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Rachunkowos¢ zarzadcza dostarczajaca informacji do podejmowania de-
cyzji i zarzadzania przedsiebiorstwem nabiera istotnego znaczenia w wy-
magajacych warunkach gospodarki globalnej (Kaplan, 1995). Szczegélnie
w ciggu ostatnich trzydziestu lat obserwuje si¢ dynamiczny wzrost roli
rachunkowosci zarzadczej w sterowaniu organizacjg (Lebas, 1994). Spe-
cjalista w tym zakresie, bedacy ,specjalista do spraw informacji’, staje
sie jednym z wazniejszych pracownikéw przedsiebiorstwa, bez ktorego
menedzerowie nie sg w stanie skutecznie zarzadza¢ organizacja (Burns,
Scapens, 2000).

Na przetomie XX i XXI w. pojawily sie opinie, ze do tradycyjnego ze-
stawu zadan specjalisty rachunkowosci zarzadczej/controllingu, polega-
jacych na dostarczaniu menedzerom informacji niezbednych do podej-
mowania decyzji i wspieraniu ich w tych procesach, dotaczylo takze jego
aktywne uczestnictwo w procesach decyzyjnych, zarzadzania i tworzenia
strategii, juz jako pelnoprawnego czlonka grupy zarzadzajacej (Granlund,
Lukka, 1998). Zmiana taka nawet w krajach rozwini¢tych ma charakter
ewolucyjny i nie we wszystkich firmach przebiega w podobny sposéb.
W wielu organizacjach nie nastgpita kompletna transformacja tradycyj-
nego specjalisty rachunkowosci zarzadczej w nowoczesnego partnera
biznesu, a pracujacy w nich praktycy znajdujg si¢ na posrednim etapie
rozwoju (Byrne, Pierce, 2007).

Zmiany, jakie zachodza w samych organizacjach i ich systemach ra-
chunkowosci zarzadczej, wywieraja wplyw na role i zadania tych spe-
cjalistow. Powoduja one réwniez wzrost wymagan stawianych przed
specjalistami rachunkowosci zarzadczej/controllingu (miedzy innymi
Cooper, 1996). Aktualnie specjalisci ci nie tylko musza dysponowac sze-
rokg wiedzg z obszaru finanséw, rachunkowosci i ekonomii, ale takze
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charakteryzowa¢ sie specyficznymi cechami i umiejetnosciami, ktore
pozwolg im funkcjonowaé w nowoczesnych organizacjach i realizowaé
postawione przed nimi zadania (Siegel, Sorensen, 1999).

W Polsce rachunkowo$¢ zarzadcza pojawita sie w praktyce przedsie-
biorstw wraz z transformacja systemowa. Najszybciej narzedzia i metody
rachunkowosci zarzadczej zaimplementowano w firmach z kapitatem za-
granicznym, przenoszac rozwigzania stosowane i sprawdzone w centra-
lach oraz spétkach dzialajacych w krajach rozwinigtych. Réwniez przed-
siebiorstwa polskie, poddane globalnej konkurencji, odkryty potrzebe
zastosowania rachunkowosci zarzadczej (zob. Sobanska, 2002, 2010).

Liczba ofert pracy w dzialach controllingu/rachunkowosci zarzadczej
w Polsce utrzymuje si¢ na stabilnym, niezmienionym poziomie od kil-
ku lat. Praktycznie w kazdej sredniej badz duzej firmie, bez wzgledu na
kraj pochodzenia kapitalu, funkcjonuje stanowisko kontrolera finanso-
wego lub specjalisty rachunkowosci zarzadczej/controllingu (Goldman
Recruitment Salary Survey, 2013). Dobrze wyksztalcony specjalista jest
niezbedny dla sprawnego zarzadzania przedsigbiorstwem. Oczekiwania
rynku pracy odnosnie do umiejetnosci, wiedzy i kompetencji takiego
specjalisty stawiajag nowe wyzwania przed uczelniami wyzszymi oraz or-
ganizacjami certyfikujacymi ten zawdd. Szczegolnie w Polsce jest to istot-
na kwestia, gdyz popyt na rynku pracy na te¢ grupe profesjonalistow jest
od kilku lat znaczacy, natomiast polskie doswiadczenia w obszarze ich
ksztalcenia nie s3 tak duze, jak na przyklad w Stanach Zjednoczonych
czy Wielkiej Brytanii. Co wigcej, w Polsce przygotowywanie specjalistow
do wykonywania tego zawodu przebiega w sposdb rozproszony, bez in-
stytucjonalnego wsparcia; obecnie nie dziala zadna krajowa organizacja
zrzeszajaca takich specjalistow badz instytucja, ktora aktywizowataby
ksztalcenie i rozwoj zawodowy w tej dziedzinie (Szychta, 2005).

W poprzednim stuleciu niewiele prac badawczych koncentrowalo si¢
na roli i zadaniach specjalistow rachunkowosci zarzadczej/controllingu,
ze szczegolnym uwzglednieniem zmian, jakie zachodza w tym zawodzie
(Anthony, 1989; Young, 1996). Dopiero na przetomie XX i XXI w. pojawi-
ty si¢ liczne badania i artykuty, w ktérych podjeta zostala ta problematyka
(miedzy innymi Kaplan, 1995; Granlund, Lukka, 1998; Burns, Scapens,
2000). Réwnie interesujace sa prace, ktorych autorzy poszukuja przyczyn
zachodzacych zmian (miedzy innymi Cooper, 1996; Burns, Baldvinsdottir,
2005; Krell, 2011).

W Polsce zagadnienia zwigzane ze zmianami roli i funkeji praktykéw
rachunkowosci zarzadczej rzadko pojawiaja si¢ w publikacjach nauko-
wych (miedzy innymi Sobanska, 2002, 2010; Sobanska, Wnuk, 2000;
Szychta, 2005, 2007, 2011). Zdecydowanie wigckszo$¢ badaczy koncentru-
je sie na narzedziach i metodach rachunkowosci zarzadczej stosowanych
w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce, nie za$ na roli specjalistow
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w organizacjach. Nieliczne badania, niejako przy okazji, podejmujg pro-
be ustalenia stanu faktycznego w zakresie roli, zadan i wymagan stawia-
nych specjalistom rachunkowosci zarzadczej/controllingu badz analizuja
wplywwybranych czynnikéw na zmiane roliifunkcji tej grupy zawodowe;.

Przeglad literatury polskiej i Swiatowej pozwala dostrzec duze rozbiez-
nos$ci w opiniach poszczegdlnych autoréw odnosnie do badanych aspek-
tow. Zdecydowana wiekszo$¢ badaczy jest zdania, ze na przelomie XX
i XXI w. wzrosta rola i waga tego zawodu w organizacjach oraz nawigzane
zostaly szczegdlne relacje miedzy ta grupa specjalistow i menedzerami
zarzadzajacymi organizacja (miedzy innymi Lebas, 1994; Scapens, 2004).
Istotng zmiang jest fakt, ze specjalisci rachunkowosci zarzadczej juz nie
tylko przekazujg informacje, ale takze wspdtuczestnicza w procesach po-
dejmowania decyzji na podstawie dostarczanych informacji (Granlund,
Lukka, 1998). Mimo to trudno nie zwrdci¢ uwagi na fakt, ze sama ra-
chunkowosci zarzadcza w tych organizacjach nie ulegla rewolucyjnym
zmianom, a zadania specjalistoéw rachunkowosci zarzadczej pozostaja
podobne (Baldvinsdottir i in., 2009, 2009a). Taka obserwacja wywotu-
je konsternacje u czesci autordw, ktdrzy sugeruja, ze pojecie specjalisty
rachunkowosci zarzadczej bedacego partnerem biznesu jest mocno prze-
warto$ciowane, za$ rola tego specjalisty zalezy raczej od oczekiwan kie-
rownictwa organizacji, a nie od narzedzi, ktore stosuje, czy zadan, ktdre
realizuje (Burns, Baldvinsdottir, 2005).

Wigksza zgodno$¢ opinii wystepuje w badaniach dotyczacych cech
i umiejetnosci, jakimi musi dysponowa¢ potencjalny kandydat majacy
realizowa¢ zadania rachunkowosci zarzadczej (miedzy innymi Scapens
iin., 2003; Siegel, Sorensen, 1999). Rozbieznosci wsréd badaczy pojawiaja
sie, gdy chodzi o poszukiwanie przyczyn zmian. Bez watpienia jednym
z wazniejszych i najczesciej wymienianych czynnikéw jest postep tech-
nologiczny (Granlund, Malmi, 2002; Burns, Yazdifar, 2001) oraz zmia-
ny w otoczeniu globalnym organizacji (Cooper, Dart, 2009; Krell, 2011).
Pozostale wskazywane przyczyny, na przyklad innowacje w obszarze
rachunkowosci, wywoluja dyskusje i watpliwosci (Kaplan, 1995; Burns,
Baldvinsdottir, 2005).

Choc¢ liczba przeprowadzonych studiow na $wiecie w interesujacym
nas obszarze jest znaczaca, bez watpienia brakuje kompleksowego i upo-
rzadkowanego przegladu zachodzacych zmian oraz przyczyn ich powsta-
nia. W kolejnych dekadach XXI w. mozna zauwazy¢ takze deficyt badan
nad rolg i zadaniami specjalistow rachunkowosci zarzadczej pracujacych
w przedsiebiorstwach dzialajacych w Polsce. Krytyczna analiza wie-
dzy naukowej dotyczacej zawodu specjalisty rachunkowosci zarzadczej
zawarta w niniejszej monografii pozwoli odpowiedzie¢ na wiele pytan
waznych nie tylko dla tej grupy zawodowej, ale réwniez dla badaczy tej

dyscypliny.

n
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6.

Jaka jest obecnie rola specjalistow rachunkowos$ci zarzadczej
w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce?

Jakie zadania realizuja oni aktualnie i jakie narzedzia do tego wy-
korzystuja?

Jakie wymagania w zakresie umiejetnosci, wiedzy i cech charakteru
sg niezbedne do wykonywania tego zawodu?

. Czy pracodawcy postrzegaja te grupe zawodowg inaczej niz sami

praktycy rachunkowosci zarzadczej?

. Jak bardzo zréznicowang grupg sa badani specjalisci w Polsce i jak

bardzo odbiegaja oni od typu (modelu) zawodowego reprezentowa-
nego przez ich odpowiednikéw w krajach rozwinietych?
Jakie sa najwazniejsze czynniki oddzialujace na ich prace zawodowa?

Biorac pod uwage powyzsze spostrzezenia, przedmiotem rozwazan au-
torki niniejszej pracy s3 tendencje rozwoju i funkcjonowania zawodu
specjalisty rachunkowosci zarzadczej/controllingu w przedsiebiorstwach
dziatajacych w Polsce na tle rozwigzan miedzynarodowych. Cel gtéwny
starano si¢ osiagnaé poprzez realizacje zadan badawczych, do ktérych
naleza:

przedstawienie istoty rachunkowosci zarzadczej jako dziedziny na-
uki i praktyki, ze szczegélnym uwzglednieniem aspektéw zawodo-
wych zwigzanych z ta dziedzina;

omoéwienie etapdw rozwoju zawodu specjalisty rachunkowosci za-
rzadczej na $wiecie, ze szczegdélnym uwzglednieniem roli, zadan
i wymagan stawianych przed t3 grupa zawodowa w globalnej go-
spodarce;

wskazanie czynnikéw przyczyniajacych sie do zmian w rolach,
zadaniach i wymaganiach stawianych praktykom rachunkowosci
zarzadczej w przedsigbiorstwach dzialajacych w skali globalnej;
omoéwienia aktualnego stanu wiedzy na temat roli specjalisty ra-
chunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwach dziatajacych Polsce;
przeprowadzenie badan pozwalajacych na ustalenie zadan i wyma-
gan stawianych tej grupie specjalistow i stwierdzenie na tej podsta-
wie, jaka role pelnig oni w organizacjach funkcjonujacych w Polsce
z perspektywy pracodawcy oraz z perspektywy samych specjalistow;
poréwnanie uzyskanych wynikéw z wynikami badan przeprowa-
dzonych w krajach rozwinietych oraz dokumentami miedzynaro-
dowych organizacji profesjonalnych, dzigki czemu mozliwe bedzie
okreslenie podobienstwa migdzy specjalistami wykonujacymi zada-
nia rachunkowosci zarzadczej w Polsce i na $wiecie, a takze stwier-
dzenie, jaki typ (model) zawodowy prezentuja polscy praktycy;
okreslenie, czy ta grupa zawodowa charakteryzuje si¢ duzym zrdz-
nicowaniem w zakresie realizowanych zadan i stawianych wymagan
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oraz wnioskowanie na tej podstawie o homogenicznosci rachunko-
wosci zarzadczej w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce;

« identyfikacja czynnikéw wskazywanych przez badanych jako przy-
czyniajacych sie do zmian w petnionej przez nich roli;

« sformulowanie pozadanych i mozliwych kierunkéw zmian w za-
kresie ksztalcenia i rozwoju zawodowego tej grupy specjalistow.

Osiagniecie postawionego celu wymagalo zastosowania triangulacji ba-
dan naukowych, polegajacych na wykorzystaniu réznych metod badaw-
czych, miedzy innymi:

« analizy literatury zagranicznej i polskiej z zakresu rachunkowosci
zarzadczej, ze szczegdlnym uwzglednieniem aspektow dotyczacych
dzialalnosci zawodowej;

o analizy dokumentéw (opracowan, badan, wytycznych) najwazniej-
szych miedzynarodowych organizacji zrzeszajacych i certyfikuja-
cych specjalistow rachunkowosci zarzadczej;

o analizy wybranych aktéw prawnych i opracowan rzadowych;

o analizy tresci programéw nauczania na studiach i kursach zawodo-
wych z zakresu rachunkowosci zarzadczej;

« analizy tresci ogloszen o prace na stanowiska zwigzane z rachunko-
woscig zarzadcza;

» badania sondazowego przeprowadzonego wsérdd praktykéw ra-
chunkowosci zarzadczej na podstawie narzedzia badawczego - au-
torskiego kwestionariusza ankiety;

o metod statystycznych (wskaznik struktury, autorskie miary po-
dobienstwa, test F — Fishera-Snedecora dla wielu proporcji, test
dla dwdch wskaznikéw struktury — proporcji, test niezaleznosci
chi-kwadrat, test t-Studenta dla dwdch s$rednich, analiza skupien).

Przeprowadzona analiza literatury zagranicznej z zakresu rachunko-
wosci zarzadczej oraz dokumentdw i opracowan czotowych miedzy-
narodowych organizacji zrzeszajacych i certyfikujacych badang grupe
zawodowg pozwolila na ustalenie aktualnego stanu wiedzy w zakresie
zmian, jakie zachodza w tej dziedzinie zaréwno z punktu widzenia teo-
rii, jak i praktyki. Umozliwita ona réwniez przesledzenie etapow rozwo-
ju tego zawodu na $wiecie, ze szczegdlnym uwzglednieniem roli i zadan,
jakie realizujg jego praktycy, a takze wymagan im stawianych. Dzigki
przeprowadzonej analizie zidentyfikowano ponadto czynniki wywie-
rajace wplyw na dzialalnos$¢ zawodowa w obszarze rachunkowosci
zarzadczej.

Z kolei przeglad literatury polskiej, wybranych aktéw prawnych, a tak-
ze programow ksztalcenia na studiach z zakresu rachunkowosci zarzad-
czej w Polsce pomdgt zidentyfikowac istniejacg luke badawcza w polskim
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pi$miennictwie oraz stanowit punkt wyjscia do dalszego badania zadan
praktykow tej dziedziny w przedsigbiorstwach dziatajacych w kraju.

Dazac do realizacji celu badawczego, podjeto probe weryfikacji dwoch

hipotez gtéwnych.

1. Specjalisci rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwach dziata-
jacych w Polsce petnig tradycyjng funkcje polegajaca na dostarcza-
niu menedzerom informacji niezbednych do podejmowania decy-
zji, a takze na wspieraniu ich i doradzaniu im w tych procesach.

2. Zadania i wymagania wobec specjalistow rachunkowosci zarzad-
czej w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce, a takze stosowane
przez nich narzedzia charakteryzuja si¢ wysokim podobienstwem.

Hipotezy gtéwne zostaly sformulowane na podstawie teorii instytucjonal-
nej oraz koncepcji izomorfizmu. Dla weryfikacji postawionych hipotez
i realizacji celu badawczego przeprowadzono badania, ktére przebiegaly
dwutorowo i obejmowaly badanie ankietowe specjalistow rachunkowo-
$ci zarzadczej oraz analize tresci ogloszen o prace na stanowiska zwigzane
z rachunkowoscig zarzadcza. Pozwolito to na ustalenie zadan i wymagan
stawianych tej grupie zawodowej, a nastepnie wnioskowanie na tej pod-
stawie o ich roli w organizacji i typie zawodowym, ktdéry reprezentuja,
zaréwno z perspektywy samych specjalistow, jak i ich pracodawcow.

Tak zaprojektowane badania umozliwily poréwnanie polskich prakty-
kow z ich odpowiednikami w krajach rozwinietych, ale takze pozwolily
na okreslenie etapu rozwoju, na ktérym znajduje si¢ ta profesja w Polsce.
Dzigki temu zweryfikowano pierwszg hipoteze gtéwna dotyczacg trady-
cyjnej roli specjalistow rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwach
dzialajacych w Polsce.

Weryfikacja drugiej hipotezy gléwnej wymagala sprawdzenia hipotez
pomocniczych, ktére méwily, ze zidentyfikowane zadania i wymagania
nie roznig sie istotnie w populacjach firm wyodrebnionych ze wzgledu na
rézne pochodzenie kapitatu, wielko$¢ i rodzaj dziatalnosci firmy, a takze
stanowisko pracy i wyksztalcenie praktykow rachunkowosci zarzadczej.
Sprawdzenie hipotez pomocniczych do drugiej hipotezy gtéwnej pozwo-
lito na weryfikacje tej hipotezy.

W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, ze cho¢ zawéd spe-
cjalisty rachunkowosci zarzadczej/controllingu nabiera coraz wigkszego
znaczenia w przedsiebiorstwach dzialajacych w Polsce, to jego praktycy
pelnia tradycyjna funkcje wewnetrznego konsultanta biznesu, dostarcza-
jacego menedzerom informacji niezbednych do podejmowania decyzji,
doradzajgcego kierownikom i pracownikom, a takze wspierajacego ich
w procesach zarzadzania organizacjami. Niestety, nie s3 oni jeszcze pel-
noprawnymi czlonkami zespoléw zarzadzajacych i partnerami bizneso-
wymi menedzeréw.
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Ciekawym aspektem przeprowadzonych badan jest rowniez stwier-
dzenie wysokiego podobienstwa wykonywanych zadan i stawianych wy-
magan praktykom rachunkowosci zarzadczej w réznych organizacjach,
co moze potwierdza¢ teze o wysokiej homogeniczno$¢ praktyk tej dzie-
dziny w globalnej gospodarce. Z drugiej jednak strony analiza skupien
pozwolila na identyfikacje niejednorodnosci wewnatrz ankietowanej
populacji i podzial jej na grupy, wskazujac tym samym na potrzebe dal-
szych badan, ktére pozwola na dokladne objasnienie powstania takich
klastréw. Wyniki przeprowadzonego badania ankietowego oraz analizy
tresci ogloszen o prace pozwalaja stwierdzi¢, ze zaréwno pracodawcy, jak
i sami praktycy rachunkowosci zarzadczej w podobny sposéb postrzegaja
zadania, wymagania i rol¢ tej grupy zawodowej w organizacji.

W wyniku przeprowadzonych badan zidentyfikowano najwazniej-
sze czynniki o charakterze zewnetrznym oddzialujace na role petniong
przez specjalistow rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwach dzia-
tajacych w Polsce, czyli nowe technologie IT, fuzje i przejecia oraz wy-
magania sprawozdawczo$ci. Pierwszy wymieniony czynnik od kilku lat
plasuje si¢ w czotéwce wskazywanych przez praktykéow rachunkowosci
zarzadczej na calym $wiecie, za$ dwa kolejne sg wynikiem silnych proce-
sow globalizacji, jakich do$wiadczaja przedsiebiorstwa i pracujacy w nich
specjalisci. Najblizsza dekada uplynie zapewne pod znakiem oddzialy-
wania tych czynnikéw, cho¢ skala ich wptywu wymaga dalszych badan.

Cho¢ nie bylo to bezposrednim celem autorki, przeprowadzone ba-
dania pokazaly, ze terminy ,rachunkowos¢ zarzadcza” i ,controlling”
s3 tozsame z punktu widzenia zadan, funkcji oraz roli, jakie pelnig
specjalisci reprezentujacy te dziedziny. Ustalono bowiem, ze stanowiska
jakie najczesciej zajmuja osoby zajmujace sie rachunkowoscia zarzadczej
w Polsce, czyli kontroler finansowy, specjalista controllingu i analityk
finansowy nie ro6znig si¢ znaczaco w zakresie realizowanych zadan oraz
stawianych wymagan. Stosunkowo rzadko w praktyce polskiej mozna
spotka¢ na przyktad stanowisko ,specjalista rachunkowosci zarzadczej”
czy dzial rachunkowosci zarzadczej. W przedsigbiorstwach dzialajacych
w Polsce dominuja dzialy controllingu, za$ specjalisci okreslani sg termi-
nem ,specjalista controllingu” lub , kontroler finansowy”.

Zastosowane metody badawcze niosg za sobg pewne ograniczenia.
W przypadku ogloszen o prace krétka forma pisemna uniemozliwia roz-
poznanie wszystkich zadan i wymagan stawianych przez pracodawce.
Przeprowadzona analiza ogloszen o prace nie pozwolita takze na iden-
tyfikacje stosowanych narzedzi rachunkowosci zarzadczej, a tym samym
nie dala podstaw do wnioskowania na tej podstawie o roli badanej grupy
zawodowej oraz uniemozliwila ustalenie podobienstwa w tym zakresie.

Dlatego tez w przypadku badania polegajacego na analizie ogloszen
o prace, sprawdzenie pierwszej hipotezy glownej zostalo dokonane
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poprzez ustalenie zadan i wymagan stawianych specjalistom rachunko-
wosci zarzadczej, a nastgpnie wnioskowanie na tej podstawie o funkeji,
jaka pelnig oni w organizacjach. Druga hipoteza gtéwna zas zostala zwe-
ryfikowana poprzez sprawdzenie tylko trzech hipotez pomocniczych mo-
wiacych o podobienstwie zadan i wymagan, bez wzgledu na pochodzenie
kapitatu, rodzaj dzialalnosci firmy czy stanowisko pracy. Zastosowanie ba-
dania ankietowego miafo na celu zminimalizowanie negatywnych aspek-
tow zwigzanych z wymienionymi ograniczeniami odno$nie do ogloszen
o pracg. Zweryfikowane hipotezy i wnioski sformulowane na podstawie
wynikow analizy ofert pracy zostaly uzupelnione i potwierdzone poprzez
przeprowadzone badanie ankietowe. Dzieki temu uwzgledniono w anali-
zie i wnioskowaniu o roli specjalistow stosowane narzedzia rachunkowo-
$ci zarzadczej, a takze zbadano podobienstwo zaréwno zadan i wymagan,
jakinarzedzinie tylko w zbiorach firm wyodrebnionych ze wzgledu na po-
chodzenie kapitalu, rodzaj dzialalnosci czy stanowisko pracy, ale takze ze
wzgledu na wielko$¢ firmy i wyksztalcenie praktykéw rachunkowosci za-
rzadczej. Tym samym w badaniu ankietowym druga hipoteza gléwna zo-
stala zweryfikowana poprzez sprawdzenie pigciu hipotez pomocniczych.

Nalezy jednak pamieta¢, ze badania ankietowe moga charakteryzowac
sie duza subiektywnoscig odpowiedzi i ich ocen, a odpowiadajacy moga
podawa¢ nieprawdziwe informacje. Jak juz wspomniano, zastosowana
w pracy triangulacja badan naukowych polegajaca na wykorzystaniu
réznych metod badawczych, miedzy innymi analize literatury, analize
tresci dokumentéw, wybranych aktéw prawnych i programéw ksztalce-
nia, badanie sondazowe oraz liczne metody statystyczne ma za zadanie
zmniejszy¢ omowione powyzej negatywne aspekty i ograniczenia oraz
potwierdzi¢ wyciagniete wnioski.

Niniejsza monografia jest pierwszym kompleksowym opracowaniem
w jezyku polskim dotyczacym profesji specjalisty rachunkowosci zarzad-
czej/controllingu w Polsce i na §wiecie. Oparta jest ona na badaniach empi-
rycznych przeprowadzonych na potrzeby charakterystyki funkcjonowania
badanego zawodu w Polsce oraz wczesniej prowadzonych przez autorke
badaniach, ktérych wyniki opublikowano juz w krajowych czasopismach
naukowych. Te ostatnie dotyczyty wplywu wybranych czynnikéw, takich
jak nowe technologie IT, fuzje i przejecia, ksztalcenie akademickie i cer-
tyfikacja zawodowa, na role i zadania specjalistow rachunkowosci zarzad-
czej w przedsiebiorstwach dzialajacych w Polsce (Zarzycka, 2012a, 2013,
2015; Zarzycka, Firkowska-Jakobsze, 2012, 2012a). Kazda z tych publikacji
dotyczyta innego problemu badawczego, lecz taczy je wspdlny przedmiot
badawczy, ktérym jest specjalista rachunkowosci zarzadczej/controllingu.

Niniejsza monografia jest zatem uzupelnieniem i rozwinieciem po-
dejmowanych wczesniej watkow badawczych, stanowigc systematyczng
prezentacje zardwno dotychczasowej wiedzy i podstaw teoretycznych, jak
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i uzyskanych wynikow badan oraz wnioskéw z nich wyciagnietych. Waz-
nym jej elementem jest analiza narracyjna zagranicznej i krajowej literatu-
ry przedmiotu. Mozna znalez¢ w niej takze streszczenie koncepcji i defini-
cji opracowanych przez czolowe miedzynarodowe organizacje zrzeszajace
i certyfikujace praktykéw omawianej dziedziny. Wzbogaca ona réwniez
istniejacy stan wiedzy o opis aktualnego poziomu rozwoju zawodowego
i roli specjalistow rachunkowosci zarzadczej w Polsce na tle koncepcji
uznawanych za modelowe w rozwinigtych krajach $wiata, zmniejszajac
luke, jaka wystepuje pomiedzy teorig a praktyka rachunkowosci zarzad-
czej. Badania przeprowadzone na potrzeby tego opracowania moga po-
stuzy¢ wreszcie jako wskazdwka zaréwno dla uczelni wyzszych w zakresie
ksztaltowania i udoskonalania programow ksztalcenia, jak i dla praco-
dawcow dla zwigkszenia efektywnosci proceséw rekrutacji pracownikéw
na stanowiska zwigzane z rachunkowoscig zarzadcza/controllingiem.

Na uwage zastuguje ponadto polaczenie uje¢ teoretycznych wykorzy-
stanych w pracy do budowy hipotez i opracowania wnioskéw z badania.
W tym celu zastosowano teori¢ instytucjonalng, teori¢ uwarunkowan
sytuacyjnych oraz teorie strukturacji. Teoria instytucjonalna pozwolila
lepiej zrozumie¢ procesy zmian zachodzace w systemach rachunkowosci
zarzadczej, teoria strukturacji umozliwia badanie praktyk rachunkowo-
$ci zarzadczej, natomiast teoria uwarunkowan sytuacyjnych identyfikuje
czynniki wywolujace te zmiany badz je blokujace. Jak dotychczas w Polsce
w niewielkim stopniu wykorzystywano teorie socjologiczne (Giddensa
oraz izomorfizmu) oraz teorie¢ instytucjonalng w badaniach z zakresu ra-
chunkowosci zarzadczej i jej praktykow.

Struktura pracy zostala podporzadkowana realizacji celu gtéwnego
i sktada si¢ na nig sze$¢ rozdzialow.

W rozdziale pierwszym przyblizona zostaje istota rachunkowosci za-
rzadczej jako dziedziny nauki, ale réwniez praktyki. Rozdzial otwiera
omoéwienie dyskusji dotyczacej zmian zachodzacych w rachunkowosci
zarzadczej, jaka toczy sie¢ wsrdd badaczy na calym $wiecie. Udzial w tej
dyskusji wymaga zastosowania odpowiednich ram teoretycznych. Najod-
powiedniejszymi teoriami, ktére pomoga lepiej pozna¢ oraz zrozumiec
role i zadania badanej profesji, sa teoria instytucjonalna i strukturacji,
dlatego zostaja one przyblizone czytelnikom w tym rozdziale. Zastoso-
wanie koncepcji izomorfizmu instytucjonalnego oraz koncepcji opraco-
wanej przez J. Burnsa i R-W. Scapensa (2000) pozwoli na postawienie
w rozdziale pigtym i széstym hipotez badawczych. W drugiej czesci tego
rozdziatu, ktéra dotyczy praktyki rachunkowosci zarzadczej, zaprezento-
wana zostaje istota certyfikacji zawodowej dokonywana przez organizacje
globalne i jej wplyw na ksztaltowanie profesji. Rozdzial koncza rozwaza-
nia majace podkresli¢ duze znaczenie aspektéw etycznych, behawioral-
nych i kulturowych w zawodach zwigzanych z rachunkowoscia zarzadcza.
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Drugi rozdziat koncentruje si¢ na oméwieniu zmian w roli, realizowa-
nych zadaniach i wymaganiach stawianych wobec specjalisty rachunko-
wosci zarzadczej w $wietle doswiadczen zagranicznych. Mozna znalezé
w nim definicje rachunkowosci zarzadczej opracowane przez najwazniej-
sze organizacje profesjonalne i instytucje zawodowe oraz przeglad modeli
(typéw) zawodowych badanej grupy zawodowej. Dokonane zostaje po-
réwnanie niemieckiego i anglosaskiego modelu specjalisty rachunkowo-
$ci zarzadczej. Autorka podjeta takze probe prognozowania zmian w za-
wodzie, jakie oczekiwane s3 w kolejnej dekadzie XXI w. Na zakonczenie tej
cze$ci pracy oméwione zostaja konsekwencje tych przeobrazen i ich wptyw
na zarzadzanie organizacjami, a takze edukacje i certyfikacje zawodows.

Rozdzial trzeci po$wigcony jest ustalaniu stanu wiedzy w badanym
obszarze w Polsce oraz oméwieniu procesoéw ksztaltowania sie zawodow
zwigzanych z rachunkowoscig zarzadcza w kraju. Autorka dokonata kry-
tycznego przegladu klasyfikacji zawodow i specjalnosci obowiazujacej
w Polsce od 2010 r (Rozporzadzenie, 2010) oraz poréwnata wymagania
i kompetencje zawodowe zaprezentowane w Krajowym standardzie kom-
petencji zawodowych (2013) w zakresie zawoddw zwigzanych z rachun-
kowoscig zarzadcza. Ostatnia cze$¢ dotyczy procesu ksztalcenia w Pol-
sce 1 wplywu zagranicznych instytucji certyfikujacych. Mozna znalez¢
tu krytyczng analize tresci programéw nauczania na studiach i kursach
zawodowych z zakresu rachunkowosci zarzadczej oraz podsumowanie
aktywnosci organizacji profesjonalnych w Polsce.

Przedmiotem rozwazan w rozdziale czwartym sg zmiany zachodzace
w profesji rachunkowosci zarzadczej oraz czynniki blokujace te zmia-
ny. Zidentyfikowane czynniki podzielono na trzy grupy o charakterze
ekonomicznym, instytucjonalnym i indywidualnym. Wsréd pierwszej
kategorii mozna wymieni¢ sytuacje ekonomiczng i otoczenie organiza-
cji, postep technologiczny oraz innowacje w obszarze rachunkowosci
zarzadczej. Kolejna grupa obejmuje aspekty zwiazane ze sposobem or-
ganizacji i zarzadzania jednostka, fuzje i przejecia oraz relacje miedzyor-
ganizacyjne, a takze dziatalno$¢ instytucji zawodowych i certyfikujacych.
Ostatnia kategoria koncentruje si¢ na cechach osobowosciowych i aspek-
tach kulturowych wplywajacych na obraz praktykéw rachunkowosci za-
rzadczej. Te czes¢ pracy zamyka omodwienie najwazniejszych czynnikow
blokujgcych zmiane.

Dwa kolejne rozdzialy majg charakter empiryczny i zawieraja wyniki
badan wiasnych, ktére zostaja zaprezentowane na tle wybranych badan
swiatowych i krajowych. W rozdziale pigtym podjeto probe okreslenia
roli specjalisty rachunkowo$ci zarzadczej z punktu widzenia pracodawcy,
wykorzystujagc w tym celu informacje o realizowanych zadaniach i sta-
wianych wymaganiach, jakie mozna znalez¢ w ogloszeniach o prace. Na-
stepnie otrzymane wyniki analiz poréwnano z wynikami badan w krajach
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rozwinietych, dzieki czemu mozliwe bylo okreslenie podobienstwa miedzy
specjalistami realizujgcym zadania rachunkowosci zarzadczej w Polsce i na
$wiecie, a takze stwierdzenie, jaki typ zawodowy prezentujg polscy prak-
tycy. Tym samym zweryfikowano postawiong na podstawie teorii instytu-
cjonalnej i koncepcji izomorfizmu pierwsza hipoteze gléwna, moéwiaca, ze
specjalisci rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwach dzialajacych
w Polsce pelnig tradycyjng funkcje. Zadania i wymagania wobec prakty-
kéw rachunkowosci zarzadczej w Polsce sa podobne do tradycyjnego ze-
stawu zadan i wymagan stawianych przed ta grupa zawodowa na $wiecie.
Nie doszlo jeszcze do transformacji specjalisty w partnera biznesowego
w Polsce. Sprawdzono takze trzy hipotezy pomocnicze i tym samym po-
twierdzono drugg hipoteze gléwna w zakresie wysokiego podobienstwa
zadan i wymagan badanej grupy zawodowej w Polsce.

Ostatni rozdzial zawiera wyniki badania ankietowego, ktére miato na
celu okredli¢, jak sami specjalisci postrzegaja swoja role w organizacji.
Wyniki te stanowily potwierdzenie wczesniej sformutowanych wnioskéw
i pozwolity na definitywne okreslenie typu zawodowego. Weryfikowano
tu wspomniane juz hipotezy gtéwne méwiace o tradycyjnej roli oraz wy-
sokim podobienstwie praktyk w przedsiebiorstwach dzialajacych w Pol-
sce. Stopien zréznicowania zbadano, poréwnujac czy realizowane zada-
nia, stawiane wymagania, a takze stosowane narzedzia r6znig si¢ istotnie
w zbiorach firm wyodrebnionych ze wzgledu na rézne pochodzenie kapi-
tatu, wielkos¢ i rodzaj dziatalnosci firmy, stanowisko oraz wyksztalcenie
praktykéw rachunkowosci zarzadczej. Wreszcie dokonano identyfikacji
czynnikow wskazywanych przez badanych jako przyczyniajacych sie do
zmian w odgrywanej przez nich roli.

W zakonczeniu przedstawiono najwazniejsze wnioski z przeprowa-
dzonego badania, implikacje dla praktyki i ksztalcenia, a takze propozy-
cje kierunkow dalszych badan.

Niniejsza ksigzka zawiera podsumowanie badan naukowych prowa-
dzonych przez autorke w obszarze rachunkowosci zarzadczej/control-
lingu oraz ponaddziesiecioletnich doswiadczen zawodowych na stano-
wiskach zwigzanych z ta dziedzing. Jej powstanie zostato zainspirowane
pracami naukowymi i publikacjami Profesor Ireny Sobanskiej oraz Pro-
fesor Anny Szychty, a takze dyskusjami prowadzonymi z Kolezankami
i Kolegami, z ktérymi autorka wspolpracuje w Katedrze Rachunkowosci
na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego, za co chciataby wyra-
zi¢ swoja wdzigczno$¢. Autorka dzigkuje kierownik Katedry Rachunko-
wosci na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego Profesor Ewie
Walinskiej za cenne rady i wsparcie w trakcie prowadzonych badan. Ser-
deczne podziekowanie sklada rowniez Profesorowi Stawomirowi Sojako-
wi z Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu za wszelkie uwagi i su-
gestie, ktore byly niezwykle pomocne w ostatecznej redakcji monografii.
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Rozdziat 1

Rachunkowosc¢ zarzadcza
jako dziedzina wiedzy

- teoria i praktyka

Istota rachunkowosci zarzadczej

Trudno okresli¢ dokladnie kiedy narodzita si¢ rachunkowos¢ zarzadcza,
gdyz pewne jej praktyki stosowane byly juz w $redniowieczu (Wojcie-
chowski, 1964, s. 16). O wyodrebnieniu si¢ rachunkowosci zarzadczej
jako dziedziny naukowej nalezy méwic od lat 50. XX w., kiedy to termin
~rachunkowo$¢ zarzadcza” (management accounting) pojawit si¢ po raz
pierwszy w literaturze anglosaskiej (Szychta, 2007, s. 7). Od tego momen-
tu mozna w literaturze dotyczacej tej dziedziny praktyki gospodarczej
znalez¢ wiele jej definicji, cho¢ w kazdej z nich znajdziemy stwierdzenie,
ze tradycyjnym celem rachunkowosci zarzadczej jest dostarczanie infor-
macji menedzerom podejmujacym decyzje.

Wedlug C. Horngrena i wspolautoréw (2007) rachunkowo$¢ zarzad-
cza jest to proces identyfikowania, mierzenia, zbierania, analizowania,
przygotowywania, interpretowania i komunikowania informacji, ktore
pomoga kierownikom realizowaé cele postawione przed organizacja.
Takze S. Sojak (2002, s. 22) podkresla, ze rachunkowosci zarzadcza jest
zorientowana na wewnetrznych uzytkownikéw informacji. Z kolei or-
ganizacja zrzeszajaca specjalistow rachunkowosci zarzadczej na calym
$wiecie Chartered Institue of Management Accountants w publikacji
Global Management Accounting Principles (2014, s. 8) postrzega rachun-
kowos¢ zarzadcza jako pozyskiwanie, analizowanie, komunikowanie
i wykorzystanie istotnych w procesach decyzyjnych finansowych i niefi-
nansowych informacji, w celu tworzenia i zabezpieczania wartosci orga-
nizacji. Definicja Institute of Management Accountants (IMA), zaprezen-
towana w opracowaniu Statements on Management Accounting (2008, s. 1),
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podkresla, ze rachunkowos¢ zarzadcza jest to dzialalno$¢ zawodowa, kto-
rej przedstawiciele powinni legitymowac si¢ odpowiednig wiedza i umie-
jetnosciami. Wedlug tej definicji przedstawiciele tej profesji powinni by¢
partnerami menedzeréw w podejmowaniu decyzji. Ich wazna rolg jest
réwniez udoskonalanie systemow planowania i zarzadzania dokonania-
mi, a takze dostarczanie opinii w obszarze sprawozdawczosci finansowej
i kontroli. Wymienione dzialania majg na celu wsparcie menedzeréw
w procesach formulowania i implementowania strategii organizacji.

Krotki przeglad definicji rachunkowosci zarzadczej pokazuje, ze na-
stepuje ewolucja zadan i roli badanej grupy zawodowej. Do tradycyjnej
roli, polegajacej na wspieraniu menedzeréw w procesach podejmowania
decyzji poprzez dostarczanie im informacji i stuzenie radami, dochodzi
réwniez aktywne uczestnictwo w tych procesach decyzyjnych, ale takze
formulowanie i realizacja strategii majacej na celu zwigkszanie wartosci
organizacji.

Rachunkowos¢ zarzadcza wchodzi w zakres nauki rachunkowosci i jest
zaliczana do grupy nauk stosowanych, praktycznych (Szychta, 2011a). In-
tensyfikacja badan w tym zakresie rozpoczela sie w latach s0. XX w. i skut-
kuje znaczaca liczbg opracowan i monografii, a takze artykutéw nauko-
wych. Najwazniejsze czasopisma specjalizujace sie w publikacjach na temat
rachunkowosci zarzadczej to miedzy innymi ,Journal of Management
Accounting Research” (JMAR), ,Management Accounting Research”
(MAR), ,Advances in Management Accounting” (AMA), ,,Contempora-
ry Issues in Management Accounting” (CIIMA), ,,Management Accoun-
ting”(MA), ,,Journal of Applied Management Accounting Research” (JAM),
»Cost Management” (CM) i ,,Management & Controlling” (MC). Artykuty
z omawianej dziedziny mozna tez znalez¢ w najwazniejszych czasopisamch
z zakresu rachunkowosci, miedzy innymi ,, Accounting, Organizations and
Society” (AOS), ,,Journal of Accounting Research” (JAR), ,,The Accounting
Review” (AR), ,,Behavioral Research in Accounting” (BRA), ,,Contempo-
rary Accounting Research” (CAR), ,,Journal of Accounting and Econom-
ics” (JAE), ,,Journal of Accounting Literature” (JAL), ,,Review of Accoun-
ting Studies” (RAS) i ,,European Accounting Review” (EAR).

Dynamiczny rozwdj badan w zakresie rachunkowosci zarzadczej moz-
na zaobserwowac od lat 8o. XX w. W latach 1981-2000 w 10 najwazniej-
szych czasopismach o zasiegu swiatowym, poswigconych rachunkowosci
(AOS, BRA, CAR, JAE,JAL,JAR, JMAR, MAR, RAS, AR) ukazalo sie 916
artykuléw dotyczacych rachunkowosci zarzadczej (Hesford i in., 2007),
za$ w latach 2008-2010 tylko w czterech periodykach (JMAR, MAR,
JAMA, AOS) opublikowano 138 prac (Harris, Durden, 2012). Zdecydo-
wanymi liderami w tym zakresie sg autorzy ze Stanéw Zjednoczonych,
cho¢ w Europie Zachodniej réwniez nastapil zdecydowany rozwdj ba-
dan. W europejskim czasopismie ,The European Accounting Review”
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w latach go. XX w. ukazaly si¢ 43 artykuly (Bhimani, 2002), podczas gdy
w kolejnych latach do roku 2015 opublikowano 81 prac.

Od lat 9o. XX w. rachunkowo$¢ zarzadcza odgrywa coraz wigksza
role w praktykach przedsiebiorstw dziatajacych w Europie Srodkowo-
-Wschodniej, a takze rozwija sie tu jako dziedzina nauki. Pozytywnym
aspektem jest intensyfikacja wspdtpracy miedzynarodowej w tym obsza-
rze, skutkujaca wspdlnymi badaniami, wymiang pogladéw na konferen-
cjach miedzynarodowych i publikacjami zbiorowymi przygotowywany-
mi wspolnie przez zespoty badaczy z calego $wiata (Szychta, 20114, s. 13).

Cele i istota rachunkowosci zarzadczej jako praktyki implikuja za-
dania tej dziedziny z punktu widzenia naukowego. Jako dyscyplina sto-
sowana i celowo zorientowana, rachunkowos$¢ zarzadcza ma bada(, za
pomocg jakich srodkéw nalezy realizowaé zamierzone cele w sferze prak-
tyki, a takze doradza¢ praktykom, jakie jej metody i narzedzia stosowaé
w danych warunkach gospodarczych, jak je wdraza¢ i jak zmienia¢ sys-
tem rachunkowosci zarzadczej, aby byt on jak najlepiej zorientowany na
potrzeby jej odbiorcéw (Szychta, 20114, s. 15).

Dokonany przez J.W. Hesforda i wspétautoréw (2007) przeglad badan
w zakresie rachunkowosci zarzadczej pokazuje, ze opublikowane w la-
tach 1981-2000 artykuly w 70% dotyczyly problematyki kontroli, w 20%
koncentrowaly si¢ na kosztach, za§ w 10% na innych zagadnieniach (na
przyklad systemach informatycznych rachunkowosci, benchmarkingu,
cenach transferowych). Wsr6d metod badawczych stosowanych w nauce
rachunkowosci zarzadczej autorzy zidentyfikowali miedzy innymi anali-
z¢, badania archiwalne, case study research, eksperyment, badania w tere-
nie, ankiete i przeglad literatury. Najcze$ciej wykorzystywano teorie po-
chodzace z ekonomii, socjologii, psychologii i zarzadzania operacyjnego.

Przetom XX i XXI w. przynio6st ostra krytyke prowadzonych badan
w obszarze rachunkowosci zarzadczej; zarzucano im nadmierng kon-
centracje na obserwowaniu i opisywaniu praktyki (Zimmerman, 2001),
istotne rozbiezno$ci miedzy badaniami a poziomem rozwoju praktyki
i potrzebami jej przedstawicieli (Johnson, Kaplan, 1987; Bromwich, 1986;
Horngren, 1987), a takze brak produktywnej wspdtpracy z przedstawicie-
lami tej dziedziny w celu wymiany informacji i jej doskonalenia (Scapens,
2004; Mitchell, 2002).

W wyniku aktywnej dyskusji o zasiggu $wiatowym (Hopwood, 2002;
Ittner, Larcker, 2002; Luft, Shields, 2002; Lukka, Mouritsen, 2002; Mal-
mi, Granlud, 2009), rozpoczetej wspomniang krytyka J.L. Zimmermana
(2001), zwrdcono uwage na potrzebe stosowania wlasciwej metodologii
badawczej w rachunkowosci zarzadczej, a takze konieczno$¢ dokony-
wania analiz nie tylko stuzacych praktyce, ale réwniez formutujacych
nowe koncepcje oraz opracowujacych i testujacych teorie. W dalszym
ciagu w badaniach z zakresu rachunkowosci zarzadczej nalezy rozwija¢
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zaréwno teorie pozytywne, jak i normatywne, cho¢ niektorzy autorzy
uwazaja to za niewystarczajace.

T. Malmi i M. Granlund (2009) nawoluja, aby przyszle studia prowa-
dzi¢ na trzy sposoby. Przede wszystkim w dalszym ciggu badacze powin-
ni rozwija¢ tradycyjne podejscie polegajace na analizowaniu i objasnia-
niu réznych metod i systemdéw rachunkowosci zarzadczej, wykorzystujac
teorie pochodzace z innych dyscyplin spolecznych. Ponadto nalezy opra-
cowywac bardziej kompleksowe teorie dotyczace na przyktad rachunku
kosztéw dziatan czy pomiaru dokonan, korzystajac z koncepcji norma-
tywnych. Wreszcie autorzy ci proponuja stosowanie studiéw interwen-
cjonistycznych (takich jak podejscie konstruktywistyczne i innowacyjne
akcje badawcze, tzw. innovation action research), a takze aktywna wspol-
prace praktykow i teoretykow w celu wspdlnego budowania i testowania
teorii powstalych w wyniku tworzenia nowych rozwigzan w praktyce.

Niniejsza monografia wpisuje si¢ w pierwszy nurt badawczy wskazany
przez T. Malmiego i M. Granlunda (2009), gdyz analizuje i objasnia role
specjalistow rachunkowosci zarzadczej na tle koncepcji wystepujacych
i promowanych w krajach rozwinigtych, wykorzystujac teorie instytucjo-
nalng i strukturacji do formulowania hipotez badawczych.

Stabilnosc i zmiennosc¢ rachunkowosci
zarzadczej jako kluczowy obszar
spotecznych badan naukowych

Jednym z najciekawszych aspektéw badan nad rachunkowoscig zarzad-
czg jest problematyka zmian, jakie w niej zachodza. Kluczowym zada-
niem staje si¢ odpowiedz na pytanie stawiane przez badaczy rachunko-
wosci zarzadczej na calym $wiecie, czy rachunkowos$¢ zarzadcza podlega
w ogodle zmianie. Mozna bowiem znalez¢ glosy twierdzace, Ze mimo
uplywu czasu od momentu wyksztalcenia sie rachunkowosci zarzadczej
jako dyscypliny naukowej, nie zaszly w niej istotne zmiany;, a jej praktyki
charakteryzujg si¢ stabilnoscig. Na drugim biegunie znajduja si¢ opinie
calkowicie przeciwstawne i argumentujace, Ze pojawianie si¢ nowych
metod i narzedzi jest dowodem na silng zmiennos¢ rachunkowosci za-
rzadczej. Jeszcze inni naukowcy reprezentuja podejscie posrednie, suge-
rujace, ze zmiany w obszarze rachunkowosci zarzadczej maja charakter
ewolucyjny, na co wskazuje miedzy innymi integracja poszczegdlnych
metod i narzedzi.
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W 1987 r. A. Hopwood stwierdzil, Ze niewiele wiadomo o procesach
zmian zachodzacych w rachunkowosci (Hopwood, 1987, s. 207). Zainspi-
rowal tym samym licznych autoréw do rozpoczecia badan w tym obsza-
rze. Zmiany rachunkowo$ci zarzadczej (management accounting change)
sa rozumiane w literaturze przedmiotu dwojako. Dla niektorych autoréw
s3 to nowe narzedzia i metody wprowadzane w organizacjach, dla in-
nych utozsamiane sg one z nowymi rolami i zadaniami osdb realizuja-
cych funkcje rachunkowo$ci zarzadczej w organizacjach. Oba te zjawiska
moga wystapic jednoczesnie w danej organizacji, ale réwnie czgsto noto-
wane s3 przypadki niezaleznego ich wystepowania (Cooper, Dart, 2009).
J. Burns i G. Baldvinsdottir (2005) prezentuja przypadek istotnych zmian
w roli specjalistow rachunkowosci zarzadczej, ktérym nie towarzyszyto
wdrazanie nowych narzedzi rachunkowosci zarzadcze;.

Nalezy pamietad, ze oba te zjawiska moga taczy¢ sie ze soba Scisle,
moga wywolywac sie nawzajem badz moga by¢ inicjowane przez te same
czynniki, szczegdlnie w perspektywie miedzynarodowej (Granlund, Luk-
ka, 1998). Zdecydowanie czesciej prowadzone s3 badania nad wdraza-
niem nowych praktyk rachunkowosci zarzadczej oraz poszukujace czyn-
nikéw determinujgcych zmiany, pozostawiajac luke badawczg w zakresie
roli i zadan specjalistow rachunkowosci zarzadczej.

Niniejsza monografia wpisuje sie¢ w druga cz¢s¢ nurtu badawczego do-
tyczacego zmian w rachunkowosci zarzadczej i koncentruje sie na trans-
formacji roli praktykéw w tej dziedzinie, nie pomijajac jednak zadan
i stosowanych narzedzi. Jak zostalo juz wspomniane, te dwa zjawiska sg
silnie ze sobg powigzane, dlatego w dalszej czesci podrozdziatu zostanie
dokonany syntetyczny przeglad najwazniejszych badan oraz ustalen do-
tyczacych tematyki stabilnosci i zmiany rachunkowosci zarzadczej z per-
spektywy stosowanych metod i narzedzi. Z kolei rozdzial drugi, trzeci
i czwarty beda w calosci poswigcone omoéwieniu wynikéw badan oraz
ustalen czolowych badaczy i organizacji zawodowych w zakresie zmian,
jakie zachodza w profilu kompetencyjnym badanego specjalisty.

Wiréd prac traktujacych o wdrazaniu nowych narzedzi i technik ra-
chunkowosci zarzadczej mozna znalez¢ publikacje, ktére prezentuja suk-
ces implementacji nowego narzedzia (miedzy innymi Cooper, Kaplan,
1988; Kaplan, Norton, 1996) badz porazke (miedzy innymi Briers, Chua,
2001; Watts i in., 2014). Najwiecej badan dotyczy proceséw zmian za-
chodzacych w zwigzku z wdrazaniem rachunku kosztéw dziatan ABC.
T. Malmi (1997) zaprezentowal przyklady dwoch firm: w jednej z nich
wdrozenie zakonczyto si¢ sukcesem, w drugiej porazka. Autor zauwazyl,
ze nie mozna traktowac jako porazke sytuacji, w ktérej nowy system ra-
chunku kosztéw nie powoduje zmian w podejmowanych decyzjach, gdyz
dowodzi to poprawnosci informacji generowanej przez dotychczas stoso-
wany system rachunku kosztow.
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Nalezy takze przytoczy¢ studium przypadku M. Briersa i W.E. Chua
(2001), omawiajace przyklad firmy produkcyjnej, ktéra wdrozyta ABC
i na podstawie informacji pochodzacych z tego systemu rachunku kosz-
tow podejmowala decyzje. Nastepnie jednak zrezygnowata z ABC ze
wzgledu na duze koszty jego obstugi oraz skomplikowanie systemu. Row-
niez korporacja transnarodowa bedaca przedmiotem studium przypad-
ku D. Wattsa i wspolautoréw (2014), cho¢ wdrozyla rachunek kosztéw
dziatan i zbilansowang karte wynikéw, w praktyce zarzadzania wykorzy-
stywala tylko niektore elementy tych nowoczesnych narzedzi. Menedze-
rowie zajmujacy si¢ zaréwno kwestiami strategicznymi, jak i operacyj-
nymi uznali te koncepcje za zbyt teoretyczne i niepraktyczne w ciagle
zmieniajagcym sie otoczeniu, w jakim funkcjonowala ich organizacja.
Niepowodzenia sklonity korporacje do wycofania si¢ zaréwno ze stoso-
wania nowego systemu informatycznego SAP R/3, jak i ABC oraz zbilan-
sowanej karty wynikow.

Wsrod badan z zakresu wdrazania innych narzedzi warto przytoczyc
jeszcze kilka ciekawych prac. T. Kasurinen (2001) analizowal proces
wdrozenia zbilansowanej karty wynikow ze szczegolnym uwzglednie-
niem jej wykorzystania w procesach zarzadzania organizacjg. W bada-
nym przedsigbiorstwie, mimo formalnego wdrozenia i funkcjonowania
nowego narzedzia rachunkowosci zarzadczej, jego wplyw na zarzadza-
nie byl niewielki. Nie nastgpita bowiem ,,rutynizacja” nowych praktyk.
W przypadku wielu wdrozenn mozna zaobserwowac fakt, ze tylko te ele-
menty nowych narzedzi badz metod staja sie powszechnymi praktykami,
ktore ,wpisujg si¢” w istniejacy system i odpowiadajg istniejacym zinsty-
tucjonalizowanym wzorcom zachowan i praktyk w organizacji.

A K. Siti-Nabiha i R'W. Scapens (2005) podali przyklad oddzia-
tu produkujacego i przesylajacego gaz, w ktérym wdrozono koncepcje
zarzadzania wartoscig (value based management). Mimo wdrozenia tej
koncepcji zgodnie z zaleceniami centrali, przez pierwsze cztery lata nie
zaobserwowano istotnego wplywu na proces zarzadzania organizacjg
i wykorzystania jej przez menedzeréw zarzadzajacych oddzialem. Po
uplywie tego czasu menedzerowie zaczgli szerzej wykorzystywa¢ wdro-
zona koncepcje, cho¢ zmodyfikowali system wskaznikéw, dostosowujac
go do potrzeb zarzadzania operacyjnego. Wedlug projektéw centrali kon-
cepcja zarzadzania warto$cig miata by¢ nakierowana na wzrost wartosci
dla akcjonariuszy i zarzadzanie kosztami. W tym przypadku mozna mo-
wic o wystapieniu zmiany w systemie rachunkowosci zarzadczej, lecz nie
takiej, jakiej oczekiwaliby projektanci systemu.

Ciekawe przyklady wdrozen nowych narzedzi i metod rachunkowosci
podaja w swoich w pracach M.D. Shields i S.M. Young (1991), ktdrzy za-
prezentowali koncepcje rachunku cyklu zycia (life cycle costing), ].J. Duton
i M. Ferguson (1996), omawiajacy wykorzystanie rachunku kosztéw
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docelowych (target costing), a takze J. Burns (2003), poszukujacy przy-
czyn porazki wdrozenia nowego systemu pomiaru dokonan za pomoca
ekonomicznej wartosci dodanej (EVA).

Badania nad zmianami w stosowanych metodach i narzedziach ra-
chunkowosci zarzadczej maja wplyw na dyskusje dotyczaca globalizacji
i umiedzynarodowienia praktyk rachunkowosci zarzadczej. Globaliza-
cja rynkow kapitatowych, czlonkostwo w Unii Europejskiej oraz bezpo-
$rednie inwestycje zagraniczne zmienily istotnie i ujednolicily warunki,
w ktorych funkcjonuja przedsigbiorstwa, przyczyniajac si¢ do konwer-
gengcji tych praktyk w skali §wiatowe;j.

R. Chenhall i K. Langfield-Smith (1998), badajac stosowane rozwia-
zania w firmach produkcyjnych w Australii, zwrdcili uwage na potrzebe
zrozumienia czynnikéw wplywajacych na réznice i podobienstwa w sto-
sowanych narzedziach w réznych krajach. Autorzy, studiujac praktyki
australijskich firm, zaobserwowali wyzszy poziom zastosowania najnow-
szych technik i narzedzi niz w innych krajach, stwierdzajac duze podo-
bienstwo miedzy systemami firm australijskich i amerykanskich. Taki
stan jest wedtug nich wynikiem silnych relacji gospodarczych miedzy
przedsiebiorstwami australijskimi i amerykanskimi. Z kolei innowacyj-
nos¢ stosowanych narzedzi wynika z rzagdowych programéw propaguja-
cych praktyki biznesowe.

M.D. Shields (1998), studiujac europejskie praktyki rachunkowosci
zarzadczej z perspektywy Stanéw Zjednoczonych, stwierdzil, ze rachun-
kowo$¢ zarzadcza w krajach europejskich zmienia sie, a dokonujaca sig
konwergencja stosowanych rozwigzan zbliza ja do globalnego modelu.
Potwierdzeniem tej tezy sa wyniki badan autoréw europejskich. J. Hy-
vonen (2005) zauwazyl, ze praktyki rachunkowosci zarzadczej finskich
firm s3 podobne do stosowanych w innych krajach europejskich. Tak-
ze G. Angelakis i wspdtautorzy (2010), poréwnujac narzedzia i metody
rachunkowosci zarzadczej stosowane w firmach greckich i finskich, nie
dostrzegli istotnych rozbieznosci.

O ile jednolitos¢ praktyk w ramach Europy Zachodniej nie jest du-
zym zaskoczeniem, o tyle ich rozprzestrzenienie si¢ na kraje rozwijajace
sie w stosunkowo krétkim czasie sklania do poszukiwania przyczyn tego
zjawiska. N.G. O’Connor i wspoétautorzy (2004) oraz J. Wu i A. Boateng
(2010) zauwazyli, ze miedzy innymi wspolpraca z zagranicznymi part-
nerami oraz szkolenia kadry zarzadzajacej sa czynnikami ulatwiajacy-
mi zastosowanie nowych narzedzi rachunkowosci zarzadczej i przyczy-
niajacymi si¢ do rewolucyjnych zmian w chinskich przedsigbiorstwach
panstwowych w tym obszarze. W poréwnaniu jednak z krajami rozwi-
nietymi, przedsi¢biorstwa z panstw rozwijajacych sie stosuja rzadziej naj-
nowsze koncepcje rachunkowosci zarzadczej, czego potwierdzeniem jest
badanie P.L. Joshiego (2001), w ktérym autor analizowal doswiadczenia
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w tym zakresie z Indii i Australii. Nalezy sie jednak spodziewac, ze wraz
z uptywem czasu i dalszym rozwojem proceséw globalizacji réznice mie-
dzy stosowanymi praktykami beda si¢ zacieraly. Badania przeprowadzo-
ne w firmach malezyjskich pokazaty bowiem zaskakujaco wysoki poziom
zastosowania najnowszych narzedzi rachunkowosci zarzadczej, przy
czym najistotniejsze zmiany zaszly w okresie pieciu lat, miedzy rokiem
2003 a 2007 (T.Z. Tuan Mat i in., 2010).

Poznanie czynnikéw przyczyniajacych sie do zachodzenia zmian w ra-
chunkowosci zarzadczej badz te zmiany blokujacych jest fundamentalne
dla zrozumienia tych proceséw. Czynniki motywujace zmian¢ moga miec
charakter zewnetrzny dla organizacji badz moga pochodzi¢ z wnetrza or-
ganizacji. M.D. Shields (1997) wskazal, ze najczestsza przyczyng zmian
jest konkurencja wywierajaca presje na organizacje i nowe technologie
ulatwiajace zmiane, ale takze sposdb organizacji i strategia przedsiebior-
stwa. E.K. Laitinen (2001) wymienit jako najwazniejsze czynniki che¢ do
zmian, posiadanie zasobow niezbednych dla procesu przeprowadzenia
zmiany, a takze §wiadomo$¢ celow zmian i zewnetrzne wymagania.

Kontynuujac badania nad zmianami, E.K. Laitinen (2006) doszed!
do wniosku, ze czynniki te mozna sklasyfikowa¢ w czterech kategoriach:
czynniki organizacyjne (zmiany w strukturze i strategii organizacji),
finansowe, motywacyjne (na przyktad zmiany w otoczeniu i technolo-
gii) oraz zarzadcze. H. Yazdifar i wspolpracownicy (2008a), studiujac
przypadek wprowadzania zmian w systemie rachunkowosci zarzadczej
w nowo przejetym oddziale korporacji transnarodowej, wskazali na sil-
ny wplyw wtadzy, polityki i kultury na procesy zmian, a takze na kon-
tekst spoleczno-ekonomiczny, w jakim funkcjonuje badany oddzial.
J. Innes i F. Mitchell (1990) zidentyfikowali zestaw okolicznosci, w jakich
dochodzi do zmian. Pierwsza kategoria to tzw. motywatory - czynniki
motywujace zmiane (konkurencja na rynku, struktura organizacyjna,
technologia produktu), druga to katalizatory, czyli czynniki przyspiesza-
jace zachodzace procesy (na przyktad problemy finansowe organizacji,
zmniejszenie udzialu w rynku, zmiany organizacyjne), ostatnia za$ to
koordynatorzy procesu zmian, czynniki ulatwiajace zajscie zmian (na
przyktad poziom autonomii pracownikéw, zaangazowanie pracownikéw
dzialéw finansowo-ksiegowych w proces zmian).

Na drugim biegunie znajduja si¢ opinie méwigce o stabilnosci syste-
moéw rachunkowosci zarzadczej, dlatego niezwykle istotne jest zrozumie-
nie, jakie czynniki blokujg procesy zmian. Odpornos¢ na zmiany moze
mie¢ rozne zrédia. R-W. Scapens i J. Roberts (1993) uwazajg, ze jest ona
nielogiczna i emocjonalna oraz ze wynika z obaw. K. Klein i wspotpra-
cownicy (1989) zauwazyli, Ze niezgodno$¢ wartosci lezacych u podstaw
programow zmian i nowych systeméw oraz tych wyznawanych przez
czlonkéw organizacji moze blokowaé proces zmian. Jako uzasadnienie
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tej tezy przytaczajg przyktad przedsiebiorstwa, w ktérym proces wdro-
zenia zakonczyl si¢ niepowodzeniem, gdyz wartosci i rozwigzania zaim-
plementowane w nowej technologii nie byty kompatybilne z normami
i praktykami pracownikéw. W innej organizacji udato si¢ wdrozy¢ sys-
tem informatyczny dzigki zgodnosci wartosci wpisanych w technologie
z warto$ciami uzytkownikéw systemu (Klein i in., 1990). Podobne obser-
wacje poczynil A.L. Molinsky (1999).

Takze konflikt miedzy nowym systemem rachunkowosci zarzadczej
a kulturg organizacyjng przedsigbiorstwa moze przyczyni¢ si¢ do po-
razki badz sukcesu wdrozenia (Busco i in., 2001, 2002). Nowy system
rachunkowosci zarzadczej, ktory nie bedzie spojny z kulturg organiza-
cyjng i warto$ciami wyznawanymi przez czlonkéw organizacji spotka
sie z oporem i sprzeciwem pracownikéw, co moze doprowadzi¢ do jego
wadliwego dziatania badZz zupelnego zablokowania procesu zmiany.
W takim wypadku nalezy przeprojektowa¢ system badz dokona¢ zmian
w kulturze organizacyjnej. Dzigki temu system rachunkowosci zarzad-
czej bedzie wspieral strategie organizacji i jej wartosci, nie zas wywolywat
nowe konflikty (Busco i in., 2001, s. 30).

Dowodem na poparcie tej tezy jest przyktad dwoch przypadkow przy-
toczonych przez R. Busco i wspoélautoréw (2001): produkeyjnego oddzia-
tu Omega nalezacego do miedzynarodowego koncernu i zlokalizowane-
go w Wielkiej Brytanii oraz wloskiego panstwowego przedsiebiorstwa
produkcyjnego Nuovo Pignone (NP), przejetego przez General Electric.
W oddziale Omega podjeto decyzje o wprowadzeniu nowego projektu
kontroli kosztéw produkcyjnych w celu udoskonalenia informacji zarzad-
czej, ktéra miata by¢ wykorzystana przez menedzeréw dzialéw operacyj-
nych i zarzad oddzialu. Nowy projekt, przygotowany i koordynowany
przez dyrektora finansowego i zrekrutowanego spoza organizacji ksiego-
wego, zostal przyjety niechetnie przez pracownikéow oddzialu. Taka po-
stawa wynikala z niezgodnosci kultury organizacyjnej wyznawanej przez
pracownikéw operacyjnych i wartosci, jakie zostaly zaimplementowane
w projekcie. Pracownicy przywykli bowiem do podejscia zorientowanego
na sprawy produkcje i operacyjne, za$ projekt miat orientacje¢ ksieggowo-
-finansowg.

Wspomniane przedsigbiorstwo NP jest przypadkiem zgota innym,
gdyz przeszlo udang rewolucje w obszarze zarzadzania i mierzenia doko-
nan, majacg zintegrowac dwie firmy. Tak radykalne zmiany byly mozliwe
tylko dzigki calkowitej redefinicji kultury organizacyjnej przejmowanej
firmy, wspartej intensywnym programem szkolen. Stare sposoby mysle-
nia najpierw zostaly zastapione przez nowe podejsicie, w tym przypadku
koncepcje Six Sigma. Dokonano réwniez reorganizacji systemu finan-
sowo-ksiegowego. Takie dzialania przygotowaly menedzeréw i pracow-
nikéw wloskiej firmy do przyjecia nowego systemu pomiaru dokonan,
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spojnego z systemem nowych wartosci i kulturg organizacyjng. Sami
menedzerowie NP przyznali, ze mimo akceptacji nowych wartosci i zro-
zumienia nowej kultury organizacyjnej, ktére lepiej odpowiadaja rzeczy-
wisto$ci gospodarczej, w ktorej przyszlo dziata¢ NP, proces rewolucyjnych
zmian w systemie rachunkowosci zarzadczej byt bardzo trudny, stresu-
jacy, a nawet przerazajacy dla nich (Busco i in., 2002, s. 49). Podobne
wnioski wyciggnat P. Strebel (1996, s. 86), ktory zauwaza, Ze proces zmian
jest traktowany zaréwno przez pracownikow, jak i menedzeréw $rednie-
go szczebla jako ucigzliwy, problematyczny i zaburzajacy réwnowage.

Podsumowujac rozwazania dotyczace czynnikéw blokujacych zmia-
ne, mozna za J. Burnsem i wspétautorami (2003) dokona¢ podziatu tych
czynnikow na trzy grupy: formalny i otwarty opdér wynikajacy z konflik-
tu intereséw stron zaangazowanych w proces zmiany, opdr ze wzgledu
na brak umiejetnosci i doswiadczenia w obszarze podlegajacym zmianie
oraz opdr wynikajacy z przyzwyczajenia si¢ do okreslonych sposobéw
myslenia i zachowywania sie.

Oproécz poznania czynnikéw wywolujacych i blokujacych zmiane, istot-
ne jest takze zrozumienie przebiegu procesu zmian, jakie zachodza w syste-
mach rachunkowosci zarzadczej. Pozwoli to odpowiedzie¢ na pytanie, jak
powstaja nowe narzedzia rachunkowosci zarzadczej, jak rozwijajg si¢ oraz
jakiej transformacji podlegaja te systemy pod wplywem zmian (Wickrama-
singhe, Alawattage, 2007). M. Matejka i A.M.B. De Waegenaere (2000) sa
zdania, ze przebieg proceséw implementacji zmiany bedzie w duzej mierze
zalezal od stopnia centralizacji organizacji. W przypadku scentralizowanej
organizacji zakonczony sukcesem proces zmian bedzie charakteryzowat
sie¢ dwiema waznymi cechami. Przede wszystkim zmiana musi przynies¢
korzysci organizacji, zwiekszajac zyski, a caly proces bedzie zaplanowany
i koordynowany odgoérnie.

L. Zoni i wspotautorzy (2012) analizowali i poréwnywali proces zmiany
w systemach rachunkowosci zarzadczej w czterech organizacjach: szpita-
lu, miedzynarodowej korporacji notowanej na gietdzie papierow warto-
$ciowych, $redniej wielkosci spdlce rodzinnej oraz oddziale duzej firmy
z branzy motoryzacyjnej. Taki dobér organizacji umozliwil analize pro-
cesu zmian z punktu widzenia réznych celéw, jakie stawialy sobie organi-
zacje, oraz umozliwil identyfikacje czynnikéw motywujacych do zmiany,
ktére odrdznialy organizacje od siebie, a w konsekwencji przyczynily sie
do sukcesu lub porazki przedsiewzietych dzialan. Wyniki podejmowa-
nych zadan byly rozbiezne: w szpitalu i korporacji udato si¢ zaplanowac
i wdrozy¢ planowane zmiany, cho¢ nie doszlo do ich instytucjonalizacji,
w oddziale zaplanowano zmiany i tylko cze$ciowo je wdrozono, bez ich
instytucjonalizacji, zas w spolce rodzinnej wdrozenie zakonczyto sie pet-
nym sukcesem, a wszelkie planowane zmiany zostaly stosunkowo szybko
zinstytucjonalizowane.
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Analiza procesu wdrazania zmian w badanych organizacjach stanowi
cenne zrédlo informacji o tym, jak te procesy powinny przebiega¢ w kaz-
dej fazie, aby przedsigwziecie zakonczylo si¢ powodzeniem, oraz o tym,
jakie sg przyczyny porazki. Wedlug autoréw czynnikami przyczyniajacy-
mi si¢ do instytucjonalizacji nowego systemu s3 miedzy innymi: w fazie
projektowania — przywigzanie do gloszonych przez organizacje warto-
$ci, odpowiedni dobdr zespotu projektowego, zaangazowanie wszystkich
uzytkownikéw systemu w proces projektowania; w fazie implementacji
- zgodno$¢ projektu systemu z kulturg organizacyjna; w fazie instytucjo-
nalizacji — postrzeganie nowego systemu jako sukces. Ponadto zmiany
wprowadzane sukcesywnie, w sposdb ewolucyjny, przynosza lepsze re-
zultaty niz rewolucja w rachunkowosci zarzadczej (Zoniiin., 2012, s. 134).

Na zakoniczenie rozwazan dotyczacych zmian w rachunkowosci zarzad-
czej warto przytoczy¢ badanie K. Lukki (2007). Autor stwierdzil, ze sys-
temy rachunkowosci zarzadczej charakteryzuja sie jednoczesnie stabilno-
$cig i zmiennoscig. To kontrowersyjne i sprzeczne samo w sobie zatozenie
wynika z poglebionych obserwacji formalnych i nieformalnych elemen-
tow systemu rachunkowosci zarzadczej w jednym z finskich koncernéw
miedzynarodowych. Badana firma to przedsiebiorstwo globalne zajmuja-
ce si¢ produkeja i sprzedaza w skali migdzynarodowej, ktdrej system in-
formatyczny majacy wspiera¢ rachunkowo$¢ zarzadczg oraz raportowa-
nie zarzadcze charakteryzowaly si¢ niskim stopniem standaryzacji. Mimo
planowanej dalszej ekspansji w skali swiatowej, nie udalo si¢ wprowadzi¢
w tym zakresie zadnych zmian, a istniejace dotychczas zasady i reguly sys-
temu rachunkowosci zarzadczej pozostaly niezmienione. Z duzym zasko-
czeniem autor zauwazyl, ze cho¢ formalne reguly i zasady rachunkowosci
zarzadczej byly skostniale, niewystandaryzowane i niedostosowane do za-
chodzacych zmian, a caly system okreslit on jako chaotyczny, to proces ra-
portowania zarzadczego wymagany przez centrale przebiegal prawidtowo
i zgodnie z oczekiwaniami, cho¢ nie bez wysitku. Powstalo wiec pytanie,
dlaczego nie udalo si¢ zmieni¢ istniejacych zasad i regul poprzez standa-
ryzacje systemow informatycznych i raportowania zarzadczego, ktérego
potrzebe odczuwaly dzialy rachunkowosci zarzadczej we wszystkich od-
dziatach koncernu. Co wiecej, jaka byla przyczyna sprawnego raportowa-
nia, mimo nieskutecznych regut i zasad funkcjonujacych w organizacji.

Autor zauwazyl, ze dzigki kreatywnosci i elastycznosci kontrolerzy
znalezli sposéb efektywnego dzialania, mimo istnienia problematycz-
nych regutl i zasad stanowiacych formalny element systemu rachunko-
wosci zarzadczej. Te sposoby postepowania okresla on jako nieformalne
praktyki rachunkowosci zarzadczej. Nie majac wlasciwych formalnych
zasad i regut, ktérymi mogliby wspomoc si¢ przy sporzadzaniu raportow,
specjalisci rachunkowosci zarzadczej wykorzystywali wiedze kolegéw
w innych krajach, wymieniali si¢ do§wiadczeniami, postepowali wedtug
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sprawdzonych wzorcéw. Autor wywnioskowal réwniez, ze nieformalne
rutynowe praktyki i dzialania kontroleréw finansowych, charaktery-
zujace si¢ duzg elastycznoscig i podatnoscig na zmiany, prowadzity do
legitymizacji powiazanych z nimi zasad i regul rachunkowosci zarzad-
czej. Z drugiej jednak strony nieformalne i powtarzajace sie zachowania
(praktyki) staly si¢ instrumentem chronigcym formalne reguly sktadaja-
ce sie na system rachunkowos$ci zarzadczej przed wprowadzeniem zmian
i pozostawily system niezmieniony. Tym samym formalne elementy sys-
temu rachunkowodci zarzadczej (zasady i reguly) pozostaty bez zmian,
za$ nieformalne elementy (praktyki kontroleréw finansowych) dostoso-
waly sie do zachodzacych zmian.

R. Coyte i wspolautorzy (2010) kontynuowali badania K. Lukki (2007)
i uzyskali potwierdzenie jednoczesnej stabilno$ci i zmiennosci systemow
rachunkowosci zarzadczej. Ponadto stwierdzili oni, ze nieprecyzyjne za-
sady i reguty w wiekszym stopniu niz precyzyjne ulatwiaja zmiane w sys-
temach rachunkowosci zarzadczej ze wzgledu na fakt, iz ich liczne inter-
pretacje skutkuja powstaniem nowych praktyk i dzialan w omawianym
zakresie.

Dokonany przeglad literatury swiatowej pokazuje duze rozbieznosci
w opiniach poszczegolnych autoréw odnosnie do analizowanych zagad-
nien. W zwiazku z tym istnieje potrzeba kontynuowania badan nad sta-
bilnoscig i zmiennoscia systemdéw rachunkowosci zarzadczej, a takze nad
homogenicznoscia jej praktyk.

Perspektywa teoretyczna zmian
rachunkowosci zarzadczej

Wyjasnienie i lepsze poznanie zmian zachodzacych w systemach rachun-
kowosci zarzadczej utatwia zastosowanie ram teoretycznych. Najczedciej
wykorzystywanymi w tym obszarze teoriami sg instytucjonalizm, teoria
uwarunkowan sytuacyjnych oraz teoria strukturacji. Teoria instytucjonal-
na pozwala lepiej zrozumie¢ procesy zmian w systemach rachunkowosci
zarzadczej, teoria strukturacji umozliwia badanie praktyk rachunkowo-
$ci zarzadczej, a teoria uwarunkowan sytuacyjnych identyfikuje czynniki
wywolujace te zmiany badz je blokujace. Laczenie réznych rodzajow po-
dejscia teoretycznego jest wskazane, gdyz jak zauwaza A. Szychta (2011,
s. 30) rachunkowos¢ zarzadcza bedaca nauka praktyczng, subdyscypli-
ng nauk spolecznych cechuje si¢ pluralizmem teorii wykorzystywanych
w prowadzonych w jej zakresie badaniach. Wspomniane teorie zostang
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wykorzystane w kolejnych rozdziatach do budowy hipotez i opracowania
wnioskéw z badania, dlatego omoéwiona zostanie w syntetyczny sposéb
ich istota i przyklady dotychczasowego zastosowania.

Teoria uwarunkowan sytuacyjnych

Teoria uwarunkowan sytuacyjnych (contingent theory) jest podejsciem
nalezacym do najstarszych i najpopularniejszych, stosowanych do obja-
$nienia wptywu czynnikéw organizacyjnych i otoczenia na zmiany za-
chodzace w systemach rachunkowosci zarzadczej. Chociaz koncepcja ta
w nauce o zarzadzaniu i organizacji znana byla juz od lat 6o. ubieglego
wieku, to jej szersze zastosowanie w rachunkowosci zarzadczej rozpocze-
to si¢ dwadziescia lat pdzniej, w odpowiedzi na krytyke wynikéw badan
w nurcie behawioralnym (Nita, 2013, s. 194).

Termin contingency, ttumaczony na jezyk polski jako ,,ewentualnos¢”,
»mozliwos¢”, ,,sytuacja” lub ,,przypadek’, jest definiowany przez Oxford
Dictionary jako relacja pomigdzy zachowaniem i konsekwencjami wyni-
kajacymi z tego zachowania. Zwolennicy teorii uwarunkowan sytuacyj-
nych wysuwaja postulat, ze odpowiednie dostosowanie cech organiza-
cyjnych do mozliwych sytuacji czy przypadkow, z jakimi moze zetknaé
sie organizacja, pozwoli zwigkszy¢ jej efektywnos¢ (Morton, Hu, 2008).
Odnoszac zalozenia tej teorii do rachunkowosci zarzadczej, mozna
stwierdzi¢, ze nie istnieje uniwersalny system rachunkowosci zarzadczej,
ktéry mozna zastosowa¢ w kazdej organizacji i w kazdych warunkach
(Waterhouse, Tiessen, 1978; Emmanuel i in., 1990, s. 57). System powi-
nien by¢ dostosowany do okolicznosci (Otley, 1987, s. 8-9). Wkiad teorii
uwarunkowan sytuacyjnych do tej dziedziny nauki polega w duzej mie-
rze na identyfikacji powigzan miedzy poszczegélnymi elementami syste-
mu rachunkowos$ci zarzadczej i zachodzacymi warunkami sytuacyjnymi,
w jakich te elementy wystepuja (Otley, 1980, s. 431-432). Wedlug B. Nity
(2013, s. 195) teoria uwarunkowan sytuacyjnych jest podej$ciem kompro-
misowym w badaniach nad rachunkowo$cig zarzadcza, pozwalajacym na
wyrodznienie klas uwarunkowan i grup przedsiebiorstw, dla ktérych iden-
tyfikuje sie ustalone zbiory czynnikéw sytuacyjnych. Ilustracja 1.1 pre-
zentuje graficznie zastosowanie koncepcji uwarunkowan sytuacyjnych
w badaniach nad zmianami w systemach rachunkowosci zarzadczej.

L.A. Gordon i D. Miller (1976) jako pierwsi zauwazyli przydatnos¢
teorii uwarunkowan sytuacyjnych dla procesu wdrazania systemow ra-
chunkowosci zarzadczej. Zaproponowali oni, aby projektowanie takiego
systemu uwzglednialo czynniki sytuacyjne, z jakimi moze zetkna¢ si¢ or-
ganizacja, miedzy innymi wskazujac szczegélnie na potrzebe zrozumienia
wplywu, jaki wywiera otoczenie, sposob organizacji czy podejmowania
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Ilustracja 1.1. Zastosowanie teorii uwarunkowan sytuacyjnych w badaniach nad zmianami
w systemach rachunkowosci zarzadczej

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie N. Waweru, E. Ulian (2008, s. 73).

decyzji w danym przedsigbiorstwie. Efektywnos¢ systemu rachunkowo-
$ci zarzadczej zostanie zapewniona wtedy, gdy bedzie on zaprojektowany
w jak najwiekszej zgodnosci z czynnikami zewnetrznymi i wewnetrzny-
mi oddzialujgcymi na organizacje. Stopien dopasowania systemu i czyn-
nikéw bedzie determinowal stopien efektywnosci systemu.

Nastepne badania (zob. Waterhouse, Tiessen, 1978; Otley, 1980; Si-
mons, 1987) poszerzyly kontekst organizacyjny odpowiednio o aspekty
otoczenia i technologiczne, a takze zwrdcilty uwage na strategie bizneso-
wa organizacji. M. Abdel-Kader i R. Luther (2008) zauwazyli, Ze nowe
technologie wplynely mocno na procesy rachunkowosci zarzadczej, od
planowania poprzez kontrole i podejmowanie decyzji, na komunikacji
informacji skoniczywszy. Dzieki temu nastgpila zmiana roli rachunkowo-
$ci zarzadczej z kontroli kosztow na kreowanie wartosci poprzez najlep-
sze wykorzystanie zasobéw (Abdel-Kader, Luther, 2008, s. 3). Co wigcej,
dostosowanie si¢ organizacji do zmian w technologiach bedzie wymagato
réwniez przeprojektowania systemu rachunkowosci zarzadczej zgodnie
Z nowymi wymaganiami.

Kolejni badacze dokonali identyfikacji i klasyfikacji nastepnych czynni-
kéw sytuacyjnych. J. Fisher (1995) wymienil pie¢ grup czynnikéw ksztat-
tujacych systemy rachunkowosci zarzadczej: otoczenie organizacji, tech-
nologie, strategie konkurencyjnosci, czynniki dotyczace przedsigbiorstwa,
a takze zwigzane z wiedza oraz obserwacja dokonan i zachowan. K.A.
Merchant (1998) pogrupowat czynniki w trzech kategoriach: dotyczace lu-
dzi i organizacji, dotyczace $rodowiska i technologii oraz dotyczace misji
i strategii. Wedtug R.] Mocklera (2002) zmienne mozna podzieli¢ na ze-
wnetrze dla organizacji, zwigzane z konkurencyjnoscia, oraz specyficzne
dla organizacji. B. Nita (2009, s. 265) wyréznil czynniki wewnetrzne: stra-
tegiczne i organizacyjne oraz zewnetrzne: sektorowe i makroekonomiczne.
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Teoria kontyngencji znajduje szerokie zastosowanie w badaniach
nad zmianami zachodzacymi w rachunkowosci zarzadczej. T. Libby
i J.JH. Waterhouse (1996), opierajac si¢ na jej zalozeniach, poszukiwali
predykatoréw zmian zachodzacych w systemach rachunkowosci zarzad-
czej badanych przedsigbiorstw, wskazujac na decentralizacje organizacji,
wielko$¢ przedsigbiorstwa, intensywnos¢ konkurencji, jakiej ono podlega,
oraz zdolno$¢ do zmiany i uczenia si¢. Wyniki badan pokazaly, ze zdol-
nos¢ do zmiany jest czynnikiem najsilniej wptywajacym na ksztalt systemu
rachunkowosci i jego modyfikacje. Co wiecej, autorzy, analizujac zmiany
w badanych przedsigbiorstwach, stwierdzili, Ze zmiany te maja charakter
ewolucyjny. W systemach nie nastepuje bowiem zmiana paradygmatu, lecz
nowe narzedzia i metody dodawane sg do aktualnie stosowanych, a inne
eliminowane badz stopniowo zastepowane. Presja konkurencyjna okaza-
fa si¢ nie tak istotna, jak poczatkowo zakladano, cho¢ pewien wplyw na
system rachunkowodci zarzadczej zostal zauwazony. Autorzy nie znalezli
powiazan miedzy wielkoscig firmy i procesami decentralizacji w niej za-
chodzacymi a zmianami w systemach rachunkowosci zarzadczej.

Analizy T. Libby oraz J.H. Waterhouse’a (1996) stanowily inspiracje
dla kolejnych badaczy poszukujacych czynnikéw wywotujacych zmiane.
J.J. Williams i A.E. Seaman (2001) przeprowadzili takie samo badanie
dla firm dziatajacych w Singapurze. Podobnie jak w przypadku T. Libby
i J. H. Waterhousea (1996), potwierdzili oni silny wplyw zdolnosci
organizacji do zmiany na ksztalt systemu rachunkowosci zarzadczej.
W przeciwienstwie jednak do wspomnianych wynikéw, J.J. Williams
i A.E. Seaman (2001) zaobserwowali silny wplyw decentralizacji na
zmienng objasniang, za$ relacja migdzy zmiennymi reprezentujacymi
konkurencje i zmiane byla negatywna. Autorzy nie stwierdzili zwigz-
kow miedzy wielkoscia przedsigbiorstwa a zmianami zachodzacymi
w rachunkowosci zarzadcze;j.

S. Sulaiman i F. Mitchell (2005) dokonali analizy zmian, jakie za-
szly w systemach rachunkowosci zarzadczej w 92 firmach malezyjskich
w okresie 1997-2001. Niemal wszystkie firmy (89 z 92) dokonaly istotnych
zmian w tym okresie w swoich systemach. Najsilniejsze zmiany zaobser-
wowano w subsystemie planowania i kontroli, podczas gdy subsystem
wsparcia podejmowania decyzji ulegl zmianom w najmniejszym stopniu.
Obserwacja ta nie jest spojna z wynikami badan T. Libby i J.H.Water-
house’a (1996) oraz J.J. Williamsa i A.E. Seamana (2001), gdyz autorzy ci
zauwazyli najwieksze zmiany wlasnie w subsystemie wsparcia dla podej-
mowania decyzji w organizacji.

N. Waweru i E. Uliana (2008) kontynuowali badania nad czynnika-
mi przyczyniajacymi sie¢ do zmian w systemach rachunkowosci zarzad-
czej, poszerzajac spektrum zmiennych wykorzystanych przez T. Libby
i J.H. Waterhouse’a (1996) o strategie konkurencyjne i technologie.
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Stwierdzili oni silng zalezno$¢ miedzy zmiennymi reprezentujacymi
zmiane oraz wielko$cig organizacji, strategiami konkurencyjnymi i zdol-
no$ciami organizacji do zmian i uczenia sie, czesciowo potwierdzajac wy-
niki uzyskane we wcze$niejszych badaniach.

A. Baines i K. Langfield-Smith (2003) studiowaly zwigzek pomiedzy
zmieniajacym si¢ dynamicznie otoczeniem konkurencyjnym organizacji
a zmiennymi reprezentujacymi system rachunkowosci zarzadczej. Za-
uwazyly, ze rosngca konkurencja sklania organizacje do réznicowania
stosowanych strategii, co skutkuje zmianami organizacyjnymi i motywu-
je do stosowania zaawansowanych narzedzi rachunkowosci zarzadcze;.

Bez watpienia koncepcja uwarunkowan sytuacyjnych wnosi ogrom-
ny wklad do studiéw nad czynnikami ksztattujacymi rachunkowos¢ za-
rzadcza i do lepszego zrozumienia zachodzacych w niej zmian. Teoria ta
zwraca bowiem szczegdlng uwage na roznice, jakie zachodza w systemach
rachunkowosci zarzadczej roznych organizacji. Jak pokazuje przeglad ba-
dan swiatowych w tym zakresie, wyniki poszczegdlnych autoréw réznia
sie od siebie i s3 w duzej mierze niespdjne. Nasuwa si¢ wigc wniosek,
ze podejmowane proby klasyfikowania uwarunkowan i grup przedsie-
biorstw, dla ktoérych identyfikuje si¢ ustalone zbiory czynnikow sytuacyj-
nych wplywajacych na systemy rachunkowosci zarzadczej, jak na razie
zakonczyly sie fiaskiem. W $wietle takiej konstatacji podstawowe zalo-
zenie teorii, ze nie ma uniwersalnego systemu rachunkowosci zarzadczej
okazuje si¢ jak najbardziej stuszne. Co wigcej, trudno zidentyfikowac
czynniki, ktére w ten sam sposob oddziatywalyby na rézne organizacje,
ich systemy i subsystemy rachunkowosci zarzadczej.

W wiekszosci przypadkéw badania z zastosowaniem teorii uwarunko-
wan sytuacyjnych maja charakter ilosciowy. Aby zachowa¢ istotnos¢ tych
badan, nalezy uwzgledni¢ w nim jak najwigksza liczbe czynnikoéw, co czyni
liste nieskonczenie dluga i jest niemozliwe do przeprowadzenia z metodo-
logicznego punktu widzenia (Malmi, 1997, s. 460; Chenhall, 2003, s. 161).
Dobér zmiennych ilosciowych, ktére reprezentowalyby badane czynniki,
jest niezwykle trudny. Jakim wskaznikiem ilo§ciowym mierzy¢ na przy-
ktad zmiane rachunkowosci zarzadczej? Za pomocag tej teorii nie mozna
uzyska¢ odpowiedzi na pytanie, dlaczego systemy rachunkowosci zarzad-
czej nie ulegaja zmianie i jak przebiegaja procesy zmian. W tym celu, dla
wypelnienia luki badawczej, jaka powstaje w wyniku zastosowania teorii
uwarunkowan sytuacyjnych, nalezy poszukiwa¢ odpowiedzi na postawio-
ne wyzej pytania, positkujac si¢ miedzy innymi teoria instytucjonalng.

Teoria uwarunkowan sytuacyjnych i przeprowadzone dotychczas ba-
dania mogga by¢ jednak pewna wskazowka sugerujaca potencjalny wptyw
danego elementu na rachunkowos¢ zarzadcza. Nie gwarantuja one jed-
nak wystgpienia takich relacji. Przeglad badan, w ktorych zastosowa-
no teori¢ uwarunkowan sytuacyjnych, pozwolil w dalszej czesci pracy
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i badaniu ankietowym dokona¢ wyboru czynnikéw, ktére mogg réznico-
wa¢ zadania i wymagania wobec specjalistow rachunkowosci zarzadczej
w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce, a takze tych, ktére poten-
cjalnie mogg wplywac¢ na zmiany w tym obszarze.

Teoria instytucjonalna

Koncepcja instytucjonalizmu znalazta szerokie zastosowanie w bada-
niach z zakresu rachunkowosci zarzadczej, w szczegdlnosci zas w obsza-
rze dotyczacym zmian w systemach rachunkowosci zarzadczej. Lata go.
XX w. oraz pierwsza dekada XXI w. to okres, w ktéorym pojawito sie naj-
wiecej prac poszukujacych odpowiedzi na postawione pytania badawcze
na podstawie klasycznej teorii instytucjonalnej, ale takze neoinstytucjo-
nalizmu i instytucjonalizmu socjologicznego.

Bogactwo teorii gloszonych przez przedstawicieli starej i nowej szkoty
instytucjonalnej oraz nowej socjologii instytucjonalnej wykorzystywane
jest nie tylko do zrozumienia zmian zachodzacych w systemach rachun-
kowosci zarzadczej, ale réwniez do oceny funkcjonujacych systemow
pomiaru dokonan czy systeméw rachunkéw kosztéw. Instytucjonalizm
pozwala tez odnalez¢ odpowiedz na pytanie o role i zadania specjalisty
rachunkowosci zarzadczej w nowoczesnej organizacji. Wplywy instytucji
na ksztalt systemu rachunkowosci zarzadczej, problem agencji czy kosz-
tow transakcyjnych oraz dziatanie mechanizmu izomorficznego to tema-
ty szeroko omawiane w badaniach z zakresu rachunkowosci zarzadczej,
zaréwno dla sektora publicznego, jak i prywatnego.

Neoinstytucjonalizm dzieki swojej wszechstronnosci stanowi i moze
stanowi¢ dla badaczy cenne zrédlo wiedzy dla wyjasnienia procesow za-
chodzacych w systemach rachunkowosci zarzadczej. Szczegélnie pola-
czenie elementéw pochodzacych z klasycznego instytucjonalizmu i nauk
socjologicznych oraz psychologicznych moze sta¢ si¢ nowym etapem
w poznaniu rachunkowosci zarzadczej. Stabosci koncepcji instytucjo-
nalizmu mogg by¢ kompensowane i uzupelnione przez podejscie socjo-
logiczne czy psychologiczne. Ujecie interdyscyplinarne pozwala na po-
znanie relacji migdzy systemem rachunkowosci zarzadczej, organizacja,
podmiotami dzialajacymi w ramach danej organizacji oraz instytucjami
zewnetrznymi i wewnetrznymi.

Nastepstwem powyzszego byly narodziny koncepcji izomorfizmu in-
stytucjonalnego, ktérg opracowali P. DiMaggio i W. Powell (1983). Au-
torzy, badajac przyczyny jednorodnosci form organizacyjnych wspot-
czesnych organizacji, doszli do wniosku, ze to izomorfizm jest zrodtem
zmiany instytucjonalnej. Proces powstawania i struktura pola organi-
zacyjnego, a wiec instytucjonalnie wyodrebnionego ukladu powigzan
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pomiedzy okre§lonego typu organizacjami, podlega trzem mechani-
zmom izomorficznym: koercyjnemu, mimetycznemu i normatywnemu.
Pierwszy rodzaj izomorfizmu wynika z wplywéw politycznych i do-
tyczy problemu legitymizacji, drugi ma zrédta w typowych reakcjach na
niepewnos¢, trzeci natomiast zwigzany jest z procesami profesjonalizacji.
Izomorfizm moze mie¢ charakter formalny badz nieformalny, presja izo-
morficzna moze pochodzi¢ bowiem od bezposrednich kooperantow, od
innychinstytucji, od ktérych dana organizacjajest uzalezniona, od kontek-
stu prawnego, w ramach ktérego funkcjonuje dana organizacja, a wreszcie
od opinii publicznej. Zwolennicy koncepcji izomorfizmu podkreslaja jego
przydatno$¢ w wyjasnianiu homogenicznosci systeméw rachunkowosci
zarzadczej, ale takze w zrozumieniu irracjonalnosci czy braku zmian we
wspolczesnych organizacjach i ich systemach rachunkowosci zarzadczej.
Jednym z pierwszych opracowan wykorzystujacych teori¢ instytucjo-
nalng jest praca M. Granlunda i K. Lukki (1998), w ktorej autorzy badali
przyczyny globalnej konwergencji praktyk rachunkowosci zarzadczej.
Odpowiedzi na postawione pytania badawcze poszukiwali, wspierajac
sie nie tylko analiza czynnikéw ekonomicznych, ale takze wykorzystu-
jac koncepcje izomorfizmu instytucjonalnego. Wéréd czynnikéow eko-
nomicznych przyczyniajacych sie do jednorodnosci stosowanych przez
globalne przedsiebiorstwa metod i narzedzi rachunkowosci zarzadczej
wyroznili postep w technologiach produkeji oraz systemach informatycz-
nych, zwigkszajaca si¢ konkurencje na migdzynarodowych rynkach oraz
kryzysy gospodarcze dotykajace Swiatowa gospodarke. Dziatanie mecha-
nizmu izomorfizmu koercyjnego, wywotujace homogeniczno$¢ praktyk
rachunkowosci zarzadczej, przejawia si¢ w miedzynarodowym ustawo-
dawstwie (na przyktad dyrektywy UE), migdzynarodowych porozumie-
niach handlowych (na przyktad WTO, NAFTA), harmonizacji przepisow
odnoszacych si¢ do rachunkowosci finansowej i sprawozdawczosci finan-
sowej oraz wplywie korporacji na lokalne oddzialy. Profesjonalizacja za-
wodu specjalisty rachunkowosci zarzadczej oraz edukacja uniwersytecka
w tym zakresie reprezentujg izomorfizm normatywny, ktéry wedtug au-
torow jest kolejnym czynnikiem przyczyniajacym si¢ do ujednolicenia
praktyk rachunkowosci zarzadczej. Ostatnia grupa czynnikéw powoduja-
cych konwergencje jest zwigzana z dzialaniem mechanizmu izomorfizmu
mimetycznego. Autorzy wyréznili tu wptywy globalnych firm doradczych
oraz kopiowanie praktyk konkurencji stosowanych w zakresie rachunko-
wosci zarzadczej przez przedsigbiorstwa (Granlund, Lukka, 1998, s. 157).
Najwiekszy wkiad do studiéw nad zmianami zachodzacymi w syste-
mach rachunkowosci zarzadczej, wykorzystujacych teorie instytucjonalna,
maja opracowane przez J. Burnsa i R-W. Scapensa (2000) ramy instytu-
cjonalne uogodlniajace zmiany zachodzace w tych systemach. Autorzy ci
stwierdzili, ze systemy rachunkowosci zarzadczej i ich praktyki stanowia



1.3. Perspektywa teoretyczna zmian rachunkowosci zarzadczej

reguly i procedury organizacji. Oparte na klasycznej teorii instytucjonal-
nej, opracowane przez autoré6w ramy instytucjonalne wyjasniajg skom-
plikowana i powtarzajaca sie relacje migdzy dziataniami poszczegoélnych
czlonkéw organizacji i instytucjami ksztaltujacymi te dzialania, a takze
pokazuja wplyw dzialan organizacyjnych i instytucji na proces zmian
w systemie rachunkowosci zarzadczej.

Wedlug przywolanych autoréw instytucje to sposoby myslenia i lezace
u ich podstaw zalozenia, ktére warunkujg zachowania ludzi. Dziatania
(praktyki) to zachowania poszczegolnych czlonkéw organizacji. Reguly
i procedury facza dzialania z instytucjami, s zakodowanymi instytu-
cjami i odzwierciedlaja przyjete przez czlonkéw organizacji zatozenia.
Dzialania ludzi w organizacji podazajg za regulami i procedurami, cho¢
moga powodowa¢ w nich zmiany. Wraz z przystosowywaniem sie ludzi
do nowych sytuacji, rowniez w regulach i procedurach moga zachodzi¢
stosunkowo szybko zmiany. Instytucje majace istotny wplyw na proce-
dury i reguly nie zmieniaja si¢ jednak szybko, gdyz sa one oddzielone od
codziennych czynnosci i dziatan.

Kluczowy dla koncepcji opracowanej przez J. Burnsa i R-W. Scapensa
(2000) jest poglad, ze praktyki rachunkowosci zarzadczej s czescia regut
i procedur organizacji, stanowiac jej know-how. Nowe osoby przycho-
dzace do organizacji uczg si¢ funkcjonujacych w niej regut i procedur,
odchodzac z organizacji przekazuja swoja wiedze pracownikom, ktérzy
maja ich zastgpi¢. Tym samym dochodzi do instytucjonalizacji procedur.
Innymi stowy, instytucje wedlug autoréw to procedury, ktére zostaly od-
dzielone od swoich korzeni historycznych, to przyjete w organizacji spo-
soby postepowania (praktyki), ktérych zrédet czy tez przyczyn powstania
czesto nikt w organizacji nie zna.

J. Burns i R.W. Scapens (2000) podkreslali rowniez role przeszlosci
w ksztaltowaniu regul i procedur, opisujac tzw. efekt zamkniecia. Efekt
zamkniecia uniemozliwia zmiany i pojawia si¢ wtedy, kiedy biezace dzia-
tania s3 wymuszone przez dzialania przeszle (Scapens, 2006, s. 15-17).
Ilustracja 1.2 przedstawia ramy koncepcji opracowanej przez J. Burnsa
i R'W. Scapensa (2000).

Koncepcja opracowana przez J. Burnsa i R.-W. Scapensa (Scapens,
2006, s. 20) podkresla, ze proces zmian zachodzacych w systemach ra-
chunkowosci zarzadczej to proces ciagly, majacy charakter ewolucyjny
i bedacy wynikiem wzajemnych oddzialywan wewnetrznych instytucji,
dziatan, procedur i regul. Wprowadzenie zmian w systemie rachunkowo-
$ci zarzadczej nie bedzie mozliwe bez dokladnego zrozumienia funkcjo-
nujacych w organizacji instytucji. Co wigcej, dominujace w organizacji
instytucje moga ksztaltowa¢ charakter i tempo procesu zmian.

Model opracowany przez J. Burnsa i R.-W. Scapensa znalazl juz wie-
lokrotne zastosowanie w badaniach dotyczacych zmian w systemach
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llustracja 1.2. Ramy koncepcji opracowanej przez J. Burnsa i R.W. Scapensa

Zrédto: RW. Scapens (2006, s. 15).

rachunkowoscibadz stalosci tych systemoéw. Sami autorzy jednak przyzna-
li, ze gléwna wada tej koncepcji jest uwzglednienie tylko wewnetrznych
dla organizacji instytucji, przy jednoczesnym pomijaniu instytucji ze-
wnetrznych oraz kwestii zaufania, wladzy czy probleméw agencji. Wy-
nika to z faktu, Ze podstawa opracowania modelu byta jedynie klasyczna
teoria instytucjonalna (Scapens, 2006, s. 22).

Warto réwniez wspomnie¢ o badaniach nad zmianami zachodzacy-
mi w strategicznej rachunkowosci zarzadczej, przeprowadzonych przez
Y. Ma i M. Taylesa (2009) i wykorzystujacych koncepcje neoinstytucjona-
lizmu. Autorzy, stosujac case study research jako metode badawcza, pod-
jeli probe odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu $rodowisko organiza-
cyjne i dzialania organizacyjne podejmowane w jednostce wplywaja na
praktyki strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Ponadto w omawianym
studium przypadku zmiany w stosowanych narzedziach i metodach stra-
tegicznej rachunkowosci zarzadczej byly analizowane z uwzglednieniem
czynnikéw o charakterze spotecznym, srodowiskowym i politycznym, co
pozwala zrozumie¢, jak badana organizacja odpowiada na proces zmian
instytucjonalnych. Autorzy stwierdzili, ze wdrozenie strategicznej ra-
chunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwie Meditech w duzej mierze
zostalo wymuszone przez zmiany, jakie zaszty w Srodowisku zewnetrznym
organizacji, w szczegolnos¢ zas przez silng presje konkurencyjng na rynku.
Przedsigwzigcie nie zakonczyloby sie sukcesem, gdyby w organizacji nie
zaszly istotne zmiany o charakterze organizacyjnym (miedzy innymi reor-
ganizacja dziatu finansowego, zatrudnienie dyrektora zarzadzajacego tan-
cuchem dostaw i wdrozenie nowego systemu informatycznego).

Badajac przyczyny stosowania nowych narzedzi strategicznej rachun-
kowosci zarzadczej, Y. Ma i M. Tayles zauwazyli rowniez dzialanie me-
chanizmu izomorfizmu mimetycznego (kopiowanie przez firme¢ Medi-
tech zakonczonych powodzeniem dokonan konkurentéw) i normatywnego
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(rekomendacje firmy konsultingowej doradzajacej firmie Meditech w opra-
cowaniu koncepcji wdrozenia). W badaniu poruszono réwniez aspekt
socjologiczny zmian, wskazujacy na zaangazowanie specjalistow ra-
chunkowosci zarzadczej w proces zarzadzania strategicznego organiza-
Cja, oraz na wprowadzenie w organizacji ,kultury budowy wartosci” jako
na czynniki przyczyniajace si¢ do sukcesu wdrozenia. Artykut Y. Ma
i M. Taylesa jest szczegdlnie cenny ze wzgledu na interdyscyplinarne podej-
$cieikoncentracje na problematyce strategicznej rachunkowosci zarzadczej.

Koncepgja instytucjonalizmu, aczkolwiek czesto stosowana w bada-
niach, ma wiele stabych punktéw. Zastosowanie klasycznej teorii instytu-
cjonalnej zostalo skrytykowane ze wzgledu na koncentracje tej koncepcji
na czynnikach pochodzacych z wnetrza organizacji i ignorowanie czyn-
nikéw wystepujacych w skali makro. Tym samym wielu autoréw uwaza,
ze stara szkola instytucjonalna nie jest w stanie obja$ni¢ wplywu czyn-
nikéw zewnetrznych i otoczenia (Srodowiska) zewnetrznego na proces
zmian zachodzacych w rachunkowosci zarzadczej. Klasyczne podejscie
instytucjonalne nie uwzglednienia kwestii wladzy i intereséw poszcze-
golnych grup, a co za tym idzie ich wplywoéw na organizacje (DiMaggio,
Powell, 1991, s. 27).

Takze neoinstytucjonalizm zwracajacy szczegolng uwage na czynni-
ki ekonomiczne, ktére ksztaltuja strukture organizacyjna i praktyki ra-
chunkowosci zarzadczej stosowane w jednostkach, pozwala zrozumiec¢
tylko niektdre aspekty z pozornie bezwladnego zestawienia wzajemnych
powiagzan. Dla pelnego zrozumienia ksztaltu struktur organizacyjnych
i rachunkowosci zarzadczej organizacji nalezy siegna¢ poza ekonomie,
do dziedzin takich, jak socjologia czy psychologia (Scapens, 2006, s. 12).

Réwniez nowa socjologia instytucjonalna i jej wykorzystanie w ba-
daniach dotyczacych rachunkowosci zarzadczej jest przedmiotem ostrej
krytyki, gdyz uwzglednia ona przede wszystkim czynniki o charakterze
miedzyorganizacyjnym. Ponadto podejsciu temu zarzuca si¢ determi-
nizm oraz nadmierng koncentracje na skali mikro (Carmona i in., 1998).
R. Greenwood i C.R. Hinings (1996, s. 1023) zauwazyli, ze koncepcja ta
nie pozwala na analize wewnetrznej dynamiki zmian zachodzacych w or-
ganizacji, a w konsekwencji nie thumaczy, dlaczego w niektdérych organi-
zacjach zachodzg radykalne zmiany, podczas gdy w innych nie, mimo ze
oddzialuja na nie te same czynniki instytucjonalne. Takze inni autorzy
nawoluja do uzupelnienia nowej socjologii instytucjonalnej o inng per-
spektywe, na przyklad wptyw czynnikéw wewnetrznych na organizacje
(Fliegstein, 1989; Scott, 1987; Zucker, 1988).

W zwigzku z przedstawionymi argumentami coraz czgsciej pojawiaja
sie glosy, ze identyfikacja pelnego obrazu czynnikéw determinujacych
ksztalt rachunkowosci zarzadczej w organizacji bedzie mozliwa jedynie
w przypadku zastosowania w badaniach jednoczesnie klasycznej i nowej
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ekonomii instytucjonalnej oraz nowej socjologii instytucjonalnej. Tym
samym zostang uwzglednione zaréwno czynniki zewnetrzne o charakte-
rze ekonomicznym i instytucjonalnym, jak i instytucje wewnatrz organi-
zacji, ktore wplywaja na jej strukture organizacyjna, sposob zarzadzania,
a takze praktyki w zakresie rachunkowosci zarzadcze;.

Zaréwno model opracowany przez J. Burnsa i R-W. Scapensa, jak
i koncepcja izomorfizmu stanowily inspiracje dla postawionych hipo-
tez badawczych dotyczacych roli specjalisty rachunkowosci zarzadczej,
a takze podobienstwa praktyk rachunkowosci zarzadczej.

Koncepcja strukturacji

Teoria strukturacji, opracowana na poczatku lat 8o. XX w. przez wybitnego
socjologa brytyjskiego Anthonyego Giddensa, stanowi probe wyznacze-
nia nowego kursu w naukach spotecznych, ktéry ma pokonac ogranicze-
nia dominujacego dotychczas podejscia strukturalistyczno-funkcjonali-
stycznego i interpretatywnego. Koncepcja ta faczy tradycyjne problemy
i ujecia socjologiczne z konstruktywistyczng wizjg zycia spotecznego.

Wedlug A. Giddensa pojecie strukturacji oznacza istnienie obopdl-
nej zaleznosci oraz ontologicznej nierozdzielnosci struktury spolecznej
(structure) i podmiotowos$ci/sprawstwa (agency)'. Te dwa elementy rze-
czywisto$ci spolecznej wzajemnie warunkuja swoje istnienie i s3 ze soba
nierozerwalnie zwigzane (Bagguley, 2003, s. 150). Rzeczywistos$¢ spotecz-
na oraz wszystkie zdarzenia i instytucje sa produktem ludzkich dzialan.

Teoria strukturacji, odrzucajac dychotomi¢ miedzy woluntaryzmem
i determinizmem, podmiotem i przedmiotem, subiektywnoscia i obiek-
tywnoscig, reprezentuje koncepcje dualnosci. Dualnos¢ struktury, wedtug
A. Giddensa, to konstytuowane przez ludzka podmiotowo$¢ struktury
spoleczne, ktdre sg jednocze$nie ramami dla ludzkich dzialan. Struktura
spoleczna istnieje wtedy, kiedy jest realizowana przez praktyki spoleczne
lub zostaje zapisana w pamigci uczestniczacych podmiotéw. Strukturacja
to termin oddajacy dynamiczng wlasciwos¢ struktury, ktdra istnieje dzie-
ki praktykom podmiotowym (dzialaniom) uczestnikéw zycia spoteczne-
go (Giddens, 2003, Wprowadzenie).

Na strukture skladaja sie reguly i zasoby, ktoére sa wykorzystywane
w trakcie codziennych praktyk, ale ktore rowniez sg rezultatem tych prak-
tyk. Innymi stowy, w codziennych interakcjach ludzie uzywaja regut i za-
sobow, ktore konstytuuja spoteczng organizacje, a czyniac to, reprodukuja

1 W pracach z omawianego zakresu uzywane s3 zamiennie pojecia ,,sprawstwo”
i ,podmiotowos$¢”, za$ okreslenie agent zostato przettumaczone na jezyk polski
jako ,agent” badz ,,aktor spoteczny”.
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owe zasoby i zasady strukturalne (Giddens, 2003, Wprowadzenie). Struk-
tura bedaca zespotem relacji transformacji stanowi wlasciwos¢ systemow
spolecznych. System zas to reprodukowane relacje migdzy aktorami spo-
tecznymi i zbiorowoscia, zorganizowane w formie regularnych praktyk
spotecznych (Kolodziej-Durnas, 2004, s. 55-56).

W modelu strukturalnym reguly funkcjonujg na poziomie spotecz-
nych interakcji i s3 powigzane z budowaniem znaczen i sankcjonowa-
niem sposobow postepowania w spoteczenstwie. Wedlug autora omawia-
nej koncepcji s3 one forma potocznej wiedzy o sposobach zachowania
w roznych sytuacjach Moga mie¢ one charakter ukryty i nieuswiadomio-
ny (Giddens, 1983, s. 18). Z regulami $cisle zwigzane sg rozne typy zaso-
béw, wykorzystywane w konkretnych praktykach spotecznych. Zasoby sa
istotnym skfadnikiem struktur, gdyz sa rozumiane jako materialne wypo-
sazenie umozliwiajace podmiotom dziatania. Dzigki zasobom sprawowa-
na jest wladza, co daje mozliwo$¢ oddzialywania na rzeczywistos¢ spo-
teczng (Giddens, 1983, s. 16). Reguly i zasoby sa polaczone z interakcjami
za pomoca trzech rodzajow tzw. przeksztalcen: znaczenia (signification),
legitymizacji (legitimation) i dominacji (domination). Te trzy wymiary
stanowig fundament proceséw strukturacji, wplywaja one bowiem na
dziatania aktoréw spolecznych i ich wzajemne oddzialywania w organi-
zacjach i instytucjach. Z jednej strony zmuszaja ich do okreslonych za-
chowan, ale z drugiej strony zapewniaja miedzy nimi wspdtprace nie-
zbedna dla utrzymania porzadku spotecznego. Ilustracja 1.3 przedstawia
proces strukturacji wedtug A. Giddensa.

Znaczenie to abstrakcyjny, poznawczy wymiar Zycia spolfeczne-
go, w ktérym nastepuje komunikacja miedzy agentami. Skfada si¢ on
z trzech czesci: struktur znaczeniowych (signification structures), sche-
matow interpretacyjnych (interpretive schemes) i dyskursywnych praktyk
(discursive practices).
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Struktura Znaczenie <—>»  Dominacja |[«—>»| Legitymizacja
P Schemat i i b
(Modalnos¢) v chema . b + Urzgdzenia <€«—> Norma '
| _Interpretacyjny
Interakcja Komunikacja |[€—> Wtadza <> Sankcja

Ilustracja 1.3. Proces strukturacji wedtug A. Giddensa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie C. Busco (2009, s. 251).
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Struktury znaczeniowe s3 zorganizowane w sieci semantycznych ko-
dow, schematy interpretacyjne to wiedza i umiejetnosci wspoétdzielone
miedzy agentami, za$ praktyki dyskursywne to jezyk, formy pisane i inne
sposoby wykorzystywane przez agentéw do komunikowania si¢. Ludzie
w celu komunikacji z innymi opieraja si¢ na strukturach znaczeniowych
i wykorzystuja schematy interpretacyjne, tworzac nowe znaczenia. Le-
gitymizacje A. Giddens rozumie jako instytucje ,kolektywnej $wiado-
mosci” badz ,moralnej zgody” tworzace jednos¢ fadu spotecznego. Na
struktury legitymizacji skfadaja si¢ kody, zasady normatywne oraz obo-
wigzki moralne. Dzieki temu aktorzy spoteczni wiedza co jest uznawane
za dozwolone, a co za zakazane, a takze co jest cnota, a co wystepkiem.
Wynikiem procesow legitymizacji jest podejmowanie moralnych dziatan.

Dominacja zawiera kody i wzory struktur zalezno$ci oraz autonomii
w instytucjach spolecznych. W procesach tych niezwykle istotng role
odgrywaja zasoby alokacyjne (allocative resources) oraz zasoby zwierzch-
nosci (authoritative resources). Pierwsze z nich s3 wykorzystywane do
wytwarzania wladzy i wywodzg si¢ z kontroli cztowieka nad naturg, obej-
mujac $Srodowisko naturalne oraz obiekty fizyczne. Drugi rodzaj zasobow
ma charakter niematerialny, réwniez jest wykorzystywany do wytwa-
rzania wladzy. Wywodzi si¢ on jednak ze zdolnosci kontrolowania lu-
dzi, a wigc panowania jednych aktoréw nad drugimi (Kotodziej-Durnas,
2004, S. 30).

Wkrétce po prezentacji koncepcji strukturacji w sposéb komplekso-
wy W 1983 1. zostala ona wykorzystana po raz pierwszy przez J. Robertsa
i R'W. Scapensa (1985) jako podstawa do badan empirycznych w zakre-
sie rachunkowosci zarzadczej, dajac poczatek szerokiemu zastosowa-
niu w tej dziedzinie. Od tego czasu do chwili obecnej, wedlug badan
H. Englunda i wspétpracownikéw (2011), autorzy ponad 65 artykutow,
opublikowanych w najbardziej prestizowych czasopismach naukowych,
opierali si¢ na zalozeniach omawianej koncepcji, badajac metody i narze-
dzia rachunkowosci zarzadczej.

Nalezy pamigtaé, ze teoria strukturacji coraz czgsciej stosowana jest
wspOlnie z teorig ekonomii, szczegdlnie nowa ekonomig instytucjonal-
ng badz klasycznym podejsciem instytucjonalnym, w celu identyfikacji
czynnikéw determinujacych ksztalt systemu rachunkowosci zarzadczej
w organizacji, a takze lepszego zrozumienia procesu zmian zachodzacych
w tym systemie (miedzy innymi Burns, Scapens, 2000; Granlund, 2001,
2003; Collier, 2001).

Szczegolnie bliskie zwigzki wystepuja miedzy teorig strukturacji i kon-
cepcja izomorfizmu instytucjonalnego opracowang przez P. DiMaggio
i W. Powella (1991). Wedlug nich zaréwno nowe podejscie instytucjonal-
ne, jak i teoria strukturacji zajmujg si¢ problematyka instytucji i instytu-
cjonalizacji praktyk w danym czasie i przestrzeni. Zinstytucjonalizowanie
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praktyk powoduje ich rutynizacje. A. Giddens (1979) zdefiniowal rutyne
jako podstawowy element ,,codziennych dzialan spotecznych’, jako czyn-
nosci wykonywane zwyczajowo w danym miejscu i czasie. Instytucjona-
lizacja czy tez rutynizacja praktyk staje si¢ wiec naturalnym ,,stabiliza-
torem” funkcjonowania organizacji, uniemozliwiajagcym wprowadzanie
zmian, jako ze zaktdcenie rutyny powoduje niepokéj w organizaciji.

R.W. Scapens (2006) przyznal, ze opracowane wspdlnie z J. Burnsem
(Burns, Scapens, 2000) ramy instytucjonalne uogélniajace zmiany za-
chodzace w systemach rachunkowosci zarzadczej nie powstalyby, gdyby
nie jego szerokie zainteresowanie teorig A. Giddensa. Autorzy w pierw-
szej wersji swojej pracy na temat ram instytucjonalnych podjeli probe
zastosowania teorii strukturacji, ktora okazala si¢ jednak niewystarczaja-
ca do opisania i zrozumienia procesu zmian zachodzacych w systemach
rachunkowosci zarzadczej, dlatego tez wprowadzili ekonomie instytu-
cjonalng jako podstawe teoretyczng do omawianych ram. Tym samym
potwierdzila si¢ opinia licznych badaczy, ze teoria A. Giddensa jest nie-
zwykle uzyteczna dla zrozumienia réznorodnosci stosowanych praktyk
w tej dziedzinie rachunkowosci, za$ dla badania procesu zmian jej zasto-
sowanie jest nieco mniejsze, gdyz nie uwzglednia ona perspektywy cza-
sowej (Archer, 1995, s. 65). Z drugiej jednak strony w koncepcji J. Burnsa
i R\W. Scapensa (2000) mozna zauwazy¢ szerokie zastosowanie pojec
i idei wywodzacych sie z teorii strukturacji, chociazby pogladu o dual-
nosci struktury.

Innym interesujacym badaniem lgczacym teorie strukturyzacji i in-
stytucjonalng jest praca M. Granlunda (2001), w ktdrej autor za pomo-
ca obszernego case study objasnil niezmiennosci i stalosci praktyk sto-
sowanych w rachunkowosci zarzadczej organizacji. Autor podjat probe
odpowiedzi na pytanie, dlaczego, mimo istotnych zmian zachodzacych
w dzialalnosci operacyjnej przedsigbiorstw, opracowywania doktadnych
projektow wdrozenia nowych narzedzi i metod rachunkowosci zarzad-
czej oraz checi ich implementacji przez zarzadzajgcych organizacja, sys-
temy rachunkowosci zarzadczej nie zmieniajg si¢. Opierajac sie na teorii
strukturacji i instytucjonalnej, autor wyodrebnil czynniki ekonomiczne,
instytucjonalne, indywidualne, ktére przyczynily si¢ do podjecia decyzji
o wprowadzeniu zmian w systemie rachunkowosci zarzadczej omawia-
nego przedsiebiorstwa, oraz te, ktére blokuja zmiany. Omawiane czynni-
ki zostaly podzielone na trzy grupy okreslajace ich istote: ekonomiczna,
instytucjonalng i indywidualna.

Wiréd czynnikéw o charakterze ekonomicznym wspierajagcym zmiang
autor wymienit miedzy innymi potrzebe posiadania przez menedzeréw
doktadniejszej informacji o kosztach wytworzenia produktu i brak za-
ufania do dotychczas stosowanej metody kalkulacji kosztu wytworzenia.
Wedlug przywolanego autora elementem o charakterze ekonomicznym
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blokujgcym zmiane jest na przyklad brak odpowiednich zasobéw finan-
sowych i ludzkich, aby wdrozy¢ nowy system rachunku kosztéw. Czyn-
niki instytucjonalne wymieniane w badaniu wskazujg na dziatania izo-
morfizmu mimetycznego (kopiowanie rozwigzan z zakresu rachunku
kosztow, stosowanych przez inne firmy, opinia konsultantéw) oraz nor-
matywnego (konserwatywna kultura organizacyjna, konserwatyzm ksie-
gowych). Czynnikiem indywidualnym promujgcym zmiane bylo zaanga-
zowanie kontrolera grupy w projekt, za$ blokujacym zmiang byla obawa
ksiegowych przed nowymi obowigzkami (Granlund, 2001, s. 153).

Czerpigc z dorobku teorii strukturacji, autor zauwazyt, ze brak zmian
zachodzacych w systemie rachunkowosci zarzadczej omawianej organi-
zacji wynika z faktu, iz nastapily instytucjonalizacja i rutynizacja praktyk
rachunkowosci zarzadczej, staly sie one regutami gleboko osadzonymi
w strukturach organizacji i przyczyniajacymi sie do stabilizacji organiza-
cji oraz zapewniajacymi ,,ontologiczne bezpieczenstwo” aktorom (Gran-
lund, 2001, s. 158). Czynniki zaprezentowane przez M. Granlunda bazuja
na koncepcji swiadomego sprawstwa i wladzy, opracowanej przez A. Gid-
densa. Analiza przeprowadzona przez M. Granlunda pokazuje, jak wiele
réznych aspektow nalezy wzig¢ pod uwage, planujac zmiany w omawia-
nym zakresie, i jak skomplikowane relacje ksztaltuja obraz funkcjonuja-
cych systemdéw rachunkowosci zarzadczej.

Réwniez w 2001 r. ukazala sie praca P. Colliera, ktéra zawiera omo-
wienie procesu wdrazania zarzadzania finansami w jednostce sekto-
ra publicznego - lokalnym departamencie policji. Autor w swoich ba-
daniach nad procesem wdrozenia opart si¢ na ramach koncepcyjnych
dostarczonych przez nowa szkole instytucjonalng, w szczegdlnosci
P. DiMaggio i W. Powella (1991), czerpiac jednoczesnie inspiracje¢ z kon-
cepcji wladzy opracowanej przez A. Giddensa. Powolanie si¢ na teorie
strukturacji jest thumaczone przez fakt, ze koncepcja pol organizacyjnych
P. DiMaggio i W. Powella (1991) jest uzyteczna w prowadzonych bada-
niach, ale niewystarczajaca do zrozumienia relacji wtadzy zachodzacych
w tej jednostce sektora publicznego (Collier, 2001, s. 479). Analizujac
nowo wdrozony proces budzetowania w omawianej organizacji, autor
zwrdcit bowiem szczeg6lng uwage na zmiany, jakie zaszly przy tej oka-
zji, w rozkladzie sit i wladzy w organizacji. Wdrozenie budzetowania
wywolalo przesuniecie we wladzy, umozliwiajace pogodzenie intereséw
uczestnikow organizacji zajmujacych sie dziataniami operacyjnymi (po-
licjantéw) oraz oséb odpowiedzialnych za przejrzystos¢ finansowa (cen-
trale nadzorujaca departament). Tym samym zostala potwierdzona kon-
cepcja wladzy A. Giddensa, ktéry twierdzi, ze wladza sama w sobie nie
powoduje konfliktow, jezeli rézne grupy dziela te same interesy.

Studiujac przyklady pofaczenia teorii instytucjonalnej i struktura-
cji, nie mozna poming¢ kolejnego badania M. Granlunda (2003), ktory
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poréwnal zmiany zachodzace w systemach rachunkowosci zarzadczej
dwdch pofaczonych firm o podobnej wielkosci, lecz rézniacych si¢ zna-
czaco kulturg organizacyjng i stosowanymi narzedziami rachunkowosci
zarzadczej. Autor zauwazyl, ze teoria strukturacji wnosi ogromny wktad
do instytucjonalizmu, gdyz pozwala zrozumiec¢ i objasni¢ wptyw rdznic
kulturowych, jednostek dominujacych i rozbieznosci celéw organizacji
na integracje dwoch systemoéw rachunkowosci zarzadczej. Co wiecej,
$wiadome sprawstwo to ten element, ktéry M. Granlund (2003, s. 212)
wskazal za najcenniejszy w teorii A. Giddensa i uzupelniajacy teori¢ in-
stytucjonalng.

Polaczenie elementéw teorii strukturacji i ekonomii instytucjonalnej
stanowi nowy etap w poznaniu rachunkowosci zarzadczej. Dzieki takie-
mu interdyscyplinarnemu podejsciu zostaja uwzglednione zaréwno czyn-
niki zewnetrzne o charakterze ekonomicznym i instytucjonalnym, jak
i instytucje wewnatrz organizacji, ktore wplywaja na jej strukture organi-
zacyjng, sposob zarzadzania, a takze praktyki rachunkowosci zarzadczej.

Nalezy jednak pamietac o problemach i trudnosciach, jakie moga wig-
zaé sie z zastosowaniem koncepcji A. Giddensa w badaniach z zakresu
rachunkowosci zarzadczej. Teoria A. Giddensa, cho¢ jest uwazana za
interesujaca i wazng propozycje teoretyczng, krytykowana jest przez so-
cjologow za zbyt duzy eklektyzm. Wedlug niektérych badaczy pozostaje
raczej ,punktem odniesienia” niz ,mapg wyznaczajacg drogi przyszlego
rozwoju” (Berard, 2005). Najbardziej surowa krytyka koncepcji A. Gid-
densa zostala dokonana przez I. Craiba (1992), ktdry zarzucit mu ,,rozmy-
cie” teorii innych badaczy i stworzenie bezwladnej mieszaniny, w ktorej
trudno znalez¢ wazne elementy. Sam A. Giddens (1991, s. 213) uwaza swo-
ja teorie za ,,narzedzie uwrazliwiajace’, ktore moze by¢ wykorzystywane
do konstruowania pytan badawczych w wielu dziedzinach bez wigkszych
ograniczen metodologicznych.

Elementy teorii strukturacji potaczone z teorig instytucjonalng zosta-
ng wykorzystane w pracy do objasnienia zakresu zadan i roli specjali-
stow rachunkowosci zarzadczej w Polsce. To wiasnie instytucjonalizacja
i rutynizacja praktyk rachunkowosci zarzadczej stajg sie stabilizatorem
roli i zadan badanej grupy zawodowej w Polsce, powodujac ich wysokie
podobienstwo.
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Rozdziat 1. Rachunkowos¢ zarzadcza jako dziedzina wiedzy...

Aspekty zawodowe w rachunkowosci
zarzadczej

Ksztattowanie zawodow i istota certyfikacji zawodowej
zwiazanej z rachunkowoscia zarzadcza wedtug standardow
miedzynarodowych

Dynamiczny rozwdj rachunkowosci zarzadczej po drugiej wojnie $wia-
towej przejawiajacy sie w coraz szerszym praktycznym zastosowaniu jej
narzedzi w organizacjach, a takze w badaniach naukowych i licznych pu-
blikacjach, stanowil podstawe dla powstania zawodow zwigzanych z re-
alizacjg jej zadan (Szychta, 2011, s. 291). Wyodrebnienie takich profesji
najszybciej nastapito w krajach anglojezycznych. Osoby realizujace za-
dania rachunkowosci zarzadczej w organizacjach moga zajmowac rézne
stanowiska. W firmach amerykanskich, w ich centralach s3 to zazwyczaj
gltéwni kontrolerzy, kontrolerzy finansowi badz gléwni ksiegowi, czyli
tzw. financial controllers. Na poziomie oddzialow zas s to kontrolerzy
(controllers) (Horngren i in., 2003, s. 16). W firmach niemieckich spe-
cjalista realizujacy zadania rachunkowosci zarzadczej zazwyczaj nosi
nazwe kontrolera (Controller) badz kontrolera finansowego. Bardzo
popularna w przedsigbiorstwach jest tez nazwa specjalista rachunko-
wosci zarzadczej (management accountant) badz specjalista control-
lingu. Zadania rachunkowosci zarzadczej wykonuje réwniez analityk
finansowy.

Zauwazalne w ostatnich latach na catym $wiecie silne trendy profe-
sjonalizacji rachunkowosci zarzadczej przyczyniaja si¢ do promowania
wybranych jej koncepcji oraz ujednolicenia jej metod i narzedzi stoso-
wanych w réznych organizacjach (Granlund, Lukka, 1998). Procesy pro-
fesjonalizacji podlegaja takiej samej presji koercyjnej i mimetycznej, jak
same organizacje. I cho¢ przedstawiciele danego zawodu mogg sie r6zni¢
od siebie w ramach jednej organizacji, to w stosunku do swoich odpo-
wiednikéw w innych organizacjach moga charakteryzowa¢ si¢ duzym
podobienstwem (DiMaggio, Powell, 1983, s. 152). Dwa najwazniejsze zro-
dla profesjonalizacji to ksztalcenie na poziomie wyzszym oraz profesjo-
nalne organizacje zawodowe zrzeszajace fachowcow w danej dziedzinie.
W przypadku rachunkowosci zarzadczej maja one ogromny wplyw na
ksztaltowanie kompetencji i wiedzy specjalistow z tego zakresu, a takze
na stosowane przez nich praktyki. Cho¢ programy nauczania na uniwer-
sytetach i w szkotach wyzszych na calym $wiecie réznig sie od siebie, to
materialy wykorzystywane podczas zaje¢ (na przyklad podreczniki an-
glojezyczne oraz studia przypadku Harvard Case Series) sa czynnikiem
przyczyniajacym si¢ do popularyzowania okreslonych zagadnien wsrdod
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potencjalnych kandydatéw na specjalistow rachunkowosci zarzadczej
i konwergencji tych praktyk (Granlund, Lukka, 1998). Profesjonalne or-
ganizacje certyfikujace i zrzeszajace fachowcow, coraz czesciej dziatajac
w skali $wiatowej, ksztaltuja postrzeganie profesjonalistow i ich zacho-
wan. Powoduje to tworzenie grup specjalistow, ktorzy zajmuja podobne
stanowiska w réznych rodzajach organizacji, majg zblizong orientacje,
wiedze i nastawienie, co moze przetama¢ rdznice w tradycjach i przy-
jetych sposobach kontroli (DiMaggio, Powell, 1983, s. 152). Moga oni
wymienia¢ si¢ w organizacjach i rotowac, bez wywolywania turbulencji
w stosowanych praktykach.

Profesjonalne organizacje zrzeszajace i certyfikujace zawdd specjali-
sty rachunkowosci zarzadczej odgrywaja ogromna role w jego rozwo-
ju i ksztaltowaniu rangi specjalistow z tej dziedziny na calym $wiecie.
Wiréd najbardziej znanych organizacji s3 miedzy innymi Chartered
Institute of Management Accountants (CIMA), Association of Char-
tered Certified Accountant (ACCA) oraz Institute of Management
Accountants (IMA). Przeprowadzaja one egzaminy oraz wydaja cer-
tyfikaty poswiadczajace wiedze¢ i kompetencje w obszarze rachunko-
wosci i finanséw, w tym takze rachunkowosci zarzadczej. Wazng role
w ksztaltowaniu zawodéw zwigzanych z rachunkowoscia zarzadcza
odgrywaja profesjonalne stowarzyszenia, na przyklad American Ac-
counting Association (AAA), i International Federation of Accoun-
tants (IFAC). Ich wkiad polega na prowadzeniu i inicjowaniu nowych
kierunkéw badan w obszarze rachunkowosci, organizacji konferencji
i upowszechnianiu nowych metod i narzedzi. IFAC opracowal miedzy
innymi Wytyczne miedzynarodowej praktyki rachunkowosci zarzqdczej
pt. Koncepcje rachunkowosci zarzgdczej (Management Accounting Con-
cepts, 1997, 1998) i Wytyczne dobrych praktyk migdzynarodowych: ocena
i ulepszanie zarzgdzania w organizacjach (Artienwicz, 2009). W opra-
cowaniu z serii Statements on Management Accounting (Statements,
2008, s. 1) IMA, definiujgc pojecie rachunkowosci zarzadczej, okresla
réwniez, czym jest zawod zwiazany z wykonywaniem rachunkowosci
zarzadczej. Wedlug tej definicji rachunkowos$¢ zarzadcza to dziatal-
nos$¢ zawodowa (zawod) polegajaca na wspdtuczestniczeniu w podej-
mowaniu decyzji, planowaniu i zarzadzaniu wynikami, a takze dostar-
czaniu wiedzy w zakresie sprawozdawczos$ci finansowej i kontroli dla
wsparcia menedzerow przy tworzeniu i wdrazaniu strategii organiza-
cji. Taka definicja rachunkowosci zarzadczej jako zawodu jasno okre-
$la miejsce, role i zadania grupy specjalistow wykonujacych te profesje
w organizacji oraz sygnalizuje wiedz¢ i umiejetnosci wymagane od
nich. Bezdyskusyjnie definicja ta potwierdza, ze specjalici rachun-
kowosci zarzadczej w Stanach Zjednoczonych tworza odrebny zawdd
(Szychta, 2011, s. 296).
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Juz od wielu lat organizacje certyfikujace zawody zwigzane z rachunko-
woscig i finansami pelnig wazng funkcje w ksztattowaniu i umacnianiu ran-
gi zawodowej miedzy innymi w Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii
i Kanadzie. Aktualnie programy certyfikujace ciesza si¢ coraz wigkszym za-
interesowaniem wsrdd studentéw planujacych kariere w obszarze rachunko-
wosci zarzadczej, specjalistow w tym zakresie oraz pracodawcdw na calym
$wiecie, takze poza krajami anglojezycznymi. Cho¢ posiadanie certyfikatu
nie zawsze jest wymaganiem koniecznym dla podjecia pracy w zawodzie, jest
on elementem przewagi konkurencyjnej potencjalnych kandydatéw i dowo-
dem na zdobycie wysokich kwalifikacji oraz biegla znajomos¢ jezyka angiel-
skiego. Dzieki certyfikatom rosna szanse kandydatow na znalezienie pracy za
zagranica, miedzy innymi w Wielkiej Brytanii czy Stanach Zjednoczonych.
Popularno$¢ miedzynarodowych kwalifikacji wynika takze z faktu, ze jesz-
cze niewiele uczelni, szczegélnie w krajach rozwijajacych sig, oferuje solidne
studia w jezyku angielskim w dziedzinie rachunkowosci i finanséw. Zdobycie
miedzynarodowych kwalifikacji jest tez znakomitg alternatywa dla podjecia
studiéw podyplomowych w obszarze rachunkowosci.

Duza liczba studentéw zdobywajacych wspomniane certyfikaty na ca-
tym $wiecie wynika réwniez z potrzeby instytucjonalnego wsparcia dla
ksztaltowania profesji specjalisty rachunkowosci zarzadczej i planowania
kariery w tym zawodzie. W wielu krajach, w tym takze w Polsce, nie dzia-
tajg zadne organizacje zrzeszajace specjalistow rachunkowosci zarzadczej.
Poszukuja oni zatem instytucji, ktére beda wspieraty ich rozwdéj zawodo-
wy i umozliwia nawigzanie kontaktéw z innymi przedstawicielami tego
zawodu.

Najpopularniejsze wérdéd specjalistow rachunkowosci zarzadczej
kwalifikacje miedzynarodowe to CIMA - kwalifikacja Chartered In-
stitute of Management Accountants, ACCA - kwalifikacja Association
of Chartered Certified Accountant oraz CMA (Certified Management
Accountant) — kwalifikacja Institute of Management Accountants.

Kwalifikacja bezposrednio przeznaczona dla specjalistow rachunko-
wosci zarzadczej to kwalifikacja CIMA nadawana przez Instytut Rachun-
kowosci Zarzadczej (Institute of Management Accountants), zalozony
w 1919 r. w Londynie. Obecnie posiada on 227 tysigcy cztonkéw i studen-
tow w 179 krajach $wiata, co czyni go jedna z najwazniejszych organizacji
profesjonalnych zrzeszajacych ekspertow w tej dziedzinie. CIMA kon-
centruje sie¢ na réznych aspektach zarzadzania przedsigbiorstwem i wy-
korzystania informacji zarzadczej w tych procesach. Misja organizacji jest
zwigkszanie umiejetnosci biznesowych i menedzerskich pracownikéw,
a takze przygotowanie ich do podejmowania decyzji o charakterze ope-
racyjnym i strategicznym. Organizacja CIMA, wskazujac zawody i stano-
wiska, jakie mozna obejmowac¢ dzieki cztonkostwu CIMA, wymienia nie
tylko specjaliste rachunkowosci zarzadczej czy kontrolera finansowego,
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ale takze dyrektora operacyjnego, menedzera ds. personalnych czy kon-
sultanta marki (Witaj w CIMA Polska, 2014).

Aby zdoby¢ dyplom CIMA, studenci zdaja 15 egzaminéw, w tym ra-
chunkowo$¢ finansows i zarzadcza, etyke, prawo, tworzenie i wdrazanie
strategii przedsiebiorstwa. Podobnie jak inne kwalifikacje, CIMA podzie-
lona jest na kilka etapow.

Pierwszy etap konczacy si¢ otrzymaniem certyfikatu CIMA z rachun-
kowosci biznesowej (CIMA Certificate in Business Accounting) to etap
wstepny studiow w obszarze rachunkowosci zarzadczej. Studenci zdaja
egzaminy z podstaw: rachunkowosci zarzadczej, rachunkowosci finanso-
wej, matematyki w biznesie, ekonomiki przedsigbiorstw oraz etyki, tadu
korporacyjnego i prawa w biznesie.

Kolejny poziom to ,,poziom operacyjny” konczacy si¢ otrzymaniem
CIMA Diploma in Management Accounting. Tresci programowe trzech
przedmiotéw egzaminowanych na tym poziomie kwalifikacji koncen-
truja si¢ na operacyjnej dziatalnosci przedsiebiorstwa, w tym aspektach
etycznych, prognozowaniu, raportowaniu i marketingu.

CIMA Advanced Diploma in Management Accounting otrzymuja stu-
denci konczacy ,,poziom zarzadczy” po zdaniu trzech egzaminéw, ktdre
swoim zakresem obejmuja wiedze¢ z zarzadzania projektami, zarzadzania
relacjami, analizy finansowej i budzetowania. Poziom strategiczny kwa-
lifikacji to kolejne trzy egzaminy poglebiajace wiedze z poprzednich po-
ziomow w obszarze zarzadzania zmiang, mierzenia efektywnosci, wdra-
zania strategii i zarzadzania ryzykiem finansowym.

Wykazanie si¢ trzyletnim doswiadczeniem zawodowym i potwier-
dzenie umiejetnosci zdaniem ostatniego egzaminy opartego na studium
przypadku kwalifikuje studenta do uzyskania czlonkostwa w CIMA
i postugiwania si¢ tytulem czlonkowskim ACMA (Associate Chartered
Management Accountant) oraz CGMA (Chartered Global Management
Accountant). Tabela 1.1 przedstawia szczegoly egzaminéw w ramach kwa-
lifikacja CIMA (2015 CIMA Professional Qualification Syllabus, 2014).

Kolejne etapy kwalifikacji pozwalaja na uzyskanie nowych umiejetno-
$ci przez studentow, a teoria wzbogacana jest o aspekty jej praktycznego
zastosowania i wykorzystania do analiz biznesowych oraz konsultacji. Or-
ganizacja CIMA podkresla, ze kwalifikacja jest przygotowaniem do mie-
dzynarodowej kariery w biznesie, umozliwiajac piastowanie stanowisk
kierowniczych praktycznie w kazdym sektorze biznesu. Rozpoczecie kwa-
lifikacji oraz cztonkostwo uprawniaja kandydatéw do dostepu do bezptat-
nych czasopism zawierajacych aktualne informacje branzowe oraz udziatu
w wydarzeniach i konferencjach organizowanych przez CIMA. Kontakt
z globalng spolecznoscia ekspertéw z dziedziny rachunkowosci zarzadczej
oraz dostep do ofert pracy na calym $wiecie jest kolejng korzyscig zwia-
zang z certyfikacjg (2015 CIMA Professional Qualification Syllabus, 2014).
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Tabela 1.1. Egzaminy w ramach kwalifikacji CIMA

Poziom Egzamin Nazwa Certyfikat
Wstepny co1 Podstawy rachunkowosci zarzadczej CIMA Certificate
Co2 Podstawy rachunkowosci finansowej in Business
Co3 Podstawy matematyki w biznesie Accounting
Co4 Podstawy ekonomiki przedsiebiorstw
Cos Podstawy etyki, tadu korporacyjnego i pra-
wa w biznesie
Operacyjny E1 Aspekty nieprodukcyjne dziatalnosci CIMA Diploma in
przedsiebiorstw Management
P1 Rachunkowo$¢ zarzadcza w dziatalnoéci | Accounting
przedsiebiorstw
F1 Rachunkowosci finansowa w dziatalnosci
przedsiebiorstw
Zarzadczy E2 Zarzadzanie przedsiebiorstwem CIMA Advanced
P2 Zarzadzanie efektywnoscia Diplomain
Management
F2 Zarzadzanie finansami Accounting
Strategiczny E3 Strategia zarzadzania przedsiebiorstwem
P3 Strategia efektywnosci
F3 Strategia inwestowania
Kompetencji T4 Test kompetencji zawodowych Cztonek CIMA
profesjonalnej w rachunkowosci zarzadczej

Zr6dto: opracowanie wtasne na podstawie www.cimaglobal.com (dostep 6.05.2015).

W Polsce kwalifikacja CIMA jest coraz bardziej popularna, a liczba
studentéw w latach 2005-2010 zwiekszyta sie 0 177%. Obecnie organiza-
cja wskazuje, Ze ma ponad 2 tysiace studentéw i 200 cztonkow? Wedtug
danych z 2010 1. 15% cztonkéw pracuje na stanowisku kontrolera finanso-
wego, 15% za$ na stanowisku dyrektora finansowego.

Druga z wymienionych kwalifikacji - przyznawana przez ACCA
- nie jest kwalifikacjg przeznaczong jedynie dla kontroleréw finanso-
wych, ale dla szerokiego grona ksiegowych i specjalistow w obszarze
finanséw. Organizacja ACCA powstala w Londynie w 1904 ., a jej za-
daniem jest promowanie etyki oraz wlasciwych standardéw w rachun-
kowosci i finansach. Certyfikuje ona specjalistow w zakresie rachun-
kowosci i finansow, ale takze zrzesza i aktywizuje t¢ grupe zawodowa.
Obecnie organizacja liczy 455 tysiecy studentow i 178 tysiecy cztonkow
w 181 krajach §wiata. Dziala ona globalnie, ma biura i centra egzamina-
cyjne w ponad 100 krajach $wiata, dzieki czemu jest jedng z najbardziej

2 Informacje otrzymane 8.05.2014 r. od przedstawicieli CIMA po zadaniu pytania
drogg elektroniczna.
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rozpoznawanych instytucji w obszarze rachunkowosci. Misja ACCA
jest miedzy innymi zapewnienie i promowanie najwyzszych standardéw
profesjonalnych, etycznych i fadu korporacyjnego w obszarze rachun-
kowosci i finansoéw, zapewnienie mozliwosci rozwoju i dostepu do wie-
dzy dla specjalistow na calym $wiecie, sluzenie interesowi publiczne-
mu i bycie globalnym liderem wsréd organizacji certyfikujacych zawod
ksiegowego.

Zdobycie dyplomu ACCA wymaga zdania 14 egzaminéw oraz wyka-
zania si¢ odpowiednig praktyka zawodowa (minimum 36 miesiecy, w ob-
szarze finanséw badz rachunkowosci). Zakres tematyczny egzaminéw
jest szeroki i obejmuje zagadnienia zwigzane z rachunkowoscia finan-
sowa i zarzadcza, zarzadzanie finansami, podatki, audyt, prawo gospo-
darcze, etyke, tad korporacyjny, zarzadzanie ryzykiem i analizy bizneso-
we. 12 egzamindéw w ramach kwalifikacji jest obowigzkowych, pozostale
dwa sg wybierane przez studentéw. Studenci moga wybiera¢ miedzy za-
awansowang rachunkowoscig zarzadczg, zaawansowanym zarzadzaniem
finansowym, zaawansowang rachunkowoscig podatkowa badz zaawan-
sowanym audytem.

Taka struktura kwalifikacji pozwala zdoby¢ szerokg wiedze z finansow
i rachunkowosci, ale takze wyspecjalizowa¢ si¢ w danej dziedzinie, na
przyktad wybierajac zaawansowang rachunkowo$¢ zarzadcza i zaawan-
sowane zarzadzanie finansami, studenci przygotowuja si¢ do wykonywa-
nia zawodu specjalisty rachunkowosci zarzadczej/kontrolera finansowe-
go, wybierajac zaawansowany audyt, do wykonywania zawodu bieglego
rewidenta/audytora wewnetrznego.

ACCA dopuszcza mozliwo$¢ uzyskania czesciowej kwalifikacji, na
przyklad zdanie trzech pierwszych egzaminéw pozwala na uzyskanie
ACCA Diploma in Accounting and Business, czyli dyplomu przygotowu-
jacego do wykonywania zawodu technika rachunkowosci. Kolejne sze§¢
egzamindw uprawnia do otrzymania ACCA Advanced Diploma in Ac-
counting and Business, co mozna utozsamiac z przygotowaniem do stano-
wiska specjalisty rachunkowosci. Pelna certyfikacja uprawnia do wyko-
rzystywania tytulu cztonka ACCA, a wigc dyplomowanego ksiegowego.
Tabela 1.2 przedstawia egzaminy w ramach kwalifikacji ACCA.

Kwalifikacja ACCA wymaga réwniez zaliczenia modutu etycznego,
na ktdry skladaja sie nie tylko egzaminy z zakresu etyki i opis praktycz-
nych doswiadczen zawodowych w tym obszarze (Practical Experience
Requirements), ale takze szkolenie z etyki, obowigzkowe dla kazdego
studenta.

Organizacja ACCA podkredla, ze egzaminy w ramach kwalifikacji
sprawdzaja umiejetnosci kandydatow w zakresie wymaganym od specja-
listy rachunkowosci i finanséw pracujacego w nowoczesnym srodowisku
biznesowym. Sama forma egzamindw polegajaca na rozwigzywaniu case
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Tabela 1.2. Egzaminy w ramach kwalifikacji ACCA

Rozdziat 1. Rachunkowos¢ zarzadcza jako dziedzina wiedzy...

Poziom Modut Egzaminy Nazwa Tytut
Podstawowy | Wiedza F1 Ksiegowy w otoczeniu bizneso- | ACCA
(Fundamentals) | (Knowledge wym (Accountant in Business) Diploma

Module) F2 Rachunkowos¢ zarzadcza in Accoun-
(Management Accounting) ting and
F3 Rachunkowos¢ finansowa Business
(Financial Accounting)
Umiejetnosci F4 Prawo gospodarcze (Corporate | ACCA
(Skills Module) and Business Law) Advanced
Fs5 Zarzadzanie dokonaniami Diploma
(Performance Management) in Accoun-
F6 Podatki (Taxation) ting.and
F7 Sprawozdawczo$¢ finansowa Business
(Financial Reporting)
F8 Audyt (Audit and Assurance)
F9 Zarzadzanie finansowe
(Financial Management)
Profesjonalny |Istota P1 tad korporacyjny, ryzykoietyka |Cztonek
(Professional) | (Essentials (Governance, Risk & Ethics) ACCA
Module) P2 Sprawozdawczo$é¢ finansowa
korporacji (Corporate Reporting)
P3 Analizy biznesowe (Business
Analysis)
Przedmioty do P4 Zaawansowane zarzadzanie
wyboru - dwa finansowe (Advanced Financial
zczterech Management)
(Options P5 Zaawansowane zarzadzanie
Module) dokonaniami (Advanced
Performance Management)
P6 Zaawansowana rachunkowos$¢
podatkowa (Advanced Taxation)
P7 Zaawansowany audyt (Advanced
Audit and Assurance)

Zr6dto: opracowanie wtasne na podstawie www.accaglobal.com (dostep 6.05.2015).

study ma na celu weryfikacje znajomosci zagadnien z rachunkowosci
i finansow, ale takze uwzglednienie szerszego otoczenia, w jakim funk-
cjonuja organizacje. Dziatania ACCA majg tez na celu doskonalenie za-
wodowe czlonkéw poprzez organizowanie szkolen, konferencji i warsz-
tatow oraz aktywizowanie srodowiska ksiegowych i finansistéw na catym
$wiecie poprzez spotkania integracyjne i inne zdarzenia.

W Polsce kwalifikacja jest niezwykle popularna, aktualnie status stu-
denta ma 3800 0sdb, za$ cztonka 1150. Co roku ro$nie réwniez liczba 0s6b
zajmujacych si¢ rachunkowoscig zarzadczg, ktora wybiera te kwalifikacje.


http://www.accaglobal.com
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Dane organizacji z 2008 r. pokazujg, ze 7% czlonkéw piastuje stanowi-
sko kontrolera finansowego, cho¢ najwyzszy odsetek stanowia dyrektorzy
finansowi (41,4% czlonkéw w 2008 1.)°.

Trzecia kwalifikacja, CMA (Certified Management Accountant) wpro-
wadzona w 1972 r. przez Institute of Management Accountant (IMA), jest
stosunkowo najmniej popularna w Polsce. Wedlug danych organizacji
na calym $wiecie w 2013 r. 18 tysiecy 0séb przygotowywalo sie do egza-
mindw, za$ ponad 4o tysiecy posiadalo tytut CMA (CMA Certification,
2014). W Polsce jest aktualnie tylko 10 cztonkéw IMA, z czego szescioro
ma tytut CMA (IMA & CMA Presentation, 2014)*.

Program jest niezwykle ceniony w Stanach Zjednoczonych i w znacz-
nym stopniu podniost status zawodowy specjalistow rachunkowosci za-
rzadczej w tym kraju. Coraz wigkszego znaczenia kwalifikacja ta nabiera
réwniez w rejonie Azji i Pacyfiku, Afryki i Srodkowego Wschodu, skad
pochodzito dwie trzecie studentéw w 2013 r. W Europie jest mniej zna-
na, aktualnie okoto tysigca 0sdb legitymuje sie posiadaniem tytutu CMA,
najwigcej w Holandii, Austrii, Rosji, Turcji, Szwajcarii i Niemczech. Pod-
pisanie umowy partnerskiej miedzy ACCA i IMA oraz otwarcie biura
w Zurichu ma na celu wzrost znaczenia kwalifikacji takze w Europie
(CMA Certification, 2014).

Misja IMA jest stworzenie miedzynarodowego forum do badan, roz-
woju, ksztalcenia, dzielenia si¢ wiedza i wspierania najwyzszych stan-
dardow etycznych i zawodowych w obszarze rachunkowosci zarzadczej
i zarzadzania finansami. Organizacja realizuje postawione cele, wydajac
certyfikat CMA, tworzac sprawnie dzialajaca sie¢ kontaktéw profesjonal-
nych w $rodowisku specjalistow rachunkowosci zarzadczej, prowadzac
i wspierajac liczne badania w tym obszarze, a takze organizujac programy
edukacyjne i szkoleniowe (About IMA, 2014).

Otrzymanie tytulu CMA wymaga, oprocz posiadania tytutu zawo-
dowego licencjata i minimum dwuletniego doswiadczenia w dziedzinie
rachunkowosci i zarzgdzania finansami, zdania takze egzaminu sklada-
jacego sie z dwdch czesci. Pierwsza cze$¢: Planowanie finansowe, doko-
nania i kontrola obejmuje miedzy innymi zagadnienia zwigzane z plano-
waniem, budzetowaniem i prognozowaniem, zarzadzanie dokonaniami,
zarzadzanie kosztami, kontrole wewnetrzng i etyke zawodu. Czes¢ dru-
ga: Podejmowanie decyzji finansowych koncentruje si¢ na analizie spra-
wozdan finansowych, finansach przedsiebiorstw, analizach decyzji i za-
rzadzaniu ryzykiem, decyzjach inwestycyjnych oraz etyce zawodowej.

3 Informacje otrzymane 28.04.2014 r. od przedstawicieli ACCA po zadaniu pytania
drogg elektroniczna.

4 Informacje otrzymane 14.05.2014 r. od przedstawicieli IMA Europe po zadaniu py-
tania drogg elektroniczna.
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Kazda z czesci trwa cztery godziny i zawiera test wielokrotnego wyboru
i dwa pytania opisowe. Organizacja IMA szacuje czas przygotowania do
kazdej czesci na 100-150 godzin. Oprdcz wskazanych wymagan cztonka
IMA obowiazuja standardy etyki zawodowej opisane w IMA’s Statement
of Ethical Professional Practice (CMA Certification, 2014). W tabeli 1.3
znajduja sie¢ szczegdly dotyczace egzamindw w ramach kwalifikacji CMA.

Tabela 1.3. Egzaminy w ramach kwalifikacji CMA

Egzamin Zawartos¢ merytoryczna
Planowanie finansowe, Planowanie, budzetowanie i prognozowanie 30%
dokonaniaikontrola Zarzadzanie dokonaniami 25%

Zarzadzanie kosztami 25%
Kontrola wewnetrzna 15%
Etyka zawodowa 5%

Podejmowanie decyzji Analiza sprawozdan finansowych 25%
finansowych Finanse przedsiebiorstw 25%

Analizy decyzjii zarzadzanie ryzykiem 25%
Decyzje inwestycyjne 20%
Etyka zawodowa 5%

Zr6dto: opracowanie wtasne na podstawie www.imanet.org (dostep 6.05.2014).

Certyfikacja CMA wymaga od studentéw poznania wszystkich zagad-
nien niezbednych do pelnienia funkcji zawodowych w obszarze rachun-
kowosci i finanséw w organizacjach dzialajacych w globalnej gospodar-
ce, a takze zdobycia umiejetnosci majgcych zapewnic¢ sukces zawodowy
(Fuller i in., 2011).

Nalezy podkresli¢, ze struktura i wymagania wszystkich omoéwionych
kwalifikacji sg na biezaco uaktualniane, tak aby dostosowa¢ umiejetnosci
i wiedze studentéw do potrzeb i wymagan rynku pracy, a takze zmian,
jakie zachodza w rachunkowosci i finansach oraz w warunkach funkcjo-
nowania organizacji. Sylabusy CIMA podlegaja przegladowi co pie¢ lat,
réwniez ACCA wprowadza czesto (nawet co 2-3 lata) zmiany w obsza-
rach, ktére podlegaja egzaminowaniu. Kwalifikacja CMA przeszla grun-
towng zmiane¢ od 1972 r. — aktualnie sktadaja si¢ na nig dwa egzaminy,
wczesniej bylo ich pigé, a od 1991 r. egzamin jest czteroczegsciowy.

Choc¢ aspekty etyki zawodowej byly od poczatku funkcjonowania kaz-
dej z kwalifikacji istotnym elementem sylabuséw badz programéw certy-
fikacji, obecnie zajmuja szczegdlnie wazne miejsce. Taka sytuacja jest wy-
nikiem utraconego zaufania do zawodu ksiegowego w wyniku licznych
przypadkéw oszustw ksiegowych notowanych w ostatnich latach. Na-
cisk potozony na kwestie etyczne w miedzynarodowych kwalifikacjach
jest szczegdlnie wazny i czyni je bardzo wartosciowymi, gdyz wigkszo$¢
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kurséw i studiow ksztalcacych ksiegowych badz kontroleréw finanso-
wych podchodzi do tych kwestii niezwykle powierzchownie.

Wieloletnie do§wiadczenie krajow rozwinigtych oraz instytucji certy-
fikujacych w obszarze ksztaltowania zawodéw zwigzanych z rachunko-
woscig zarzadcza stanowi cenne zrodio informacji o wiedzy i umiejet-
nos$ciach wymaganych od tej grupy specjalistow. Jest ono takze pewnym
wzorcem, ktory moze by¢ wykorzystany przez kraje rozwijajace sie
w procesach profesjonalizacji i certyfikacji tych zawodow.

Aspekty etyczne w dziatalnosci zawodowej w obszarze
rachunkowosci zarzadczej

Wazna rola specjalisty rachunkowosci zarzadczej i jego duzy wpltyw na
procesy podejmowania decyzji w organizacji powoduja, ze kwestie etycz-
ne odgrywaja niezwykle istota role w tym zawodzie. Jak juz zostalo wspo-
mniane, organizacje zajmujace sie certyfikowaniem zawodéw w obszarze
rachunkowosci kladg wiec silny nacisk na ich aspekty etyczne. Praktycz-
nie kazda taka organizacja posiada kodeksy postepowania etycznego,
a kandydaci musza wykaza¢ si¢ wiedzg etyczna podczas egzaminéw lub
realizujac specjalne moduly etyczne. Nieetyczne zachowanie moze po-
wodowac¢ takze wykluczenie z organizacji, napietnowanie przed wszyst-
kimi jej cztonkami w postaci publicznej informacji o wykluczeniu czy
obcigzenie karami finansowymi nalozonymi przez organizacje.

Juz w latach 8o. ubiegtego wieku IMA opracowala pierwsze standardy
etyki dla praktykéw rachunkowosci zarzadczej (Standards of Ethical Con-
duct of Management Accounting, 1982). W 2005 . organizacja ta dokonata
rewizji istniejacego standardu, wydajac komunikat dotyczacy etycznych
praktyk zawodowych IMA Statement of Ethical Professional Practice. Pra-
ce nad przygotowaniem komunikatu trwaly ponad trzy lata i prowadzit
je Komitet Etyki IMA (IMA’s Comittee on Ethics). Dokument ten jest
niezwykle zwiezly i prosty, przez co tatwy do zrozumienia. IMA podkre-
§la w pierwszym zdaniu, ze jej czlonkowie maja zachowywac¢ si¢ etycz-
nie. Podstawowymi zasadami etycznymi wedlug komunikatu IMA sa:
uczciwo$é, bezstronnosé, obiektywno$¢ i odpowiedzialno$¢. Nastepnie
IMA wskazuje na nastepujace standardy, ktorych nieprzestrzeganie moze
skutkowa¢ karami dyscyplinarnymi.

» Kompetencje - kazdy cztonek IMA jest zobowigzany do:

1) utrzymywania odpowiedniego poziomu kompetencji zawodo-
wych poprzez ciagly rozwdj wiedzy i umiejetnosci,

2) wykonywania obowigzkéow zawodowych zgodnie z przepisami
prawa, regulacjami oraz standardami technicznymi,
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3) dostarczania na czas doktadnych, jasnych oraz precyzyjnych in-
formacji, a takze rekomendacji, ktére majg wspierac procesy po-
dejmowania decyzji,

4) rozpoznawania oraz komunikowania zawodowych ograniczen
lub przeszkdd, ktére moga uniemozliwi¢ wydanie odpowiedzial-
nej opinii i udane przeprowadzenie dziafan.

o Poufno$¢ - kazdy cztonek IMA jest zobowigzany do:

1) nieujawniania informacji poufnej, z wyjatkiem kiedy jej ujawnie-
nie jest autoryzowane lub wymagane przepisami prawa,

2) informowania podwladnych o odpowiednim uzywaniu infor-
macji poufnej oraz monitorowania dzialan podwladnych w celu
zapewnienia poufnosci,

3) powstrzymania wykorzystania poufnych informacji dla uzyska-
nia nieetycznych lub nielegalnych korzysci.

o Uczciwo$¢ - kazdy cztonek IMA jest zobowiazany do:

1) unikania konfliktéw intereséw, regularnego komunikowania sie
ze stronami w celu unikania oczywistego konfliktu interesu, do-
radzania kazdej ze stron potencjalnego konfliktu,

2) powstrzymania si¢ od jakichkolwiek dziatan, ktére wplynetyby
negatywnie na wykonywanie jakichkolwiek obowigzkéw w spo-
sob etyczny,

3) powstrzymania si¢ od udzialu badz wspierania jakichkolwiek
dzialan mogacych dyskredytowac zawod.

« Wiarygodnos¢ - kazdy cztonek IMA jest zobowiazany do:

1) komunikowania informacji w sposéb obiektywny i bezstronny,

2) ujawnienia wszelkich istotnych informacji, ktdre, rozsadnie
przewidujac, moga wplynac na zrozumienie przez uzytkownika
informacji zarzadczej tre$ci raportdw, analiz lub rekomendacji,

3) ujawnienia opdznien i niezgodnosci z polityka organizacji lub
przepisami prawa w zakresie informacji, terminowosci, proce-
sow i kontroli wewnetrzne;.

Komunikat IMA wskazuje réwniez kroki, jakie nalezy podja¢ w celu roz-
wigzania konfliktéw etycznych, w jakie moga by¢ uwiklani specjalisci
z obszaru rachunkowo$ci zarzadczej. Organizacja zaleca miedzy innymi
poinformowanie o tym fakcie przetozonych badz zarzadu firmy, o ile nie
s3 oni zaangazowani w nieetyczne zachowanie. W przypadku braku takiej
mozliwosci nalezy skorzysta¢ z pomocy zaufanego doradcy IMA, a takze
skonsultowa¢ kwestie z prawnikiem (IMA Statement of Ethical Professio-
nal Practice, 2005). IMA wprowadza wiele projektéw majacych wesprzec¢
czlonkéw organizacji w respektowaniu standardéw etycznych oraz wy-
jasniac ich watpliwosci w tym obszarze, miedzy innymi wspomniane juz
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doradztwo w zakresie etyki, specjalng lini¢ telefoniczng Helpline, gdzie
udzielane sg porady, czy regularne publikacje i badania.

CIMA opracowala z kolei kodeks etyki zawodowej CIMA Code of
Ethics for Professional Accountants (2015) w duzej mierze wzorowany na
Kodeksie etyki zawodowych ksiggowych IFAC (2009). Obszerny doku-
ment zobowigzuje cztonkéw organizacji do etycznych zachowan i skfada
sie z trzech czesci. W czgsci A zaprezentowane sg podstawowe zasady
etyki zawodowej i ramy konceptualne, ktére obowiazuja ksiegowego.
W tej czesci wskazuje si¢ zagrozenia, jakie moga wystapi¢ w odniesieniu
do wczedniej wskazanych zasad, oceng tych zagrozen oraz proponowa-
ne $rodki bezpieczenstwa, ktore nalezy podja¢ w celu zapobiegania lub
eliminowania tych zagrozen. Czgsci B i C opisuja, jak nalezy stosowac
ramy koncepcyjne w okreslonych sytuacjach. Podstawowe zasady etyki
zawodowej wskazane w kodeksie CIMA to uczciwosci, obiektywnos¢,
kompetencje zawodowe i nalezyta staranno$¢ w wykonywaniu obowigz-
kow zawodowych, poufnos¢ i profesjonalne zachowanie. Wéréd zagro-
zen, na jakie najczesciej moga natrafi¢ specjaliSci z szeroko rozumianego
obszaru rachunkowosci, CIMA wymienia zagrozenia czerpania korzysci
wlasnych, autokontroli, nadmiernej zazylosci, promowania intereséw da-
nej grupy czy wreszcie zastraszania. Wsrod srodkow zabezpieczenia i eli-
minacji tych zagrozen znajduja sie srodki lub dzialania stworzone przez
przepisy prawne, regulacje zawodowe i srodowisko zawodowe oraz te
zapewnione w $rodowisku pracy przez pracodawce. Oprocz wskazanego
kodeksu, CIMA oferuje swoim czlonkom obszerng literature i opraco-
wania z zakresu etyki, umozliwia dyskusje w tym obszarze poprzez blogi
1 wymiane opinii.

Edukacja i regulacje w obszarze etyki nie sa jedynymi czynnikami gwa-
rantujacymi wlasciwe postawy wérdd tej grupy zawodowej. Do badania
etycznych aspektow podejmowania decyzji stosowane sg najczesciej dwa
modele: model L.K. Trevifio, oparty na teorii L. Kohlberga (Trevifio, 1986),
oraz model sekwencyjny J.R. Resta/T.M. Jonesa (Rest, 1986; Jones, 1991).

Model Trevifo tlumaczy, ze etyczne badz nieetyczne dzialanie jest
wynikiem oddzialywania czynnikéw indywidualnych oraz srodowisko-
wych, a takze poziomu moralnego rozwoju, na ktérym dana osoba sig¢
znajduje. Wedlug L. Kohlberga (1969) istnieje szes¢ stadiow rozwoju mo-
ralnego, ktére determinujg odniesienie jednostki do §wiata zewnetrznego.
Pierwsze dwa stadia, okreslane jako przedkonwencjonalny poziom mo-
ralnego rozwoju, charakteryzuje podejscie egocentryczne, zorientowane
na zaspokojenie wlasnych intereséw. Poziom konwencjonalny rozwoju
oznacza, ze jednostka podporzadkowuje si¢ spotecznie akceptowanym
standardom oraz spotecznym wzorcom zachowania dominujacym w jej
grupie badz srodowisku. Dopiero na poziomie postkonwencjonalnym
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moralno$¢ jednostki jest okre§lana poprzez uniwersalne zasady etycz-
ne i idealy. W modelu L.K. Trevifio na proces podejmowania etycznych
badz nieetycznych decyzji maja taczny wplyw czynniki nalezace do réz-
nych kategorii (na przyklad psychologiczne, Srodowiskowe i sytuacyjne)
wchodzace ze soba w interakeje (Szczupaczynski, 2012).

Model J.R. Resta/T.M. Jonesa wyjasnia tez, jakie elementy wplywaja na
moralne aspekty podejmowania decyzji i jakie sg poszczegdlne fazy pro-
cesu decyzyjnego (Rest, 1986; Jones 1991). Sekwencyjny model Resta/Jo-
nesa wymienia cztery fazy procesu decyzyjnego, w ktérych na jednostke
moga oddziatywac rézne czynniki (na przyktad indywidualne, sytuacyjne
i organizacyjne), badz te same czynniki moga oddzialywa¢ w inny spo-
sob, znoszac badz blokujac swdj wpltyw. W pierwszej fazie procesu decy-
zyjnego nastepuje rozpoznanie komponentu moralnego, nastepnie ocena
sytuacji w kategoriach moralnych. Kolejne dwie fazy to intencja moral-
nego dzialania i moralne dziafalnie. T.M. Jones uzupelnit model sekwen-
cyjny o pojecie ,intensywno$¢ moralna’, ktore okredla site, z jakg moral-
ny komponent oddzialuje na dynamike sytuacji (Szczupaczynski, 2012).

Na podstawie analizy powyzszych modeli mozna stwierdzié, ze wpltyw
organizacji, dla ktorej pracuje specjalista rachunkowosci zarzadczej, na
postawy etyczne jest ogromny. Ludzie zachowuja si¢ nieetycznie dla ko-
rzysci, jakie osiagaja z takiego zachowania. Jezeli organizacja nie zapewni
specjalistom finansowego i osobistego zadowolenia, ochrona ich wlasnych
intereséw bedzie silnie oddziatywala na ich wybory (Shaub i in., 2005).
Pracodawcy powinni zache¢ca¢ do rozwoju osobistych wartosci, promujac
zachowania etyczne (Armstrong, 2003). Wreszcie warto$ci organizacji de-
klarowane miedzy innymi w kodeksach zachowan, wydawanych o$wiad-
czeniach czy przyjetej polityce powinny silnie wspierac i promowac etycz-
ne zachowania pracownikéw, a karac i potepiac¢ nieetyczne (Shaub i in.,
2005; Mathenge, 2012).

Konflikt pomig¢dzy wartosciami promowanymi przez organizacje zrze-
szajace specjalistow rachunkowosci zarzadczej a wartosciami wyznawany-
mi w organizacji, w ktdrej zatrudniony jest dany specjalista, moze rodzi¢
wiele probleméw dla organizacji. Badania w tym obszarze prowadzono
juz od lat 70. ubieglego wieku w krajach anglosaskich (miedzy innymi
Sorensen, Sorensen, 1974), gdzie certyfikacja zawodoéw zwigzanych z ra-
chunkowoscig jest niezwykle popularna. R. Hall (1968) stwierdzil, ze to wta-
$nie kontrolerzy finansowi i specjalisci rachunkowosci zarzadczej, czesciej
niz ksiegowi, do$wiadczajg naciskow ze strony menedzeréw na zachowania
nieetyczne polegajace na manipulacji wynikami prezentowanymi w rapor-
tach. Takie naciski bez watpienia pozostaja w sprzecznosci z warto$ciami
zawodowymi promowanymi przez organizacje zrzeszajace specjalistow.

N. Aranya i K. Ferris (1984) upatrywali gléwnej przyczyny rodzacych
sie konfliktéw w oczekiwaniu organizacji, ze pracownik zachowa sie
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w sprzecznosci z wymogami profesjonalnymi. W.E. Shafer (2002) badat
presje, jakiej podlegaja specjalisci rachunkowosci zarzadczej w wyniku
konfliktu miedzy wartosciami etycznymi promowanymi przez organi-
zacje profesjonalne a nieetycznymi zachowaniami wymaganymi przez
organizacje, w ktorej pracuje specjalista. Szczegélnym przedmiotem za-
interesowania autora byly konsekwencje takiej presji. Badania ankietowe
przeprowadzone wérdd czlonkéw CIMA pokazaly, ze presja powoduje
zmniejszenia zaangazowania zawodowego pracownikéw, redukcje zado-
wolenia z wykonywanej pracy, a w konsekwencji zwigksza rotacje pra-
cownikéw. Warto zauwazy¢, ze wiekszo$¢ uczestnikéw badania deklaro-
wala, iz do$wiadczyla takiej presji.

Nalezy jednak pamietad, ze presja organizacji na specjaliste nie musi
wigzac sie zawsze z powstaniem konfliktu na linii organizacja — profesjo-
nalizm. Jezeli pracownik nie jest przywigzany do wysokich standardow
etycznych, moze uzna¢, ze nieetyczne zachowanie jest czescia jego pracy
lub wymaganiem $rodowiska biznesowego, w jakim dziata. Tylko pra-
cownicy, ktorzy wyznaja wysokie standardy zachowan moralnych i pro-
fesjonalnych, doswiadcza takiego konfliktu (Shafer, 2002).

Warto tu tym samym przytoczy¢ wyniki badan przeprowadzonych
przez organizacje CIMA w 2012 1. (Acting under Pressure) wsréd 1760
czlonkdw i studentdw tej organizacji reprezentujacych 8o rynkow i pra-
cujacych w réznych branzach i sektorach. Celem badan byla identyfi-
kacja presji, jakiej podlegaja specjaliSci rachunkowosci zarzadczej, ze
szczegdlnym uwzglednieniem kontekstu etycznego. Wiekszos¢ badanych
deklarowala i postrzegala swoje organizacje jako etyczne, o czym $wiad-
czy fakt, ze w 80% badanych organizacji funkcjonowaty kodeksy etyczne,
a ponad potowa organizacji szkolila pracownikdéw w obszarze standardow
etycznych wymaganych w pracy zawodowej. W 70% analizowanych orga-
nizacji pracownicy zachowujacy sie nieetycznie podlegali karze, a w 48%
firm funkcjonowata specjalna linia (hotline), z ktérag mozna kontaktowac
sie w celu zgloszenia przypadku odstepstwa od przyjetych standardow.

Mimo pozytywnych znakéw wspierania przez wiekszos¢ badanych
organizacji zachowan etycznych, przypadki wywierania naciskéw na
specjalistow rachunkowosci zarzadczej byly powszechne. Taka presje ze
strony swoich kolegéw i menedzeréw odczuwalo bowiem 36% badanych
cztonkow i studentéw CIMA. Ponad 20% przedstawicieli badanych firm
zwrocilo uwage, Ze wywieranie na nich nacisku i sklanianie do odstepstw
od ustalonych standardéw postepowania jest szczegdlnie prawdopo-
dobne lub bardzo prawdopodobne migdzy innymi w momencie spo-
rzadzania rocznych sprawozdan finansowych, przygotowania raportéw
zarzadczych, naliczania premii i bonuséw, dotrzymywania terminéw ra-
portowania. Co wiecej, 23% 0s6b deklarowalo, ze w ostatnich 12 miesia-
cach bylo $wiadkami dziatan gwalcacych standardy etyczne lub prawo.
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Niestety, nie wszystkie te przypadki zostaly zgltoszone przez badanych
miedzy innymi w obawie o utrate pracy. O tym, ze kwestie etyczne s3
istotne dla badanych oséb, swiadczy fakt, iz ponad 83% z nich uwaza-
Yo, ze przyczyniajg si¢ do zarzadzania w sposdb etyczny w organizacjach,
a 66% bylto zwolennikami zbierania i analizowania etycznych informacji
zarzadczych.

Podsumowujac wyniki przeprowadzonego badania, mozna zauwazy¢,
ze kwestie etyczne odgrywaja coraz wigksza role w przedsigbiorstwach,
czego wyrazem s3 obowiazujace pracownikow wigkszosci firm kodeksy
etyczne i regulacje. Jest to jednak pierwszy i wstepny etap w tworzeniu
odpowiedzialnego etycznie biznesu. Kolejny krok wymaga wdrozenia
w praktyce spisanych zasad i ich bezwzglednego egzekwowania. Przy-
padki nieetycznych zachowan i naciskow, szczegdlnie na specjalistow ra-
chunkowosci zarzadczej, sq ciagle zbyt czeste.

Aspekty behawioralne w dziatalnosci zawodowej
w obszarze rachunkowosci zarzadczej

Badanie aspektéw behawioralnych w obszarze rachunkowosci zarzad-
czej charakteryzuje sie koncentracjg sie na rzeczywistych zachowaniach.
Okreslenie ,,behawioralny” pochodzi od angielskiego stowa behave, czyli
zachowywac sie. Nalezy odrézni¢ ten termin, odnoszacy sie do zachowa-
nia, od terminu ,,behawiorystyczny”, a wigc zwigzany z behawioryzmem.
Termin ,,behawioryzm” to nurt badan w psychologii wprowadzajacy $ci-
ste metody badawcze znane z nauk przyrodniczych do badan zachowan
ludzkich (Artienwicz, 2013, s. 12-13).

Powstanie terminu ,,behawioralny controlling” czy tez ,behawioralna
rachunkowos¢ zarzadcza” jest wynikiem wlaczenia probleméw psycho-
logicznych w nurt nauk ekonomicznych. Takie podejscie jest przejawem
niezwykle popularnej w ostatnich latach koncepcji interdyscyplinarnosci
naukowej, a wiec siggania do dorobku nauk innych niz nauki ekonomicz-
ne (na przyktad spotecznych i/lub technicznych) w celu rozpatrywania
zagadnien badawczych z réznych perspektyw (Artienwicz, 2013, s. 8).
Wiaczenie psychologii do badan z obszaru rachunkowosci zarzadczej jest
jak najbardziej uzasadnione ze wzgledu na udzial tej grupy specjalistow
w procesach podejmowania decyzji, a takze w celu lepszego zrozumienia
zachowan wystepujacych w tej dzialalnosci. Szczegdlnie przydatne jest
zastosowanie psychologii poznawczej (cognitive psychology), ktéra zwra-
ca uwage na wplyw zdarzen umystowych, sadéw, intencji na zachowania
i procesy podejmowania decyzji (Artienwicz, 2013, s. 13-14).

Zakres kwestii behawioralnych w rachunkowosci zarzadczej jest
niezwykle szeroki. Warto tu wspomnie¢ o procesach planowania,
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budzetowania i kontrolowania czy wreszcie samego podejmowania decy-
zji wywolujacych niezwykle interesujace zachowania zaréwno czlonkow
organizacji, jak i samych ksiegowych zarzadczych. Nie bez znaczenia jest
postrzeganie przez jednostki co jest ich celem, a co jest celem organizacji,
jak czynniki motywujace i demotywujace wplywaja na dziatania jednost-
ki. Podstawg rozwazan jest jednak odrzucenie ekonomicznego zatozenia
racjonalnosci tych zachowan. Badania behawioralne w rachunkowosci
zarzadczej bazujg przede wszystkim na eksperymentach, badaniach an-
kietowych i wywiadach. Z metodologicznego punktu widzenia w bada-
niach tych widoczne s silne wptywy psychologii i socjologii.

Pierwsze badania nad rachunkowoscia zarzadcza, w ktorych zastoso-
wano podejscie behawioralne, zostaly przeprowadzone wlatach 50. XX w,
miedzy innymi przez C. Argyrisa (1952, 1953) i dotyczyly wpltywu budze-
towania na zachowania pracownikéw w organizacji. Autor jako jeden
z pierwszych badal nastawienie jednostek do budzetu, koncentrujac si¢
na relacjach, jakie zachodza w procesie przygotowywania budzetu oraz
zachowaniach ludzi uczestniczacych w tym procesie. Dzigki temu otwo-
rzyt si¢ nowy rozdzial dla badania rachunkowosci zarzadczej, zwracajacy
uwage na aspekty motywacji, przywddztwa, wspoluczestnictwa, a wiec
taczacy aspekty systemowe z ludzkimi (Lord, 1989).

Kolejne badania coraz $mielej wykorzystywaly koncepcje pochodza-
ce z psychologii do objasniania probleméw rachunkowosci zarzadczej.
A. Stedry (1960) zastosowal psychologiczny poziom aspiracji dla lepsze-
go zrozumienia relacji, jakie zachodza w procesach budzetowania miedzy
motywowaniem i trudno$cig w osiagnieciu celow a dokonaniami. W la-
tach 60. XX w. po raz pierwszy przeprowadzone zostaly eksperymenty
w badaniach nad rachunkowoscia zarzadcza, a w 1967 r. pojawil si¢ po
raz pierwszy w literaturze termin ,behawioralna rachunkowos¢”, cho¢
poczatkowo w znaczeniu ironicznym (Becker, 1967, s. 227).

Lata 70. i 80. XX w. to okres dalszego rozwoju rachunkowosci beha-
wioralnej. Studia literaturowe pokazuja, ze w okresie 1970-1981 przepro-
wadzono i opisano tylko w trzech czolowych amerykanskich czasopi-
smach (,,Accounting, Organizations and Society”, ,,Accounting Review”
oraz ,Journal of Accounting Research”) ponad 100 eksperymentéw
w omawianym obszarze (Lord, 1989). W latach 1989-1998 opublikowa-
no 134 artykuly w najwazniejszych §wiatowych czasopismach naukowych
w obszarze rachunkowosci behawioralnej, w tym 42 dotyczace aspektow
zwigzanych z rachunkowos$cig zarzadcza i podejmowaniem decyzji
(Meyer, Rigsby, 2001).

Réwniez ostatnie lata obfituja w zastosowania koncepcji behawioral-
nych, tylko w okresie 1999-2008 w czotowych czasopismach $wiatowych
opublikowano 106 artykultéw w obszarze rachunkowosci, w tym 29 doty-
czylo rachunkowosci zarzadczej (Angay, Ersay, 2010). W tych ostatnich
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publikacjach jako metoda badawcza dominowal eksperyment, ankieta
badz wywiad. W tym okresie kontynuowano badania nad procesami bu-
dzetowania oraz rola i zachowaniami jednostek w tych procesach (Aber-
nethy, Comerford, 1999; Chalos, Poon, 2000; Clinton, Hunton, 2001;
Chong, Chong, 2002; Davis i in., 2006). Réwnie czesto podejmowany te-
mat to pomiar dokonan i jego wplyw na zachowania ludzi w organizacji
(miedzy innymi Chow i in., 2001; Roberts i in., 2004; Ghosh, 2005; Bur-
ney, Widener, 2007). Ciekawy aspekt badany z wykorzystaniem koncep-
cji behawioralnej to wypalenie zawodowe i jego wplyw na zachowania tej
grupy specjalistow, w tym zaangazowanie w prace czy odczuwanie stresu
(miedzy innymi Fogarty i in., 2000; Almer, Kaplan, 2002).

Dokonujac przegladu dotychczasowych badan behawioralnych w ra-
chunkowosci zarzadczej, mozna zauwazy¢, ze trzy najwazniejsze obsza-
ry, w jakich poszukiwano odpowiedzi na postawione pytania badawcze,
analizujac zachowania ludzi, to budzetowanie, pomiar dokonan oraz po-
dejmowanie decyzji i wykorzystanie informacji zarzadczej.

Analizujac zachowania jednostek, potwierdzono, Ze stopien zaangazo-
wania w proces przygotowania budzetu znaczaco wplywa na dokonania
jednostek, ich zadowolenie z pracy i motywacje (Brownell, 1982; Brow-
nell, McInnes, 1986; Leung, Dunk, 1992). Inny wazny aspekt zauwazony
dzieki analizie behawioralnej dotyczy aspektow przywodztwa w realizacji
budzetéw, ze szczegdlnym uwzglednieniem naciskéw i presji wywiera-
nych przez menedzeréw na realizacj¢ postawionych zalozen (DeCoster,
Fertakis, 1968; Hopwood, 1972). Kolejny objasniany problem to badanie
przyczyn tzw. luzéw budzetowych, a wiec umyslnego zawyzania kosztéw
w procesach budzetowania oddolnego (Merchant, 1985; Dunk, 1993).

Obserwacja zachowan pozwolita takze lepiej zrozumie¢ kwestie po-
miaru dokonan i wynagradzania za efekty. Zauwazono, ze uzaleznienie
pewnej czesci wynagrodzenia od osiggnietych wynikow zwigksza za-
angazowanie pracownikow, wplywa pozytywnie na poprawe rezulta-
tow i sklania do uczenia si¢ (Ashton, 1990). Poréwnanie konsekwencji
dziatania jednostki z wynikami pozostatych oséb w organizacji réwniez
wywiera bardzo silny wplyw na postawy i zaangazowanie pracownikéw
(Frederickson, 1992). Wreszcie dzieki obserwacji zachowan stwierdzono,
jakie mierniki najsilniej oddzialujg na jednostki (Slovic, MacPhillamy,
1974; Lipe, Salterio, 2000).

Analiza aspektow behawioralnych przyczynifa sie tez do udoskona-
lania systemow raportowania informacji zarzadczej, a w konsekwencji
usprawnienia proceséw podejmowania decyzji. Formy prezentowania
danych wywieraja bowiem ogromny wplyw na procesy analizy i decyzyj-
ne (Sullivan, 1988; So, Smith, 2002).

Przedstawione podsumowanie pokazuje, ze wigkszo$¢ przeprowa-
dzanych badan dotyczyta zachowan i mozliwych reakcji jednostek
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w odniesieniu do réznych narzedzi rachunkowosci zarzadczej, a tak-
ze wplywu zastosowania tych narzedzi na zachowania ludzkie. Daje to
praktykom niezwykle istotng wiedz¢, ktéra umozliwia zaprojektowanie
doskonalszych systemdéw rachunkowosci zarzadczej, nie tylko dosto-
sowanych do potrzeb organizacji, ale takze uwzgledniajacych aspekty
psychologiczne funkcjonowania uzytkownikéw informacji pochodza-
cej z tych systemoéw. Procesy budzetowania, pomiaru dokonan i podej-
mowania decyzji moga przebiega¢ w sprawny i efektywny sposob, jezeli
specjalisci beda $wiadomi wplywu wykorzystywanych przez nich me-
tod i narzedzi na zachowania jednostek. Nie mozna stosowa¢ bowiem
rachunkowosci zarzadczej w oderwaniu od aspektéw psychologicznych
i socjologicznych, jako ze jest to dziedzina z jednej strony silnie oparta
na relacjach miedzyludzkich, ale z drugiej wywierajaca wplyw na te rela-
cje. Nowoczesny specjalista nie tylko powinien zna¢ i stosowaé narzedzia
i metody rachunkowosci zarzadczej, ale takze powinien umie¢ przewi-
dzie¢ reakcje i zachowania ludzi korzystajacych z informacji zarzadczej.

Nalezy podkresli¢, ze jak dotychczas w niewielkim stopniu behawio-
ralna rachunkowo$¢ zarzadcza bada zachowania samych specjalistow
z tego zakresu. Badanie zachowan, stanu umystu, proceséw poznawczych
i postaw reprezentowanych przez te grupe specjalistow oraz czynnikow
wplywajacych na te aspekty bez watpienia stanowi niezwykle interesu-
jacy obszar. Dlatego tez w studiach nad rachunkowoscig zarzadcza juz
od lat 60. XX w. zalecane jest zastosowanie kombinacji teorii i koncep-
cji pochodzacych z nauk spotecznych, takich jak ekonomia, psychologia
i socjologia (Caplan, 1966), cho¢ trend ten jest rowniez szczegdlnie moc-
no promowany w ostatnich latach (miedzy innymi Luft, Shields, 2002;
Birnberg, Shields, 1989).

Neuronauka a dziatalnos¢ zawodowa w obszarze
rachunkowosci zarzadczej

Najnowsze trendy zwracaja uwage na wykorzystanie neuronauki w bada-
niach nad rachunkowoscia zarzadcza. Ogolnie ujmujac temat, neuronau-
ka ma na celu zbadanie, jakie obszary mézgu odpowiadajg za specyficzne
funkcje ludzi i zwierzat, a takze jak powigzania miedzy poszczegolny-
mi obszarami mdzgu wplywaja na zachowania ludzi i zwierzat. Ta galaz
psychologii moze by¢ szczegdlnie przydatna do zrozumienia, jak podej-
mowane s3 decyzje biznesowe, jak przebiegaja procesy podejmowania
decyzji, a takze jakie czynniki emocjonalne wptywaja na te decyzje (Hart-
mann i in., 2012, §. 50).

W naukach ekonomicznych neuronauka jest juz od pewnego czasu
stosowana w celu zrozumienia zachowan ludzi w przedsigbiorstwach i na
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rynku. Neuroekonomia, powigzana z neuronauky, ekonomia behawioral-
ng i psychologia, obserwujac obrazy mézgu podczas realizowania czyn-
nosci ekonomicznych, podejmuje probe objasnienia roli, jaka odgrywa
system nerwowy w konkretnych zachowaniach ekonomicznych. Neuro-
ekonomia czerpie z dorobku nauk kognitywnych (cognitive science), tzw.
kognitywistyki, aplikujac metody i koncepcje tych nauk do badan decyzji
ekonomicznych. Przedmiotem kognitywistyki sa $wiadomos¢, myslenie
i struktury umystu. Podstawowa metoda badawcza w neuroekonomii sa
wiec kontrolowane eksperymenty polegajace na obserwowaniu zaleznosci
miedzy funkcjonowaniem poszczegdlnych obszaréw moézgu, widocznych
na obrazie dostarczonym przez rezonans magnetyczny, a zachowaniami
podczas podejmowania decyzji ekonomicznych (Artienwicz, 2013, s. 12-13).
Cho¢ badania sg pionierskie, pierwsze doswiadczenia pokazujg, ze uda-
to sie zidentyfikowa¢ te obszary moézgu, ktére sa aktywowane podczas
swiadomego podejmowania decyzji, a takze radzenia sobie z ryzykiem,
niepewnoscig, migdzyokresowymi wyborami, karg czy nagroda. W przy-
padku rachunkowosci zarzadczej takie badania sg niezwykle rzadkie
i nieliczna grupa naukowcéw podejmuje proby realizowania projektow.
Wynika to przede wszystkim z faktu, ze koszt przeprowadzania tego typu
badan jest znaczacy, a zespdt powinien by¢ interdyscyplinarny i sktada¢
sie nie tylko ze specjalistéw zajmujacych si¢ rachunkowoscig zarzadcza,
ale i psychologéw, neurologéw czy diagnostykéw obrazu.

Dlatego tez warto zwroci¢ uwage na dyskusje dotyczaca zastosowa-
nia neuronauki w rachunkowosci zarzadczej, jaka podjeli jako pierwsi
E Hartmann i wspolpracownicy (2012). Wedlug przywolanych autoréw
neuronauka ma pomdc w zrozumieniu réznicy miedzy podejmowaniem
decyzji w sposob racjonalny a emocjonalny, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem czynnikéw i warunkéw, w jakich te decyzje zapadaja. Specjalisci
rachunkowosci zarzadczej maja sta¢ na strazy racjonalnego podejmo-
wania decyzji w organizacji. Neuronauka ma pomdc im zrozumie¢, ja-
kie sg bariery racjonalnego podejmowania decyzji, a takze jak emocje
moga wplywaé na procesy poznania, a w konsekwencji wykorzystania
informacji pochodzacej z systemu rachunkowosci zarzadczej. Moze bo-
wiem si¢ okazac, ze sposob w jaki przekazywana jest obiektywna infor-
macja zarzadcza, majgca wesprze¢ proces podejmowania decyzji, bedzie
wplywal na emocje odbiorcéw i blokowat ich reakcje poznawcze. Dzigki
temu specjalisci rachunkowosci zarzadczej moga wypracowa¢ praktyki
prezentowania informacji, ktére pozwola na zredukowanie strachu, jaki
towarzyszy procesom podejmowania decyzji (Hartmanniin., 2012, s. 50).

Co wigcej, neuronauka staje sie rowniez orezem w walce z podej$ciem
krotkookresowym oraz krotkowzrocznoscia menedzeréw. Wyjasnia
ona bowiem, ze podejsicie to jest wynikiem funkcjonowania ludzkie-
go systemu emocjonalnego preferujacego jak najszybsza nagrode. Stad



1.4. Aspekty zawodowe w rachunkowosci zarzadczej

odpowiednia konstrukcja system6w nagradzania nakierowanych na dtu-
gi okres moze zredukowa¢ wplyw emocji na zachowania menedzeréw
i pracownikéw (Hartmann i in., 2012, s. 52).

Wreszcie neuronauka uwzglednia w swoich analizach kwestie uczci-
wosci, zaufania i innych aspektéw spotecznych podejmowania decyzji.
Dos$wiadczenia przeprowadzane w tym zakresie pokazuja, ze ludzie uni-
kaja nieuczciwych ofert, nawet jezeli sg one korzystne z ekonomicznego
punktu widzenia. Oznacza to, zZe procesy emocjonalne s3 w sprzecznosci
z racjonalnym i poznawczym podejmowaniem decyzji (Hartmann i in.,
2012, S. 52).

Cho¢ badania wykorzystujace neuronauke moga przyczyni¢ sie do
pozyskania nowej i praktycznej wiedzy o roli rachunkowosci zarzadczej
i jej specjalistow w organizacjach, to z jej zastosowaniem wigza si¢ pewne
problemy. Przede wszystkim neuronaukowe metody badawcze, ktérych
podstawowym narzedziem jest obserwacja, moga okaza¢ si¢ wyzwaniem
dla badaczy rachunkowosci zarzadczej. Wykorzystanie elektroencefalo-
grafii czy obrazéw rezonansu magnetycznego pokazujacych reakcje ciala
ludzkiego na bodzce wymaga wyspecjalizowanej wiedzy medycznej i dia-
gnostycznej, obecnie niestosowanej w studiach z zakresu rachunkowosci
zarzadczej. Bedzie to wymagalo powolania zespoléw interdyscyplinar-
nych dzielacych si¢ wiedzg ze swoich obszaréw, w celu interpretowania
i zrozumienia aktywnosci mézgu. Takie podejscie wydaje sie jednak za-
sadne, gdyz rachunkowos$¢ zarzadcza to niezwykle skomplikowana dzie-
dzina zycia gospodarczego, ktorej zrozumienie wymaga poznania pod-
stawowych czynnikdéw determinujacych ludzkie dzialania w ztozonym
otoczeniu. Dotychczasowe badania pokazaly, ze tradycyjne podejscie do
poznania ludzkich zachowan nie bylo wystarczajace, totez idac sladem
takich dyscyplin jak psychologia czy ekonomia, nalezy dokona¢ zmian
w stosowanych paradygmatach (Hartmann i in., 2012, s. 53).

1.4.5. Aspekty kulturowe w dziatalnosci zawodowej w obszarze

rachunkowosci zarzadczej

Mimo silnych wpltywéw globalizacji na praktyki rachunkowosci zarzad-
czej, przyczyniajacych sie do ich konwergencji w skali swiatowej, nale-
zy pamietac o aspektach kulturowych, ktére w skali mikro wptywaja na
rachunkowos¢ zarzadcza, powodujac rozbieznosci w stylach stosowania
danych narzedzi oraz metod, na przyktad budzetéw i prognoz (Gran-
lund, Lukka, 1998). Rézne spoleczenstwa, ze swoimi lokalnymi instytu-
cjami, majg bowiem wplyw na dzialalno$¢ organizacji. Nawet zwolennicy
teorii mowigcej o nowej erze globalnej sieci i zintegrowanej komunikacji
globalnej potwierdzaja wazna role lokalnych spotecznosci w kierowaniu
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operacjami organizacji (Giddens, 1991a; Whitley, 1994), a wiec i w prak-
tykach rachunkowosci zarzadczej.

Szczegolnie koniec lat 9o. XX w. obfitowal w badania poszukujace od-
powiedzi na pytanie o wplywy kultury narodowej na praktyki rachun-
kowosci zarzadczej stosowane w przedsigbiorstwach zaréwno w krajach
rozwinietych, jak i rozwijajacych sie (miedzy innymi Birnberg, Snod-
grass, 1988; Takatera, Yamamoto, 1989; Merchant i in., 1995; Nishimura,
1995; Ahrens. 1996, 1997; Anderson, Lanen, 1999; Granlund, Lukka, 1997,
1998, 1998a). Niestety, wyniki badan s3 niespdjne i nie daja jednoznacznej
odpowiedzi na postawione pytania badawcze. G.L.Harrison i J.L. McKin-
non (1999), dokonujac przegladu badan, podzielili je na trzy kategorie: te,
ktére dowodza wplywéw kulturowych na praktyki i narzedzia rachunko-
wosci zarzadczej, te, ktérych wyniki sa mieszane, i te, ktore dowodzg bra-
ku takich wpltywéw. Z drugiej jednak strony nalezy pamieta¢, ze szcze-
gblnie w przypadku przedsiebiorstw dziatajacych w mniejszych krajach
wplywy globalizacji sg znaczace, a oddzialywania migdzyludzkie w skali
miedzynarodowej tak silne, Ze unikatowe elementy kultury zanikajg badz
w coraz mniejszym stopniu sg w stanie ksztaltowa¢ systemy rachunko-
wosci zarzadczej (Granlund, Lukka, 1998). Stad w skali makro wplywy
kulturowe nie s3 tak silne jak w skali mikro (Granlund, Lukka, 1998a).
Podazanie za trendami globalnymi i ciggta walka konkurencyjna nie po-
zwalajg organizacjom poswigcac zbyt wiele czasu aspektom kulturowym.

Réznice w wynikach badan moga wynikac z rozbieznosci w definio-
waniu pojecia ,kultura”. J.G. Birnberg i C. Snodgrass (1988) konstatuja,
ze na kulture sktadajg si¢ postawy (nastawienie), przekonania, normy
i wartosci, ktore wplywaja na zachowania ludzi w danym spoleczenstwie,
a takze posrednio na praktyki rachunkowosci zarzadczej. Nastawienie
i postawy wplywaja na predyspozycje menedzeréw do akceptowania,
badz nie, okreslonych metod i narzedzi rachunkowosci zarzadczej. Prze-
konania odnoszg si¢ do oceny przez menedzeréw uzytecznosci praktyk,
za$ normy i warto$¢ okreslaja zachowania, ktore sg spotecznie akcepto-
wane. Wartosci i normy beda wigc wptywaly na oceny menedzeréw, czy
dane dziatania s3 poprawne i preferowane. Stad zakres i sposoby zastoso-
wania konkretnych narzedzi rachunkowosci zarzadczej moga by¢ rézne
w réznych spoleczenstwach.

Wielu autoréw postuguje si¢ koncepcja wymiaréw kultury G. Hofste-
de, ktory stwierdzil, ze kultura to zbiorowe zaprogramowanie umystoéw
wszystkich jej cztonkéw. Autor, badajac na przelomie lat 60. i 70. XX w.
pracownikéw IBM zatrudnionych w kilkudziesieciu krajach, stwierdzi,
ze pewne wzorce myslenia, zachowania, postawy odrdzniajg czlonkéw
jednej organizacji od drugiej i s3 charakterystyczne dla przedstawicieli
danego narodu. Dzieki temu wyrdznil nastepujace wymiary kultur naro-
dowych: niski - wysoki dystans do wladzy, kolektywizm - indywidualizm,
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kobieco$¢ - meskos¢, wysoki — niski stopien unikania niepewnosci,
orientacje dlugoterminowa (Hofstede, 2000).

S. Gray (1988) rozwinat koncepcje G. Hofstede, opracowujac na jej
podstawie ramy koncepcyjne dla analizy rozwoju systeméw rachunko-
wosci za pomocg tzw. klasyfikacji kultur rachunkowosci. Klasyfikacja ta
polega na okresleniu cech rachunkowosci w danej kulturze wedtug naste-
pujacych kryteriow: jednolito$¢ — elastycznosé¢, konserwatyzm — opty-
mizm, poufno$¢ - przejrzystos¢, profesjonalizm - kontrola statutowa
(Koles$nik, 2013).

Koncepcja G. Hofstede i jej rozwinigcie w modelu S. Graya staly sie
podstawa do prowadzenia badan takze w zakresie stosowanych metod
i narzedzi rachunkowosci zarzadczej w wielu krajach (miedzy innymi
Chow i in., 1994; Joshi, 2001; MacArthur, 2006). C.W. Chow i wspolpra-
cownicy (1994), przeprowadzajac eksperyment wsréd amerykanskich
i japonskich studentéw MBA, nie stwierdzili istotnych kulturowych roz-
nic w preferencjach badanych 0séb odnosnie do cech systeméw kontroli
zarzadczej. P.L. Joshi (2001) postawil hipoteze, ze w tradycyjnym, ostroz-
nym i nastawionym na dluga perspektywe spoleczenstwie indyjskim
nowe narzedzia rachunkowosci zarzadczej beda stosowane pdzniej niz
w zorientowanym krétkookresowo indywidualistycznym spoleczenstwie
australijskim. Przeprowadzone badania potwierdzily postawiong hipo-
teze: konserwatywni i autokratyczni menedzerowie i kontrolerzy w In-
diach nieche¢tnie wdrazajag nowe narzedzia rachunkowosci zarzadczej.
J.B. MacArthur (2006) poréwnywal praktyki rachunkowosci zarzadczej
w Niemczech i Stanach Zjednoczonych. G. Hofstede zaklasyfikowal
Niemcy do kategorii krajéw o wysokim stopniu unikania niepewnosci,
za$ Stany Zjednoczone do grupy krajéw o niskim stopniu unikania nie-
pewnosci. Opierajac si¢ na tym zalozeniu, J.B. MacArthur wyjasnit réz-
nice nie tylko w wykorzystywanych narzedziach, ale i sposobach ich uzy-
wania. Mala elastycznos¢ niemieckich kontroleréw powoduje, ze jedna
z najbardziej rozpowszechnionych technik rachunku kosztéw w przed-
siebiorstwach niemieckich jest rachunek kosztéw zmiennych na stale
wbudowany w zintegrowane systemy informatyczny. Duza elastycznos¢
specjalistow amerykanskich jest przyczyna stosowania réznorodnych
technik rachunku kosztéw w amerykanskich przedsiebiorstwach, przy
czym s3 one zazwyczaj obstugiwane w oddzielnych systemach informa-
tycznych. Dwie badane kultury narodowe rézni tez poziom dokfadno-
$ci dostarczanej informacji zarzadczej, a takze czestotliwos¢ jej przeka-
zywania. W celu podjecia decyzji menedzerowie niemieccy potrzebuja
doktadnych i precyzyjnych analiz, dostarczanych czesto i dostepnych na
biezaco, co wymaga stosowania spdjnych systemdéw informacyjnych
i zaawansowanych technik informatycznych. Duze rozbieznosci mozna
znalez¢ réwniez w systemie odpowiedzialno$ci za koszty; w niemieckich
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przedsiebiorstwach zazwyczaj za centrum kosztéow jest odpowiedzialny
jeden menedzer, w amerykanskich dwdch lub wigcej. Przywotany powy-
zej autor zauwazyl takze, Ze menedzerowie niemieccy charakteryzuja sie
podejsciem operacyjnym, za$ amerykanscy strategicznym, co wplywa na
dobdr stosowanych metod i narzedzi rachunkowosci zarzadczej.

Jak juz zostalo wspomniane, postepujace procesy globalizacyjne
zmniejszaja wplywy kulturowe na system rachunkowosci zarzadczej.
Szczegdlnie silng harmonizacje stosowanych metod i narzedzi mozna
zauwazy¢ w korporacjach transnarodowych. W.A. Van der Stede (2003),
badajac 37 firm dzialajacych w skali §wiatowej, wraz z ich 153 filiami zlo-
kalizowanymi w réznych krajach, zauwazyl, ze system kontroli zarzadczej
wdrazany w filiach jest w niewielkim stopniu dostosowany do lokalnych
warunkow i kultury danego kraju, w celu jak najsilniejszej konwergenciji
z praktykami spotki matki.

Podsumowanie

Rachunkowos¢ zarzadcza to dziedzina nie tylko praktyki, ale takze nauki.
Jest ona bowiem wiedza praktyczng wchodzaca w sktad nauki rachunko-
wosci i stanowi podsystem rachunkowos$ci w podmiotach gospodarczych
(Szychta, 2011a). Dowodem na to sg liczne badania oraz dyskusje prowa-
dzone przez badaczy z wielu krajow juz od lat 50. XX w. podejmujace sze-
roka tematyke metod i narzedzi rachunkowosci zarzadczej stosowanych
w praktyce. Jak dotychczas, formulowano w tych badaniach zaréwno
teorie pozytywne, jak i normatywne (Szychta, 2014a). W ostatnich latach
pojawiajg si¢ gltosy nawotujace do sformulowania teorii rachunkowosci
zarzadczej, ktéra pozwoli na udoskonalenie systeméw rachunkowosci
zarzadczej i proceséw ich projektowania, pozwalajac na lepsza realiza-
cj¢ postawionych przed nimi zadan. Taka teoria, przydatna dla prakty-
ki, stanie si¢ zbiorem propozycji dotyczacych organizacji rachunkowo-
$ci zarzadczej w danych warunkach (Szychta, 20113, s. 29). Wymaga to
jednak polaczenia réznych teoretycznych i metodologicznych uje¢ oraz
uwzglednienia szerokiego kontekstu spoleczno-organizacyjnego, w ja-
kim funkcjonuja systemy rachunkowosci zarzadczej (Hopwood, 2008,
s. 6), w szczegdlnosci aspektodw psychologicznych, etycznych czy kulturo-
wych wplywajacych na te systemy.

Interesujacym aspektem rachunkowosci zarzadczej jako praktyki i na-
uki sg rowniez procesy ksztaltowania si¢ i profesjonalizacji zawodow
zwigzanych z tg dziedzing. Edukacja akademicka, ale takze instytucje
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i organizacje zrzeszajace oraz certyfikujace te grupe zawodows, prezen-
tujac modelowa sylwetke specjalisty rachunkowosci zarzadczej, wptywaja
na role, zadania i wymagania stawiane przed tymi praktykami, a posred-
nio tez na samg dziedzing. Badania z zakresu rachunkowosci zarzad-
czej, cho¢ liczne, stosunkowo nieczgsto koncentruja si¢ na tym, kim jest
specjalista realizujacy jej zadania i jakie czynniki majg na niego wplyw.
A przeciez w duzym stopniu system rachunkowosci zarzadczej i jego
ksztalt, a takze rola rachunkowosci zarzadczej w organizacji bedg zaleza-
ly wlasnie od jej specjalistow.

Zaprezentowane w kolejnych rozdzialach poglady i badania dotyczace
roli i zadan specjalisty rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwach
dzialajacych w globalnej gospodarce, wymagan mu stawianych oraz
czynnikow przyczyniajacych sie do zmian w tym obszarze stanowig nowg
i ciekawg perspektywe badawcza w rachunkowosci zarzadczej. Spojrze-
nie na rachunkowos¢ zarzadcza przez pryzmat roli i zadan jej specjalisty
jest proba polaczenia tradycyjnego podejscia badawczego polegajacego
na obserwacji, analizowaniu i objasnianiu istniejacego stanu rzeczy, sto-
sujacego przy tym teorie z innych dyscyplin spotecznych, z podejsciem
normatywnym bedacym punktem wyjscia do opracowywania nowych
teorii rachunkowosci zarzadczej.
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Rozdziat 2

Zmiany roli i zadan
specjalisty rachunkowosci
zarzadczej w Swietle
doswiadczen zagranicznych

Zarys rozwoju zawodu specjalisty
rachunkowosci zarzadczej do lat 90. XX w.

Zawdd specjalisty rachunkowosci zarzadczej ma histori¢ diuzsza niz
mozna si¢ spodziewa¢. Trudno jednak okresli¢, w ktérym kraju zawod
ten uksztaltowal si¢ najwczesniej. W literaturze przedmiotu mozna nato-
miast znalez¢ przyklady zadan z obszaru rachunku kosztow realizowanych
w przedsiebiorstwach dziatajacych w Wielkiej Brytanii, Stanach Zjedno-
czonych i Niemczech w dobie rewolucji przemystowej. Pierwsze badania
w tym zakresie (Chatfield, 1977; Edwards, 1937; Pollard, 1965) sugerowa-
ly, ze stosowane wowczas przez ksiegowych metody i narzedzia rachunku
kosztéw byly nieskomplikowane i niezbyt wyrafinowane. Koszty posrednie
nie byly alokowane na produkty, gdyz ich wartos¢ byla niewielka, nie rozu-
miano istoty kalkulacji kosztu wytworzenia obejmujacego zaréwno koszty
stale, jak i zmienne. Takze niewielka liczba podrecznikéw poswigconych
rachunkowi kosztéw (w praktyce mozna wskaza¢ tylko dwa podreczni-
ki z tego zakresu, ktérych autorami byli C. Babbage, 1835 oraz E. Garcke
i ].M. Fell, 1887) sugerowala brak zainteresowania tg problematyka.

Dalsze badania pokazaly jednak, ze jeszcze przed rozpoczeciem rewo-
lucji przemystowej w niektérych przedsiebiorstwach stosowane metody
i narzedzia rachunkowosci zarzadczej byly zaskakujaco dojrzate. D. Fleisch-
man i L.D. Parker (1991) zidentyfikowali szerokie spektrum praktyk
z obszaru rachunku kosztéw w brytyjskich przedsi¢biorstwach branzy

I Wrozdziale drugim przyjeto oryginalne okreslenia zawodéw zwigzanych z rachun-
kowoscia zarzadcza, stosowane przez autoréw w przywotywanych publikacjach
badz opracowaniach.
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wydobywczej, widkienniczej i metalowej jeszcze przed rozpoczeciem
w tym kraju rewolucji przemystowe;j.

Rewolucji przemystowej towarzyszyl dynamiczny rozwéj metod
i narzedzi rachunkowosci zarzadczej. Wsrdd nich znalazly sie kontro-
la kosztow, odpowiedzialno$¢ za koszty, kalkulacja kosztu wytworzenia
produktow i alokacja kosztow posrednich. Warto tu przytoczy¢ przyktad
przedsiebiorstwa Boulton & Watt’s Soho (Roll, 1968), w ktéorym w precy-
zyjny sposob kalkulowano koszt wytworzenia, a nastepnie na jego pod-
stawie ustalano ceny, stosowano analiz¢ rentownosci, a takze mierzono
wydajno$¢ proceséw. Z kolei na przelomie XVIII i XIX w. w przedzal-
niach firmy Charlton Mills alokowano koszty posrednie na odpowiednie
centra kosztéw przy zastosowaniu wielu réznorodnych kluczy rozlicze-
niowych i wykorzystywano ceny transferowe (Stone, 1973).

W 25 przedsigbiorstwach badanych przez D. Fleischmana i L.D. Par-
kera (1991) juz w latach 1760-1850 stosowano poréwnanie kosztow bieza-
cych z kosztami z poprzednich okreséw, przygotowywano budzety oraz
prognozy, a takze opracowywano standardy kosztowe i identyfikowano
koszty istotne dla podejmowania decyzji. Badania kontynuowane przez
tych samych autoréw (Fleischman, Parker, 1997) pokazaly, Zze w niekto-
rych brytyjskich przedsigbiorstwach produkcyjnych w latach 1760-1850
szeroko wykorzystywano informacje finansowe i niefinansowe oraz dane
jakosciowe i ilociowe w procesach podejmowania decyzji, nie tylko
o charakterze operacyjnym, ale takze strategicznym. Owczeéni ksiegowi
analizowali nie tylko wydajnos$¢ operacyjng czy stopien wykorzystania
posiadanych zasobdw, ale rowniez oplacalno$¢ inwestycji, w tym takze
w nowe technologie. L.D. Parker (2002) zauwazyl, ze doktadna analiza
zadan realizowanych przez ksiegowych w okresie od potowy do konca
XIX w. oraz tzw. ustug specjalnych (special services), swiadczonych przez
wiktorianskie firmy ksiegowe, pozwala znalez¢ wiele podobienstw do
uslug doradczych w zakresie zarzadzania, swiadczonych obecnie przez
nowoczesne firmy doradcze.

Takze na terenach Nowej Anglii w Stanach Zjednoczonych, juz na po-
czatku XIX w. przedsi¢biorstwa z branzy tekstylnej stosowaly i rozwija-
ty systemy rachunku kosztéw (Fleischman, Tyson, 2006), a w badanych
przedzalniach kontrolowano wydajno$¢ zakladéw produkeyjnych, po-
dejmowano decyzje typu make or buy, poréwnywano koszty w réznych
przekrojach pomiedzy przedsigbiorstwami i analizowano projekty inwe-
stycyjne (Tyson, 1992, 1998). Rozwdj kolei i przedsigbiorstw z nig zwig-
zanych byl réwniez bodzcem do wdrazania metod i narzedzi rachunku
kosztow (Sorensen, 2009).

Okres od 1885 do 1950 r. to czas wielkich zmian w otoczeniu, w ja-
kim funkcjonowaly przedsi¢biorstwa, w samym sposobie organizacji
tych przedsiebiorstw i zawodu ksiegowego. Na poczatku XX w. powstaly
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bowiem organizacje profesjonalne, ktére pod zmienionymi nazwami
funkcjonujg do dzis. Zmiany zachodzace w przedsigbiorstwach wymagaty
tworzenia i wdrozenia systemow informacyjnych rachunkowosci, a takze
stosowania metod i narzedzi, ktore utawiaty efektywne zarzadzanie taki-
mi organizacjami. Funkcja systeméw rachunkowosci pozostata niezmie-
niona, mialy one bowiem na celu dostarczanie informacji niezbednych
do planowania, podejmowania decyzji i kontroli (Boyns, Edwards, 2007).

W latach 30. XX w. duze firmy ksiegowe w Stanach Zjednoczonych
wprowadzily do swojej oferty ustuge doradztwa w zakresie zarzadzania
i finanséw dla wybranych sektorow (Wootton, Wolk, 1992). G.J. Previts
i B.D. Merino (1979) zwracaja uwage, Ze w tym samym okresie ksiego-
wi nazywali si¢ czesto konsultantami ekonomicznymi (consulting econo-
mists) lub doradcami finansowymi (financial advisors), dla podkreslenia, ze
ich kompetencje wykraczaja szeroko poza sprawy rachunkowosci, audytu
czy podatkéw. Badania ksiggowych brytyjskich na przetomie XIX i XX w.
pokazuja ogromny wplyw i zaangazowanie tej grupy zawodowej w pro-
cesy zarzadzania organizacjami (Matthew, 1998). Analiza zadan i innych
pelnionych funkcji dowodzi, ze nie ograniczaly sie one juz wtedy jedynie
do sporzadzania sprawozdan finansowych czy nadzorowania kwestii po-
datkowych, ale obejmowaly wsparcie menedzeréw w zakresie podejmo-
wania decyzji finansowych i operacyjnych. Sam autor nazywa t¢ grupe za-
wodowg lekarzami biznesu (business doctors). Powstawanie na poczatku
XX w. w Stanach Zjednoczonych pierwszych przedsigbiorstw o strukturze
zdywizjonalizowanej (DuPont i GM) spowodowalo zastosowanie nowych
systeméw pomiaru dokonan takich organizacji, cen transferowych oraz
unowoczesnito procesy budzetowania (Fleischman, Tyson, 2007, s. 1077).

Jak mozna zauwazy¢, metody i narzedzia rachunkowosci zarzadczej
stosowane byly w przedsigbiorstwach na dlugo przez pojawieniem sie
terminoéw ,kontroler” (controller) czy ,specjalista rachunkowosci za-
rzadczej” (management accountant). H.T. Johnson i R.S. Kaplan (1987,
s. 12) stwierdzili, ze praktycznie wigkszo$¢ uzywanych obecnie narzedzi
rachunkowosci zarzadczej, takich jak rachunek kosztéw, budzetowanie,
prognozy sprzedazy, rachunek kosztow standardowych, analiza odchy-
len, ceny transferowe czy pomiar dokonan przedsi¢biorstw zdywizjona-
lizowanych, rozwineta sie do 1925 r. Najprawdopodobniej termin ,,kon-
troler” wywodzi si¢ od stanowiska comptroller utworzonego przez firme
Atchison, Topeka & Santa Fe Railway System w 1880 r. w celu wykonywa-
nia zadan z obszaru gospodarki finansowej (Horvath, 2006, s. 20), cho¢
funkcja comptrollera funkcjonowata w administracji panstwowej w Sta-
nach Zjednoczonych juz od 1778 r., gdzie jego zadaniem bylo nadzorowa-
nie wpltywow i wydatkow (Mayer, 1986, s. 7).

Po raz pierwszy stanowisko controllera zostalo utworzone w fir-
mie General Electric Company w 1892 r. w celu koordynowania
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dzialan spotki. Moment przelomowy to lata 50. XX w., kiedy to w lite-
raturze anglojezycznej pojawiaja sie terminy ,,rachunkowo$¢ zarzadcza”
(management accounting) i ,specjalista rachunkowosci zarzadczej” (man-
agement accountant). Wprowadzenie ich miato na celu podkreslenie, ze
zadania realizowane przez specjalistow w tym obszarze wychodzg poza
zakres rachunku kosztéw i dotykaja szeroko probleméw zarzadzania
(Armstrong, Jones, 1992).

W kolejnych latach najwazniejsze organizacje profesjonalne i insty-
tucje zawodowe podejmowaly proby przedstawiania definicji rachunko-
wosci zarzadczej, tym samym wskazujac na zadania i role specjalistow
realizujacych jej zadania. Jedna z pierwszych definicji rachunkowosci za-
rzadczej sformulowalo w 1958 r. Amerykanskie Stowarzyszenie Rachun-
kowosci (American Accounting Association — AAA). W mysl tej defini-
cji, zadaniem specjalisty realizujacego funkcje rachunkowosci zarzadczej
byto zastosowanie odpowiednich technik i metod do przetworzenia za-
réwno przeszlych, jak i przysztych danych ekonomicznych organizacji,
do wsparcia kierownikéw w procesach planowania celéw ekonomicznych
i podejmowania decyzji zmierzajacych do realizacji tych celéw (A State-
ment of Basic Accounting Theory, 1966).

W 1981 r. Narodowa Federacja Ksiggowych (National Association of
Accountants - NAA), przeksztalcona pdzniej w Institute of Manage-
ment Accountants (IMA), wydala pierwsze opracowanie z cyklu State-
ments on Management Accounting (1981), zatytulowane Definition of
Management Accounting, w ktorym podkreslano, ze rachunkowos$é
zarzadcza jest procesem identyfikacji, pomiaru, gromadzenia, anali-
zowania, przygotowania, interpretowania i komunikowania informacji
finansowych w celu wsparcia kierownikéw w procesach planowania,
oceny i kontroli organizacji, a takze dla zapewnienia odpowiedzialnosci
za jej zasoby. Co wiecej, wérod zadan specjalistow zajmujacych sie ra-
chunkowoscig zarzadcza NAA wskazuje przygotowywanie sprawozdan
finansowych dla szerokiej grupy uzytkownikow, miedzy innymi kierow-
nikoéw, akcjonariuszy, kredytodawcow, agencji regulacyjnych i organow
podatkowych.

Praktycznie w tym samym czasie i w podobny sposéb rachunkowos¢
zarzadcza zdefiniowala Migdzynarodowa Federacja Ksiegowych (The In-
ternational Federation of Accountants — IFAC) w opracowaniu Statement
on International Management Accounting Practice. Management Accoun-
ting Concepts (1997). Wedlug IFAC rachunkowos¢ zarzadcza to proces
identyfikowania, pomiaru, grupowania, analizowania, przygotowywa-
nia, interpretowania i komunikowania informacji finansowych i opera-
cyjnych, wykorzystywanych przez kierownikéw do planowania, oceny
i kontroli organizacji, a takze dla zapewnienia wykorzystania jej zasobow
i rozliczenia sig¢ z tego.
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2.1. Zarys rozwoju zawodu specjalisty rachunkowosci...

Poréwnanie tych definicji pozwala na sformulowanie interesujacych
wnioskéw dotyczacych postrzegania zadan specjalisty rachunkowosci za-
rzadczej do lat go. XX w. W poczatkowym okresie funkcjonowania termi-
nu ,,rachunkowo$¢ zarzadcza” specjalista mial za zadanie dostarcza¢ mene-
dzerom informacji niezbednych do podejmowania decyzji, stosujac w tym
celu zbior technik, jakie oferowala ta dziedzina. Wedtug definicji zaprezen-
towanych wlatach 8o. XX w. najwazniejszym celem dziatalnosci zawodowe;j
specjalisty rachunkowosci zarzadczej bylo dostarczanie informacji kierow-
nikom w celu wsparcia proceséw podejmowania przez nich decyzji, efektyw-
nego wykorzystywania zasobow i rozliczenia sie. Oprocz czynnosci wska-
zanych w samej definicji, podkreslona zostala funkcja przygotowywania
sprawozdan finansowych, takze na potrzeby uzytkownikéw zewnetrznych.
Nastgpila wiec wyrazna zmiana w rozumieniu zadan i istoty rachunkowo-
$ci zarzadczej (Szychta, 2011, s. 293). Prawdziwa rewolucja w postrzega-
niu roli rachunkowosci zarzadczej rozpoczela si¢ jednak od lat go. XX w.

Tendencje rozwoju zawodowego specjalistow dziatajacych
na rzecz wsparcia menedzerow w procesach zarzadzania
- model anglo-amerykanski i model niemiecki

Jak juz zostalo wspomniane, zawody realizujace funkcje rachunkowosci
zarzadczej w krajach anglosaskich to specjalista rachunkowosci zarzad-
czej (management accountant) i kontroler (controller). Cho¢ w ostatnich
latach réznica miedzy tymi zawodami zaciera sie, warto zaznaczy¢, ze
w literaturze i praktyce krajow anglosaskich podkreslano odmienne
funkcje i zadania, jakie pozostaja w gestii tych specjalistow. Zawod con-
troller najwczes$niej wyksztalcit si¢ wlasnie w Stanach Zjednoczonych.
Amerykanska organizacja Financial Executive Institute w 1962 r. okre-
$lifa podstawowe obowiazki controllera, do ktérych nalezalo miedzy in-
nymi planowanie, sporzadzanie i interpretacja sprawozdan finansowych,
ocena i doradztwo, planowanie podatkéw, przygotowanie sprawozdan
dla instytucji panstwowych, analizy ekonomiczne czy wreszcie zabezpie-
czenie majatku przedsiebiorstwa (Ziind, 1981; Szychta 1997, s. 142; 2005,
s. 84). Controller, czyli kierownik dzialu rachunkowosci badz gtéwny
ksiegowy, mial realizowa¢ zadania rachunkowosci w przedsigbiorstwie,
a wiec rachunkowosci finansowej i zarzadczej, w szczegdlnosci zas byt
odpowiedzialny za sprawy rachunku kosztéw, sprawozdawczosci finan-
sowej, kontroli wewnetrznej i organizowania systemu informacyjnego,
a takze podatkow (Szychta, 2011, s. 302). Controller w przedsiebiorstwach
amerykanskich sprawowal funkcje kontrolna, nie tylko odpowiadajac za
swoj dzial, ale takze przygotowujac raporty i sprawozdania, interpretujac
informacje i wspierajac menedzeréw w procesach podejmowania decyzji

7
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(Garrison, Noreen, 1996, s. 10; Horngren i in., 2003, s. 16). Jak twierdza
PJ. Keating i S. Ansari (1997, s. 4), najwazniejsze obszary dzialalnosci con-
trollera to ewidencja ksiegowa zdarzen gospodarczych, rachunek kosz-
tow, sporzadzanie sprawozdan finansowych, przygotowywanie budzetéw
i analiza odchylen.

Silne procesy profesjonalizacji w krajach anglosaskich doprowadzity
do rozwoju zawodu specjalisty rachunkowosci zarzadczej (management
accountant). Profesjonalne stowarzyszenia i instytucje, miedzy innymi
American Accounting Association, wspomniane juz Institute of Mana-
gement Accounting, Chartered Institute of Management Accountants,
Society of Management Accountant i Institute of Chartered Accountants
Certification, przyczynily si¢ do okreslenia i spopularyzowania ram kon-
cepcyjnych tego zawodu, zdefiniowania jego zadan i obowigzkéw, ale
takze doprowadzily do wzrostu statusu tej grupy zawodowej w spole-
czenstwie (Szychta, 2011, s. 291). Liczne badania i opracowania przez nie
przygotowywane podkreslaja wage tego zawodu w organizacjach. Od lat
50. XX w., kiedy to zdefiniowano po raz pierwszy zadania specjalisty ra-
chunkowosci zarzadczej, jego rola w organizacji zmieniata si¢ z dostawcy
informacji na partnera w podejmowaniu decyzji.

W Niemczech, gdzie przyjeto nazwe ,kontroler” (Controller), ksztal-
cenie specjalistow w tej dziedzinie przejely uniwersytety i szkoty wyzsze.
Duze znaczenie posiada takze organizacja zrzeszajaca Internationaler
Controller Verein (ICV), cho¢ skala jej dzialania jest znacznie mniejsza
niz takich organizacji, jak CMA lub CIMA (obecnie liczy ponad szes¢
tysiecy cztonkow). Odmienny sposob ksztalcenia i profesjonalizacji za-
wodowej wywolal aktywna dyskusje dotyczaca réznic w rolach, funk-
cjach i zadaniach realizowanych przez specjalistow w Wielkiej Brytanii
i Stanach Zjednoczonych oraz krajach niemieckojezycznych. Dominuje
jednak poglad, ze niemiecki termin Controller odpowiada angielskiemu
okresleniu management accountant.

W Niemczech rachunkowos¢ zarzadcza znana jest pod terminem
Kostenrechnung (rachunek kosztéw), Interne Unternehmensrechnung
(rachunkowo$¢ wewnetrzna) badz wiasnie Controlling, ktéry pochodzi
od angielskiego czasownika to control (Ewert, Wagenhofer, 2009). Cho¢
rachunek kosztow stosowany byt w Niemczech od ponad 100 lat, to ter-
min Controlling upowszechnit sie dopiero w latach 70. XX w. za sprawa
amerykanskich korporacji dzialajacych w Niemczech i zatrudniajacych
kontroleréw (Controllers) (Horvath, 2002). Dynamiczny wzrost popytu
na te grupe specjalistow w latach 8o. XX w. spowodowal, ze niemieckie
szkoly wyzsze rozpoczely ksztalcenie w obszarze controllingu, a takze
prowadzity badania w tym zakresie, cho¢ R. Bramsemann (1990) stwier-
dzil, ze controlling jako obszar nauki znalazt si¢ w kanonie wykladéw na
niemieckich uczelniach dopiero w1990 r.
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Ksztalcenie w omawianym obszarze w Niemczech przebiega w nieco
inny sposéb niz w krajach anglosaskich. Controlling nie jest rozpatrywa-
ny jako samodzielny obszar naukowy, ale jako element nauk o ekonomice
przedsigbiorstw (Betriebswirtschaftslehre — BWL) (Weifenberger, 2002,
s. 4-6). Na niemieckich uczelniach wyzszych z reguty nie ma odrebnego
kierunku zwigzanego z controllingiem lub rachunkowoscig zarzadcza,
badz rachunkowoscig, ale dominuje kierunek BWL, a dopiero w jego
ramach moze funkcjonowa¢ specjalnos¢ Controlling. Przeprowadzone
analizy wybranych niemieckich uczelni z punktu widzenia ksztalcenia
specjalisty kontrolera potwierdzaja, ze mimo braku wyraznie wyodreb-
nionego kierunku controllingowego, uczelnie te oferuja bogata Sciezke
wyboru przedmiotéow w zakresie controllingu, ktéra obejmuje zaréwno
zagadnienia podstawowe, jak i bardziej zaawansowane i ztozone aspekty,
czesto powigzane z innymi obszarami, takimi jak na przykiad Miedzyna-
rodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej, rozwiazania IT i logi-
styka (Dobroszek, Zarzycka, 2015).

Pierwsze proby zdefiniowania profilu kontrolera (Controllera) w Niem-
czech podjeli sie miedzy innymi G. Landsberg i E. Mayer (1988) oraz H.U.
Kiipper (1990). Podstawg sformutowania wymagan stawianych kontrole-
rowi stalo si¢ ujecie controllingu jako koncepcji zorientowanej na zysk,
informacje, planowanie, kontrole oraz koordynacje (Ewert, Wagenhofer,
2009). H.U. Kiipper (1990, s. 337) dokonal identyfikacji elementéw skta-
dajacych si¢ na profil kontrolera, to jest wymagan fachowych i osobo-
wych. Autor podzielit wymagania fachowe na aspekty zwigzane z ich tre-
$cia (to jest systemy informacyjne, planowanie i kontrola, systemy celow,
zarzadzanie zasobami ludzkimi, organizacja) oraz z teorig i metodologia
(teorie ekonomiki przedsiebiorstw, metody planowania i kontroli wyni-
kow, teorie zachowan, teorie zarzadzania, techniki kreatywno$ci, instru-
menty koordynacji). Wsr6d wymagan osobowych autor podkresla takie
atuty, jak inteligencja, przystosowanie socjalne, niezawodnos¢ i cechy
przywodcze.

Takze wspomniana juz instytucja ICV opracowala profil kontrolera,
w ktérym podkresla, ze pracownik ten aktywnie uczestniczy w procesach
zarzadzania, poszukujac celow, planuje, steruje i ponosi wspotodpowie-
dzialnos¢ za osiaganie wyznaczonych wynikéw. Tak szerokie ujecie ozna-
cza, ze kontroler troszczy si¢ o przejrzystos¢ strategii, wynikow, finansow,
procesdéw, nadzoruje efektywne wykorzystanie posiadanych zasobow,
koordynuje plany, tworzy koncepcje¢ raportowania, modyfikuje procesy
zarzadzania, tak aby kazdy menedzer podejmujacy decyzje byl zoriento-
wany na realizacje zalozonych celéw. Ponadto przekazuje on informacje
i odpowiada za ksztalt systemu informacyjnego organizacji (ICV, 2007).
ICV prezentuje kontrolera jako pilota badz nawigatora kierujacego orga-
nizacja, w ktorej pracuje.

79



80 Rozdziat 2. Zmiany roli i zadan specjalisty rachunkowosci zarzadczej...

Jak juz zostalo wspomniane, poréwnanie istoty controllingu i ra-
chunkowosci zarzadczej jest przedmiotem badan i aktywnej dyskusji
w $rodowisku juz od lat 9o. XX w. Badania przeprowadzone przez
K. Stoffela (1995) pokazaly, ze kontrolerzy w krajach niemieckojezycz-
nych nie s3 w tak duzym stopniu zaangazowani w aspekty sprawozdaw-
czo$ci finansowej, zarzadzania podatkami i rachunkowosci finansowej,
jak kontrolerzy finansowi w krajach anglosaskich (zob. tabela 2.1). Jest to
potwierdzeniem tezy, ze kontrolerzy w krajach niemieckojezycznych re-
alizuja zadania, jakie stawia si¢ przed specjalistami rachunkowosci za-
rzadczej, a wiec management accountants.

Tabela 2.1. Funkcje kontroleréw w Niemczech i Stanach Zjednoczonych

. Procent kontroleréw
Funkcja . .
w Niemczech w Stanach Zjednoczonych
Budzetowanie 97 89
Planowanie operacyjne 80 34
Planowanie strategiczne 36 23
Raportowanie zarzadcze 90 86
Budzetowanie kapitatowe 70 34
Rachunek kosztéw 65 91
Rachunkowo$¢ finansowa 21 97
Planowanie finansowe 25 57
Raportowanie finansowe 30 63
Planowanie podatkowe 12 57

Zrodto: K. Stoffel (1995).

T. Ahrens i Ch. Chapman (1999, 2000) podjeli prébe poréwnania kon-
troleréw z Niemiec ze specjalistami rachunkowosci zarzadczej w Wiel-
kiej Brytanii nie przez pryzmat stosowanych metod i narzedzi, gdyz te
w duzym stopniu sa identyczne, lecz z punktu widzenia spolecznego
i kulturowego. Wedlug przywotanych autoréw, specjalisci w Niemczech
stosuja bardziej szczegélowe i skomplikowane systemy raportowania, zas
w Wielkiej Brytanii sg bardziej elastyczni i wykorzystuja prostsze systemy
kontroli. Odmienny sposob ksztalcenia i formalizowania zawodu w tych
krajach wplywa na postrzeganie tozsamosci zawodowej i funkgcji, jaka
pelnig oni w organizacjach. Tabela 2.2 zawiera podsumowanie zidenty-
fikowanych réznic.

Mimo zidentyfikowania réznic w pelnionych funkcjach i zdaniach
specjalistow rachunkowosci zarzadczej i kontroleréw w krajach anglo-
jezycznych i niemieckojezycznych, w literaturze przedmiotu przewazaja
glosy, ze aktualnie rozbieznosci te sa niewielkie i ulegaja zatarciu wraz
z globalizacjg praktyk. Widoczne jest to chociazby w obszarze integracji
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sprawozdawczosci wewnetrznej z zewnetrzng sprawozdawczo$cig finan-

sowa (Wagenhofer, 2006, s. 8; Sobanska, 2004). A. Becker i M. Messner

(2005) stwierdzili, ze termin Controlling w krajach niemieckojezycznych
obejmuje zagadnienia, ktdre w literaturze $wiatowej opisywane sa termi-

nem management accounting.

Tabela 2.2. Réznice miedzy specjalista rachunkowosci zarzadczej w Wielkiej Brytanii

i niemieckim kontrolerem

Specjalista rachunkowosci zarzadczej
w Wielkiej Brytanii

Kontroler w Niemczech

Zdominowany przez instytucje profesjonalne

Zdominowany przez wyksztatcenie
uniwersyteckie

Wyksztatcenie wyzsze nieistotne

Oczekiwane wyksztatcenie w zakresie BWL

Rozpoczyna ksztatcenie w zakresie rachunko-
wosci zarzadczej dopiero po podjeciu pracy
w zawodzie

Podjecie pracy w zawodzie po ukonczeniu
studioéw, zazwyczaj specjalnosc Controlling

Rozpoczyna prace w zawodzie od stanowiska
asystenta, zazwyczaj w mtodym wieku

Rozpoczyna prace w zawodzie po ukonczeniu
studiow, aplikujac na stanowisko specjalisty

Zdobywa doswiadczenie, uczestniczac w pro-
jektach zréznych obszaréw

Rozumie zwigzki, jakie zachodzg w gospodar-
ceiw przedsiebiorstwie oraz jego otoczeniu

Szczegblng uwage przywiazuje do cech osobo-
wych i motywacji

Szczegblna uwage przywiazuje do wiedzy
eksperckiej (czesto zdobywanej na studiach
doktoranckich)

Bazuje na praktycznym doswiadczeniu zawo-
dowym

Bazuje na wiedzy akademickiej z obszaru
ekonomii i przedsiebiorczosci

Uwaza komunikacje za wazny element pracy

Uwaza komunikacje za dodatkowy element
pracy

Postrzega swdj zawod jako ,agenta zmian”

Postrzega swdéj zawod jako ,pilota przewod-

nika”

Zrédto: T. Ahrens, Ch. Chapman (1999, s. 42-43).

Rozwoj zawodu specjalisty rachunkowosci
zarzadczej od lat 90. XX w.

Dyskusja nad zmianami, jakie zachodza w zawodzie specjalisty rachun-
kowosci zarzadczej, rozgorzata wraz z krytyka tej dziedziny dokonang
przez H.T. Johnsona i R.S. Kaplana w publikacji Relevance Lost: the Rise
and Fall of Management Accounting (1987). Autorzy zarzucili w niej,
ze rachunkowos$¢ zarzadcza nie odpowiada na zmiany, jakie zachodza
w otoczeniu biznesowym organizacji, przez co nie realizuje swoich pod-
stawowych zadan. Na kanwie tej dyskusji R.S. Kaplan (1995) zasugerowal,
ze kontroler finansowy powinien by¢ czescia zespotu dodajacego wartos¢
w przedsiebiorstwie. Zwrdcil on takze uwage na przydatnosc¢ specjalistow
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rachunkowosci zarzadczej w procesie formulowania i realizowania stra-
tegii przedsiebiorstwa, a takze usprawniania proceséw w organizacji.

Podejscie R.S. Kaplana bylo zbiezne z zaprezentowana rok wczesniej
opinig M. Lebasa (1994, s. 39), w ktorej autor skrytykowatl dotychczasowe
postawy praktykow rachunkowosci zarzadczej koncentrujace si¢ na po-
miarze wynikow. M. Lebas jako jeden z pierwszych badaczy zauwazyl, ze
w kolejnych latach rola tej grupy specjalistow ulegnie radykalnej zmianie
i stang si¢ oni aktywnymi uczestnikami procesu zarzadzania kosztami,
wynikami i podejmowania decyzji. Przewidywal on, ze w nastepnej de-
kadzie wyjda oni z cienia i izolacji od pozostatych cztonkéw organizacji,
stajac w centrum podejmowania decyzji i zarzadzania.

R. Cooper (1996) obserwowal zmiany zachodzace w rolach, funkcjach
i zadaniach praktykow rachunkowosci zarzadczej w amerykanskich i ja-
ponskich przedsigbiorstwach stosujacych koncepcje lean management.
Autor ten z kolei przewidzial procesy decentralizacji zadan rachunkowosci
zarzadczej i przeniesienie niektorych funkcji pelnionych dotychczas przez
specjalistow rachunkowosci zarzadczej na pracownikéw operacyjnych.
Dzieki temu gtéwnym zadaniem praktykow rachunkowosci zarzadczej sta-
je sie projektowanie i implementacja systemow informacyjnych wspiera-
jacych procesy zarzadzania. Niestety, takie zadania wymagaja posiadania
przez t¢ grupe specjalistow wysokich umiejetnosci i wiedzy.

Opinia H.T. Johnsona (1995) dotyczaca znaczenia specjalistow rachun-
kowosci zarzadczej w organizacji w XXI w. jest jeszcze bardziej krytyczna.
Po analizie systemow rachunkowosci zarzadczej i sposobow zarzadzania
organizacjami w Stanach Zjednoczonych od lat 50. XX w. do konica XX w.,
zwrocil on uwage na potrzebe zmienienia postaw i sposobdw dziatania tej
grupy specjalistow, gdyz sa one nieprzydatne i wrecz szkodliwe dla tych
procesow. W pierwszej kolejnosci autor zalecil, aby praktycy rachunko-
wosci zarzadczej przestali koncentrowac si¢ na prezentacji w wewnetrz-
nych sprawozdaniach wielkosci finansowych, lecz raportowali bardziej
przydatne i zrozumiate informacje dla kierownikéw. Zamiast na pomiarze
dokonan i informacji finansowej nalezy skupi¢ si¢ na wsparciu proceséw
usprawniania, opracowywania i wdrazania wzorcéw postepowania oraz
standaryzacji procesow w celu zapewnienia dlugookresowych wynikoéw.
Niezwykle wazne jest tworzenie kanaléw informacyjnych ulatwiajacych
przekazywanie informacji, usprawniajacych procesy podejmowania de-
cyzji oraz budujgcych nowe relacje i odpowiednia atmosfere w jednostce.

Takze M. Granlund i K. Lukka (1998, s. 187) zauwazyli, ze tradycyjna
rola specjalistow rachunkowosci zarzadczej ulega rozszerzeniu, a do do-
tychczasowych, tradycyjnych zadan tej grupy zawodowej doszty nowe.
Tym samym staja si¢ oni nie tylko ,historykami” organizacji i jej ,,stro-
zami’, ale takze ,,konsultantami” i ,doradcami’, nawet ,,agentami zmian”
czy wreszcie pelnoprawnymi ,,cztonkami grupy zarzadzajacej”. Autorzy
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podkreslili, ze badani specjalisci realizujg nie tylko tradycyjne zadania
rachunkowosci zarzadczej, polegajace na dostarczaniu informacji i mo-
nitorowaniu sytuacji finansowej organizacji, ale angazuja si¢ coraz bar-
dziej w procesy zarzadzania organizacjg i tworzenia strategii. Wedlug
nich specjalista taki wnosi perspektywe finansowa do proceséw podej-
mowania decyzji przez menedzeréw organizacji (1998a).

Autorzy wprowadzili pojecie ,nowoczesny i zorientowany biznesowo
ksiegowy” (modern business-oriented accountant), ktére ma syntetycznie
okresla¢ cechy i zadania specjalisty rachunkowosci zarzadczej w global-
nych przedsigbiorstwach. Zauwazyli oni, ze taki trend jest widoczny nie
tylko w finskich przedsiebiorstwach, ale takze w Wielkiej Brytanii i Sta-

Czlonek zespotu zarzadzajacego

Doradca-konsultant

Stroz

Historyk
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llustracja 2.1. Model specjalisty rachunkowosci zarzadczej wedtug M. Granlunda i K. Lukki

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Granlund, K. Lukka (1998a, s. 187).

nach Zjednoczonych. Model zmiany specjalisty rachunkowosci zarzadczej
wedtug M. Granlunda i K. Lukki (1998a, s. 187) przedstawia ilustracja 2.1.
Poszerzenie roli i zadan specjalistéw rachunkowosci zarzadczej zostato
dostrzezone takze przez S.E Jablonskyego i wspdtautoréw (1993) oraz
S.E. Jablonskyego i PJ. Keatinga (1998), ktorzy podzielili te¢ kategorie
specjalistow na ,,adwokatéw biznesu” (business advocate) i ,,policjantéw
korporacji” (corporate policeman). Badania ankietowe przeprowadzone
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wsrod 8os5 menedzeréw pozwolily autorom okresli¢ profil kazdej z grup.
»Adwokaci biznesu” wspieraja biznes w podejmowaniu decyzji i sg za-
angazowani w tworzenie strategii organizacji, za$ ,,policjanci korpora-
cji” s3 odpowiedzialni za zgodno$¢ dzialan z przyjetymi i obowiazuja-
cymi w jednostce zasadami, normami i procedurami. Wedlug autorow
»adwokat biznesu” charakteryzuje si¢ zaangazowaniem w dziatalnos¢
organizacji i znajomoscig jej specyfiki. Gtéwne jego zadania to wspie-
ranie kierownikéw réznego szczebla w realizacji celéw operacyjnych
oraz koordynowanie ich z celami strategicznymi korporacji. Taki profil
wymaga posiadania umiejetnosci analitycznych i szerokiej wiedzy z ob-
szaru finansow, a takze traktowania wspotpracownikéw jako klientow
wewnetrznych, ktérym dostarczana jest specyficzna ustuga — informacja.

Z kolei ,,policjant korporacji” zajmuje sie szeroko rozumianym nad-
zorem, jego glowne zadanie to dokonanie rozrachunku zaréwno z we-
wnetrznej, jak i zewnetrznej odpowiedzialnosci w przedsiebiorstwie.
Takie zadania wymagaja od specjalisty posiadania wiedzy z obszaru ra-
chunkowosci i audytu oraz znajomosci procedur i regulacji obowiazuja-
cych w danej jednostce (Jablonsky i in., 1993).

Badania kontynuowane przez autoréw (Jablonsky, Keating, 1998) po-
kazaly, ze 43,6% ankietowanych przez nich specjalistow nalezy do pierw-
szej omawiane]j kategorii, za$ 56,4% do drugiej. To jaka role odgrywa
specjalista rachunkowosci zarzadczej jest $ciSle powigzane ze sposoba-
mi organizacji przedsigbiorstwa. ,,Policjanci” wystepuja zazwyczaj w fir-
mach charakteryzujacych si¢ hierarchiczng struktura organizacyjna, zas
»adwokaci” w przedsiebiorstwach promujacych prace w zespotach robo-
czych skiadajacych si¢ z pracownikéw réznych dzialéw (Keating, Ansari,
1997, s. 9; Szychta, 2005, s. 85).

Réwniez badania przeprowadzane pod koniec lat 9o. XX w. pokazaty,
ze w zawodzie specjalisty rachunkowosci zarzadczej zaszty istotne zmia-
ny. G. Siegel i ].E. Sorensen (1999a) zaobserwowali, ze nawet w stosunko-
wo krotkim okresie, miedzy 1995 i 1999 r., zmienila sie jego rola, funkcji
i zadania. Pierwsza obserwacja autoréw dotyczyta zmiany charakteru
pracy badanych specjalistow — ze zbierania danych i przygotowywania
raportéw na interpretacje informacji i zaangazowanie w procesy decyzyj-
ne. Co wigcej, ciezar zadan zostal przeniesiony z czynnosci zwigzanych
ze sprawozdawczoscig finansowg i ksiegowoscig na procesy ulepszen,
planowania, takze dtugookresowego, i wdrazania nowych rozwigzan in-
formatycznych.

Kolejna zmiana dotyczyla postrzegania tej grupy specjalistow przez
pozostalych menedzeréw jako zasobu wnoszacego warto$¢ do orga-
nizacji. Sami specjali$ci przyznali, ze na przelomie badanego okresu
ich praca stala si¢ bardziej ciekawa i pasjonujgca, réwniez dzigki temu,
ze w wiekszym stopniu stala si¢ zorientowana na dzialania w zespole
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iintegracje z innymi funkcjami biznesowymi, a takze komunikacje z nimi.
Widoczne byto to tez w zmianie lokalizacji dziatéw zajmujacych si¢ ra-
chunkowoscig zarzadcza i przenoszeniu ich z centrali do innych miejsc
w ramach organizacji czy nawet departamentéw. Dynamika zmian zacho-
dzacych w zawodzie jest coraz wigksza, gdyz sami badani specjalisci oce-
nili, ze zmiany, jakie zaszty w ich profesji w drugiej potowie lat 9o. XX w,
byly szybsze niz te, ktore ich dotknely w pierwszej potowie dekady.

Z kolei J. Burns i wspotpracownicy (1999) okreslili specjaliste rachun-
kowosci zarzadczej jako pracujacego u boku innych menedzerow, kie-
rownika proceséw doradzania (advising proces manager), ktory posiada
szerokg wiedzg finansowsa i ekonomiczng oraz znakomicie rozumie biz-
nes i warunki rynkowe, w jakich funkcjonuje jego organizacja.

J. Burns i R.W. Scapens (2000a) wprowadzili do literatury rachunkowo-
$ci zarzadczej pojecie ,,hybrydowego” ksiegowego. Wedtug tych autorow
praktycy rachunkowosci zarzadczej sa juz nie tylko ,,dostarczycielami”
informacji, ale w duzej mierze doradcami w zakresie finansowych i niefi-
nansowych konsekwencji dzialan podejmowanych w przedsiebiorstwach
oraz procesow, jakie maja miejsce w organizacji. ,Hybrydowi ksiegowi”
maja wiedze nie tylko z zakresu finanséw i rachunkowosci, ale takze zna-
komicie rozumiejg dziatalno$¢ operacyjng organizacji i jej specyfike. Naj-
cze$ciej mozna ich spotkaé w przedsiebiorstwach zorientowanych proce-
sowo, gdzie pracujac u boku menedzeréw procesu, petnig jednoczesnie
role kierownika, doradcy i konsultanta w ramach tego procesu. Sa nie tyl-
ko czescig zespolu zajmujacego si¢ rachunkowoscig, ale przede wszystkim
czescig teamu zarzadzajacego procesem. Do zadan hybrydowych ksie-
gowych nalezg (Scapens, 2004, s. 5) miedzy innymi ocena finansowych
konsekwencji decyzji podejmowanych przez menedzeréw operacyjnych,
krotkookresowe zagadnienia podatkowe i kursowe, wspieranie decyzji
w zakresie nowych kontraktéw i uméw czy prac rozwojowo-badawczych.

Inne ciekawe okreslenie specjalisty rachunkowosci zarzadczej wpro-
wadzili J. Burns i J. Vaivio (2001), ktorzy nazwali tych specjalistow
wewnetrznymi konsultantami biznesu (internal business consultant).
Waznym aspektem ich pracy staje si¢ bowiem nie tylko dostarczanie
informacji, ale takze doradzanie kierownikom i zarzadowi, wspieranie
ich w procesach decyzyjnych oraz zglaszanie propozycji optymalizacji
i usprawnien dzialan. Y. Holtzman (2004) uzyl w odniesieniu do tej gru-
py specjalistow terminu ,,konsultant zarzadzania strategicznego” (strate-
gic management consultant).

Z kolei D.A. Gibson (2002) po przeprowadzeniu wywiaddw z cztere-
ma kontrolerami finansowymi hoteli okreslit wzor ich zachowania jako
»firmowy glina” (company cop). Polega on na wykonywaniu okreslo-
nych dzialan majacych na celu nadzér nad dokonaniami menedzeréw
liniowych. Jednoczes$nie autor zauwazyl, ze w zaleznosci od sytuacji
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i problemu badani kontrolerzy wystepowali rowniez w roli oficera policji,
konsultanta i szpiega.

Szeroki udzial przedstawicieli dzialéw rachunkowosci w zespotach za-
rzadzajacych organizacja spowodowal, ze w literaturze przedmiotu poja-
wilo si¢ takze okreslenie specjalisty rachunkowosci zarzadczej jako part-
nera biznesowego (Gibson, 2002; Pierce, O’Dea, 2003; Siegel i in., 2003a,
2003b). Cho¢ termin ten narodzit sie w zarzadzaniu zasobami ludzki-
mi, bardzo szybko przyjal si¢ tez w obszarze rachunkowosci i finanséw.
Specjalista rachunkowosci zarzadczej w XXI w. nie tylko ma dostarczaé
informacji niezbednych do podejmowania decyzji, ale réwniez uczest-
niczy¢ w tych procesach jako pelnoprawny czlonek grupy zarzadzajacej
(Byrne, Pierce, 2007). W wielu organizacjach specjalisci rachunkowosci
zarzadczej staja si¢ zaufanymi doradcami zarzadu, co oznacza, ze nie tyl-
ko doskonale rozumieja organizacj¢, w ktorej funkcjonuja, ale znakomi-
cie wspolpracujg z catym zespotem (Siegel i in., 2007).

Takze badania Ernst & Young (2008), przeprowadzone wsrod 44 kon-
troleréw finansowych, dyrektoréw finansowych oraz doradcéw zewnetrz-
nych w celu okreslenia roli kontrolera finansowego w s$wietle potrzeb
menedzerdw organizacji i wymagan ustawy Sarbanes-Oxley i Miedzynaro-
dowych Standardéw Sprawozdawczosci Finansowej oraz w celu udzielania
wskazowek odnosnie do dalszego rozwoju kariery specjalistow z tej grupy
zawodowej, potwierdzity wczesniejsze obserwacje. Wérédd podstawowych
zadan kontrolera finansowego wymienili oni zwiekszenie wartosci organi-
zacji oraz ulepszenie sprawozdawczosci i efektywnosci organizacji (Ernst
& Young, 2008). Autorzy opracowania nie potrafili znalez¢ jednego okre-
$lenia, ktérym nazwaliby praktykéw rachunkowosci zarzadczej. Wedlug
nich powinni oni by¢ jednoczesnie komentatorami wyjasniajacymi wiel-
kosci finansowe, partnerami biznesowymi koncentrujacymi sie¢ na zwiek-
szaniu wartosci, ksiegowymi kontrolujacymi poprawnos¢ zapisow ksiego-
wych, wreszcie kustoszami fadu korporacyjnego.

Raport CIMA (2009) zawiera charakterystyke partnera biznesowe-
go, ktory jest sercem calego systemu, jakim jest przedsigbiorstwo, a jego
gléwnym zadaniem jest wspieranie menedzeréw w procesach ciaglej
poprawy wyniku finansowego i maksymalizacji wartosci. Oznacza to,
ze oprocz informacji taktycznej i operacyjnej powinien on kierowac sie
orientacja strategiczna. Tym samym praktycy rachunkowosci zarzadczej
majg stac sie liderami przewodzacymi menedzerom i pracownikom w re-
alizacji dlugookresowych celéw finansowych (Sobanska, Kabalski, 2014).

Badania przeprowadzone na przelomie pierwszej i drugiej dekady
XXI w. stanowig pewien przetom w ocenie zachodzacych zmian. Warto
tu wspomnie¢ o wnioskach, ktére sformutowali J. Burns i G. Baldvins-
dottir; wraz z innymi autorami kontynuowali oni prace nad rolg i zada-
niami specjalistoéw rachunkowosci zarzadczej. Badania te, finansowane
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przez CIMA, byly oparte miedzy innymi na wywiadach przeprowadza-
nych wsrod specjalistow rachunkowosci zarzadczej w ciagu trzydziestu
ostatnich lat, analizach zawartosci czasopism wydawanych przez CIMA
réwniez w tym okresie oraz analizach ogloszen o prace skierowanych
do specjalistow rachunkowosci zarzadczej (Baldvinsdottir i in., 2009,
2009a). Zaskakujacy jest fakt, iz autorzy uwazaja, ze mimo zmian jakie
zaszly w postrzeganiu specjalistow rachunkowosci zarzadczej i ich zadan
(od tradycyjnego ,liczykrupy” — bean counter do nowoczesnego partnera
biznesowego — business partner) w ciagu ostatnich trzydziestu lat, to jed-
nak ich fundamentalna rola w organizacji pozostata taka sama. Co wig-
cej, wedlug autoréw specjalista ten powinien petni¢ tradycyjnag funkcje
analityka i dostarczyciela menedzerom istotnych informacji pozwalaja-
cych na podejmowanie decyzji zapewniajacych diugoterminowy wzrost.
Szczegdlnie w dobie kryzysu taka rola jest niezwykle pozadana, praktyk
rachunkowosci zarzadczej powinien by¢ ,.ekspertem realizmu” hamuja-
cym nieuzasadnione przejawy optymizmu korporacyjnego.

C. Lambert i S. Sponem (2011) po przeprowadzeniu 73 wywiadow
w 12 oddziatach korporacji transnarodowych zidentyfikowali cztery style
realizowania zadan rachunkowosci zarzadczej wsrdd specjalistow w tym
obszarze: odrebny, asekuracyjny, partnerski i wszechwiedzacy. Specjalista
rachunkowosci zarzadczej odgrywajacy role asekuracyjng ma niewielka
autonomie i w wiekszym stopniu pracuje dla centrali niz dla lokalnych
menedzeréw. Styl odrebny charakteryzuje tych specjalistow, ktorzy naj-
blizej wspolpracuja z lokalnymi menedzerami, a tylko w minimalnym
stopniu z centralg, przy czym poziom ich autonomii jest niewielki. Spe-
cjalista rachunkowosci zarzadczej — partner wspiera przede wszystkim
lokalnych menedzerdw i cieszy si¢ duza autonomia. Styl wszechwiedza-
cy charakteryzuje si¢ znaczng autonomig i specjalista wspiera zaréwno
klienta lokalnego, jak i centrale. Autorzy wskazuja na wady kazdego
ze stylow i zagrozenia, jakie wigza si¢ z takimi sposobami organizacji
funkcji rachunkowosci zarzadczej. Istotne jest to, ze identyfikujac wska-
zane style, obalaja mit istnienia partnera biznesowego i opowiadajg si¢
za opinig przytoczona przez G. Baldvinsdottir i wspolpracownikow
(2009, 2009a).

Dokonany przeglad literatury pozwolil na zebranie najwazniejszych
okreslen i terminéw wykorzystywanych w literaturze $wiatowej do opisania
typow zawodowych, jakie mogg reprezentowa¢ specjalisci rachunkowosci
zarzadczej. Ilustracja 2.2 prezentuje ewolucje tych okreslen i terminéw.

Niezwykle interesujaca jest dyskusja nad tym, czy w przysztosci okre-
$lenie ,,specjalista rachunkowosci zarzadczej” (management accountant)
bedzie tak samo popularne, jak dotychczas (Otley, 2008), gdyz coraz
czesciej zastegpowane jest ono innymi terminami, migdzy innymi ,,mene-
dzer do spraw globalnych kosztéw” (global expense manager), ,analityk
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. Kierownik procesow Konsultant zarzadzania
Liczykrupa . > .
doradzania strategicznego
A
Y Y
Policjant korporacji
Hybrydowy ksiego Biznes partner
Adwokat biznesu yorycowy Rsiegowy P
A
Y Y
Menedzer ds.
Nowoczesny globalnych kosztow,
. . . Wewnetrzny konsultant . i
i zorientowany biznesowo > . analityk finansow,
) biznesu ] .
ksiegowy analityk biznesowy,
business manager

Ilustracja 2.2. Ewolucja okreslen i terminéw wykorzystywanych do opisania typéw zawodowych
specjalistow rachunkowosci zarzadczej

Zrédto: opracowanie wtasne.

finansow strategicznych” (strategic financial analyst) (Ahrens, Chapman,
2005), »biznes partner’, ,,analityk biznesowy” lub ,analityk finansowy”,
a nawet business manager (CIMA, 2007).

2.2.1. Nowe definicje roli specjalisty rachunkowosci zarzadczej
w globalnej gospodarce

Przetom XX i XXI w. oraz pierwsza dekada XXI w. to okres szczegolny
dla rozwoju zawodu specjalisty rachunkowosci zarzadczej. Zmiany, jakie
zaszly w globalnej gospodarce, w duzej mierze przyczyniaja sie¢ do nowe-
go spojrzenia na praktyki rachunkowosci, w szczegélnosci rachunkowo-
$ci zarzadczej. Warto tu wspomnie¢ o takich zdarzeniach, jak (Clinton,
White, 2012, s. 40):

« rozpowszechnienie si¢ Miedzynarodowych Standardéw Sprawoz-
dawczosci Finansowej,

o rozszerzenie audytu sprawozdan finansowych na obszary kontroli
wewnetrznej w obszarze sprawozdawczosci finansowej w Stanach
Zjednoczonych,

o liczne oszustwa w obszarze sprawozdawczo$ci finansowej oraz
upadki firm i instytucji finansowych,

« kryzys w gospodarce amerykanskiej, objawiajacy si¢ duzymi waha-
niami rynkéw kapitalowych, wzrostem bezrobocia w Stanach Zjed-
noczonych i zwigkszonymi wydatkami rzadu amerykanskiego w celu
pobudzenia gospodarki, a co za tym idzie zwi¢kszeniem zadluzenia,

 narodziny nowych poteg gospodarczych - Indii i Chin.
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Zmiany w globalnej gospodarce oraz wyniki przeprowadzanych badan
sklonity najwigksze organizacje i instytucje zawodowe do redefiniowa-
nia rachunkowosci zarzadczej. W 1997 r. IMA zmodyfikowata zaprezen-
towana w 1981 r. definicje rachunkowosci zarzadczej, wydajac kolejne
opracowanie z cyklu Statements on Management Accounting (1997) pod
tytutem IF Draft Definition and Objectives of Management Accounting.
W projekcie znalazto sie stwierdzenie, ze rachunkowos¢ zarzadcza to do-
dajacy wartosci proces ciagtych usprawnien polegajacy na planowaniu,
projektowaniu, pomiarze i wykorzystaniu systemu informacji finansowej
i niefinansowej, ktory ukierunkowuje dzialania menedzeréw, motywuje,
wspiera i kreuje wartosci kulturowe niezbedne do osiagniecia przez orga-
nizacje celow strategicznych, taktycznych i operacyjnych.

Na szczego6lng uwage zastuguje definicja IMA zaprezentowana w opra-
cowaniu z cyklu Statements on Management Accounting (2008), zatytu-
towanym Definition of Management Accounting. Podkreslony zostaje
bowiem w niej fakt, Ze rachunkowos¢ zarzadcza jest dziatalnoscia zawo-
dowa, ktorej przedstawiciele powinni wspoluczestniczy¢ w procesach
podejmowania decyzji, opracowywac i udoskonala¢ systemy planowa-
nia i zarzadzania dokonaniami, a takze dostarcza¢ wiedzy w obszarze
sprawozdawczosci finansowej i kontroli, w celu wspierania menedzeréw
w procesach formulowania i implementowania strategii organizacji.

Z przedstawionych powyzej definicji mozna wnioskowac, ze rola ra-
chunkowosci zarzadczej ulegta znaczacym zmianom w okresie ostatnich
60 lat. Pierwsza z definicji zwraca uwage na zaangazowanie specjalistow
rachunkowosci zarzadczej w procesy ciaglych usprawnien i tworzenia
warto$ci w organizacji. Pracownicy realizujacy zadania rachunkowosci
zarzadczej w organizacjach nie powinni ogranicza¢ sie do tradycyjnej roli
dostarczyciela informacji, lecz powinni by¢ wlaczeni w procesy podej-
mowania decyzji. Co wiecej, maja oni wywiera¢ wplyw na kierownikow,
motywowac ich i wspiera¢ w osigganiu zalozonych celow.

Druga definicja wprost nawoluje, aby specjalisci rachunkowosci zarzad-
czej porzucili tradycyjne podejscie transakcyjno-stuzebne, stajac si¢ part-
nerami biznesu stojacymi na strazy zarzadzania dokonaniami organizacji,
planowania, budzetowania, ale takze jej fadu korporacyjnego, kontroli
wewnetrznej, zarzadzania ryzykiem czy wreszcie sprawozdawczo$ci finan-
sowej. W dalszym ciagu przedmiotem ich dzialania pozostaje zarzadzanie
kosztami, zorientowane na osiagniecie sukcesu i poprawe konkurencyj-
nosci organizacji. Niemniej nastepuje zmiana tradycyjnego i dotychcza-
sowego miejsca specjalistow rachunkowosci zarzadczej w informacyjnym
fanicuchu wartoéci organizacji: z poczatkowego ogniwa ,dostarczyciela”
informacji awansowali oni na projektantéw systemow informacyjnych ra-
chunkowosci zarzadczej. Co wigcej, IMA nawoluje, aby aktywnie uczest-
niczyli oni w kazdym z elementéw informacyjnego lancucha wartosci,
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Ilustracja 2.3. Zmiana miejsca specjalistow rachunkowosci zarzadczej w informacyjnym tancu-
chu warto$ci wedtug IMA

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Statements on Management Accounting (2008).

réwniez w ostatnim etapie podejmowania decyzji juz jako czlonkowie
zespolow kierowniczych. Zmiane miejsca specjalistow rachunkowosci za-
rzadczej w informacyjnym fancuchu wartosci przedstawia ilustracja 2.3.
Podsumowujac, w $wietle definicji zaprezentowanej przez IMA w State-
ments on Management Accounting (2008) rola nowoczesnego specjalisty
rachunkowosci zarzadczej polega na tworzeniu i implementowaniu sys-
temu rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwie oraz uczestniczeniu
- jako biznes partner — w calym informacyjnym tancuchu wartosci przed-
siebiorstwa, nie tylko dostarczajac informacje, ale takze stuzac wiedza
ekspercka i wspotuczestniczac w procesach podejmowania decyzji. Waz-
nym elementem dziatalnosci specjalistow rachunkowosci zarzadczej staje
sie formulowanie i implementowanie strategii majacej przynies¢ sukces
organizacji. Aby bylo to mozliwe, ta grupa specjalistéw powinna pra-
cowac w zespolach kierowniczych podejmujacych decyzje strategiczne.

CIMA w publikacji Global Management Accounting Principles (2014)
definiuje rachunkowos$¢ zarzadcza jako pozyskiwanie, analizowanie,
komunikowanie i wykorzystanie istotnych w procesach decyzyjnych
finansowych i niefinansowych informacji w celu tworzenia oraz zabez-
pieczania wartosci organizacji. Autorzy definicji wyjasniaja, Ze nowocze-
sny specjalista rachunkowosci zarzadczej musi rozumie¢ model bizne-
su przedsigbiorstwa i doskonale zna¢ $rodowisko, w jakim ono dziala.
Rachunkowos¢ zarzadcza jest sercem organizacji, taczacym finanse i za-
rzadzanie, dostarczajacym spdjnych rozwigzan nieustrukturyzowanych
probleméw oraz pomagajacym podejmowac lepsze decyzje poprzez wy-
dobycie wartosci z informacji.

CIMA umiejscawia specjaliste rachunkowosci zarzadczej w obszarze
bliskiej wspotpracy z dyrektorem finansowym (chief financial officer), gdzie
przy jego wsparciu moze wnosi¢ wkiad do wszystkich sfer dziatalnosci orga-
nizacji. Nie dziala on jednak w izolacji, ale dzieli si¢ wiedza i informacjami
z roznymi obszarami oraz grupami kierowniczymi, ktérych jest aktywnym
czlonkiem. Ogromny wklad wnosi on do pracy i dziatann wspomnianego
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Ilustracja 2.4. Obszary dziatalnosci specjalisty rachunkowosci zarzadczej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Global Management Accounting Principles (2014).

dyrektora finansowego, wspierajac go w realizacji praktycznie wszystkich
zadan, w szczegdlnosci za§ w procesie zapewnienia wiarygodnej informacji
finansowej dla interesariuszy. Obszary dzialalnosci specjalisty rachunko-
wosci zarzadczej przedstawia ilustracja 2.4.

Najnowsze definicje rachunkowosci zarzadczej podkreslaja zatem
ewolucje tradycyjnej roli specjalisty rachunkowosci zarzadczej, polega-
jacej na dostarczaniu menedzerom informacji niezbednych do podejmo-
wania decyzji, a takze wspieraniu ich w tych procesach i doradzaniu im,
w pelnoprawnego czlonka zespotu kierowniczego, podejmujacego decy-
zje i na réwni z innymi menedzerami odpowiedzialnego za formulowa-
nie i realizacje strategii majgcej na celu zwigkszanie wartosci organizacji.

2.2.2. Charakterystyka zadan specjalisty rachunkowosci

zarzadczej w globalnej gospodarce

Badania praktyki wskazuja, ze rzeczywiscie zakres obowigzkéw specja-
listéw rachunkowosci zarzadczej jest niezwykle szeroki, a priorytet za-
dan zmienia si¢ z czasem. Pierwsze szeroko zakrojone badania nad za-
daniami tej grupy zawodowej przeprowadzit w Stanach Zjednoczonych
G. Siegel (1996) w polowie lat 9go. XX w. Badani specjalisci rachunko-
wosci zarzadczej, wskazujac zadania, jakie realizuja, najwigkszy nacisk
kfadli na zagadnienia planowania strategicznego, konsultacje dla innych
czlonkéw organizacji, udoskonalanie proceséw oraz analizy rentowno-
$ci produktow i klientéw. Wsrod innych zadan znalazly si¢ sprawozdaw-
czo$¢ finansowa, budzetowanie oraz analizy finansowe i ekonomiczne.
Tabela 2.3 zawiera podsumowanie najbardziej istotnych zadan wskaza-
nych przez badanych specjalistéw rachunkowosci zarzadczej w Stanach
Zjednoczonych.
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Tabela 2.3. Najbardziej istotne zadania specjalisty rachunkowosci zarzadczej

Zadanie Procent odpowiedzi
Sprawozdawczo$¢ finansowa i system rachunkowosci 46
Dtugookresowe planowanie strategiczne 32
Zarzadzania finansami/rachunkowoscia 29
Konsultacje wewnetrzne 27
Tradycyjne budzetowanie 25
Analizy finansowe i ekonomiczne 25
Udoskonalanie proceséw 24
Systemy informatyczne i operacyjne 21
Ocena dokonan 21
Analizy rentownosci klientow i produktow 18
Rachunek kosztow 16
Audyt wewnetrzny 14
Analiza projektéw inwestycyjnych 13

Zrédto: G. Siegel i in. (1996, s. 9).

Kolejne badania, sponsorowane przez CIMA i przeprowadzone
w Wielkiej Brytanii (Scapens i in., 2003; Burns i in., 2003) pozwolity
na zidentyfikowanie 10 najwazniejszych i tradycyjnych zadan realizo-
wanych przez te grupe specjalistow w latach 1995-2001 oraz tych, ktére
wedtug ankietowanych beda kluczowe w latach 2000-2005. Najwazniej-
sze okazaly si¢ ocena i pomiar dokonan organizacji, kontrola finansowa
i kosztow oraz interpretacja i prezentacja informacji zarzadczej, a wigc
tradycyjne zadania rachunkowosci zarzadczej. Na liScie nie pojawity sie
rutynowe dotychczas zadania, na przyklad kontrola poprawnosci zapi-
sow ksiegowych czy przygotowywanie sprawozdan finansowych, ktdre
dzieki informatyzacji zostaly zautomatyzowane i w mniejszym stopniu
stanowig obcigzenie dla dzialéw rachunkowosci zarzadczej. Ciekawy jest
fakt, iz badani specjalisci zatozyli, ze takze te zadania, ktére wskazali jako
aktualnie najwazniejsze, beda kluczowe dla ich dzialalnosci w najblizszej
przyszlosci (Scapens i in., 2003, s. 23-24). Tabela 2.4 zawiera zestawienie
kluczowych zadan w okresie 1995-2001 oraz prognoze na lata 2000-2005.

R. Scapens i wspotpracownicy (2003, s. 31-32) podkreslali, ze zada-
niem praktykéw rachunkowosci zarzadczej nie jest juz monitorowanie
poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci i przedsiebiorstwa jako ca-
tosci, ale wsparcie podejmowania decyzji i praca w zespole. Badani przed-
stawiciele rachunkowosci zarzadczej pracowali wspolnie z kierownikami,
wspierajac dzialania operacyjne i integrujac je ze strategia organizacji.

Réwniez badania ankietowe przeprowadzone wsrod 300 praktykow
rachunkowosci zarzadczej w Finlandii przez T. Malmiego i wspotautoréw
(2001) potwierdzily, ze zakres obowigzkéw specjalistow rachunkowosci
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Tabela 2.4. Dziesie¢ kluczowych zadan specjalistéw rachunkowosci zarzadczej w Wielkiej
Brytanii w okresie 1995-2001 oraz prognoza na lata 2000-2005

Zadanie Lata1995-2001 | Prognoza na lata 2000-2005
(% odpowiedzi) (% odpowiedzi)

Ocena i pomiar dokonan organizacji 84 58
Kontrola kosztéw/finansowa 80 40
Interpretacja i prezentacja informacji za- 74 35
rzadczej
Planowanie i kontrola budzetu 72 33
Interpretacja informacji operacyjnej 66 23
Zwiekszanie zysku 58 35
Projektowanie i wdrazanie nowych syste- 57 25
méw informacyjnych
Implementacja strategii biznesowej 56 29
Redukcja kosztéw 53 -
Ocena projektéw inwestycyjnych 50 -
Planowanie strategiczne/podejmowanie - 32
decyzji
Zwiekszanie wartosci - 25

Zrédto: R. Scapensiin. (2003).

zarzadczejna przelomie XX iXXIw.jest podobnybezwzgledunapotozenie
geograficzne. W pierwszej dziesigtce najwazniejszych zadan ankietowani
wymienili budzetowanie i planowanie (90% odpowiedzi), sprawozdaw-
czo$¢ finansowq (90% badanych), rozwdj systemoéw informatycznych oraz
rachunkowosci zarzadczej (odpowiednio 85% i 83,7% odpowiedzi), przy-
gotowywanie analiz finansowych (82,3%), kontrole budzetowa (82,3%),
zarzadzanie finansami (73,7%), doradztwo $wiadczone dla innych czlon-
kow organizacji (65%), ocene projektéw inwestycyjnych (56,7%) oraz pla-
nowanie strategiczne i wdrazanie strategii (55%) (Malmi1iin., 2001, s. 485).

Z kolei wspdlne badania IMA oraz Ernst & Young (Clinton, White,
2012) przeprowadzone w dwdch momentach, to jest w 2003 oraz 2012 r.,
pokazaly, ze zadania realizowane w tych okresach byly identyczne, mimo
znacznego uptywu czasu. Najwazniejsze zadania wskazywane przez prak-
tykéw rachunkowosci zarzadczej to raportowanie wewnetrzne w celu
wsparcia proceséw podejmowania decyzji, nastepnie zarzadzanie finan-
sowe oraz zarzadzanie kosztami i ich kontrola. Na kolejnych miejscach
znalazly sie ocena projektéw inwestycyjnych i budzetowanie, planowanie
strategiczne i wsparcie procesow sprawozdawczosci finansowej. Ankieto-
wani specjali$ci rachunkowosci zarzadczej zapytani, co jest ich najwigk-
szym zawodowym wyzwaniem do zrealizowania w organizacji, w 2003 1.
wskazali dostarczanie istotnej informacji o kosztach, za§ w 2012 r. reduk-
cje kosztow. Zmiana ta wynika z faktu, ze zdecydowana wiekszo$¢ uznaje
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redukcje kosztow za podstawowy sposéb poprawy wyniku finansowego,
a 84% badanych specjalistow uwaza kontrole kosztéw za wazne narze-
dzie w dobie ekonomicznych zawirowan. Inne wymienione priorytety to
opracowywanie standardéw, usprawnianie proceséw, przyczynianie sie
do realizacji strategii przez organizacje i redukcja ryzyka.

Najnowsza koncepcja praktyk rachunkowosci zarzadczej zaprezento-
wana w publikacji Global Management Accounting Principles (2014) za-
wiera obszerng list¢ zadan, jakie powinien realizowa¢ specjalista rachun-
kowosci zarzadczej; naleza do nich:

zarzadzanie kosztami — w ramach tego zadania specjalista powi-
nien redukowa¢ marnotrawstwo, jednoczes$nie utrzymujac lub
zwiekszajac warto$¢ generowang w organizacji; oznacza to, ze ma
on identyfikowa¢ i redukowa¢ marnotrawstwo w calej organizacji
w celu uwolnienia zasobéw, ktdre nalezy zaangazowa¢ w tworzenie
innowacji dla klienta, a dzigki temu zwigksza¢ wartos¢ dla intere-
sariuszy;

raportowanie zewnetrzne — oznacza ono dostarczanie zintegrowa-
nego i spojnego spojrzenia na finansowe i niefinansowe dokonania
organizacji, model biznesu, rodzaje ryzyka i strategie, ktore pozwoli
na oceng oczekiwanych, przysztych wynikow;

opracowywanie strategii finansowej — zadanie to polega na identyfi-
kacji strategii maksymalizowania wartosci biezacej netto w celu od-
powiedniego alokowania rzadkich zasobow kapitalowych pomie-
dzy konkurujace ze sobg sposoby ich wykorzystania, a nastgpnie
implementowanie i monitorowanie wybranych strategii z punktu
widzenia realizacji zatozonych celéw;

kontrola wewnetrzna — dzialalnos¢ ta oznacza tworzenie ram kon-
cepcyjnych dla polityki, systeméw, proceséw i procedur w obszarze
zarzadzania ryzykiem w celu generowania wartosci i jej utrzymy-
wania, a nastepnie efektywng implementacje i funkcjonowanie tych
ram oraz raportowanie i nadzor w tym zakresie;

ocena projektow inwestycyjnych — praktyka ta koncentruje si¢ na
ocenie, czy realizowa¢ dang inwestycj¢ z punktu widzenia zgodno-
$ci ze strategia, optacalnosci, relacji miedzy stopg zwrotu a ryzykiem;
kontrola zarzadcza i budzetowa — w ramach tego zadania do obo-
wigzkow specjalisty nalezy aktywna kontrola dziatalnosci organiza-
¢ji z punktu widzenia realizacji wyznaczonych celow;

decyzje cenowe, produktowe i upustowe — zadanie to oznacza po-
dejmowanie decyzji co produkowa¢ lub jakie ustugi $wiadczyé,
ustalanie ceny sprzedazy i opracowywanie polityki rabatow;
zarzadzanie projektami — praktyka ta polega na integrowaniu wszyst-
kich aspektow prac projektowych, poczawszy od dostarczenia wiedzy
i zasobow, po zapewnienie na czas oczekiwanych wynikow;
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« zapewnienie zgodnosci sprawozdawczos$ci z wymogami i przepisami
prawnymi — w ramach tego zadania oczekuje si¢ zapobiegania karom
i powstaniu negatywnej opinii o organizacji w zwigzku z niewypet-
nianiem przez nig obowigzkow wskazanych w przepisach prawnych
dotyczacych sprawozdawczosci, rachunkowosci i podatkow;

o zarzadzanie zasobami - polega ono na ustalaniu priorytetow w wy-
korzystaniu posiadanych zasobdw, dzieki czemu zapewnione zostaje
efektywne i wydajne ich wykorzystanie, zgodnie ze strateg. celami;

o zarzadzanie ryzykiem - wymaga ono identyfikacji, oszacowania
i odpowiedzi na niepewno$¢ wynikajaca z dzialalnosci organizacji;

o strategiczne zarzadzanie podatkowe — zadanie to oznacza przepro-
wadzanie analiz oraz podejmowanie decyzji odno$nie do zarzadza-
nia podatkami, przy jednoczesnym zapewnieniu zgodnosci z wy-
maganiami prawnymi;

o zarzadzanie gotdwka - ten obszar obejmuje poszukiwania zrodet
wewnetrznych i zewnetrznych finansowania dziatalnosci organi-
zacji, zarzadzanie gotowka, analize ryzyka zwigzanego ze stopami
procentowymi;

o audyt wewnetrzny - choc¢ nie jest to bezposrednio obszar dziatalno-
$ci specjalistow rachunkowosci zarzadczej, ich wklad w tworzenie
systemu kontroli wewnetrznej jest ogromny.

Lista zadan przygotowana przez organizacje CIMA jest imponujaca.
Badania praktyki przeprowadzane przez czolowych naukowcéw oraz
instytucje zawodowe na $wiecie pokazujg jednak, ze tradycyjny zestaw
obowigzkow nie jest tak obszerny i dominujg w nim tradycyjne zadania
rachunkowosci zarzadczej, a wigc budzetowanie i kontrola kosztow, pla-
nowanie, pomiar i ocena dokonan, a takze wspieranie proceséw podej-
mowania decyzji. Co wigcej, lista ta nie ulega dramatycznej zmianie od
przynajmniej dwoch dekad.

Charakterystyka stosowanych narzedzi przez specjalistow
rachunkowosci zarzadczej w globalnej gospodarce

Zadania specjalisty rachunkowosci zarzadczej beda wymagaly zastoso-
wania odpowiednich narzedzi i metod. Wyniki badan w tym obszarze sa
réwniez interesujaca wskazoéwka mowiaca o przygotowaniu kandydatow
do wykonywania wspomnianego zawodu oraz wymaganiach odno$nie do
posiadanej wiedzy o metodach i narzedziach rachunkowosci zarzadczej,
stawianych przed potencjalnymi pracownikami przez dzialy rekrutujace.

Jednym z kompleksowych badan w zakresie wykorzystywanych me-
tod i narzedzi jest wspomniana ankieta sponsorowana przez CIMA
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i przeprowadzona w Wielkiej Brytanii przez R. Scapensa i wspolpracow-
nikéw (2003). Autorzy nie tylko zapytali specjalistéw rachunkowosci za-
rzadczej jakie dwczesnie narzedzia rachunkowosci zarzadczej stosowali,
ale takze poszukiwali odpowiedzi na pytanie, czy bedzie tak samo w ciaggu
kolejnych pieciu lat. W odpowiedziach ankietowanych wéréd wykorzy-
stywanych technik dominowaty tradycyjne i znane od lat narzedzia, ta-
kie jak budzet, analiza odchylen i prognozowanie kroczace. Pozytywnym
faktem jest to, ze w pierwszej dziesigtce pojawily sie¢ metody strategicznej
rachunkowosci zarzadczej — kompleksowe zarzadzanie jakoscia (total
quality management — TQM) i ekonomiczna warto$¢ dodana (economic
value added — EVA). Prognozy kolejnych lat pokazuja, ze w dalszym cig-
gu to budzet bedzie dominujacym instrumentem, ale na drugim miejscu
plasuja si¢ narzedzia strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Takze inne
»nowe” metody rachunkowosci zarzadczej nabierajg wiekszego znacze-
nia, cho¢ sg dodatkiem do tych tradycyjnych. Tabela 2.5 zawiera zesta-
wienie metod i narzedzi stosowanych przez specjalistéw rachunkowosci
zarzadczej w okresie 1995-2001 oraz prognoze na lata 2000-2005.

Tabela 2.5. Dziesie¢ kluczowych metod i narzedzi stosowanych przez specjalistow rachunko-
wosci zarzadczej w Wielkiej Brytanii w okresie 1995-2001 oraz prognoza na lata 2000-2005

Prognozana lata
Narasdzie Lata 1995-2001 2000-2005
(% odpowiedzi)
Budzetowanie 82 76
Analiza odchylen 51 62
Prognozowanie kroczace 48 -
Narzedzia strategicznej rachunkowosci 37 65
zarzadczej
Rachunek kosztéw standardowych 25 26
Kompleksowe zarzadzanie jakoscia 19 33
(TQm)
Analizy warto$ci dodanej 17 39
Ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA) 16 24
Zbilansowana karta wynikéw 13 31
Rachunek kosztow dziatan 11 39

Zrédto: R. Scapensiin. (2003).

Jeszcze ciekawsze sa wyniki wspolnego badania Ernst & Young oraz
IMA (Clinton, White, 2012, s. 40) przeprowadzonego w dwdch okresach
- 2003 i 2012 1. i majacego uchwyci¢ zmiany zachodzace w rachunkowo-
$ci zarzadczej. Wyniki pokazuja jasno, ze w badanych przedsiebiorstwach
dominujg tradycyjne metody i narzedzia rachunkowosci zarzadczej,
a na przestrzeni badanego okresu niewiele si¢ zmienilo w tym obszarze.
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W 2003 1. prawie 80% specjalistow deklarowalo zastosowanie budzetow
operacyjnych, oceny projektéw inwestycyjnych, rachunku kosztéow pet-
nych standardowych, analizy finansowej i progu rentownosci.

W 2012 r. te same narzedzia plasowaly si¢ w czotéwce, cho¢ ich za-
kres zastosowania byl nieco nizszy (ponizej 60% firm deklarowalo ich
uzycie, zastepujac je innymi, nowszymi koncepcjami). Nie nalezy jednak
przecenia¢ wykorzystania nowoczesnych metod, gdyz 62-78% badanych
praktykow ocenia takie narzedzia, jak teoria ograniczen, rachunkowo$¢
przerobu, rachunek kosztéow docelowych, rachunek kosztéw Kaizen, ra-
chunek cyklu Zycia jako nieprzydatne i nieistotne w ich pracy. Co wie-
cej, podobnie jak w roku 2003, takze w 2012 r. niewiele firm deklarowato
wdrozenie tych narzedzi.

Ogolnie mozna zauwazy¢, ze planowane zmiany w obszarze stosowa-
nych metod i narzedzi sa raczej nieznaczne i ich wdrozenie rozwaza mniej
niz 20% firm. Nalezy podkresli¢ takze fakt, ze 77% badanych praktykow
nie jest zadowolonych z narzedzi, ktére stosuja w celu dostarczenia in-
formacji niezbednej do podejmowania decyzji, a 38% jest zdania, ze dane
o kosztach sg znieksztalcone ze wzgledu na stosowany system rachunku
kosztow. Z jednej strony specjalisci rachunkowosci zarzadczej zdaja sobie
sprawe z niedoskonato$ci stosowanych metod i narzedzi, ale z drugiej nie
zamierzaja zrobi¢ nic z tym faktem i nie uwazaja, ze wdrazanie nowych
metod jest potrzebne w ich przedsigbiorstwach.

Taki stan rzeczy mocno kontrastuje z nowa wizja roli i zadan specjalisty
rachunkowosci zarzadczej. Praktyka pokazuje bowiem, ze na przestrze-
ni ostatnich kilkunastu lat niewiele zmienito si¢ w zestawie stosowanych
metod i narzedzi. Autorzy raportu Ernst & Young i IMA (Clinton, White,
2012, 8. 58) w poszukiwaniu przyczyn takiego zjawiska wskazujg na wady
w systemie ksztalcenia tej grupy specjalistow. System ten jest zbyt skon-
centrowany na tradycyjnych metodach rachunkowosci zarzadczej oraz
kfadzie zbyt duzy nacisk na kwestie sprawozdawczosci finansowej, znie-
checajac praktykow rachunkowosci zarzadczej do eksperymentowania
i odwaznego wdrazania nowosci. Zbyt duzo czasu po$wigcanego na za-
gadnienia zwigzane z raportowaniem zewnetrznym i wsparciem dziatow
finansowo-ksiggowych w procesie przygotowywania sprawozdan finan-
sowych powoduje, ze specjalistom rachunkowosci zarzadczej nie udaje
sie rozwija¢ nowych technik rachunkowosci zarzadczej. Niestety, anali-
za metod i narzedzi wskazuje, ze w wigkszosci przypadkow specjalisci
rachunkowosci zarzadczej nie przeszli jeszcze z orientacji transakcyjnej
i stuzebnej do doradczo-strategicznej. Inna wskazana w raporcie przy-
czyna to zbyt szybkie tempo zmian technologicznych i operacyjnych, za
ktérym nie nadazaja specjalisci rachunkowosci zarzadczej, gdyz brakuje
im odpowiedniej wiedzy, umiejetnosci i czasu.
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Wymagania zawodowe stawiane specjalistom
rachunkowosci zarzadczej

Rola i zadania specjalisty rachunkowosci zarzadczej wymagajg posiada-
nia przez nich odpowiedniej wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci. Oprocz
posiadania solidnej wiedzy w obszarze finanséw, rachunkowosci, zarza-
dzania i prawa specjali$ci rachunkowosci zarzadczej powinni wykazywaé
sie szeregiem cech i umiejetnosci, ktére s niezbedne do wypelniania
zadan w organizacji. Dlatego tez jest to jedna z najczesciej poruszanych
kwestii w badaniach nad rolg i zadaniami specjalistéw rachunkowosci
zarzadczej. Wyniki badan prowadzonych w ostatnich kilkudziesigciu la-
tach w réznych krajach potwierdzajg, ze zmiany zachodzace w samej ra-
chunkowosci zarzadczej, a takze jej roli, wywieraja wplyw na wymagania
stawiane jej praktykom.

G. Siegel i C.S. Kulesza (1994) w badaniach przeprowadzonych na zle-
cenie Institute of Management Accountants na poczatku lat go. XX w.
wyroznili 18 najwazniejszych cech i umiejetnosci wymaganych od oséb
pracujagcych na tych stanowiskach, wsrdd nich znalazty si¢ miedzy inny-
mi etyczne zachowanie, umiejetnos¢ rozwigzywania problemoéw i anali-
tycznego myslenia, umiejetnosci interpersonalne i stuchania innych, zna-
jomo$¢ arkuszy kalkulacyjnych i zrozumienie biznesu. Kolejne badania
ankietowe IMA przeprowadzone nieco p6zniej wirdd 4080 specjalistow
rachunkowosci zarzadczej potwierdzily istotnos¢ wyzej wymienionych
cech i umiejetnosci (Siegel, 1996; Siegel, Sorensen, 1999). Badanie IMA
pozwolily autorom na stworzenie zestawu wiedzy, umiejetnosci i cech
wymaganych od specjalisty. Tabela 2.6 prezentuje najwazniejsze cechy
i umiejetnosci zidentyfikowane w wymienionych badaniach.

Wyniki badan przeprowadzonych przez R. Scapensa i wspolpracowni-
kow (2003), identyfikujace 10 najwazniejszych cech i umiejetnos¢ wyma-
ganych od tej grupy specjalistow w Wielkiej Brytanii w latach 19952001,
sg zblizone do wynikéw zaprezentowanych w tabeli 2.6. Podobnie jak
w poprzednim badaniu, kluczowymi umiejetnosciami sg umiejetnosé
analitycznego myslenia i rozwigzywania probleméw oraz komunika-
tywnos$¢ umozliwiajaca prace w zespole. Wagi i znaczenie przypisane
do poszczegoélnych umiejetnosci moga sie rézni¢ od siebie, ale w duzym
stopniu pokrywaja si¢ one z wczesniejszymi badaniami IMA. Réwniez
w prognozie umiejetnosci na kolejne pigc¢ lat pojawiaja si¢ w wiekszosci
te same wskazania, cho¢ wigkszego znaczenia nabiera znajomos¢ IT i sys-
temow informatycznych.

Inne umiejetnosci, ktore zaczynaja odgrywac coraz wigksza role, to
zarzadzanie zmiang, myslenie strategiczne i umiejetnos¢ podejmowania
decyzji. Zaskakujace jest, ze badani specjaliSci nie wymienili wsrdd naj-
wazniejszych umiejetnosci komunikacji ustnej oraz interpersonalnych.
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Tabela 2.6. Najwazniejsze umiejetnosci, cechy i wiedza wymagana od specjalistéw
rachunkowosci zarzadczej

Umiejetnosci, cechy i wiedza Znaczen.le
(ocena w skali od 1-5)

Etyka 4,67
Umiejetnosci analityczne/rozwigzywania probleméw 4,66
Umiejetnosci interpersonalne 4,64
Umiejetnosc¢ stuchania 4,58
Wykorzystanie arkuszy kalkulacyjnych 4,51
Zrozumienie biznesu 4,48
Powigzanie wyniku finansowego z decyzjami operacyjnymi 4,44
Umiejetnosc¢ pisania raportow 4,32
Znajomosc proceséw biznesowych 4,32
Zrozumienie powigzan zachodzacych miedzy elementami spra- 4,31
wozdan finansowych

Umiejetnosci przywodcze 4,30
Sporzadzanie sprawozdan finansowych 4,29
Znajomosc systemu finansowo-ksiegowego 4,25
Umiejetno$c¢ korzystania z systeméw informatycznych 4,22
Interpretacja i analiza sprawozdan finansowych 4,19
Pomiar, wycena, prezentacja przychodoéw i kosztow 4,17
Kalkulacja rezerw i odpiséw 4,15
Umiejetnosci prezentacji i wypowiadania sie 4,11
Znajomosc potrzeb informacyjnych wewnetrznych partneréw 4,03

Zrodto: G. Siegel i in. (1996, s. 10).

Takze etyka i profesjonalizm beda odgrywaly wedlug nich mniejsza role.
Tabela 2.7 zawiera zestawienie 10 najwazniejszych umiejetnosci wymaga-
nych od specjalistow rachunkowosci zarzadczej w okresie 1995-2001 oraz
prognoze na lata 2000-2005.

Warto podkresli¢, ze wyniki badan R. Scapensa i wspotpracownikow
(2003) przeprowadzone w Wielkiej Brytanii sa zbiezne z nieco wcze-
$niejszymi przeprowadzonymi w Finlandii przez T. Malmiego i wspot-
pracownikéw (2001, s. 489). Rowniez finscy praktycy jako najwazniejsze
wskazali umiejetnosci analizowania i podejmowania decyzji na podsta-
wie istotnych informacji, zrozumienie proceséw biznesowych i konku-
rencji, umiejetnosci pisemnej i werbalnej komunikacji oraz umiejetnosci
interpersonalne.

W.P. Birkett (2002) w opracowaniu przygotowanym na zlecenie IFAC
zwrdcit uwage, ze umiejetnosci i cechy wymagane od praktykéw rachun-
kowosci zarzadczej mozna podzieli¢ na dwie kategorie: o charakterze
poznawczym i behawioralnym. Pierwsza kategoria zawiera umiejetnosci
techniczne, analityczne oraz doceniania, druga za$ umiejetnosci osobiste,
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Tabela 2.7. Dziesie¢ najwazniejszych umiejetnosci wymaganych od specjalistéw rachunkowo-
Sci zarzadczej

Umiejetnosci/wiedza Lata 1995-2001 Prognoza na lata 2000-
(% odpowiedzi) 2005 (% odpowiedzi)

Analityczne/interpretacji 81 61

Szeroka wiedza biznesowa 65 44

Praca zespotowa 62 33
Komunikacja werbalna 60 -

taczenie informacji finansowych 58 4

i niefinansowych

Znajomosc IT/systemoéw informa- 55 47

tycznych

Etyka/profesjonalizm 55 -
Interpersonalne 51 -
Prezentacji 46 22
Handlowo-ekonomiczne 46 29
Zarzadzanie zmiana - 32

Myslenie strategiczne - 32
Podejmowanie decyzji - 26

Zrédto: R. Scapensiin. (2003).

interpersonalne i organizacyjne. Tabela 2.8 zawiera szczegélowe zestawie-
nie umiejetnosci wymaganych od specjalistow rachunkowosci zarzadczej
wedlug IFAC (Birkett, 2002, s. 79).

Podsumowujac dokonany przeglad badan w zakresie umiejetnosci
i cech wymaganych od praktykéw rachunkowosci zarzadczej na przeto-
mie XX i XXI w., mozna zauwazy¢, ze najczesciej wskazywane byly umie-
jetnosci analityczne, znajomos¢ systemow IT, zrozumienie biznesu oraz
umiejetnosci interpersonalne i komunikatywne. Az 81% specjalistow ba-
danych przez J. Burnsa i H. Yazdifara (2001) wskazalo, zZe umiejetnosci
analityczne i rozwigzywania problemow sa najwazniejsze w tym zawo-
dzie. Taki sam odsetek odpowiedzi uzyskali R. Scapens i wspolpracow-
nicy (2003), badajac cztonkéw CIMA. Z kolei respondenci uczestniczacy
w badaniu G. Siegela i C.S. Kuleszy (1994) uznali, Ze zdolnosci te zajmuja
co do waznosci drugie miejsce. Badacze podkreslaja, ze sg to niezwykle
skomplikowane umiejetnosci, gdyz informacje finansowe musza by¢ ana-
lizowane w szerszym, takze strategicznym kontekscie oraz w polaczeniu
z informacjami niefinansowymi, z uwzglednieniem celéw organizacji.
Cho¢ pozyskanie informacji jest prostsze niz to bylo w przeszlosci, to
ilos¢ i kompleksowos¢ informacji, ktore musza podlega¢ analizie, jest wy-
zwaniem dla tej grupy zawodowe;j. Istotnym aspektem staje si¢ wigc zna-
jomos¢ narzedzi IT ulatwiajacych analize. J. Burns i H. Yazdifar (2001)
sugeruja, ze znajomos¢ arkuszy kalkulacyjnych, systemdéw zintegrowa-
nych, narzedzi komunikacji wykorzystujacych internet i intranet oraz
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Tabela 2.8. Szczego6towe zestawienie umiejetnosci i cech wymaganych od specjalistow
rachunkowosci zarzadczej wedtug IFAC

Umiejetnosci poznawcze Umiejetnosci behawioralne

zarzadzania
finansowego

planowania
i prognozowania

Umiejetnosci
analityczne
i projektowania

korzystania
zinformacji

Umiejetnosci komunikacji Umiejetnosci Ciekawosc

techniczne liczenia osobowe Réwnowaga
komputerowe Elastycznosc
rachunkowosci Bezposrednios¢

Inteligencja

Moralnos¢

Radzenie sobie

badawcze

analizowaniai struk-

Umiejetnosci
interpersonalne

Komunikatywnosc

Przewodzenie

oceny wartosciujacej

postawy
dyscyplinujacej

turyzacji problemoéw zespotowi
planowania Wspotpraca z ludzmi
Umiejetnosci whnikliwosci Umiejetnosci Swiadomos¢
doceniania organizacyjne organizacyjna
krytycyzmu Negocjowanie
reagowania Zarzadzaniessiecia

powigzan

Wspieranie i reprezen-
tacja

Zarzadzanie proce-
sowe

Zarzadzanie projek-
tami

Zarzadzanie organi-
zacjg

Zarzadzanie funkcjo-
nalne

Zrédto: ttumaczenie wtasne na podstawie W.P. Birkett (2002).

podstawy programowania sg nieodzowne w pracy praktykéw rachunko-

wosci zarzadczej, bez wzgledu na rodzaj firmy czy branze.

Szerokie zrozumienie mechanizméw biznesu to réwniez jedna z tych
umiejetnosci, ktéra pojawia si¢ praktycznie w kazdym badaniu z oma-
wianego zakresu (Siegel, Kulesza, 1994; Scapens i in., 1996; Siegel Soren-
sen, 1999; Brignall i in., 1999; Burns i in., 1999; Burns, Yazdifar, 2001).
Oznacza to, ze specjalista rachunkowosci zarzadczej nie tylko zna specy-
fike otoczenia, w jakim dziala jego organizacja, ale takze ogdlnie rozumie
zmiany, jakie zachodza w globalnej gospodarce. Uzupelnieniem wiedzy
technicznej s3 tez umiejetnosci interpersonalne i zdolnosci komunika-
cyjne, w tym umiejetno$¢ stuchania (Siegel, Kulesza, 1994; Burns i in.,
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1999). Umiejetnosci te taczg si¢ takze ze zdolno$ciami wspotpracy w ze-
spole, ktore plasuja sie¢ w pierwszej piatce najistotniejszych kompetencji
w tym zawodzie (Siegel, Sorensen, 1999; Burns i in., 1999; Burns, Yazdifar,
2001). Zdolnos$ci komunikacji i interpersonalne to najwazniejsza cecha
wspolczesnego kontrolera finansowego.

M. Jarvenpaa (2001) zauwazyl, Ze zmiany w kwalifikacjach wymaganych
od specjalistow rachunkowosci zarzadczej sg takie same, jak w kompe-
tencjach oczekiwanych przez postindustrialne spoleczenstwo. Najwiekszy
nacisk ktadziony jest na kompetencje spoleczno-kulturalne (wspotpraca,
komunikacja, wzajemne oddzialywanie), kompetencje innowacyjne (roz-
wijanie rachunkowosci i praca kreatywna), a takze kompetencje moral-
no-emocjonalne (uczucia, intuicja, subiektywnos¢). Opierajac si¢ na ra-
mach koncepcyjnych H. Mintzberga, autor zauwazyl, ze rola specjalisty
rachunkowosci zarzadczej rozszerzyla si¢ z tradycyjnego, bezposredniego
i administracyjnego zarzadzania informacja do zarzadzania ludzmi oraz
wspOlpracy z nimi. Analizowany przez autora przypadek przedsiebiorstwa
globalnego pokazal nowy obraz specjalisty rachunkowosci zarzadczej, kto-
ry jest zorientowany na partycypowanie decyzyjne w procesie zarzadzania,
a takze stosuje subiektywne podejscie zamiast tradycyjnego i instrumental-
nego, nacechowanego obiektywizmem (Jarvenpad, 2001, s. 453).

Popularyzacja pojecia ,,biznes partner” w rachunkowosci zarzadczej
ponownie wywotala dyskusje o cechach i umiejetnosciach, jakimi powi-
nien charakteryzowac sie specjalista rachunkowosci zarzadczej — partner
biznesowy. Ze wzgledu na sposéb prezentacji, CIMA (2009, s. 25) okre-
slifa zestaw umiejetnosci i cech wymaganych od biznes partnera mianem
cech T-owego ksiegowego. Rdzen stanowi wiedza z obszaru finanséw
i rachunkowosci oraz spelnianie standardéw profesjonalnych. Ramie to
$wiadomos¢ strategii organizacji i zrozumienie mechanizméw biznesu,
umiejetnosci przekonywania oraz zdolnosci przywddcze. Strona debe-
towa zawiera pasje dla biznesu, a kredytowa umiejetnosci komunikacji,
prezentacji i budowania zespotu. Taka kombinacja cech ma zapewnic¢ re-
alizacje ambitnych zadan postawionych przed biznes partnerem. Ilustra-
cja 2.5 przedstawia koncepcje CIMA.

CIMA w publikacji Global Management Accounting Principles (2014)
powoluje si¢ na opracowane przez CGMA (Global Ceritfied Manage-
ment Accountant) ramy kompetencji zawodu specjalisty rachunkowosci
zarzadczej. Wedlug tych ram zaufany specjalista powinien umiejetnie
wykorzystywaé wiedze z dziedziny rachunkowosci i finanséw, wpisu-
jac ja w kontekst dzialalnosci organizacji, tak aby wplywa¢ na decyzje,
dzialania i zachowania innych os6b w organizacji oraz przewodzic¢ orga-
nizacji na réznych poziomach. Wymaga to posiadania wiedzy technicz-
nej z obszaru rachunkowosci i finanséw, umiejetnosci przywodczych,
biznesowych oraz budowania i utrzymywania relacji miedzyludzkich.
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Standardy zawodowe

Swiadomogé Zrozumienie Umiejetnosci Umiejetnosci
strategii biznesu przekonywania przywoédcze

Wiedza

z rachunkowosci

Pasja dla biznesu Umiejetnoéci: komunikacji,

i finansow prezentacji, budowania

zespolu

Ilustracja 2.5. T-owy ksiegowy - cechy wymagane od partnera biznesowego

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie CIMA (20009, s. 25).

Warte podkreslenia jest takze to, ze zawod ten wymaga ciaglego dosko-
nalenia i uczenia sie, a jego koncepcja opiera si¢ na fundamencie etyki,
uczciwosci i profesjonalizmu. Najnowsze ramy kompetencyjne zawodu
wedlug CIMA i CGMA przedstawia ilustracja 2.6.

Nalezy szczegdlnie podkresli¢, ze wazng cechg charakteru wymagana
od specjalisty rachunkowosci zarzadczej — biznes partnera jest bezstron-
nos¢. Jest to szczegdlnie istotne w kontekscie krytyki koncepcji biznes
partnera jako czlonka zespotu zarzadzajacego, zaangazowanego w pro-
cesy podejmowania decyzji (Hopper, 1980; Sathe, 1982; Granlund, Lukka,
1998). Takie zaangazowanie rodzi ryzyko utraty bezstronnosci i zagraza
obiektywnemu raportowaniu informacji finansowej dla menedzeréw
oraz ochronie aktywdw organizacji. Tylko osoby o silnej osobowosci sg
w stanie pogodzi¢ odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje i neutral-
ng oceng ich skutkow.

Podsumowujac, mimo dynamicznych zmian zachodzacych w obsza-
rze rachunkowosci zarzadczej, zestaw umiejetnosci, cech i wiedzy, jaka
powinien dysponowac specjalista rachunkowosci zarzadczej, jest stabilny
i juz od kilku lat precyzyjnie okreslony. Jest to bezcenna informacja dla
kandydatow i studentéw kierunkéw ksztalcacych potencjalnych specjali-
stow oraz dzialéw personalnych poszukujacych pracownikéw w tej dzie-
dzinie. Proces ksztalcenia powinien bowiem uwzglednia¢, oprocz wiedzy
dziedzinowej, takze rozwijanie wymaganych umiejetnosci i kompeten-
cji. Specjalista rachunkowosci zarzadczej powinien posiada¢ doskonale
umiejetnosci interpersonalne, komunikacyjne, analityczne, przywddcze
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Umiejetnosci Znajomos¢
techniczne biznesu

Wykorzystuje
wiedze z obszaru w kontekscie
rachunkowosci biznesowym
i finansow n
. . w celu ania
i przewodzenia . Wplyw p
. na innych czlonkéw
organizacjg N
organizacji
Umiejetnosci Umiejetnosci
przywédcze interpersonalne

Etyka, uczciwo$¢, profesjonalizm

llustracja 2.6. Ramy kompetencyjne zawodu specjalisty rachunkowosci zarzadczej wedtug CGMA

Zrédto: Global Management Accounting Principles (2014).

i informatyczne. Podstawg jest rowniez legitymowanie si¢ predyspozycja-
mi do pisania, swobodnego wypowiadania si¢ i prezentacji oraz zdolno-
$ciami do stuchania innych, negocjowania, perswadowania i przekony-
wania. Ponadto nie bez znaczenia jest przygotowanie do pracy w zespole
i wyksztalcenie podejscia do rozwigzywania probleméw biznesowych
opartego na logicznym, diagnostycznym i racjonalnym mysleniu.
Zakres wiedzy, jaka jest niezbedna do wykonywania zawodu specja-
listy rachunkowosci zarzadczej, jest niezwykle szeroki. Aby motywowac
ludzi i rozwigzywa¢ konflikty, powinni oni zna¢ podstawy psychologii,
w szczegolnosci psychologii spotecznej. W celu zwigkszania wartosci
nalezy zna¢ koncepcje ciaglych ulepszen wywodzaca sie z zarzadzania
jakoscia, podstawy zarzadzania operacyjnego, ale i strategicznego oraz
zarzadzania tancuchem wartosci. Wszystko to powinno wspiera¢ si¢ na
mocnym fundamencie wiedzy o przedsigbiorczosci i funkcjonowaniu
globalnej gospodarki. Oczywiscie nie mozna poming¢ obowigzku dys-
ponowania solidng wiedzg z obszaru rachunkowosci, w tym sprawoz-
dawczosci finansowej i podatkowej, ksiggowosci i finanséw. Wspdtpraca
z partnerami z innych dzialéw w ramach zespoléw kierowniczych wy-
maga réwniez posiadania przynajmniej podstawowej wiedzy o funkcjo-
nalnych obszarach przedsiebiorstwa, takich jak zarzadzanie zasobami
ludzkimi, marketing, zakupy i organizacja produkcji (Siegel i in., 2007).
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Prognozy zmian roli i zadan specjalisty
rachunkowosci zarzadczej w drugiej
dekadzie XXI w.

Jak juz zostalo wczesniej wspomniane, opinie dotyczace zmian zacho-
dzacych w rolach, zadaniach i wymaganiach wobec specjalisty rachun-
kowosci zarzadczej sa bardzo rozbiezne. Wedlug organizacji certyfiku-
jacych zawdd i niektérych badaczy jesteSmy $wiadkami ewolucyjnego
przeobrazenia tej profesji, polegajacego na transformacji jej tradycyjnej
roli dostawcy informacji dla menedzeréw podejmujacych decyzje i kon-
sultanta tych proceséw w czlonka zespotu kierowniczego podejmuja-
cego decyzje i na réwni z innymi menedzerami odpowiedzialnego za
formulowanie i realizacje strategii majacej na celu zwiekszanie wartosci
organizacji.

Inni badacze udowadniajg, ze od lat nie zmieniajg si¢ stosowane me-
tody i narzedzia rachunkowosci zarzadczej, a zadania specjalistow po-
zostaja w duzym stopniu takie same i mozna je okresli¢ jako tradycyjne.
Postrzeganie roli specjalisty rachunkowosci zarzadczej zalezy raczej od
wielu czynnikéw o charakterze instytucjonalnym, ale tez psychologicz-
no-spotecznym (Burns, Baldvinsdottir, 2005).

To jak beda wygladaly rola, funkcja i zadania specjalisty rachunko-
wosci zarzadczej w ciagli najblizszych 10-20 lat jest przedmiotem inte-
resujacej dyskusji. Z jednej strony dominujg glosy o rozpowszechnieniu
sie modelu biznes partnera, czyli zaufanego konsultanta, ktérego celem
bedzie dodawanie wartosci organizacji, utrzymujacego rownowage mie-
dzy perspektywa strategiczng i operacyjna, wspierajacego podejmowanie
decyzji i poszukiwanie optymalnych rozwigzan poprzez wysokiej jakosci
doradztwo (Siegel i in., 2003; Jarvenpda, 2007).

Wedlug Capgemini (CIMA, 2009, s. 21) kolejna dekada XXI w. to era
tzw. biznes partnera 3G badz biznes partnera trzeciej generacji, ktorego
gléownym celem jest kreowanie wartoséci dla akcjonariuszy. Realizacja
tego celu oznacza wykorzystanie kontroli finansowej do ochrony akty-
wOw organizacji, promowanie strategii majacych generowac wartos¢ oraz
zmiang orientacji z funkcjonalnej i wewnetrznej na zewnetrzng. Taki biz-
nes partner ma by¢ lacznikiem miedzy dziatem finansowym a pozostaly-
mi pracownikami i menedzerami, ma wspierac ich w realizowaniu celéw
finansowych. Biznes jest jego klientem, ktéremu dostarcza niezbednego
wsparcia.

Z drugiej strony pojawiaja si¢ glosy, ze oprocz zmiany nazwy nie na-
stepuje radykalna transformacja tradycyjnej roli, a zadania i funkcje po-
zostang podobne jak dotychczas, cho¢ zakres dziatania moze by¢ szerszy
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badz wezszy, w zaleznosci od obszaru funkcjonalnego czy przedsigbior-
stwa. Wynika to miedzy innymi z decentralizacji funkcji kontrolera.
Obecnie cze$¢ czynnosci tradycyjnie wykonywanych przez specjalistow
rachunkowosci zarzadczej realizowana jest bowiem przez menedzeréw
i/lub pracownikéw operacyjnych (na przyklad sporzadzanie niektérych
raportéw, analiza odchylen). Tym samym specjali$ci rachunkowosci za-
rzadczej moga skoncentrowa¢ si¢ na innych zadaniach, miedzy innymi
projektowaniu, implementacji i ulepszaniu systemu informacyjnego.

Tak duze rozbieznosci w przewidywaniu przysziosci tego zawodu wy-
nikajg z faktu, ze zapewne w niektorych tradycyjnie zarzadzanych przed-
siebiorstwach nie dojdzie do wyksztalcenia si¢ modelu biznes partnera.
Sami badacze wskazuja bowiem, Ze taka transformacja zachodzi z tru-
dem, jest niejednoznaczna, warunkowa i niepewna (Byrne, Pierce, 2007,
s. 469). Uwarunkowania sytuacyjne, konflikty osobowe i zawodowe, isto-
ta relacji miedzy specjalistami rachunkowosci zarzadczej a dyrektorem
finansowym sa czynnikami kluczowymi w osiagnieciu konwersji wspo-
mnianego specjalisty w biznes partnera (Byrne, Pierce, 2007).

CIMA podkresla, ze powstanie nowego zawodu, jakim jest partner
biznesowy, nie oznacza uzywania specyficznych i nowych metod i narze-
dzi, ale jest to raczej zmiana o charakterze spoleczno-behawioralnym,
a najwazniejszy jest jej wymiar socjotechniczny polegajacy na budowaniu
relacji opartych na wzajemnym szacunku i zaufaniu z pozostatymi pra-
cownikami organizacji (CIMA, 2009, s. 22).

Podobnego zdania jest M. Jarvenpda (2007), ktéry podkreslit, ze pro-
ces stawania si¢ partnerem menedzeréw wymaga wprowadzenia zmian
w kulturze organizacyjnej. Procesy te powinny by¢ wspierane przez dzia-
tania dzialéw zarzadzania zasobami ludzkimi, w szczegélnoséci poprzez
odpowiednig polityke rekrutacji, szkolenia i planowanie kariery. Decen-
tralizacja funkcji kontrolera biznesu, polaczona z centralizacjg systemow
rachunkowosci, oraz odpowiednia polityka zarzadzania zasobami ludz-
kimi sg czynnikami wspierajagcymi orientacje na biznes oraz kreowanie
nowego stanowiska — biznes partnera. Rowniez nieformalne dziatania
kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla, w tym w dziedzinie finanséw,
przyczyniaja si¢ do modelowania nowych rél w obszarze rachunkowosci
zarzadczej (Jarvenpdi, 2007, s. 132-133).

Sama koncepcja partnera biznesowego podlega w ostatnich latach do-
sy¢ ostrej krytyce. Niektorzy autorzy sugerujg, ze nadmierne zaangazo-
wanie w partnerstwo biznesowe moze by¢ szkodliwe dla realizacji trady-
cyjnych zadan stojacych przed specjalistami rachunkowosci zarzadczej
(miedzy innymi Baldvinsdottir i in., 2010; Sobanska, Kabalski, 2014). Co
wigcej, zbyt bliskie relacje specjalistéw rachunkowosci zarzadczej z po-
zostalymi dyrektorami zarzadzajacymi moga skutkowac brakiem obiek-
tywnosci i niezaleznosci (Burns i in., 2014, s. 41), a takze powodowa¢
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powstanie konfliktu interesu, gdyz osoba odpowiedzialna za kontrole
finanséw bedzie aktywnie uczestniczyla w procesie podejmowania decy-
zji, w tym réwniez finansowych (Civichino, 2013).

Z kolei CMA (Krell, 2011, s. 2), przygotowujac prognoze przysztej roli
i zadan specjalisty rachunkowosci zarzadczej na rok 2020 i dalej, wska-
zala na dwa najwazniejsze zadania stojace w kolejnych dekadach XXI w.
przed ta grupg zawodowa:

o strategiczne zarzadzanie ryzykiem, ktére pozwoli na identyfikacje

i odpowiedz na zagrozenia, wyzwania i szanse,
o perspektywiczne spojrzenie na zarzadzanie finansami i dokonaniami.

Dzialania te beda napedzane przez wspierang nowoczesnymi techno-
logiami analize danych, szerokie spektrum wskaznikow, coraz bardziej
zaawansowane procesy planowania i prognozowania, podejmowanie de-
cyzji na podstawie faktow oraz wyceng i strategiczng alokacje¢ zasobow
ludzkich i innych form kapitalu organizacyjnego.

Cho¢ zestaw umiejetnosci wymagany od specjalisty rachunkowosci
zarzadczej nie ulegnie istotnej zmianie w pordwnaniu z pierwsza deka-
da XXI w., to w wigkszym stopniu niz dotychczas umiejetnosci te beda
wykorzystywane w celu integrowania wysitkow calej organizacji w pro-
cesy tworzenia wartosci. CMA przygotowala liste dzialan, jakie beda
kluczowe w drugiej i trzeciej dekadzie XXI w. w obszarze rachunkowo-
$ci zarzadczej. Pierwsze z nich to analiza scenariuszowa majaca na celu
identyfikacje zestawu mozliwych do zaistnienia w przyszlosci warunkéw
rynkowych oraz opracowanie plandéw biznesowych majacych ztagodzi¢
zagrozenia i maksymalizowaé wykorzystanie szans czy okazji, ktore wy-
stapia dla roznych wariantéw i scenariuszy.

Inne wazne dzialanie to analiza rentownosci klientoéw i dostawcow,
tak aby za pomoca narzedzi zarzadzania finansowego identyfikowac
tych klientow i dostawcow, ktorzy charakteryzuja si¢ najwyzsza rentow-
noscig. Dzieki temu bedzie mozna wzmocni¢ wiezi z najbardziej ren-
townymi klientami i dostawcami w ramach tancucha dostaw, poprawi¢
badz wyeliminowa¢ te nierentowne. Niezwykle istotne zadanie stawiane
przed specjalistami rachunkowosci zarzadczej polega takze na integracji
sprawozdawczosci finansowej, Srodowiskowej, spotecznej i wymaganej
przez fad korporacyjny oraz znalezieniu powigzan pomiedzy wskaznika-
mi finansowymi a wskaznikami mierzacymi zaangazowanie organizacji
w kwestie spoleczne i srodowiskowe.

Duzym wyzwaniem ma by¢ tez zastgpienie tradycyjnego budzetowania
rocznego prognozowaniem kroczacym, ktére powinno dostarczy¢ bar-
dziej aktualnych i dokladnych projekcji. Wreszcie zupelnie nowy obszar
dzialalnosci specjalistow rachunkowosci zarzadczej to analizy projek-
tow inwestycyjnych (szkolen, programéw rozwojowych i zwigkszajacych
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zaangazowanie pracownikéw) w obszarze zasobow ludzkich (Krell, 2011,
s. 18).

Nowe wyzwania stawiane przed praktykami rachunkowosci zarzad-
czej wynikajg z faktu, ze kluczowym czynnikiem sukcesu organizacji
w kolejnych dekadach bedzie umiejetnos¢ szybkiego dostosowania sie¢
i wlasciwej odpowiedzi na zmiany, jakie zachodza w globalnym oto-
czeniu. Tylko taka organizacja, ktora szybciej niz jej konkurenci roz-
poznaje zagrozenia oraz wykorzystuje szanse, jakie niesie zmieniajaca
sie gospodarka globalna, przetrwa i bedzie si¢ dalej rozwija¢. Wedtug
CMA to wlasnie specjalisci rachunkowosci zarzadczej majg by¢ odpo-
wiedzialni za identyfikacje szans, zagrozen, mozliwosci i opracowa-
nie scenariuszy dzialania dla réznych wariantéw zachodzacych zmian
(Krell, 2011, s. 23).

Prognozujac zmiany roli, zadan i funkcji specjalisty rachunkowosci
zarzadczej nalezy rozwazy¢ takze wplywy proceséw outsourcingowych
w tym obszarze. To w jakim kierunku beda postepowaly te procesy i jaka
cze$¢ zadan rachunkowosci zarzadczej obejma, bedzie determinowalo,
kim beda specjalisci rachunkowosci zarzadczej w organizacji. W najbar-
dziej skrajnym przypadku mozna méwic o eliminacji tej funkeji z wne-
trza organizacji i korzystaniu ze specjalistow zatrudnionych w centrum
ustug wspolnych (shared service centres — SSC). Inny wariant zaklada
przekazanie rutynowych czynnosci z zakresu rachunkowosci zarzadczej
do SSC, dzigki czemu praktyk wewnatrz firmy bedzie moégl skoncentro-
wac si¢ na doradzaniu menedzerom przy wykorzystaniu informacji opra-
cowanej przez SSC.

Obecnie jestesmy $wiadkami coraz czgstszego stosowania drugie-
go oméwionego modelu. CIMA, powolujac si¢ na badania The Hackett
Group (CIMA, 2007, s. 8), pokazuje, ze coraz wigcej czolowych korpora-
cji zdecydowalo si¢ na outsourcing istotnych zadan z obszaru rachunko-
wosci zarzadczej, miedzy innymi raportowania dokonan (50% badanych
firm), prognozowania (30%), analizy dokonan (25%), analizy kosztéw
(20%), budzetowania (20%) czy nawet rachunku kosztéw (10%). Ozna-
cza to, ze pozbawieni tych zadan praktycy rachunkowosci musza znalez¢
inne obszary dzialalno$ci. Do nowych zadan bedzie nalezata zapewne
bliska wspodtpraca z SSC w zakresie projektowania ksztaltu systemu ra-
chunkowosci zarzadczej, ale takze stuzenie wiedza ekspercka menedze-
rom wewnatrz firmy i wspieranie ich w procesach podejmowania decyzji
oraz przywddztwo w obszarze finansow.
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2.4. Konsekwencje zachodzacych zmian
2.4.1. Wptyw zachodzacych zmian na zarzadzanie organizacjami

Przedstawione powyzej aspekty zwigzane z ksztaltowaniem si¢ zawodu
specjalisty rachunkowosci zarzadczej pokazuja jasno, jakie wymagania
i oczekiwania stawiane sg przed ta grupa zawodowg. Rodzi wiec to liczne
implikacje dla proceséw zarzadzania i organizacji przedsigbiorstw oraz
stanowi wyzwanie dla dziatéw personalnych zajmujacych si¢ rekrutacja
potencjalnych kandydatéw i dbajacych o rozwdj zawodowy tej grupy. Na
rynku pracy liczba kandydatow posiadajacych wspomniane cechy i umie-
jetnosci jest ograniczona, totez wiele firm bedzie musialo wyksztalci¢
pracownikéw majacych odgrywac role biznes partnera.

Pierwszy wazny etap w procesie szkolenia kadry bedzie polegat na przy-
gotowaniu specjalistow rachunkowosci zarzadczej do pelnienia funkeji
wewnetrznego konsultanta. W wielu przypadkach oznacza to transfor-
macje od ,korektora-poprawiacza” do konsultanta, uczestnika proceséw
decyzyjnych. W pierwszej kolejnosci szkolenie powinno koncentrowac
sie na rozwoju umiejetnosci technicznych w obszarze zarzadzania pro-
jektami, finanséw, analiz systemowych, marketingu i zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Kolejny krok to trening umiejetnosci interpersonalnych,
w tym asertywnosci, umiejetnosci stuchania, konfrontacji i wspierania.
Ostatni etap zaklada rozwdj umiejetnosci niezbednych do realizowania
poszczegdlnych faz procesu konsultacji: od ustalenia i sprecyzowania po-
trzeb na wsparciu procesu decyzyjnego skonczywszy. Ilustracja 2.7 przed-
stawia proces ksztalcenia wewnetrznego konsultanta.

Firma Unilever opracowala unikatowy program rozwoju zawodowe-
go przeznaczony dla kandydatéw na stanowisko biznes partnera, ktory
funkcjonuje od 2003 r. w tej organizacji. Celem tego programu jest po-
szukiwanie i rozwoj najlepszych narzedzi wspierajacych podejmowanie
decyzji, a nastepnie stosowanie ich w praktyce, co wymaga przeszkolenia
kadry w tym obszarze i prowadzenia licznych konsultacji. Oprécz wspo-
mnianych narzedzi, bardzo silny nacisk zostal polozony w programie na
rozwdj umiejetnosci interpersonalnych. Program rozpoczyna si¢ prze-
prowadzeniem oceny majacej rozpozna¢ u kandydata umiej¢tnosci wy-
magane od biznes partnera. Na podstawie otrzymanych wynikow okresla-
ne s obszary, ktére wymagaja rozwoju. Jednoczesnie kandydat zapoznaje
sie z opracowanym modelem biznes partnera i wymaganiami stawianymi
przed nim. Ustalony plan rozwoju zostaje potwierdzony przez menedze-
réw liniowych kandydata i wdrozony w jego personalny plan rozwoju.
Realizacja planu jest wspierana i komentowana przez mentoréw oraz
treneréw. Ostatni etap to powtdrne rozpoznanie umiejetnosci biznes
partnera. Uczestnicy programu maja do dyspozycji wiele wewnetrznych
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Umiejetnosci techniczne Umiejetnosci Umiejetnosci doradcze
w zakresie: interpersonalne: niezbedne dla realizacji
e inzynierii asertywnos¢ ponizszych faz procesu
e zarzadzania udzielanie wsparcia konsultacij:
projektami konfrontacji e przyjmowanie zlecenia
¢ planowania stuchania ¢ identyfikacja potrzeb
e marketingu zarzadzania informacyjnych
o produkcji pracy w zespole e przekazywanie
e zasobow ludzkich informacji zwrotnych
o finansow e wspieranie
e analiz systemowych podejmowania decyzji

Zaangazowanie i realizacja

llustracja 2.7. Rozwoj biznes partnera

Zrbdto: opracowanie wtasne na podstawie CIMA (2009, s. 36).

i zewnetrznych zasobow edukacyjnych. Ilustracja 2.8 przedstawia kon-
cepcje akademii finanséw Unilever majacej ksztalci¢ i rozwija¢ biznes
partneréw w organizacji.

Efektywnos¢ biznes partnera bedzie zalezata takze od relacji i postaw
innych menedzeréw w organizacji. Budowanie i wspieranie tych relacji
to jedno z najwiekszych wyzwan jakie stoja przed organizacjami, ktore
chca wyksztalci¢ specjalistow bedacych biznes partnerami. Najwiekszy
wplyw na powstanie i funkcjonowanie stanowiska biznes partnera ma
dyrektor zarzadzajacy, ale réwniez dyrektor finansowy. Ich niechec i po-
stawa moga by¢ przeszkoda dla rozwoju tego stanowiska. Z drugiej stro-
ny biznes partner musi sam intuicyjnie budowac relacje z tymi osobami
i probowac¢ ,wrosnac¢” w srodowisko zarzadzajacych. Regularne spotka-
nia z kolegami powinny pomdéc w identyfikacji potrzeb informacyjnych.

Kolejny krok to zmiana struktury organizacyjnej, gdyz biznes partner nie
powinien by¢ jedynie czescig dzialu finansowego, ale powinien pracowac
blisko menedzerdw, ktorych wspiera, a najlepiej by¢ cztonkiem zespotéw
kierowniczych. Najlepszym rozwiazaniem jest, aby biznes partner byt tacz-
nikiem miedzy menedzeramiidziatem finansowym. Oczywiscie takie zmia-
ny maja charakter diugofalowy i powinny wynika¢ z naturalnych potrzeb
organizacji. Firma doradcza PA opracowata model dojrzatosci biznes part-
nera. W modelu tym funkcja ta zostaje wyksztatcona ze stanowiska analityka



2.4. Konsekwencje zachodzacych zmian m
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z menedzerami
liniowymi
iwdrozenie go
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nera; opracowanie

obszar6w wyma-
gajacych
rozwoju
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w personalny

plan rozwoj

Zasoby
edukacyjne

Materiaty do

Program rozwoju :
Wewnetrzne rozwoju Zewngtrzne Internetowe

umieje¢tnosci funkcjonalnego

llustracja 2.8. Koncepcja akademii finanséw Unilever majacej ksztatci¢ i rozwijac biznes part-
neréw w organizacji

Zr6dto: opracowanie wtasne na podstawie CIMA (2009, s. 38).

finansowego, ktory staje si¢ doradcg w zarzadzaniu dokonaniami, nastep-
nie adwokatem biznesu, a wreszcie biznes partnerem (CIMA, 2009, s. 39).

Kolejny wazny aspekt zarzadzania to pomiar dokonan i ocena pracy
biznes partnera. Dobdér odpowiednich miernikéw i budowa jasnego spoj-
nego systemu pomiaru dzialalnosci zawodowej sg niezwykle trudne, cho¢
istotne dla realizacji postawionych zadan. Jednym z proponowanych spo-
sobow oceny moze by¢ pomiar czasu, jaki przeznaczajg oni na realizowa-
nie poszczegélnych dziatan. Inna metoda to regularne badanie ankietowe
poziomu zadowolenia ,klientéw” biznes partnera. Najbardziej ceniona
metoda oceny to analiza koszty — korzysci. Zalecane jest, aby biznes part-
ner osobiscie przygotowywal i prezentowal taka analize¢ w odniesieniu do
swojej dzialalnosci, pokazujgc warto$¢, jaka dodaje w organizacji. Wreszcie
ciekawym, cho¢ pracochlonnym narzedziem oceny jest opracowanie zbi-
lansowanej karty wynikéw dla partnera biznesowego (CIMA, 2009, s. 39).

Podsumowujac, to firma musi podja¢ decyzje, jaka role ma odgrywac
rachunkowos¢ zarzadcza w organizacji. Rola ta bedzie determinowala
umiejetnosci i wymagania stawiane osobom zajmujacym te stanowiska
oraz okreslala szkolenia i program rozwoju, jaki bedzie dla nich wska-
zany. Transformacja w biznes partnera bedzie wymagata wprowadzenia
radykalnych zmian przede wszystkim w dzialaniu i mentalnosci pracow-
nikéw dzialu finansowo-ksiegowego, ale takze innych menedzeréw za-
rzadzajacych organizacja.

Nie oznacza to jednak, ze tradycyjne zadania stojace przed specjali-
stami rachunkowosci zarzadczej, chociazby z zakresu ewidencji zdarzen
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gospodarczych czy kontroli kosztow, przestang wchodzi¢ w zakres ich
obowigzkéw. Dzieki systemom informatycznym, udoskonalaniu proce-
séw biznesowych i centrom ustug wspdlnych beda one stanowily mniej-
szy problem, gdyz beda przebiegaly w sposéb efektywny i automatyczny
(CIMA, 2009, s. 39).

Wptyw zachodzacych zmian na edukacje i certyfikacje
zawodu

Aspekty zwigzane z ksztaltowaniem si¢ zawodu specjalisty rachunkowo-
$ci zarzadczej powinny by¢ rowniez przedmiotem analiz z punktu widze-
nia ksztalcenia i przygotowywania potencjalnych kandydatéw do wyko-
nywania tej profesji. Kwestia ta zostala poruszona juz na poczatku lat 8o.
XX w., kiedy to Amerykanskie Stowarzyszenie Ksiegowych (American
Accounting Association - AAA) powolalo komitet majacy zajmowac sie
przysztoscia edukacji w dziedzinie rachunkowosci. W przygotowanym
przez komitet opracowaniu Bedford Report, zatytutowanym Future Ac-
counting Education: Preparing for the Expanding Profession (AAA, 1986)
przyznano, ze ksztalcenie w obszarze rachunkowosci nie nadaza za zmia-
nami w praktyce. Powotana w 1989 r. przez AAA Komisja do spraw zmian
w ksztalceniu z zakresu rachunkowosci (Accounting Education Change
Commission — AECC) przygotowala oswiadczenie, w ktérym zwrécono
uwage, ze kandydaci do wykonywania zawodow zwigzanych z rachunko-
woscig nie sg dostatecznie przygotowani do wykonywania swoich obo-
wigzkow, a takze nie posiadaja umiejetnosci takich jak miedzy innymi
radzenie sobie ze stresem i presjg czasu, niezbednych w tym zawodzie
(AECC, 1993).

Cho¢ dokonano identyfikacji problemu, niestety, nie zaproponowano
planu dzialania, ktéry mialby zaimplementowaé wskazane w raportach
i oswiadczeniach kierunki zmian. Tym samym na wielu uczelniach na
$wiecie programy ksztalcenia pozostaly niezmienione. Badacze podkre-
slaja, ze przez ostatnie 50 lat wigkszo$¢ uczelni uczy tych samych zagad-
nien w ten sam sposdb (Sorensen, 2009), a uniwersytety s niezwykle
oporne w przystosowaniu si¢ do zmian zachodzacych w gospodarce
swiatowej (Albrecht, Sack, 2002; Siegel i in., 2007).

Zidentyfikowany w latach 80. XX w. problem w zakresie ksztalcenia,
w tym réwniez ksztalcenia w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej stat
sie przedmiotem licznych badan. Przetom XX i XXI w. to czas najbardziej
intensywnych dyskusji dotyczacych edukacji i ksztalcenia w tym obsza-
rze. Uczestnikami tej dyskusji sa nie tylko naukowcy i nauczyciele aka-
demiccy, ale takze praktycy i przedstawiciele przedsigbiorstw zatrudnia-
jacych kontroleréw finansowych oraz najwazniejsze $wiatowe instytucje
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certyfikujace zawdd. Ostrej krytyce poddane zostaly programy ksztalce-
nia i stosowane metody dydaktyczne.

Badania i dyskusje dotyczace edukacji rachunkowosci zarzadczej
mozna podzieli¢ na dwie kategorie. Pierwsza z nich obejmuje przeglad
programéw ksztalcenia uczelni specjalizujacych sie w ksztalceniu ksie-
gowych oraz zawarto$ci podrecznikéw akademickich, a nastepnie od-
niesienie uzyskanych wynikéw do potrzeb praktyki. Najciekawsze wnio-
ski mozna znalez¢ w artykulach takich autoréw, jak G. Boer (2000),
P.C. Brewer (2000) oraz R.]J. Cable i wspdtpracownicy (2009).

Druga kategoria badan nad edukacja specjalistow rachunkowosci
zarzadczej koncentruje si¢ na poznaniu oczekiwan i potrzeb prakty-
kow rachunkowosci zarzadczej w zakresie stosowanych narzedzi i me-
tod. Uzyskane w ten sposob informacje pozwola sformulowaé sugestie
co do niezbednych obszaréw nauczania. Warto wskaza¢ tu na prace ta-
kich autoréw, jak Z. Khan i wspdtpracownicy (2000), N. Ahadiat (2008),
P. Cooper (2006) oraz G. Siegel i wspdtpracownicy (2010).

G. Boer (2000), jako jeden z pierwszych badaczy, wyrazil zaniepoko-
jenie praktykami stosowanymi w nauczaniu rachunkowosci zarzadcze;j.
Autor dokonat przegladu zawartosci podrecznikéw do nauczania rachun-
kowosci zarzadczej od 1919 r. do chwili obecnej. Dokonana przez niego
analiza pokazala, ze tres¢ podrecznikéw pozostaje w rozbieznosci z ocze-
kiwaniami i potrzebami praktykow. Zauwazyt takze, ze zbyt maly na-
cisk jest potozony w literaturze na zagadnienie prezentowania informacji
i raportéw majacych utatwi¢ podejmowanie decyzji, wykorzystanie baz
danych, zarzadzanie przeplywami czy na specyfike narzedzi rachunko-
wosci zarzadczej stosowanych w firmach ustugowych. G. Béer zauwazyl,
ze podreczniki obejmuja kwestie, ktdre interesujg nauczycieli akademic-
kich, a nie te, ktére praktycy rachunkowosci zarzadczej uwazaja za istotne.

P.C. Brewer (2000), opierajac si¢ na dlugoletnich doswiadczeniach
w nauczaniu rachunkowosci zarzadczej na Uniwersytecie Miami, zapre-
zentowal ramy koncepcyjne dla edukacji w tym obszarze. Autor zwro-
cit uwage, ze projektujac przedmioty w ramach kursu rachunkowosci
zarzadczej na Uniwersytecie Miami, starano si¢ uwzgledni¢ kontekst
biznesowy, strategiczny, etyczny i srodowiskowy, a takze orientacje pro-
cesowa. Za cel postawiono sobie stworzenie spdjnego programu ksztalce-
nia, ktéry przygotuje potencjalnego kandydata na stanowisko kontrolera
finansowego do wspierania informacyjnego decyzji w zarzadzaniu pro-
duktami, ustugami, klientami, procesami oraz ludzmi. Studenci wysoko
ocenily wprowadzone zmiany, szczegdlnie zwracajac uwage, ze duza licz-
ba zagadnien studiowanych bardzo powierzchownie zostala zastgpiona
dogltebnymi analizami najwazniejszych tematow.

R.J. Cable i wspotpracownicy (2009) kontynuowali badania G. Boera
(2000), dokonujgc przegladu siedmiu najpopularniejszych anglojezycznych
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podrecznikéw do rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej oraz
sylabuséw przedmiotéw ,,Rachunkowos¢ zarzadcza” i ,,Rachunek kosz-
tow”, wykltadanych na kierunku ,Rachunkowos$¢” w 20 amerykanskich
uniwersytetach. We wnioskach z badania autorzy zwrdcili uwage, ze ana-
lizowane podreczniki klada najwigkszy nacisk na objasnienie tradycyj-
nych metod i narzedzi rachunkowosci zarzadczej oraz rachunku kosztow,
stosunkowo niewiele miejsca poswiecajac najnowszym, cho¢ moze nie
najczesciej stosowanym narzedziom i metodom. Niezwykle interesujace
jest to, ze analiza sylabuséw wskazala, iz te wlasnie najnowsze narzedzia
rachunkowosci zarzadczej sg przedmiotem zaje¢ na badanym kierunku.
Oznacza to, ze nauczyciele akademiccy dla celéw dydaktycznych musza
postugiwac si¢ materialami przygotowanymi we wlasnym zakresie, gdyz
popularne podreczniki nie omawiaja niektoérych zagadnien badz robig to
w ograniczonym zakresie.

Autorzy podkreslili, ze zawarto$¢ wigkszosci popularnych podrecz-
nikéw do rachunkowosci zarzadczej powinna zosta¢ zrewidowana, aby
w wiekszym stopniu odpowiada¢ na zmiany zachodzace w zawodzie spe-
cjalisty rachunkowosci zarzadczej, w szczegolnosci w stosowanych narze-
dziach i metodach. Obecnie miedzy trescig podrecznikéw a potrzebami
praktyki istnieje bowiem duza luka. Co wigcej, luka wystepuje takze mie-
dzy zagadnieniami realizowanymi na zajeciach rachunkowosci zarzad-
czej a tematami omawianymi w podrecznikach.

Badania oczekiwan i potrzeb praktykéw w zakresie stosowanych
narzedzi i metod oraz propozycje zmian w programach nauczania ra-
chunkowosci zarzadczej zainicjowali Z. Khan i wspétpracownicy (2000),
ktérzy na podstawie praktyk IMA (IMA Practice Analysis) dokonali
poréwnania praktyk rachunkowosci zarzadczej stosowanych w firmach
produkcyjnych i ustugowych. Przeprowadzone analizy pozwolily im
skomponowac program nauczania dla trzech kurséw. Pierwszy z nich ma
zawiera¢ zagadnienia ogdlne z obszaru rachunkowosci zarzadczej, kto-
re s3 uniwersalne i istotne dla firm produkcyjnych i ustugowych. Drugi
koncentruje si¢ na narzedziach i metodach niezwykle przydatnych w fir-
mach produkcyjnych, trzeci za$ stanowi propozycje edukacyjng dla spe-
cjalistow pracujacych dla przedsiebiorstw z sektora ustug.

P. Cooper (2006) podjal probe opisania zmian, jakie zaszty w funk-
cjach kontrolera finansowego od lat 70. XX w. do chwili obecnej w zwiaz-
ku z procesami globalizacji i rozwojem sektora ustug. Badania ankietowe,
przeprowadzone na grupie ponad 1600 specjalistow, pozwolily autorowi
zidentyfikowa¢ te narzedzia i metody, ktore sg szczegdlnie istotne w ba-
danych organizacjach dla realizowania funkcji rachunkowosci zarzad-
czej. Chociaz miedzy poszczegélnymi sektorami mozna wyrézni¢ pew-
ne réznice w stosowanych metodach i narzedziach, P. Cooper zauwazyl,
ze badani praktycy odczuwajg silng potrzebe poszerzania swojej wiedzy
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w obszarze finansow, a takze zainteresowani sg zagadnieniami dotyczacy-
mi strategii i zarzadzania strategicznego. Autor jest zdania, ze ksztalcenie
kontroleréw finansowych powinno by¢ bardziej wszechstronne, a sama
rachunkowosci zarzadcza powinna by¢ jedng z czgsci szerokiego progra-
mu ksztalcenia.

N. Ahadiat (2008) w ankiecie przeprowadzonej wsrod 1000 czlonkéw
Insitute of Management Accountats (IMA) oraz American Institute of
Certified Public Accountants (AICPA) zwrdcil uwage, ze wigkszos¢ uczel-
ni koncentruje si¢ na prezentowaniu kandydatom na specjaliste rachunko-
wosci zarzadczej tradycyjnych zagadnien i rozwigzan, nie za$ tych, ktore
s3 aktualnie stosowane w przedsiebiorstwach. Na uwage zastuguje réwniez
fakt, ze uczestnicy badania wskazali, iz kwestie z zakresu etyki powinny
stac sie stala czescig programoéw ksztalcenia. Kolejny wskazany obszar to
wykorzystanie technologii informatycznej, w tym arkuszy kalkulacyjnych
i innych narzedzi business intelligence w rachunkowosci zarzadczej. Autor
wyrazil nadzieje, ze jego badania zwroca uwage nauczycieli akademickich
na potrzebe przegladu prowadzonych kurséw i ich zawartosci.

W 2010 r. pojawilo si¢ kolejne badanie G. Siegela i wspdtpracownikow
(2010), w ktérym autorzy, opierajac sie na wczesniejszych badaniach an-
kietowych IMA, Ernst & Young, a takze KPMG w zakresie stosowanych
w praktyce narzedzi rachunkowoéci zarzadczej, zaapelowali o wprowa-
dzenie zmian w programach ksztalcenia nie tylko rachunkowosci za-
rzadczej, ale generalnie rachunkowosci. Wedtug autoréw badania studia
z tych obszaréw powinny obejmowaé rowniez zagadnienia zwigzane
z finansami, zarzadzaniem operacyjnym, technologiami informatycz-
nymi, marketingiem, statystyka, metodami ilo§ciowymi i zarzagdzaniem
tanicuchem dostaw.

Na zakonczenie studiéw literaturowych warto przytoczy¢ ciekawa
analize L.M. Tan i wspotpracownikéw (2004), taczacg dwie pierwsze
kategorie badan. Autorzy przeprowadzili ankiete wsrod wykladowcow
rachunkowosci zarzadczej oraz praktykéw rachunkowosci, w ktorej po-
prosili o oceng istotnosci 21 narzedzi i metod rachunkowosci zarzadczej
(w skali od 1 do 5) oraz 11 umieje¢tnoscii 10 cech, jakimi powinien charak-
teryzowac sie kontroler finansowy. Dwanascie z 21 narzedzi rachunkowo-
$ci zarzadczej okazalo sie by¢ cenione tak samo zaréwno przez nauczy-
cieli akademickich, jak i praktykéow. W przypadku dziewigciu tematéw
(miedzy innymi ABC, AMB, budzetowanie kapitatowe, zarzadzanie cash
flow, kalkulacja procesowa, zastosowanie systemoéw informatycznych
w rachunkowosci zarzadczej, analiza odchylen, rozliczenie odpowiedzial-
nosci) oceny byly zupelnie rozbiezne. Praktycy raczej wieksze znaczenie
przypisywali tradycyjnym narzedziom rachunkowosci zarzadczej niz no-
woczesnym, cho¢ moze wynikac to z faktu, ze te ostatnie sg stosowane
rzadziej w praktyce. W przypadku cech i innych umiejetnos¢ istotnych
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dla zawodu kontrolera finansowego zaréwno wykladowcy akademiccy,
jak i praktycy zgodnie wskazali, ze najwazniejsze s3 umiejetnosci anali-
tyczne i interpretacyjne, zdolnos¢ szybkiego rozwigzywania problemoéw
oraz komunikatywnos¢.

Cho¢ od opublikowania Bedford Report mineto prawie 30 lat, to nie-
wiele zostalo zrobione, aby zmieni¢ zidentyfikowany 6wczesnie stan
rzeczy. Jest wiec oczywiste, ze zaprezentowany profil specjalisty rachun-
kowosci zarzadczej i wskazane w oméwionych badaniach niedoskona-
tosci systemu ksztalcenia sugeruja potrzebe wprowadzenie radykalnych
zmian w programach nauczania. Oprocz zestawu praktycznych narzedzi
i metod, niezbedne jest dostarczenie potencjalnym kandydatom szero-
kiej wiedzy o funkcjonowaniu i zarzadzaniu nowoczesnymi organizacja-
mi w zmieniajagcym sie dynamicznie otoczeniu, a takze efektywnym wy-
korzystaniu informacji w tych procesach. Co wiecej, nie nalezy pomija¢
tez aspektow ,,migkkich” przygotowywania specjalistow w tym zawodzie,
takich jak umiejetnos¢ pracy w zespole, pod presja czasu czy komunika-
tywno$¢ i radzenie sobie ze stresem.

Cenng wskazowke dla wyzszych uczelni moga stanowi¢ do$wiadcze-
nia instytucji certyfikujacych zawod specjalisty rachunkowosci zarzad-
czej. Porébwnanie wymagan stawianych przed kandydatami zdajacymi
egzaminy w tych instytucjach z zawarto$cia sylabuséw na studiach licen-
cjackich i magisterskich w zakresie rachunkowosci i finanséw oraz MBA
(Master of Business Administration) moze pomoc uczelniom we wprowa-
dzeniu zmian w programach nauczania na tych kierunkach w celu lep-
szego przygotowania studentéw (Fuller i in., 2011).

Innym pomyslem poprawiajacym ksztalcenie jest tworzenie studiow
podyplomowych, ktérych celem jest przygotowanie studentéw do zdo-
bycia migdzynarodowych kwalifikacji. Przykladem takiego dzialania sa
studia uruchomione na Vrije University w Amsterdamie w 1991 r., kto-
rych celem jest uzyskanie przez studentéw tytulu CMA (de With, 2012).
Od momentu zalozenia cieszg si¢ one ogromnym zainteresowaniem stu-
dentdw, ksztalcg kontroleréw finansowych, ktérzy znajduja zatrudnienie
w korporacjach transnarodowych na calym §wiecie. Absolwenci i praco-
dawcy przyznajg, ze wnosza one ogromny wklad w ksztalcenie specja-
listéw rachunkowosci zarzadczej w krajach Beneluksu i integracje tego
srodowiska w regionie.

Takze akredytacja instytucji certyfikujacych udzielona szkotom wyz-
szym moze przyczynic si¢ do poprawy ksztalcenia w obszarze rachun-
kowodci zarzadczej. Oznacza to, ze programy nauczania danej uczelni
zawieraja zagadnienia wymagane przez poszczegolne kwalifikacje i w du-
zym stopniu przygotowuja studentéw do uzyskania certyfikatow wyda-
wanych przez instytucje akredytujaca. Akademicy i studenci uwazaja, ze
programy akredytowane sg bardziej uniwersalne i lepiej przygotowuja
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do wykonywania zawodu w obszarze rachunkowosci (Coe, Delanye,
2008).

Inng forma wspdlpracy pomiedzy uczelniami wyzszymi a organizacja-
mi certyfikujacymi jest implementacja programéw poprawy ksztalcenia.
Przykladem jest program wprowadzony przez organizacj¢ CIMA pod
nazwg Jakos¢ przez partnerstwo (Quality through Partnership). Uniwersy-
tety prowadzace kursy przygotowujace do egzaminéw CIMA lub studia
podyplomowe w tym obszarze pozytywnie ocenity program, zaznaczajac,
iz przyczynit sie on do poprawy jakosci ksztalcenia specjalistow CIMA.
Uczelnie uznaly model dobrych praktyk opracowany przez CIMA za
przydatny, a sam program przyniost im réwniez korzysci marketingowe.
Program taki zazwyczaj ma charakter raczej ewolucyjny niz rewolucyjny,
gdyz we wspomnianym przypadku korzysci powstawaly w okresie 10 lat
(McChlery, Paisey, 2003).

Podsumowanie

W literaturze $wiatowej coraz czgsciej pojawiaja si¢ glosy mowiace
o zmianach w zadaniach i rolach specjalistow rachunkowosci zarzadczej.
Tradycyjnie grupa ta ma za zadanie dostarcza¢ informacji niezbednych
do podejmowania decyzji i kontrolowania osrodkéw odpowiedzialnosci
oraz przedsigbiorstwa jako calodci, nie uczestniczac bezposrednio w pro-
cesach podejmowania decyzji. Od lat 9o. XX w. méwi si¢ o awansie tej
grupy zawodowej do roli doradcéw menedzeréw oraz aktywnych uczest-
nikéw zespotdéw kierowniczych. Waznym zadaniem ma by¢ takze pro-
jektowanie i wdrazanie systeméw informacyjnych przedsiebiorstwa, ma-
jacych usprawni¢ wspomniane procesy. W najbardziej zaawansowanym
stadium rozwoju rachunkowosci zarzadczej praktycy tej dziedziny staja
sie partnerami biznesowymi, ktérzy uczestnicza w procesach zarzadzania.
Oznacza to, Ze oprécz znajomosci narzedzi i metod rachunkowosci
zarzadczej, specjalisci ci powinni dysponowac szeroka wiedza z zakresu
finanséw, prawa, zarzadzania i ekonomii. Tak trudne i wymagajace zada-
nia, jakie stoja przed praktykami rachunkowosci zarzadczej, sprawiaja, ze
sprostajg im jedynie jednostki dysponujace szeregiem cech i umieje¢tno-
$ci, takich jak zdolno$¢ do pracy w zespole i przewodzenia, analityczne
myslenie czy doskonala znajomo$¢ systeméw informatycznych.
Prognozowana transformacja kontrolera finansowego w biznes part-
nera wymaga wprowadzenia zmian w procesach zarzadzania i organi-
zacji przedsigbiorstw oraz stanowi wyzwanie dla dzialéw personalnych

mn7



118

Rozdziat 2. Zmiany roli i zadan specjalisty rachunkowosci zarzadczej...

zajmujacych sie rekrutacjg potencjalnych kandydatéw i dbajacych o roz-
woj zawodowy tej grupy. Nowa rola specjalisty rachunkowosci zarzadczej
zalezy bowiem od wielu czynnikéw o charakterze instytucjonalnym, ale
takze psychologiczno-spotecznym. Wymaga ona nawigzania oraz utrzy-
mywania przez przedstawicieli tej grupy zawodowej specyficznych, opar-
tych na zaufaniu relacji z menedzerami i pracownikami organizacji.

Bez watpienia omawiane zmiany powinny zosta¢ uwzglednione
w procesach ksztalcenia i przygotowywania zawodowego specjalistow ra-
chunkowosci zarzadczej. Programy nauczania, czgsto nieaktualizowane
od wielu lat, nie sg w stanie zapewni¢ ksztalcenia na odpowiednim po-
ziomie. Oprdcz znajomosci narzedzi i metod rachunkowosci zarzadczej,
ksztalcenie akademickie powinno zapewnia¢ potencjalnym kandydatom
szeroka wiedze¢ na temat funkcjonowania i zarzadzania nowoczesnymi
organizacjami w zmieniajacym si¢ dynamicznie otoczeniu, a takze efek-
tywnego wykorzystania informacji w tych procesach. Uczelnie wyzsze
powinny réwniez wspiera¢ rozwdj umiejetnosci pracy w zespole, pod
presja czasu i radzenia sobie ze stresem.
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Rozdziat 3

Rola i zadania specjalisty
rachunkowosci zarzadczej
w przedsiebiorstwach
dziatajacych w Polsce

Zarys rozwoju rachunkowosci zarzadczej
w Polsce'

Wielka rewolucja przemystowa, ktéra rozpoczeta si¢ na zachodzie Euro-
py, dotarta na tereny polskie okoto lat 20.-30. XIX w., wywierajac wpltyw
na szkolnictwo i pismiennictwo handlowe. Od tego okresu mozna mo-
wi¢ o rozwoju rachunku kosztéw, w ramach tzw. rachunkowosci fabrycz-
nej, cho¢ jako osobny dziat rachunkowosci wyodrebnit si¢ on w Polsce
w pierwszej potowie XX w. Pierwsze podreczniki w jezyku polskim z za-
kresu rachunkowos$ci wydano wiasnie w latach 20. XIX w., a do 1900 r.
opublikowano kilkanascie innych, poswieconych ewidencji zdarzen go-
spodarczych czy kalkulacji kosztéw w podmiotach rzemieslniczych i fa-
brykach (Szychta, 2014, 2015). Wzrost konkurencji i ograniczenia celne,
z jakimi musialy zmierzy¢ si¢ dwczesne przedsigbiorstwa, sprawily, ze
rachunkowos¢ zaczeta pelni¢ nie tylko funkcje zewnetrzng, ale réwniez
wewnetrzng, rozszerzajac swoj zakres o kalkulacje kosztéw produktow,
kontrole kosztow produkcji, pomiar rentownosci i ustalanie cen.

Kolejne lata przyniosly dalszy rozwdj rachunku kosztéw w praktykach
przedsiebiorstw dzialajacych na terenie Polski. W okresie miedzywojen-
nym najwieksze przedsiebiorstwa posiadaly systemy rachunku kosztow,
takze czesto oparte na kosztach normatywnych (Szychta, 2007, s. 212),
a ich sprawozdawczos¢ finansowa przebiegata w sprawny sposéb i byta
dostosowana do potrzeb zarzadzania (Skrzywan, 1964, s. 206).

I W niniejszym podrozdziale przyjeto oryginalne okreslenia zawodow zwigzanych

z rachunkowoscia zarzadcza, stosowane przez autorow w przywotywanych publi-
kacjach badz opracowaniach.
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W latach 1945-1989, czyli okresie scentralizowanego zarzadzania go-
spodarka planowana, rachunkowos¢ zarzadcza w Polsce i innych krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej funkcjonowata w szczatkowym zakresie,
ograniczajac si¢ w praktyce do wykorzystywania elementéw rachunku
kosztow. Nalezy jednak podkresli¢, ze aspekty te byly regulowane przez
opracowane przez Ministerstwo Finanséw wymogi sprawozdawcze
i szczegotowe zasady rachunkowosci. Ponadto zjednoczenia branzowe
wydawaly instrukcje dotyczace stosowanych rachunkéw i metod kalku-
lacji dla poszczegdlnych grup przedsiebiorstw. Rachunek kosztéw dostar-
czal dane do statystyk, ustalania podatkéw i dotacji, ponadto stuzyt do
nadzoru nad panstwowymi przedsigbiorstwami. Nie byt wykorzystywany
w decyzjach ekonomicznych ze wzgledu na brak wolnego rynku w zakre-
sie cen poszczegdlnych czynnikéw produkeji (Szychta, 2007, s. 215).

Mimo to, w literaturze polskiej tematyka rachunkowosci zarzadczej po-
jawiata sie juz od lat 50. XX w., cho¢ pod innymi nazwami, gdyz cenzura nie
akceptowala terminu ,,rachunkowosci zarzadcza” (Szychta, 2007, s. 217). Ze
wzgledu na funkcjonujacy system, badania naukowe koncentrowaly sie na
aspektach metodologicznych (Biadacz, 2011a). Gléwnym obszarem stu-
dioéw i analiz byly zagadnienia rachunku kosztéw, ktérego aktywnym pro-
pagatorem dla celéw wykorzystywania go w zarzadzaniu i kontroli przed-
sigbiorstw byl S. Skrzywan (1948, 1963, 1967). Tym samym do roku 1990
powstalo wiele cennych publikacji dotyczacych rachunku kosztéw oraz
wykorzystania rachunkowosci w zarzadzaniu przedsigbiorstwami. Warto
tu wspomnie¢ o pracach W. Malca (1963, 1969), E. Burzymowej (1963, 1971),
Z.Fedaka (1962, 1967), A. Jarugowej (1966, 1972), A. Jarugowe;j i J. Skowron-
skiego (1975, 1982), K. Sawickiego (1966, 1973) i Z. Messnera (1971, 1972).

Szczegolnie A. Jarugowa miala ogromny wklad w popularyzacj¢ oraz
rozpowszechnianie wiedzy i doswiadczen krajow zachodnich w obsza-
rze rachunkowosci zarzadczej i rachunku kosztéw w polskim srodowisku
akademickim (Biadacz, 2010). Profesor Alicja Jarugowa opracowala
18 podrecznikéw, monografii i rozdziatéw w pracach zbiorowych, a takze
byta autorka i wspoétautorka 11 publikacji w czasopismach i materialach
konferencyjnych (Stepien-Andrzejewska, 2014). Tym samym zbudowata
ona solidny grunt do praktycznego zastosowania metod rachunkowosci
zarzadczej w przedsigbiorstwach dzialajacych po 1990 r. w nowych wa-
runkach gospodarki rynkowej (Pietrzak, Wnuk-Pel, 2014).

Wraz z przeksztalceniami systemowymi, likwidacja gospodarki
centralnie planowanej oraz inwestycjami firm zagranicznych w Pol-
sce nastapil dynamiczny rozwdj tej dziedziny zaréwno w praktyce, jak
i nauce. Zgodnie z rozporzadzeniem Ministra Finanséw z 15.01.1991 r.
(Dz. U.1991, nr 10) nastapita czesciowa deregulacja systemu rachunkowo-
$ci, pozwalajgca przedsiebiorstwom na swobodny wybor rachunku kosz-
tow dostosowanego do ich uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych.



3.1. Zarys rozwoju rachunkowosci zarzadczej w Polsce

Najszybciej narzedzia i metody rachunkowosci zarzadczej zaimple-
mentowano w firmach z kapitalem zagranicznym, przenoszac rozwigza-
nia stosowane i sprawdzone w centralach oraz spétkach matkach dzia-
tajacych w krajach rozwinietych. Duzy wkiad w rozwéj dziedziny miato
takze polskie srodowisko naukowe, ktéremu - mimo ze rachunkowos¢
zarzadcza w gospodarce centralnie planowanej byla zabroniona - prakty-
ki i teorie w tym zakresie stosowane w gospodarkach rynkowych nie byly
obce. Dzigki temu juz wkrétce po rozpoczeciu przeksztalcen systemo-
wych wydano pierwsze polskie podreczniki prezentujace koncepcje ra-
chunkowosci zarzadczej oraz wprowadzono te koncepcje do programéw
nauczania rachunkowosci. R. Biadacz (2011) od poczatku lat 9o. XX w.
do 2010 r. zidentyfikowata 56 wydanych podrecznikéw poswigconych ra-
chunkowosci zarzadczej. W latach 2000-2011 w czasopismie ,,Rachunko-
wos¢” ukazaly si¢ 242 artykuly z zakresu rachunkowosci zarzadczej, za$
w ,Zeszytach Teoretycznych Rachunkowosci” 127 artykutéw. Sami aka-
demicy czgsto pelnili funkcje doradcow i projektantéw proceséw wdra-
zania systemow rachunkowosci zarzadczej.

Cho¢ tematyka zastosowania wybranych metod i narzedzi rachun-
kowosci zarzadczej, w tym rachunku kosztéow, byla przedmiotem ba-
dan naukowych w Polsce juz od lat 60. XX w., to wlasnie przelom XX
i XXI w. obfituje w badania nad zastosowaniami rachunkowosci zarzad-
czej w przedsigbiorstwach dziatajagcych w Polsce. Niestety, obraz syste-
mow rachunkowosci zarzadczej wylaniajacy sie z tych analiz nie jest zbyt
optymistyczny. Przedsigbiorstwa z kapitalem zagranicznym i duze firmy
notowane na gieldzie papieréw wartosciowych stosujg szerokg game me-
tod i narzedzi rachunkowosci zarzadczej, w tym takze te uznawane za no-
woczesne. Mniejsze przedsigbiorstwa, szczegdlnie z kapitalem polskim,
odbiegaja od czoléwki, nie stosujac zadnych narzedzi i metod badz ogra-
niczajac si¢ do najbardziej podstawowych.

Badania empiryczne z zakresu systeméw rachunkowosci zarzadczej
pokazujg, ze w przedsiebiorstwach dzialajagcych w Polsce dominujg me-
tody i techniki operacyjnej rachunkowosci zarzadczej, w szczegdlnosci
budzetowanie krotkookresowe w formie master budget i w przekroju
osrodkéw odpowiedzialnodci, a nastepnie analiza odchylen kosztow,
przychodéw i wynikéw (Gierusz i in., 1996; Szychta, 2007, s. 236). Mozna
zauwazy¢, ze w praktykach tych zachodza stopniowe zmiany, polegaja-
ce na wdrazaniu nowych systeméw rachunku kosztéw, w tym rachun-
ku kosztéw dziatan i rachunku kosztéw docelowych oraz nowoczesnych
systemow pomiaru dokonan, na przyklad zbilansowanej karty wynikow
(miedzy innymi Radek, Schwarz, 2000; Sobanska, Wnuk, 2000; Soban-
ska, 2002, 2010; Szychta 2001, 2007; Wnuk-Pel, 2011, 2013).
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Przeglad badan empirycznych
przeprowadzonych w Polsce po 1990 r.

Kwestie zwigzane ze zmianami roli i funkeji specjalisty rachunkowosci
zarzadczej s3 tematem niewielu publikacji naukowych w Polsce (mie-
dzy innymi Sobanska, 2002, 2010; Sobanska, Wnuk, 2000; Szychta, 2001,
2002, 2005, 2006, 20063, 2007, 2011; Zarzycka, 2013). Zdecydowanie wigk-
szo$¢ badaczy koncentruje si¢ na narzedziach i metodach rachunkowosci
zarzadczej stosowanych w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce, nie
za$ roli specjalistow w tych organizacjach.

Badania w omawianym zakresie mozna podzieli¢ na cztery kategorie.
Pierwsza z nich ma na celu ustalenie stanu faktycznego odnosnie do roli,
zadan i wymagan stawianych specjalistom rachunkowosci zarzadczej/con-
trollingu. Druga kategoria bada wplyw wybranych czynnikéw na zmiany
w roli i zadaniach tej grupy zawodowej. Trzecia przybliza opinie i koncepcje
prezentowane w specjalistycznej literaturze lub dokumentach profesjonal-
nych miedzynarodowych organizacji rachunkowosci formutujacych wzor-
ce dobrych praktyk rachunkowosci zarzadczej/controllingu. Prace nalezace
do ostatniej kategorii dotycza aspektéw psychologicznych w tej dziedzinie.
Tabela 3.1 zawiera podsumowanie najwazniejszych opracowan zwigza-
nych z problematyka specjalisty rachunkowosci zarzadczej/controllingu.

Poczatki rachunkowosci zarzadczej i jej rozwdj w latach 1989-2001
w Polsce zbadal J. Goliszewski (2002, 2002a), analizujac ogloszenia o pra-
ce na stanowisko controllera i controllera funkcjonalnego. W pierwszej
fazie istnienia, w latach 1990-1991 controlling byl realizowany przez inne
dzialy w firmach, stopniowo zacze¢to jednak tworzy¢ odrebne stanowiska
badz komorki controllingu. Pionierami w tworzeniu controllingu byty
firmy z udzialem kapitalu zagranicznego, ktore rozpoczely dzialalnos¢
w Polsce wraz ze zmianami ustrojowymi. W wiekszosci byly to przedsie-
biorstwa produkcyjne i handlowe, cho¢ w ostatnim okresie badania row-
niez banki i firmy ubezpieczeniowe poszukiwaly tej grupy specjalistow.

Oznaczenia wykorzystywane do opisania stanowisk zwigzanych z ra-
chunkowoscia zarzadcza byly bardzo zréznicowane, cho¢ dominowaly
terminy ,,kontroler finansowy” i ,,analityk finansowy”. Zakres zadan ba-
danej grupy zawodowej zidentyfikowany przez autora byl stosunkowo
szeroki (miedzy innymi przygotowywanie analiz ekonomicznych, budze-
towanie, sporzadzanie prognoz i planéw finansowych oraz raportowanie).
W ostatnim roku badania duzego znaczenia nabraly kontrola i zarzadza-
nie kosztami oraz wdrazanie aplikacji informatycznych. Wéréd wymagan
fachowych stawianych controllerom znalazlo si¢ wyksztalcenie wyzsze,
doswiadczenie zawodowe, znajomo$¢ jezyka angielskiego, ale takze zdol-
nosci analitycznego myslenia, organizacyjne i komunikatywno$¢.
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W  badaniach dotyczacych praktyk rachunkowosci zarzadczej
w przedsiebiorstwach dzialajacych w Polsce w latach 1990-2001 I. Soban-
ska (2010) poswigcila wiele miejsca réwniez specjalistom rachunkowosci
zarzadczej/controllingu. Ankietowani przedstawiciele zawodu posiadali
wyksztalcenie wyzsze. Deklarowali oni takze, ze oprocz wiedzy z zakresu
rachunkowosci finansowej i zarzadczej, do wykonywania zawodu nie-
zbedna jest tez ogolna wiedza ekonomiczna oraz z zakresu organizacji,
zarzadzania, finansow i psychologii. Ponadto podkreslali, ze wazna jest
znajomos¢ roznych obszaréw funkcjonowania firmy, narzedzi informa-
tycznych takich jak Excel i systemy F-K, jak réwniez predyspozycje do
analitycznego myslenia i formulowania wnioskéw. Wéréd umiejetnosci
»miegkkich” wskazywano zdolnosci w zakresie negocjacji oraz nawiazy-
wania kontaktow.

Autorka zauwaza, ze w firmach zagranicznych interesujaca ja grupa
specjalistow byta traktowana jako dostawcy informacji, w firmach pol-
skich za$ petnili oni réwniez role doradcy w procesach podejmowania
decyzji. Do zadan w badanym okresie nalezalo przede wszystkim bu-
dzetowanie i analiza odchylen, sporzadzanie raportéw wewnetrznych
z wykonania budzetu i innych dodatkowych analiz, w tym w zakresie
wykorzystania zasobéw, oraz opracowywanie nowych projektéw i moni-
torowanie ich wykonania.

W 2005 1. A. Szychta przeprowadzita badania ankietowe, w ktérych
podjeta probe ustalenia roli specjalistow rachunkowosci zarzadczej/con-
trollingu w przedsi¢biorstwach w Polsce oraz identyfikacji metod i na-
rzedzi przez nich stosowanych. Wyniki badania pokazaly, ze najbardziej
rozpowszechnionymi metodami rachunkowos$ci zarzadczej w latach
2000-2005 byly budzetowanie (71,1% odpowiedzi) i analiza odchylen
(54,4%), a takze kalkulacja kosztu wytworzenia (56,7%) i analizy rentow-
nosci (56,7%). Ankietowani uznali, Ze najwazniejsze zadania jakie reali-
zujg to kontrola kosztéw, ustalanie i ocena wynikéw przedsigbiorstwa,
przygotowywanie i interpretowanie rachunkéw decyzyjnych dla zarzadu
oraz sporzadzanie i korygowanie budzetéw. Osoby wypelniajace ankiete
dokonatly oceny wptywu wybranych czynnikéw na ksztalt ich roli i zadan,
najwyzszy wplyw przypisujac rozwojowi technologii informacyjnych,
wzrostowi orientacji na potrzeby klientéw i wdrazaniu nowego informa-
tycznego programu F-K. Wreszcie badanie sprawdzalo opinie praktykow
na temat atrybutéw, jakimi powinni si¢ oni charakteryzowa¢. Najwiek-
sze znaczenia dla wykonywania zawodu przypisali oni umiejetnosciom
analitycznym i kojarzeniu informacji finansowych z niefinansowymi
oraz znajomosci uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych dziatalno-
$ci jednostki, w ktorej pracuja. Opracowanie autorki byto najbardziej jak
do tej pory kompleksowym badaniem z omawianego zakresu i pokazato,
ze procesy globalizacyjne skutkujg coraz wigkszym podobienstwem roli
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i zadan praktykow rachunkowosci zarzadczej w Polsce i ich odpowiedni-
kéw w przedsiebiorstwach dzialajacych w krajach rozwinietych.

J. Dynowska (2011) podzielita zadania controlleréw na dwie kate-
gorie: z zakresu planowania i kontroli realizacji planéw oraz zadania
finansowe. Gléwne zidentyfikowane przez nig zadania, realizowane przez
controlleréw z 21 spdtek z wojewddztwa warminsko-mazurskiego, to
sprawozdawczo$¢, planowanie i budzetowanie oraz kontrola wykonania
z wykorzystaniem analizy odchylen. Autorka wnioskuje, ze w badanych
firmach controller nie posiadal uprawnien decyzyjnych, jedynie wspierat
radg kierownictwo w procesach podejmowania decyzji. Najszerszy zakres
zadan posiadaly jednostki controllingu funkcjonujace w duzych przed-
siebiorstwach z kapitalem zagranicznym i o wysokich obrotach rocznych.

Jak juz wspomniano, oprdcz studiéw nad rolg i zadaniami specjalistow
rachunkowosci zarzadczej w Polsce, przeprowadzono badania poszuku-
jace czynnikéw przyczyniajacych si¢ do zmian w tym obszarze, to jest
przeje¢ i prywatyzacji oraz wdrozenia zintegrowanych systemoéw infor-
matycznych (ERP), a takze MSSE.

Przejecia i prywatyzacja to procesy, ktore wywieraja ogromny wplyw
na rachunkowosci zarzadcza, co potwierdzity badania E. Zarzyckiej
i Z. Firkowskiej-Jakobsze (2011, 2012, 2012a). Badanie autorek przeprowa-
dzone w miedzynarodowej firmie farmaceutycznej, przejetej przez inny
koncern z tej samej branzy, pokazalo, ze nowy wilasciciel podnio6st range
rachunkowosci zarzadczej, lokujac ja przed sprawozdawczoscig finan-
sowa i podkreslajac wazng role jej specjalistow w procesie dostarczania
informacji na potrzeby zarzadzania organizacja (Zarzycka, Firkowska-Ja-
kobsze, 2011, 2012a). Stali si¢ oni partnerami menedzerdéw, wspierajac ich
w podejmowaniu decyzji, budzetowaniu i analizowaniu informacji finan-
sowej. Co wigcej, otrzymali tez duza swobodg jezeli chodzi o przygoto-
wywane analizy. Oprécz wystandaryzowanych raportéw korporacyjnych
mogli oni wdraza¢ samodzielnie opracowane wskazniki i raporty mie-
rzace dokonania badanej organizacji. Zmianie ulegly réwniez zadania,
gdyz przed przejeciem obowiazki ich zwigzane byly ze sprawozdawczo-
$cig finansows, po przejeciu za$ skoncentrowali si¢ na przygotowywaniu
raportow na potrzeby wewnetrzne zarzadu i menedzeréw spotki.

W przypadku prywatyzacji to sposob przeprowadzenia tych proce-
sow determinuje ksztalt systemow rachunkowosci zarzadczej i role jej
specjalistow w przedsi¢biorstwie. E. Zarzycka i Z. Firkowska-Jakobsze
(2012) przytoczyly przyklad firmy prywatyzowanej metoda kapitatowa
z udzialem koncernu miedzynarodowego, w ktorej podmiot przejmuja-
cy znacznie podnidst role rachunkowosci zarzadczej i specjalistow w tej
dziedzinie w procesie zarzadzania organizacja. Praktycy rachunkowo-
$ci zarzadczej w omawianej organizacji byli partnerami menedzeréw,
wspierajac ich w podejmowaniu decyzji, budzetowaniu i analizowaniu
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informacji finansowej. Ich status byl bardzo wysoki i cieszyli si¢ oni
szacunkiem i zaufaniem innych pracownikéw. W drugim z badanych
przypadkow, przedsigbiorstwa prywatyzowanego poprzez oddanie go
w leasing pracowniczy, cho¢ podjeto probe wdrozenia systemu rachun-
kowosci zarzadczej, role jej specjalistow zmarginalizowano poprzez wia-
czenie ich do struktur dziatu finansowo-ksiegowego i traktowanie jako
szeregowych ksiegowych.

Badania kolejnego czynnika - systeméw ERP - potwierdzily, ze sys-
temy te wywieraja niewielki wplyw na ksztalt systemu rachunkowo-
$ci zarzadczej przedsiebiorstwa i w malym stopniu przyczyniajg si¢ do
stosowania nowych narzedzi i metod oraz wprowadzania zmian w tym
obszarze (Zarzycka, 2012). Jednakze przeprowadzone przez autorke wy-
wiady z przedstawicielami dziatéw rachunkowosci zarzadczej pokaza-
ly, ze zintegrowane systemy informatyczne wywarly wplyw na prace tej
grupy specjalistow (Zarzycka, 2012a). Dzi¢ki wdrozeniu ERP pozyskali
oni szerokg wiedz¢ o procesach zachodzacych w organizacji i relacjach
miedzy tymi procesami oraz logice systemow zintegrowanych. Co wiecej,
aktywniej uczestniczyli w procesie zarzadzania przedsi¢biorstwem, sta-
jac sie nieodzownym partnerem menedzeréw w podejmowaniu decyzji.
Tym samym doszlo do zmiany roli praktykéw rachunkowosci zarzadczej
z dostawcow informacji na wysoko wyspecjalizowanych doradcéw i kon-
sultantéw o szerokim zakresie wiedzy.

Cho¢ ogodlny zakres obowigzkéw praktykow rachunkowosci zarzadczej
nie ulegl wickszej zmianie w zwigzku ze stosowaniem zintegrowanych
systemow informatycznych, to jednak cze$¢ dotychczasowych zadan zo-
stala przejeta przez kierownikéw poszczegdlnych centréw odpowiedzial-
nodci lub w duzej mierze zautomatyzowana. Dzieki temu zaoszczedzony
czas praktycy rachunkowosci zarzadczej mogli przeznacza¢ na poglebione
analizy i aktywne uczestniczenie w procesie zarzadzania organizacjg. An-
kietowani przedstawiciele dzialéw rachunkowosci zarzadczej przyznali, ze
systemy zintegrowane przyczyniajg sie do lepszej jakosci i terminowosci
sporzadzanych raportéw oraz analiz. Wdrozenie systemu zintegrowanego
byto olbrzymim wyzwaniem dla praktykéw, ale przyniosto im wiele korzysci
z punktu widzenia doswiadczenia zawodowego i poszerzania horyzontow.

Z kolei P. Kabalski (2012) badal proces konwergencji rachunkowosci fi-
nansowej i zarzadczej pod wplywem przyjecia MSSF i posrednio wptyw
tych proceséw na role oraz zadania specjalistow rachunkowosci zarzadcze;.
Autor dostrzegl wzrost znaczenia pracy tych specjalistow dla sprawozdaw-
czosci finansowej wedlug MSSE Specjalisci rachunkowosci zarzadczej
w badanych przedsiebiorstwach dostarczali informacji niezbednych do
sporzadzenia sprawozdan finansowych i zostali przeszkoleni w zakresie
MSSE Najczestszym przejawem konwergencji rachunkowosci finansowej
i zarzadczej pod wplywem MSSE zidentyfikowanym przez autora, byla



3.2. Przeglad badan empirycznych przeprowadzonych w Polsce...

synchronizacja terminéw raportowania i dostarczania informacji. W 62%
badanych spotek specjalisci rachunkowosci wykonywali zadania zaréwno
z zakresu rachunkowosci zarzadczej, jak i sprawozdawczosci finansowe;.

A. Szychta (2005) przedstawila cechy, jakimi powinien charakteryzo-
wac sie specjalista rachunkowosci zarzadczej w $wietle opinii wybranych
autorow oraz wymogow i wytycznych organizacji zawodowych rachun-
kowosci zarzadczej. Autorka dokonata réwniez prezentacji funkcji i za-
dan praktykéw rachunkowosci zarzadczej w kontekscie ewolucji zakresu
i metod tej dziedziny rachunkowosci. Pozycja i funkcje tej grupy zawo-
dowej beda zalezaly od wielu czynnikéw, miedzy innymi stopnia rozwoju
rachunkowosci zarzadczej w danej organizacji oraz stosowanych metod
i narzedzi, a takze uwarunkowan narodowych, kulturowych i ekono-
micznych (Szychta, 2005).

Wspolczesny specjalista rachunkowosci zarzadczej ma za zadanie nie
tylko dostarcza¢ informacji niezbednych do podejmowania decyzji przez
menedzeréw przedsiebiorstwa, ale tez aktywnie uczestniczy¢ w procesie
zarzadzania organizacja. A. Szychta (2005) zwrdcita uwage, ze specjalista
rachunkowosci zarzadczej nie moze by¢ odizolowanym od kierownictwa
analitykiem, ale ma by¢ ,,0sig systemu komunikowania informacji” w przed-
siebiorstwie, umozliwiajac tym samym osigganie celéw przez dang jednost-
ke i wprowadzanie ciagtych ulepszen wjej dzialalnos$ci. Autorka analizowata
takze wymagania stawiane kandydatom na stanowiska specjalistow rachun-
kowosci zarzadczej przez IMA, ze szczegolnym uwzglednieniem aspek-
tow etycznych wymaganych w ramach kwalifikacji CMA (Szychta, 2005).
Na podstawie charakterystyki wymagan kwalifikacyjnych w ramach cer-
tyfikacji CMA oraz analizy definicji rachunkowosci zarzadczej sformuto-
wanych przez ekspertéw organizacji dzialajacych na rzecz rozwoju teorii
i praktyki rachunkowosci zarzadczej (IFAC, IMA), A. Szychta (2011) pod-
jeta probe ukazania zmian w postrzeganiu roli specjalistéw rachunkowosci
zarzadczej w krajach anglojezycznych. Przedstawione informacje i wnioski
mogg by¢ przydatne w okresleniu wymogéw kompetencyjnych dla specja-
listow rachunkowosci zarzadczej w Polsce w zwigzku z ujeciem tego zawo-
du w nowej klasyfikacji zawodow i specjalnosci wprowadzonej w 2010 r.

W polskiej literaturze zagadnienia zwigzane z biznes partnerem w ob-
szarze rachunkowosci i finanséw pojawiaja si¢ jeszcze niezbyt czesto.
Propagatorami koncepcji zmian w zawodzie specjalisty rachunkowosci
zarzadczej w kierunku biznes partnera s I. Sobanska i P. Kabalski (2014).
Autorzy ci jako pierwsi w Polsce przedstawili i objasnili koncepcje part-
neréw biznesowych (w odniesieniu do specjalistow rachunkowosci za-
rzadczej), opierajac sie na specjalistycznej literaturze (przede wszystkim
anglojezycznej i niemieckojezycznej) oraz dokumentach profesjonalnych
miedzynarodowych organizacji rachunkowosci formutujacych wzorce
dobrych praktyk w zakresie rachunkowosci zarzadczej.
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Autorzy podjeli sie takze krytyki tej koncepcji, wskazujac na zagroze-
nia, jakie wigzg si¢ z nowymi zadaniami i rolg. Postulat postawiony na
konicu przywolanego opracowania, aby przedmiotem badan w zakresie
zmian zachodzacych w rachunkowosci zarzadczej w praktyce w Polsce
byto nie tylko poznanie stosowanych narzedzi, ale réwniez identyfikacja
statusu specjalisty rachunkowosci zarzadczej, stanowil jedng z inspiracji
do napisania niniejszej monografii.

Na koniec przegladu polskiej literatury warto przytoczy¢ ciekawy nurt
badawczy rozwijany przez M. Nowak, polegajacy na wlaczeniu zagadnien
z zakresu psychologii do badan nad zawodem controllera. W licznych
pracach autorka, ktéra jako jedyna w polskiej literaturze przedmiotu
podejmuje te problematyke, prezentuje powigzania pomiedzy psycholo-
gig a controllingiem. W kompleksowym opracowaniu M. Nowak (2013)
podjela probe identyfikacji psychologicznych uwarunkowan majacych
wplyw na controlleréw i controlling. Autorka ustalila, Ze najwazniejsze
zadania controllingu s3 podatne na wplyw zjawisk psychologicznych
oraz zaproponowala procedury majgce na celu neutralizacj¢ niekorzyst-
nego wplywu. Przedstawila takze koncepcje z zakresu psychologii kul-
tur i na ich podstawie zaprezentowata wnioski i wskazéwki aplikacyjne
do zastosowania controllingu w przedsi¢biorstwach miedzynarodowych
i wielokulturowych.

Autorka zbadata réwniez relacje pomiedzy controllingiem a twérczo-
$cig w celu okreslenia, w jakim zakresie i pod jakimi warunkami praca
controllera moze by¢ uznana za twoércza. Na uwage zastuguje takze opra-
cowanie przez nig psychologicznej charakterystyki osob realizujacych za-
dania controllingu (Nowak, 2014d) i potencjalnych przysztych controlle-
réw (Nowak, 2013) oraz poréwnanie tych pierwszych z osobami, ktérych
praca nie jest zwigzana z controllingiem.

Ciekawym problemem badawczym poruszanym przez wspomniang
autorke jest tez aspekt wymiaru czasu w controllingu, zainspirowany
przeprowadzong przez nig analiza definicji controllingu. W kontekscie
tym postawione zostalo pytanie o perspektywy czasu, jakie majg control-
lerzy. Jednakze hipoteza badawcza, ze osoby zajmujace si¢ controllingiem
charakteryzuja si¢ wyzsza niz inne osoby perspektywa przysztosciows,
zostala zweryfikowana negatywnie. Wykazano natomiast, ze controllerzy
charakteryzujg si¢ perspektywa czasu zblizong do idealnej, czyli pola-
czeniem wysokiej perspektywy przyszlosciowej, wysokiej perspektywy
terazniejszo$ciowo-hedonistycznej i wysokiej perspektywy przesztoscio-
wo-pozytywnej (Nowak, 2014c).

M. Nowak (2013a) postawita takze pytanie o §wiadomos¢ controllin-
gowa, wykazujac, ze realne wykonywanie zadan controllera nie pokrywa
sie z deklaracjami dotyczacymi tej pracy. Wiele oséb wykonujacych za-
dania z zakresu controllingu nie jest $wiadoma tego, ze realizuje procesy
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controllingu. Sytuacja taka wystepuje nawet w przypadku pracownikow,
ktorych dziatania szczegdlnie intensywnie wiaza si¢ z controllingiem. Na-
tomiast osoby niewykonujace zadan z zakresu controllingu sg §wiadome,
ze controllingu nie stosujg i zadna z nich nie odpowiedziala, ze w swojej
pracy zajmowala si¢ nim. W pozostalych pracach autorka dokonata ana-
lizy poréwnawczej grup controlleréw deklaratywnych i niecontrolleréw
deklaratywnych oraz controlleréw i niecontrolleréw realnych pod katem
istotnosci dla nich czynnikéw motywujacych do pracy (Nowak, 2014),
preferencji w zakresie sklonnosci do ryzyka (Nowak, 2013d), indywidu-
alizmu lub kolektywizmu pracy (Nowak, 2013b) oraz przyjmowanych rol
zespolowych (Nowak, 2013¢) i pici (Nowak, 2014a). Hipotezy moéwiace
o tym, ze wyodrebnione grupy roznig si¢ w wymienionych zakresach,
zostaly potwierdzone.

Ksztattowanie zawodow zwigzanych
z rachunkowoscig zarzadcza w Polsce

Przed rokiem 1989 zawody zwigzane z rachunkowo$cig zarzadcza prak-
tycznie nie funkcjonowaly w przedsigbiorstwach dzialajacych w Polsce.
Dopiero transformacja systemowa i pojawienie sie firm z kapitatem zagra-
nicznym spowodowalo wzrost zapotrzebowania na te grupe zawodowa.
Badania J. Goliszewskiego (2002, 2002a) pozwolity na zidentyfikowanie
W 1991 r. pieciu ogloszen o prace na stanowisko kontrolera finansowego
i oémiu na inne stanowiska zwiazane z rachunkowoscig zarzadcza. Dzie-
sie¢ lat pdzniej ich liczba wzrosta odpowiednio do 109 i 36.

Obecnie liczba ofert pracy w dzialach controllingu/rachunkowosci
zarzadczej w Polsce utrzymuje si¢ na stabilnym, niezmienionym pozio-
mie od kilku lat. W praktycznie kazdej firmie $redniej badz duzej, bez
wzgledu na kraj pochodzenia kapitatu, funkcjonuje stanowisko kontrole-
ra finansowego lub specjalisty do spraw rachunkowosci zarzadczej (Gold-
man Recruitment Salary Survey, 2013). E. Zarzycka (2015), analizujac
ogloszenia o prace na stanowiska realizujace zadania i funkcje z obszaru
rachunkowosci zarzadczej/controllingu, ktére ukazywaly si¢ na jednym
z najbardziej popularnych portali internetowych www.pracuj.pl tylko
w okresie od 1 marca 2014 do 30 maja 2014 r., zidentyfikowala 203 oferty
pracy w omawianym obszarze.

Ciekawa kwestig jest takze nazewnictwo stosowane w przedsigbior-
stwach dla okreslenia zawodow zwigzanych z rachunkowoscig zarzadcza.
O ile poczatkowo poszukiwano kontroleréw finansowych, to juz 10 lat
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pdzniej pojawialy sie rowniez okreslenia ,,analityk finansowy” i ,,specjali-
sta ds. controllingu” (Goliszewski, 2002). Obecnie najczesciej stosowane
okreslenia to ,,kontroler finansowy’, ,specjalista ds. controllingu”, ,analityk
finansowy” i ,,analityk biznesowy” (Zarzycka, 2015). Jest to o tyle ciekawe,
ze firmy rekrutujace pracownikéw przy wykorzystaniu ogloszen o prace
publikowanych w Polsce poszukujg zazwyczaj specjalistow ds. controllin-
gu lub analiz kosztéw/finansowych, natomiast niezwykle rzadko mozna
spotkac ogloszenia, w ktdrych stosuje si¢ termin ,,specjalista ds. rachunko-
wosci zarzadczej”. Jednakze na polskich uczelniach dla okreslenia kurséw
obejmujacych zagadnienia rachunkowosci zarzadczej/controllingu czedciej
uzywa si¢ nazwy ,rachunkowo$¢ zarzadcza/rachunek kosztow” anizeli
»controlling”.

Pod koniec 2003 r. w ramach Rady Naukowej Stowarzyszenia Ksiggo-
wych w Polsce (SKwP) powotano Komisje ds. Rachunkowo$ci Zarzadczej
i Controllingu, ktéra podejmuje inicjatywy na rzecz rozwoju rachunko-
wosci zarzadczej w Polsce. Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, wpro-
wadzajac program certyfikacji zawodu ksiegowego w 2010 r., pomineto
jednak specjalistow do spraw rachunkowosci zarzadczej (Szychta, 2005).

Niestety, w Polsce dziala aktualnie tylko jedna organizacja zrzeszajaca
takich specjalistow, ktora aktywizuje ksztalcenie i rozwdj w tej dziedzi-
nie oraz podejmuje probe integracji srodowiska. Jest to krajowy oddzial
Miegdzynarodowego Stowarzyszenia Controlleréw (Internationaler Con-
troller Verein — ICV). Obecnie w Polsce dziata 11 K6t Praktykow zloka-
lizowanych w gtéwnych miastach Polski, ktére spotykaja si¢ 2-3 razy
w roku w celu wymiany doswiadczen i wspolnego poszukiwania prak-
tycznych rozwigzan. Stowarzyszenie organizuje takze corocznie kongres
controlleréw, bedacy okazja do integracji srodowiska oraz prezentowania
przykladéw zastosowania najnowszych koncepcji z zakresu controllingu
i zarzadzania'.

Klasyfikacja zawodow i specjalno$ci obowigzujaca w Polsce od 2010 1.
(Rozporzadzenie, 2010) dokonuje niejasnego wyrdznienia zawodow
zwigzanych z rachunkowoscia zarzadcza. W grupie 2 ,,Specjalisci” zna-
lazl si¢ nie tylko zawdd ,specjalista ds. rachunkowosci zarzadczej” (kod
241106), ale takze ,,specjalista ds. kontrolingu” (2411001) (zob. tabela 3.2).
Zdaniem A. Szychty (2011) wynika to z polaczenia dwdch tendencji roz-
woju zawodowego tych specjalistow w krajach anglo-amerykanskich
i niemieckojezycznych. Jednakze w perspektywie zachodzacych zmian
i globalizacji rachunkowosci zarzadczej taki podzial nie jest uzasadniony,
nie jest tez potwierdzony do$wiadczeniami praktyki.

1 Opracowano na podstawie informacji na stronie internetowej organizacji, http://
alt.controllerverein.com/miedzynarodowe_stowarzyszenie_controllerow_
PL.137947.html (dostep 19.06.2015).
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Tabela 3.2. Klasyfikacja zawodoéw i specjalnosci zwigzanych z rachunkowoscia zarzadcza

Grupa zawodow Nazwa grupy zawodow i zawodu/specjalnosci
Wielka 2 Specjalisci
Duza 24 Specjalisci ds. ekonomicznych i zarzadzania
Srednia 241 Specjalisci ds. finansowych
Elementarna 2411 Specjalisci ds. ksiegowosci i rachunkowosci
Zawod/Specjalnosé 241101 Biegty rewident

241102 Specjalista ds. kontrolingu

241103 Specjalista ds. rachunkowosci

241104 Specjalista ds. rachunkowosci inwestycyjnej
241105 Specjalista ds. rachunkowosci podatkowej
241106 Specjalista ds. rachunkowosci zarzadczej

Zrédto: Rozporzadzenie (2010).

Szczegoly dotyczace kazdego z tych dwoch zawodoéw, zawierajace
miedzy innymi wymagania, zadania oraz kompetencje zawodowe, moz-
na znalez¢ w Krajowym standardzie kompetencji zawodowych (2013)
opracowanym przez Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej. W opisie
zawodu ,,specjalista do spraw rachunkowosci zarzadczej” wskazano, ze
gromadzi on, przetwarza, analizuje i prezentuje informacje finansowe
oraz niefinansowe dotyczace przedsiebiorstwa, za§ w przypadku za-
wodu ,,specjalista do spraw kontrolingu” ma on uczestniczy¢ w przy-
gotowywaniu budzetéow, planéw i prognoz finansowych, kontrolowa¢
ich realizacje, sporzadza¢ raporty i analizy finansowe i ekonomiczne,
a takze inicjowa¢ dzialania usprawniajace procesy biznesowe. Pierwszy
z zawod6éw ma charakter kontrolno-doradczy, za§ drugi ma charakter
menedzerski.

Przeprowadzone poréwnanie wymagan zawodowych zaprezentowa-
nych w Krajowym standardzie kompetencji zawodowych (2013) pokazuje,
ze w duzym stopniu wymagania te sg zbiezne, co potwierdzajg autorzy,
wskazujac, ze posiadane kompetencje pozwalaja na prace na obu stano-
wiskach. Dalsza analiza poréwnawcza wskazanych zadan zawodowych,
zaprezentowana w tabeli 3.4, pokazuje, Ze zawody te sa w duzym stopniu
tozsame.

Wisrod kluczowych kompetencji zawodowych ustawodawca dla za-
wodu ,,specjalista ds. rachunkowosci zarzadczej” wskazuje w Krajowym
standardzie kompetencji zawodowych (2013):

» opracowywanie, analizowanie i kontrolowanie planéw finansowych

oraz danych ekonomicznych przedsigbiorstwa,

« projektowanie koncepcji usprawniajacych procesy biznesowe,

« opracowywanie i dostarczanie informacji do podejmowania decyzji

zarzadczych,
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« kompetencje spoteczne (nalezg do nich upowszechnienie wzorcow
postepowania w $rodowisku pracy, aktualizacja wiedzy, krytyczna
ocena wlasnych dzialan i dziatan zespotu, dzielenie si¢ wiedza i do-
$wiadczeniem, przestrzeganie zasad etyki zawodowej).

Tabela 3.3. Wymagania zawodowe stawiane specjalistom do spraw kontrolingu oraz rachun-
kowosci zarzadczej wedtug Krajowych standardéw kompetencji zawodowych

Wymagania zawodowe

Specjalista do spraw
kontrolingu

Specjalista do spraw
rachunkowosci zarzadczej

Wyksztatcenie wyzsze ekono-
miczne

Drugiego stopnia

Minimum pierwszego stopnia

Wiedza

Finanse, rachunkowos¢
finansowa i zarzadcza,
kontroling, ekonomia, prawo,
znajomosc rynku, procesow

i strategii firmy

Finanse, rachunkowos¢ finan-
sowa i zarzadcza, kontroling,
ekonomia, prawo, znajomosc¢
zasad ustalania strategii i pro-
wadzenia polityki gospodar-
czej wwarunkach gospodar-
ki rynkowej

Umiejetnosci zawodowe

Analityczne, pracy w zespole,
przestrzeganie tajemnicy
stuzbowej

Analityczne i pracy w zespole,
przestrzeganie poufnosciin-
formacji

Wymagane cechy

Inicjatywa, zaangazowanie,
przekonywanie, konsekwen-
cjaw realizacji zadan, otwar-
to$¢ nazmiany

Podzielnos$¢ uwagi, kreatyw-
nos¢, asertywnosc, konse-
kwencja w realizacji zadan,
otwarto$¢ na zmiany, odpor-
no$é na stres

Inne umiejetnosci

Przewidywanie skutkéw po-
dejmowanych dziatan i odpo-
wiedzialno$c za nie, zdolnosc
do realistycznej oceny sytuacji

Przewidywanie skutkéw po-
dejmowanych dziatan i odpo-
wiedzialnosc¢ za nie, organiza-
cyjnei prezentacji

Umiejetnosc¢ obstugi
komputera

Wysoka, ze znajomoscia specja-
listycznego oprogramowania

Wysoka, ze znajomoscia specja-
listycznego oprogramowania

Znajomosc jezykdw obcych

Minimum jeden zopanowa-
nym stownictwem branzowym

Minimum jeden zopanowa-
nym stownictwem branzowym

Zrédto: Krajowy standard kompetencji zawodowych (2013).

Z kolei dla zawodu ,,specjalista ds. kontrolingu” wymienia si¢ we wspo-
mnianym dokumencie nastepujace kluczowe kompetencje:
» przeprowadzanie procesu budzetowania,
 opracowywanie analiz i ocen finansowo-ekonomicznych dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa,
 opracowywanie i wdrazanie programéw naprawczych w procesach
biznesowych w przedsiebiorstwie,
» kompetencje spoteczne (odpowiedzialne wypelnianie zadan, prze-
strzeganie etyki zawodowej, uzupelnienie wiedzy, wprowadza-
nie innowacji, ponoszenie odpowiedzialnosci za wlasne dzialania
i obiektywna ich ocena).
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Tabela 3.4. Zadania zawodowe specjalistéw do spraw kontrolingu oraz rachunkowosci zarzad-
czej wedtug Krajowych standarddéw kompetencji zawodowych

Zadania

Specjalista do spraw
kontrolingu

Specjalista do spraw
rachunkowosci zarzadczej

Organizacyjne

Organizowanie stanowiska
pracy zgodnie z obowiazujacy-
mi zasadami i przepisami z za-
kresu bezpieczenstwa i higieny
pracy, ochrony przeciwpozaro-
wej, ochrony $rodowiska oraz
wymaganiami ergonomii

Organizowanie stanowiska
pracy zgodnie z obowiazujacy-
mi zasadami i przepisami z za-
kresu bezpieczenstwa i higieny
pracy, ochrony przeciwpozaro-
wej, ochrony srodowiska oraz
wymaganiami ergonomii

Z zakresu budzetowania
i planowania

Tworzenie, koordynowanie

i konsolidowanie proceséw
budzetowania, monitorowa-
nieianaliza odchylen budze-
towych, kontrolowanie reali-
zacji budzetéw operacyjnych,
korygowanie realizacji bieza-
cych planéw

Prognozowanie przysztych
przychoddéw i wynikéw, spo-
rzadzanie budzetéw, analiza
odchylen

Z zakresu kontroli kosztow/
finansowej

Wdrazanie modeli koszto-
wych, kontrola i analiza kosz-
toéw, kontrolaianaliza ryzy-
ka gospodarczego, kontrola

i analiza przeptywu srodkow
pienieznych i wewnetrznej
ochrony majatku

Wykonywanie rachunku kosz-
tow na potrzeby zarzadzania,
wskazywanie mozliwosci
finansowania planowanych
dziatan

Z zakresu raportowania
ianaliz

Raportowanie i nadzorowanie
procesu raportowania z wyko-
nania budzetow

Raportowanie wykonania bu-
dzetu i wynikéw analiz, pre-
zentowanie danych i wynikow
analiz na potrzeby wewnetrz-
neizewnetrzne

Z zakresu pomiaru dokonan

Analizaiinterpretacja spra-
wozdan finansowych oraz
wskaznikéw ekonomicznych
dla oceny optacalnosci projek-
toéw i inwestycji

Analiza i ocena sprawozdan

i wskaznikow finansowych,
ocena efektywnosci podej-
mowanych dziatan i inwesty-
¢ji, tworzenie motywacyjnych
systeméw wynagradzania

Z zakresu optymalizacji
i usprawnien

Modelowanie i optymalizo-
wanie proceséw biznesowych
zuwzglednieniem ryzyka go-
spodarczego

Z zakresu wsparcia procesow
podejmowania decyzji

Wspieranie kierownikow roz-
nego szczebla w podejmo-
waniu decyzji biznesowych

i tworzeniu strategii dziatania
przedsiebiorstwa

Zrédto: Krajowy standard kompetencji zawodowych (2013).
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Poréwnanie kompetencji zawodowych dwoch omawianych zawoddéw
wskazanych w Krajowym standardzie kompetencji zawodowych (2013)
daje pewnos¢, ze przyjety podzial jest nienaturalny i niezgodny ze §wiato-
wymi tendencjami rozwoju zawodowego omawianej grupy specjalistow.
Potwierdza to takze profil kompetencji kluczowych, opracowanych przez
autoréw cytowanego raportu. W przypadku zawodu 241106 oraz 241102
ocena waznosci poszczegolnych kompetencji jest bardzo zblizona. Dalsze
badania maja pokaza¢, ze takze w praktyce zawody te s3 tozsame, a ich
zadania oraz stawiane wymagania s3 podobne.

Ksztatcenie w Polsce i wptyw zagranicznych
instytucji certyfikujacych

W Polsce osoby chcace zajmowac sie rachunkowoscia zarzadcza moga zdo-
bywa¢ wyksztalcenie w tej dziedzinie na studiach licencjackich i magister-
skich na kierunku Finanse i rachunkowos¢ badz pokrewnych oraz na stu-
diach podyplomowych. Wiele oséb decyduje si¢ na zdobycie kwalifikacji
miedzynarodowych CIMA, ACCA badz CMA, gdyz sa one wysoko cenio-
ne przez zagraniczne koncerny dzialajace w Polsce, a takze otwieraja moz-
liwosci rozpoczecia kariery poza granicami kraju. Ponadto kandydaci do
wykonywania badanego zawodu majg do wyboru szerokie spektrum kur-
sow i szkolen specjalistycznych dostepnych w ofercie firm szkoleniowych.

W roku akademickim 2013/2014 studenci mogli rozpocza¢ studia na pierw-
szym stopniu na kierunku Finanse i rachunkowos¢ (FiR) oferowanym przez
56 o$rodkéw akademickich badz wydzialéw. Na studiach pierwszego stopnia
kierunki Rachunkowos¢, Finanse, rachunkowos¢, ubezpieczenia oraz Finanse,
inwestycje, rachunkowos¢ sa w ofercie tylko jednego o$rodka akademickiego
w Polsce. Tylko jedna uczelnia przygotowata kierunek Rachunkowos¢ i con-
trolling. W przypadku studiéw drugiego stopnia 25 o$rodkéw akademickich
badz wydziatéw oferuje kierunek Finanse i rachunkowos¢. Kierunki Finan-
se, rachunkowos¢, ubezpieczenia oraz Finanse, inwestycje, rachunkowos¢ ma
w ofercie tylko jedna uczelnia, za$ Rachunkowos¢ i controlling dwie. Aktual-
nie cztery uczelnie prywatne oraz pig¢ panstwowych uruchomilo takie studia
(Zarzycka, 2013).

Badanie przeprowadzone przez E. Zarzycka (2013) mialo na celu okre-
$lenie mozliwosci zdobycia wiedzy w obszarze rachunkowosci zarzadczej
na studiach pierwszego i drugiego na kierunku Finanse i rachunkowos¢
w Polsce, a takze stwierdzenie, czy obecnie studia te oferujg ksztalce-
nie specjalistow rachunkowosci zarzadczej. Wyniki pokazaly, ze oferta
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nauczania rachunkowosci i finansow jest stosunkowo szeroka. Studenci
maja znaczacy wybor osrodkéw akademickich na terenie calego kraju,
zaréwno publicznych, jak i niepublicznych. Nieco mniej uczelni oferuje
studia drugiego stopnia na kierunku Finanse i rachunkowos¢, jednakze
liczba 29 instytucji wydaje si¢ wystarczajaca. Niepokojacy jest natomiast
fakt, ze tylko dziewie¢ uczelni na obszarze Polski proponuje studia pody-
plomowe w zakresie rachunkowosci zarzadczej. Taki stan rzeczy wymu-
sza poszukiwanie innych sposobéw zdobywania wiedzy przez absolwen-
tow uczelni wyzszych, migdzy innymi wykorzystujac migdzynarodowe
kwalifikacje.

Niestety, poglebiona analiza programoéw ksztalcenia pokazata, ze per-
spektywy ksztalcenia w tym zawodzie nie s aktualnie zbyt optymistycz-
ne, zakres godzinowy przeznaczony na przedmioty zwigzane z rachunko-
woscig zarzadcza jest niewielki, a w przypadku 23 kierunkéw pierwszego
stopnia i trzech kierunkéw drugiego stopnia rachunkowo$ci zarzadczej nie
ma w tre$ciach programowych. Tym samym studenci konczacy studia na
tych kierunkach FiR stykaja si¢ z pojeciami i koncepcjami rachunkowosci
zarzadczej w niewielkim stopniu badz wcale. W takiej sytuacji trudno mo-
wic o wlasciwym przygotowaniu do wykonywania zawodu ksiegowego, dla
ktorego wiedza miedzy innymi o rachunku kosztéw jest fundamentalna
dla prawidlowej realizacji zadan na przyklad w obszarze sprawozdawczoéci
finansowej. Co wiecej, kierunki te ksztatcg pracownikéw, ktérzy nie beda
w stanie realizowac nawet podstawowych zadan rachunkowosci zarzadczej.

W przypadku studiéw pierwszego stopnia Sredni czas przeznaczo-
ny na przedmioty z omawianego zakresu wynosi 39 godzin, przy czym
zagadnienia te realizowane s3 w ramach przedmiotéw Rachunkowosé
zarzgdcza i Rachunek kosztow. W przypadku studiéow drugiego stop-
nia $redni czas to 93 godziny, a zdecydowana wigkszo$¢ kierunkéw ma
w swojej ofercie przedmiot Rachunek kosztéw, co jest dobrym sygnaltem,
gdyz bez wzgledu na specjalizacje wiedza z tej dziedziny jest niezbedna
do wykonywania zawodu ksiegowego. Inne przedmioty realizowane na
duzej czedci badanych kierunkéw to Rachunkowos¢ zarzgdcza oraz Za-
awansowana rachunkowos¢ zarzgdcza. Tylko w nielicznych przypadkach
kurs rachunkowo$ci zarzadczej ma szerszy wymiar i obejmuje zagadnie-
nia strategicznej i operacyjnej rachunkowosci zarzadczej, a takze rachun-
ku kosztow.

Wigkszo$¢ badanych uczelni czy wydzialow koncentruje si¢ na na-
uczaniu tradycyjnych metod rachunkowosci zarzadczej i rachunku kosz-
tow. Niestety, maly wymiar godzin przeznaczonych na realizacje tych
tematow budzi obawy, ze s3 one wyktadane w powierzchowny sposdb,
bez wskazania powigzan z calym systemem rachunkowosci i bez nawia-
zania do otoczenia, w jakim funkcjonujg organizacje. Tylko nieliczni
studenci majg mozliwos$¢ zetkniecia sie z najnowszymi rozwigzaniami
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rachunkowosci zarzadczej/controllingu. Niestety, narzedzia strategicznej
rachunkowosci zarzadczej, takie jak target costing czy zbilansowana karta
wynikéw sg przedmiotem zaje¢ na jednej trzeciej badanych kierunkéw.
Zaledwie kilka kierunkéw prezentuje studentom najnowsze rozwigzania
rachunkowosci zarzadczej, takie jak value based management czy analiza
tancucha wartosci. Istote open book accounting czy planowania Hoshin
mozna pozna¢ tylko na jednej z badanych uczelni.

Opierajac si¢ na omowionej analizie programoéw ksztalcenia i syla-
buséw, mozna stwierdzi¢, ze tylko 4-5 osrodkéw naukowych w Polsce
ksztalci specjalistow rachunkowosci zarzadczej na odpowiednim pozio-
mie. Biorgc pod uwage ogromne zapotrzebowanie na wysoko wykwali-
fikowanych specjalistow w tej dziedzinie, mozna oczekiwa¢ duzych pro-
blemoéw na rynku pracy, a takze spodziewac sig, ze potencjalni kandydaci
na kontroleréw finansowych beda poszukiwali innych sposobéw zdoby-
cia wiedzy z rachunkowos$ci zarzadczej, na przyktad korzystajac z kursow
specjalistycznych czy zdobywajac migdzynarodowe kwalifikacje.

Uczelnie wyzsze w Polsce dostrzegaja znaczenie miedzynarodowych
kwalifikacji w dziedzinie rachunkowosci i finanséw. Nawiazuja réwniez
wspolprace z zagranicznymi instytucjami certyfikujgcymi. Wspolpraca
moze przybra¢ forme¢ akredytowania kierunkéw studiéw badz tworzenia
nowych $ciezek ksztalcenia wspodlnie z zagraniczng instytucja lub pod
jej patronatem. Akredytacja migedzynarodowej instytucji zwigksza pre-
stiz studiow i jest dowodem, ze program danego kierunku odpowiada
najwyzszym $wiatowym standardom. Nowe specjalnosci i przedmioty
uruchamiane pod patronatem miedzynarodowej instytucji przyciagaja
studentdw i czynig studiowanie na danym kierunku bardziej atrakcyjne.
Wspotpraca z miedzynarodowymi organizacjami pozwala na uzyskanie
przez studentéw zwolnien z wybranych egzaminéw w ramach certyfika-
cji, co poprawia ich sytuacje na rynku pracy i zwigksza szanse na otrzy-
manie ciekawych ofert.

W latach 2012-2015 dziewie¢ polskich uczelni uzyskalo akredytacje
ACCA dla swoich kierunkéw studiéw (16 akredytowanych kierunkéw),
podczas gdy cztery uczelnie uruchomity kursy badz nowe $ciezki ksztal-
cenia pod patronatem CIMA. Kilka innych szkoét wyzszych wspétpracuje
aktualnie z organizacjami ACCA i CIMA, totez wkrotce spodziewane jest
otrzymanie przez nie akredytacji badZ uruchomienie nowych kurséw na-
uczania rachunkowosci i finanséw. Proces akredytowania przez ACCA
polega na poréwnaniu zawartosci sylabuséw danych przedmiotéw z tre-
$ciami wymaganymi podczas egzaminéw ACCA. Spos6b egzaminowania
na uczelni wymaga réwniez dostosowania do standardéw ACCA (znacz-
na cze$¢ egzaminu powinna miec¢ forme obszernych zadan typu case stu-
dy, a czas trwania powinien wynosi¢ okolo trzech godzin). Uzyskanie
akredytacji pozwala studentom tych kierunkéw na uzyskanie zwolnienia
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z cze$ci egzaminow ACCA na podstawie zaliczen uzyskanych w toku stu-
diéw. Tym samym konczac studia, nie tylko legitymuja sie¢ oni dyplomem
szkoty wyzszej, ale rozpoczeta kwalifikacja ACCA.

Ciekawq forma wspotpracy w zakresie certyfikacji zawodowej jest tworze-
nie specjalnosci pod patronatem zagranicznych instytucji profesjonalnych.
W Polsce cztery uczelnie uruchomity specjalnosci wspdlnie z organizacja
CIMA; zawierajg one tresci zgodne z wymaganiami CIMA i umozliwiaja
zdobycie certyfikatéw CIMA juz w trakcie studiéw. Specjalnosci te wymagaja
zdawania egzaminéw w jezyku angielskim, co jest dodatkowym atutem, gdyz
potwierdza dobra znajomos¢ jezyka obcego studentéw konczacych specjal-
nos¢. Warto zauwazyc, ze procesy akredytacji oraz nowe specjalnosci skiero-
wane s3 do szerokiego grona studentéw kierunkéw ksztalcacych w obszarze
rachunkowosci i finanséw. Zaden z tych programéw nie koncentruje sie na
ksztatceniu specjalistow rachunkowosci zarzadczej.

Jak wynika z powyzszego przegladu, procesy akredytacji i miedzyna-
rodowej wspdlpracy w tym obszarze uczelni w Polsce sg coraz bardziej
powszechne. Wynika to przede wszystkim ze §wiatowych trendéw obser-
wowanych w edukacji i dydaktyce oraz presji samych studentéw zainte-
resowanych takimi kwalifikacjami. Takze konkurencja miedzy uczelnia-
mi i walka o studentéw, ktérych liczba w najblizszych latach bedzie sig
zmniejszala, s3 czynnikami skfaniajacymi do poprawy jakosci ksztalcenia
i oferowania studentom nie tylko dyplomu szkoty wyzszej, ale takze cer-
tyfikatow profesjonalnych organizacji rachunkowosci.

Bez watpienia inicjatywy te przyczyniaja si¢ do dostosowania oferty
dydaktycznej uczelni do potrzeb globalnego rynku pracy, zwigkszajac
szanse studentéw na otrzymanie ciekawej oferty pracy i rozwoj zawo-
dowy nie tylko w Polsce, ale w wielu krajach, na przyklad Europy Za-
chodniej. Oprécz wiedzy z obszaru finanséw i rachunkowosci, kandydaci
posiadaja bowiem doskonalg znajomos¢ jezyka angielskiego, ze szczegdl-
nym uwzglednieniem stownictwa branzowego.

Przeprowadzone badania dotyczace rozpoznawalnos$ci miedzyna-
rodowych kwalifikacji przez osoby studiujagce w Polsce mialy na celu
sprawdzenie, jakimi kwalifikacjami zainteresowani sa studenci, ktorzy
rozpoczeli juz prace zawodowa w obszarze rachunkowosci zarzadczej,
oraz ci, ktérzy planuja taka Sciezke kariery zawodowej (Zarzycka, 2015).
Zdecydowana wigkszos$¢ z nich wyrazila zainteresowanie zdobywaniem
miedzynarodowych kwalifikacji zawodowych, cho¢ czes¢ z nich przy-
znala, ze tylko wtedy, kiedy bedzie od nich wymagal tego pracodawca.
Na pytanie, jakie uprawnienia chcieliby zdoby¢, zdecydowana wigkszo$¢
wskazala, ze zainteresowana jest miedzynarodowymi kwalifikacjami:
ACCA, CIMA oraz CMA. Wsré6d innych uprawnien zawodowych, ktore
chcieliby zdoby¢ studenci w przysztosci, znaczna ich cz¢$¢ wymieniala
certyfikaty zawodowe SKwP.
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Wirédd trudnosci, jakie widza studenci w zwigzku ze zdobywaniem mie-
dzynarodowych kwalifikacji, najczesciej wymieniano wysokie koszty uzy-
skania certyfikatow i obawy o problemy jezykowe. Inne wskazywane pro-
blemy to duza czasochtonno$¢ i obszerny zakres materialu do opanowania.

Na podstawie badania E. Zarzyckiej (2015) mozna zauwazy¢, ze stu-
denci, ktérzy rozpoczeli juz prace w obszarze rachunkowosci zarzadczej
badz planujg taka kariere w przyszlosci, zdaja sobie sprawe, ze dodat-
kowe kwalifikacje moga wzmocni¢ ich pozycje¢ na rynku pracy i dlatego
deklarujg ich zdobywanie. Badani studenci powielajg zachowania swoich
starszych kolegéw i wskazuja ACCA jako najbardziej pozadana kwali-
fikacje, cho¢ nie jest ona bezposrednio przeznaczona dla specjalistow
rachunkowosci zarzadczej. Duza aktywno$¢ organizacji ACCA w Pol-
sce sprawia, ze jest ona dobrze rozpoznawana i coraz bardziej popular-
na takze wsrod studentéw polskich uczelni. Wskazanie przez studentow
uprawnien zawodowych ACCA i poszczegdlnych stopni certyfikacji za-
wodowej SkwP, jako szczegdlnie istotnych dla nich, wynika z faktu, ze
postrzegaja oni wiedze z szeroko rozumianej rachunkowosci i finanséw
jako niezbedna do wykonywania zawodu specjalisty rachunkowosci
zarzadczej.

Zagraniczne kwalifikacje dotyczace rachunkowosci i finanséw ciesza
sie coraz wiekszym zainteresowaniem wsrdd studentéw planujacych ka-
rier¢ w obszarze rachunkowosci zarzadczej, specjalistow rachunkowosci
zarzadczej oraz pracodawcoéw w Polsce. Co prawda badanie E. Zarzyckiej
(2015) pokazalo, ze migdzynarodowe kwalifikacje nie sg kluczowym ele-
mentem ocenianym w procesie rekrutacji na stanowiska zwigzane z ra-
chunkowoscia zarzadcza, gdyz tylko niespetna 10% przebadanych ofert
pracy zawieralo w oczekiwaniach wobec poszukiwanych kandydatow
posiadanie migdzynarodowej kwalifikacji. Nalezy zauwazy¢, ze wszyst-
kie te oferty pochodzily z firm zagranicznych, a zadna z tych ofert nie
wskazywala jednoznacznie o jaka kwalifikacje chodzi. W kilku ofertach
juz samo rozpoczecie staran o czlonkostwo, a wiec posiadanie statusu
studenta wskazane bylo jako dodatkowy atut kandydata.

Na podstawie przeprowadzonych analiz nie mozna stwierdzi¢ jedno-
znacznie, ze posiadanie migdzynarodowych certyfikatow jest szczegélnie
istotne dla ktéregokolwiek ze stanowisk, na przyklad stanowisk kierow-
niczych lub specjalistycznych. Miedzynarodowe kwalifikacje sa coraz
popularniejsze w Polsce, o czym $wiadczy rosngca liczba studentéw, jed-
nakze zainteresowanie nimi pracodawcow jest mniejsze niz na przykltad
w krajach Europy Zachodniej czy Stanach Zjednoczonych.

Podsumowujac, czlonkostwo w miedzynarodowych organizacjach
zawodowych nie jest wymogiem koniecznym do podjecia pracy w za-
wodzie, lecz raczej elementem przewagi konkurencyjnej potencjalnych
kandydatow i dowodem na posiadanie wysokich kwalifikacji w obszarze
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rachunkowosci i finanséw oraz dobrej znajomosci jezyka angielskiego.
Dzigki certyfikatom rosng szanse kandydatéw na zdobycie pracy nie tyl-
ko w Polsce, ale przede wszystkim za granica, migdzy innymi w Wiel-
kiej Brytanii i Stanach Zjednoczonych. Popularno$¢ migedzynarodowych
kwalifikacji w Polsce wynika takze z faktu, ze niewiele krajowych uczelni
oferuje solidne studia w dziedzinie rachunkowosci i finanséw w jezyku
angielskim. Zdobycie miedzynarodowych kwalifikacji umozliwia podje-
cie studiow podyplomowych w obszarze rachunkowosci.

Podsumowanie

Dokonany przeglad polskiej literatury wskazuje na istniejace luki badaw-
cze. Cho¢ rachunkowos¢ zarzadcza jest przedmiotem badan w Polsce
juz od ponad 50 lat, to zdecydowana wigkszos¢ z nich stosuje podejscie
narzedziowe lub metodologiczne, koncentrujac si¢ na rozpoznaniu sto-
sowanych metod i narzedzi rachunkowosci zarzadczej. Brakuje badan
nad rola i statusem specjalistow w tej dziedzinie. Co wigcej, ostatnie takie
kompleksowe studia empiryczne obejmujace role, zadania i wymagania
stawiane przed praktykami rachunkowosci zarzadczej zostaly przeprowa-
dzone w 2005 r. (Szychta, 2005). Nie jest wiec znany aktualny stan badan
i nie dokonano identyfikacji zmian, jakie zaszly w tym obszarze w ciagu
ostatnich 10 lat, totez postulat I. Sobanskiej i P. Kabalskiego (2014) o zin-
tensyfikowanie badan jest jak najbardziej zasadny. Niezwykle interesuja-
ce bytoby réwniez ustalenie, czy sylwetka specjalisty w Polsce znaczaco
odbiega od modelu biznes partnera promowanego przez najwazniejsze
instytucje certyfikujace ten zawdd i opisanego w literaturze polskiej przez
wspomnianych autoréw.

Brakuje takze badan dotyczacych czynnikéw przyczyniajacych sie
do zmian w rolach i zadaniach badanej grupy zawodowej. W $wiatowej
literaturze przedmiotu zidentyfikowano ich znaczng liczbe, za§ w Polsce
podjeto badania tylko z zakresu wplywu fuzji, prywatyzacji oraz sys-
temow ERP i MSSE. Co wigcej, jak dotychczas w Polsce w niewielkim
stopniu wykorzystywano teorie socjologiczne (Giddensa oraz izomorfi-
zmu) oraz teori¢ instytucjonalng w badaniach z zakresu rachunkowosci
zarzadczej i jej praktykow.

W literaturze polskiej panuje ponadto znaczna rozbieznos¢ w zakresie
stosowanej terminologii odnosnie zaréwno do badanej dziedziny nauko-
wej, jak i dzialalnosci zawodowej. W dalszym ciagu traktuje sie rachun-
kowo$¢ zarzadcza i controlling jako odrebne dziedziny, cho¢ opisane
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w pracy $wiatowe badania pokazuja, ze termin Controlling w krajach nie-
mieckojezycznych obejmuje zagadnienia, ktére w literaturze $wiatowej
nazywane s management accounting, a roznice w rolach i zadaniach spe-
cjalistow rachunkowosci zarzadczej (management accountants) w krajach
anglojezycznych i kontroleréw niemieckojezycznych (Controller) sa nie-
wielkie i ulegaja zatarciu wraz z globalizacjg praktyk.

Powstaly chaos jest wynikiem réznorodnosci stosowanych okreslen
przez srodowisko akademickie, dziatajagce w Polsce miedzynarodowe in-
stytucje certyfikujace zawdd, ustawodawce, ktory opracowat klasyfikacje
zawodow i specjalnos$ci zwigzanych z rachunkowoscia zarzadcza, i wresz-
cie samg praktyke. Wiekszo$¢ uczelni proponuje kursy rachunkowosci
zarzadczej, cho¢ sa tez szkoly wyzsze oferujace zajecia z controllingu.
Miedzynarodowe instytucje certyfikujgce uzywaja okreslenia ,,specjalista
rachunkowosci zarzadczej” (management accountant), natomiast usta-
wodawca wprowadzit do klasyfikacji zawodéw stanowiska ,specjalista
ds. rachunkowosci zarzadczej” oraz ,,specjalista ds. kontrolingu”, sugeru-
jac, ze to dwa rézne zawody. Wreszcie w przedsiebiorstwach, w ktérych
funkcjonuje dzial rachunkowosci zarzadczej/kontrolingu nazewnictwo
stosowane do okreslenia zawodu jest bardzo réznorodne.

Takze kwestie edukacji w zakresie rachunkowosci zarzadczej wzbu-
dzaja wiele watpliwosci. Badania przeprowadzone w Polsce wskazuja, ze
ksztalcenie w tym obszarze charakteryzuje sie niedorozwojem. Stad tak
wielki sukces miedzynarodowych organizacji, ktére oferuja certyfikaty
zawodowe i zaspokajajg popyt praktykow na wiedze o charakterze sto-
sowanym.
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Rozdziat 4

Analiza przyczyn zmian

w roli i zadaniach specjalisty
rachunkowosci zarzadczej

w Swietle doswiadczen
zagranicznych

Identyfikacja czynnikow determinujacych
zmiane

Badania bezpo$rednio poszukujace przyczyn zmian zachodzacych w ro-
lach i zadaniach specjalistow rachunkowosci zarzadczej sa stosunkowo
nieliczne. Problematyka ta jest poruszana pobocznie, przy okazji dyskusji
nad na przykiad rolami i zadaniami badanej grupy zawodowej. Wynika
to przede wszystkim z faktu, ze pomiedzy wigkszo$cig czynnikéw przy-
czyniajacych si¢ do zachodzenia zmian wystepuja sprzezenia zwrotne.
Trudno wiec jednoznacznie zidentyfikowac te, ktére w danej sytuacji od-
dzialuja najmocniej. Na przyklad procesy globalizacji przyczyniaja sie do
powstawania zmian w strukturach organizacyjnych i stosowanych tech-
nologiach, z drugiej strony nie mialyby one tak dynamicznego tempa,
gdyby nie wlasnie rozwoj technik informacyjnych.

R. Scapens i wspdtpracownicy (2003) zapytali praktykéw rachunko-
wosci zarzadczej, jakie czynniki wedlug nich najsilniej przyczyniaja si¢
do zmian w ich rolach. Zdecydowana wigkszos¢ ankietowanych odpo-
wiedziala, ze to wlasnie nowe technologie wywieraja najsilniejszy wptyw
na ich prace zawodowa. Kolejny istotny czynnik zmian to restruktury-
zacja organizacji. Wérod odpowiedzi pojawily sie takze fuzje i przejecia,
procesy globalizacyjne oraz wymogi sprawozdawczosci zewnetrznej,
cho¢ ich wplyw nie byl juz tak istotny dla badanych. Tabela 4.1 zawiera
zestawienie wskazanych czynnikéw determinujacych zmiany w rolach
i zadaniach specjalistow rachunkowosci zarzadczej wedlug R. Scapensa
i wspotpracownikow (2003).
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Tabela 4.1. Czynniki determinujace zmiany w rolach i zadaniach specjalistow rachunkowosci

zarzadcze;j.
Czynnik powodujacy zmiany Procent odpowiedzi
Technologie informatyczne 73
Restrukturyzacja organizacji 53
Nowy program informatyczny dla ksiegowosci 41
Wdrozenie orientacji na klienta 39
Nowy styl zarzadzania 36
Wdrozenie e-commerce 32
Potrzeby sprawozdawczosci zewnetrznej 24
Podstawowe cele kompetencyjne 23
Globalizacja 23
Fuzje/przejecia 20
Wdrozenie podejscia zorientowanego na jakos¢ 18
Nowe techniki rachunkowosci zarzadczej 16
Rady konsultantéw zewnetrznych 12
Nowe technologie produkcji 8

Zrédto: R. Scapensiin. (2003).

Ekonomiczne
(sytuacja ekono-
miczna, otoczenie,
IT, innowacje
rachunkowosci)

Zmiana roli
i zadan specjalisty
rachunkowosci
zarzadczej

Blokujace
(ekonomiczne,
instytucjonalne,
indywidualne)

Indywidualne
(cechy osobowe,
kultura)

organizacji, metody

miedzyorganizacyj-

Instytucjonalne
(MSSEF, struktura

zarzadzania, lokali-
zacja, fuzje, relacje

ne, edukacja, inne)

Ilustracja 4.1. Czynniki wptywajace na role specjalisty rachunkowosci zarzadczej

Zr6dto: opracowanie wtasne.
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4.2, Wptyw czynnikéw ekonomicznych na role i zadania specjalisty...

Sita oddziatywania danych czynnikéw bedzie zalezata od specyfiki or-
ganizacji oraz warunkéw, w jakich ona dziata. Warto przyjrze¢ si¢ tym
czynnikom i wyjasni¢ wplyw, jaki moga one wywiera¢. Na podstawie ba-
dan R. Scapensa i wspolpracownikéw (2003) mozna podzieli¢ te czynni-
ki na trzy podstawowe kategorie: o charakterze ekonomicznym, instytu-
cjonalnym i indywidualnym (ilustracja 4.1). Wérod pierwszej kategorii
mozna wymieni¢ sytuacje ekonomiczng i otoczenie organizacji, postep
technologiczny i innowacje w obszarze rachunkowosci zarzadczej. Ko-
lejna grupa obejmuje aspekty zwigzane ze sposobem organizacji i zarza-
dzania jednostka, jej lokalizacje, fuzje i przejecia oraz relacje miedzyor-
ganizacyjne, a takze dziatalnos¢ instytucji zawodowych i certyfikujacych.
Ostatnia kategoria koncentruje si¢ na cechach osobowych menedzeréow
i aspektach kulturowych wplywajacych na obraz praktykéw rachunko-
wosci zarzadczej.

Wptyw czynnikow ekonomicznych na role
i zadania specjalisty rachunkowosci
zarzadczej w praktyce

Sytuacja ekonomiczna i otoczenie biznesowe

Wigkszo$¢ autorow prowadzacych badania w zakresie czynnikéw przy-
czyniajacych sie¢ do zmian w funkcjach i rolach specjalistéw rachunko-
wosci zarzadczej wskazuje na pierwszym miejscu sytuacje ekonomiczng
lat 9o. ubieglego wieku i dynamiczne procesy globalizacyjne, ktére za-
chodzg w gospodarce $§wiatowej. Termin ,,globalizacja” ma szerokie zna-
czenie i odnosi si¢ do powstawania globalnych przedsiebiorstw, rynkow
czy wreszcie globalnej gospodarki (Michalak, 2008).

W szczegdlnosci duze znaczenie przywigzuje sie do silnej konkuren-
cji, jaka wystepuje na rynkach globalnych (Cooper, 1996; Burns i in.,,
1999; Burns, Scapens, 2000). Sprostanie globalnej konkurencji wy-
musito na przedsiebiorstwach koncentracje na redukeji kosztéw w ca-
lym tancuchu wartosci. W takich warunkach rachunkowo$¢ zarzad-
cza i specjali$ci rachunkowosci zarzadczej nabieraja duzego znaczenia
w organizacji (Cooper, 1996). Nowa rola ma polega¢ na wykorzysta-
niu kompetencji praktykéw rachunkowosci zarzadczej do wspierania
dzialan organizacji, zwigkszania efektywnos$ci w zarzadzaniu kosztami
w dlugim okresie oraz rozwoju technik komunikacyjnych. Co wiecej,
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rachunkowo$¢ zarzadcza w przedsiebiorstwach dzialajacych pod presja
konkurencji koncentruje si¢ na kliencie i rynku (Burns, Scapens, 2000;
Burnsiin., 1999).

Do zadan praktykéw rachunkowodci zarzadczej bedzie takze nalezata
ocena pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa i wybdr sposobdw spro-
stania globalnej konkurencji. Taka zmiana wymusza na specjalistach sto-
sowanie podejscia strategicznego, wspieranego przez systemy pomiaru
dokonan wykorzystujace réznorodne mierniki, nie tylko ilo$ciowe, ale
tez jakosciowe i zestawiajace stan faktyczny z docelowym w okresie dtuz-
szym niz tradycyjny rok obrachunkowy. Dzigki temu realizuja oni wazne
zadanie, jakim jest rozpowszechnianie koncepcji tworzenia i zwigkszania
warto$ci wsrdd innych uczestnikéw organizacji, a co wiecej, wspieraja
zarzadzanie zasobami, dziataniami i ludZzmi w celu realizacji postawio-
nych przed organizacjg zadan. Podejicie strategiczne oznacza réwniez
uwzglednienie w przeprowadzonych analizach nie tylko czynnikéw we-
wnetrznych, ale takze zewnetrznych.

P. Cooper i E. Dart (2009) zauwazyli, ze zlozonos¢ rynkéw, na kto-
rych dziataja przedsigbiorstwa globalne, oraz to, jak skomplikowana jest
ich dziatalnos¢ operacyjna, beda sprawiaty, ze dzialy rachunkowosci za-
rzadczej w wiekszym stopniu beda zaangazowane w procesy zwigkszania
warto$ci. Autorzy zaobserwowali tez pozytywna korelacje miedzy skalg
dziatalnosci i wielko$cig organizacji globalnych a praktykami rachunko-
wosci zarzadczej. Duze organizacje majg zasoby finansowe, ktére moga
pozwoli¢ im na wdrazanie nowych rozwigzan.

Z drugiej strony duze globalne przedsiebiorstwa wymagaja specyficz-
nej kontroli ich dzialalnosci. Powoduje to coraz wieksze skomplikowanie
proceséw raportowania oddziatéw i filii, a nastepnie konsolidacji tych
raportéw w celu uzyskania catosciowego obrazu dokonan organizacji.
Dzialy rachunkowosci zarzadczej takich korporacji musza stosowac za-
awansowane metody raportowania. Ze wzgledu na ogromna skale dzia-
talnosci réwniez spektrum stosowanych metod i narzedzi rachunkowosci
zarzadczej jest bardzo szerokie, obejmuje dostarczenie informacji finan-
sowej i niefinansowej, a takze kwestie zwigzane z ryzykiem, klientem
i strategig biznesowa (Jarvenpid, 2007).

Globalna gospodarka, w ktdrej dziala wiekszo$¢ organizacji, charakte-
ryzuje sie duzg zmiennoscig i niepewnoscig. Jest to wynikiem pojawiaja-
cych sie coraz czesciej kryzysow finansowych w praktycznie wszystkich
gospodarkach narodowych, powstawania nowych poteg ekonomicznych,
takich jak Chiny czy Indie, a co za tym idzie przesuwania o$rodkéw wta-
dzy ze Stanéw Zjednoczonych i Europy Zachodniej na Wschod oraz
niestabilnych systemdéw prawnych funkcjonujacych w wigkszosci krajow
rozwijajacych sie. Konsekwencja tego jest wzrost ryzyka finansowego,
w tym kursowego, politycznego i prawnego (Krell, 2011).
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Waznym aspektem dzialalnosci organizacji staja si¢ aktualnie réw-
niez kwestie srodowiskowe. Wynika to z ograniczonos$ci zasoboéw natu-
ralnych, co wzmaga konkurencje o dostep do nich, ale takze zwigksza
troske spoteczenstwa globalnego o ich ochron¢. Rozwoj wspomnianych
gospodarek chinskiej i indyjskiej rowniez rodzi ogromne obawy z punktu
widzenia ochrony $rodowiska. Zwigkszenie wagi i znaczenia kwestii §ro-
dowiskowych powoduje powstanie dla organizacji nowej kategorii zagro-
zen, ale tez otwiera przed nimi nowe mozliwosci.

Kolejny wazny aspekt majacy wpltyw na dzialalno$¢ przedsigbiorstw to
zmiany demograficzne. E. Krell (2011) uwaza, ze sytuacja ekonomiczna
i zmienno$¢ geopolityczna sprawiaja, iz specjalista rachunkowosci za-
rzadczej musi czesciej i efektywniej identyfikowac zagrozenia, wyzwania
i szanse dla organizacji, jakie rodzg si¢ w dynamicznie zmieniajacym sie
otoczeniu. Tym samym do tradycyjnych zadan i funkcji nalezy dofaczy¢
bycie liderem w zarzadzaniu ryzykiem w organizacji.

Ostatnie kryzysy finansowe silnie wplywaja na wzrost roli i znacze-
nia specjalistow rachunkowosci w globalnych organizacjach. Cytowani
przez A. Hopwooda (2009, s. 800) C. Olofsson i P.A. Svalander (1975)
uwazajg, ze to wlasnie ta grupa specjalistow moze zapewnic¢ organizacji
zréwnowazony rozwdj i osiagnigcie sukcesu. W warunkach kryzysu w ra-
mach organizacji nast¢puje intensyfikacja przeptywu informacji, ktdre sa
raportowane w sposob bardziej szczegdtowy, systematycznie i czgsciej niz
dotychczas. Wynika to z faktu, ze potrzeby informacyjne menedzeréw
i pracownikow organizacji sg jeszcze silniejsze niz dotychczas, a od jako-
$ci informacji dostarczanej przez praktykéw rachunkowosci zarzadczej
bedzie zalezalo przetrwanie organizacji.

Informacja zarzadcza w dobie kryzysu koncentruje si¢ na kosztach
i sposobach ich redukeji; ogromnego znaczenia nabiera proces budzeto-
wania i kontroli wykonania budzetu (Endenich, 2014). Nalezy jednak pa-
mietac, ze raportowanie wewnetrzne powinno obejmowac takze kontekst
zewnetrzny, w jakim funkcjonuje organizacja, gdyz zagrozenia plyna
wlasnie z jej otoczenia (Hopwood, 2009). Ch. Endenich (2014), badajac
niemieckie i hiszpanskie firmy dotkniete kryzysem, zauwazyl, ze znacze-
nie badanej grupy specjalistow znaczaco wzrosto w tych organizacjach,
co bylo przede wszystkim widoczne w ich ogromnym zaangazowaniu
w procesy zarzadzania, w szczegdlnosci podejmowania decyzji. Wzrost
znaczenia wigzal si¢ rowniez w badanych przypadkach ze wzrostem za-
ufania i szacunku dla tej grupy zawodowe;.

Niemniej warto pamieta¢, ze dzialania praktykéw rachunkowosci za-
rzadczej nastawione na redukcje i kontrole kosztéw, ktore sa nieuniknio-
ne w dobie kryzysu, moga powodowac nieprzychylne reakcje pozostatych
czlonkow organizacji. Czeste s rowniez oskarzenia wysuwane przeciwko
tym specjalistom, Ze nie byli oni w stanie przewidzie¢ kryzysu, a takze
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opracowa¢ skutecznych programéw walki z nim i przeciwdzialania jego
skutkom. Dlatego tez komunikowanie i objasnianie programéw oszczed-
nos$ciowych i dzialan korygujacych pozostalym pracownikom firmy oraz
proaktywna i nastawiona na klienta rola tej grupy specjalistow jest klu-
czowa dla utrzymania jej odpowiedniego statusu w organizacji. Oznacza
to, ze w dobie kryzysu umiejetnosci komunikacji, wspoétpracy z innymi
czlonkami organizacji i i przekonywania ich sa kluczowe dla realizacji
zadan rachunkowosci zarzadczej.

Wspomniana intensyfikacja przeptywu informacji ma nie tylko cha-
rakter wewnetrzny, ale i zewnetrzny, gdyz informacje majace do tej pory
charakter wewnetrzny sa dobrowolnie lub obligatoryjnie ujawniane
w celu budowania zaufania i zwiekszania przejrzystosci oraz zapewnie-
nia bezpieczenstwa dla szerokiej grupy interesariuszy wspotpracujacych
z przedsiebiorstwami. Ujawnienia te dotycza miedzy innymi kwestii silnie
zwigzanych z rachunkowoscig zarzadcza, a wiec zarzadzania i ekspozycji
na ryzyko, systeméw pomiaru dokonan i wynagradzania (Van der Stede,
2011, 8. 4). Przed specjalistami rachunkowosci postawione zostanie nowe
zadanie polegajace na przygotowywaniu informacji dla sprawozdawczosci
zewnetrznej wymaganej regulacjami badz dobrowolnie ujawnianej przez
organizacje w ramach jej strategii. Co wiecej, oprécz wspdtpracy z me-
nedzerami organizacji, coraz cz¢sciej beda oni utrzymywali relacje z sze-
rokg grupg interesariuszy organizacji, w tym partnerami zewnetrznymi.

Podsumowujac, szczegolnie organizacje dziatajace globalnie przywia-
zujg wigksza wage do nowej roli i zadan specjalistow rachunkowosci za-
rzadczej. Wynika to z faktu, ze dzialaja one w specyficznych warunkach,
charakteryzujacych sie silng presja konkurencyjna, duza zlozonoscia,
zmiennos$cig i niestabilnoscig, a w rezultacie tego potrzebuja doklad-
nych informacji dostarczanych btyskawicznie. Globalna skala dziatania
wymaga takze specyficznej kontroli, ktéra pozostaje w gestii praktykow
rachunkowosci zarzadczej. Musza wigc charakteryzowac sie oni nasta-
wieniem strategicznym i stosowac orientacje na klienta.

Postep technologiczny

Istotng determinanta zmian w obowigzkach specjalisty rachunkowosci
zarzadczej jest postep technologiczny, szczegoélnie w branzy informatycz-
nej, ale takze w technologiach produkeji i logistyki. Postep w technolo-
giach produkeji umozliwit produkcje masowa i wywolal znaczace zmiany
w strukturze kosztow w ostatnich dwoch dekadach XX w., powodujac
wzrost kosztow posrednich w calkowitej kwocie kosztéw organizacji. Wy-
mogto to udoskonalenie metod kontroli i zarzagdzania tymi kosztami oraz
koncentracje na kluczowych kompetencjach i krytycznych dziataniach.
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Z kolei bardzo wysoki poziom zaawansowania techniki komputerowej
umozliwil dostep do wydajnych platform sprzetowych. Technologie baz
danych pozwalaja na gromadzenie ogromnych ilosci danych, ktére moga
by¢ w tatwy i szybki sposéb analizowane oraz zestawiane w formie rapor-
tow. Tym samym systemy informacyjne moga spelnia¢ oczekiwania wielu
uzytkownikéw, dostarczajacinformacji do réznych celow, od sprawozdaw-
czos$cifinansowej po planowanie produkgji. Jednocze$nie postep wtechno-
logii komputerowej doprowadzil do spadku cen sprzetu komputerowego,
dzieki czemu postugiwanie si¢ zaawansowanymi systemami komputero-
wymi stato si¢ mozliwe takze w matych i $rednich przedsiebiorstwach.

Szczegolnie wazny wplyw na rachunkowos$¢ zarzadcza przypisuje sie zin-
tegrowanym systemom informatycznych (ZSI; enterprise resource planning
- ERP). Zintegrowane systemy informatyczne rewolucjonizujg praktycznie
wszystkie obszary dzialalnoéci przedsiebiorstwa. Przyczyniaja si¢ one do
ulepszenia procesow biznesowych poprzez integracje wszystkich obszaréw
dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Dowolne dane s3g wprowadzane do systemu
tylko raz i natychmiast staja si¢ dostepne we wszystkich modulach syste-
mu, tworzac niezwykle cenne zrédlo informacji o przedsigbiorstwie. Tego
typu rozwigzania umozliwiaja menedzerom dostep do danych generowa-
nych w kazdej komorce organizacyjnej natychmiast po ich wprowadzeniu
do systemu, bez wzgledu na odleglos¢ czy potozenie geograficzne. Ponadto
zapewniajg one dystrybucje i wymiane informacji ze wspdtpracownikami
w calej firmie, co stalo sie cechg charakterystyczng technologii informacyj-
nych przefomu wiekéw (Granlund, Malmi, 2002). Dzigki tej funkeji syste-
my ERP zblizajg specjalistow rachunkowosci zarzadczej do obszaru, kto-
ry podlega jego kontroli. Jest to szczegélnie istotne w przedsigbiorstwach
transnarodowych, w ktorych specjalista ten czesto jest odpowiedzialny
za kontrole oddzialéw rozproszonych geograficznie (Quattrone, Hopper,
2001). Co wigcej, dzigki tej technologii nastepuje zintegrowanie danych fi-
nansowych i niefinansowych przedsiebiorstwa, pozwalajac na jeszcze lep-
sze zarzadzanie warto$cia organizacji.

Problematyka wplywu ZSI na role i zadania specjalistéw rachunko-
wosci zarzadczej jest przedmiotem badan stosunkowo od niedawna. Do-
piero na poczatku XXI w. zaczely pojawiac si¢ pierwsze prace naukowe
dotyczace tej tematyki. Wyniki badan nie sg jednak jednoznaczne, bez-
wzglednie systemy informatyczne wywieraja wplyw na role i funkcje spe-
cjalistow rachunkowosci zarzadczej, lecz wplyw ten nie jest tak silny, jak
zakladano (Granlund, Malmi, 2002).

Z punktu widzenia badania wplywu systemoéw informatycznych nie-
zwykle interesujace jest podejscie R. Coopera (1996), ktéry juz w polowie
lat 9o. XX w. przewidzial decentralizacje zadan rachunkowosci zarzad-
czej 1 przeniesienie jej funkcji, miedzy innymi dostarczania informacji,
na innych pracownikéw organizacji. Tym samym postrzegal on, jako
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gltéwna role kontroleréw, projektowanie i wdrazanie systeméw informa-
tycznych wspierajacych rachunkowos¢ zarzadczg, a nie dostarczanie da-
nych i sporzadzanie raportow.

Rzeczywiscie, w ostatnich kilku latach mozna obserwowa¢ decentrali-
zacje funkgji kontrolera. Co wigcej, obecnie uwaza sig, ze czg$¢ czynnosci
wykonywanych przez specjalistow rachunkowosci zarzadczej powinna
by¢ w gestii menedzeréw lub pracownikéw operacyjnych (na przyktad
sporzadzanie niektérych raportéw, analiza odchylen), zas gléwne zada-
nie praktykow rachunkowosci zarzadczej to projektowanie, implementa-
cja i ulepszanie systemu rachunkowosci zarzadczej.

P. Booth i wspdtpracownicy (2000) dokonali przegladu doswiadczen
australijskich przedsigbiorstw wdrazajacych systemy ERP z punktu
widzenia korzysci, jakie odniosly one z zastosowania takich technolo-
gii informatycznych dla szeroko rozumianej rachunkowosci. Wyniki
przeprowadzonych analiz wskazuja, ze w opinii badanych przedsie-
biorstw systemy ERP sprawdzily si¢ w procesie przetwarzania danych
dotyczacych transakcji oraz dostarczania informacji do podejmowania
decyzji krotkookresowych. W matym stopniu byly jednak wykorzysty-
wane do podejmowania zaawansowanych decyzji strategicznych. Ge-
neralnie ZSI nie przyczynily si¢ do zmian w praktykach stosowanych
w rachunkowosci.

Jednym z najciekawszych badan dotyczacych wptywu ZSI na rachun-
kowos¢ zarzadczg i prace specjalistow rachunkowosci zarzadczej jest ba-
danie przeprowadzone przez M. Granlunda i T. Malmiego (2002) wsrod
10 korporacji dziatajagcych w Finlandii, miedzy innymi ABB i Nokii. Auto-
rzy znalezli jedynie umiarkowany wptyw ZSI na system kontroli i rachun-
kowosci zarzadczej. Badane przedsiebiorstwa nie wprowadzaly nowych
rozwigzan w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej, a raczej koncentrowa-
ty sie na udoskonaleniu istniejacych metod i narzedzi. Ponadto bardziej
zaawansowane narzedzia rachunkowosci zarzadczej funkcjonowaly w ba-
danych przedsiebiorstwach poza systemem zintegrowanym.

Z drugiej strony autorzy zauwazyli znaczacy i pozytywny wplyw
wdrozenia systemu ERP na role specjalisty rachunkowosci zarzadczej
w przedsigbiorstwie. Przedstawiciele dzialéw rachunkowosci zarzadczej
badanych firm deklarowali, ze dzigki systemom ERP ich praca ma wigk-
szg warto$¢ dodang dla procesu kontroli zarzadczej i podejmowania de-
cyzji przez menedzerdw.

R.W. Scapens i M. Jazayer (2003) poddali analizie proces wdroze-
nia systemu SAP w firmie BM (Europe) - oddziale migdzynarodowym
koncernu BM - i stwierdzili, ze SAP nie byl bodzcem dla zachodzacych
zmian w systemie rachunkowosci zarzadczej, lecz w znacznym stopniu
je ulatwil. Ponadto w zwigzku z zastosowaniem systemu ERP autorzy za-
obserwowali w badanym przedsiebiorstwie poszerzenie roli specjalistow
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rachunkowosci zarzadczej przy jednoczesnej decentralizacji funkgji tra-
dycyjnie nalezacych do dziatu controllingu.

Szerokie badania dotyczace wpltywu systemow zintegrowanych na role
i funkcje ksiegowego przeprowadzita A. Caglio (2003). Autorka dowio-
dla, Ze w wyniku zastosowania ERP w przedsigbiorstwie powstaja nowe
hybrydowe stanowiska, w tym stanowisko hybrydowego ksiegowego.
Co wiecej, A. Caglio (2003) zaobserwowata tez proces hybrydyzacji po-
miedzy poszczegolnymi grupami zawodowymi. W wyniku zastosowa-
nia systemu ERP nastgpifa redefinicja funkeji petnionych przez specja-
listéw rachunkowosci zarzadczej, czes¢ dotychczasowych zadan zostata
przejeta przez pracownikéw innych dzialow, dzigki czemu otworzyly sie
przed nimi szanse na rozwoj profesjonalny, a takze wzroslo ich znaczenie
w oczach pozostalych interesariuszy przedsiebiorstwa.

Z kolei A. O’'Mahony i J. Doran (2008) po przeprowadzeniu wywiadéw
z przedstawicielami dzialu rachunkowosci zarzadczej i finansowej wybra-
nej firmy stwierdzili, Ze wdrozenie systemu ERP mialo pozytywny wplyw
na badanych, jednakze nie zaszly duze zmiany w obowigzkach tego dziatu.

Badania przeprowadzone przez J. Burnsa i H. Yazdifara (2001) wsréd
279 cztonkow CIMA wskazaly, iz 73% ankietowanych uwaza, Ze najwaz-
niejszym czynnikiem przyczyniajacym si¢ do zmian w zadaniach i roli
specjalistow rachunkowosci zarzadczej jest rozwdj i upowszechnienie
technologii informatycznych.

Podsumowujac, wiekszos¢ przeprowadzonych dotychczas badan po-
kazata, ze systemy ERP w matym stopniu przyczyniaja sie do stosowania
nowych narzedzi i metod rachunkowosci zarzadczej oraz wprowadzania
zmian w tym obszarze. Sami praktycy rachunkowosci zarzadczej
przyznaja jednak, ze dzigki wdrozeniu ERP pozyskuja oni wiedze o pro-
cesach zachodzacych w organizacji i relacjach miedzy tymi procesami
oraz logice systemow zintegrowanych.

Czes¢ dotychczasowych zadan zostaje przejeta przez innych cztonkow
organizacji lub w duzej mierze zautomatyzowana, dzieki czemu zaosz-
czedzony czas specjalisci rachunkowosci zarzadczej moga przeznaczaé
na poglebione analizy i aktywne uczestniczenie w procesie zarzadzania
organizacjg. Jako$¢ informacji, a co za tym idzie raportéw ulega znaczne-
mu polepszeniu. W zwiazku z wykorzystaniem nowych narzedzi infor-
matycznych nastepuje wzrost satysfakcji z wykonywanej pracy.

Systemy zintegrowane przyczyniajg sie do ,wyjscia” rachunkowosci
z dzialéw finansowo-ksiegowych i zwigkszenia wiedzy z zakresu rachun-
kowo$ci zarzadczej wsrdd pozostalych czlonkéw organizacji. Tym samym
staja si¢ dla nich zrozumiale podstawowe pojecia rachunkowosci, takie
jak koszt czy odchylenia, umiejg oni analizowa¢ samodzielnie sprawoz-
dania i raporty finansowe i sg partnerami dla specjalistow rachunkowo-
$ci zarzadczej w dyskusjach zawodowych. Taka zmiana oznacza jednak,
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ze praktycy rachunkowosci zarzadczej powinni czuwaé nad odpowied-
nim wykorzystaniem informacji pochodzacej z systemu rachunkowosci,
w celu unikniecia manipulacji czy szkodliwego dla firmy ujawnienia.

Innowacje w obszarze rachunkowosci

Od roku 1987, kiedy to H.T. Johnson i R. Kaplan zakwestionowali wage i zna-
czenie rachunkowosci zarzadczej, rozpoczat si¢ okres udoskonalania juz ist-
niejacych, a takze wprowadzania nowych technik i narzedzi rachunkowosci
zarzadczej. Innowacje w zakresie rachunkowosci zarzadczej to miedzy in-
nymi benchmarking, rachunek kosztéw dzialan, zarzadzanie kosztami dzia-
tania, rachunek kosztéw docelowych, reorganizacja proceséw biznesowych,
teoria ograniczen, zrownowazona karta wynikow, globalne zarzadzanie jako-
$cig (TQM) i zarzagdzanie tanicuchem wartosci (Chenhall, 2008).

Badania z zakresu wdrazania nowych technik obejmujg wiele aspek-
tow, miedzy innymi takich jak decyzje o wdrozeniu, przebieg proceséw
wdrazania czy analiz¢ czynnikow determinujacych sukces badz porazke
wdrozenia. Nowe narzedzia i techniki rachunkowosci zarzadczej uwa-
zane s3 za czynnik przyczyniajacy si¢ do zwigkszenia znaczenia i roli
specjalistow z tej dziedziny, w organizacji, cho¢ niewiele jest badan kon-
centrujacych si¢ bezposrednio na tym aspekcie. Wiekszos¢ autoréw trak-
tuje to zagadnienie raczej pobocznie, przy okazji rozwigzywania innych
problemdw. Najwiecej prac dotyczacych tego obszaru po$wigconych byto
rachunkowi kosztow dziatan, cho¢ duzym zainteresowaniem naukowcéow
cieszg sie takze japonskie metody i narzedzia rachunkowosci zarzadczej
oraz problematyka systemdéw pomiaru dokonan.

R. Kaplan (1995) zauwazyl, ze nowe koncepcje rachunkowosci zarzad-
czej, takie jak systemy kontroli kierowniczej, rachunek kosztéw dziatan
czy zbilansowana karta wynikéw moga przynies¢ praktykom rachunko-
wosci zarzadczej wiele korzysci i zmieniajg ich role w organizacji. Wdro-
zenie tych narzedzi bedzie wymagalo od nich aktywnego uczestnictwa
w formulowaniu i wdrazaniu strategii przedsi¢biorstwa, ale takze w pro-
cesach usprawniania i projektowania systeméw informacyjnych. Jak juz
zostalo wspomniane, dzieki zastosowaniu nowych narzedzi specjalisci
rachunkowosci zarzadczej staja si¢ czgscig zespotdw dodajacych wartosé
organizacji i pomagajg przeksztalca¢ cele strategiczne w wielkosci ujmo-
wane za pomocg miar operacyjnych.

A. Bhimani i D. Pigott (1992) s3 jednymi z pierwszych naukowcow
badajacych behawioralne i organizacyjne aspekty wdrozenia nowego
systemu rachunku kosztéw (rachunku kosztéw dzialan) w przedsigbior-
stwie. Autorzy nie tylko analizowali proces wdrozenia z punktu widzenia
realizacji zatozonych celow, ale takze sugerowali, ze proces ten zmienit
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funkcje i zadania rachunkowosci zarzadczej oraz przenidst czes¢ od-
powiedzialno$ci za aspekty finansowe na menedzeréw liniowych. Tym
samym nowe techniki rachunkowosci zarzadczej pozwolily wyjs¢ spe-
cjalistom rachunkowosci zarzadczej poza ramy swojej specjalnosci i roz-
szerzy¢ spektrum ich dzialania. Dzigki temu zmienily sie rowniez relacje
pomiedzy ta grupa specjalistow a menedzerami liniowymi.

Implementacja nowego systemu rachunkow kosztéw (rachunku kosz-
tow dzialan) w szesciu z 11 badanych przypadkéw przyczynila si¢ do
poprawy relacji dziatéw rachunkowosci zarzadczej i menedzeréw ope-
racyjnych, a takze udoskonalila jako$¢ dostarczanych informacji (Fried-
man, Lyne, 1997). Autorzy cytowanej publikacji uwazaja, ze innowacje
w obszarze stosowanych metod rachunkowosci zarzadczej poprawia
negatywny obraz specjalistow rachunkowosci zarzadczej - ,liczykrupy”
(bean counter). Stosowanie przez specjalistow rachunkowosci zarzadczej
takich narzedzi rachunkowosci zarzadczej, jak rachunek kosztéw dzia-
tann (ABC), rachunek cyklu zycia, analiza rentownosci klientéw, zbilan-
sowana karta wynikow, rachunek kosztéw docelowych czy ekonomiczna
warto$¢ dodana wzmacniaja orientacje biznesowg tej grupy specjalistow,
sprawiajac, ze sg oni blizej biznesu i bardziej angazuja si¢ w jego zadania.

Oproécz oméwionego powyzej wpltywu, w zwigzku z wdrozeniem ABC
zaobserwowano polepszenie relacji i ich zacie$nienie migdzy menedzera-
mi operacyjnymi a praktykami rachunkowosci zarzadczej (Gietzmann,
1991), dyspersje wiedzy z obszaru rachunkowosci zarzadczej pomiedzy
innymi uczestnikami organizacji (Norris, 1995) czy wreszcie zmiang po-
legajaca na wiekszym udziale badanej grupy w pracach zespotéw miedzy-
funkcyjnych (Anderson, 1995).

Interesujacy przyktad wptywu nowych technik rachunkowosci zarzad-
czej na realizacje jej funkcji opisali na podstawie przeprowadzonych ba-
dan J.E. Shea i L.K. Kleinsorge (1994) oraz S.R. Cockrell i D. Meyer (2012).
Autorzy przeanalizowali zmiany zachodzace w rolach omawianych spe-
cjalistow w warunkach implementacji koncepcji Total Quality Man-
agement (TQM). Wymaga ona stworzenia w organizacji nowych, niefi-
nansowych sposobéw pomiaru uwzgledniajacych takze aspekty jakosci.
Autorzy zwrdcili uwage, w jaki sposéb badana grupa specjalistow moze
przyczynic sie do zakonczonego sukcesem wdrozenia TQM. Aby zapo-
biec brakowi strategicznej perspektywy, powinni oni integrowac plano-
wanie w obszarze jakosci z planowaniem operacyjnym oraz ktas¢ wiekszy
nacisk na rozwoj w dtugim okresie. W celu promowania nastawienia na
klienta powinni sami by¢ przyktadem tego podej$cia wewnatrz organiza-
cji, ale tez rozwija¢ systemy pomiaru zadowolenia klientéw i powigzac je
z informacjami finansowymi.

Interesujacy jest takze fakt, ze TQM wymaga od specjalistéw rachun-
kowosci zarzadczej wspierania procesu zarzadzania zasobami ludzkimi
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poprzez identyfikowanie potrzeb szkolen pracowniczych, opieki nad
pracownikami, a takze motywowania calego zespotu i zwigkszania jego
zaangazowania. Ta ostatnia funkcja oznacza bycie mentorem i liderem,
ktéry moze by¢ wzorem do nasladowania dla innych (Cockrell, Meyer,
2012, 8. 15-16). Cho¢ wskazywane wymagania wydaja si¢ rewolucyjne
w poréwnaniu z tradycyjng rola specjalisty rachunkowosci zarzadczej,
J.E. Shea i LK. Kleinsorge (1994) udowadniajg, ze ta grupa zawodowa
znakomicie odnajduje si¢ w nowych warunkach i chetnie wykorzystuje
metody oraz narzedzia TQM réwniez w swojej dzialalnosci.

R. Busco i wspolpracownicy (2001, 2002), badajac proces wdrozenia
systemu rachunkowosci zarzadczej przez firm¢ General Electric (GE)
w nabytym od Skarbu Panstwa wloskim przedsigbiorstwie Nuovo Pigno-
ne, zauwazyli, Zze w duzej mierze rozw6j nowych narzedzi i rola praktykéw
stosujacych je byly determinowane wykorzystaniem metod zarzadzania ja-
koscig Six Sigma. Wymagaly one nowoczesnych technik pomiaru uspraw-
nien, takze w ujeciu finansowym, i orientacji na ulepszenia w kazdym
aspekcie dzialalnosci organizacji, rowniez w obszarze finanséw i rachunko-
wosci. Sukces wdrozenia autorzy objasnili ogromng determinacja nowych
menedzeréw ds. finanséw i zrozumieniem przez nich potrzeby stosowa-
nia sprawdzonych przez GE narzedzi i metod rachunkowosci zarzadcze;.

Ciekawych informacji dostarcza badanie wplywu reorganizacji proce-
sow biznesowych (business process reengineering — BPR) w przedsigbior-
stwach na role specjalisty rachunkowosci zarzadczej. Dzialania te maja
na celu poprawienie wydajnosci organizacji i eliminacje tych procesow,
ktore nie kreujg wartosci dla klienta. W literaturze mozna wyrézni¢ przy-
najmniej cztery rodzaje podejscia do zmiany proceséw biznesowych: in-
zynierskie, biurokratyczne, systemowe i ekologiczne. Kazde z nich bedzie
determinowalo zadania, jakie beda staly przed badanymi specjalistami
oraz wymagalo od nich odpowiednich umiejetnosci (zob. tabela 4.2)
(Kershaw, Mahenthiran, 1998).

Zmiana procesow biznesowych o charakterze inzynierskim ma na celu
rozwigzanie specyficznych probleméw operacyjnych w celu poprawy wy-
dajnosci. Specjalista rachunkowo$ci zarzadczej odgrywa w tym podejsciu
istotng role, gdyz - stosujac benchmarking - poréwnuje dokonania przed-
siebiorstwa i jego konkurencji, aby zidentyfikowac przyczyny istniejacych
probleméw i ustali¢ cele reorganizowania procesow. Jako wewnetrzny
konsultant praktyk rachunkowosci zarzadczej moze réwniez sugerowac
mierniki dokonan w celu monitorowania poprawy wydajnosci. Do re-
alizacji tych zadan niezbedna jest znajomos¢ proceséw biznesowych, ale
takze umiejetnosci analityczne i rozwigzywania problemoéw. Podejscie in-
zynierskie wymaga rowniez tworzenia zespoléw migdzyfunkcyjnych pro-
jektujacych i integrujacych dzialania nakierowane na udoskonalanie pro-
cesow, w ktdrych uczestniczg takze praktycy rachunkowosci zarzadczej.
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Tabela 4.2. Ramy koncepcyjne wptywu sposobu zmiany proceséw biznesowych na specjaliste

rachunkowosci zarzadczej

Najwazniejsze zadania

wydajnosci

Podejscie Cel zmiany specjalistow rachunko- | Wymagane umiejetnosci
wosci zarzadczej
Inzynierskie Maksymalizacja | Pomiardokonan Znajomosc proceséw biz-

Benchmarking
Udoskonalanie proceséw
Wewnetrzny consulting

nesowych

Umiejetnosci analityczne
Umiejetnosci interperso-
nalne

Rozumienie biznesu

Biurokratyczne

Powigzanie pro-
cesow ulepszania
z dtugookresowy-
mi celami

Dtugookresowe planowa-
nie strategiczne
Wewnetrzny consulting
Pomiar dokonan

Rozumienie mechanizmoéw
biznesu

Umiejetnosci interperso-
nalne

Znajomosc systemow infor-
matycznych rachunkowosci
Umiejetnosci przywodcze

Systemowe

Polepszenie do-
stepu do informa-
cjiilepsza komu-
nikacja

Budzetowanie kapitatowe
Analizy systemow bizne-
sowych

Integracja systemow kom-
puterowych i operacyjnych
Edukacja

Umiejetnosci analityczne
Znajomosc¢ systemdw
Rozumienie potrzeb infor-
macyjnych menedzeréw
Znajomosc systemoéw infor-
matycznych rachunkowosci
Znajomosc¢ proceséw biz-
nesowych

Ekologiczne

Budowanie dtu-
gookresowego
zaangazowania

Dtugookresowe planowa-
nie strategiczne

Pomiar dokonan
Udoskonalanie proceséw
Edukacja

Rozumienie mechanizméw
biznesu

Umiejetnos¢ prezentacji
Znajomosc systeméw infor-
matycznych rachunkowosci
Umiejetnosci przywodcze

Zrbdto: opracowanie wtasne na podstawie R. Kershaw, S. Mahenthiran (1998, s. 36).

Biurokratyczna zmiana zachodzaca w procesach biznesowych wy-
maga legitymizacji i poparcia, co oznacza, ze specjali$ci rachunkowosci
zarzadczej koncentrujg sie na koordynowaniu dlugookresowych planow
i pomiarze dzialan organizacji. Wymaga to od nich doskonalej znajo-
mosci warunkow, w jakich funkcjonuje przedsigbiorstwo, oraz umie-
jetnosci interpersonalnych i przywodczych niezbednych dla realizacji

strategii.

Podejscie systemowe polega na identyfikowaniu mozliwosci zmiany,
z wykorzystaniem systemoéw informacyjnych i innowacyjnych technolo-
gii informatycznych. Praktycy rachunkowosci zarzadczej muszg posiadac
wiedze w zakresie systemdow, w tym takze informatycznych, oraz rozu-
mie¢ potrzeby informacyjne innych pracownikéw przedsigbiorstwa.
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Wreszcie zmiana o charakterze ekologicznym wymaga od specjalistow
tworzenia odpowiedniego klimatu dla zachodzacych zmian i tworzenia
nowej kultury. Umiejetnosci komunikacji, przekonywania i prezentacji po-
zwolg im skutecznie realizowac te zadania (Kershaw, Mahenthiran, 1998).

Cho¢ wigkszos¢ badaczy jest zdania, ze innowacje wplywaja pozytyw-
nie na role i zadania specjalistoéw rachunkowosci zarzadczej, to pojawiaja
sie rowniez opinie przeciwstawne. R. Cooper (1996) zauwazyl, ze wraz
z nowymi technikami zarzadzania kosztami nast¢puje decentralizacja
funkcji rachunkowosci zarzadczej, czyli przeniesienie jej zadan na innych
czlonkéw organizacji. Informacja zarzadcza jest zbierana i przetwarzana
przez pracownikéw przedsigbiorstwa, co powoduje mniejsze zapotrzebo-
wanie na praktykéw rachunkowosci zarzadczej i usuwa ich z ,,centrum”
tworzenia informacji. Autor podaje przyklad wdrozenia ABC w przedsie-
biorstwie, w ktérym silnie zaangazowani uzytkownicy systemu rachunku
kosztéw objeli nad nim dominujaca funkeje, redukujac znaczenie specja-
listy rachunkowosci zarzadczej w organizacji.

Roéwniez obserwacja zastosowania japonskich technik zarzadzania
kosztami potwierdzita wnioski, ze specjali$ci rachunkowosci zarzadczej
odgrywajg coraz czesciej role pomocniczg i monitorujacg. W przypad-
ku rachunku kosztéw docelowych s oni wlaczani w procesy kalkulacji
dopiero w fazie stosowania inzynierii warto$ci. W niektérych firmach ja-
ponskich, takich jak Nissan, praktycy rachunkowosci zarzadczej uczest-
nicza dopiero w koncowym etapie rachunku kosztéw docelowych, gdzie
s3 odpowiedzialni za zapewnienie spelnienia zalozen gwarantujacych
osiggniecie docelowego kosztu produktu w fazie wytwarzania. W prak-
tyce oznacza to, ze kontrole¢ nad poteznym narzedziem zarzadzania kosz-
tami przejmuja inzynierowie i projektanci, a nie dzial rachunkowosci
zarzadczej.

Takze rachunek kosztéw Kaizen w wigkszym stopniu wymaga wiedzy
i zaangazowania inzynierow i technologéw niz specjalistow zarzadczych,
a ich rola sprowadza si¢ do wdrozenia systemu i monitorowania
jego efektywnosci. Warto podkresli¢, ze duza czes¢ zadan z zakresu
strategicznej rachunkowosci zarzadczej jest juz realizowana w innych
komorkach przedsigbiorstwa, to jest dzialach marketingu, projektowania
czy reengineeringu, co ogranicza role specjalisty rachunkowosci zarzad-
czej do kontroli wynikéw i weryfikacji, czy przyjmowane zalozenia i gro-
madzone dane sa odpowiednie (Dixon, Smith, 1997, s. 36).

Innowacje rachunkowosci zarzadczej wywieraja wplyw na role i zada-
nia tej grupy specjalistow oraz wymagaja od nich wysokich kompetencji
i umiejetnosci przede wszystkim profesjonalnych. Wplyw innowacyj-
nych technik rachunkowosci zarzadczej moze by¢ rézny w zaleznosci od
tego, jakie narzedzia s3 wdrazane. Bez watpienia polepszeniu moze ulec
jakos¢ dostarczanych informacji, a potrzeby informacyjne menedzeréow
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beda lepiej zaspokajane. Dzigki temu praktycy rachunkowosci zarzad-
czej moga by¢ lepiej postrzegani w organizacjach, a wspotpraca z nimi
wysoko ceniona. Skutkiem ubocznym moze okaza¢ sie decentralizacja
rachunkowosci zarzadczej, usuwajaca jej praktykow z centrum dyspono-
wania informacja.

Nowoczesne techniki nie sg jednak warunkiem koniecznym wystapie-
nia omawianych zmian. J. Burns i G. Baldvinsdottir (2005, s. 748) przed-
stawiajg przyklad organizacji, w ktérej mimo braku wdrazania i stoso-
wania nowych narzedzi rachunkowosci zarzadczej, w roli specjalistow
rachunkowosci zarzadczej zachodza radykalne zmiany. Jak juz wspo-
mniano, wielu autoréw glosi bowiem poglad, ze zmiany w zawodzie maja
charakter behawioralny, a nie narzedziowy.

Wptyw czynnikow instytucjonalnych na
role i zadania specjalisty rachunkowosci
zarzadczej

Przyjecie Miedzynarodowych Standardow
Sprawozdawczosci Finansowej

Rachunkowos¢ zarzadcza nie jest regulowana przepisami prawnymi, jed-
nak wplyw tych regulacji na rol¢ i zadania specjalisty jest widoczny, cho¢
w niewielkim stopniu opisany w literaturze przedmiotu. Nalezy podkre-
§li¢, ze w pisSmiennictwie dominuje poglad, iz oddzialywanie to jest raczej
negatywne. Twierdzi si¢ bowiem, ze tworzenie i projektowanie systemu
informacyjnego rachunkowosci zdominowane jest przez obowiazki spra-
wozdawcze wskazane w regulacjach prawnych i nie uwzglednia potrzeb
informacyjnych menedzeréw organizacji. Szczegdlnie mniejsze firmy,
niemogace pozwoli¢ sobie na nadmiernie rozbudowang strukture syste-
mu rachunkowosci, decyduja si¢ na podporzadkowanie na przyklad ra-
chunku kosztow catkowicie wymogom rachunkowosci finansowej i spra-
wozdawczosci finansowej, rezygnujac z funkcji generowania informacji
stuzacej do podejmowania decyzji (Kaplan, 1984). Nawet w tych firmach,
w ktérych wyodrebniono rachunkowo$¢ zarzadcza, odgrywa ona czesto
role drugoplanows, a nawet stluzebng wobec sprawozdawczosci finanso-
wej, przygotowujac informacje niezbedne na przyklad do wyceny zapa-
sOw, ustalenia odpisow aktualizujacych czy rezerw, odwracajac uwage jej
praktykow od zadan, jakie powinni realizowac.
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Taki stan rzeczy determinuje takze role specjalistow rachunkowosci
zarzadczej, ktorzy w organizacjach silnie zorientowanych na aspekty ra-
chunkowosci finansowej i sprawozdawczosci finansowej pelniag mniej
istotng role niz ksiegowi. Potwierdzeniem tej tezy sa wyniki wywiadéw
przeprowadzonych przez S. Byrne’a i B. Piercea (2007, s. 490), w ktorych
biznes partnerzy pracujacy w oddzialach filii amerykanskich przedsie-
biorstw deklaruja negatywny wplyw regulacji na ich prace zawodowa,
w tym takze odsuniecie ich od dziatalno$ci operacyjne;j.

W ostatnich latach mozna zaobserwowac coraz wigksze zainteresowa-
nie problematyka wplywu regulacji w obszarze rachunkowosci finanso-
wej na praktykow rachunkowosci zarzadczej i zmiane oceny oddziaty-
wania tych regulacji. Wynika to z faktu, ze coraz wiecej krajow stosuje
Miedzynarodowe Standardy Rachunkowosci/Miedzynarodowe Standar-
dy Sprawozdawczosci Finansowej (MSR/MSSEF), a wielu autoréw uwa-
za, ze ich przyjecie przyczynia si¢ znaczaco do konwergencji i integracji
rachunkowosci finansowej i zarzadczej (Kabalski, 2012; Sobanska, 2004).
W przypadku slabo rozwinietego systemu rachunkowosci zarzadczej nie
mozna méwic co prawda o konwergencji, ale raczej o rozwoju tego syste-
mu pod wptywem MSSF (Prochazka, 2011).

Pierwsze badanie empiryczne dotyczace relacji miedzy zewnetrz-
ng sprawozdawczoscia i rachunkowo$cia zarzadcza przeprowadzili
N. Joseph i wspotpracownicy (1996). Wyniki badania ankietowego przed-
stawialy si¢ optymistycznie, gdyz autorzy zauwazyli w analizowanych
firmach w Wielkiej Brytanii silne tendencje w kierunku integracji pu-
blikowanych sprawozdan finansowych i sprawozdawczosci wewnetrznej,
a takze systemoéw rachunkowosci finansowej i zarzadczej. Sami ankieto-
wani praktycy rachunkowosci zarzadczej deklarowali, ze nie odczuwaja
w swojej pracy zawodowej dominacji sprawozdawczosci finansowej nad
ich dzialalnoscia, a decyzje o alokacji zasobéw do poszczegélnych rodza-
jow dzialalnosci w dalszym ciggu podejmowane sa na podstawie przygo-
towanych przez nich raportéw zarzadczych, co jest dowodem ich waznej
roli w organizacji.

Najbardziej widoczny wptyw na rachunkowos¢ zarzadcza i jej prakty-
kéw mozna zaobserwowac w przedsigbiorstwach niemieckich, w ktérych
tradycyjnie rachunkowo$¢ finansowa i zarzadcza byly odrgbnymi syste-
mami. Wdrozenie MSSF w spoétkach niemieckich, poprzez konwergencije
rachunkowosci finansowej i zarzadczej, spowodowalo zblizenie profilu
niemieckiego Controllera do anglosaskiego modelu specjalisty rachunko-
wosci zarzadczej. Jego dzialania sg istotne dla proceséw sprawozdawczosci
wedtug MSSF, co wigcej, informacja generowana przez MSEF jest wykorzy-
stywana w zarzadzaniu organizacjami (Weiflenberger, Angelkort, 2009).

Z czego wynika taka zmiana? Ot6z wspdlczesne standardy rachun-
kowosci, zarowno MSSE jak i Amerykanskie Standardy Rachunkowosci
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(U.S. Generally Accepted Accounting Principles — U.S. GAAP), cho¢ nie
byly tworzone z mysla o wykorzystaniu ich do celéw zarzadzania i po-
dejmowania decyzji przez menedzerdw, sa zorientowane na tworzenie
i zarzadzanie wartoscig. Dzigki temu nie ma potrzeby stosowania po-
dwdjnych systeméw rachunku kosztéw i wynikéw na potrzeby zarzad-
cze i sprawozdawczo$ci zewnetrznej, jak to bylo historycznie stosowane
w krajach niemieckojezycznych (Hoffjan i in., 2009). Jezeli w przedsie-
biorstwie funkcjonuje nowoczesny system rachunkowosci zarzadczej
ukierunkowany na dostarczenie informacji dla szerokiej grupy intere-
sariuszy (klientéw, akcjonariuszy i menedzeréw), to jest on doskonaly
podstawa dla sprawozdan finansowych sporzadzanych wedlug najnow-
szych standardéw. Raportowanie wedtug MSFF i system rachunkowosci
zarzadczej znakomicie si¢ uzupelniajg i sg uzyteczne dla zarzadzania. Co
wigcej, same MSSF przy wycenie czy ujawnianiu informacji zalecaja wy-
korzystanie informacji zarzadczej (na przyktad MSR 14/MSSF 8, MSR 11,
MSR 16, MSR 36/MSSF 3 czy MSR 38).

Takistan rzeczy oznaczajednak, ze do tradycyjnych zadan specjalisty ra-
chunkowosci zarzadczej dotaczyto rowniez wspieranie osob zajmujacych
sie sprawozdawczos$cig finansowg wedlug MSSF, polegajace na dostarcza-
niu im niezbednych informacji. Dzialania te wymagaja nowych kompe-
tencji od praktykow rachunkowosci zarzadczej, w szczegélnosci szero-
kiej znajomosci wspomnianych standardéw (Taipaleenméki, Ikdheimo,
2009). Zmienia si¢ zakres obowigzkéw omawianej grupy specjalistow,
gdyz dochodza nowe obowiazki polegajace na przygotowywaniu informa-
cji wykorzystywanej przy sporzadzaniu sprawozdan finansowych wedlug
MSSE. Ankietowani przez B. Weifenberger i H. Angelkorta (2009) prakty-
cy deklarowali, ze okolo 17% czasu pracy poswigcajg na te wlasnie zadania.

Badania w Finlandii potwierdzily znaczace rozszerzenie zadan specja-
listéw rachunkowosci zarzadczej o ich aktywny udzial w zadaniach ra-
chunkowosci i sprawozdawczosci finansowej (Taipaleenmiki, Ik&heimo,
2009, s. 34). Takze w krajach rozwijajacych sie widoczny jest podobny
trend. Wéréd wymagan stawianych praktykom rachunkowosci zarzad-
czej w Rumunii znajduje si¢, oprécz znajomosci tradycyjnych metod
i narzedzi rachunkowosci zarzadczej, réwniez wiedza z obszaru sprawoz-
dawczosci finansowej (60% badanych przypadkéw) (Albu i in., 2011).

Jeszcze dalej w swoich wnioskach posuwa si¢ D. Prochazka (2011), ba-
dajac skutki przyjecia MSSF w Czechach. Autor jest zdania, ze wdrozenie
MSSEF przyczynito si¢ do rozwoju stabo rozwinietej rachunkowosci za-
rzadczej w firmach dzialajacych w tym kraju.

Podsumowujac, standardy rachunkowosci oraz inne obowiazkowe
ujawnienia wymagane przepisami prawa zwiekszaja role rachunkowosci
zarzadczej i jej praktykow w organizacjach w zwigzku z ich zaangazo-
waniem w proces dostarczania odpowiedniej informacji niezbednej do
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przygotowania sprawozdan finansowych badz wymaganych prawem ra-
portéw. Najnowsze koncepcje sprawozdawczosci finansowej zakladaja
bowiem raportowanie informacji dotyczacej przysziosci, opartej na war-
tosci godziwej, a takze informacji zarzadczej o modelu biznesu i dziata-
jacych w nim systemach kontroli, w tym takze zarzadzania ryzykiem. Te
obszary s3 juz od pewnego czasu przedmiotem zainteresowania nowo-
czesnej rachunkowosci zarzadczej, cho¢ trudno stwierdzi¢, czy wynika to
z wymogdéw funkcjonowania przedsiebiorstw w warunkach globalnej go-
spodarki czy wymogéw sprawozdawczosci zewnetrznej lub tez obu tych
czynnikéw jednoczednie.

Docenienie wiedzy praktykow rachunkowosci zarzadczej i wykorzy-
stanie jej przez osoby realizujace zadania sprawozdawczosci finansowej
jest na pewno pozytywnym zjawiskiem, umacniajacym role tych pierw-
szych w organizacjach. Oznacza to, Ze do zestawu obowigzkéw specja-
listow rachunkowosci zarzadczej pracujacych w firmach raportujacych
wedlug najnowszych standardéw, w tym MSFE wejda na stale zadania
z zakresu zarzadzania ryzykiem czy szacowania wartosci godziwej.

Nieliczni badacze stawiaja teze, ze wraz z wdrozeniem MSSF i ich
coraz powszechniejszym zastosowaniem bedziemy $wiadkami powsta-
nia nowego zawodu, tzw. hybrydowego albo zintegrowanego ksiggowe-
go (Albu i in., 2011; Taipaleenmdki, Ikdheimo, 2009). Nalezy szczegdl-
nie podkresli¢, ze nie chodzi tu o hybrydowego ksiggowego, jak ujeli to
J. Burns i R.W. Scapens (2000a), lecz o ksiggowego, ktéry polaczy realiza-
cje zadan rachunkowosci finansowej, w szczegdélnosci sprawozdawczosci
finansowej opartej na MSSE, z wymaganiami rachunkowosci zarzadczej.
Tym samym w organizacji nie bedzie juz funkcjonowal podziat na dzialy
rachunkowosci zarzadczej i finansowej, a obie te funkcje bedzie realizo-
wal ,,superksiegowy”.

Jeszcze $mielsze koncepcje zakladaja potrzebe stworzenia nowego
stanowiska dyrektora zarzadzajacego zorientowanego na rachunkowos¢
i finanse (Taipaleenméki, Ikdheimo, 2009). Cho¢ s3 one niezwykle inte-
resujace, ich realizacja w praktyce wydaje si¢ trudna, chocby ze wzgledu
na szeroki zakres obowiazkow i ogromng odpowiedzialno$¢ zwigzang
z takim stanowiskiem.

Struktura organizacyjna, zarzadzanie jednostka oraz jej
lokalizacja

Struktura organizacyjna jednostki, w szczeg6lnos$ci umiejscowienie
w niej oraz sposob organizacji stanowiska realizujacego zadania rachun-
kowosci zarzadczej sa kluczowa kwestig wptywajaca na role i zadania jej
praktykéw. Wspomniane juz wczesniej badanie J. Burnsa i H. Yazdifara
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(2001) pokazalo, ze praktycy rachunkowosci zarzadczej, w tym przypad-
ku ankietowani cztonkowie CIMA, wskazuja zmiany w strukturach orga-
nizacji jako druga wazng przyczyne zmian zachodzacych w ich zawodzie.
Stad juz od lat 8o. XX w. wielu badaczy podejmowato probe udowodnie-
nia, ze to wlasnie istotne modyfikacje struktur organizacyjnych przed-
siebiorstwa przyczyniaja si¢ do zmian w roli specjalistow rachunkowosci
zarzadczej.

Jedno z pierwszych badan dotyczace sposobdéw organizacji i umiej-
scowienia dzialéw rachunkowos$ci zarzadczej przeprowadzit i opisal
T.M. Hopper (1980). Autor wyrdznit trzy sposoby organizacji dzialéw ra-
chunkowosci zarzadczej: raportujace do dyrektora operacyjnego i blisko
z nim wspolpracujace, raportujace do dyrektora finansowego, lecz blisko
wspolpracujace z dyrektorem operacyjnym, oraz raportujace do dyrek-
tora finansowego i blisko z nim wspdtpracujace. Kazdy z tych sposobow
organizacji bedzie determinowal oczekiwania dyrektoréw operacyjnych
wobec przedstawicieli dzialéw realizujacych zadania rachunkowosci za-
rzadczej oraz powigzania interpersonalne migdzy tymi osobami. Co wig-
cej, taka podleglos¢ stuzbowa bedzie takze okreslata, jakie zadania beda
priorytetowe dla dzialu rachunkowosci zarzadczej, na przyklad budze-
towanie i kontrola budzetéw, analiza projektéw inwestycyjnych i dostar-
czanie informacji do podejmowania decyzji przez menedzeréw opera-
cyjnych. Autor stwierdzil, Ze menedzerowie operacyjni w organizacjach,
w ktorych rachunkowo$¢ jest zdecentralizowana, s3 bardziej zadowoleni
z informacji zarzadczej i lepiej oceniaja prace dzialéw rachunkowosci
zarzadczej.

Roéwniez bliskos¢ lokalizacji dzialéow rachunkowosci zarzadczej z in-
nymi komérkami organizacyjnymi jest kluczowa dla ich roli. Szczegélnie
korzystna jest sytuacja, w ktorej specjalisci ci nie sg fizycznie ulokowani
w dziatach finansowo-ksiggowych, ale pracuja blisko menedzeréw, majac
biura na terenie zaktadéw produkcyjnych lub wspélnie z innymi dzialami
operacyjnymi. M. Granlund i K. Lukka (1998a) dowiedli, ze zmiana roli
specjalisty rachunkowosci zarzadczej z tradycyjnego ,liczykrupy” (bean
counter) na kontrolera uczestniczacego w podejmowaniu decyzji w orga-
nizacji jest wynikiem decentralizacji struktur, widocznej w zmianie loka-
lizacji tej grupy pracownikéw; dzieki temu specjalista ten jest fizycznie
blizej biznesu i jego dzialan.

Wedlug B. Piercea i T. O’'Dea (2003) takze menedzerowie operacyj-
ni cenig blisko$¢ lokalizacyjng dzialéw rachunkowosci zarzadczej, gdyz
dzieki temu maja oni lepsze zrozumienie mechanizméw biznesu i szyb-
szy dostep do informacji finansowych i niefinansowych. Taka lokalizacja
zwieksza powazanie i szacunek dla praktykéw rachunkowosci, zaciesnia
ich stosunki z menedzerami operacyjnymi oraz pozwala na budowanie
relacji partnerskich.
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Z drugiej strony nalezy pamietaé, ze decentralizacja nie oznacza zu-
pelnej swobody w wyborze metod i narzedzi rachunkowosci zarzad-
czej stosowanych przez jej praktykéw. Wedtug M. Granlunda i K. Lukki
(1998) centrale miedzynarodowych firm wywieraja silng presje koercyjna
na praktykow rachunkowosci zarzadczej, narzucajac stosowanie zunifi-
kowanych w ramach grupy narzedzi raportowania i pomiaru dokonan.

Potwierdzeniem tego sa wyniki badan, ktére przeprowadzili H. Yaz-
difar i wspoélpracownicy (2008, 2008a) oraz H. Yazdifar i M. Tsamenyi
(2005). Przedmiotem ich analiz byta rola specjalistow rachunkowosci za-
rzadczej w podleglych i niezaleznych organizacjach. Badanie obejmujace
279 0s6b polegalo na poréwnaniu zadan i funkcji tej grupy specjalistow
pracujacych zaréwno w filiach przedsiebiorstw, jak i w organizacjach nie-
bedacych czescig grupy. Autorzy zwrécili uwage nie tylko na stosowane
metody i narzedzia w kazdej z badanych grup, ale takze zapytali o wy-
magane umiejetnosci i cechy charakteru, postrzeganie specjalistow przez
menedzeréw, z ktérymi wspolpracuja, lokalizacje dziatu rachunkowosci
zarzadczej oraz problemy, z jakim borykaja sie praktycy.

We wnioskach zauwazajg oni, Ze istnieja pewne réznice w pracy spe-
cjalistow rachunkowosci zarzadczej w filiach przedsigbiorstw oraz w nie-
zaleznych przedsigbiorstwach, cho¢ nie sa one dramatyczne. Pierwsza
grupa specjalistow jest poddana dziataniu presji instytucjonalnej centrali
(mechanizm koercyjny i mimetyczny), a sami specjali$ci s3 mniej zaan-
gazowani w dzialalno$¢ operacyjna przedsiebiorstwa i proces podejmo-
wania decyzji. W wigkszym stopniu ich dzialania koncentruja sie na in-
terpretacji i prezentacji informacji zarzadczej.

W przypadku praktykéw wykonujacych swoje zadania w niezaleznych
firmach, oceniajg si¢ oni jako bardziej zorientowani biznesowo niz nasta-
wieni na kontrole (Yazdifar i in., 2008a). Niemniej ich umieje¢tnosci, rola
i stosowane narzedzia sa bardzo podobne w obu badanych populacjach.
Najwazniejsze roznice przedstawiono w tabeli 4.3.

Z kolei J. Burns i G. Baldvinsdottir (2005) przez okres pieciu lat pro-
wadzili obserwacje i przeprowadzali liczne wywiady w obszarze ra-
chunkowosci zarzadczej w trzech oddziatach miedzynarodowej firmy
farmaceutycznej, zlokalizowanych w Wielkiej Brytanii. Gléwna przyczyne
zmian w rolach specjalistow rachunkowosci zarzadczej upatruja oni
w orientacji organizacji nastawionej na klienta i kontrole kosztow,
w zwigzku ze zmianami w otoczeniu biznesowym badanej firmy. Druga
istotng przyczyng zidentyfikowang przez autoréw byla zmiana modelu
zarzadzania z funkcjonalnego na procesowe, polegajaca mig¢dzy inny-
mi na likwidacji dziatéw finansowego, IT i HR i integracji pracownikéw
tych dzialéw ze strumieniami produktéw. W zwiazku z takimi zmianami
w strukturze organizacyjnej, specjalisci rachunkowosci zarzadczej coraz
cze$ciej brali udzial w spotkaniach biznesowych, dyskusjach i naradach,
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Tabela 4.3. Najwazniejsze réznice w zadaniach, rolach i narzedziach rachunkowosci zarzadczej
w firmach niezaleznych i zaleznych

Aktualnie | W przysz- Grupa, w jakiej
Zakres Obszar (1990) fos'Zi wyst:pi,ty :6iniie
Zadaniairole |Interpretacja/prezentacjain- X Zalezna
formacji zarzadczej
Ocena dokonan jednostki X Zalezna
Narzedzia Prognozy kroczace X Zalezna
i techniki TQM X Niezalezna
Umiejetnosci | Integracja informacji finanso- X Niezalezna
wych i niefinansowych
Czynniki Organizacjai restrukturyzacja X Zalezna
zmian Nowe style zarzadzania X Zalezna
Globalizacja X Zalezna

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: H. Yazdifar, M. Tsamenyi (2005, s. 195).

a wreszcie w samym procesie podejmowania decyzji, stajac sie hybry-
dowymi ksiegowymi, kluczowymi i zaufanymi cztonkami procesowo zo-
rientowanych zespotow. W przeprowadzonych wywiadach przyznali, ze
zmiana struktury organizacyjnej i fizycznej lokalizacji (zamiast w dziale
finansowym byli umieszczeni razem z pozostalymi menedzerami stru-
mienia produktéw) wymusila na nich dostosowanie i zblizenie si¢ do biz-
nesu oraz zmiang pelnionych funkcji.

W literaturze przedmiotu podkreslane jest niejednokrotnie, ze decen-
tralizacja struktur i wprowadzenie podejscia procesowego to elementy
kluczowe dla transformacji specjalisty rachunkowosci w hybrydowego
ksiegowego, a dalej w biznes partnera (Jarvenpad, 2007).

Od lat 9o. XX w. mozna zaobserwowa¢ nowy trend polegajacy na kon-
centracji przedsiebiorstw na realizacji proceséw podstawowych, stosujac
outsourcing strategiczny lub centralizujac funkcje wspolne w organizacji,
w ramach pojedynczej jednostki wyodrebnionej w strukturze organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa lub korporacji. Skutkiem tego jest powstanie
tzw. centrow ustug wspolnych (shared service centre — SSC). B. Bergeron
(2003, s. 3) definiuje ustugi wspdlne jako strategie wspotpracy, w ktdrej
dotychczas istniejace oddzielnie funkcje biznesowe zostaja przeorgani-
zowane w nowe, niezalezne jednostki biznesowe. Rozwoj SSC jest prze-
jawem procesow restrukturyzacji koncernéw miedzynarodowych, ktore
rozpoczely sie w latach 50. ubieglego wieku i przebiegaly w trzech fazach:
centralizacji (1950-1986), decentralizacji (1980-1999) i SSC (1985 - do
chwili obecnej) (Malcolm, 1999).

Omawiane procesy majg na celu stworzenie w ramach organizacji, badz
poza nig, wysoko wyspecjalizowanych w danym obszarze podmiotow,
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ktore dzieki wiedzy zatrudnionych ekspertéw oraz zastosowaniu
nowoczesnych technologii informacyjnych usprawnia proces przeptywu
informacji w organizacji i udoskonalg dziatania realizowane dotychczas
oddzielnie w lokalnych jednostkach biznesowych (Michalak, Zarzycka,
2014, s. 129). Najczgsciej takie rozwigzania sg stosowane w odniesieniu do
obszarow, ktore nie stanowia dzialalnosci podstawowej danej organizacji,
w szczegblnosci finansow i ksiegowos¢. Trend ten wplywa na sposob re-
alizacji funkcji rachunkowosci zarzadczej, zmieniajgc profil i zakres za-
dan specjalistow w tej dziedzinie. Wplyw ten uzalezniony jest od zakresu
dzialan realizowanych przez SSC.

Jezeli SSC obejmuje procesy ksiegowo-finansowe bez rachunkowosci
zarzadczej, to praktyk tej dziedziny staje si¢ klientem i partnerem biz-
nesowym wspotpracujacym z SSC. W zwigzku z tymi trendami CIMA
(2007, 2009) szeroko analizuje nowe funkcje specjalistow rachunkowosci
zarzadczej, wskazujac na zalety wynikajace ze wspomnianej transforma-
cji w obszarze rachunkowosci i finanséw, miedzy innymi na usprawnie-
nie proceséw podejmowania decyzji w zwiazku ze standaryzacja i auto-
matyzacja dzialan w ramach tych dzialéw. I. Herbert i W. Seal (2012a)
na podstawie studium przypadku dokonali analizy zwigzkéw miedzy
SSC badanych przedsigbiorstw a ich dziatami rachunkowosci zarzadczej,
ze szczegOlnym uwzglednienie zmian w funkcjach i zadaniach specjali-
stow rachunkowosci zarzadczej. Na uwage zastuguje konkluzja autorow,
ze stworzenie SSC wzmacnia role rachunkowosci zarzadczej w organi-
zacjach; staje si¢ ona ,wiarygodnym posrednikiem” migdzy SSC a kor-
poracja. Co wiecej, lepsza jakosciowo informacja finansowa generowa-
na przez SSC poprawia jako$¢ raportdéw i analiz dzialu rachunkowosci
zarzadczej.

I. Herbert i W. Seal (2012) zauwazajg réwniez, ze stworzenie centréw
uslug wspdlnych w badanych przez nich organizacjach pozwolito na
przeniesienie na SSC czesci transakeji wykonywanych dotychczas przez
dzialy rachunkowosci zarzadczej. Tym samym specjalisci rachunkowosci
zarzadczej mogli skoncentrowac si¢ na wsparciu menedzeréw w podej-
mowaniu decyzji oraz na ulepszaniu systemu rachunkowosci zarzadczej
w ich organizacjach. Takze J. Burns i R. Scapens (2000) potwierdzili, ze
zakres obowigzkow praktykéw rachunkowosci zarzadczej ulega zmia-
nom w zwigzku z tworzeniem SSC w ich rodzimych przedsigbiorstwach.

Stosunkowo jeszcze nieczesto wystepujacym przypadkiem jest stwo-
rzenie centrum ustug wspdlnych w obszarze rachunkowosci zarzadczej.
Oznacza to przeniesienie ,wlasno$ci” proceséw rachunkowosci zarzad-
czej i zwiazanych z nimi zasobéw oraz kontroli nad nimi z poziomu po-
szczegdlnych jednostek biznesowych na poziom grupy kapitalowej (kon-
cernu) do SSC. Dotychczasowi wlasciciele proceséw pozostaja w dalszym
ciagu gtéwnymi odbiorcami i uzytkownikami rezultatow tego procesu.
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Zmienia si¢ jednak charakter dotychczasowych relacji dostawca-odbior-
ca na relacje quasi-rynkowe: klient-dostawca (Zarzycka, Michalak, 2013).

Outsourcing rachunkowosci zarzadczej jest rozwigzaniem rewolucyj-
nym i stosunkowo niewiele firm zdecydowalo si¢ na taki krok. Procesy te
przebiegaja zazwyczaj stopniowo i podlegaja nim w pierwszej kolejnosci
najprostsze, rutynowe, cho¢ najbardziej czasochfonne zadania rachunko-
wosci zarzadczej, na przyktad raportowanie i kalkulowanie wskaznikéw
do pomiaru dokonan. Wptyw takich zmian na role i funkcje specjalisty
rachunkowosci zarzadczej jest jeszcze niezbadany w literaturze przed-
miotu, cho¢ S. Cacciaguidi-Faxy i wspdtpracownicy (2002) podejmuja
probe okreslenia niezbednych umiejetnos¢ i wiedzy, jaka powinien po-
siada¢ ksiegowy - potencjalny pracownik SSC. Oprécz znajomosci za-
gadnien finansowo-ksiegowych waznym wymogiem staje si¢ znajomos¢
kilku jezykow obcych, fatwo$¢ nawigzywania kontaktéw oraz umiejet-
nos¢ pracy w srodowisku wielonarodowosciowym.

Bez watpienia ulokowanie praktykéw rachunkowosci zarzadczej
w strukturze organizacyjnej firmy, a takze stosowane metody zarzadzania
wywieraja wptyw na rodzaj informacji dostarczanej przez nich, relacje
miedzy ta grupa zawodowa a pozostalymi cztonkami organizacji i po-
strzeganie ich roli oraz znaczenia przez pozostatych pracownikéw i me-
nedzeréw. Prawdziwie rewolucyjne zmiany bedg nastepowaly w momen-
cie upowszechnienia si¢ nowych modeli outsourcingu rachunkowosci
zarzadczej. Trudno okresli¢, jak beda przebiegaly te procesy i jaki wywra
one wplyw na profesje. Cho¢ najwazniejsze organizacje profesjonalne
promujg ten model, czes¢ srodowiska jest zdania, ze miejsce specjalistow
rachunkowosci zarzadczej w organizacji jest blisko menedzeréw. Najbar-
dziej prawdopodobny scenariusz zaklada przekazanie rutynowych czyn-
nosci z zakresu rachunkowosci zarzadczej do SSC, dzigki czemu praktyk
wewnatrz firmy bedzie mdgt skoncentrowac si¢ na doradzaniu menedze-
rom przy wykorzystaniu informacji opracowanej przez SSC.

Fuzje, przejecia i przeksztatcenia wtasnosciowe

Problematyka zmian systemu rachunkowosci zarzadczej, w zwiazku
z procesem przeksztalcen wlasnosciowych badz fuzji i przejeé, jest przed-
miotem nielicznych artykutéw oraz badan w ostatnich 20 latach. Doko-
nany przeglad literatury pokazuje, ze praktycznie nie ma badan koncen-
trujacych si¢ na zmianach w roli i funkcjach specjalistow rachunkowosci
zarzadczej w kontekscie wspomnianych proceséw. Wynika to z faktu, ze
firmy niechetnie dzielg si¢ informacjami o tego rodzaju przeksztalceniach.

Fuzje i przejecia wiaza si¢ z reorganizacja proceséow biznesowych
i struktury organizacyjnej badz innymi istotnymi zmianami w sposobie
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zarzadzania przedsiebiorstwem, co powinno znalez¢é swoje odzwiercie-
dlenie w systemie rachunkowosci zarzadczej. Transformacja przedsie-
biorstwa jest dobra okazja do zrewidowania posiadanych rozwigzan
w obszarze rachunkowosci zarzadczej, szczegdlnie w zakresie rachunku
kosztow, procesu budzetowania i oceny dokonan. Nowi wlasciciele cze-
sto podejmuja réwniez decyzje o zastosowaniu w przejmowanym przed-
siebiorstwie takich samych rozwigzan w dziedzinie rachunkowosci za-
rzadczej, jak we wszystkich kontrolowanych przez nich firmach w celu
standaryzacji systemu rachunkowosci zarzadczej i umozliwienia poréw-
nywania dokonan w ramach organizacji.

C.S. Jones (1985b) potwierdzil, ze duza korporacja narzuca w stosun-
kowo szybkim czasie przejmowanemu partnerowi narzedzia i metody
stosowane przez siebie. Jednakze integracja systemoéw rachunkowosci
zarzadczej taczacych sie firm czy implementacja nowych rozwigzan beda
wymagaly ogromnego zaangazowania praktykéw rachunkowosci. Bez
watpienia taki stan rzeczy ma wplyw na specjalistow rachunkowosci zarzad-
czej, co przyznaje 20% badanych przez R. Scapensa i wspdtpracownikow
(2003) oraz 16% badanych przez S. Sulaiman i wspotpracownikéw (2008).

Zagadnienia te s3 przedmiotem dyskusji naukowej posrednio, przy
okazji badania wplywu proceséw fuzji, przeje¢ i prywatyzacji na system
rachunkowosci zarzadczej. Zdecydowana wigkszo$¢ autoréw postrzega
te problemy jedynie przez pryzmat narzedzi i metod stosowanych przez
dzialy rachunkowosci zarzadczej w omawianych warunkach. Mimo to
warto przytoczy¢ najistotniejsze badania i wnioski z nich ptynace w celu
podjecia dyskusji o skali wptywu tych proceséw na profesje.

C.S. Jones (1985a, 1985b, 1986, 1992) zajmowal si¢ kompleksowo tema-
tem zmian zachodzacych w rachunkowosci zarzadczej w wyniku procesu
fuzji i przejec. Jedno z pierwszych badan w tym zakresie przeprowadzone
zostalo przez tego autora w latach 1980-1981 i polegalo na analizie rela-
cji pomiedzy systemami kontroli zarzadczej 30 przejmowanych i przeje-
tych przedsigbiorstw w ciagu pierwszych dwoch lat po przejeciu. Analizy
koncentrowaly si¢ w duzej mierze na zmianach, jakie zachodza w narze-
dziach i metodach rachunkowosci zarzadczej w przejmowanych przed-
siebiorstwach oraz problemach, jakie wystepuja w obszarze rachunkowo-
$ci zarzadczej w zwiagzku z przejeciem.

Ten sam autor kontynuowal swoje badania (Jones, 1985b), podejmujac
probe weryfikacji, czy przejmujaca firma jest zainteresowana zaakcepto-
waniem rdznic istniejacych w systemie rachunkowosci zarzadczej przej-
mowanej firmy. Wyniki uzyskane przez niego wskazuja miedzy innymi,
ze tylko nieliczne z badanych przez niego firm dopuscily wystepowanie
niewielkich réznic migdzy swoim systemem rachunkowosci zarzadczej
a przejmowanej firmy, a okres dostosowawczy nie byl zazwyczaj dtuzszy
niz jeden rok.
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W kolejnym badaniu C.S. Jones (1986) dokonal poréwnania zmian
w systemie rachunkowosci zarzadczej i kontroli wewnetrznej dwdch firm
przejetych przez t¢ samg korporacje. Autor zwrdcil uwage rowniez na
istotne aspekty behawioralne, takie jak wazna rola jednostki czy konflikty
i spory zwigzane z procesem przejecia oraz ich wptyw na ksztatt rachun-
kowosci zarzadczej i system kontroli wewnetrznej po przejeciu.

Ostatnie z badan C.S. Jonesa (1992), dotyczace systemu rachunkowo-
$ci zarzadczej w warunkach wykupow dokonywanych przez menedze-
réw, koncentrowalo si¢ na zmianach w postrzeganiu przez menedzeréw-
-wlascicieli roli i wagi systemu rachunkowosci zarzadczej oraz kontroli
wewnetrznej po przejeciu. Wywiady z menedzerami wyzszego szczebla
17 przedsiebiorstw pozwolity autorowi na sformulowanie wniosku, ze po
przejeciu wykorzystywali oni system rachunkowosci zarzadczej nie tylko
do poprawy rentownosci i wydajnosci organizacji, ale takze do ulatwienia
wdrozenia zmian w strukturze organizacyjnej (Jones, 1992, s. 151).

Niezwykle interesujace jest badanie przeprowadzone przez M. Gran-
lunda (2003), poréwnujace zmiany zachodzace w systemach rachunko-
wosci zarzadczej dwdch potaczonych firm o podobnej wielkosci, lecz roz-
nigcych si¢ znaczaco kulturg organizacyjna i stosowanymi narzedziami
rachunkowosci zarzadczej. Autor wiele miejsc poswiecil réwniez wply-
wowi miedzy innymi réznic kulturowych, jednostek dominujacych i roz-
bieznosci celéw organizacji na integracje dwdch systemdéw rachunkowosci
zarzadczej. Proces ten, bedacy naturalnym nastepstwem fuzji, trwat ponad
dwa lata i wywart ogromny wptyw na praktykéw rachunkowosci zarzad-
czej obu firm, gdyz wigzal si¢ z reorganizacjg ich dzialéw i integrowaniem
stosowanych przez nich metod. Okreglili go oni jako ,,najgorszy koszmar,
jakiego kiedykolwiek doswiadczyli” ze wzgledu na problemy z komunika-
cja miedzy sobg oraz wrogie nastawienie. Kontrolerem grupy zostat mia-
nowany dotychczasowy kontroler jednej z potaczonych firm, co spotkato
sie z duza nieufnoscia i zarzutami o stronniczos¢. Jego gléwnym zada-
niem stalo si¢ zaprojektowanie i stworzenie wspdlnego systemu rachun-
kowosci dla polaczonych firm, a takze koordynacja proceséw integracji.

M. Granlund (2003), przy okazji badania proceséw integracji syste-
moéw rachunkowosci zarzadczej, poruszyl wazne aspekty psychologicz-
ne i behawioralne pracy specjalistow z tego zakresu. W przypadku fuzji
i przeje¢ dzial rachunkowosci zarzadczej jest w epicentrum zmian, co
wymaga od praktykéw odpornosci na stres i tatwego dostosowania sie,
ale takze umiejetnosci komunikacji i przekonywania. W trudnym okresie
integracji moga oni stabilizowa¢ sytuacje i fagodzi¢ skutki turbulencji.

Organizacja CIMA przeprowadzila osiem poglebionych wywia-
dow w celu zbadania roli kontroleréw finansowych w procesie integra-
cji systemoéw rachunkowosci zarzadczej w warunkach fuzji i przejec
oraz czynnikéw wplywajacych na te integracje. Gléwnym osiggnieciem
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przeprowadzonego badania byto wyodrebnienie czterech faz w procesie
integracji systemu rachunkowosci zarzadczej oraz analiza czynnikéw de-
terminujacych efektywnos¢ procesu integracji (Boateng, Bampton, 2010).
W kazdej ze wspomnianych faz specjali$ci rachunkowosci zarzadczej od-
grywaja istotna role (ilustracja 4.2).

Faza przedintegracyjna to okres przygotowania do integracji, polegajaca
na gromadzeniu informacji niezbednych w kolejnych etapach i dotyczacych
ustalenia kwestii priorytetowych, wymagajacych najwiekszej uwagi, jak po-
trzeba szkolen czy jakos¢ posiadanych danych. W tej fazie rola praktykow
rachunkowosci zarzadczej w duzej mierze polega na komunikowaniu sie
zszerokim gronem osdb zaangazowanych w proces fuzji lub przejecia, to jest
z pracownikami, ksiegowymi, przedstawicielami zwigzkéw zawodowych.
Od budowanego zaufania i atmosfery wspdlpracy na tym etapie bedzie
zalezal sukces badz porazka calego przedsiewziecia. W procesach przed-
integracyjnych wymaga sie od praktykéw rachunkowosci zarzadczej umie-
jetnosci przekonywania, tatwego nawigzywania kontaktéw i prezentacji.

Faza planowania integracji polega na wyborze zespotu roboczego zaj-
mujacego si¢ integracja, okresleniu celdw, jakie przed nim stoja, oraz za-
dan, jakie ma on realizowa¢ wraz z ramami czasowymi. Faza trzecia - im-
plementacja - wymaga od praktykéw rachunkowosci zarzadczej wyboru
jednej z trzech strategii integracji: natychmiastowej absorpcji, stopniowej
integracji lub jednoczesnego funkcjonowania dwoch systemdow niezalez-
nie od siebie. Ostatnia faza to etap sprawdzenia i oceny.

W fazach integrowania systemdéw rachunkowosci rola praktykow
koncentruje sie na dzialaniach niezbednych do osiggniecia najwyzszego
stopnia integracji, przy czym komunikacja jest uznawana za najwazniej-
szy aspekt tych procesow. Wlasciwy sposob komunikowania przez prak-
tykéow rachunkowosci zarzadczej podejmowanych dzialan usprawnia
proces integracji oraz redukuje niepewnos¢ i niepokdj w organizacjach.
Badacze CIMA zwracaja uwage na istotny wzrost znaczenia specjalistow
rachunkowosci zarzadczej w okresie po przejeciu we wszystkich analizo-
wanych przypadkach (Boateng, Bampton, 2010).

Procesy prywatyzacji wywieraja jeszcze wigkszy wplyw na system ra-
chunkowosci zarzadczej prywatyzowanej firmy i jej specjalistow. Wynika
to z faktu, ze w wielu przypadkach w firmach bedacych przedmiotem pry-
watyzacji system ten jest stabo rozwiniety, a narzedzia i metody stosowa-
ne w nim sg szczatkowe. Teoria agencji wskazuje, ze prywatyzacja przed-
siebiorstwa powinna przyczyniac si¢ do szerszego zastosowania narzedzi
rachunkowosci zarzadczej (Eisenhardt, 1989; Gerhart, Milkovich, 1990).
Szczegolnie, jezeli prywatyzacja przyjmuje forme kapitalowa, w ktorej
partnerem jest korporacja miedzynarodowa, zmiany w koncepcji rachun-
kowosci zarzadczej moga by¢ znaczace (O’Connor i in., 2004; Firth, 1996).
Wysoki poziom wiedzy menedzeréw dominujacej organizacji i ich
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Ilustracja 4.2. Rola specjalisty rachunkowosci zarzadczej w procesach integracji systemoéw

rachunkowosci zarzadczej w wyniku fuzji i przeje¢

Zrodto: A. Boateng, R. Bampton (2010).

doswiadczenie wplywaja pozytywnie na wdrozenie oraz funkcjonowanie
systemu rachunkowosci zarzadczej i jej praktykéw (Wu, Boateng, 2010).
Know-how dostarczone przez miedzynarodowy koncern w postaci spraw-
dzonego systemu rachunkowosci zarzadczej przyczynia sie do zmian.
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Dowodem tego sg badania J. Wu i A. Boatenga (2010), wedtug ktorych
czynnikami przyczyniajacymi si¢ do wystapienia pozytywnych zmian w za-
kresie rachunkowosci zarzadczej w chinskich przedsigbiorstwach, bedacych
joint-venture z zagranicznym partnerem, s3 miedzy innymi wielkos¢ przed-
siebiorstw uczestniczacych w joint-venture, poziom wiedzy i wyksztalcenia
kadry zarzadzajacej i pracownikow oraz sam fakt udzialu zagranicznego
partnera w tym przedsiewzieciu. Specjalisci rachunkowosci zarzadczej
moga czerpac z jego doswiadczen i wzorowac sie na jego rozwigzaniach.

Nie nalezy jednak zapominac¢ o aspektach psychologicznych. A.K. Nor
Aziah (2006) omawia proces wdrozenia systemu rachunkowosci w male-
zyjskim przedsigbiorstwie panstwowym w fazie komercjalizacji, a nastep-
nie prywatyzacji tej organizacji. Autor za najwigksze problemy w procesie
implementacji metod i narzedzi rachunkowosci zarzadczej uznal brak za-
ufania do ksiggowych i specjalistow rachunkowosci zarzadczej, niska oce-
ne ich kompetencji przez innych menedzeréw oraz ich catkowitg aliena-
cje od dziatalnos$ci biznesowej firmy. Zewnetrzna presja na wprowadzenie
systemu rachunkowosci zarzadczej w celu poprawy rentownosci wywo-
tala konflikty wewnatrz organizacji oraz wewnetrzne napigcia, przyczy-
niajac sie do utrudnien w pracy specjalistow rachunkowosci zarzadczej.

Rola tych specjalistow w procesach fuzji, przeje¢ i prywatyzacji jest
ogromna. Nie ogranicza si¢ ona bowiem tylko do zbierania danych nie-
zbednych do podjecia decyzji o takich zamierzeniach, ale takze wiaze
sie z procesami integracji systemow w taczacych si¢ firmach badz wdra-
zania ich w nabywanych przedsiebiorstwach. W takich przypadkach
ich zadaniem staje si¢ zaprojektowanie sposobdw integracji i ich imple-
mentacja. Oznacza to, Ze musza posiada¢ dobra znajomos¢ systemow
informacyjnych i sposobéw ich projektowania oraz wiedze z zakresu
metod i narzedzi rachunkowosci zarzadczej, a takze umiejetnosci inter-
personalne i komunikacyjne. Ze wzgledu na fakt, ze omawiane procesy
przebiegaja w trudnej atmosferze, odpornos¢ na stres jest niezbednym
wymogiem.

Relacje miedzyorganizacyjne

W ciagu ostatnich 20 lat przedsiebiorstwa i relacje miedzy nimi ulegly
istotnym zmianom. Szczegdlnie w ostatniej dekadzie XXI w. mozna za-
obserwowa¢ powstawanie nowych tworédw organizacyjnych przybiera-
jacych posta¢ relacji miedzyorganizacyjnych. Gléwnymi przyczynami
tworzenia tego typu organizacji sa procesy globalizacyjne, a takze roz-
woj nowoczesnych technologii informatycznych. W znacznym stopniu
na procesy pojawiania si¢ specyficznych wzajemnych relacji miedzy
organizacjami wplynely rowniez zmiany w stosowanych technologiach
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produkcji zwigzane ze specjalizacjg i internacjonalizacjg przedsiebiorstw
(Michalak, Zarzycka, 2013, s. 134).

Procesy te wywieraja wplyw na systemy rachunkowosci w przedsig-
biorstwach z punktu widzenia rodzaju i jako$ci generowanych informa-
cji, a takze sposobow organizacji tych systeméw. Zmianom podlegaja
uzytkownicy informacji pochodzacej z systemu rachunkowosci oraz ro-
dzaj informacji generowanych przez ten system. Wynika to z faktu, ze do
oceny efektywnosci i wydajnosci zarzadzania operacyjnego tego typu or-
ganizacjami potrzebne sg informacje nie tylko o tym, jak wykonywane sa
dzialania w danej organizacji i jak wykorzystywane sg jej zasoby, ale takze
w jakim zwigzku pozostaja one z zasobami i dzialaniami innych organi-
zacji (Berry 1994; Hopwood, 1996). W relacjach migdzyorganizacyjnych
wszystkie zasoby i dzialania zalezg od siebie nawzajem, w zwiazku z tym
ocena ich wykorzystania i zastosowania powinna uwzglednia¢ wzajemne
powigzania (Tomkins, 2001).

Zatarcie sie granic miedzy przedsiebiorstwami, z jakim mamy do czy-
nienia w relacjach miedzyorganizacyjnych, powoduje, ze w ocenie efek-
tywnosci i sprawowania kontroli powinny by¢ uwzgledniane dzialania
zachodzace i zasoby wykorzystywane poza obszarem organizacyjnym
danego przedsigbiorstwa. Oznacza to, ze wszystkie podmioty w ramach
relacji miedzyorganizacyjnej powinny mie¢ taki sam dostep do infor-
macji o zasobach i dzialaniach. W duzej mierze zastosowanie zintegro-
wanych systemoéw informacyjnych pozwala na realizacje takich zalozen,
anowoczesne technologie informatyczne (migdzy innymi: electronic data
interchange — EDI) umozliwiajg koordynowanie dzialan w calej organi-
zacji i dzielenie si¢ informacjami niezbednymi do zarzadzania nig oraz
poszczegdlnymi jej podmiotami. Wymiana i dzielenie si¢ informacja
w ramach tych relacji ma na celu wspieranie wprowadzania ulepszen i re-
dukgji kosztow, a w konsekwencji zapewnienie stalej i korzystnej wspot-
pracy dla wszystkich uczestnikow fancucha dostaw.

Niezwykle wazne sg tez procesy kontroli relacji miedzyorganizacyj-
nych, wymagajace wdrozenia sprawnego systemu planowania i kontro-
lowania operacji biznesowych (Michalak, Zarzycka, 2013, s. 134-135). No-
wym wyzwaniem jest opracowanie modelu raportowania finansowego
dla sieci. W tym celu informacja pochodzaca z rachunku kosztow, a takze
ze strategicznej rachunkowosci zarzadczej, bedzie niezbedna do wyceny
wartosci godziwej aktywdw partneréw w sieci (Taipaleenméki, Ikdheimo,
20009).

Wadrazanie metod mig¢dzyorganizacyjnej rachunkowos$ci zarzadczej
to wyzwanie dla jej praktykéw, w wyniku ktérego beda oni realizowali
nowe zadania, takie jak ustalenie struktury informacji pomiedzy
dostawcg i nabywca lub innymi uczestnikami fancucha wartosci, a takze
przekazywanie tej informacji. Ponadto do ich zadan naleze¢ bedzie
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standaryzowanie nosnikéw informacji stosowanych w komunikacji mie-
dzyorganizacyjnej, opracowanie zasad pomiaru dokonan w fancuchu
dostawcow, tworzenie finansowych i niefinansowych baz danych oraz
udostepnianie ich partnerom tancucha wartosci w celu przeprowadza-
nia benchmarkingu czy wreszcie rozpoznawanie obszaréw do wdrazania
ulepszen (Sobanska, 2013, s. 77).

Analiza wystepujacych relacji miedzyorganizacyjnych pozwala na
identyfikacje szerokiego spektrum metod, technik i narzedzi rachunko-
wosci zarzadczej stosowanych w organizacjach. Niezwykle istotny jest
fakt, ze systemy rachunkowosci zarzadczej w tym przypadku generuja
informacje zaréwno o charakterze finansowym, jak i niefinansowym,
ktére koncentrujg si¢ na objasnianiu powigzan miedzy zasobami i pro-
cesami przedsiebiorstwa oraz jego klientami i dostawcami. Gléwng przy-
czyng tworzenia relacji miedzyorganizacyjnych jest bowiem che¢ nawig-
zania aktywnej i dlugoterminowej wspoétpracy z klientami i dostawcami.
Tym samym stosowane przez rachunkowos$¢ narzedzia i techniki po-
winny wspiera¢ realizacje postawionych celow (Hakansson, Lind 2007,
s. 889). Do technik tych nalezg miedzy innymi rachunkowos¢ otwartych
ksiag (open book accounting), rachunek kosztow celu (target costing), ra-
chunkowo$¢ fancucha wartosci i catkowity koszt wlasnosci (total cost of
ownership — TCO).

Koncepcja tzw. rachunkowosci otwartych ksiag (open book accoun-
ting) polega na dzieleniu si¢, pomigdzy partnerami w sieci, informacjami
finansowymi i niefinansowymi, takze o charakterze strategicznym i dtu-
gookresowym. Zastosowanie tego rodzaju podejscia stanowi wyzwanie
dla specjalistow rachunkowosci zarzadczej, gdyz wymaga wypracowania
atmosfery zaufania i otwarto$ci migdzy podmiotami, a takze zapew-
nienia, Ze wymieniane informacje nie zostang ujawnione podmiotom
nieuprawnionym badz niewltasciwie wykorzystane, przynoszac szkode
ktorejs ze stron umowy. Ich rola moze takze obejmowac szkolenie przed-
stawicieli dziatéw finansowych partneréw w sieci w obszarze zmian wy-
maganych dla podniesienia jakosci informacji prezentowanej w ramach
otwartych ksigg. Wreszcie to praktycy rachunkowosci zarzadczej inicjuja
poszukiwanie sposobow redukeji kosztéw, zwiekszania warto$ci produk-
tu dostawcow i produktu finalnego, przy wykorzystaniu informacji po-
chodzacych z otwartych ksiag.

Innym narzedziem rachunkowosci szeroko stosowanym w zarzadza-
niu relacjami miedzyorganizacyjnymi jest rachunek kosztow celu (target
costing). W koncepcji tej niezwykle istotne jest to, aby w proces ustalania
i osiggania kosztu zalozonego zostali zaangazowani dostawcy kompo-
nentéw wchodzacych w sklad projektowanego produktu gotowego. Tym
samym nastepuje dezagregacja informacji o kosztach elementéw sktado-
wych produktéw gotowych, ktéra ma na celu koordynowanie procesu
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redukgji kosztéw w celu osiggniecia kosztu zatozonego, zardwno w firmie
wytwarzajacej produkt gotowy, jak i u jej dostawcow (Carr, Ng, 1995).

Specjalisci rachunkowosci zarzadczej aktywnie uczestnicza w pra-
cach zespotéw miedzyfunkcyjnych i miedzyorganizacyjnego zarzadzania
w fazie projektowania tancucha dostawcow czesci i komponentéw do
nowego produktu, ktérego koszt jest szacowany. Ich zadania to miedzy
innymi analiza kosztow i korzysci uczestnikow tancucha dostaw, szaco-
wanie kosztu produktu finalnego w fazie projektowania, przeksztalcania
i funkcjonowania fancucha dostawcéw w zwiazku z ustalonym za pomo-
cg target costing kosztem produktu (Sobanska, 2013, s. 77). Waznym za-
daniem jest takze zagwarantowanie spelnienia zalozen dotyczacych do-
celowego kosztu produktu w fazie wytwarzania. Nalezy jednak pamietac,
ze czg$¢ dotychczasowych zadan badanej grupy specjalistow w zakresie
zarzadzania kosztami zostanie przejeta przez innych uczestnikéw organi-
zacji, to jest partneréw zespoléw projektowych, szczegélnie inzynieréw,
projektantéw i pracownikéw marketingu.

Zarzadzanie relacjami miedzyorganizacyjnymi jest wspierane rowniez
przez rachunkowos¢ fancucha wartosci (value-chain accounting). Gtow-
nym zadaniem praktykow rachunkowosci zarzadczej bedzie gromadze-
nie i analizowanie informacji o kosztach w tancuchu wartosci, by okresli¢
mozliwosci redukeji tych kosztéw we wspolpracy z dostawcami. Najcze-
$ciej stosowanymi narzedziami analizy sg benchmarking, analizy trendu
oraz analizy wielowariantowe. Benchmarking sprowadza si¢ najczesciej
do poréwnania kosztéw dzialan danego dostawcy ze $rednimi kosztami
pozostalych dostawcodw w ramach grupy dzialajacej w tym samym obsza-
rze. Analizy wielowariantowe pozwalajg na dokonywanie symulacji kosz-
tow tancucha wartosci w zwigzku z wprowadzanymi zmianami, analizy
trendu za$ umozliwiaja monitorowanie kosztéw dostaw w dtugim okresie
(Dekker, 2003).

Bez wzgledu na stosowane narzedzia, cecha wspdlng dla systemow
rachunkowosci w relacjach miedzyorganizacyjnych jest nacisk na wy-
miang i dzielenie si¢ informacja w ramach tych relacji w celu wspierania
i wprowadzania ulepszen oraz redukcji kosztéw. Nie mozna sobie wy-
obrazi¢ funkcjonowania tych proceséw bez udzialu w nich praktykéw
rachunkowosci zarzadczej. Niestety, sceptyczne podejscie menedzeréw
i ich niech¢¢ do uczestnictwa w zespolach usprawniajacych oraz brak
wiedzy o funkcjonowaniu organizacji sg najczestsza przyczyng niskie-
go zaangazowania specjalistow rachunkowosci zarzadczej w procesy
usprawniania.

S. Brignall i wspotpracownicy (1999) oraz R. Johnston i wspétpracow-
nicy (2002), badajac 40 organizacji specjalizujacych si¢ w §wiadczeniu
ustug, zauwazyli, ze specjalisci rachunkowosci zarzadczej nie byli zaan-
gazowani w 40% programow ciaglych usprawnien oraz 50% programoéw
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radykalnych zmian. Jest to o tyle zaskakujace, ze kazdy z tych programéow
mial na celu poprawe wynikéw finansowych organizacji, a jego rezultaty
byly mierzone za pomoca wskaznikéw finansowych.

Omowione zadania i rola praktykéw rachunkowosci zarzadczej
stanowig tylko przyklad wyzwan, jakie stoja przed ta profesja. Beda
one bowiem w duzej mierze zalezaly od stopnia dojrzalosci tancucha
dostawcow i rodzaju relacji w nim wypracowanych. Bez watpienia wy-
magaja one umiejetnosci i wiedzy w zakresie komunikacji i umiejet-
noéci wspolpracy z szeroka grupa partnerdw biznesowych zaréwno
wewnatrz organizacji, jak i na zewnatrz. Praca w zespolach miedzy-
funkcyjnych i miedzyorganizacyjnych wymaga ogromnej wiedzy, nie
tylko rachunkowej, ale takze z obszaru technik produkcji, marketingu,
sprzedazy i tworzenia wartosci dla klienta. Rozumienie proceséw biz-
nesowych i skomplikowanych relacji w fancuchu wartosci jest kluczowe
dla zaspokojenia potrzeb informacyjnych szerokiej grupy uzytkownikow.
Z drugiej strony, postepujaca hybrydyzacja rachunkowosci zarzadczej
i przeniesienie czgsci jej zadan na innych powoduje niepokoje wérod tej
grupy zawodowej zwigzane z nieumiejetnoscig przystosowania si¢ i bra-
kiem wiedzy.

Jak mozna zauwazy¢, problematyka zmian w rolach i zadaniach prak-
tykéow rachunkowosci zarzadczej w zwigzku z powstawaniem relacji
miedzyorganizacyjnych nieczesto jest przedmiotem badan. Wynika to
zapewne z faktu, Ze tematyka ta jest stosunkowo nowa, a relacje mie-
dzyorganizacyjne to twor, ktory jak dotychczas byl badany z punktu wi-
dzenia wymaganych metod i narzedzi rachunkowosci zarzadczej lub ko-
rzys$ci badz zagrozen dla partneréw. Umiejscowienie w nim specjalistow
rachunkowosci zarzadczej, z uwzglednieniem aspektéw behawioralnych
i psychologicznych z tym zwigzanych, to kolejny ciekawy obszar badan
wymagajacy w dalszym ciagu poznania.

Edukacja i certyfikacja zawodu specjalisty rachunkowosci
zarzadczej

Zmiany roli i zadan specjalistoéw rachunkowosci zarzadczej dokonuja sie
takze pod wplywem edukacji i certyfikacji tego zawodu. Jak juz wspo-
mniano, w ostatnich latach edukacja i ksztalcenie w szkotach wyzszych sg
przedmiotem ostrej krytyki praktycznie na calym $wiecie. Niemniej jed-
nak akademickie nauczanie rachunkowosci zarzadczej wywiera wplyw
na realizowane zadania i stosowane przez praktykow narzedzia.

Nie podlega dyskusji, ze w pierwszej dekadzie XXI w. to raczej mie-
dzynarodowe kwalifikacje zawodowe oraz instytucje certyfikujace zawod
specjalisty rachunkowosci zarzadczej odgrywajg ogromna role w rozwoju
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tej profesji na calym $wiecie. To wlasnie dzieki tym instytucjom doszto do
zwigkszenia rangi tej grupy zawodowej w spoleczenstwach krajow rozwi-
nietych, w szczegdélnosci w Wielkiej Brytanii i Stanach Zjednoczonych.
Starannie budowany przez te organizacje od okoto 20 lat obraz prakty-
kow rachunkowosci zarzadczej spowodowat wzrost ich znaczenia i zmia-
ne ich wizerunku z ,liczykrupy” na partnera biznesowego oraz jednego
z wazniejszych menedzeréw w przedsiebiorstwie.

Tym samym dzigki organizacjom profesjonalnym doszto do wyksztal-
cenia sie roli partnera biznesowego jako wzorca zawodowego zoriento-
wanego biznesowo specjalisty rachunkowosci zarzadczej. Promowany
przez organizacje model i profil kompetencyjny praktykow jest niezwykle
atrakcyjny i co roku przyciaga do tych organizacji setki kandydatow zain-
teresowanych wykonywaniem zawodu. Profesja ta w materiatach promo-
cyjnych przedstawiana jest jako interesujaca, pelna wyzwan i inspirujaca,
co kontrastuje mocno z tradycyjnym, nudnym obrazem ksiggowego.

Oczywiscie wplyw instytucji ma charakter nie tylko marketingowy.
Analizy zawartosci sylabuséw tych instytucji i wymagan egzaminacyj-
nych stawianych przed kandydatami, a w szczegélnosci zmiany w tym
zakresie na przestrzeni ostatnich 20 lat, dostarczajg niezwykle cennych
informacji o profilu ksztalcenia specjalistow rachunkowosci zarzadczej
i wymogach stawianych potencjalnym kandydatom do uprawiania tego
zawodu w poszczegolnych okresach (migdzy innymi Van Zante, 2005,
2010). Jasno wynika z nich, ze zmiany te byly istotne, a obecnie sposéb
organizacji egzamindw i ich forma oraz zawartos¢ sylabusow, jak row-
niez wymagania stawiane przed kandydatami gwarantujg wysoki po-
ziom umiejetnosci przysztych specjalistow rachunkowosci zarzadczej
w obszarze planowania finansowego, analiz, kontroli oraz wsparcia dla
podejmowania decyzji. Zdobywanie migdzynarodowych kwalifikacji jest
tak zaprojektowane, aby pozwoli¢ na lepsze planowanie $ciezki rozwoju
pracownikow dzialow finansowo-ksiggowych. Jest takze dowodem na to,
ze dany pracownik, bez wzgledu na kraj pochodzenia i narodowos¢, po-
siada wiedz¢ i umiejetnosci wymagane do realizowania zadan z obszaru
rachunkowosci zarzadczej.

Raporty oraz ankiety przeprowadzane wsérdd czlonkéw i studentow
instytucji certyfikujacych zawod ksiegowego sa cennym zZrédtem infor-
macji o profesji, na przyktad w zakresie narzedzi i metod rachunkowosci
zarzadczej stosowanych przez globalne organizacje (miedzy innymi 2003
Survey of Management Accounting, 2003) czy umiejetno$ci wymaganych
od specjalistow rachunkowosci zarzadczej (migdzy innymi J.L.A. Mon-
tano, 2001). Nie bez znaczenia s3 tez badania oraz opracowania przy-
gotowywane przez te instytucje. Wnosza one ogromny wklad w rozwoj
zawodu, ale takze wzbogacaja rachunkowos¢ zarzadcza jako dziedzine
wiedzy i nauczania, tworzac jej teoretyczne podstawy. Przytaczane tu
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wielokrotnie definicje rachunkowosci zarzadczej zostaly opracowane
i spopularyzowane wlasnie przez najwazniejsze organizacje zawodowe.

Nie mozna zapomnie¢ o przygotowanych wytycznych w zakresie prak-
tyk rachunkowosci zarzadczej (IFAC i CIMA). Konferencje, warsztaty
i seminaria organizowane przez wazne instytucje, a takze czasopisma wy-
dawane przez nie, popularyzuja innowacyjne rozwigzania rachunkowo-
$ci w praktyce i wskazuja na kierunki zmian w roli, funkcjach, zadaniach
i postawach specjalistow rachunkowosci zarzadczej w organizacjach.
Wreszcie wspotpraca ze szkotami wyzszymi poprzez procesy akredytacji
i badan wplywa rowniez na system ksztalcenia akademickiego.

Globalna skala dziatania tych instytucji przyczynia si¢ do dyfuzji me-
tod i narzedzi rachunkowosci zarzadczej oraz standaryzacji wymagan
stawianych jej praktykom. Szczegdlnie jest to widoczne w krajach Europy
Srodkowo-Wschodniej, gdzie migdzynarodowe kwalifikacje w obszarze
rachunkowosci wywieraja ogromny wplyw na ksztaltowanie si¢ zawodu.
R. McGee (2005) dokonal przegladu programéw certyfikacji na w Rosji,
na Ukrainie, w Moldawii i Centralnej Azji. Najbardziej popularne mie-
dzynarodowe kwalifikacje w badanym regionie to CPA (Certified Public
Accountant - kwalifikacja IMA), CMA oraz ACCA. Cho¢ kandydaci
posiadajacy certyfikaty miedzynarodowe sa niezwykle wysoko cenieni
na rynkach pracy w tych krajach, w dalszym ciagu najwieksza bariera
w zdobyciu tych kwalifikacji sa problemy jezykowe. Autor podkresla, jak
wazna jest certyfikacja zawodu ksiegowego w tym regionie dla zwigksze-
nia wiarygodnosci sprawozdan finansowych i podniesienia jakosci in-
formacji finansowej. Do podobnych wnioskéw doszli takze G. Madalina
i wspolpracownicy (2011), badajac wptywy migdzynarodowych instytucji
na zawdd ksiegowego w Rumunii.

Bez watpienia zaréwno uczelnie wyzsze, jak i organizacje profesjonal-
ne, promujac nowe role i zadania specjalistow rachunkowosci zarzadczej,
przyczyniaja sie do zmian w praktykach przedsiebiorstw. Co wiecej, po-
przez nowe wymogi odnosnie do wiedzy i umiejetnosci oczekiwanych od
praktykow rachunkowosci zarzadczej i weryfikowanych poprzez systemy
egzaminacyjne, zapewniaja one podaz specjalistow bedacych w stanie re-
alizowac te role i zadania. Tym samym wzrost roli tej grupy zawodowej
ma wymiar nie tylko marketingowy, ale i praktyczny. Ponadto w przy-
padku krajow rozwijajacych sie, w ktérych zawod specjalisty rachunko-
wosci zarzadczej funkcjonuje od niedawna, promowanie przez te orga-
nizacje wzorcow zawodowych jest kluczowe dla rozwoju profesji. Kraje
te moga nadrobi¢ zapdznienia, a praktycy pochodzacy z nich i posiada-
jacy miedzynarodowe certyfikaty moga korzystac¢ takze z ofert pracy za
granica.
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4.3.6. Inne czynniki instytucjonalne

Mimo aktywnych dzialan instytucji profesjonalnych dazacych do popu-
laryzacji koncepcji biznes partnera i podnoszenia statusu specjalistow
rachunkowosci zarzadczej w organizacjach, do takich zmian nie dojdzie
w praktyce bez dodatkowej presji instytucjonalnej w ramach samej orga-
nizacji badz nawet na poziomie indywidualnym. Menedzerowie, pracow-
nicy firmy oraz sami specjali$ci rachunkowosci zarzadczej sa aktorami,
ktorzy w procesie zmian na poziomie jednostki odgrywaja ogromna role.
Warto zastanowi¢ si¢, jak dzialania poszczegoélnych aktoréw wspierajg pro-
cesy instytucjonalizacji nowej roli praktykéw rachunkowosci zarzadczej.
Ich wplyw moze by¢ bowiem réwnie silny jak organizacji profesjonalnych.

Dowodem na to jest obszerne studium przypadku J. Burnsa i G. Bald-
vinsdottir (2005), w ktérym na podstawie teorii instytucjonalnej probo-
wali ustali¢ przyczyny zmian w roli i zadaniach specjalisty rachunkowosci
zarzadczej w organizacji oraz powstania nowego stanowiska tzw. ksiego-
wego hybrydowego (hybrid accountant). Tym samym autorzy wzbogacili
dotychczasowe badania o analize czynnikdow o charakterze wewnatrzor-
ganizacyjnym i instytucjonalnym, determinujacych te zmiany i dzialania
0sob je ulatwiajacych. W interpretacji przedstawionych wynikéw badan
autorzy zastosowali koncepcje M. Seo i W. Creeda (2002), wskazujac, ze
to wlasnie przeciwnosci i napigcia o charakterze instytucjonalnym (con-
tradictions) stworzyly warunki do przeprowadzenia omawianych zmian,
a nastepnie praktyki i dzialania (praxis) poszczegdlnych agentéw zmian
instytucjonalnych (miedzy innymi dyrektora finansowego) napedzaly je.

Wspomniane przeciwno$ci i napigcia moga powstawaé w wyniku
uswiadomienia sobie braku wydajnosci podstawowych $rodkéw tech-
nicznych (na przyklad systemu informacyjnego rachunkowosci), do
ktérych przyzwyczajono sie przez lata. Niedostosowanie si¢ do pewnych
instytucjonalnych ukladéw badz niezgodnos¢ danego ukladu z innym to
kolejne czynniki wywolujace sprzecznosci inicjujace zmiane. Wreszcie
ostatni wymieniany aspekt powodujacy napiecia to niezgodno$¢ miedzy
metodami instytucjonalizacji a interesami poszczegolnych aktoréw zaan-
gazowanych w ten tryb. W badanej organizacji gléwna role agenta zmian
odegral jeden z dyrektoréw finansowych, ktéry okazal si¢ najwazniejszym
propagatorem przejscia na orientacj¢ procesows, posiadal umiejetnosci
zaangazowania w proces zmian roli specjalistow rachunkowosci zarzad-
czej i sprawnie kierowal hybrydyzacja tych stanowisk. Jego proaktywne
zachowanie byto sila napedowa dla procesu przeobrazen organizacyjnych
i sprawilo, ze do tej pory marginalizowani przedstawiciele rachunkowo-
$ci zarzadczej stali si¢ pracownikami dodajacymi warto$¢ i realizujacymi
wazne zadania w organizacji. Byto to mozliwe dzigki specyficznym ce-
chom osobowym agenta zmian i jego wysokim kompetencjom.
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Podobne wnioski wyciaggneli R. Busco i wspdtpracownicy (2001, 2002),
badajac proces wdrozenia systemu rachunkowosci zarzadczej przez firme
General Electric w nabytym od skarbu panstwa wloskim przedsiebior-
stwie Nuovo Pignone. Wedtug autoréw, sukces wdrozenia nowych narze-
dzi i zmiana roli praktykow stosujacych je byly wynikiem staran nowych
menedzeréw do spraw finanséw i rachunkowosci oraz zrozumieniem
przez nich potrzeby stosowania sprawdzonych przez General Electric na-
rzedzi i metod rachunkowosci zarzadcze;.

Ciekawym przypadkiem jest réwniez firma produkcyjna oméwiona
w badaniach L. Goretzkiego i wspdétpracownikéw (2013), w ktorej doszto
do transformacji praktykéw rachunkowosci zarzadczej w biznes partne-
réw, mimo ze w kraju tym nie ma silnej presji instytucjonalnej ze stro-
ny organizacji profesjonalnych i zawdd nie podlega standaryzacji czy
certyfikacji. Czynnikiem, ktéry przyczynil si¢ do tego w najwiekszym
stopniu, byla dziatalno$¢ instytucjonalizujaca nowego dyrektora finan-
sowego, ktory wspieral legitymizacje nowej roli, dokonat rekonstrukcji
swiadomosci nowej funkeji wsrod praktykow rachunkowosci zarzadczej
i umiejetnie powigzal ja z zewnetrznym srodowiskiem instytucjonalnym
poprzez szkolenia przeprowadzone przez niemieckojezyczna organizacje
szkoleniowa. Dyrektor podejmowat wiele akcji majacych na celu wspie-
ranie zmian w zadaniach praktykéw rachunkowosci zarzadczej, a wiec
ich legitymizowania i zachecal ich do budowania nowej tozsamosci za-
wodowe;j.

Podsumowujac aspekty instytucjonalne, ich wplyw jest bardzo silny,
cho¢ ma on réznoraki charakter. Czynniki instytucjonalne moga mie¢
ukierunkowanie zaréwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne, czy tez makro-
i mikroekonomiczne (ilustracja 4.3).

Szerszy kontekst makroekonomiczny i zewnetrzny zmian o charakte-
rze instytucjonalnym zwigzany jest z umiejscowieniem zawodu i jego roli
w organizacji i spoleczenstwie. Najwigksze znaczenie maja tu instytucje
profesjonalne i certyfikujace zawod, ktére wywieraja presje na organi-
zacje oraz samych praktykéw, motywujac ich do wdrazania zmian, ale
takze regulacje w obszarze rachunkowosci, takie jak MSSE. Kontekst we-
wnetrzny i mikroekonomiczny to postawy i dziatania aktoréw proceséw
zmian, czyli menedzeréw, pracownikow przedsiebiorstw i specjalistow
rachunkowosci zarzadczej, ktorzy legitymizujg te zmiany na poziomie
danej organizacji oraz rekonstruujg nowg tozsamos¢. Do tej kategorii
mozna zakwalifikowac tez sposoby organizacji i zarzadzania jednostka,
jej lokalizacje oraz fuzje i przejecia. Czynniki te wzajemnie sie uzupetnia-
ja i wzmacniaja swoje dzialanie.

Zmiana roli i tworzenie nowej tozsamosci inicjowane przez instytucjo-
nalne czynniki wewnatrz organizacji przebiegaja sprawniej, jezeli s one
wspierane czynnikami instytucjonalnymi o charakterze zewnetrznym
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Ilustracja 4.3. Dziatania instytucjonalne i ich wptyw na role specjalisty rachunkowosci zarzadczej

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie L. Goretzki i in. (2013, s. 41-63).

i makroekonomicznym, na przyklad silnymi tendencjami profesjona-
lizacji istniejacymi w regionie, gdzie dziala przedsiebiorstwo. Z drugiej
strony, nawet jezeli na danym obszarze aktywnos¢ organizacji profesjo-
nalnych jest duza, nie dojdzie do radykalnej zmiany w roli praktykéw
rachunkowosci zarzadczej bez wsparcia instytucjonalnego z wnetrza or-
ganizacji. Swiadomo§¢ istnienia takich zaleznosci utatwia procesy zmian

i utrwala je.

Wptyw czynnikow indywidualnych na role

i zadania specjalisty rachunkowosci

zarzadczej

Cechy indywidualne menedzerow

Juz od lat 9o. XX w. podkreslano, ze nowa rola specjalisty rachunkowosci
zarzadczej wymaga jego aktywnego udzialu w zespotach menedzerskich
(Kaplan, 1995). Wigzg sie z tym okreslone wymagania dotyczace wiedzy
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technicznej z dziedziny rachunkowosci i finanséw, znajomo$¢ mechani-
zmow biznesu i otoczenia, w jakim funkcjonuje organizacja, ale takze pre-
dyspozycje osobowe, takie jak umiejetnos$¢ komunikacji czy pracy w ze-
spole (Scapens i in., 1996). Badania przeprowadzane wsrod specjalistow
pokazaly, ze oni sami uwazaja te kwestie za niezwykle istotne i wskazuja
je jako kluczowe dla zawodu (migdzy innymi Siegel i in., 2003; Feeney,
Pierce, 2007).

Interesujace studia w tym zakresie przeprowadzili R. Johnston i wspo6t-
pracownicy (2002). Stwierdzili oni, ze badani specjalisci rachunkowosci
zarzadczej wlasnie umiejetnosci interpersonalne i komunikacji oceni-
li jako krytyczne w kontaktach z innymi czlonkami zespotu, szczegol-
nie w obszarze przekazywania informacji. Jak wazne sg te umiejetnosci
dla badanego zawodu wiedzg takze zarzadzajacy organizacjami, gdyz
w trzech z szedciu badanych przypadkéw posiadanie tych kompeten-
cji byto uwzgledniane w rocznej ocenie oraz przy decyzjach o awansie
(Johnston i in., 2002).

Stosunkowo niewielu autoréw bada, jak cechy osobowe i posiadane
umiejetnosci ,miekkie” przyczyniaja si¢ do zmian w roli, funkcjach i za-
daniach specjalisty rachunkowosci zarzadczej. Mozna bowiem zalozy¢,
ze brak odpowiednich cech i umieje¢tnosci bedzie uniemozliwial rozwdj
zawodowy i transformacje specjalisty w biznes partnera.

M. Jarvenpdd (2001), stosujagc ramy koncepcyjne opracowane przez
P. Pihlanto, podjat probe zbadania wptywu dwéch typow osobowych me-
nedzeréw rachunkowosci zarzadczej: instrumentalnego i partycypacyj-
nego, na kompetencje oraz role tych specjalistow w organizacji.

Reprezentant pierwszego typu osobowego uwaza, ze system informa-
cyjny i zarzadzanie powinny by¢ neutralne i niezalezne od siebie, dlate-
go niechetnie uczestniczy w procesach zarzadzania i woli obserwowac je
z zewnatrz. Tradycyjne narzedzia, kalkulacje i metody ilo$ciowe sg dla
niego bardzo wazne, nie docenia znaczenia i do§wiadczenia innych oséb
w organizacji, nie potrafi oraz nie chce korzysta¢ z ich wiedzy. Ogélnie
w pracy zawodowej w sposob §wiadomy nie wykorzystuje uczu¢ i intui-
cji, starajac sie by¢ rzeczowy i konkretny.

Z kolei dla drugiego typu menedzera wartosci, procesy i ludzie sa naj-
wazniejsi, chetnie i aktywnie uczestniczy w dziataniach i zarzadzaniu or-
ganizacja. Przywigzuje on wage do znaczen, uczu¢ i intuicji. Jest otwar-
ty na nowe narzedzia i metody, stara si¢ zrozumie¢ oczekiwania i wizje
szerokiej grupy interesariuszy oraz ma holistyczne podejscie do biznesu.

Kazdy ze wspomnianych typéw osobowych charakteryzuje si¢ okre-
$lonymi cechami i umiejetnosciami. Tabela 4.4 zawiera ich zestawienie.

M. Jarvenpda (2001) taczy w swoim badaniu role, kompetencje i typy
osobowe, uwazajac, ze wszystkie te elementy sa ze sobg silnie powigza-
ne. W tym celu buduje ,,cebulowy” model zmiany, ktéry przedstawia
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Tabela 4.4. Charakterystyka umiejetnosci i cech typéw osobowych menedzeréw rachunkowo-
$ci zarzadczej wedtug M. Jarvenpaa

Menedzer instrumentalny Menedzer partycypacyjny
Umiejetnosci analityczne Umiejetnosci komunikacji
Wiedza z obszaru rachunkowosci Umiejetnosci interpersonalne i wspotpracy
Niezaleznos¢ Szerokie umiejetnosci menedzerskie
Zrozumienie biznesu

Zrédto: M. Jarvenpaa (2001, s. 434).

Srodowisko instytucjonalne
»Liczykrupa”

Kompetencje specjalisty rachunkowosci zarzadczej
Rutynowe ksiggowe

Przedtem

Typ osobowy specjalisty rachunkowosci zawodowej
Instrumentalny

Partycypacyjny

Czynniki spoteczno-kulturowe

Teraz

i emocjonalno-moralne

Biznes partner

Ilustracja 4.4. Ramy koncepcji przyjete przez M. Jarvenpaa

Zrédto: M. Jarvenpés (2001, s. 434).

ilustracja 4.4. Zmiana roli z ,liczykrupy” na biznes partnera oznacza
zmiang w umiejetnos$ciach oczekiwanych od specjalistéw pelnigcych
nowe funkcje oraz wymaganiach dotyczacych typu osobowego. Bez no-
wych umiejetnosci i odpowiedniego typu osobowego taka transformacja
nie jest mozliwa do osiagnigcia.

J. Burns i G. Baldvinsdottir (2007) podkreslili znaczenie specyficznych
cech i umiejetnosci, jakimi powinien charakteryzowac¢ si¢ nowoczesny
praktyk rachunkowosci zarzadczej. Umiejetnosci przekonywania innych
do zachodzacych zmian, ale takze osobistego i bezproblemowego adop-
towania sie do tych zmian czy wreszcie umiejetno$¢ budowania relacji
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miedzyludzkich i zaufania oraz integracji zespolu to najwazniejsze cechy
osobowe umozliwiajace zmiang w kierunku partnera biznesu.

S. Byrne i B. Pierce (2007, s. 489) zauwazyli, ze sami specjalisci rachun-
kowosci zarzadczej majg wplyw na to, jaka jest ich rola w organizacji. Jest
to $cidle zwigzane z postawami, osobowoscia i inicjatywa reprezentantow
tej grupy zawodowej. Z drugiej strony nie bez znaczenia sg tez oczekiwa-
nia menedzerdéw operacyjnych i do spraw finansowych w stosunku do
specjalistow rachunkowosci zarzadczej. Wedtug autoréw to wiasnie sita
charakteru determinuje to, czy dany specjalista staje si¢ tzw. silnym kon-
trolerem (por. Sathe, 1982). Bez posiadania specyficznych cech charak-
teru i odpowiedniego zaangazowania w sprawy biznesu nie mozna moé-
wi¢ o stawaniu si¢ hybrydowym ksiegowym czy partnerem biznesowym
(Byrne, Pierce, 2007, s. 492).

Réwniez D. Emsley (2005) oraz D. Emsley i L.H. Chung (2010) po-
twierdzili, Ze indywidualne czynniki, szczegdlnie postawa poznawcza
specjalistow rachunkowosci zarzadczej i rodzaj zaangazowania w dzia-
tania (zorientowane na organizacj¢ jako calo$¢ badz jedynie na aspekty
ksiegowo-finansowe) sg tymi elementami, ktdre sklaniaja ich do wpro-
wadzania zmian w stosowanych metodach i narzedziach rachunkowosci
zarzadczej. Postawa poznawcza sprawia, ze specjaliSci stajg si¢ liderami
w inicjowaniu zmian. Wspomniany sposob zaangazowania w dzialania
bedzie postawe takg determinowal.

Nastawienie na organizacje i biznes powoduje, ze specjalisci rachun-
kowosci zarzadczej blisko wspodtpracuja z pozostalymi menedzerami (ra-
portujg raczej do kierownika operacyjnego), sg dobrze zorientowani w ich
potrzebach informacyjnych, dzieki czemu traktowani sg jako réwnoprawni
partnerzy i ciesza si¢ zaufaniem. W duzym stopniu takie podejécie umoz-
liwia wprowadzenie nawet radykalnych zmian w stosowanych metodach
i narzedziach, gdyz praktycy rachunkowosci zarzadczej s3 motywowani
do poszukiwania najlepszych sposoboéw zaspokajania potrzeb informacyj-
nych, a takze darzeni zaufaniem, co ulatwia procesy implementacji.

Odmienne nastawienie na aspekty finansowo-rachunkowe, wspiera-
ne przez raportowanie do dyrektora finansowego, powoduje, ze ta grupa
praktykéw w mniejszym stopniu bedzie prezentowata postawy poznaw-
cze zorientowane na wprowadzanie zmian majacych wspiera¢ procesy
podejmowania decyzji czy przynosi¢ korzysci menedzerom. Takie ob-
serwacje s3 bezcenne dla praktyki, gdyz wlasciwe rozpoznanie postawy
poznawczej (cognitive style) bedzie determinowalo taki doboér oséb na
stanowiska specjalisty rachunkowosci zarzadczej, ktory zapewni, ze ini-
cjujac zmiane, beda oni dodawali warto$¢ i pelnili swoje zadania w naj-
lepszy mozliwy sposdb.



4.4. Wptyw czynnikéw indywidualnych na role i zadania specjalisty... 183
4.4.2. Aspekty kultury organizacyjnej

Jest oczywiste, ze powigzania pomiedzy kulturg organizacyjng a syste-
mem rachunkowosci zarzadczej sa bardzo silne; wczedniejsze badania
udowodnity, ze system rachunkowosci jest elementem kultury jako ze
niesie ze soba znaczenia spoleczne, co wigcej, ustanawia te kulture, two-
rzac podstawy do dzialan organizacji oraz podejmowania w niej decyzji.

Z drugiej jednak strony, kultura organizacyjna i przyjety w niej sposéb
myslenia (przekonania organizacyjne) wplywaja na rachunkowos¢ za-
rzadcza i zmiang jej roli. Jak dotychczas jednak, wplyw zmian w kulturze
organizacyjnej na role i zadania specjalisty rachunkowosci zarzadczej jest
stosunkowo mato zbadanym obszarem.

C. Geertz (1973) uwazal, ze kultura jest materialem znaczeniowym,
dzieki ktoremu ludzie interpretuja wlasne doswiadczenia i kieruja swo-
imi dzialaniami. Kultura moze by¢ podzielona wedlug pozioméw hie-
rarchicznych na kulture globalng, miedzynarodowa, wielonarodows,
lokalng, regionalng, korporacyjna, dzialowa, funkcjonalng i grupowa
(Alvesson, Berg, 1992; Lewis, 1996). Z kolei kultura organizacyjna defi-
niowana jest w literaturze jako sie¢ utkana wokdt zatozen, wiary, porozu-
mienia i warto$ci dzielonych przez organizacje badz grupe w taki sposéb,
ze s3 one przyjmowane i wyznawane kolektywnie przez wszystkich jej
czlonkoéw (Jarvenpdd, 2007, s. 107). Uwaza sie, ze cztonkowie organizacji
do pewnego stopnia zachowuja sie¢ wedtug wzoréw jej kultury organi-
zacyjnej. Kultura moze odgrywa¢ dwie podstawowe role bedace ze sobg
w sprzeczno$ci: z jednej strony moze by¢ czynnikiem stabilizujgco-regu-
lujacym w organizacji, z drugiej — ewolucyjnym i skfaniajagcym do rozwo-
ju (Alvesson, Berg, 1992).

Fakt, ze kultura organizacyjna jest czynnikiem sukcesu organizacji,
sprawia, ze zmiany w niej zachodzace sg aspektem szczegdlnie intere-
sujacym dla zarzadzania przedsiebiorstwami (Peters, Waterman, 1982).
Szczegolnie, iz przyjmuje sig, ze zmiany te moga by¢ inicjowane tylko do
pewnego stopnia, a w duzej mierze przebiegaja one w sposob niekontrolo-
wany, pod wplywem wielu impulséw, z ktdrych nie zdajemy sobie sprawy.

W literaturze opisane zostaly pierwotne i wtérne sposoby interwen-
cji w kulture w celu wywolania jej zmiany. Wsrod zabiegéw pierwotnych
wymienia si¢ zachowania menedzeréw, miedzy innymi stosowane przez
nich sposoby kontroli i pomiaru dokonan, ich reakcje w sytuacjach zagro-
zenia. Do interwencji wtdrnych zalicza si¢ modele i struktury organiza-
cyjne, systemy, rytualy oraz oficjalne wartosci i filozofi¢ firmy. Jezeli in-
terwencje wtorne sa w zgodzie z pierwotnymi, moga zinstytucjonalizowac
i wzmocni¢ kulture i jej zmiang, natomiast te bedace w sprzecznosci moga
powodowac¢ problemy i spowalnia¢ procesy zmian (Hofstede, Ohay, 1987).
G. Hofstede i D. Ohay (1987) podkreslali, ze jednoczesne wystepowanie
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pierwotnych i wtérnych interwencji musi zosta¢ odpowiednio zbilansowa-
ne, aby nies¢ jednoznaczng informacj¢ o planowanych zmianach, uniknaé
wewnetrznych oporéw wobec zmiany i zapewnic jej wiarygodnos¢.

M. Jarvenpid (2007) zbadal, jak zabiegi i interwencje w kulture orga-
nizacji $wiadomie i nieSwiadomie wplywaja na orientacje biznesowa spe-
cjalistow rachunkowosci zarzadczej i zmiane ich roli. Zmiany w kulturze,
a dokladniej w wyznawanych warto$ciach wywotaty silng presje na zmiang
specjalistow rachunkowosci zarzadczej w celu dostosowania ich sposobu
myslenia do nowych wartosci. Wérdd najwazniejszych zabiegéw wymie-
niane sg interwencje strukturalne, a dokladniej decentralizacja i reorgani-
zacja, ktore zmienity wartosci kulturowe specjalistéw rachunkowosci za-
rzadczej, zblizyly ich do menedzeréw i wywotaly potrzebe ich wspierania.
Udowodnione zostalo, ze decentralizacja silnie oddzialuje zaréwno na ko-
lektywne wzorce dzialania, jak i wartosci badanej grupy specjalistow, a takze
stymuluje efektywnie procesy uczenia si¢ i poznawania funkeji rachunko-
wosci zarzadczej przez wszystkich cztonkéw organizacji (Jarvenpas, 2007).

Kolejna wazna interwencja to modelowanie rél przez menedzeréw,
a dokladniej ich wsparcie i zaangazowanie w dzialania zwigzane ze zmia-
ng funkgji i roli specjalistow rachunkowosci zarzadczej. Inne zauwazone
przez autora formalne zabiegi w kulture badanej firmy to szkolenia i dzia-
tania podejmowane przez dzial zarzadzania zasobami ludzkimi, innowa-
cje systemowe oraz oficjalne oswiadczenia dotyczace kultury i wyznawa-
nych warto$ci, wydawane przez organizacje.

Wspomniane interwencje wplywaja na artefakty bedace przejawem
funkcjonowania danej kultury, te za$ oddzialujg na kolektywne wzory
dziatan i w dalszej kolejnosci na elementy tworzace ramy poznawcze,
a wiec wierzenia, warto$ci, mity, historie i legendy funkcjonujace w or-
ganizacji. Na ilustracji 4.5 przedstawiono ramy koncepcyjne kulturowych
interwencji zmieniajacych elementy i strukture kultury organizacyjnej,
ktére oddzialujg na role i zadania specjalistoéw rachunkowosci zarzadczej.

Nalezy podkresli¢, ze jednoczesne i zréwnowazone dzialanie wszyst-
kich wymienionych w modelu rodzajéow interwencji wptywa na kulture
organizacji i powoduje w naturalny sposéb zmiany w rolach i zadaniach
specjalisty rachunkowosci zarzadczej. Co wigcej, zmiany te przebiegaja
bez wewnetrznych oporéw. Sytuacja taka jest jednak trudna do osiagnie-
cia, gdyz czes¢ interwencji ma charakter zamierzony i planowany (de-
centralizacja, szkolenia), pozostale jednak s3 nieformalne, bezwiedne
i zachodzg w sposéb naturalny (reakcje menedzerdw, historie i mity).
Podejscie autordw jest o tyle ciekawe i oryginalne, ze postrzegaja oni wy-
mienione w modelu zdarzenia, bedace juz elementem wielu badan, przez
pryzmat kultury organizacji. Sama rachunkowos¢ zarzadcza jest bowiem
silnie wpleciona w materie kulturowg organizacji, tworzy ja, ale jest takze
pod jej silnymi wptywami (Jarvenpad, 2007, s. 134).
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Ilustracja 4.5. Ramy koncepcyjne kulturowych interwencji zmieniajacych elementy i strukture
kultury organizacyjnej, ktére oddziatujag na role i zadania specjalistéw rachunkowosci zarzadczej

Zr6dto: M. Jarvenpaa (2007, s. 130).

4.5. Czynniki ograniczajace zmiany

Zmiany zachodzace w rolach i zadaniach specjalisty rachunkowosci za-
rzadczej sa bezdyskusyjne, lecz ich tempo jest bardzo rézne. Cho¢ na
wigkszo$¢ organizacji oddzialuje znaczna cze$¢ wymienionych w tym
rozdziale czynnikéw, to jednak w wielu z nich nie doszto do wyksztalce-
nia funkcji ksiegowego hybrydowego, nie wspominajac o biznes partne-
rze. Wynika to z faktu, ze istnieje szereg innych przestanek o charakterze
instytucjonalnym, ekonomicznym, organizacyjnym i psychologicznym,
ktore znosza dzialanie czynnikéw inspirujacych zachodzenie zmian, a co
wiecej, blokuja je.

Peten zestaw czynnikéw blokujacych zmiany w systemach rachun-
kowosci zostal opisany we wspomnianym juz badaniu M. Granlunda
(2001). Opierajac si¢ na kryterium podzialu przyjetym przez autora,
mozna podzieli¢ czynniki ograniczajgce zmiany w roli i zadaniach spe-
cjalisty rachunkowosci zarzadczej na ekonomiczne, instytucjonalne i in-
dywidualne.

Wiréd czynnikéw ekonomicznych blokujacych zmiane mozna wy-
mieni¢ problemy z zasobami ludzkimi i brak §rodkéw finansowych na
szkolenia i rekrutacje oraz zatrudnienie odpowiedniej kadry zarzadza-
jacej zmiang. Wspomnianym procesom nie sprzyjaja tez przestarzale
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Tabela 4.5. Czynniki ograniczajace zmiany w roli i zadaniach specjalisty rachunkowosci zarzad-

czej
Ekonomiczne Instytucjonalne Indywidualne
Brak zasobdw finansowych Inercja Postawy dyrektora finansowe-
Brak zasobéw ludzkich Rutyna go orazinnych pracownikéw
Przestarzate systemy IT Konserwatywna kultura orga- | Brak wiedzyiumiejgtnosci

Niedostosowane systemyra- | Nizacji o
chunkowosci Brak wsparcia kierownictwa | Przyzwyczajenie do utartych

Zbyt duza liczba zmian

radzenia sobie ze zmiana

schematéw mysleniaizacho-
wywania sie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Granlund (2001, s. 141-166).

systemy informatyczne i niedostosowanie systemu rachunkowosci.
Z drugiej strony, modyfikacje w tym obszarze wymagaja znaczacych na-
ktadéw finansowych (Malmi, 1994; Granlund, 2001). Zbyt duza liczba
zmian o charakterze operacyjnym czy strategicznym zachodzacych jed-
noczesnie jest rowniez elementem blokujacym.

Z kolei wsrod czynnikéw o charakterze instytucjonalnym dominuja
inercja i rutyna, a takze konserwatywna kultura organizacji tlumiaca
impulsy do zmian (Granlund, Lukka, 1998; Giddens, 1979; Powell, Di-
Maggio, 1991). Brak odpowiedniego instytucjonalnego ukonstytuowa-
nia zachodzacych zmian przez kierownictwo organizacji nie pozwala
na utrwalenie nowego wzorca osobowego specjalisty rachunkowosci za-
rzadczej (Scapens, Roberts, 1993). Nalezy rowniez pamietac, ze omawia-
ne problemy moga mie¢ tez podltoze kulturowe. M. Granlund i K. Lukka
(1997, 1998a) zastanawiali si¢, czy finska kultura narodowa charaktery-
zujaca si¢ wycofaniem, zamknieciem, rezerwa w relacjach miedzyludz-
kich moze sprzyja¢ rozwojowi nowoczesnego specjalisty rachunkowosci
zarzadczej. Wedlug nich mlodsi reprezentanci zawodu, pracujacy dla
miedzynarodowych firm dziatajacych w Finlandii, bardziej przesigknieci
globalnymi wptywami kulturowymi, beda lepiej realizowali wspomniane
role.

W ostatniej grupie czynnikéw ograniczajacych zmiany, majacej cha-
rakter indywidualny, wyrézni¢ trzeba postawy dyrektora finansowego
oraz innych pracownikéw. Opér wobec zmian moze mie¢ réznoraki
charakter i podloze. Najczesciej jest on formalny i jawny, a wynika ze
sprzecznych intereséw stron. Duzym problemem jest takze brak wiedzy
i umiejetnosci radzenia sobie ze zmiang. Wreszcie przyzwyczajenie do
pewnych utartych schematéw myslenia i zachowywania si¢ powoduje
nieche¢ do transformacji w zakresie rachunkowosci zarzadczej (Burns
iin. 2003, s. 15).

J. Burns i G. Baldvinsdottir (2005, s. 747) w omawianym juz w mo-
nografii badaniu pokazuja, jak w drugim (B) oddziale analizowanego
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4.6. Podsumowanie

koncernu, mimo zmiany orientacji na procesowg w calej organizacji oraz
decentralizacji funkcji finansowo-ksiegowych, tradycyjna postawa dyrek-
tora finansowego i niezrozumienie istoty orientacji procesowej uniemoz-
liwita transformacje specjalistow rachunkowosci zarzadczej. Zablokowat
on zmiang fizycznej lokalizacji praktykéw rachunkowosci zarzadczej,
ktérzy mieli tworzy¢ zespol z pozostatymi cztonkami strumienia produk-
tow, gdyz uwazal, ze zbytnia blisko$¢ zagrozi ich niezaleznosci. Do mo-
mentu, do ktérego nie zostal oddelegowany do pelnienia innych funkcji,
jego osoba i przekonania blokowaly proces zmian.

Takze sami ksiegowi, w obawie przed dominacja specjalistow rachun-
kowosci zarzadczej oraz wzrostem ich roli, moga kontestowac proces
zmian. W badaniach pojawiaja si¢ glosy, ze ksiegowi to grupa zawodowa
najbardziej oporna na zmiany (Granlund, 2001). Wynika to ze specyfi-
ki zasad rachunkowosci obowiazujacych ksiegowych, chociazby zasady
ostroznosci, ktéra stosowana jest przez nich nie tylko przy sporzadza-
niu sprawozdan finansowych, ale w pozostatych dziataniach zawodo-
wych. W tradycyjnym modelu ksiggowego promowanym przez lata przez
standardy profesjonalne i edukacyjne brakuje orientacji proaktywnej na
zmiany, co powoduje jego opor i nieche¢ (Sangster, 1996).

Réwnie czesto sami praktycy rachunkowosci zarzadczej reaguja nie-
chetnie na omawiane procesy, zaniepokojeni nowymi obowigzkami,
wyzszymi kompetencjami czy wymaganiami w zakresie metod i narze-
dzi. M. Granlund (2001) zwraca szczeg6lng uwage na czynnik ludzki,
podkreslajac, ze moze on mie¢ duzo wieksza site niz pozostale aspekty
ekonomiczne lub instytucjonalne. W badanym przez niego przedsigbior-
stwie to wlasnie jeden z kontroleréw blokowat zmiany, dzialajac nie tylko
w obawie przed wigkszymi obcigzeniami zawodowymi, ale takze przed
utrata wladzy i kontroli.

Podsumowanie

Identyfikacja i analiza czynnikéw powodujacych zmiany w zakresie roli
i zadan specjalistow rachunkowosci zarzadczej stanowig niezwykle cie-
kawy, cho¢ trudny obszar badawczy. Z jednej strony pozwalajg lepiej zro-
zumie¢ procesy zachodzacych zmian, a takze umozliwiaja przygotowa-
nie sie na nie, z drugiej jednak wymagaja zastosowania wyrafinowanych
technik badawczych, ktére pozwolg na okreslenie sily oddziatywania
wielu réznorodnych czynnikéw. Co wiecej, wigkszo$¢ bodzcow jest ze
soba powigzana i wywoluje si¢ wzajemnie.
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Trudno okresli¢, ktére czynniki oddzialujg najsilniej na badang profe-
sje. Bez watpienia sytuacja ekonomiczna, w jakiej dziala dana organiza-
cja, bedzie kluczowa dla zadan i roli, jaka pelnig praktycy rachunkowosci
zarzadczej. Takze aspekty instytucjonalne, takie jak regulacje prawne
w zakresie rachunkowosci oraz ksztalcenie zawodowe i akademickie
przyczynig si¢ do modelowania ich rél w organizacji. Wreszcie cechy in-
dywidualne menedzeréw i samych specjalistow beda wspieraly transfor-
macje¢ zawodowa.

Analiza roli, zadan i wymagan stawianych specjalistom rachunko-
wosci zarzadczej wymaga szerszej perspektywy badawczej, obejmujacej
zaréwno czynniki wewnetrzne, jak i zewnetrzne dla organizacji. Nawet
najsilniej oddzialujace na organizacje bodzce zewnetrzne nie wywotaja
zmian w tym zakresie bez wsparcia wewnatrz organizacji.

Opoér w organizacji wobec zmian w zadaniach i roli specjalisty ra-
chunkowos$ci zarzadczej najlepiej objasnia koncepcja A. Giddensa,
ktéry postrzega te procesy nie tylko przez pryzmat wladzy, ale takze
struktury znaczeniowej i legitymizacji. Teoria wyjasnia bowiem, ze pew-
ne modele zachowan (praktykow rachunkowosci zarzadczej oraz ich
wspotpracownikéw) zostaja zinstytucjonalizowane i reprodukuja sie
w codziennych praktykach. Rutynizacja i instytucjonalizacja s natural-
nymi stabilizatorami Zycia organizacji. Wprowadzanie zmian wywota
powstanie sprzecznosci, a nawet otwartego konfliktu miedzy praktykami
nowymi i zinstytucjonalizowanymi. U ich podstaw moga leze¢ konku-
rujace ze sobg wartosci i normy, co wywola uczucie niepewnosci wéréd
czlonkéw organizacji. W warunkach wielorakosci i zmiennosci norm,
wartosci i zasobow, menedzerowie oraz pracownicy mogg mie¢ problem
z rOwnowazeniem i zarzadzaniem wynikami réznorodnych form znacze-
niowych. Procesy zmiany moga mie¢ jeszcze bardziej dramatyczny prze-
bieg, jezeli zmieniane s3 gleboko zakorzenione struktury, nie zas sche-
maty interpretacyjne komunikujace nowe wartosci, normy i wierzenia.

Mimo trudno$ci w badaniu czynnikéw determinujacych zmiany i blo-
kujacych je, nalezy podejmowac préby ich rozpoznawania. Szczegdlnie
interesujaca perspektywe badawcza stwarzaja opinie samych specjalistow
rachunkowosci zarzadczej dotyczace tych aspektow, gdyz dzieki nim
mozna wnioskowa¢ o sile oddzialywania poszczegdlnych czynnikow.
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Rozdziat 5

Rola, zadania i wymagania
stawiane specjalistom
rachunkowosci zarzadczej/
controllingu w Polsce

w Swietle ogtoszen o prace

Uzasadnienie przeprowadzenia badania
i jego cel

Dotychczasowe rozwazania zawarte w pracy mialy charakter teoretyczny
i byly niezbedne dla wlasciwego doboru koncepcji teoretycznych i metod
badawczych do wykorzystania w badaniach wlasnych. Jak wspomniano
we wstepie, celem gléwnym autorki jest rozpoznanie tendencji rozwoju
i funkcjonowania zawodu specjalisty rachunkowosci zarzadczej/control-
lingu w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce, na tle rozwigzan mie-
dzynarodowych. Wymagalo to przeprowadzenia badan pozwalajacych
miedzy innymi na ustalenie zadan i wymagan stawianych wobec badanej
grupy specjalistow i wnioskowanie na tej podstawie, jaka role pelnia oni
w organizacjach funkcjonujacych w Polsce, zaréwno z perspektywy pra-
codawcy, jak i z perspektywy samych specjalistow. Dzieki temu zostaly
sprawdzone hipotezy gléwne i pomocnicze postawione w pracy. Hipo-
tezy te zostaly sformutowane po przeprowadzeniu obszernych studiow
literaturowych i przy uwzglednieniu nastepujacych aspektow:

1. Okres funkcjonowania rachunkowosci zarzadczej w praktyce przed-
siebiorstw dzialajacych w Polsce oraz w programach ksztalcenia
akademickiego jest stosunkowo krétki w poréwnaniu z doswiad-
czeniami krajow rozwinietych. Wynika to z faktu, ze gospodarka
rynkowa zostala wprowadzona w Polsce ponownie dopiero w la-
tach go. XX w.; wtedy tez polskie przedsiebiorstwa odkryty potrze-
be zastosowania rachunkowosci zarzadczej. Co wiecej, w firmach
zagranicznych dzialajacych w Polsce poprzez filie i oddzialy, decy-
zje strategiczne zapadajg w centrali, totez lokalnie nie ma potrzeby
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stosowania szerokiego spektrum nowoczesnych metod rachunko-
wosci zarzadczej wspierajacych miedzy innymi te decyzje. Rozwia-
zania z zakresu rachunkowosci zarzadczej stosowane w przedsie-
biorstwach dzialajacych w Polsce sg wiec kopiowane ze wzorcow
sprawdzonych w krajach rozwinietych, cho¢ w niepelnym zakresie.
Tak krotki okres, jaki uplynal od momentu transformacji systemo-
wej, oraz specyfika firm zagranicznych dziatajacych w Polsce moga
sugerowad, ze nie doszlo tu do wyksztalcenia si¢ rozwinietych mo-
deli (typow) zawodowych zidentyfikowanych przez czolowych ba-
daczy rachunkowosci zarzadczej i opisanych w literaturze swiatowej.

. Systemy rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwach dziala-

jacych w Polsce podlegaja silnym oddzialywaniom mechanizmoéw
izomorfizmu, zaréwno koercyjnego, normatywnego, jak i mime-
tycznego, ktére powoduja homogenicznos$¢ tych systemoéw. Izo-
morfizm koercyjny przejawia si¢ w przenoszeniu metod i narzedzi
rachunkowosci zarzadczej przez korporacje migdzynarodowe i fir-
my zagraniczne do filii dziatajacych w Polsce, a takze jest zwigza-
ny z harmonizacja przepiséw rachunkowosci i sprawozdawczosci
finansowej, ktéra ma miejsce réwniez w Polsce. Profesjonalizacja
zawodu specjalisty rachunkowosci zarzadczej, edukacja akademic-
ka i ksztalcenie zawodowe (izomorfizm normatywny) sa kolejny-
mi czynnikami przyczyniajacymi sie do duzego podobienstwa za-
dan praktykéow rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwach
dzialajacych w Polsce oraz za granicg i w stosowanych przez nich
narzedziach. Dotyczy to zaréwno firm z kapitalem polskim, jak
i zagranicznym. Kolejnym waznym czynnikiem sg wplywy firm
doradczych i kopiowanie wzajemne praktyk (izomorfizm mime-
tyczny), ktore silnie oddzialuja na ksztalt systemdéw rachunkowosci
zarzadczej przedsigbiorstw dzialajacych w tak mtodej gospodarce
rynkowej. Dzialanie mechanizméw izomorfizmu i specyfika prak-
tyki gospodarczej beda powodowaly wysoka homogenicznos¢ za-
dan rachunkowosci zarzadczej realizowanych przez specjalistow
tej dziedziny w przedsiebiorstwach dzialajacych w Polsce, a takze
stawianych przed nimi wymagan zawodowych.

. W zagranicznych przedsigbiorstwach dzialajacych w Polsce wybra-

ne praktyki rachunkowosci zarzadczej przenoszone sg z centrali do
filii, podlegajac rutynizacji i instytucjonalizacji. Zasady i zwyczaje
te odzwierciedlaja uznane za oczywiste w danej organizacji zalo-
zenia, ktore z kolei sa trudne do zmiany i maja ogromny wplyw
na wspomniane zasady i zwyczaje. Mechanizmy te utrudniaja wiec
wprowadzenie radykalnych zmian w rolach i zadaniach specjali-
stow rachunkowosci zarzadczej.
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Biorac pod uwage powyzsze spostrzezenia, postawione zostaly naste-
pujace hipotezy badawcze:

Hipoteza gléwna (Hz1): Specjalisci rachunkowosci zarzadczej w przed-
siebiorstwach dzialajacych w Polsce odgrywaja tradycyjna role polegajaca
na dostarczaniu menedzerom informacji niezbednych do podejmowania
decyzji, a takze na wspieraniu ich i doradzaniu im w tych procesach.

Hipoteza gléwna (H2): Zadania i wymagania wobec specjalistow
rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce
charakteryzuja si¢ wysokim podobienstwem.

Weryfikacja hipotezy gléwnej H2 zostala dokonana poprzez spraw-
dzenie nastepujacych hipotez pomocniczych:

Hipoteza pomocnicza (H2.1): Pomiedzy poszczegolnymi stanowiskami
nie ma istotnych réznic w zakresie wymagan oraz realizowanych zadan.

Hipoteza pomocnicza (H2.2): Pomiedzy firmami z kapitalem polskim
oraz zagranicznym nie ma istotnych réznic w zakresie wymagan oraz re-
alizowanych zadan dla badanej grupy specjalistow.

Hipoteza pomocnicza (H2.3): Pomiedzy firmami produkcyjnymi
i nieprodukcyjnymi nie ma istotnych réznic w zakresie wymagan oraz
realizowanych zadan dla badanej grupy specjalistow.

Jak mozna zauwazy¢, postawione hipotezy zostaty sformutowane na
podstawie ram koncepcyjnych J. Burnsa i R.W. Scapensa (2000) oraz kon-
cepcji izomorfizmu koercyjnego, mimetycznego i normatywnego. Wdra-
zane w polskich oddziatach przedsigbiorstw miedzynarodowych wybra-
ne praktyki rachunkowosci zarzadczej sa silnie zinstytucjonalizowane
w catym przedsigbiorstwie transnarodowym, a ich znaczenie i wartoséci sa
utrwalone zaréwno dla jednostek, jak i struktury. Nastepnie mechanizmy
izomorfizmu (miedzy innymi kopiowanie rozwigzan, profesjonalizacja,
dzialania firm doradczych) powoduja rozpowszechnianie si¢ tych prak-
tyk na mniej doswiadczone w obszarze wykorzystania rachunkowosci
zarzadczej firmy polskie. Oddzialywanie tych mechanizméw powoduje,
ze bez wzgledu na rodzaj dzialalnosci firmy, pochodzenie jej kapitatu czy
nazwe stanowiska, zadania i wymagania stawiane przed ta grupa zawo-
dowa beda zblizone. Wynika to z homogenicznosci systeméw rachunko-
wosci zarzadczej spowodowanej wlasnie tymi mechanizmami.

W niniejszym rozdziale zostang zaprezentowane wyniki badania, ktore-
go celem bylo ustalenie, jakie zadania (C1) i wymagania (C2) stawiane sg
przed badang grupa specjalistow i stwierdzenie na tej podstawie, jaka role
odgrywaja oni w organizacjach funkcjonujacych w Polsce z perspektywy
pracodawcy (C3). Koncepcja rozpoznania typu zawodowego i roli specja-
listow rachunkowosci zarzadczej poprzez badanie ich zadan i stawianych
im wymagan zostala zainspirowana ,,modelem cebulowym” M. Jarvenpaa
(2001). Wedlug tego autora rola praktykéw rachunkowosci zarzadczej
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determinuje wymagania w stosunku do nich w zakresie kompetencji
i umiejetnosci oraz powoduje powstanie nowego typu zawodowego.

Na potrzeby tej pracy model zostal poszerzony o element, jakim sg
zadania. Wynika to z faktu, ze nowa rola objawia si¢ w realizacji okreslo-
nych zadan, za$ te wymagaja odpowiednich umiejetnosci i kompetencji.
Co wiecej, pomiedzy elementami modelu zachodzg sprzg¢zenia zwrotne,
gdyz brak odpowiednich umiejetnosci bedzie uniemozliwiat wykonywa-
nie pewnych zadan, co bedzie skutkowalo mniejsza rola tej grupy zawo-
dowej w organizacji i brakiem mozliwosci wyksztalcenia sie danego typu
zawodowego.

Uzyskane wyniki w zakresie zadan i wymagan zostaly poréwnane
z wynikami badan w krajach rozwinietych, dzigki czemu mozliwe byto
okreslenie podobienstwa miedzy specjalistami realizujacymi zadania ra-
chunkowosci zarzadczej w Polsce i na $wiecie, a takze stwierdzenie, jaki
typ zawodowy reprezentujg polscy praktycy (C4). Podjeta zostata row-
niez préba okreslenia, w jakim stopniu ta grupa zawodowa w Polsce od-
biega od modelu biznes partnera promowanego przez czolowe instytucje
certyfikujgce. Tym samym sprawdzona zostala pierwsza hipoteza gtéwna.

Ponadto przeprowadzone badanie miato pozwoli¢ na uzyskanie odpo-
wiedzi, czy specjali$ci rachunkowosci zarzadczej charakteryzuja sie du-
zym zréznicowaniem w zakresie wykonywanych zadan i stawianych im
wymagan. Zostalo to osiggniete poprzez sprawdzenie, czy zadania i wy-
magania rdznig si¢ istotnie w grupach firm wyodrebnionych ze wzgledu
na rézne pochodzeniu kapitatu i rodzaj dziatalnosci firmy, a takze stano-
wiska pracy (Cs). Pozwolilo to na weryfikacje trzech hipotez pomocni-
czych i w konsekwencji tego réwniez drugiej hipotezy gléwne;j. Ilustracja
5.1 przedstawia zarys koncepcji badawczej.

Postawione cele badawcze zostaly zrealizowane dzigki analizie infor-
macji zamieszczonych w opublikowanych ofertach pracy, w ktérych po-
szukiwano specjalistow rachunkowosci zarzadczej/controllingu. Zawie-
rajg one bowiem informacje, ktdre sa najbardziej istotne dla organizacji
z punktu widzenia procesu rekrutacji (Jeacle, 2008), w szczegdlnosci
za$ te dotyczace zadan oraz wymagan w zakresie kompetencji i umie-
jetnosci stawianych kandydatom. Dzigki temu oferty pracy sa odbiciem
oczekiwan pracodawcy, stanowiac zrédlo wiedzy o tym, jak organizacja
postrzega dang grupe zawodowa, oraz umozliwiajac badanie roli, zadan
i wymagan wlasnie z jej perspektywy.

Liczni autorzy podkreslaja, ze przeglad ogloszen o prace to znako-
mity sposéb na badanie tego, ,,co jest robione w praktyce” (Leitheiser,
1992), a same ogloszenia sg bogatym zrédltem danych o zawodzie (Ken-
nan i in., 2006). Ogloszenia o prace s3 jedna z najbardziej rozpowszech-
nionych i znanych metod rekrutacji pracownikéw (Heraty, Morley, 1998,
s. 5), czyli poszukiwania jednostek, ktore posiadaja wiedze, umiejetnosci
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Typ zawodowy
A
C4
H1: Rola
o1 fo
c1 P R C2
Zadania i Wymagania

C5 ! v C5

H2.2
H2.1 Pochodzenie kapitatu H2.3
Stanowisko Rodzaj dziatalno$ci

H2: Podobienstwo
llustracja 5.1. Zarys koncepcji badan nad rola, zadaniami i wymaganiami stawianymi specjali-
stom rachunkowosci zarzadczej/controllingu w Polsce z perspektywy pracodawcy

Zré6dto: opracowanie wtasne.

i kompetencje wymagane przez organizacje (Chatman, 1989; Mont-
gomery, 1996). W konkretny i bezposredni sposéb wskazujg najbardziej
niezbedne i pozadane przez pracodawce wymagania wobec pracownika
(Cullen, 2004, s. 138).

Analize informacji zawartych w ofertach mozna przeprowadzi¢ na pie-
ciu poziomach: indywidualnym, zawodowym, organizacyjnym, z punktu
widzenia rodzaju dzialalnosci oraz spotecznym. Szczegélnie interesujacy
jest poziom zawodowy, jako Ze ogloszenia zawierajg terminologie zawo-
dowa, tworzac zawodowe artefakty (Rafaeli, Oliver, 1998, s. 344). Stad
aspekty te byly przedmiotem badan miedzy innymi zawodéw zwigza-
nych z IT, systemami informacyjnymi i ustugami audytorskimi (Kennan
iin., 2006; Gallivan i in., 2004; Todd i in., 1995; Maurer i in., 1992; Jeacle,
2008). Badanie zaprezentowane w tym rozdziale monografii zostanie
przeprowadzone na poziomie zawodowym.

Jak juz wspomniano, oferty pracy i analiza zawartych w nich informa-
cji byly juz, cho¢ w nielicznych przypadkach, wykorzystywane wczesniej
w badaniach z zakresu rachunkowosci zarzadczej. ]. Weber i A. Kosmider
(1991) oraz J. Weber i U. Schiffer (1998) badali za ich pomoca rozwéj con-
trollingu w Niemczech wlatach 1965-1989 oraz1990-1994. Pierwsze bada-
nie pokazalo dramatyczne zmiany, jakie zaszly w zadaniach realizowanych
przez controlleréw i specjalistow do spraw controllingu w latach 1965-
1989, miedzy innymi mniejsze znaczenie kalkulacji i kontroli kosztow,
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wzrost znaczenia sprawozdawczosci i budzetowania, a takze planowania
strategicznego i udzialu w tworzeniu oraz wdrazaniu strategii firmy. Ko-
lejne za$ pozwolito zidentyfikowaé najwazniejsze zadania wskazywane
w ogloszeniach o prace na stanowisku controllera w kolejnych latach, mie-
dzy innymi sprawozdawczos¢, krotkookresowe, operacyjne planowanie,
analize odchylen, budzetowanie oraz analiz¢ projektéw inwestycyjnych.

Badania wykorzystujace oferty pracy przeprowadzono tez w Australii
dla zidentyfikowania zapotrzebowania rynku pracy na te grupe specja-
listow, ze szczegolnym uwzglednieniem wymagan im stawianych i kon-
sekwencji z tego wynikajacych dla systemu ksztalcenia (France, 2010;
Waldmann, 2011). M. Quinn i D. Rochford (2013), robigc przeglad zadan
i wymagan wskazanych w 200 ofertach pracy w Irlandii, zauwazyli awans
tej grupy zawodowej na biznes partnera.

W Polsce pierwszy takie badanie przeprowadzit J. Goliszewski (2002).
Mialo ono na celu okreslenie rozwoju controllingu poprzez poréwnanie
zadan i wymagan stawianych przed specjalistami w tym zakresie w latach
1989—2001. Réwniez J. Dynowska i Z. Kes (2010) badali kompetencje 0oséb
zatrudnionych na stanowisku controllera na podstawie ogloszen o prace
w polskiej prasie, stwierdzajac, ze najwazniejsze w zawodzie jest doswiad-
czenie zawodowe, wyzsze wyksztalcenie i znajomo$¢ jezykéw obcych.

M. Jarvenpdi (2007, s. 122-124) uwaza, ze polityka rekrutacyjna wspiera-
na przez rotacj¢ stanowisk oraz programy szkoleniowe jest elementem na-
pedzajacym zmiany w rachunkowosci zarzadczej. Szczegdlnie ogloszenia
o prace odzwierciedlaja te procesy, wskazujac, ze nowoczesny praktyk ra-
chunkowosci zarzadczej powinien mie¢ umiejetnosci komunikacji i wspot-
pracy z innymi, by¢ zorientowany biznesowo i rozumie¢ mechanizmy biz-
nesu oraz posiada¢ wysokie umiejetnosci menedzerskie. Mozna znalez¢
w nich takze informacje o decentralizacji funkcji rachunkowosci zarzad-
czej i nowych zadaniach zwigzanych z aktywnym uczestniczeniem w pro-
cesach zarzadzania organizacjg i ksztaltowania oraz wdrazania jej strategii.

Niestety, analiza ofert pracy jest w znacznym stopniu ograniczona.
Przede wszystkim krdtka forma pisemna uniemozliwia rozpoznanie
wszystkich zadan i wymagan stawianych przez pracodawce. Niekto-
re ogloszenia sg bardzo enigmatyczne i ogélne, co nie pozwala na do-
ktadna ocene stanu rozwoju rachunkowosci zarzadczej w organizacji.
Ogloszenia o prace nie daja mozliwosci zbadania narzedzi i metod ra-
chunkowosci zarzadczej stosowanych w badanych przedsigbiorstwach.
Jezeli rekrutacja na dane stanowisko ma charakter wewnetrzny, zosta-
je pominieta w analizach. Oferty pracy zawieraja oczekiwania praco-
dawcdéw, nie gwarantuja jednak, ze taki kandydat zostanie znaleziony
i bedzie spelnial wymagania oraz realizowal zadania w nich wskaza-
ne. Sg one zatem obrazem kandydata idealnego, a niekoniecznie stanu
faktycznego.
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5.2. Opis proby badawczej

Ze wzgledu na strategie firmy badz che¢ uzyskania pewnego efektu mar-
ketingowego, sam obraz specjalisty w ofertach moze by¢ celowo ,,podko-
lorowany”. Ten efekt zauwazyli I. Jeacle (2008) oraz E. Anderson-Gough
i wspotpracownicy (1998), analizujac oferty pracy kluczowych firm audy-
torskich, ktore dla przyciagniecia najlepszych kandydatéw prezentowaty
wyidealizowany obraz audytora i ksiegowego. Firmy moga traktowac oglo-
szenie o prace nie jako narzedzie rekrutacji, ale element marketingu.

Nalezy podkresli¢, ze przeprowadzona analiza ogloszen o prace nie
pozwolila na identyfikacj¢ stosowanych narzedzi rachunkowosci zarzad-
czej, a tym samym nie dala podstaw do wnioskowania o roli badanej
grupy zawodowej, a takze uniemozliwila ustalenie podobienstwa w tym
zakresie. Dlatego tez sprawdzenie pierwszej hipotezy gtéwnej zostalo
dokonane poprzez ustalenie zadan i wymagan stawianych specjalistom
rachunkowosci zarzadczej, a nastepnie wnioskowanie na tej podstawie
o roli, jaka odgrywaja oni w organizacjach. Druga hipoteza gléwna zo-
stala zweryfikowana poprzez sprawdzenie tylko trzech hipotez pomoc-
niczych, moéwiacych o podobienstwie zadan i wymagan, bez wzgledu na
pochodzenie kapitalu, rodzaj dzialalnosci firmy oraz stanowisko pracy.

Mimo zidentyfikowanych ograniczen badawczych, oferty pracy sta-
nowig ciekawa, dotad sporadycznie badang perspektywe specjalisty ra-
chunkowosci zarzadczej, a mianowicie, jak postrzega go biznes, dzigki
czemu mozna w bardziej obiektywny sposdb oceni¢ role, jaka petni on
w organizacji. Natomiast badania ankietowe, bedace preferowang przez
wielu badaczy forma poznawania systemdéw rachunkowosci zarzadczej
i jej specjalistow, pokazuja, jak oni sami widzg i postrzegaja siebie, a wiec
s3 obcigzone pewna doza subiektywnosci.

Z drugiej jednak strony badanie ankietowe pozwala na zidentyfiko-
wanie innych waznych aspektéw, takich jak stosowane narzedzia czy
czynniki wplywajace na badana grupe specjalistow. W zwigzku z tym
zweryfikowane hipotezy i wnioski sformulowane na podstawie badania
ofert pracy zostang uzupelnione i potwierdzone poprzez wyniki badania
ankietowego, oméwione w kolejnym rozdziale.

Opis proby badawczej

W latach 2014-2015 zebrano oferty pracy ukazujace si¢ na popularnym
portalu pracuj.pl. Do dalszych analiz wylosowano 499 ofert pracy, ktore
dotyczyly rachunkowosci zarzadczej/controllingu. Nie badano stanowisk
juniorskich dotyczacych zatrudnienia na staz/praktyki, pominieto takze
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stanowiska wskazujace na zarzadzanie dzialem, na przyklad dyrektor/
kierownik do spraw controllingu. Wyboér elektronicznej formy ogtosze-
nia o prace, zamiast tradycyjnej, na przyktad w gazecie, byl podyktowany
faktem, ze elektroniczny sposéb rekrutacji zyskuje coraz wigksza popu-
larno$¢ (Kim, O’Connor, 2009) i jest coraz czgsciej wykorzystywany,
szczegblnie w poszukiwaniu przedstawicieli niektorych zawoddéw
(Raschke, 2003; Marsden, 1994; Wooden, Harding, 1998). Badania
M. Nowak (2014b) pokazaly, ze internet jest uwazany przez potencjal-
nych controlleréw za najbardziej efektywne zZrédio informacji o ofertach
pracy. Ponadto elektroniczne ogloszenia o prace sg tatwiej dostepne niz
tradycyjne, w formie drukowanej, a ich przeszukiwanie jest szybsze.

Tabela 5.1. Charakterystyka badanych firm

Rodzaj firmy Kapitat polski Kapitat zagraniczny Razem
Produkcyjna 74 210 284
Nieprodukcyjna 54 161 215
Razem 128 371 499

Zré6dto: opracowanie wtasne.

5-3.

Zdecydowana wigkszo$¢ (74%) badanych podmiotéw stanowily fir-
my z kapitalem zagranicznym, gdyz to one zazwyczaj posiadajg dzialy
rachunkowosci zarzadczej/controllingu. Niemniej mozna zauwazy¢, ze
réwniez polskie przedsigbiorstwa coraz chetniej decyduja sie na organi-
zacje takich dzialéw. Niewiele ponad potowa badanych firm (56%) zaj-
mowala sie dzialalnoscig produkcyjng, pozostale za$ nieprodukcyjna.

Opis narzedzi badawczych

W literaturze przedmiotu nie opisano sposobu klasyfikacji czy kwanty-
fikacji jezyka wykorzystywanego w publikowanych elektronicznie do-
kumentach rekrutacyjnych. Natomiast K.K. Backhaus (2004) stwierdzit,
ze w ramach poszczegélnych branz mozna zauwazy¢ wypracowane spo-
soby opisywania i prezentowania stanowisk. Dlatego tez przygotowano
autorska metod¢ badania. Ze wzgledu na fakt, Ze wybrano ogloszenia
publikowane na popularnym portalu internetowym, analizowane ofer-
ty sa wystandaryzowane z punktu widzenia elementdéw, jakie powin-
ny si¢ w nich znalez¢, oraz dlugosci, dzigki czemu ich zawarto$¢ jest
poréwnywalna.
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5.4. Uzyskane wyniki badan

W pierwszej kolejnosci w celu zbadania profesji z zakresu rachunko-
wosci zarzadczej zastosowywano analize¢ zawartosci ogloszen o prace.
Zebrany material zostal skodyfikowany, a nastepnie podlegal badaniu ilo-
$ciowemu. Kodowanie przebiegalo w fazach i polegato na wprowadzeniu
wszystkich informacji, ktére znajdowaly si¢ w danym ogloszeniu, do ar-
kusza kalkulacyjnego, dzielac je na trzy obszary badawcze: wymagania,
zadania oraz opis i charakterystyka firmy. Wprowadzone dane po kilku-
krotnym przegladzie zostaly podzielone na kategorie, ktére zostaly pod-
dane badaniom ilo$ciowym. Tym samym polaczono dwa podejscia, to
jest badanie interpretacyjne i jakosciowe uzupetniono metodami iloscio-
wymi, co jest sugerowane jako najlepsze rozwigzanie badawcze (Weber,
2009). Jako$ciowa analiza zawarto$ci ma na celu badanie znaczen i wzo-
réw w tekscie, zaréwno ukrytych, jak i jawnych, zas ilosciowe badanie
pokaze site ich znaczenia (Krasnodomska, 2014, s. 179).

Do ustalenia najwazniejszych zadan realizowanych na badanych sta-
nowiskach pracy zwigzanych z rachunkowoscig zarzadcza/controllin-
giem oraz wymagan dla tych stanowisk wyznaczono wskazniki struktury
okreslajace intensywno$¢ ich wystepowania. Dzigki temu powstal ran-
king wymagan oczekiwanych oraz zadan wykonywanych przez specjali-
stow rachunkowosci zarzadczej/controllingu.

Do oceny podobienstwa wymagan na poszczegdlne stanowiska wpro-
wadzono prostg i intuicyjng miare podobienstwa zestawu wymagan i za-
dan oraz wyznaczono ja dla wielu wariantow.

Wreszcie w celu zbadania, pod wzgledem jakich wymagan i zadan
oferty pracy rdznig sie oraz ktore zestawy wymagan i zadan nie réznicujg
ogloszen o prace, dokonano testu F (Fishera-Snedecora) dla wielu pro-
porgji i kilkanascie wariantéw testu dla dwdch proporcji do poréwnan
wymagan i zadan na rozwazane stanowiska.

W celu zbadania, czy pochodzenie kapitalu oraz rodzaj dziatalnosci
firmy wplywaja na stawiane wymagania i realizowane zadania zastosowa-
no test istotnosci dla dwoch wskaznikéw struktury (proporcji) oraz test
niezaleznosci chi-kwadrat’ (przyjeto poziom istotnosci 1%).

Uzyskane wyniki badan'

Pierwsze interesujace wnioski mozna wyciagnaé, analizujagc nazew-
nictwo stosowane w ofertach pracy. Jak mozna zauwazy¢, w tabeli 5.2
w badanych ofertach dominowaly dotyczace kandydatéw na stanowisko

I W niniejszym podrozdziale stosowano oryginalne nazwy stanowisk zidentyfiko-
wane w badanych ogtoszeniach o prace.
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specjalisty do spraw controllingu oraz kontrolera finansowego; w pol-
skich firmach czesciej poszukiwany byt specjalista do spraw controllingu,
za$ w tych z kapitalem zagranicznym kontroler finansowy (financial con-
troller). Nalezy podkresli¢, ze w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce
nazwy stosowane dla okreslenia specjalisty wykonujacego zadania z ob-
szaru rachunkowosci zarzadczej sg bardzo rdzne, miedzy innymi analityk
finansowy i kontroler kosztow. Stosunkowo rzadko pojawiajg sie oferty
poszukujace specjalistéw do spraw rachunkowosci zarzadczej czy biz-
nes partnera. W przypadku tej pierwszej nazwy jest to zaskakujace, gdyz
na polskich uczelniach do okreslenia kurséw realizujacych zagadnienia
z obszaru rachunkowosci zarzadczej/controllingu czesciej uzywa sig
nazwy ,rachunkowos¢ zarzadcza/rachunek kosztéw” niz ,controlling”
Brak ofert pracy na stanowisku biznes partnera jest dowodem, ze w Pol-
sce nie doszlo jeszcze do wyksztalcenia sig tej profesji.

Tabela 5.2. Stanowiska z obszaru rachunkowosci zarzadczej

Firma polska Firma zagraniczna
Stanowisko (% w strukturze) (% w strukturze) Procerllt.
" " w catosci
Produkcyjna| Ustugowa (Produkcyjna| Ustugowa
Specjalista ds. 66,2 51,9 39,0 34,8 43,1
controllingu
Kontroler finansowy 25,7 33,3 46,2 43,5 40,9
Analityk finansowy 5,4 7,4 4,8 12,4 7,6
Kontroler kosztéw/ 1,4 7,4 6,7 4.3 5,2
biznesowy
Specjalistads. 1,4 0,0 0,5 1,2 0,8
raportowania
Specjalista ds. analiz 0,0 0,0 1,0 1,2 0,8
Specjalista ds. rachun- 0,0 0,0 0,5 1,2 0,6
kowosci zarzadczej
Analityk biznesowy 0,0 0,0 1,0 0,6 0,6
Specjalistads. 0,0 0,0 0,0 0,6 0,2
budzetowania
i raportowania
Biznes partner 0,0 0,0 0,5 0,0 0,2

Zrodto: opracowanie wtasne.

Takie bogactwo okreslen wykorzystywanych do opisania specjalistow
realizujacych zadania rachunkowosci zarzadczej w Polsce nie jest ni-
czym zaskakujacym, gdyz M. Quinn i D. Rochford (2013) w Irlandii oraz
E. Waldmann (2011) w Australii takze zidentyfikowali wszystkie te stano-
wiska, badajac rynek pracy we wspomnianych krajach. Autorzy ci poda-
ja, ze najczesciej pojawiajacym sie w ogloszeniach o prace okresleniem
byt specjalista rachunkowosci zarzadczej (management accountant),
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coraz czesciej poszukiwano takze ksiegowego kosztoéw (cost accountant),
kontrolera (financial controller lub controller) i analityka finansowego/
biznesu/kosztéw (financial/business/cost analyst). Jest to kolejny dowdd
na homogenicznos$¢ rachunkowosci zarzadczej i czgsciowe sprawdzenie
postawionych hipotez gléwnych. Kolejny krok badania dotyczyt anali-
zy wymagan i zadan realizowanych przez poszukiwanych specjalistow,
w celu okreslenia ich roli w organizaciji.

Wymagania stawiane specjalistom realizujgcym zadania
rachunkowosci zarzadczej

Analiza ofert pracy pozwolita w pierwszej kolejnosci na ustalenie szcze-
gbélowego rankingu wymagan - od najczesciej pojawiajacych sie do naj-
rzadziej. Zidentyfikowano 50 szczegélowych wymagan stawianych kandy-
datom. W zalaczniku nr 1 znajduje si¢ tabela zawierajaca ich zestawienie.

Przeprowadzenie dalszych pogltebionych badan bylo mozliwe dzigki po-
grupowaniu licznych i szczegdtowych wymagan w bardziej ogélne kate-
gorie. Analiza zawartosci ofert pozwolita na stworzenie 15 kategorii, dzigki
czemu zbadano, jakie kluczowe wymagania sg stawiane na poszczegolnych
stanowiskach. Dalszym analizom podlegaty najczesciej wystepujace stano-
wiska kontrolera finansowego, specjalisty do spraw controllingu, analityka
finansowego i kontrolera kosztéw/biznesu. Pozostate stanowiska pracy zo-
staly polaczone i wystepuja pod nazwa ,,Pozostale stanowiska”

Najczestszym wymaganiem pojawiajacym sie w ogloszeniach o prace
jest posiadanie do$wiadczenia na podobnym stanowisku. Sredni wymagany
okres posiadanego stazu pracy wynosi 2,5 roku, a prawie potowa ofert (49%)
wymagata 2-3-letniej praktyki. W przypadku 30% ofert wymagano przy-
najmniej rocznego doswiadczenia. Jest to sygnal, ze pracownicy realizujacy
funkcje rachunkowosci zarzadczej musza dobrze rozumie¢ otoczenie ekono-
miczno-biznesowe, w jakim funkcjonujg aktualnie przedsiebiorstwa, i wie-
dzie¢ jak dziataja organizacje. Co wiecej, oznacza to, Ze zawod ten wymaga
wezesniejszej praktyki i przygotowania, wedtug pracodawcow nie mozna go
uprawia¢, posiadajac jedynie solidne wyksztalcenie kierunkowe.

Réwnie istotnym wymaganiem jest posiadanie wspomnianego wy-
ksztalcenia wyzszego kierunkowego, cho¢ oferty nie wskazuja, czy chodzi
o studia licencjackie czy tez magisterskie. Jako wyksztalcenie kierunkowe
pracodawcy traktujg studia z zakresu finanséw i rachunkowosci lub eko-
nomii. Na badane stanowiska poszukiwano réwniez absolwentéw mate-
matyki i ekonometrii.

Taki wybor w zakresie wyksztalcenia wigze si¢ z kolejnymi wymaga-
niami dotyczacymi umiejetnosci IT (84% ofert poszukuje 0séb z dobra
znajomoscig MS Office, 42% ze znajomoscia systeméw ERP, glownie
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5.4. Uzyskane wyniki badan

SAP), a takze analitycznego myslenia. Absolwenci kierunkéw $cistych
zazwyczaj maja takie umiejetnosci. W zwiazku z faktem, ze duza czes¢
ogloszen pochodzita z firm zagranicznych, wymagana jest tez znajo-
mos¢ jezyka angielskiego. Takze te firmy polskie, ktére posiadaja dzialy
rachunkowosci zarzadczej, dzialajg zazwyczaj w skali miedzynarodowej,
co powoduje, ze znajomos¢ jezyka obcego jest konieczna do wspdtpracy
z zagranicznymi partnerami. Wysoko cenione sg umiejetnosci ,miekkie”,
takie jak komunikatywnos¢ i praca w zespole, oraz organizacyjne.

Przeprowadzone analizy pozwalajg na przygotowanie syntetyczne-
go zestawienia wymaganych umiejetnosci i cech, jakie zidentyfikowano
na podstawie ofert pracy, dzieki czemu ksztaltuje si¢ model kandydata
na stanowiska zwigzane z rachunkowoscia zarzadcza/controllingiem
w przedsiebiorstwach dzialajacych w Polsce. Powinien mie¢ on do$wiad-
czenie w pracy na podobnych stanowiskach oraz posiada¢ wiedze w ob-
szarze rachunkowosci zarzadczej i finanséw, a takze by¢ absolwentem
studiow wyzszych. Wysoko cenione sg umiejetnosci IT, znajomos¢ jezy-
kow obcych, zdolnosci analityczne i dokladnos¢. Ze wzgledu na specyfi-
ke realizowanych zadan wazne sa dobra organizacja pracy i odporno$é
na stres oraz dyspozycyjnos¢. Wynika to z faktu, ze informacje i raporty
musza by¢ przygotowywane na czas, jak réwniez natychmiast po zlece-
niu przez innych cztonkéw organizacji. Praca na tych stanowiskach wy-
maga dobrej komunikacji z innymi pracownikami i umiejetnosci pracy
w zespole. Wreszcie zaangazowanie i che¢ rozwoju to wymagania pra-
codawcow praktycznie odnosnie do kazdego stanowiska pracy. Komplet
oczekiwan zamykajg umiejetnos¢ prezentacji i formutowania wnioskow,
a takze znajomo$¢ biznesu, cho¢ ich znaczenie jest mniejsze niz wezesniej
wymienione.

Na uwage zastuguje fakt, ze w niewielu ogloszeniach o prace pojawily
sie wymagania dotyczace etycznej postawy, cho¢ powszechnie podkresla
sie, ze etyka odgrywa ogromna role w zawodzie ksiegowego zarzadczego.
Takze umiejetnos$ci przewodzenia i zarzadzania nie sg kluczowe dla tego
zawodu. Jest to zaskakujace, gdyz stanowiska realizujace zadania rachun-
kowosci zarzadczej czesto sa stanowiskami kierowniczym, cho¢ nazwa
nie zawiera bezposrednio stowa ,kierownik”. Ilustracja 5.2 przedstawia
zestawienie wymagan na poszczegolne stanowiska.

Zdecydowana wigkszos$¢ zidentyfikowanych wymagan pokrywa sie
z zespolem warunkow wskazywanych przez autoréw zagranicznych ba-
dan, migdzy innymi R. Scapensa i wspotpracownikow (2003), G. Siegela
i C.S. Kuleszy (1994), G. Siegela (1996), G. Siegela i J.E. Sorensena (1999)
oraz . Webera i U.Schiffera (1998). Cho¢ znaczenie niektorych z nich jest
nieco mniejsze niz wskazywali to wspomniani badacze, to mozna wnio-
skowa¢, ze odnosnie do wymagan, oczekiwania polskiego rynku pracy sg
zblizone do niemieckiego, angielskiego czy amerykanskiego.
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5.4. Uzyskane wyniki badan

Szczegdlnie silne podobienstwo charakteryzuje oczekiwania praco-
dawcow w Polsce i Niemczech, gdyz J. Weber i U. Schiffer (1998) ziden-
tyfikowali wyzsze wyksztalcenie, doswiadczenie zawodowe oraz znajo-
mos¢ jezykéw obcych i IT jako najczesciej wskazywane. W przypadku
wymagan dotyczacych cech osobowych niemieccy przedstawicie zawo-
du, podobnie jak to stwierdzono w Polsce, powinni odznacza¢ si¢ umie-
jetno$ciami analitycznymi i pracy w zespole, a takze komunikatywnoscia
i samodzielno$cig. W przeciwienstwie do Polski, wysoko cenione s3 tam
réwniez umiejetnosci przywodcze i egzekwowania.

Uzyskane wyniki pokrywaja si¢ tez w duzym stopniu z wcze$niejszymi
badaniami przeprowadzonymi w Polsce. Ankietowani przez A. Szychte
(2007, s. 246) w latach 2000-2005 praktycy rachunkowosci zarzadczej
przypisali duze znaczenie miedzy innymi umiejetnosciom analizy da-
nych, znajomosci biznesu i zasad rachunkowos$ci. Wyniki analizy po-
kazuja, ze obecnie znajomos¢ systeméw IT jest bardziej pozadana niz
dekade wczesniej. Rowniez J. Goliszewski (2002, 2002a) stwierdza, ze
zdolnosci analityczne, organizacyjne i interpersonalne to najwazniejsze
wymagania osobowosciowe specjalistow wykonujacych zadania w obsza-
rze rachunkowosci zarzadcze;.

Analizowane oferty pomijaja niezwykle istotne atrybuty zidentyfi-
kowane przez badaczy polskich i zagranicznych, to znaczy etyke oraz
umiejetnosci zarzadzania zmiang i dostosowywania sie do niej, myslenia
strategicznego i przywddcze. We wspomnianych badaniach A. Szychty
(2007) ankietowani ocenili je jako charakteryzujace sie Srednig i duza
przydatnoscia. Taka réznica w podejscia pracodawcdéw i samych specjali-
stow sugeruje potrzebe przeprowadzenia badan z zakresu roli i znaczenia
etyki w rachunkowosci zarzadczej, ze szczegélnym uwzglednieniem kon-
fliktow, jakie moga si¢ rodzi¢ w tym obszarze.

Stosujac model T-owego ksiggowego mozna zauwazy¢, ze zdecydowa-
na wigkszo$¢ wymagan stawiana przed polskim specjalista rachunkowo-
$ci zarzadczej w duzej czesci pokrywa sie ze wzorcem CIMA, z wyjatkiem
$wiadomosci strategii i umiejetnosci przywodczych znajdujacych si¢ na
kraficach ramion litery T. Ten obszar charakteryzuje si¢ zdecydowanym
niedorozwojem badz pracodawcy w Polsce nie dostrzegaja jego znaczenia
dla wlasciwego realizowania zadan rachunkowosci zarzadczej w przed-
siebiorstwach. Ilustracja 5.3 przedstawia odniesienie wymagan stawia-
nych przed ta grupa zawodowa w Polsce do modelu T-owego ksiegowego.

Nawigzujac takze do ram kompetencji zawodowych biznes partnera
CIMA (Global Management Accounting Principle, 2014), mozna zauwa-
zy¢, ze specjalista w polskich przedsigbiorstwach w $wietle ofert pracy
powinien posiada¢ wysokie kwalifikacje techniczne (wyksztalcenie wyz-
sze kierunkowe, znajomos¢ narzedzi IT, jezyka obcego, wiedza z rachun-
kowosci i finanséw), biznesowe (znajomos¢ i rozumienie biznesu) oraz
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Znajomo$¢

Doswiadczenie (93%) i rozumienie Ufmethnosa
biznesu (10%) analityczne (76%)
Doktadnos¢ (51%) Wyksztatcenie wyzsze (87%) Umiejetnosci:
Umiejetnosci organizacyjne Jezyk obcy (87%) komunikacji (43%),
(48%) pracy w zespole (34%),
Umiejetnosci IT (89%) prezentacji (17%)

Odpornos¢ na stres (11%)

Wiedza z rachunkowosci Zaangazowanie i che¢ rozwoju
Dyspozycyjno$¢ (14%) i finanséw (60%) (27%)

Ilustracja 5.3. T-owy ksiegowy w Polsce w $wietle badan ogtoszen o prace

Zr6dto: opracowanie wtasne na podstawie CIMA (2009, s. 25).

dotyczace relacji interpersonalnych (komunikatywnos¢, praca w zespole,
zaangazowanie i odpornos¢ na stres). Do spelniania warunkow stawia-
nych przed biznes partnerem brakuje jeszcze ostatniego elementu okregu
CIMA, jakim jest przewodzenie ludziom. Stad mozna wnioskowac, ze
w Polsce nie doszlo jeszcze do transformacji specjalisty rachunkowosci
zarzadczej w biznes partnera (por. ilustracja 5.4).

Wstepna analiza wymagan dla réznych stanowisk wskazuje, ze pomie-
dzy nimi nie wystepuja istotne réznice w badanym zakresie. Kolejnym
krokiem badania bedzie stwierdzenie, czy jest tak istotnie i w jakim stop-
niu one ro6znig si¢ od siebie.

Miarg wzgledng zréznicowania dla i -tej kategorii wymagania dla sta-
nowisk x, i x, jestrdznica frakcji ogloszen na stanowiska x,, oraz x,
o i-tych wymaganiach podzielona przez wigkszg z nich, to znaczy:

i

i
[, = v,

n

max(w, ,w, )

Uzyskany wynik jest unormowany do przedziatu [o, 1] i moéwi, jak
mocno réznig si¢ te stanowiska z punktu widzenia odsetka ogloszen wy-
magajacych i -tej kategorii wymagan. Im wigksza wartos¢, tym réznice
sa wieksze. Wartos$¢ zerowa oznacza brak réznic, dlatego mozna wpro-
wadzi¢ miar¢ podobienstwa stanowisk X, i X,z punktu widzenia i-tej
kategorii wymagania postaci:
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Umiejetnosci Znajomos¢
techniczne biznesu
Wryksztalcenie Doswiadczenie
Wrykorzystuje o
. yXOrzyst Whpisujac ja
wiedze z obszaru
L. w kontekst
rachunkowosci bizneso
i finansow Wy

N

w celu wplywania
na innych cztonkéw

organizacji

-

Umiejetnosci
interpersonalne

A

llustracja 5.4. Specjalista do spraw rachunkowosci zarzadczej w Polsce wedtug ram
kompetencyjnych zawodu CGMA

Zr6dto: opracowanie wtasne na podstawie Global Management Accounting Principles (2014).

i
xm xH

d;m,xn = (1 - ) °

max(w;m , w’r )

Wynik ten (w procentach) wyraza wspomniane wyzej podobienstwo.
Miarg, ktora poréwnuje te dwa stanowiska z punktu widzenia wszystkich
kategorii wymagan (powiedzmy jest ich N , czyli i € {l,..., N} ), bylaby
$rednia postaci:

i J
w. — W
X

*n

max(w, . w, ) - min(w, ,w, )

N
a . 20-
d = i=1 " = i=1
Xy N N N N T max(w, ,w, )

>
max(w, ,w, ) A max(w, ,w, ) 1 & min(w, ,w, )

Warto$¢ ta informuje o procentowo ujetym podobienstwie pomie-
dzy preferencjami ogloszeniodawcéw na stanowiska x,, i x, w zakresie
wszystkich rozwazanych N kategorii wymagan. Wartos¢ ta rowniez jest
unormowana do przedzialu [0, 100%] (jesli warto$¢ wyrazenia pomnozy-
my przez 100%). Ostatecznie wiec wypadkowa ocena podobienistwa wyma-
gan pomiedzy ogloszeniami na wszystkie stanowiska (zakladamy, Ze mamy
M stanowisk postaci: x,,X,,...,X,, ) moglaby by¢ szacowana nastepujaco:
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1

N : i i
Z min(w, , w,_,..., W,

i

i i
ior Max(W, , W ..., W,
N

Dla tak skonstruowanych miar uzyskano wyniki zaprezentowane w ta-
beli 5.4. Ze wzgledu na niewielkg liczbe ofert wylaczono kategorie ,,Pozo-
stale stanowiska”.

)
)

D= 1=—x100% .

Tabela 5.4. Ogolne podobienstwo wymagan na stanowiska pracy (wszystkie dane w procentach)

. Analityk |Kontroler | Specjalistads. Kontr?ler . Min/
Wymagania X . kosztow/ | Min | Max
finansowy (finansowy| controllingu R Max
biznesu
Doswiadczenie 92,1 95,6 91,2 84,6 84,6 | 95,6 | 88,5
Umiejetnosci IT 89,5 85,3 94,0 76,9 76,9 | 94,0 | 81,9
Wyksztatcenie 84,2 84,3 91,2 769 | 769 | 91,2 | 844
wyzsze
Jezyk obcy 76,3 82,4 69,8 88,5 69,8 | 88,5 | 78,9
Umiejgtnosci 71,1 70,1 81,4 885 | 70,1 | 885 | 79,2
analityczne
Wiedzaz rachun- 68,4 63,2 58,1 462 | 462 | 68,4 | 67,5

kowosci i finansow
Doktadnosc 39,5 48,5 56,7 42,3 39,5 | 56,7 | 69,6
Umiejetnosci
organizacyjne
Komunikatywnos¢
i umiejetnosci 65,8 42,6 37,2 53,8 37,2 | 65,8 | 56,6
interpersonalne
Umiejetnosc¢ pracy

42,1 51,5 47,4 42,3 42,1 | 51,5 | 81,8

39,5 37,7 32,1 19,2 19,2 | 39,5 | 48,7
w zespole
Zaangazowanie 21,1 22,1 33,0 269 | 21,1 | 330 | 638
i che¢ rozwoju
Umiejetnosci pre-
zentacji i formuto- 13,2 14,2 18,1 19,2 13,2 | 19,2 | 68,4
wania wnioskéw
Dyspozycyjnosc 13,2 11,8 13,5 19,2 11,8 | 19,2 | 61,2
Odpornosc 13,2 10,3 8,4 19,2 84 | 192 | 435
nastres
Znajomoscirozu- 15,8 8,8 7,4 19,2 74 | 192 | 387

mienie biznesu

Zré6dto: opracowanie wtasne.

Podobienstwo wynosi D = 67,5%, a zatem w blisko 70% wymagania
na omawiane stanowiska sa do siebie podobne. Tak wysoki poziom D
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jest dowodem na wysokie podobienstwo wymagan w ramach stanowisk zwigza-
nych z rachunkowoscig zarzadcza. Wynika to z mechanizméw izomorfizmu sil-
nie oddzialujacych na te dziedzine. Dalsze analizy, zawarte w 5.5 tabeli, pokazuja,
ze pomiedzy poszczegdlnymi stanowiskami, takimi jak kontroler finansowy czy
specjalista ds. controllingu, analityk finansowy czy kontroler kosztéw/biznesu, nie
wystepuja istotne roznice w wymaganiach. Jest to potwierdzenie, ze réznice mie-
dzy modelem anglosaskim i niemieckim zacieraja sie.

Tabela 5.5. Podobienstwo wymagan dla poszczegblnych par stanowisk pracy
(wszystkie dane w procentach)

Analityk finansowy vs. kontroler finansowy

Wymagania w w min max | min/max
Dos$wiadczenie 92,1 95,6 92,1 95,6 96,4
Umiejetnosci IT 89,5 85,3 85,3 89,5 95,3
Wyksztatcenie wyzsze 84,2 84,3 84,2 84,3 99,9
Jezyk obcy 76,3 82,4 76,3 82,4 92,7
Umiejetnosci analityczne 71,1 70,1 70,1 71,1 98,7
Wiedza z rachunkowosci i finanséw 68,4 63,2 63,2 68,4 92,4
Doktadnosc¢ 39,5 48,5 39,5 48,5 81,3
Umiejetnosci organizacyjne 42,1 51,5 42,1 51,5 81,8
mg;gzz&\yﬂ;sc tumiejetnosci 65,8 42,6 42,6 65,8 64,8
Umiejetnosc¢ pracy w zespole 39,5 37,7 37,7 39,5 95,6
Zaangazowanie i che¢ rozwoju 21,1 22,1 21,1 22,1 95,4
yv?r:?;?m?jig;\fzentaqi iformuto- |4 142 13,2 142 92,6
Dyspozycyjnosc 13,2 11,8 11,8 13,2 89,4
Odpornosc na stres 13,2 10,3 10,3 13,2 78,2
Znajomosc i rozumienie biznesu 15,8 8,8 8,8 15,8 55,9
Analityk finansowy vs. kontroler d=87,36

finansowy:

Analityk finansowy vs. specjalista ds. controllingu

Wymagania w w min max | min/max
Doswiadczenie 92,1 91,2 91,2 92,1 99,0
Umiejetnosci IT 89,5 94,0 89,5 94,0 95,2
Wyksztatcenie wyzsze 84,2 91,2 84,2 91,2 92,4
Jezyk obcy 76,3 69,8 69,8 76,3 91,4
Umiejetnosci analityczne 71,1 81,4 71,1 81,4 87,3
Wiedza z rachunkowosci i finansow 68,4 58,1 58,1 68,4 85,0
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Tabela 5.5. (cd.)

Doktadno$¢ 39,5 56,7 39,5 56,7 69,6
Umiejetnos$ci organizacyjne 42,1 47,4 42,1 41,4 88,8
!(omunlkatywnosc i umiejetnosci 65,8 372 372 65,8 56,6
interpersonalne

Umiejetno$¢ pracy w zespole 39,5 32,1 32,1 39,5 81,3
Zaangazowanie i cheé rozwoju 21,1 33,0 21,1 33,0 63,8
Um@mtngsa prezentacp i formuto- 132 18,1 132 18,1 72,5
wania wnioskow

Dyspozycyjnosc 13,2 13,5 13,2 13,5 97,5
Odpornos¢ na stres 13,2 8,4 8,4 13,2 63,6
Znajomosc i rozumienie biznesu 15,8 7,4 7,4 15,8 47,1
Analityk finansowy vs. specjalista d=79,40

ds. controllingu

Analityk finansowy vs. kontroler kosztow/biznesu

Wymagania w_ W min max | min/max
Doswiadczenie 92,1 84,6 84,6 92,1 91,9
Umiejetnosci IT 89,5 76,9 76,9 89,5 86,0
Wyksztatcenie wyzsze 84,2 76,9 76,9 84,2 91,3
Jezyk obcy 76,3 88,5 76,3 88,5 86,3
Umiejetnosci analityczne 71,1 88,5 71,1 88,5 80,3
Wiedza z rachunkowosci i finansow 68,4 46,2 46,2 68,4 67,5
Doktadnos¢ 39,5 42,3 39,5 42,3 93,3
Umiejetnosci organizacyjne 42,1 42,3 42,1 42,3 99,5
iﬁ 22:2;‘;2?:;’::“ tumiejetnosci 65,8 53,8 538 65,8 81,8
Umiejetno$¢ pracy w zespole 39,5 19,2 19,2 39,5 48,7
Zaangazowanie i che¢ rozwoju 21,1 26,9 21,1 26,9 78,2
\lfvr;wr:?;?;:?jig;izentacji iformuto- |45, 19,2 13,2 19,2 68,4
Dyspozycyjnosc 13,2 19,2 13,2 19,2 68,4
Odpornosc na stres 13,2 19,2 13,2 19,2 68,4
Znajomosc i rozumienie biznesu 15,8 19,2 15,8 19,2 82,1
Analityk finansowy vs. kontroler d=79,48

kosztow/biznesu

Kontroler finansowy vs. specjalista ds. controllingu

Wymagania w w min max min/max

xm xn

Doswiadczenie 95,6 91,2 91,2 95,6 95,4

Umlejetn()écl IT 85:3 94:0 85’3 94’0 9038
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Wyksztatcenie wyzsze 84,3 91,2 84,3 91,2 92,5
Jezyk obcy 82,4 69,8 69,8 82,4 84,7
Umiejetnosci analityczne 70,1 81,4 70,1 81,4 86,1
Wiedza z rachunkowosci i finansow 63,2 58,1 58,1 63,2 91,9
Doktadnos¢ 48,5 56,7 48,5 56,7 85,5
Umiejetnosci organizacyjne 51,5 47,4 474 51,5 92,2
mz:gtz;y;;’::éé fumiejgtnosci 42,6 37,2 37,2 42,6 87,2
Umiejetnosc¢ pracy w zespole 37,7 32,1 32,1 37,7 85,0
Zaangazowanie i che¢ rozwoju 22,1 33,0 22,1 33,0 66,8
\?V;"r:?;%t:?jig;fze”tacﬁ iformuto- |5 18,1 14,2 18,1 78,4
Dyspozycyjnosc 11,8 13,5 11,8 13,5 87,2
Odporno$c na stres 10,3 8,4 8,4 10,3 81,3
Znajomosc¢ i rozumienie biznesu 8,8 7,4 7,4 8,8 84,3
e g™ ™
Kontroler finansowy vs. kontroler kosztow/biznesu
Wymagania w W min max | min/max

Doswiadczenie 95,6 84,6 84,6 95,6 88,5
Umiejetnosci IT 85,3 76,9 76,9 85,3 90,2
Wyksztatcenie wyzsze 84,3 76,9 76,9 84,3 91,2
Jezyk obcy 82,4 88,5 82,4 88,5 93,1
Umiejetnosci analityczne 70,1 88,5 70,1 88,5 79,2
Wiedza z rachunkowosci i finansow 63,2 46,2 46,2 63,2 73,0
Doktadnos¢ 48,5 42,3 42,3 48,5 87,2
Umiejetnosci organizacyjne 51,5 42,3 42,3 51,5 82,2
T:g:;!:‘;:::{:zsc tumiejgtnosci 42,6 53,8 42,6 53,8 79,2
Umiejetnosc¢ pracy w zespole 37,7 19,2 19,2 37,7 50,9
Zaangazowanie i che¢ rozwoju 22,1 26,9 22,1 26,9 81,9
u’;‘ri?ﬁz?jig;fze”tacji iformuto- |, 5 19,2 14,2 19,2 73,9
Dyspozycyjnosc 11,8 19,2 11,8 19,2 61,2
Odpornosc na stres 10,3 19,2 10,3 19,2 53,5
Znajomos¢ i rozumienie biznesu 8,8 19,2 8,8 19,2 45,9
:::zt:g\:\,e/:, filznnaer;owy vs. kontroler d=75,42
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Tabela 5.5. (cd.)

Specjalista ds. controllingu vs. kontroler kosztéw/biznesu

Wymagania w W, min max | min/max
Doswiadczenie 91,2 84,6 84,6 91,2 92,8
Umiejetnosci IT 94,0 76,9 76,9 94,0 81,9
Wyksztatcenie wyzsze 91,2 76,9 76,9 91,2 84,4
Jezyk obcy 69,8 88,5 69,8 88,5 78,9
Umiejetnosci analityczne 81,4 88,5 81,4 88,5 92,0
Wiedza z rachunkowosci i finanséw 58,1 46,2 46,2 58,1 79,4
Doktadno$é 56,7 42,3 423 56,7 74,6
Umiejetnosci organizacyjne 47,4 42,3 42,3 47,4 89,2
mg;gzz;y:lv::sc fumiejgtnosci 37,2 53,8 37,2 53,8 69,1
Umiejetnosc¢ pracy w zespole 32,1 19,2 19,2 32,1 59,9
Zaangazowanie i che¢ rozwoju 33,0 26,9 26,9 33,0 81,5
yvr:r:?i%tr:‘?jig\fzentacji iformuto- | g 19,2 18,1 19,2 94,3
Dyspozycyjnos¢ 13,5 19,2 13,5 19,2 70,1
Odporno$c na stres 8,4 19,2 8,4 19,2 43,5
Znajomosc i rozumienie biznesu 7,4 19,2 74 19,2 38,7
Specjalista ds. controllingu vs. d=75,35

kontroler kosztow/biznesu

Zr6dto: opracowanie wtasne.

Jak wida¢ z tabeli 5.5, wymagania na poszczegdlne stanowiska sa do
siebie podobne. Wysokie podobienstwo mozna zauwazy¢ pomiedzy sta-
nowiskami ,specjalista ds. controllingu” i ,,kontroler finansowy”, gdzie
ponad 85% wymagan jest takich samych. Interesujacy jest rowniez fakt,
ze analityk finansowy, utozsamiany z obszarem finanséw, charakteryzuje
sie wysokim podobienstwem do stanowisk ,,specjalista ds. controllingu”
i ,kontroler finansowy”.

Waznym etapem tej czesci badania, ktéra dotyczy wymagan, bedzie
podjecie proby uogdlnienia wnioskéw z préby na populacje. W celu po-
réwnania poszczegdlnych wymagan dla wszystkich stanowisk facznie za-
stosowany zostanie test istotnosci dla wielu wskaznikéw struktury (pro-
porcji). Testy dla proporcji to testy parametryczne, stuzace do weryfikacji
hipotez dotyczacych wartosci proporcji w populacji generalnej lub tez
do poréwnania wartosci proporcji w kilku populacjach - na podstawie
znajomosci wartosci tej proporcji w losowej probie (czy tez dwdch lub
kilku prébach) pobranych z populacji. Mamy tu k préb o liczebnosciach
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n, n,...n,. W i-tej probie m, elementéw spetnia zadany warunek, zatem
proporcja w i-tej probie jest rowna:

pi= =1
1 ni
Testujemy hipotezy:
- H;p =...=p, (wszystkie proporcje w populacjach s3 jednakowe),

- H: ~ H, (przynajmniej dwie proporcje w poréwnywanych popula-
cjach roznig sie istotnie).

Jezeli wszystkie liczebnosci n, > 20, to mozna wyznaczy¢ statysty-
ke o rozkladzie Fishera-Snedecora. Wymaga to obliczenia najpierw

»Sredniej proporcji”:
k
20 nipi

k
2. "
=1
oraz k

_ Qs 1 (pp)? y
Z; pi (1_p1)

1_7 =
k
k-1

Otrzymanag wartos¢ statystyki F poréwnujemy z wartos$cig krytyczna
odczytang z tablic rozkladu Fishera-Snedecora dla zalozonego pozio-
mu istotnoéci alfa oraz liczby stopni swobody Vi = k-1 i Va2 = .
Obszar krytyczny jest prawostronny, czyli gdy F > F,,, - odrzucamy
hipoteze H,.

Po wyeliminowaniu kategorii ,,Pozostale stanowiska”, poniewaz mia-
ta mniej niz 20 obserwacji (16), testowane sg poszczegolne wymagania
dla czterech najpopularniejszych grup stanowisk i sprawdzane jest, czy
odsetki ogloszen, ktore ich dotyczyly, roznig si¢ pomiedzy sobg istotnie
w ramach wspomnianych stanowisk.

Mamy wiec hipotezy:

Hy:p =p,=p;=p,
wobec hipotezy alternatywnej:
H=~H,.
Jak wspomniano, statystyka testows jest statystyka Fishera-Snedecora F.
Przyjmiemy poziom istotnosci alfa = 0,01. Wartosci krytyczne wyznaczo-

ne dla k = 4 poréwnywanych proporcji to odpowiednio:

F,, =378.

21
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Jesli wyliczona statystyka testowa F jest wieksza lub réwna od wartosci
krytycznej, to odrzucamy hipoteze H, na korzys$¢ hipotezy H przy przy-
jetym poziomie istotnosci alfa (stwierdzamy tym samym statystycznie
istotne roznice wérdd rozwazanych poszczegélnych stanowisk odnos$nie
do analizowanego wymagania). W przeciwnym wypadku nie mamy pod-
staw do odrzucenia hipotezy H, przy przyjetym poziomie istotnosci alfa,
co oznacza, ze nie stwierdzamy istotnych réznic pomiedzy stanowiskami
z punktu widzenia odsetka ogloszen zawierajacych analizowane wyma-
ganie. Uzyskane wyniki zaprezentowano w tabeli 5.6.

Tabela 5.6. Wyniki testu istotnosci dla wielu wskaznikdw struktury (proporcji)

Wymagania Wartos¢ F Whniosek dla alfa=0,01
Dos$wiadczenie 1,606 Brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej
Umiejetnosci T 2,370 Brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej
Wyksztatcenie wyzsze 1,405 Brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej
Jezyk obcy 3,504 Brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej
Umiejetnosci analityczne 2,871 Brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej
Wiedza z rachunkowosci i finansow 0,729 Brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej
Doktadnos¢ 1,815 Brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej
Umiejetnosci organizacyjne 0,488 Brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej
Komunikatywnos$¢ i umiejetnosci 3,742 Brak podstaw do odrzucenia
interpersonalne hipotezy zerowej
Umiejetnosc¢ pracy w zespole 0,697 Brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej
Zaangazowanie i cheé rozwoju 2,490 Brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej
Umiejetnosci prezentacji i formutowania 0,483 Brak podstaw do odrzucenia
wnioskow hipotezy zerowej
Dyspozycyjnosc 0,102 Brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej
Odpornosc nastres 0,312 Brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej
Znajomosc i rozumienie biznesu 0,730 Brak podstaw do odrzucenia

hipotezy zerowej

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W przypadku wszystkich kategorii wymagan nie ma podstaw do od-
rzucenia hipotezy zerowej moéwiacej o réwnosci proporcji odpowiadaja-
cych im ogloszen na badane stanowiska. Oznacza to, ze dla wszystkich
kategorii wymagan frakcje odpowiadajacych im ogloszen nie roznia si¢
istotnie statystycznie, czyli, innymi stfowy, oferty na dane stanowiska pra-
cy nie réznig si¢ istotnie pod wzgledem proporcji ogloszen zwigzanych
z konkretnym wymaganiem. Potwierdza to wynik wczesniejszych analiz,
czyli do$¢ wysokie podobienstwa d i D rozwazanych ogloszen. Mozna
zatem przyjac, Ze nie ma znaczacych réznic w wymaganiach stawianych
kandydatom na réznych stanowiskach realizujacych zadania rachunko-
wosci zarzadczej, tak jak zakladata to hipoteza H2.1.

Kolejny etap badania ma na celu sprawdzenie, czy rodzaj dziatalnosci
firmy wptywa na wymagania na poszczegoélnych stanowiskach. W tym
celu, stosujac test istotnosci dla dwdch wskaznikéw struktury (propor-
¢ji), poréwnano poszczegolne wymagania ogolnie (TOT) dla firm pro-
dukcyjnych (PROD) i nieprodukcyjnych (NPROD) oraz dla dwdch naj-
wazniejszych par stanowisk, czyli dla stanowisk ,kontroler finansowy”
(KF) w firmach produkcyjnych i nieprodukcyjnych oraz ,,specjalista ds.
controllingu” (S.C.) w firmach produkcyjnych i nieprodukeyjnych.

Mamy wiec hipotezy (test dla dwdch proporcji):

H:p, =p,
wobec hipotezy alternatywnej:
H :~H,.

Tabela 5.7 zawiera wyznaczone p-wartosci (p-values). Jesli wartos¢ p
jest mniejsza od zalozonego poziomu istotnosci, to hipoteze zerowa od-
rzucamy na korzys¢ alternatywnej, co $wiadczy o istotnych réznicach po-
miedzy badanymi frakcjami.

Przyjmujac poziom istotnosci 1% i biorac pod uwage wymaganie
»komunikatywno$¢ i umiejetnosci interpersonalne”, stwierdzono istot-
na roznice dla frakeji ogloszen dla par stanowisk ,,kontroler finansowy”
w firmach produkcyjnych i nieprodukcyjnych oraz ogélnie dla stanowisk
z obszaru rachunkowosci zarzadczej w firmach produkcyjnych i niepro-
dukcyjnych. Dla wymagania ,,dyspozycyjnos$¢” istotna roznica dla frakcji
ogloszen wystepuje dla par stanowisk ,,kontroler finansowy” w firmach
produkeyjnych i nieprodukeyjnych.

Weryfikacja hipotezy, ze rodzaj dziatalnosci firmy nie wptywa na rdz-
nice pomiedzy wymaganiami stawianymi przed badanymi specjalistami
zostala dokonana takze za pomoca testu niezaleznosci chi-kwadrat. Ta-
bela 5.8 zawiera uzyskane wyniki testu niezaleznosci chi-kwadrat.
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Rozdziat 5. Rola, zadania i wymagania stawiane specjalistom...

W celu weryfikacji hipotezy o braku zaleznosci pomiedzy badanymi
cechami poréwnano wyznaczong warto$¢ statystyki chi-kwadrat z war-
toscig krytyczng dla tego testu wynoszaca 6,6349, ustalong dla 1-proc.
poziomu istotnosdci. Uzyskane wyniki przeprowadzonego testu niezalez-
nosci chi-kwadrat nie dajg podstaw do odrzucenia hipotezy H mowiacej
o niezaleznosci badanych cech, przy poziomie istotnosci 1%.

Mozna zatem przyjaé, ze nie ma znaczacych réznic w wymaganiach
stawianych kandydatom na stanowiska realizujace zadania rachunkowo-
$ci zarzadczej w firmach produkcyjnych i nieprodukeyjnych, a wiec tak
jak zaktadata hipoteza H2.3.

Nastepny etap badania ma na celu weryfikacje, czy kraj pochodzenia
kapitalu powoduje réznice pomiedzy wymaganiami stawianymi przed
poszczegdlnymi stanowiskami. Do realizacji tego zadania, stosujac test
istotnosci dla dwdch wskaznikéw struktury (proporcji), poréwnano po-
szczegolne wymagania ogolnie (TOT) w firmach z kapitatem polskim
(PL) i kapitatem zagranicznym (ZAGR) oraz dla dwéch najwazniejszych
par stanowisk, czyli dla stanowisk ,,kontroler finansowy” (KF) w firmach
polskich i zagranicznych i ,,specjalista ds. controllingu” (S.C.) w firmach
polskich i zagranicznych.

Tabela 5.9 zawiera wyznaczone p-wartosci (p-values). Jesli wartos¢ p
jest mniejsza od zalozonego poziomu istotnosci, to hipoteze zerowa od-
rzucamy na korzys¢ alternatywnej, co $wiadczy o istotnych réznicach po-
miedzy badanymi frakcjami.

Przyjmujac poziom istotnosci 1% i biorac pod uwage wymaganie ,,do-
swiadczenie”, stwierdzono istotng réznice dla frakeji ogloszen jedynie
dla par stanowisk ,,kontroler finansowy” w firmach z kapitalem polskim
i zagranicznym. Dla wymagania ,wyksztalcenie wyzsze” istotna réznica
dla frakeji ogloszen wystepuje dla par stanowisk ,kontroler finansowy”
w firmach z kapitalem polskim i zagranicznym. W przypadku wyma-
gania ,jezyk obcy” istotna réznica zostala zidentyfikowana dla wszyst-
kich badanych par stanowisk. Biorgc pod uwage dokladnos¢, réznica
wystepuje dla par stanowisk ,specjalista ds. controllingu” i ogélnie dla
stanowisk z obszaru rachunkowosci zarzadczej w firmach z kapitalem
polskim i zagranicznym. Zidentyfikowano réwniez istotng réznice dla
wymagania ,praca w zespole” ogolnie dla stanowisk z obszaru rachunko-
wosci zarzadczej w firmach z kapitatem polskim i zagranicznym.

Weryfikacja hipotezy, ze kraj pochodzenia kapitatu nie wptywa na réz-
nice pomiedzy wymaganiami stawianymi przed badana grupa zawodowa
zostala dokonana takze za pomocg testu niezaleznos$ci chi-kwadrat. Ta-
bela 5.10 zawiera uzyskane wyniki testu niezaleznosci chi-kwadrat.

W celu weryfikacji hipotezy o braku zaleznosci pomig¢dzy badanymi
cechami poréwnano wyznaczong wartos¢ statystyki chi-kwadrat z warto-
$cig krytyczng dla tego testu wynoszaca 6,6349, ustalona dla dla poziomu
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5.4.2.

5.4. Uzyskane wyniki badan

istotnosci 1%. W przypadku wymagan ,jezyk obcy”, ,,doktadno$¢” oraz
»praca w zespole”, hipoteze¢ H odrzucamy na korzy$¢ H, przy poziomie
istotnosci alfa 1%. W pozostatych przypadkach uzyskane wyniki przepro-
wadzonego testu niezalezno$ci chi-kwadrat nie daja podstaw do odrzuce-
nia hipotezy H mowiacej o niezaleznosci badanych cech, przy poziomie
istotnosci 1%. Mozna przyjaé, ze nie ma znaczacych réznic w wymaga-
niach stawianych kandydatom realizujgcym zadania rachunkowosci za-
rzadczej w firmach z kapitalem polskim i zagranicznym, a wiec tak jak
zakladala to hipoteza H2.2.

Podsumowujac te czes¢ badania, mozna stwierdzi¢, ze dokonana
analiza ogloszen o prace pozwolila na realizacje celu, jakim byla iden-
tyfikacja wymagan stawianych specjalistom rachunkowosci zarzadczej
w przedsigbiorstwach dzialajacych w Polsce (C2). W duzej mierze wyma-
gania te charakteryzuja si¢ duzym podobienstwem do zidentyfikowanych
przez badaczy rachunkowosci zarzadczej na $wiecie, cho¢ nie w pelni
odpowiadaja one tym, ktére sg wskazywane przez czolowe organizacje
certyfikujace jako kluczowe dla biznes partnera. Ponadto zweryfikowano
hipoteze gléwna Hz2 oraz hipotezy pomocnicze H2.1, H2.2 i H2.3 mdwia-
ce o wysokim podobienstwie wymagan stawianych wobec specjalistow
w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce.

Zadania stawiane przed specjalistami rachunkowosci
zarzadczej

Analiza ofert pracy pozwolila takze na ustalenie szczegdtowego rankingu
zadan - od najczesciej pojawiajacych si¢ do najrzadziej. Zidentyfikowano
31 szczeg6lowych zadan, jakie majg realizowac¢ kandydaci. W zalaczniku
nr 2 znajduje sie tabela zawierajaca ich zestawienie. Przeprowadzenie dal-
szych badan wymagalo pogrupowania szczegétowych zadan na bardziej
ogolne kategorie, tak jak zrobiono to w badaniu A. France’a (2010). Stosu-
jac analize zawartosci ofert, pogrupowano je w 12 kategorii, dzigki czemu
mozna zbada¢, jakie kluczowe zadania majg by¢ realizowane na poszcze-
golnych stanowiskach. Dalszym analizom podlegaja najczesciej wyste-
pujace stanowiska: , kontroler finansowy”, ,,specjalista ds. controllingu”,
»analityk finansowy” i ,,kontroler kosztow/biznesu”. Pozostate stanowiska
pracy zostaly polaczone i wystepuja pod nazwa ,,Pozostate stanowiska”
Najwazniejszym zadaniem realizowanym na analizowanych stanowi-
skach jest budzetowanie i kontrola budzetu. W jego ramach pracodawcy
wskazuja udzial w procesie budzetowania, kontrole wykonania budze-
tu oraz analize odchylen budzetowych. W praktycznie 80% ogloszen
podkreslane jest, ze poszukiwani specjali$ci maja wspiera¢ pozostatych
cztonkow organizacji w podejmowaniu decyzji oraz doradzaé im.
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5.4. Uzyskane wyniki badan

Wiaze si¢ to z kolejnym zadaniem, jakim jest raportowanie. AZ w 74%
badanych stanowisk wymieniono sporzadzanie analiz i raportéw syste-
mowych. W dobie kryzysu kontrola kosztéw i finansowa stanowig nadal
istotny aspekt zawodowy rachunkowosci zarzadczej. Przy czym badani
specjalisci, oprocz tradycyjnej kontroli kosztow i kalkulacji kosztu wy-
tworzenia, majg rowniez zarzadza¢ kapitalem pracujacym, nadzorowac
gospodarke magazynowa, $rodkami trwalymi i pozostalym wyposaze-
niem operacyjnym. Wspolpracujg oni tez z audytorami wewnetrznymi
i zewnetrznymi. Jako wazne zadania wskazano pomiar dokonan jednost-
ki gospodarczej oraz wsparcie sprawozdawczosci finansowej, przy czym
to ostatnie nie ogranicza si¢ jedynie do wspétudzialu w sporzadzaniu
sprawozdan finansowych i zarzadzaniu danymi na kontach i w miejscach
powstawania kosztow (MPK), ale zaklada takze samodzielne ich sporza-
dzanie, a nawet konsolidowanie.

Inne istotne zadanie to rozwdj rachunkowosci zarzadczej w przedsie-
biorstwie, co moze wynika¢ z krétkiego jeszcze okresu funkcjonowania
tej dziedziny w praktyce przedsiebiorstw dzialajacych w Polsce. Wreszcie
jedna trzecia badanych przedsiebiorstw poszukuje specjalistow, ktorzy
beda w stanie przygotowywac propozycje optymalizacji i usprawnien, co
zbliza sylwetke tej grupy zawodowej do modelu biznes partnera.

Natomiast niepokojacy jest fakt, ze tylko w 9% ofert jest mowa o specja-
listach, ktérzy beda zajmowali si¢ wdrazaniem i opracowywaniem strategii
przedsigbiorstw. W badaniu nie pojawilo si¢ zadanie zwigkszania wartosci
czy planowania strategicznego i podejmowania decyzji strategicznych, co
wynika zapewne z faktu, ze wiekszos¢ firm to filie oddzialéw zagranicznych
korporacji, w ktérych decyzje strategiczne zapadajg na szczeblu centrali.

Ilustracja 5.5 przedstawia zestawienie zadan realizowanych na po-
szczegolnych stanowiskach.

Zestawiajac uzyskane wyniki z badaniami J. Goliszewskiego (2002,
2002a), mozna zauwazy¢, ze katalog zadan ulegt pewnej zmianie w czasie.
W latach 1991-2001 najwazniejsze bylo sporzadzanie analiz ekonomicz-
nych, budzetowanie oraz raportowanie. W dalszym ciagu budzetowanie
i raportowanie sg istotne, jednakze wigkszego znaczenia nabrata kontrola
kosztoéw czy dziatania dla rozwoju rachunkowosci zarzadczej w przedsie-
biorstwie. Obecnie w ofertach podkresla si¢ role doradcza specjalistow
rachunkowosci dla innych menedzeréw i zarzadu przy podejmowaniu
decyzji, a takze zwraca uwage na potrzebe wspierania przez t¢ grupe za-
wodowg usprawnien i proceséw optymalizacji. Jest to dowdd na pozy-
tywne zmiany, zgodnie z tendencjami $wiatowymi. Poréwnujac poczatki
funkcjonowania rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwach dziata-
jacych w Polsce, mozna méwic o ewolucji zadan jej praktykéw z opisane-
go w literaturze modelu ,liczykrupy” w kierunku biznes partnera, cho¢
nie doszlo jeszcze do pelnego wyksztalcenia tego ostatniego.
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1.5. Podsu 5.4. Uzyskane wyniki badain mowanie

Uzyskane wyniki w duzym stopniu natomiast pokrywajg si¢ z innymi
badaniami przeprowadzonymi zaréwno w Polsce (Szychta, 2007, s. 243),
jak i za granicg (Scapens i in., 2003, s. 31-32). Cho¢ aktualnie znaczenie
zadan jest nieco inne, to pierwsza pigtka najwazniejszych z nich pozostaje
podobna: budzetowanie, wpieranie decyzji, raportowanie, pomiar doko-
nan oraz kontrola kosztéw i finansowa. Na uwage zastuguje rowniez fakt,
ze uzyskany procent odpowiedzi jest bardzo bliski wynikom badan, kto-
re przeprowadzili wéréd praktykow rachunkowosci zarzadczej T. Malmi
i wspdlpracownicy (2001) w Finlandii, A. France (2010) w Australii i No-
wej Zelandii oraz M. Quinn i D. Rochford (2013) w Irlandii, co jest dowo-
dem na globalizacj¢ praktyk rachunkowosci zarzadczej.

Istotng roznica natomiast jest to, ze w przypadku ogloszen o prace
w Irlandii bardzo silnie podkreslane jest jako zadanie ,,bycie partnerem
biznesu” - az 82,5% ogloszen zawiera taka informacje. W Polsce okregle-
nie ,biznes partner” pojawia si¢ rzadko, a same oferty nie daja jeszcze
obrazu specjalisty — partnera biznesu w procesach zarzadzania, posiada-
jacego holistyczna wizje biznesu i zdolnego do przewodzenia organizacji.

Uzyskane wyniki potwierdzajg teze gtoszong przez wielu badaczy, moé-
wiacg o wysokim podobienstwie praktyk rachunkowosci zarzadczej oraz
dominacji tradycyjnych metod i narzedzi w przedsiebiorstwach na calym
$wiecie. Nowe techniki i metody sg raczej dodawane do juz istniejacych,
a zupelna ich wymiana nastepuje rzadko. Sa takze dowodem na to, ze
powstanie najbardziej rozwinietej formy specjalisty rachunkowosci za-
rzadczej w przedsiebiorstwach dzialajacych w krajach rozwijajacych sie,
czyli konsultanta badz partnera biznesu, nie przejawia sie¢ w stosowaniu
najnowszych koncepcji, ale ma charakter behawioralno-spoteczny.

Nie mozna zapomnie¢ rowniez o fakcie, Ze w zagranicznych przed-
siebiorstwach dziatajacych w Polsce praktyki rachunkowosci zarzadczej
przenoszone s3 z centrali do filii, podlegajac rutynizacji i instytucjona-
lizacji, a takze ksztaltujac zachowania jednostek zatrudnionych w tych
filiach. Zasady i zwyczaje te odzwierciedlajg uznane za oczywiste w danej
organizacji zalozenia, ktdre z kolei s3 trudne do zmiany. Standaryzacja
i stabilizacja praktyk rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwach
dzialajacych w Polsce moga by¢ najlepiej objasnione modelem ]. Burnsa
i R.W. Scapensa (2000), dowodzacym, ze rutynizacja i instytucjonalizacja
praktyk moga mie¢ nie tylko wymiar lokalny, ale tez zachodzi¢ w ramach
zagranicznych filii korporacji transnarodowych. Nawet w nowo powsta-
jacej zagranicznej filii trudno jest wdrozy¢ nowe praktyki, jezeli stare sg
silnie zinstytucjonalizowane w organizacji, a ich znaczenie i warto$ci sa
silnie utrwalone, zar6wno dla jednostek, jak i struktury. Co wiecej, jezeli
zalozenia lezace u podstaw nowych praktyk rachunkowosci sa w sprzecz-
nosci z funkcjonujacymi obecnie w organizacji instytucjami i zatozenia-
mi, to nie uda si¢ ich wdrozy¢ z sukcesem.
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Poréwnanie szczegétowych zadan realizowanych w Polsce z wzorco-
wym zestawem zadan specjalisty rachunkowosci zarzadczej wskazanych
w Global Management Accounting Principles (2014) pokazuje obszary,
ktére w mniejszym stopniu s3 przedmiotem praktyk polskich przedsta-
wicieli badanego zawodu niz wynika to z najnowszych koncepcji opisuja-
cych ten zawdd (tabela 5.12). Opracowywanie strategii, zarzadzanie pro-
jektami, zarzadzanie ryzykiem, strategiczne zarzadzanie podatkowe nie
stanowig kluczowych zadan w firmach dzialajacych w Polsce. Oznacza
to, ze w wiekszosci praktycy rachunkowosci zarzadczej wykonuja przede
wszystkim tradycyjne zadania stawiane przed ta dziedzing. Wraz jednak
z popularyzacja nowych koncepcji, w tym dobrych praktyk CIMA, wa-
chlarz zadan bedzie poszerzal sie¢ o nowe, przyblizajac model polski do
najbardziej rozwinietych standardow.

Wstepna analiza zadan realizowanych na réznych stanowiskach wska-
zuje, ze pomiedzy poszczegdlnymi z nich nie wystepuja istotne réznice
w badanym zakresie. Kolejnym krokiem badania bedzie stwierdzenie, czy
jest tak istotnie i w jakim stopniu stanowiska r6znig si¢ od siebie. Podob-
nie jak w przypadku wymagan, miarg wzgledng zréznicowania dla i-tej
kategorii zadania dla stanowisk x ix jest réznica frakcji ogloszen na sta-
nowiskach x oraz x o i-tych wymaganiach, podzielona przez wigksza
z nich. Dla tak skonstruowanych miar uzyskano wyniki zaprezentowane
w tabeli 5.13. Ze wzgledu na niewielka liczbe ofert, wylaczono kategorie
»Pozostale stanowiska”

Podobienstwo wynosi D = 59,36%, a zatem w blisko 60% zadania re-
alizowane na omawianych stanowiskach sg do siebie podobne. Tak wy-
soki poziom podobienstwa jest dowodem na zbiezno$¢ zadan w ramach
stanowisk zwigzanych z rachunkowoscig zarzadcza. Wynika to z silnych
proceséw izomorficznych oddzialujacych na t¢ dziedzine. Dalsze analizy,
zawarte w tabeli 5.14 pokazuja, ze pomiedzy poszczegélnymi stanowiska-
mi, takimi jak ,kontroler finansowy” czy ,specjalista ds. controllingu”,
»analityk finansowy” czy ,kontroler kosztéw/biznesu” nie wystepuja
istotne réznice w wymaganiach.

Jak wida¢ z tabeli 5.14, zadania realizowane na poszczegdlnych stano-
wiskach s3 do siebie podobne. Tak jak w przypadku wymagan, wysokie
podobienstwo mozna zauwazy¢ pomiedzy zadaniami wykonywanymi na
stanowiskach ,,specjalista ds. controllingu” i ,,kontroler finansowy”, gdzie
ponad 87% obowiazkéw jest takich samych. Dla pozostatych par stano-
wisk podobienstwo jest rowniez wysokie i przekracza 70%.

Analogicznie do wymagan, réowniez dla zadan bedzie podjeta proba
uogoélnienia wnioskdw z proby na populacje. W celu poréwnania po-
szczegolnych zadan dla wszystkich stanowisk tacznie zastosowany zosta-
nie test istotnosci dla wielu wskaznikow struktury (proporcji). Tak jak
poprzednio wyznaczono statystyke o rozkladzie Fishera-Snedecora F.


https://pl.wikipedia.org/wiki/Rozk�ad_F_Snedecora
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Tabela 5.12. Poréwnanie zadan nowoczesnego specjalisty rachunkowosci zarzadczej wedtug
CIMA oraz jego odpowiednika w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce

Zadania nowoczesnego
specjalista wedtug CIMA

Szczegoétowe zadania specjalisty w przedsiebiorstwach
dziatajacych w Polsce (w nawiasach procent ofert)

Zarzadzanie kosztami

Kontrola kosztéw (53)
Przygotowanie propozycji optymalizacji i usprawnien (33)
Kalkulacja kosztdw wytworzenia (9)

Raportowanie

Sporzadzanie analiziraportéw, takze dla zewnetrznych partneréw
biznesowych (74)

Przygotowywanie zestawien, prezentacji i komentarzy dla zarzadu (57)
Wsparcie w podejmowaniu decyzji oraz doradztwo (54)

Udziat w procesie kalkulacji miesiecznego wyniku finansowego (27)
Sporzadzanie sprawozdan finansowych (11)

Konsolidowanie sprawozdan finansowych (1)

Opracowywanie
strategii finansowej

Opracowanie strategii biznesowych (5)
Analizy SWOT i benchmarking (1)

Kontrola wewnetrzna

Wspotpraca przy rozwoju rachunkowosci zarzadczej w spotce (37)
Nadzor nad audytami wewnetrznymii zewnetrznymi (9)
Zarzadzanie danymi na kontach i w miejscach powstawania kosztow
(MPK), alokacja kosztow, weryfikacja poprawnosci ksiegowan (18)

Ocena projektow

Analiza optacalnosci projektow (30)

inwestycyjnych
Kontrola zarzadcza Udziatw procesie budzetowania i prognozowania (80)
i budzetowa Kontrola wykonania budzetu (66)

Analiza odchylen (44)
Analiza wynikéw finansowych i operacyjnych (33)
Monitorowanie i analizowanie miernikow ocen efektywnosci (23)

Decyzje cenowe, pro-
duktowe i upustowe

Kalkulacja cen (11)
Analizy rentownosci (33)

Zarzadzanie projektami

Brak

Zapewnienie zgodnosci
sprawozdawczosci
zZwymogami i przepisa-
mi prawnymi

Zapewnienie zgodnej z wymogami grupy rachunkowosci
i sprawozdawczosci finansowej i zarzadczej (8)

Zarzadzanie zasobami

Kontrola gospodarki magazynowej (9)
Nadzér nad srodkami trwatymi i wyposazeniem operacyjnym (1)

Zarzadzanie ryzykiem

Identyfikacja i komunikowanie rodzajow ryzyka (3)

Strategiczne zarzadza-
nie podatkowe

Zarzadzanie podatkami (1)
Kalkulacja cen transferowych (5)

Zarzadzanie gotéwka

Zarzadzanie kapitatem pracujgcym (15)

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie Global Management Accounting Principles (2014).
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Tabela 5.13. Ogolne podobienstwo zadan na stanowiska pracy (wszystkie dane w procentach)

strategii

. Kontroler - .
zadania !-\nalltyk I.(ontroler kosztéw/ Speqalls.tads. Min | Max Min/
finansowy |finansowy| . controllingu Max
biznesu
Budzetowanie 76,32 83,82 | 73,08 84,19 73,08 | 84,19 | 86,80
i jego kontrola
Wsparcie w po-
dejmowaniu
decyzji oraz do- 86,84 7794 | 80,77 78,14 77,94 | 86,84 | 89,75
radztwo dla kie-
rownikéw i za-
rzadu
Raportowanie 71,05 74,02 84,62 79,07 71,05 | 84,62 | 83,97
Kontrolakosztow | o) 69,61 76,92 71,63 50,00 | 76,92 | 65,00
i finansowa
Pomiar dokonan
jednostki gospo- 42,11 42,65 26,92 53,02 26,92 | 53,02 | 50,78
darczej
Wspieranie
sprawozdawczo- 47,37 49,51 50,00 40,47 40,47 | 50,00 | 80,93
Scifinansowej
Wspotpraca przy
rozwojurachun- |, o, 4412 | 3462 41,40 26,32 | 44,12 | 59,65
kowosci zarzad-
czej w spotce
Analizy 15,79 3284 | 2692 37,21 15,79 | 37,21 | 42,43
rentownosci
Przygotowa-
niepropozy- 18,42 40,69 61,54 22,79 18,42 | 61,54 | 29,93
cji optymalizacji
i usprawnien
Analiza optacal 13,16 33,82 19,23 29,77 13,16 | 33,82 | 38,90
nosci projektéw
Wspieranie decy- | 5 | 9,31 19,23 13,49 9,31 | 19,23 | 48,43
zji cenowych
Wdrazanie
i opracowywanie 13,16 6,86 19,23 6,98 6,86 | 19,23 | 35,69

Zrodto: opracowanie wtasne.
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Tabela 5.14. Podobienstwo zadan dla poszczegdlnych par stanowisk pracy
(wszystkie dane w procentach)

Analityk finansowy vs. kontroler finansowy
Zadania W W min max | min/max

Budzetowanieijego kontrola 76,32 83,82 76,32 83,82 91,04
Wsparcie w podejmowaniu decy- 86,84 77,94 77,94 86,84 89,75
zji oraz doradztwo dla kierownikéw

i zarzadu

Raportowanie 71,05 74,02 71,05 74,02 95,99
Kontrola kosztéw i finansowa 50,00 69,61 50,00 69,61 71,83
Pomiar dokonan jednostki gospo- 42,11 42,65 42,11 42,65 98,73
darczej
Wspieranie sprawozdawczosci 47,37 49,51 47,37 49,51 95,67
finansowej
Wspotpraca przy rozwoju rachunko- 26,32 44,12 26,32 44,12 59,65
wosci zarzadczej w spotce
Analizy rentownosci 15,79 32,84 15,79 32,84 48,08
Przygotowanie propozycji optymali- | 18,42 40,69 18,42 40,69 45,28
zacji i usprawnien
Analiza optacalnosci projektow 13,16 33,82 13,16 33,82 38,90
Wspieranie decyzji cenowych 13,16 9,31 9,31 13,16 70,78
Wdrazanie i opracowywanie 13,16 6,86 6,86 13,16 52,16
strategii
Analityk finanso s. kontroler
A ityk fi Wy V: d=71,49

inansowy

Analityk finansowy vs. specjalista ds. controllingu
Zadania w,_ w, min max min/max

Budzetowanieijego kontrola 76,32 84,19 76,32 84,19 90,65
Wsparcie w podejmowaniu decy- 86,84 78,14 78,14 86,84 89,98
zji oraz doradztwo dla kierownikow

i zarzadu

Raportowanie 71,05 79,07 71,05 79,07 89,86
Kontrola kosztéw i finansowa 50,00 71,63 50,00 71,63 69,81
Pomiar dokonan jednostki gospo- 42,11 53,02 42,11 53,02 79,41
darczej
Wspieranie sprawozdawczosci 47,37 40,47 40,4 47,37 85,43
finansowej
Wspotpraca przy rozwoju rachunko- 26,32 41,40 26,32 41,40 63,57
wosci zarzadczej w spotce
Analizy rentownosci 15,79 37,21 15,79 37,21 42,43
Przygotowanie propozycji optymali- | 18,42 22,79 18,42 22,79 80,83
zacji i usprawnien
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Tabela 5.14. (cd.)

Analiza optacalnosci projektow 13,16 29,77 13,16 29,77 44,20
Wspieranie decyzji cenowych 13,16 13,49 13,16 13,49 97,55
Wdrazanie i opracowywanie 13,16 6,98 6,98 13,16 53,02
strategii

Analityk finansowy vs. specjalista

ds. controllingu d=73,90

Analityk finansowy vs. kontroler kosztéw/biznesu

Zadania w_ w, min max min/max
Budzetowanieijego kontrola 76,32 73,08 73,08 76,32 95,76
Wsparcie w podejmowaniu decy- 86,84 80,77 80,77 86,84 93,01
zji oraz doradztwo dla kierownikow
i zarzadu
Raportowanie 71,05 84,62 71,05 84,62 83,97
Kontrola kosztéw i finansowa 50,00 76,92 50,00 76,92 65,00
Pomiar dokonan jednostki gospo- 42,11 26,92 26,92 42,11 63,94
darczej
Wspieranie sprawozdawczosci 47,37 50,00 47,37 50,00 94,74
finansowej
Wspotpraca przy rozwoju rachunko- 26,32 34,62 26,32 34,62 76,02
wosci zarzadczej w spotce
Analizy rentownosci 15,7 26,92 15,79 26,92 58,65
Przygotowanie propozycji optymali- | 18,42 61,54 18,42 61,54 29,93
zacji i usprawnien
Analiza optacalnosci projektow 13,16 19,23 13,16 19,23 68,42
Wspieranie decyzji cenowych 13,16 19,23 13,16 19,23 68,42
Wdrazanie i opracowywanie 13,16 19,23 13,16 19,23 68,42
strategii

Analityk finansowy vs. kontroler

kosztéw/biznesu d=72,19

Kontroler finansowy vs. specjalista ds. controllingu

Zadania w,_ w, min max | min/max
Budzetowanieijego kontrola 83,82 84,19 83,82 84,19 99,57
Wsparcie w podejmowaniu decy- 77,94 78,14 77,94 78,14 99,75
zji oraz doradztwo dla kierownikow
i zarzadu
Raportowanie 74,02 79,07 74,02 79,07 93,61
Kontrola kosztow i finansowa 69,61 71,63 69,61 71,63 97,18
Pomiar dokonan jednostki gospo- 42,65 53,02 42,65 53,02 80,43
darczej
Wspieranie sprawozdawczosci 49,51 40,47 40,47 49,51 81,73
finansowej
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Wspotpraca przy rozwoju rachunko- | 44,12 41,40 41,40 44,12 93,83
wosci zarzadczej w spotce
Analizy rentownosci 32,84 37,21 32,84 37,21 88,27
Przygotowanie propozycji optymali- | 40,69 22,79 22,79 40,69 56,02
zacji i usprawnien
Analiza optacalnosci projektow 33,82 29,77 29,77 33,82 88,01
Wspieranie decyzji cenowych 9,31 13,49 9,31 13,49 69,05
Wdrazanie i opracowywanie 6,86 6,98 6,86 6,98 98,37
strategii
Kontroler flnan-sowy vs. specjali- d=87,15
sta ds. controllingu
Kontroler finansowy vs. kontroler kosztow/biznesu
Zadania w_ w_ min max min/max
Budzetowanieijego kontrola 83,82 73,08 73,08 83,82 87,18
Wsparcie w podejmowaniu decy- 77,94 80,77 77,94 80,77 96,50
zji oraz doradztwo dla kierownikéw
i zarzadu
Raportowanie 74,02 84,62 74,02 84,62 87,48
Kontrola kosztoéw i finansowa 69,61 76,92 69,61 76,92 90,49
Pomiar dokonan jednostki gospo- 42,65 26,92 26,92 42,65 63,13
darczej
Wspieranie sprawozdawczosci 49,51 50,00 49,51 50,00 99,02
finansowej
Wspotpraca przy rozwoju rachunko- | 44,12 34,62 34,62 44,12 78,46
wosci zarzadczej w spétce
Analizy rentownosci 32,84 26,92 26,92 32,84 81,97
Przygotowanie propozycji optymali- | 40,69 61,54 40,69 61,54 66,12
zacji i usprawnien
Analiza optacalnosci projektow 33,82 19,23 19,23 33,82 56,86
Wspieranie decyzji cenowych 9,31 19,23 9,31 19,23 48,43
Wdrazanie i opracowywanie 6,86 19,23 6,86 19,23 35,69
strategii
Kontr?ler f.mansowy vs. kontroler d=74,28
kosztow/biznesu
Specjalista ds. controllingu vs. kontroler kosztow/biznesu
Zadania w_ w_ min max min/max
Budzetowanieijego kontrola 84,19 73,08 73,08 84,19 86,80
Wsparcie w podejmowaniu decy- 78,14 80,77 78,14 80,77 96,74
zji oraz doradztwo dla kierownikéw
i zarzadu
Raportowanie 79,07 84,62 79,07 84,62 93,45
Kontrola kosztéw i finansowa 71,63 76,92 71,63 76,92 93,12
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Pomiar dokonan jednostki gospo- 53,02 26,92 26,92 53,02 50,78
darczej

Wspieranie sprawozdawczosci 40,47 50,00 40,47 50,00 80,93
finansowej

Wspétpraca przy rozwoju rachunko- 41,40 34,62 34,62 41,40 83,62
wosci zarzadczej w spotce

Analizy rentownosci 37,21 26,92 26,92 37,21 72,36
Przygotowanie propozycji optymali- | 22,79 61,54 22,79 61,54 37,03
zacji i usprawnien

Analiza optacalnosci projektow 29,77 19,23 19,23 29,77 64,60
Wspieranie decyzji cenowych 13,49 19,23 13,49 19,23 70,14
Wdrazanie i opracowywanie 6,98 19,23 6,98 19,23 36,28
strategii

Specjalista ds. controllingu vs. d=72.15

kontroler kosztow/biznesu ’

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przyjmiemy poziom istotnosci alfa = 0,01. Wartosci krytyczne wyzna-
czone dla k = 4 poréwnywanych proporgji to:

Fo,01 =3,78.

Jesli wyliczona statystyka testowa F jest rowna lub wigksza od wartosci
krytycznej, to odrzucamy hipoteze H, na korzy$¢ hipotezy H przy przy-
jetym poziomie istotnosci (stwierdzamy tym samym statystycznie istot-
ne réznice wéréd badanych stanowisk z punktu widzenia analizowanego
zadania). W przeciwnym wypadku nie mamy podstaw do odrzucenia
hipotezy H przy przyjetym poziomie istotnosci alfa, co oznacza, ze nie
stwierdzamy istotnych réznic pomiedzy stanowiskami z punktu widzenia
odsetka ogloszen zawierajacych analizowane zadanie. Uzyskane wyniki
zaprezentowano w tabeli 5.15.

W przypadku wigkszosci kategorii zadan nie ma podstaw do odrzu-
cenia hipotezy zerowej méwigcej o réwnosci proporcji odpowiadajacych
im ogloszen na badane stanowiska. Oznacza to, ze poza dwoma przypad-
kami zadan w zdecydowanej wiekszosci kategorii zadan frakcje odpowia-
dajacych im ogloszen nie roznia si¢ istotnie statystycznie. Mozna wigc
uzna¢, ze tylko w przypadku zadan ,,przygotowanie propozycji optyma-
lizacji i usprawnien” i ,,analiza optacalnosci projektow” mozna moéwicé
o istotnych réznicach w ich natezeniu (frakcjach) w ofertach pracy na
analizowane stanowiska. W pozostalych przypadkach oferty na dane sta-
nowiska pracy nie rdznig sie istotnie pod wzgledem proporcji ogloszen
zwigzanych z konkretnym zadaniem. Potwierdza to wynik wczesniejszych
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Tabela 5.15. Wyniki testu istotnosci dla wielu wskaznikéw struktury (proporcji)

Zadania Wartos¢ F Wniosek dla alfa=0,01

Budzetowanieijego kontrola 2,708 Brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej

Wsparcie w podejmowaniu decyzji oraz doradztwo 0,588 Brak podstaw do odrzucenia

dla kierownikéw i zarzadu hipotezy zerowej

Raportowanie 1,323 Brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej

Kontrola kosztow i finansowa 2,870 Brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej

Pomiar dokonan jednostki gospodarczej 2,470 Brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej

Wspieranie sprawozdawczosci finansowej 0,279 Brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej

Wspotpraca przy rozwoju rachunkowosci zarzad- 1,839 Brak podstaw do odrzucenia

czej w spotce hipotezy zerowej

Analizy rentownosci 1,922 Brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej

Przygotowanie propozycji optymalizacji 9,275 Hipoteze zerowa odrzucamy

i usprawnien na korzys¢ hipotezy
alternatywnej

Analiza optacalnosci projektow 3,879 Hipoteze zerowa odrzucamy
na korzys¢ hipotezy
alternatywnej

Wspieranie decyzji cenowych 1,428 Brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej

Wdrazanie i opracowywanie strategii 2,767 Brak podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej

Zrédto: opracowanie wtasne.

analiz, czyli do$¢ wysokie podobienstwa d i D badanych ogloszen oraz
daje podstawe do pozytywnej weryfikacji hipotezy H2.1 w obszarze zadan.

W przypadkach, dla ktérych dla poziomu istotnosci 1% doszto do od-
rzucenia hipotezy zerowej w poprzednim tescie, zbadano réznice anali-
zowanych proporcji dla kazdej pary stanowisk, stosujac test dla dwdch
proporcji. Nie wiadomo bowiem, dla ktorej pary (par) stanowisk stwier-
dzono istotng réznice proporcji, skoro doszlo do odrzucenia hipotezy:

Hy:p =p,=ps=p,.
Mamy wiec hipotezy (test dla dwdch proporcji):

H,:p =p,
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wobec hipotezy alternatywnej:

H :~H,.

Wyniki przeprowadzono w programie Gretl. W pierwszej kolejnosci
wyznaczono p-wartosci (p-values). Jesli wartos¢ p jest mniejsza od za-
fozonego poziomu istotnosci, to hipoteze zerowg odrzucamy na korzys¢
alternatywnej, co $wiadczy o istotnych réznicach pomiedzy badanymi
frakcjami. Szczegotowe wyniki p-wartosci dla wszystkich par i wyrdznio-
nych zadan znajduja si¢ w tabeli 5.16.

Przyjmujac poziom istotnosci 1% i biorac pod uwage zadanie ,,przy-
gotowanie propozycji optymalizacji i usprawnien’, istotna rdznica dla
frakcji ogloszen wystepuje dla wszystkich par stanowisk z wyjatkiem
pary ,analityk finansowy vs. specjalista ds. controllingu” i ,,kontroler fi-
nansowy vs. kontroler kosztéw/biznesu”. W przypadku zadania ,,analiza
oplacalnosci projektow” wystepuje istotna réznica dla frakcji ogloszen
jedynie dla par stanowisk ,analityk finansowy vs. kontroler finansowy”.

Kolejny etap badania mial na celu sprawdzenie, czy rodzaj dziatalno-
$ci firmy wplywa na rodzaj zadan realizowanych na poszczegdlnych sta-
nowiskach. W tym celu, stosujac test istotnosci dla dwdch wskaznikow
struktury (proporcji), poréwnano poszczegélne zadania ogdlnie (TOT)
w firmach produkcyjnych (PROD) i nieprodukcyjnych (NPROD) oraz
dla dwoéch najwazniejszych par stanowisk, czyli dla stanowisk ,,kontro-
ler finansowy” (KF) w firmach produkcyjnych i nieprodukcyjnych oraz
»specjalista ds. controllingu” (S.C.) w firmach produkcyjnych i niepro-
dukcyjnych.

Tabela 5.17 zawiera wyznaczone p-wartosci (p-values). Jesli warto$¢ p
jest mniejsza od zalozonego poziomu istotnosci, to hipotezg zerowa od-
rzucamy na korzys¢ alternatywnej, co $wiadczy o istotnych réznicach po-
miedzy badanymi frakcjami.

Przyjmujac poziom istotnosci 1% i biorac pod uwage zadanie ,wspar-
cie w podejmowaniu decyzji oraz doradztwo dla kierownikéw i zarza-
du’, stwierdzono istotna réznice dla frakeji ogloszen dla par stanowisk
ogolnie z firm produkcyjnych i nieprodukeyjnych. Dla zadania ,,kontrola
kosztow/finansowa” istotna réznica dla frakcji ogtoszen wystepuje dla par
stanowisk ,,kontroler finansowy” w firmach produkcyjnych i nieproduk-
cyjnych oraz ogélnie dla stanowisk z obszaru rachunkowosci zarzadczej.

Weryfikacja hipotezy, ze rodzaj dzialalnosci firmy nie wplywa na roz-
nice pomiedzy zadaniami realizowanymi przez badang grupe zawodowa
zostala dokonana takze za pomocy testu niezaleznosci chi-kwadrat. Ta-
bela 5.18 zawiera uzyskane wyniki testu niezaleznosci chi-kwadrat.

W celu weryfikacji hipotezy o braku zaleznosci pomiedzy badany-
mi cechami poréwnano wyznaczong warto$¢ statystyki chi-kwadrat
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Rozdziat 5. Rola, zadania i wymagania stawiane specjalistom...

z wartoscig krytycznag dla tego testu wynoszaca 6,6349, ustalong dla
poziomu istotnosci 1%. W przypadku zadan ,wsparcie zarzadu w po-
dejmowaniu decyzji” oraz ,kontrola kosztéw/finansowa’, hipoteze H,
odrzucamy na korzy$¢ H , przy poziomie istotnosci alfa 1%. W pozosta-
tych przypadkach uzyskane wyniki przeprowadzonego testu niezalezno-
$ci chi-kwadrat nie dajg podstaw do odrzucenia hipotezy H, méwigcej
o niezaleznosci badanych cech, przy poziomie istotnosci 1%. Mozna
przyjaé, ze nie ma znaczacych réznic w zadaniach kandydatéw na stano-
wiskach z zakresu rachunkowosci zarzadczej w firmach produkcyjnych
i nieprodukcyjnych, tak jak zaktadata to hipoteza H2.3.

Kolejny etap badania mial na celu sprawdzenie, czy kraj pochodzenia
kapitalu wptywa na rodzaj zadan realizowanych na poszczegdlnych sta-
nowiskach. W tym celu, stosujac test istotnosci dla dwdch wskaznikow
struktury (proporcji), poréwnano poszczegolne zadania ogolnie (TOT)
w firmach z kapitatem polskim (PL) i kapitalem zagranicznym (ZAGR)
oraz dla dwdch najwazniejszych par stanowisk, czyli dla stanowisk ,,kon-
troler finansowy” (KF) w firmach polskich i zagranicznych oraz ,,specja-
lista ds. controllingu” (S.C.) w firmach polskich i zagranicznych.

Tabela 5.19 zawiera wyznaczone p-wartosci (p-values). Jesli warto$¢ p
jest mniejsza od zalozonego poziomu istotnosci, to hipoteze zerowa od-
rzucamy na korzys¢ alternatywnej, co $wiadczy o istotnych réznicach po-
miedzy badanymi frakcjami.

Przyjmujac poziom istotnosci 1% i biorac pod uwage zadanie ,wspar-
cie sprawozdawczosci finansowej”, stwierdzono istotng roznice dla frak-
cji ogloszen dotyczacych stanowisk w firmach z kapitalem polskim i za-
granicznym oraz dla stanowiska ,,specjalista ds. controllingu” w firmach
z kapitalem polskim i zagranicznym. Dla zadania ,,analiza rentowno$ci”
istotna rdznica dla frakcji ogloszen wystepuje ogdlnie dla stanowisk
w firmach z kapitatem polskim i zagranicznym.

Weryfikacja hipotezy, ze kraj pochodzenia kapitatu nie wplywa na réz-
nice pomiedzy zadaniami realizowanymi przez badang grupe zawodowsa
zostala dokonana takze za pomocy testu niezaleznos$ci chi-kwadrat. Ta-
bela 5.20 zawiera uzyskane wyniki testu niezaleznosci chi-kwadrat.

W celu weryfikacji hipotezy o braku zaleznosci pomig¢dzy badanymi
cechami poréwnano wyznaczong warto$¢ statystyki chi-kwadrat z war-
toscig krytyczng dla tego testu wynoszaca 6,6349, ustalona dla poziomu
istotno$ci 1%. W przypadku zadan: ,analiza rentownosci” oraz ,anali-
za oplacalnosci projektow”, hipoteze¢ H, odrzucamy na korzys¢ H, przy
1-proc. poziomie istotnosci alfa. W pozostalych przypadkach uzyskane
wyniki przeprowadzonego testu niezaleznosci chi-kwadrat nie daja pod-
staw do odrzucenia hipotezy H mdwigcej o niezaleznosci badanych cech,
przy 1-proc. poziomie istotnosci. Mozna przyjaé, ze nie ma znaczacych
réznic w zadaniach kandydatéw na stanowiska z zakresu rachunkowosci
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5.5. Rola specjalistow rachunkowosci zarzadczej w $wietle ogtoszen...

zarzadczej w firmach z kapitalem polskim i zagranicznym, tak jak zato-
zono w hipotezie H2.2.

Podsumowujac, przeprowadzona analiza ogloszen o prace pozwolita
na realizacje kolejnego waznego celu, jakim byta identyfikacja zadan sta-
wianych specjalistom rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwach
dzialajagcych w Polsce (C1). Najczesciej wskazywane nalezg do kanonu
tradycyjnych zadan rachunkowosci zarzadczej od ponad 50 lat. Ponad-
to zweryfikowano hipoteze gtéwna H2 oraz hipotezy pomocnicze H2.1,
H2.2 i H2.3 méwigce o wysokim podobienstwie zadan realizowanych
przez specjalistow w przedsigbiorstwach dzialajacych w Polsce.

Rola specjalistow rachunkowosci zarzadczej
w Swietle ogtoszen o prace

Rola specjalistow rachunkowosci zarzadczej w Polsce, widziana z per-
spektywy pracodawcéw, tylko czesciowo pokrywa si¢ z wytycznymi IMA
zaprezentowanymi w 2008 r. w opracowaniu z cyklu Statements on Ma-
nagement Accounting (2008) zatytulowanym Definition of Management
Accounting. Badanie potwierdza, ze w Polsce rachunkowosci zarzadcza
jest dziatalnoscig zawodows, o czym $wiadcza badane oferty pracy. Jej
praktycy opracowujg i udoskonalajg systemy planowania i zarzadzania
dokonaniami, a takze dostarczaja wiedzy w obszarze sprawozdawczosci
finansowe;j i kontroli w celu wspierania menedzeréw w procesach podej-
mowania decyzji. Niewielka czes¢ z nich uczestniczy tez w formutowa-
niu i implementowaniu strategii. Nie wspotuczestnicza oni natomiast na
réwnych zasadach z innymi menedzerami w procesach podejmowania
decyzji, a w informacyjnym fancuchu wartosci nie dotarli do jego ostat-
niego ogniwa.

Nawiazujac do badania M. Granlunda i K. Lukki (1998a, s. 187), mozna
zauwazyc, ze rola specjalistow rachunkowosci zarzadczej w przedsigbior-
stwach dzialajacych w Polsce ulega rozszerzeniu zgodnie z tendencjami
$wiatowymi, cho¢ zmiany przebiegaja nieco wolniej. Tym samym polski
specjalista jest nie tylko ,,historykiem” organizacji i jej ,,strozem’, ale tak-
ze ,konsultantem” i ,doradcy”. Niestety, nie stal si¢ on jeszcze ,agentem
zmian” czy pelnoprawnym ,cztonkiem grupy zarzadzajacej”. Role spe-
cjalistow rachunkowosci zarzadczej w Polsce w $wietle badan ogloszen
o prace przedstawia ilustracja 5.6.

Wspieranie procesow decyzyjnych oraz udzial w ulepszaniu dzia-
talnosci organizacji, a takze posiadanie szerokiej wiedzy biznesowej
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»Doradca-konsultant™

wspieranie decyzji i doradztwo, rozwoj

rachunkowosci zarzadczej, propozycje
optymalizacji i usprawnien, analizy

rentownoéci i optacalnoéci projektow,
wdrazanie i opracowywanie strategii

7,2

»OtrézZ

budzetowanie, raportowanie,
kontrola kosztéw, pomiar dokonan

»Historyk™:

kontrola budzetu,
wsparcie sprawozdawczosci

llustracja 5.6. Rola specjalistow rachunkowosci zarzadczej w $wietle ogtoszen o prace

Zr6dto: opracowanie wtasne na podstawie M. Granlund, K. Lukka (1998a, 187).

i rozumienie organizacji sprawiaja, ze badani specjalisci sg blizsi mode-
lowi ,,adwokaci biznesu” niz ,,policjanci korporacji”. Bezwzglednie nie sa
oni tradycyjnymi ,,liczykrupami”, cho¢ nie mozna méwi¢ o wyksztalce-
niu si¢ modelu partnera biznesu, gdyz nie uczestnicza oni w procesach
podejmowania decyzji i zarzadzania organizacja. Co wigcej, nie pelnia
oni rownoprawnej funkcji czlonkéw zespotoéw zarzadzajacych, a w zwiaz-
ku z tym nie muszg posiada¢ umiejetnosci przywddczych i zarzadzania
ludZmi. Ich rola ogranicza si¢ do dostarczania informacji menedzerom
oraz wspierania i doradzania kierownikom, a takze zarzagdowi. W nie-
wielkim stopniu s3 oni odpowiedzialni za skladanie propozycji optymali-
zacji i usprawnien oraz budowanie i wdrazanie strategii organizacji. Tym
samym mozna mowi¢ o zweryfikowaniu hipotezy gtéwnej Hi, mowigcej
o tradycyjnej roli specjalistow rachunkowosci zarzadczej w przedsigbior-
stwach dzialajacych w Polsce.

Biorac pod uwage potrzeby pracodawcéw w zakresie zadan i wymagan
stawianych specjalistom rachunkowosci zarzadczej w Polsce, zidentyfiko-
wane w ogloszeniach o prace, najbardziej prawidlowe bedzie wigc okreslanie
tej grupy zawodowej terminem, ktory zostal wprowadzony przez J. Burn-
sa iJ. Vaivio (2001), a mianowicie ,wewnetrzni konsultanci biznesu silnie
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zorientowani na sprawy organizacji, w ktorej pracujg’. Mozna stwierdzi¢,
ze to wlasnie taki typ zawodowy jest obecnie poszukiwany przez przedsie-
biorstwa dzialajagce w Polsce. Podsumowanie uzyskanych wynikéw w po-
staci zmodyfikowanego ,modelu cebulowego” przedstawia ilustracja 5.7.

Rola: opracowywanie i udoskonalanie systeméw planowania i zarzadzania dokonaniami,
a takze dostarczanie wiedzy w obszarze sprawozdawczo$ci finansowej i kontroli
w celu wspierania menedzeréw w procesach podejmowania decyzji

Zadania: budzetowanie i jego kontrola, wsparcie i doradztwo kierownictwu, raportowanie,
kontrola kosztéw i finansowa, pomiar dokonan, wsparcie sprawozdawczo$ci, wspdtpraca
przy rozwoju rachunkowosci zarzadczej, analizy rentownosci, propozycje optymalizacji
i usprawnien, analizy oplacalnosci projektow, decyzje cenowe, wdrazanie
i opracowywanie strategii

Wymagania: do§wiadczenie, umiejetnosci IT, wyksztalcenie wyzsze, jezyk obcy,
umiejetnosci analityczne, wiedza z rachunkowosci i finanséw, dokladno$¢, umiejetnosci
organizacyjne, komunikatywno$¢ i umiejetnoéci interpersonalne, praca w zespole,
zaangazowanie, umiejetnos¢ prezentacji i formutowania wnioskéw, dyspozycyjnosé,
odpornos¢ na stres, znajomos¢ i rozumienie biznesu

Wewnetrzny konsultant biznesu

Ilustracja 5.7. Wyniki badania zaprezentowane w ,modelu cebulowym”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Jarvenpaé (2001, s. 434).

Ciekawym aspektem przeprowadzonego badania jest rowniez fakt,
ze w badanych ogloszeniach rzadko pojawiaja wskazania na stosowanie
nowych narzedzi i metod rachunkowosci zarzadczej, takich jak zbilanso-
wana karta wynikéw czy rachunek kosztow dzialan. Jest to potwierdze-
niem tezy, Ze to nie zmiana w metodach i narzedziach determinuje rolg
i zadania specjalistow rachunkowosci zarzadczej, lecz ich zaangazowa-
nie w dzialania i procesy zachodzace w organizacjach. Tym samym rola
badanej grupy specjalistow zalezy od aspektow spoteczno-psychologicz-
nych. Jest to spojne z obserwacjami, ktére poczynili T. Malmi i wsptpra-
cownicy (2001) oraz H. Yazdifar i M. Tsamenyi (2005). Badania ankieto-
we tych autoréw pokazuja, ze nowe techniki rachunkowosci sg oceniane
jako najmniej istotny czynnik wplywajacy na role i zadania specjalistow
rachunkowosci zarzadczej.
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Podsumowanie

Poczatki rachunkowosci zarzadczej w Polsce siegaja lat 1990-1991; od
tego czasu ulegla ona znaczacym przeobrazeniom z punktu widzenia
realizowanych zadan i roli jej specjalistow w przedsiebiorstwach. Ten-
dencje zmian s3 zgodne z tymi, jakie zachodza w przedsiebiorstwach
dziatajacych w globalnej gospodarce. Na uwage zastuguje fakt, ze rozwdj
rachunkowosci zarzadczej nastepuje nie tylko w firmach z udzialem ka-
pitatu zagranicznego, ktore przenosza doswiadczenia do filii dziatajacych
w Polsce, ale takze tych z kapitalem polskim. Co wiecej, realizowane za-
dania oraz wymagania nie odbiegajg od tych, jakie stoja przed specjalista-
mi pracujacymi w oddzialach zagranicznych przedsiebiorstw (H2.2). Nie
mozna réwniez stwierdzi¢, czy firmy produkcyjne badz nieprodukcyjne
réznig si¢ z punktu widzenia zadan realizowanych przez praktykow ra-
chunkowosci zarzadczej i stawianych im wymagan (Hz.3).

Oznaczenia stosowane przez pracodawcéw do okreslenia zawodu
realizujgcego zadania rachunkowosci zarzadczej sa bardzo rézne, cho¢
dominujg terminy ,,specjalista ds. controllingu’, ,,kontroler finansowy”
i ,analityk finansowy”. Niemniej nie zidentyfikowano istotnych r6znic w za-
daniach i wymaganiach pomig¢dzy poszczegdélnymi stanowiskami (Hz.1).
W przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce ,,rachunkowos¢ zarzadcza”
i ,controlling” s3 uznawane za terminy réwnoznaczne, cho¢ w obszarze
zawodowym termin ,rachunkowo$¢ zarzadcza” jest mniej popularny.

Taki stan rzeczy jest potwierdzeniem jednorodnosci rachunkowosci
zarzadczej, gdyz w krajach rozwinietych stosowane sa podobne i bar-
dzo réznorodne terminy do okreslenia stanowiska z badanego obszaru.
Przeprowadzona analiza zawartosci ofert pracy pozwolila na weryfikacje
drugiej hipotezy gtéwnej (H2) oraz trzech hipotez pomocniczych (Hz.1,
H2.2 1 H2.3).

Zakres zadan przypisywany badanej grupie specjalistow jest duzy,
cho¢ najwazniejsze sa tradycyjne zadania, takie jak miedzy innymi przy-
gotowywanie i kontrola budzetéw, wspieranie proceséw podejmowania
decyzji i doradzanie menedzerom, pomiar dokonan jednostki i kontro-
la kosztéw. Coraz wigkszego znaczenia nabiera usprawnianie proceséw
i wdrazanie dziatan optymalizujgcych, co przybliza polskiego specjaliste
do modelu partnera biznesu. Niestety, w dalszym ciagu czynnos$ci w za-
kresie budowania strategii, planowania czy tworzenia wartosci sa rzadkie.
Procesy rozwoju controllingu funkcjonalnego ulegty zahamowaniu, po-
szukiwani kandydaci maja realizowac zadania rachunkowosci zarzadczej
w organizacji w sposob wszechstronny, nie koncentrujac si¢ na poszcze-
golnych funkcjach czy dziatach. Taki trend obserwowany jest tez w kra-
jach rozwijajacych sie.
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W przypadku wymagan mozna méwic o stabilizacji praktycznie od
lat 9o. XX wieku, gdyz dominuja tu do$wiadczenie, wiedza techniczna,
znajomos¢ jezyka angielskiego, umiejetnosci analityczne, organizacyjne
i interpersonalne. Jedna z najbardziej istotnych zmian jest wzrost znacze-
nia umiejetnosci IT, co jest rowniez zgodne z tendencjami $wiatowymi.
Na uwage zastuguje fakt, ze w przedsiebiorstwach dzialajacych w Polsce
niedoceniane s3 umiejetnosci przywodcze, co moze by¢ gtéwna przyczy-
na blokujacy dalszg transformacje tej grupy zawodowej w strone partnera
biznesu.

W $wietle ogloszen o prace, a wigc w oczach pracodawcéw, polscy
specjalisci odgrywaja tradycyjna role, obejmujaca nie tylko dostarcza-
nie informacji, ale i udoskonalanie funkcjonujacych systeméw i proce-
sow oraz doradzanie i wspieranie kierownikow i zarzadu, co pozwala na
weryfikacje pierwszej hipotezy gléwnej (H1). Zdecydowanie nastgpil ich
zawodowy rozwoj z modelu tradycyjnego ,,liczykrupy” na wewnetrznego
doradce i konsultanta biznesu, ktéry jest aktualnie najbardziej pozada-
nym przez pracodawcoéw typem specjalisty rachunkowosci zarzadczej.
Jest to dobry krok w strong modelu biznes partnera, cho¢ jak byta o tym
mowa, musi zaj$¢ szereg przestanek w organizacjach oraz istotne zmiany
w umiejetnosciach samych praktykéw, aby bylo to mozliwe. To przede
wszystkim sami pracodawcy powinni wspiera¢ transformacje¢ zawodo-
w3 specjalistow rachunkowosci zarzadczej i oczekiwa¢ od nich realizacji
zadan polegajacych na aktywnym uczestniczeniu w procesach zarzadza-
nia organizacja i tworzenia wartosci. Niestety, przeprowadzone badanie
wskazuje na brak gotowosci przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce na ta-
kie zmiany, co nie jest dobrg prognoza na przysztosc.

Poczynione obserwacje stanowig cenne zrédlo wiedzy o tym, czego
praktyka oczekuje od kandydatéw na badane stanowiska. Powinno by¢
to wiec wskazéwka do budowania programéw ksztalcenia akademickie-
go i zawodowego w Polsce. Przeprowadzona we wcze$niejszym rozdzia-
le krytyka systemu ksztalcenia pokazala, ze nie tylko zakres tematycz-
ny realizowanych zaje¢ na kursach rachunkowosci zarzadczej, ale takze
liczba godzin przeznaczonych na te zagadnienia sg bardzo ograniczone.
Bez watpienia podstawowy kurs rachunkowosci zarzadczej powinien
obejmowac kwestie dotyczace budzetowania, kontroli kosztéw, pomiaru
dokonan organizacji, analizy optacalnosci projektow inwestycyjnych czy
wreszcie wspierania decyzji krotkookresowych.

Ze wzgledu na wsparcie dziatéw ksiegowosci w procesach sporzadza-
nia sprawozdan finansowych i ewidencji zdarzen, program nauczania
przygotowujacy do pracy w dziatach rachunkowosci zarzadczej/con-
trollingu powinien obejmowac solidna wiedze z zakresu rachunkowosci
finansowej i sprawozdawczo$ci. Natomiast zaawansowane programy ra-
chunkowosci zarzadczej powinny zapoznawaé kandydatow z aspektami
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opracowywania i wdrazania strategii, zwigkszania wartosci i zarzadzania
zmiang. Brak tych zagadnien moze bowiem stanowi¢ czynnik blokuja-
cy dalszy rozwoj dzisiejszych specjalistow w kierunku pozycji partnera
biznesu.

Ksztalcenie powinno w jak najwyzszym stopniu podkresla¢ aplika-
cyjny i praktyczny charakter realizowanych zagadnien, ze szczegolnym
uwzglednieniem roli doradczej i partnerskiej tej grupy zawodowej. Nie
mozna zapomnie¢ takze o rozwoju pozostalych umiejetnosci, a wiec zna-
jomosci narzedzi informatycznych, pracy w zespole, dobrej organizacji
pracy oraz umiejetnosci analizy. Stworzenie programu spelniajacego wy-
magania i oczekiwania praktyki jest duzym wyzwaniem i wymaga otwar-
tego podejscia nastawionego nie tylko na zdobywanie wiedzy technicz-
nej, ale tez umiejetnosci ,,miekkich”
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Rozdziat 6

Rola, zadania i wymagania
stawiane przed specjalistami
rachunkowosci zarzadczej/
controllingu w Polsce w swietle
badania ankietowego

Uzasadnienie przeprowadzonego badania
i jego cel

Zaprezentowane w poprzednim rozdziale badanie przeprowadzone na
podstawie ogloszen o prace przyblizyto obraz specjalistow rachunko-
wosci zarzadczej/controllingu w Polsce widziany z perspektywy praco-
dawcy i organizacji. Kolejne zadanie badawcze, zmierzajace do realizacji
celu gléwnego pracy, wymagalo przeprowadzenia badan ankietowych
pozwalajacych na ustalenie zadan i wymagan stawianych wobec ba-
danej grupy specjalistow i wnioskowanie na tej podstawie o tym, jaka
role odgrywaja oni w organizacjach funkcjonujacych w Polsce z per-
spektywy ich samych. Badanie ankietowe pozwolilo takze na pozyska-
nie szerszej wiedzy o pozostatych aspektach pracy zawodowej tej grupy
specjalistow, ktdérej nie dostarczaja ogloszenia o prace, miedzy innymi
ostosowanych narzedziach oraz czynnikach przyczyniajacych siedozmian
w zawodzie.

Celem badania ankietowego, ktore zostanie oméwione w tym rozdzia-
le monografii, jest - podobnie jak w przypadku ogloszen o prace — ustale-
nie funkgji, jaka pelnig specjalisci rachunkowosci zarzadczej/controllin-
gu w przedsiebiorstwach dzialajacych w Polsce z perspektywy ich samych
(C4), co pozwoli na sprawdzenie pierwszej hipotezy gtéwnej postawionej
w pracy i brzmigcej nastepujaco:

Hipoteza gléwna (Hi): Specjali$ci rachunkowosci zarzadczej w przed-
siebiorstwach dzialajacych w Polsce pelnia tradycyjna role polegajaca na
dostarczaniu menedzerom informacji niezbednych do podejmowania
decyzji, a takze na wspieraniu ich i doradzaniu im w tych procesach.
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Wymaga to identyfikacji zadan realizowanych przez te grupe zawodowa
(C1) oraz rozpoznania wymagan w zakresie wiedzy i umiejetnosci wska-
zywanych przez nich jako przydatne w ich pracy zawodowej (C2), a takze
poszerzenia wiedzy o narzedziach rachunkowosci zarzadczej stosowanych
przez badanych specjalistow i ocenie przez nich przydatnosci tych narzedzi
do realizowanych zadan (C3). Jak mozna zauwazy¢, zastosowane podejscie
badawcze, inspirowane modelem cebulowym M. Jarvenpai (2001) i wy-
korzystywane juz w poprzednim badaniu, zostalo poszerzone o kolejny
element, jakim s3 narzedzia rachunkowosci zarzadczej. Ogloszenia o pra-
ce nie dawaly mozliwosci zbadania narzedzi i metod rachunkowosci za-
rzadczej stosowanych w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce. Badanie
ankietowe pozwolito na rozpoznanie i ocen¢ stosowanych narzedzi oraz
wnioskowanie na tej podstawie o roli. Zastosowanie tradycyjnych narzedzi
rachunkowosci wskazuje na realizacje tradycyjnych zadan rachunkowosci
zarzadczej i pelnienie tradycyjnej roli przez specjalistow.

Wazng czeécig rozwazan w tym rozdziale jest poréwnanie wynikow
uzyskanych dzieki przeprowadzonej ankiecie w zakresie zadan, wyma-
gan oraz pelnionej funkeji z wynikami analizy ogloszen o prace, a wiec
poréwnanie perspektywy pracodawcéw i perspektywy samych specjali-
stow w celu potwierdzenie typu zawodowego specjalisty rachunkowosci
zarzadczej w przedsiebiorstwach dzialtajacych w Polsce (Cs).

Ankieta umozliwila réwniez identyfikacje czynnikéw wskazywanych
przez badanych jako przyczyniajace si¢ do zmian w pelnionej przez
nich funkcji (C6). Wreszcie badanie kwestionariuszowe mialo na celu
stwierdzenie, czy ta grupa zawodowa charakteryzuje si¢ duzym zrdz-
nicowaniem w zakresie realizowanych zadan, stawianych jej wymagan
oraz stosowanych narzedzi. Zostalo to osiagnigte poprzez sprawdzenie,
czy zadania, wymagania i narzedzia rdznig si¢ istotnie w populacjach
firm wyodrebnionych ze wzgledu na rézne pochodzenie kapitatu, wiel-
kos¢ i rodzaj dziatalnosci firmy, a takze stanowisko pracy i wyksztalcenie
praktykow rachunkowosci zarzadczej (Cy). Pozwolito to na sprawdzenie
pieciu hipotez pomocniczych do drugiej hipotezy gléwnej i tym samym
weryfikacje drugiej hipotezy gléwne;.

Hipoteza gléwna (H2): Zadania i wymagania wobec specjalistow ra-
chunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwach dzialajacych w Polsce,
a takze stosowane przez nich narzedzia charakteryzujg si¢ wysokim po-
dobienstwem.

Hipoteza pomocnicza (H2.1): Pomiedzy poszczegdlnymi stanowiska-
mi nie ma istotnych réznic w zakresie wymagan, realizowanych zadan
oraz stosowanych narzedzi.

Hipoteza pomocnicza (Hz2.2): Pomiedzy firmami z kapitalem polskim
oraz zagranicznym nie ma istotnych réznic w zakresie wymagan, realizo-
wanych zadan oraz stosowanych narzedzi dla badanej grupy specjalistow.
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Hipoteza pomocnicza (H2.3): Pomiedzy firmami produkcyjnymi i nie-
produkcyjnymi nie ma istotnych réznic w zakresie wymagan, realizowa-
nych zadan oraz stosowanych narzedzi dla badanej grupy specjalistow.

Hipoteza pomocnicza (H2.4): Wielkos¢ firmy nie wplywa na wyma-
gania wobec badanej grupy specjalistow, realizowane przez nich zadania
oraz stosowane narzedzia.

Hipoteza pomocnicza (H2.5): Rodzaj wyksztalcenia nie wpltywa na
wymagania wskazywane przez badang grupe specjalistow, realizowane
przez nich zadania oraz stosowane narzedzia.

Nalezy podkredli¢, ze zaréwno druga hipoteza gléwna, jak i hipotezy
pomocnicze prezentowane w tym rozdziale méowia nie tylko o podobien-
stwie zadan i wymagan, ale takze narzedzi. Jak juz wspomniano, analiza
ogloszen o prace nie dala mozliwosci zbadania narzedzi stosowanych
w przedsigbiorstwach. Dopiero badanie ankietowe pozwolilo na uzyska-
nie tej informacji, a ponadto danych o wielkosci firmy i wyksztalceniu
praktykéw rachunkowosci zarzadczej, dzigki czemu mozna byto dokonac
weryfikacji drugiej postawionej hipotezy gléwnej poprzez sprawdzenie
dwoéch dodatkowych hipotez pomocniczych (H2.4 i H2.5) méwiacych
o wplywie wyksztalcenia i wielkosci firmy na wymagania, zadania
i stosowane narzedzia. Dla przypomnienia, w poprzednim rozdziale
druga hipoteza gléwna byla weryfikowana poprzez sprawdzenie tylko
trzech hipotez pomocniczych. Ilustracja 6.1 przedstawia zarys rozszerzo-
nej koncepcji badawczej.
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llustracja 6.1. Zarys koncepcji badawczej w zakresie roli, zadan i wymagan stawianych specja-
listom rachunkowosci zarzadczej/controllingu w Polsce w $wietle badania ankietowego

Zr6dto: opracowanie wtasne.
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Warto przypomnie¢, ze badania ankietowe w zakresie rachunkowosci
zarzadczej byly juz wczesniej w Polsce przeprowadzane. Wigkszo$¢ auto-
réw koncentrowala si¢ jednak na narzedziach i metodach rachunkowosci
zarzadczej stosowanych w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce, nie
za$ roli specjalistow w organizacjach. Tylko nieliczne analizy mialy na celu
ustalenie stanu faktycznego w zakresie roli, zadan i wymagan stawianych
specjalistom rachunkowosci zarzadczej/controllingu w przedsiebior-
stwach dzialajacych w Polsce (migdzy innymi Sobanska, Wnuk, 2000; So-
banska, 2002, 2010; Szychta, 2006, 2007; Dynowska, Lapinska, 2011) oraz
badanie wptywu wybranych czynnikéw na zmiany w roli i zadaniach tej
grupy zawodowej (miedzy innymi Kabalski, 2012). Wigkszos$¢ ze wspo-
mnianych badan zostala jednak przeprowadzona na poczatku XXI wieku.

Opis proby badawczej

Badanie ankietowe przeprowadzono w latach 2013-2015. Probe 1200
przedsigbiorstw pobrano w sposéb losowy w losowaniu prostym nieza-
leznym, w ktérym losowano sposrod dostepnej bazy Numeréw Identyfi-
kacji Podatkowej (NIP) firm. Nastgpnie skierowano prosbe do kierow-
nictwa firmy o wypelnienie ankiety przez kompetentne osoby
z odpowiedniego dziatu (finansowo-ksiegowego lub bezposrednio con-
trolingu/analiz/rachunkowosci zarzadczej). Poprawnie wypelnilo ankie-
te 9,667% losowo wybranych firm. Tabela 6.1 przedstawia charakterysty-
ke tych firm, ktére zostaly poddane dalszym badaniom.

Tabela 6.1. Charakterystyka badanych firm

. g Kapitat
Rodzaj firmy - .
polski prywatny |zagraniczny prywatny Razem
Nieprodukcyjna 11 25 36
Produkcyjna 21 59 80
Razem 32 84 116

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zdecydowang wigkszo$¢ (72%) badanych firm stanowily przedsiebior-
stwa z kapitalem zagranicznym, gdyz to one zazwyczaj majg dzialy ra-
chunkowosci zarzadczej/controllingu. Niemniej mozna zauwazy¢, ze tak-
ze polskie podmioty coraz chetniej decyduja si¢ na zorganizowanie takich
dziatéw. 69% badanych firm zajmowalo si¢ dziatalno$cig produkcyjna,
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pozostale za$ nieprodukcyjna. Zdecydowana wigkszo$¢ przedsiebiorstw
nalezala do grupy kapitalowej (82%). W 96 przypadkach dominujacym
udzialowcem byt inwestor branzowy. Wielkos¢ badanych podmiotéw,
mierzona poziomem zatrudnienia, byta zréznicowana. Ponad polowe
(58%) stanowity firmy, ktére mozna z punktu widzenia zatrudnienia za-
kwalifikowa¢ jako duze, 29% to firmy $rednie, zas 13% to firmy male.
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Tabela 6.2. Wielko$¢ zatrudnienia w badanych firmach

Zatrudnienie <50 50-250 >250

Liczba firm 15 34

Zrédto: opracowanie wtasne.

Opis narzedzi badawczych

Dla ustalenia najwazniejszych zadan realizowanych na badanych stano-
wiskach pracy z obszaru rachunkowosci zarzadczej/controllingu wyzna-
czono wskazniki struktury okreslajace intensywnos¢ ich wystepowania.
Dzigki temu powstal ranking zadan realizowanych przez specjalistow
rachunkowosci zarzadczej/controllingu. Do oceny podobienstwa zadan
wykonywanych na poszczegolnych stanowiskach wprowadzono prosta
i intuicyjng miare podobienstwa zestawu zadan oraz wyznaczono ja dla
wielu wariantéw. W celu zbadania, czy pochodzenie kapitatu, wielkos§¢
irodzaj dziatalnosci firmy, stanowisko i wyksztalcenie praktykéw rachun-
kowosci zarzadczej wplywaja na realizowane zadania, zastosowano test
istotnosci dla dwoch wskaznikéw struktury (proporcji) oraz test niezalez-
nosci chi-kwadrat (przyjeto poziom istotnosci 1%) (Bialek, Depta, 2010).

Badania odnos$nie do narzedzi obejmowaly przygotowanie rankingu
okreslajacego intensywno$¢ ich wystepowania, opracowanego na pod-
stawie wskaznikow struktury oraz przecigtnych ocen. Ponadto w celu
sprawdzenia, czy pochodzenie kapitalu, wielkos¢ i rodzaj dzialalnosci
firmy, stanowisko i wyksztalcenie praktykdw rachunkowosci zarzadczej
wplywaja na uzywane narzedzia, zastosowano test t-Studenta dla dwoch
$rednich.

Zidentyfikowanie najwazniejszych czynnikéw wplywajacych na
zmiany w zakresie roli specjalistow rachunkowosci zarzadczej umozli-
wil ranking $rednich z ocen nadawanych przez ankietowanych. W celu
sprawdzenia, czy pochodzenie kapitalu oraz wielkos¢ i rodzaj dzialal-
nosci firmy, stanowisko oraz wyksztalcenie praktykéw rachunkowosci
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zarzadczej wplywaja na ocene tych czynnikéw, zastosowano test t-Stu-
denta dla dwoch srednich.

Dla ustalenia najwazniejszych wymagan stawianych przed praktyka-
mi rachunkowosci zarzadczej w zakresie wiedzy, umiejetnosci, a takze
posiadanych cech opracowano ranking przecigtnych ocen nadawanych
przez badanych. W celu stwierdzenia, czy pochodzenie kapitatu, wielkos¢
i rodzaj dzialalnosci firmy, stanowisko oraz wyksztalcenie praktykow ra-
chunkowosci zarzadczej wplywaja na wymagania wobec specjalistow za-
stosowano ponownie test t-Studenta dla dwdch $rednich.

W celu wykrycia wystepujacych struktur w zgromadzonych danych
i podzielenia obserwowanych danych w jednorodne klastry zastosowano
analize skupien wykonang za pomocg programu STATISTICA 8.o.

Uzyskane wyniki badan

Informacje o systemie rachunkowosci zarzadczej
w badanych firmach

Wielkos$¢ zatrudnienia w dziatach realizujacych zadania rachunkowosci
zarzadczej/controllingu w badanych przedsigbiorstwach jest bardzo rézna.
Srednio zatrudniaja one siedem 0s6b, cho¢ w 70% pracuje w nich od jednej
do pieciu 0s6b. W badaniu uczestniczylto osiem firm, w ktérych zatrudnie-
nie przekroczylo 40 0séb w badanym dziale. Sa to podmioty, ktore maja
scentralizowane dzialy rachunkowosci finansowej i zarzadczej w postaci
centréow ustug wspolnych funkcjonujacych w ramach grupy kapitalowej.

Na pytanie, czy w firmie, w ktérej pracuja badani specjalisci, funkcjo-
nuja procedury w obszarze rachunkowosci zarzadczej/controllingu, az
93% ankietowanych odpowiedzialo twierdzaco. W 36% przedsigbiorstw
ksztalt systemu rachunkowosci zarzadczej praktycznie w calosci odgor-
nie okresla centrala (spotka matka), tylko w 13% decyzje w tym zakresie
podejmuje niezaleznie kierownictwo firmy. Ponad polowa badanych
stwierdzifa, ze to jakie metody i narzedzia rachunkowosci zarzadczej/
controllingu stosuja zalezy cze¢$ciowo od kierownictwa, a czgsciowo od
decyzji centrali. Duzy wplyw centrali lub spotki matki na ksztatt rachun-
kowosci zarzadczej wynika z faktu, ze zdecydowana wigkszo$¢ badanych
firm nalezy do grupy kapitalowej. W takim przypadku wymagana jest
duza standaryzacji praktyk w obszarze raportowania i pomiaru dokonan,
w celu konsolidacji wynikéw grupy i dokonywania poréwnan w jej ra-
mach. Mozna jednak zauwazy¢, ze mimo silnych wplywéw centrali



6.4. Uzyskane wyniki badan

i funkcjonowania procedur w analizowanym obszarze, w 46% badanych
podmiotéw dobdr metod i narzedzi rachunkowosci zarzadczej/control-
lingu bedzie takze dokonywany przez kierownictwo firmy. Dzigki temu
rachunkowosci zarzadcza moze zaspokajac potrzeby informacyjne szero-
kiej grupy uzytkownikéw wewnetrznych, od najwyzszego szczebla po
kierownikéw operacyjnych i szeregowych pracownikdow.
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Tabela 6.3. Odpowiedzialnos¢ za ksztatt rachunkowosci zarzadczej/controllingu (wszystkie
dane w procentach)

Kto opowiada/Czy przedsiebiorstwo nalezy do grupy kapitatowej | Tak | Nie | Suma korncowa
Czesciowo kierownictwo, czesciowo centrala (spdtka-matka) 46 | 5 51
Niezaleznie kierownictwo firmy 6 | 7 13
Praktycznie w catosci centrala (spotka matka) 30| 6 36

Zr6dto: opracowanie wtasne.

System rachunkowosci zarzadczej/controllingu badanych firm ulega
zmianom, cho¢ w réznym stopniu. 44% analizowanych podmiotéw de-
klaruje, ze zmiany sg nieznaczne, 19% uwaza, Ze zmiany maja ciagly i zna-
czacy charakter, a 34% firm systematycznie wdraza rézne, takze najnow-
sze narzedzia rachunkowos$ci zarzadczej/controllingu. Tylko w 3%
przedsigbiorstw nie sa wprowadzane jakiekolwiek zmiany w systemie.

Tabela 6.4. Zmiany zachodzace w systemach rachunkowosci zarzadczej/controllingu bada-

nych firm
Zakres zachodzacych zmian Procent
Odpowiedz odpowiedzi

System rachunkowosci zarzadczej ulega nieznacznej modyfikacji 44
Systematycznie wdrazane sg ro6zne, takze najnowsze narzedzia rachunko-

wosci zarzadczej 34
System rachunkowosci zarzadczej ulega ciagtej i znaczacej modyfikacji 19
W systemie rachunkowosci zarzadczej nie sg wprowadzane zadne zmiany 3

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wisréd zmian w obszarze rachunkowosci zarzadczej/controllingu,
planowanych w krétkim okresie (do jednego roku), ankietowani wymie-
niali pogtebienie kontroli kosztéw, rozwiniecie systemu budzetowania
izmiang wzakresie systemoéw pomiaru dokonan. W dlugiej perspektywie
(10 lat) wskazywane bylo wdrozenie nowego systemu finansowo-
-ksiegowego oraz dalszy rozwdj systemow budzetowania i pomiaru
dokonan.
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Tabela 6.5. Planowane zmiany w obszarze rachunkowosci zarzadczej/controllingu w ciggu
najblizszego roku oraz kolejnych 10 lat

W najblizszym roku W nastepnych 10 latach
Planowane zmiany Liczba 0s6b Proce.nt | Liczba oséb Procgnt )
odpowiedzi odpowiedzi

Pogtebienie kontroli kosztow 77 66 30 26
Rozwiniecie systemu budzeto-

wania 60 52 41 35
Zmiana/modyfikacja systemu po-

miaru dokonan o nowe wskazniki 53 46 40 34
Pogtebienie analizy optacalnosci

projektow inwestycyjnych 44 38 22 19
Pogtebienie analizy rentownosci 34 29 26 22
Wprowadzenie nowego systemu

rachunku kosztéw 22 19 14 12
Wdrozenie nowego systemu fi-

nansowo-ksiegowego 20 17 45 39
Nie planujemy zadnych zmian 7 6 3

Powiekszenie dziatu 4 3 8

Wdrozenie dodatkowego syste-

mu monitorowania, planowania

i optymalizacji oraz kontroli pro-

dukgji 4 3 0 0

Nie wiem 0 0 21 18

Zré6dto: opracowanie wtasne.

6.4.2.

Wsrdéd narzedzi informatycznych stosowanych do wsparcia rachun-
kowodci zarzadczej/controllingu wszyscy ankietowaniu wymienili MS
Office (w szczegolnosci Excel), za$ 75% ankietowanych wskazalo systemy
zintegrowane (w tym 68% SAP R/3). W 72% badanych firm informacja
pochodzaca z systemu rachunkowosci zarzadczej/controllingu jest wy-
korzystywana w systemach premiowania pracownikow.

Informacje o specjalistach rachunkowosci zarzadczej
w badanych firmach

Na podstawie wynikéw przeprowadzonego badania nie mozna stwier-
dzi¢, aby ktorakolwiek z pici dominowala wsrdd tej grupy zawodowe;.
Sredni wiek osdb ankietowanych wynidst 36,6 lat. Najmltodsza osoba
miala 29 lat, najstarsza 54. Analizujac strukture wiekowa, mozna stwier-
dzi¢, ze badany zawdd jest wykonywany przez osoby stosunkowo miode.
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Tabela 6.6. Podstawowe informacje o respondentach (wszystkie dane w procentach)

Wiek Kobieta MeZczyzna Razem
>35 32 20 52
=35 15 33 48
Razem 47 53 100

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wszystkie badane osoby mialy wyksztalcenie wyzsze. Dominowaly
osoby z wyksztalceniem kierunkowym (kierunek Finanse i rachunkowos¢
- 48% oraz inne ekonomiczne - 36%). 16% stanowily osoby, ktore ukon-
czyly uczelnie techniczne. Stan ten jest zgodny z wynikami badania ogto-
szen o prace, w ktorych jednym z najwazniejszych wymagan byto posia-
danie wyksztalcenia wyzszego, kierunkowego. Na stanowiska zwigzane
z rachunkowos$cig zarzadcza chetnie zatrudniane sg takze osoby majace
wyksztalcenie w obszarze nauk $cistych, gdyz uwaza sie, ze posiadajg one
umiejetnosci analityczne.

Oproécz wyzszego wyksztalcenia praktycy rachunkowosci zarzadczej
legitymowali si¢ certyfikatami zawodowymi z zakresu rachunkowosci
i finanséw badz byli w trakcie ich zdobywania. Dominowaly miedzyna-
rodowe kwalifikacje ACCA i CIMA, cho¢ popularna jest rdwniez certy-
fikacja zawodowa SKwP. Badani specjalisci wladaja przynajmniej dwoma
jezykami obcymi (dominujacymi jezykami sg angielski i niemiecki), przy
czym przynajmniej jednym mowig biegle. Nalezy przypomnie¢, ze znajo-
mos¢ jezykéw obcych byla kolejnym waznym wymaganiem zidentyfiko-
wanym takze w badaniach ogloszen.

Tabela 6.7. Kwalifikacje zawodowe posiadane lub zdobywane (wszystkie dane w procentach)

Kwalifikacje Posiadane W trakcie zdobywania
Miedzynarodowe kwalifikacje zawodowe 23 50
Certyfikacja zawodowa SKwP 28 11
Certyfikat ustugowego prowadzenia ksiag
handlowych 16
Doradca finansowy 6
Brak kwalifikacji lub planéw ich dalszego
zdobycia 34 47

Zrédto: opracowanie wtasne.

Réwniez wyniki badania ankietowego potwierdzaja spostrzezenia
z wezesniej przeprowadzonej analizy ogloszen o prace, ze doswiadczenie
zawodowe jest istotnym wymaganiem dla wykonywania zawodu. Bada-
ni specjalisci posiadali $rednio 4,5 roku doswiadczenia w wykonywaniu
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zadan z zakresu rachunkowosci zarzadczej, a rozpoczynajac prace na
obecnym stanowisku, dysponowali juz wiedzg z tego obszaru.

Mimo posiadania wyksztalcenia kierunkowego i kilkuletniego do-
$wiadczenia zawodowego, zdecydowana wigkszos$¢ badanych (82%) zade-
klarowala che¢¢ poszerzenia wiedzy na temat rachunkowosci zarzadczej.
Wirod narzedzi i metod, ktdre chceieliby poznad, najczesciej pojawialy sie
najnowsze koncepcje z zakresu pomiaru dokonan (miedzy innymi bench-
marking) i budzetowania (budzetowanie poprzez dzialania, budzetowa-
nie kroczace) oraz narzedzia strategicznej rachunkowosci zarzadcze;.

Dominujacym stanowiskiem w badanej grupie byl kontroler finanso-
wy, nastepnie specjalista do spraw controllingu oraz analityk finansowy.
Pomiedzy firmami polskimi i zagranicznymi nie ma istotnych réznic
w stosowanym nazewnictwie stanowisk, natomiast w przypadku firm
produkeyjnych czgsciej pojawia sie kontroler finansowy. Nalezy podkre-
8li¢, ze w badaniu nie wystapil specjalista do spraw rachunkowosci za-
rzadczej ani biznes partner. Potwierdza to, ze termin ,,controlling” jest
stosowany w praktyce biznesowej w Polsce czgsciej niz okreslenie ,,ra-
chunkowo$¢ zarzadcza”. Brak ofert na stanowisko biznes partnera jest
kolejnym dowodem, ze w Polsce nie wyksztalcita sie jeszcze ta profesja.
Wyniki te sg zblizone do uzyskanych z badania ogloszen, gdyz trzy naj-
czedciej pojawiajace sie terminy wykorzystywane do opisania zawodow
zwigzanych z rachunkowoscia zarzadcza/controllingiem pokrywaja sie.

Tabela 6.8. Stanowiska z obszaru rachunkowosci zarzadczej

Firma polska Firma zagraniczna
. (procent w strukturze) (procent w strukturze) Procent

Stanowisko—; " L .

niepro- | produk- razem | Miepro- produk- razem w catosci

dukcyjna| cyjna dukcyjna| cyjna
Kontroler 64 52 56 36 78 65 63
finansowy
Specjalista
ds. control- 36 29 31 52 10 23 25
lingu
Analityk 0 19 13 12 12 12 12
finansowy

Zrédto: opracowanie wtasne.
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6.4.3. Informacje o zadaniach specjalistow rachunkowosci
zarzadczej w badanych firmach

Ankietowani zostali zapytani o to, jakie zadania realizuja w organizacji.
Nastepnie zadania te pogrupowano w 11 kategorii. Jak mozna zauwazy¢,
dzialania podejmowane przez ankietowanych znajdujace si¢ w pierwszej
piatce sg identyczne, jak zidentyfikowane w badaniu ogloszen o prace. Az
90% specjalistow zajmuje si¢ budzetowaniem i kontrolg budzetéw, kon-
trolg kosztow i kontrola finansowg oraz wspieraniem proceséw podejmo-
wania decyzji. Waznym dzialaniem jest takze sporzadzanie raportéw
i analiz oraz pomiar dokonan jednostki gospodarczej. Podobny procent
odpowiedzi uzyskano w obu badaniach odno$nie do wspoélpracy przy
rozwoju rachunkowosci zarzadczej w spotce. Ponad potowa ankietowa-
nych zajmuje si¢ analiza oplacalnosci projektéw inwestycyjnych oraz
usprawnianiem i optymalizacja w organizacji. W ogloszeniach o pracg te
dziatania pojawialy sie nieco rzadziej. Waznym sygnatem jest pojawienie
sie zadania ,,generowanie i tworzenie wartos$ci’, wskazane przez 38% an-
kietowanych. Oznacza to, Ze ta grupa praktykow ma w zakresie obowigz-
kéw jedno z najwazniejszych zadan stawianych przed biznes partnerem
i ma tego swiadomos¢. Co wiecej, uczestnicza oni takze w procesie wdra-
zania strategii (31% odpowiedzi). Ankietowani specjali$ci w mniejszym
stopniu niz w poprzednim badaniu s3 natomiast zaangazowani w spra-
wozdawczo$¢ finansowa. Podobnie jak poprzednio, nie pojawily sie
wsrod zadan te z zakresu planowania dlugookresowego czy podejmowa-
nia decyzji strategicznych.

Tabela 6.9. Wskazniki struktury dla poszczegélnych zadan i dla analizowanych stanowisk
(wszystkie dane w procentach)

. Analityk Kontroler Specjalista Wszystkie
Zadania ) ) ds. control- .
finansowy finansowy . stanowiska
lingu
Kontrola kosztéw i kontrola finansowa 100 95 72 90
Budzetowanie i jego kontrola 100 95 72 90
Wsparcie w podejmowaniu decyzji oraz do-
radztwo dla kierownikéw i zarzadu 93 89 86 90
Raportowanie 79 90 69 84
Pomiar dokonan jednostki gospodarczej 71 89 66 81
Analiza optacalnosci projektéw 36 74 38 60
Propozycje optymalizujace i usprawniajace 50 71 31 55
Wspotpraca przy rozwoju rachunkowosci za-
rzadczej w spbtce 50 45 21 40
Generowanie i tworzenie wartosci 36 44 24 38
Wdrazanie strategii jednostki gospodarczej 36 33 24 31
Wsparcie sprawozdawczos$ci 36 19 24 16

Zr6dto: opracowanie wtasne.
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llustracja 6.2. Zadania realizowane na poszczegélnych stanowiskach (wszystkie dane w pro-

centach)

Zrédto: opracowanie wtasne.



6.4. Uzyskane wyniki badan

257

Tabela 6.10. Ogdlne podobienstwo zadan na stanowiska pracy (wszystkie dane w procentach)

. Analityk Kontroler Specjalista ds. . min/
Zadania ) . min max
finansowy finansowy controllingu max
Kontrola kosztow 100 95 72 72 100 72
i kontrola finansowa
Budzetowanieijego 100 05 7 72 100 7
kontrola
Wsparcie w podejmo-
waniu decyzji oraz
doradztwo dla kie- 3 89 86 86 3 3
rownikéw i zarzadu
Raportowanie 79 90 69 69 90 76
Pomiar dokonar jed- 71 89 66 66 89 74
nostki gospodarczej
Ana_llza lop{acalnosa 36 74 38 36 74 48
projektow
Propozycje optyma-
lizujgce i usprawnia- 50 71 31 31 71 44
jace
Wspotpraca przy roz-
woju rachunkowosci 50 45 21 21 50 41
zarzadczej w spotce
Generowaniei two- 36 44 24 24 44 55
rzenie wartosci
Wdrazanie strate-
gii jednostki gospo- 36 33 24 24 36 68
darczej
Wsparcie sprawoz- 36 19 24 19 36 54
dawczosci

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.11. Podobienstwo zadan dla poszczeg6lnych par stanowisk pracy

(wszystkie dane w procentach)

Analityk finansowy vs. kontroler finansowy

Zadania w,_ w_ min max min/max
Kpntrola kosztow i kontrola 100 95 95 100 95
finansowa
Budzetowanieijego kontrola 100 95 95 100 95
Wsparcie w podejmowaniu
decyzji orazdoradztwo dla 93 89 89 93 96
kierownikéw i zarzadu
Raportowanie 79 90 79 90 87
Pomlardokopanjednostkl 71 89 71 89 80
gospodarczej
Apallza optacalnosci projek- 36 74 36 74 48
tow
Eropozyq.ef)ptymallzumce 50 7 50 7 70
i usprawniajace
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Tabela 6.11. (cd.)

Wspétpraca przy rozwoju

rachunkowosci zarzadczej 50 45 45 50 90
w spotce
Gelngrowanle|tworzen|ewar— 36 44 36 44 81
tosci
Wdrazanie strategu jednostki 36 3 33 36 92
gospodarczej
Wsparcie sprawozdawczosci 36 19 19 36 54
Analityk finansowy vs. D=80,74
kontroler finansowy
Analityk finansowy vs. specjalista ds. controllingu

Zadania w,_ w, min max min/max
Kontrola kosztow i kontrola 100 7 7 100 7
finansowa
Budzetowanieijego kontrola 100 72 72 100 72
Wsparcie w podejmowaniu
decyzji oraz doradztwo dla 93 86 86 93 93
kierownikéw i zarzadu
Raportowanie 79 69 69 79 88
Pomlardokopanjednostkl 71 66 66 71 92
gospodarczej
Apallza optacalnosci projek- 36 38 36 38 94
tow
'Propozyq.e pptymal|zu151ce 50 31 31 50 62
i usprawniajace
Wspétpraca przy rozwoju
rachunkowosci zarzadczej 50 21 21 50 41
w spotce
Ge’ngrowanle|tworzen|ewar— 36 24 24 36 68
tosci
Wdrazanie strategujednostkl 36 24 24 36 68
gospodarczej
Wsparcie sprawozdawczosci 36 24 24 36 68
Analn'ty'k finansowy vs. D=74,32
specjalista ds. controllingu

Kontroler finansowy vs. specjalista ds. controllingu

Zadania w,_ w_ min max min/max
Kpntrola kosztow i kontrola 95 7 7 95 77
finansowa
Budzetowanieijego kontrola 95 72 72 95 7
Wsparcie w podejmowaniu
decyzji orazdoradztwo dla 89 86 86 89 97
kierownikéw i zarzadu
Raportowanie 90 69 69 90 76
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Pomlardokopanjednostkl 89 66 66 89 74
gospodarczej
Apallza optacalnosci projek- 74 38 38 74 51
tow
!Dropozyq.epptymallzu13ce 71 31 31 7 44
i usprawniajace
Wspotpraca przy rozwoju
rachunkowosci zarzadczej 45 21 21 45 46
w spotce
Genergvyamenworzeme 24 24 24 44 55
wartosci
Wdrazanie strategu jednostki 33 24 24 33 73
gospodarczej
Wsparcie sprawozdawczosci 19 24 19 24 79
Kont.ro!er finansowy vs.. D =68,04
specjalista ds. controllingu

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wstepna analiza zadan realizowanych na réznych stanowiskach, do-
konana na podstawie ilustracji 6.2, wskazuje, Ze pomiedzy poszczegolny-
mi stanowiskami nie wystepuja zasadnicze réznice w badanym zakresie.
Kolejnym krokiem bedzie stwierdzenie za pomocg miary D, czy jest tak
istotnie i w jakim stopniu stanowiska r6znia sie od siebie. Uzyskane wy-
niki zaprezentowano w tabeli 6.10.

Podobienstwo wynosi D = 63,37%, a zatem ponad 60% zadan na oma-
wianych stanowiskach jest takich samych. Wynik jest bardzo zblizony do
uzyskanego na podstawie badania ogloszen o prace (D = 59,36%) i jest
kolejnym dowodem na standaryzacje¢ dziatan podejmowanych w ramach
stanowisk zwigzanych z rachunkowoscig zarzadcza. Dalsze analizy, za-
warte w tabeli 6.11, pokazuja, Zze pomigdzy poszczeg6lnymi stanowiska-
mi, takimi jak kontroler finansowy, specjalista ds. controllingu czy anali-
tyk finansowy, nie wystepuja istotne réznice w zadaniach.

Jak wida¢ w tabeli 6.11, zadania wykonywane na poszczegélnych sta-
nowiskach s3 do siebie podobne. Duze podobienstwo mozna zauwazy¢
pomiedzy stanowiskami ,analityk finansowy” i ,kontroler finansowy”,
gdzie ponad 80% zadan jest takich samych. Dla pozostalych par stano-
wisk podobienstwo jest réwniez wysokie. Tym samym hipoteza pomoc-
nicza H2.1 zostala zweryfikowana.

Do zbadania, czy zadania specjalistow réznig si¢ istotnie w popula-
cjach firm wyodrebnionych ze wzgledu na rézne pochodzeniu kapitatu,
wielko$¢ i rodzaj dziatalnosci firmy, stanowisko oraz wyksztalcenie prak-
tykow rachunkowosci zarzadczej, zastosowano test istotnosci dla dwoch
wskaznikow struktury (proporcji). W tym celu, wykorzystujac test, po-
réwnano poszczegélne zadania realizowane:
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« w firmach produkcyjnych (PROD) i nieprodukcyjnych (NPROD),

 w firmach z kapitatem polskim (PL) i zagranicznym (ZAGR),

o przezkontroleréw finansowych (KF) i specjalistow ds. controllingu (S.C.),

o w firmach duzych (D - zatrudnienie powyzej 250 0s6b) oraz ma-
tych i $rednich (MS - zatrudnienie ponizej 250 0s6b),

o przez specjalistow z wyksztalceniem kierunkowym (KIER) i pozo-
stalym (NKIER).

Mamy wigc hipotezy (test dla dwdch proporcji) (Bialek, Depta, 2010):
H,:p = p, (gdzie p ip, to wskazniki struktury wyznaczone dla badanej
cechy w wyodrebnionych populacjach firm) przeciwko hipotezie alterna-
tywnej H : ~ H .

Tabela 6.12 zawiera wyznaczone p-wartosci (p-values) dla porowny-
wanych populacji oraz wyréznionych zadan. Jesli wartos¢ p jest mniejsza
od zalozonego poziomu istotnosci, to hipoteze zerowa odrzucamy na ko-
rzy$¢ alternatywnej, co swiadczy o istotnych réznicach pomiedzy bada-
nymi frakcjami.

Przyjmujac poziom istotnosci 1%, stwierdzono istotng rdéznice dla
frakcji odpowiedzi z firm produkcyjnych i nieprodukcyjnych w przypad-
ku nastepujacych zadan:

« budzetowanie i jego kontrola,

« kontrola kosztéw i kontrola finansowa,

« analiza oplacalnosci projektow.

Mozna zauwazy¢, ze firmy produkcyjne przywigzuja do wymienio-
nych zadan wigkszg uwage niz firmy nieprodukcyjne. W przeprowadzo-
nym badaniu 95% firm produkcyjnych przygotowuje budzety i kontrolu-
je koszty, podczas gdy w przypadku firm nieprodukcyjnych jest to 78%
badanych podmiotéw. Jeszcze wigksza rozbieznos¢ wystepuje w analizie
oplacalnosci projektow (70% firm produkcyjnych i 38% firm nieproduk-
cyjnych). Roznica ta moze by¢ wynikiem tego, ze firmy nieprodukcyjne
w mniejszym zakresie niz produkcyjne realizuja projekty inwestycyjne.
Nalezy podkresli¢, ze w badaniu ofert pracy takze zaobserwowano roz-
bieznos¢ dla frakcji ogloszen z firm produkcyjnych i nieprodukcyjnych
w przypadku zadania ,kontrola kosztéw i kontrola finansowa”.

Weryfikacja hipotezy, ze rodzaj dzialalnosci firmy nie wptywa na réz-
nice pomiedzy zadaniami realizowanymi przez badana grupe zawodo-
wa zostala dokonana takze za pomocy testu niezaleznosci chi-kwadrat,
potwierdzajac wyniki uzyskane w rezultacie stosowania testu istotnosci
dla dwdch wskaznikéw struktury (proporcji). Tabela 6.13 zawiera wyniki
testu niezaleznosci chi-kwadrat.

W celu weryfikacji hipotezy o braku zaleznosci pomiedzy badany-
mi cechami poréwnano wyznaczong warto$¢ statystyki chi-kwadrat
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Rozdziat 6. Rola, zadania i wymagania stawiane przed specjalistami...

Tabela 6.13. Uzyskane wyniki testu niezaleznosci chi-kwadrat dla poszczegélnych zadan reali-
zowanych w firmach produkcyjnych i nieprodukcyjnych

Zadanie Uzysk.ane wartosci
chi-kwadrat

Budzetowanieijego kontrola 7,94
Kontrola kosztéw i kontrola finansowa 7,94
Wsparcie w podejmowaniu decyzji oraz doradztwo dla kierowni-

kéw i zarzadu 0,377
Raportowanie 2,467
Pomiar dokonan jednostki gospodarczej 0,875
Analiza optacalnosci projektow 10,04
Propozycje optymalizujace i usprawniajace 0,002
Wspétpraca przy rozwoju rachunkowo$ci zarzadczej w spotce 3,077
Generowanie i tworzenie wartosci 1,914
Wdrazanie strategii jednostki gospodarczej 0,129
Wsparcie sprawozdawczosci 0,001

Zrédto: opracowanie wtasne.

z wartoscig krytyczng dla tego testu wynoszacg 6,6349, ustalong dla po-
ziomu istotnosci 1%. W przypadku zadan ,,budzetowanie i jego kontrola”,
»kontrola kosztéw i kontrola finansowa’, ,,analiza optacalno$ci projek-
tow” hipoteze H, odrzucamy na korzy$¢ H,, przy poziomie istotnosci 1%.
W pozostalych przypadkach uzyskane wyniki przeprowadzonego testu
niezaleznosci chi-kwadrat nie dajg podstaw do odrzucenia hipotezy H,
mowigcej o niezaleznosci badanych cech, przy przy poziomie istotnosci
1%. Mozna przyja¢, ze nie ma znaczacych réznic w wymaganiach stawia-
nych kandydatom na stanowiska zwigzane z rachunkowoscia zarzadcza
w firmach produkeyjnych i nieprodukcyjnych, a wigc hipoteza pomocni-
cza H2.3 zostala zweryfikowana z zakresie zadan.

Kontynuujac analize danych zamieszczonych w tabeli 6.13, dla pozio-
mu istotnosci 1% stwierdzono istotng réznice dla frakcji odpowiedzi firm
z kapitalem polskim i zagranicznym w przypadku nastepujacych zadan:

« budzetowanie i jego kontrola,

« kontrola kosztéw i kontrola finansowa,

« wsparcie w podejmowaniu decyzji oraz doradztwo dla kierowni-

kéw i zarzadu,

« pomiar dokonan jednostki gospodarczej,

» wspolpraca przy rozwoju rachunkowosci zarzadczej w spolce.

Specjalisci z firm z kapitatem zagranicznym czeéciej wskazywali budze-
towanie, kontrole kosztow, wspieranie decyzji i pomiar dokonan (wskaz-
nik struktury dla firm zagranicznych 95%, podczas gdy dla firm polskich
75%). Z kolei z sytuacja odwrotng mamy do czynienia w przypadku zada-
nia ,wspotpraca przy rozwoju rachunkowosci zarzadczej w spotce”. Tylko
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30% praktykéw z firm zagranicznych deklaruje, ze dzialanie to nalezy do
ich obowiazkow, podczas gdy w firmach polskich az 65% ankietowanych
tym sie zajmuje. Oznacza to, ze w firmach polskich w dalszym ciagu sys-
tem rachunkowos$ci zarzadczej wymaga rozwoju, za§ w przedsigbiorstwach
zagranicznych kompleksowe i sprawdzone rozwigzania przenoszone z cen-
trali do spdtek corek nie wymagaja wprowadzania duzych zmian.

Weryfikacja hipotezy, ze kraj pochodzenia kapitatu nie wplywa na roz-
nice pomiedzy zadaniami wykonywanymi przez badang grupe zawodo-
wa zostala dokonana takze za pomocg testu niezaleznosci chi-kwadrat.
Tabela 6.14 zawiera wyniki testu niezaleznosci chi-kwadrat.

W celu weryfikacji hipotezy o braku zaleznosci pomiedzy badanymi

Tabela 6.14. Uzyskane wyniki testu niezaleznosci chi-kwadrat dla poszczegdlnych zadan reali-
zowanych w firmach z kapitatem polskim i zagranicznym

Zadania Uzyskane wartosci
chi-kwadrat

Budzetowanieijego kontrola 10,233
Kontrola kosztéw i kontrola finansowa 10,233
Wsparcie w podejmowaniu decyzji oraz doradztwo dla kierowni-

kow i zarzadu 8,449
Raportowanie 0,486
Pomiar dokonan jednostki gospodarczej 6,828
Analiza optacalnosci projektow 3,351
Propozycje optymalizujgce i usprawniajace 0,102
Wspétpraca przy rozwoju rachunkowo$ci zarzadczej w spétce 4,648
Generowanie i tworzenie wartosci 0,136
Wdrazanie strategii jednostki gospodarczej 1,899
Wsparcie sprawozdawczosci 0,341

Zrédto: opracowanie wtasne.

cechami poréwnano wyznaczong warto$¢ statystyki chi-kwadrat z war-
toscia krytyczng dla tego testu wynoszaca 6,6349, ustalong dla poziomu
istotno$ci 1%. W przypadku zadan ,,budzetowanie i jego kontrola’, ,,kontro-
la kosztéw i kontrola finansowa’, ,wsparcie w podejmowaniu decyzji oraz
doradztwo dla kierownikéw i zarzadu”, ,,pomiar dokonan jednostki gospo-
darczej” hipotez¢ H, odrzucamy na korzy$¢ H , przy poziomie istotnosci
1%. W pozostalych przypadkach wyniki przeprowadzonego testu niezalez-
nosci chi-kwadrat nie dajg podstaw do odrzucenia hipotezy H, méwiacej
o niezaleznosci badanych cech, przy poziomie istotnosci 1%.

Przyjmujac poziom istotnosci 1%, stwierdzono istotng réznice dla
frakcji odpowiedzi dotyczacych zadania ,analiza oplacalnosci projek-
tow” i udzielonych przez praktykow rachunkowosci zarzadczej majacych
wyksztalcenie kierunkowe oraz inne. Dla pozostatych zadan i pozosta-
tych badanych populacji nie stwierdzono istotnych réznic.
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Podsumowujac, cho¢ testy wskazaly na wystepowanie pewnych réznic
w niektdrych zadaniach realizowanych przez specjalistow z firm produk-
cyjnych i nieprodukcyjnych oraz z kapitalem polskim i zagranicznym,
mozna przyjac, ze ogolny zakres obowiazkéw jest zblizony bez wzgledu
na specyfike firmy oraz wyksztalcenie praktykow. Wszystkie hipotezy
pomocnicze (H2.1, H2.2, H2.3, H2.4 i H2.5), a tym samym hipoteza glow-
na H2 zostaly zweryfikowane w zakresie podobienstwa zadan.

Informacje o narzedziach stosowanych przez specjalistow
rachunkowosci zarzadczej w badanych firmach

Z zadaniami realizowanymi przez specjalistow rachunkowosci zarzad-
czej Scisle zwigzane sg stosowane przez nich narzedzia. Wskazane przez
ankietowanych narzedzia podzielono na szes¢ ogélnych kategorii zapre-
zentowanych w tabeli 6.15. Najczesciej stosowane sg tradycyjne narzedzia
rachunkowosci zarzadczej, zaréwno w zakresie budzetowania, jak i sys-
temow rachunku kosztéw oraz pomiaru dokonan. Wéréd wymienionych
narzedzi dominowalo tradycyjne budzetowanie operacyjne i analiza od-
chylen (90%). Najpopularniejsze rachunki kosztéw to rachunek kosztow
standardowych (90%) oraz rachunek kosztéw pelnych i zmiennych (od-
powiednio 72% i 79%). Tradycyjny pomiar dokonan obejmuje stosowanie
wskaznikow finansowych (80%) i tradycyjne analizy rentownosci (79%).

Tabela 6.15. Stosowane narzedzia rachunkowosci zarzadczej i ich ocena

Narzedzia rachunkowosci zarzadczej Proce.nt . Srednia

odpowiedzi ocena
Tradycyjne systemy rachunku kosztow 90 3,028
Tradycyjne budzetowanie i analiza odchylen 90 3,181
Tradycyjne narzedzia pomiaru dokonan 82 3,258
Nowoczesne narzedzia pomiaru dokonan 78 3,278
Pozostate narzedzia strategicznejrachunkowosci zarzadczej 57 3,138
Nowoczesne systemy rachunku kosztow 28 3,278

Zré6dto: opracowanie wtasne.

Pozytywnym aspektem jest coraz szersza implementacja nowocze-
snych narzedzi, szczegdlnie w zakresie pomiaru dokonan. Dominujg tu
pomiar dokonan za pomocg wskaznikéw niefinansowych i jakosciowych
(78%), a takze benchmarking (40%) i zbilansowana karta wynikow (28%).
Ponad potowa badanych przyznaje, ze wykorzystuje narzedzia strategicz-
nej rachunkowosci zarzadczej (na przykltad nowoczesne metody oceny
projektow inwestycyjnych — 60%, zarzadzanie poprzez dziatania - 15%).
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Cho¢ nowoczesne rachunki kosztéw nie sg czestymi praktykami, az 28%
badanych specjalistow wskazalo ich stosowanie, w tym rachunek kosztow
dziatan (34%), Kaizen costing (24%) i rachunek kosztéw docelowych (14%).
Do zbadania, czy stosowane przez specjalistow narzedzia i metody rdz-
nia si¢ istotnie w populacjach firm wyodrebnionych ze wzgledu na roz-
ne pochodzeniu kapitatu, wielko$¢ i rodzaj dzialalnosci firmy, stanowisko
oraz wyksztalcenie praktykéow rachunkowosci zarzadczej, zastosowano
test istotnosci dla dwdch wskaznikéw struktury (proporcji). W tym celu,
przeprowadzajac test, pordwnano wykorzystanie poszczegdlnych narzedzi:
o w firmach produkcyjnych (PROD) i nieprodukcyjnych (NPROD),
» w firmach z kapitalem polskim (PL) i zagranicznym (ZAGR),
o przez kontroleréw finansowych (KF) i specjalistow ds. controllingu
(S.C),
o w firmach duzych (D - zatrudnienie powyzej 250 0sob) oraz ma-
tych i $rednich (MS - zatrudnienie ponizej 250 0s6b),
 przez specjalistow z wyksztalceniem kierunkowym (KIER) i pozo-
stalym (NKIER).

Tabela 6.16 zawiera wyznaczone p-wartosci (p-values) dla poréwnywa-
nych populacji oraz wyrdéznionych narzedzi. Jesli warto$¢ p jest mniejsza
od zalozonego poziomu istotnosci, to hipoteze zerowa odrzucamy na ko-
rzy$¢ alternatywnej, co $wiadczy o istotnych réznicach pomiedzy bada-
nymi frakcjami.

Przyjmujac poziom istotnosci 1%, stwierdzono istotng réznice dla
frakcji odpowiedzi:

o z firm produkeyjnych i nieprodukeyjnych w przypadku wykorzy-

stywania nowoczesnych systeméw rachunku kosztow,

« udzielonych przez specjalistow z firm produkcyjnych i nieproduk-
cyjnych odnosnie do zastosowania nowoczesnych narzedzi pomia-
ru dokonan,

o udzielonych przez kontroleréw finansowych i specjalistow do spraw
rachunkowosci zarzadczej w przypadku tradycyjnych narzedzi po-
miaru dokonan.

W wicgkszosci badanych przypadkéw nie zaobserwowano istot-
nych réznic, co potwierdza duze podobienstwo stosowanych narzedzi
w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce. Wysokie podobienstwo
zadan wykonywanych przez badang grupe specjalistow powoduje, ze
réwniez w zakresie narzedzi nie ma istotnych rozbiezno$ci. Natomiast
fakt, ze przedstawiciele firm produkcyjnych deklarowali stosowanie no-
woczesnych systemoéw rachunku kosztéw i narzedzi pomiaru czesciej niz
ich odpowiednicy w firmach nieprodukcyjnych, moze wynika¢ z tego,
iz wieksze skomplikowanie proceséw produkcyjnych wymaga uzycia
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Rozdziat 6. Rola, zadania i wymagania stawiane przed specjalistami...

bardziej zaawansowanych systeméw rachunku kosztéw i pomiaru doko-
nan. Tym samym wszystkie hipotezy pomocnicze oraz hipoteza gléwna
Ha zostaly zweryfikowane w zakresie narzedzi stosowanych w przedsie-
biorstwach dzialajacych w Polsce.

Ankietowani zostali réwniez poproszeni o oceng przydatnosci sto-
sowanych narzedzi do realizacji powierzonych zadan w skali od 2 do 4
(2 — malo przydatne, 3 - Srednio przydatne, 4 - bardzo przydatne). Opi-
nie s3 surowe, gdyz najwyzej ocenione narzedzia - nowoczesne narzedzia
pomiaru dokonan oraz nowoczesne systemy rachunku kosztéw — uzyska-
ty srednig 3,278, a wiec badani przedstawiciele zawodu uznali je za nieco
bardziej niz rednio przydatne. Nalezy takze zauwazy¢, ze oceny s3 bardzo
zblizone (Srednia ocen wszystkich narzedzi wynosi nieco powyzej trzy)
i nie ma dramatycznych réznic pomiedzy poszczegélnymi narzedziami.

Do zbadania, czy ocena metod i narzedzi wykorzystywanych do re-
alizacji powierzonych zadan rézni si¢ istotnie w populacjach firm wyod-
rebnionych ze wzgledu na rézne pochodzeniu kapitatu, wielkos¢ i rodzaj
dzialalnosci firmy, stanowisko oraz wyksztalcenie praktykéw rachunko-
wosci zarzadczej, zastosowano test t-Studenta dla dwdch srednich. W tym
celu, przeprowadzajac test, porownano ocene¢ poszczegolnych narzedzi:

« w firmach produkcyjnych (PROD) i nieprodukcyjnych (NPROD),

 w firmach z kapitatem polskim (PL) i zagranicznym (ZAGR),

o przez kontroleréw finansowych (KF) i specjalistow ds. controllingu

(S.C),

o w firmach duzych (D - zatrudnienie powyzej 250 0s6b) oraz ma-

tych i §rednich (MS - zatrudnienie ponizej 250 0s6b),

o przez specjalistow z wyksztalceniem kierunkowym (KIER) i innym

(NKIER).

Mamy wiec hipotezy (test t-Studenta dla dwoch $rednich):
H,:u =y, (gdzie y i u, to srednie warto$¢ badanej cechy w poréwny-
wanych populacjach) przeciwko hipotezie alternatywnej H, : ~ H,.
Tabela 6.17 zawiera wyznaczone p-wartosci (p-values) dla poréwnywa-
nych populacji oraz wyrdznionych narzedzi. Jesli wartos¢ p jest mniejsza
od zatozonego poziomu istotnosci, to hipotezg zerowa odrzucamy na ko-
rzy$¢ alternatywnej, co $wiadczy o istotnych réznicach pomiedzy sredni-
mi warto$ciami badanej cechy w poréwnywanych populacjach.
Przyjmujac poziom istotnosci 1%, stwierdzono istotng réznice w $red-
niej ocenie przydatnosci:
« tradycyjnych systeméw rachunku kosztéw dokonanej przez specja-
listéw z firm duzych oraz matych i §rednich,
« nowoczesnych systeméw rachunku kosztéw dokonanej przez prak-
tykow majacych wyksztalcenie kierunkowe oraz inne, a takze z firm
duzych oraz malych i §rednich,
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« tradycyjnego budzetowania i analizy odchylenn dokonanej przez re-
prezentantéw firm duzych oraz malych i $rednich, posiadajacych
wyksztalcenie kierunkowe oraz inne, a takze tych z firm z kapitatem
polskim i zagranicznym,

« tradycyjnych narzedzi pomiaru dokonan dokonanej przez pracow-
nikéw firm duzych oraz matych i $rednich, praktykéw majacych
wyksztalcenie kierunkowe oraz inne, a takze kontroleréw finanso-
wych i specjalistow do spraw controllingu,

« nowoczesnych narzedzi pomiaru dokonan dokonanej przez pra-
cownikéw z firm duzych oraz matych i srednich, praktykéw posia-
dajacych wyksztalcenie kierunkowe oraz inne, a takze tych z firm
z kapitalem polskim i zagranicznym,

« pozostalych narzedzi strategicznej rachunkowosci zarzadczej przez
praktykow z wyksztalceniem kierunkowym oraz innym, a takze
pracownikéw z firm duzych oraz matych i $rednich.

O ile nie stwierdzono rdéznic w $redniej ocenie przydatnosci wymie-
nionych narzedzi rachunkowosci przez reprezentantéw firm produkceyj-
nych i nieprodukcyjnych, o tyle w pozostatych populacjach rdznice sg
liczne. Nalezy zauwazy¢, ze przedstawiciele firm duzych oceniaja przy-
datnos$¢ wszystkich narzedzi wyzej niz jest to w przypadku firm matych
i srednich. Ciekawy jest fakt, ze takie samo zjawisko mozna zaobserwo-
waé wérdd praktykow posiadajacych wyksztalcenie kierunkowe, ktore
prawdopodobnie pomaga im w lepszym zrozumieniu uzytecznosci wy-
mienionych narzedzi.

Ta cze$¢ badania pokazuje interesujacy obraz wytaniajacy sie z analiz
odpowiedzi badanych specjalistow. Z jednej strony, obserwowane jest
w badanych populacjach wysokie podobienstwo zadan i stosowanych na-
rzedzi, bedace wynikiem dzialania mechanizméw izomorfizmu, nastep-
nie instytucjonalizacji i rutynizacji praktyk w organizacjach. Te procesy
powoduja zanikanie réznic pomiedzy systemami rachunkowosci zarzad-
czej i ich homogenicznos¢. Z drugiej strony, oceny narzedzi s3 stosun-
kowo niskie i rozbiezne, co moze wskazywa¢, ze aktualny stan systemu
rachunkowosci zarzadczej nie spelnia oczekiwan badanej grupy odno-
$nie do stosowanych narzedzi. Warto przypomnie¢, ze podobne wyniki
w zakresie oceny wykorzystywanych narzedzi otrzymano we wspdlnym
badaniu IMA oraz Ernst & Young (Clinton, White, 2012). Zdecydowana
wigkszo$¢ badanych praktykow deklarowala, ze nie jest zadowolona z na-
rzedzi, ktére stosuja.
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Rozdziat 6. Rola, zadania i wymagania stawiane przed specjalistami...

Informacje o czynnikach wywotujacych zmiany w roli
specjalistow rachunkowosci zarzadczej w badanych
firmach

Jedno z pytan badania ankietowego dotyczyto czynnikéw przyczynia-
jacych sie do zmian w roli, jaka odgrywaja specjalisci rachunkowosci
zarzadczej w organizacji. Ankietowani zostali poproszeni o dokonanie
oceny wplywu przy zastosowaniu skali Likerta, nadajac poszczegdlnym
czynnikom nastgpujace znaczenie: 1 — brak wplywu, 2 - staby wplyw,
3 — $redni wplyw, 4 — duzy wplywy, 5 - bardzo duzy wplyw'. Nastepnie wska-
zane czynniki pogrupowano wedlug kategorii oméwionych w rozdziale
czwartym. Wyniki oceny wplywu poszczegolnych czynnikéw, dokonanej
przez praktykéw rachunkowosci zarzadczej, przedstawiono w tabeli 6.18.

Tabela 6.18. Czynniki przyczyniajace sie do zmian w petnionej funkgji i ich ocena

Czynnik Srednia ocena
Nowe technologie informatyczne 3,754
Fuzjeiprzejecia 3,099
Wymagania sprawozdawczosci 3,017
Sytuacja ekonomiczna 2,932
Zmiany w organizacji i zarzadzaniu przedsiebiorstwem 2,718
Powstawanie nowych technik i narzedzi rachunkowosci 2,698

Zrédto: opracowanie wtasne.

Czynnikiem, ktoéry wedtug ankietowanych ma stosunkowo duzy wptyw

($rednia ocena 3,75) na ich role w organizacji, s3 nowe technologie informa-
tyczne. Srednia ocena jest jeszcze wyzsza niz w badaniu przeprowadzonym

Skala Likerta (1932) jest, oprocz skali Stapela i Thurstone’a, najczesciej uzywa-

na w pomiarze ztozonych zjawisk spoteczno-ekonomicznych (por. Tarka, 2015).
Z punktu widzenia zastosowan interesujacy jest fakt, jak podaje Kozyra (2004), ze
soperacyjna teoria pomiaru umozliwia zakwalifikowanie wynikéw otrzymanych
za pomocg poszczegélnych skal pomiaru cech psychologicznych, bazujacych
m.in. na skali Likerta, do skal mocnych”. Takie same wnioski mozna réwniez zna-
lez¢ w pracy Weziak-Biatowolskiej (2011), w ktdrej postrzega sie skale Likerta o co
najmniej pieciu kategoriach odpowiedzi jako skale ciagta. Wedtug Kozyry (2004,
s. 75) liczby pochodzace ze skali Likerta mozna traktowac jako wyniki pomiaru na
skali przedziatowej (a wiec mocnej), jesli ré6znice w wynikach pomiaru beda od-
powiadac w przyblizeniu réznicom w nasileniu cech psychologicznych. Réwniez
zdaniem Walesiaka (2011) dla porangowanych w ten sposéb danych mozna zasto-
sowac odpowiednie miary odlegtosci wtasciwe dla skal metrycznych (na przyktad
odlegtos¢ euklidesowa). Krokiem poprzedzajacym ich zastosowanie powinna by¢
jednak odpowiednia normalizacja (zob. Kaufman, Rousseeuw, 1990).
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przez A. Szychte (2007), co wskazuje na coraz wiekszy wptyw IT na prace
specjalistow. Zdecydowanie wyzej niz we wspomnianym badaniu Szych-
ty (2007) ankietowani ocenili wplyw fuzji i przeje¢, sytuacje ekonomiczng
oraz wymagania sprawozdawczo$ci. Obecnie procesy globalizacyjne sg bar-
dzo dynamiczne, skutkujac migdzy innymi czgstymi fuzjami i przejeciami.
Ponadto mamy do czynienia z coraz szerszym zastosowaniem Miedzyna-
rodowych Standardéw Sprawozdawczosci Finansowej (MSSF), stad przy-
pisanie takiego znaczenia tym czynnikom nie jest duzym zaskoczeniem.
Ocena zmian w zakresie organizacji i zarzadzania przedsi¢biorstwem jest
natomiast podobna do tej, jaka miata miejsce w latach 2000-2005.
Do zbadania, czy ocena wptywu czynnikéw determinujacych zmiany
w roli badanej grupy zawodowej rozni si¢ istotnie w populacjach firm
wyodrebnionych ze wzgledu na rézne pochodzeniu kapitatu, wielko$é
i rodzaj dzialalnosci firmy, stanowisko oraz wyksztalcenie praktykow
rachunkowosci zarzadczej, postuzono si¢ testem t-Studenta dla dwdch
$rednich. Stosujac test, poréwnano oceng¢ poszczegdlnych czynnikéw:
« w firmach produkcyjnych (PROD) i nieprodukcyjnych (NPROD),
» w firmach z kapitalem polskim (PL) i zagranicznym (ZAGR),
o przez kontroleréw finansowych (KF) i specjalistow do spraw con-
trollingu (S.C.),
o w firmach duzych (D - zatrudnienie powyzej 250 0sob) oraz ma-
tych i érednich (MS - zatrudnienie ponizej 250 0s6b),
o przez specjalistow z wyksztalceniem kierunkowym (KIER) i innym
(NKIER).

Tabela 6.19 zawiera wyznaczone p-wartosci (p-values) dla poréwnywa-
nych populacji oraz wyrdéznionych czynnikéw. Jesli warto$¢ p jest mniej-
sza od zalozonego poziomu istotnosci, to hipoteze zerowg odrzucamy na
korzys¢ alternatywnej, co §wiadczy o istotnych réznicach pomiedzy sred-
nimi wartosciami badanej cechy w poréwnywanych populacjach.

Przyjmujac poziom istotnosci 1%, stwierdzono istotng réznice w przy-
padku sredniej oceny wptywu nastepujacych czynnikow:

o powstawanie nowych technik i narzedzi rachunkowosci, dokonanej
przez praktykéw majacych wyksztatcenie kierunkowe oraz inne, a tak-
ze przez specjalistow z duzych i matych/srednich przedsiebiorstw,

» zmiany w organizacji i zarzadzaniu przedsiebiorstwem, dokonanej
przez kontroleréw finansowych i specjalistow do spraw controllin-
gu, przez praktykéw posiadajacych wyksztalcenie kierunkowe oraz
inne, a takze przez specjalistow z duzych i matych/$rednich przed-
siebiorstw.

Wyzsza ocena wpltywu nowych technik i narzedzi rachunkowosci oraz
zmian w organizacji i zarzadzaniu przedsigbiorstwem wsrdod praktykéw
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6.4.6

6.4.6.1.

Rozdziat 6. Rola, zadania i wymagania stawiane przed specjalistami...

z duzych firm nie jest zaskoczeniem, gdyz to wlasnie te firmy cze$ciej niz
sektor MSP doswiadczaja wspomnianych zmian i wdrazaja nowe techni-
ki. Podsumowujac, stwierdzone roznice s3 nieliczne. W wiekszosci bada-
nych przypadkéw odpowiedzi specjalistow byly zblizone.

Informacje o wymaganiach wobec specjalistow
rachunkowosci zarzadczej w badanych firmach

Podobnie jak w poprzednim badaniu podj¢ta zostala proba ustalenia, ja-
kie wymagania stawiane s3 wobec specjalistow rachunkowosci zarzadczej
w zakresie wiedzy, umiejetnosci i posiadanych cech. W tym celu popro-
szono ankietowanych o ocene przydatnosci w pracy zawodowej wiedzy
z roznych dziedzin, umiejetnosci oraz cech osobowych przy zastosowa-
niu skali Likerta, nadajac im nastepujace znaczenie: 1 — brak przydatno-
$ci, 2 — niska przydatnos¢, 3 - srednia przydatnosc, 4 — duza przydatnosé,
5 — bardzo duza przydatnos¢. Nastepnie uzyskane wyniki pogrupowano
w bardziej ogdlne kategorie.

Wymagania w zakresie wiedzy niezbednej do wykonywania
zawodu

Do zbadania wiedzy niezbednej w wykonywaniu zawodu specjalisty ra-
chunkowosci zarzadczej/controllingu odpowiedzi ankietowanych i ich
oceny pogrupowano wedlug szesciu kategorii, co przedstawia tabela 6.20.

Tabela 6.20. Ocena przydatnosci wiedzy z poszczegélnych obszaréw w pracy zawodowej spe-
cjalistow rachunkowosci

Dziedzina wiedzy Srednia ocena
Finanseirachunkowo$é 4,088
Technologia informatyczna (IT) 4,026
Zarzadzanie i ekonomia 3,031
Etyka i corporate governance 2,737
Audyt i podatki 2,556
Prawo 2,237

Zrodto: opracowanie wtasne.

Wiedza z finanséw i rachunkowosci jest zdecydowanie niezbedna
w realizacji zadan stawianych przed badana grupa specjalistow. Podob-
nie wysoko zostala oceniona znajomo$¢ systemoéw informatycznych.
Warto przypomniec, ze réwniez wéréd wymagan stawianych przez pra-
codawcdw, zidentyfikowanych na podstawie ogloszen o prace, wiedza
z tych dwoch obszaréw plasowala sie w czoldwce wskazan. Interesujacy
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jest tez fakt, ze we wcze$niej zaprezentowanym badaniu w niewielu
ogloszeniach pojawily si¢ wymagania dotyczace postaw etycznych oraz
rozumienia i znajomosci biznesu. Dokonana ocena pokazuje, ze tak-
ze badana grupa praktykéw rachunkowosci zarzadczej uznaje wiedze
z zakresu zarzadzania i ekonomii za $rednio przydatna w wykonywaniu
zawodu, a znajomo$¢ etyki i zasad corporate governance nawet za mniej
niz $rednio przydatng. Jest to potwierdzenie postawionej tezy, ze w ana-
lizowanych przedsigbiorstwach nie doszto jeszcze do wyksztalcenia sie
najbardziej zaawansowanego modelu specjalisty rachunkowosci zarzad-
czej/controllingu bedacego partnerem biznesu. Taki specjalista powinien
dysponowa¢ wiedzg nie tylko z obszaru finanséw i rachunkowosci oraz
IT, ale takze rozumie¢ otoczenie biznesowe, co nie jest mozliwe bez zna-
jomosci ekonomii czy zarzadzania.

Do zbadania, czy wymagania w zakresie wiedzy z poszczegdlnych ob-
szarow roznig si¢ istotnie w populacjach firm wyodrebnionych ze wzgle-
du na rézne pochodzenie kapitatu, wielkos$¢ i rodzaj dziatalnosci firmy,
stanowisko oraz wyksztalcenie praktykow rachunkowosci zarzadczej za-
stosowano test t-Studenta dla dwoch srednich Stosujac test, poréwnano
wymagania odno$nie do wiedzy:

« w firmach produkcyjnych (PROD) i nieprodukcyjnych (NPROD),

 w firmach z kapitatem polskim (PL) i zagranicznym (ZAGR),

o kontroleréw finansowych (KF) i specjalistow do spraw controllingu

(8.C),

o w firmach duzych (D - zatrudnienie powyzej 250 0s6b) oraz ma-

tych i §rednich (MS - zatrudnienie ponizej 250 0s6b),

o specjalistow z wyksztalceniem kierunkowym (KIER) i innym

(NKIER).

Tabela 6.21 zawiera wyznaczone p-wartosci (p-values) dla poréwny-
wanych populacji oraz wyréznionych obszarow wiedzy. Jesli warto$¢ p
jest mniejsza od zalozonego poziomu istotnosci, to hipoteze zerowa
odrzucamy na korzy$¢ alternatywnej, co $wiadczy o istotnych rézni-
cach pomigdzy $rednimi warto$ciami badanej cechy w poréwnywanych
populacjach.

Przyjmujac poziom istotnosci 1%, stwierdzono istotng réznice w $red-
niej ocenie przydatnosci dla zawodu specjalisty rachunkowosci zarzad-
czej nastepujacych obszaréw wiedzy:

o technologii informatycznych (IT), ocenianej przez specjalistow

z firm produkcyjnych i nieprodukcyjnych oraz przez kontroleréw
finansowych i specjalistow do spraw controllingu,

o zarzadzania i ekonomii, dokonanej przez kontroleréw finansowych

i specjalistow do spraw controllingu, a takze praktykow posiadajg-
cych wyksztalcenie kierunkowe oraz inne,
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o etyki i zasad corporate governance, dokonanej przez praktykéw po-
siadajacych wyksztalcenie kierunkowe oraz inne,

o audytu i podatkéw, dokonanej przez kontroleréw finansowych
i specjalistow do spraw controllingu, a takze praktykéw majacych
wyksztalcenie kierunkowe oraz inne,

o prawa, dokonanej przez kontrolerow finansowych i specjalistow
do spraw controllingu, specjalistow z firm produkcyjnych i niepro-
dukcyjnych oraz duzych i matych/s$rednich przedsiebiorstw, a takze
praktykow legitymujacych si¢ wyksztalceniem kierunkowym oraz
innym.

Poréwnanie odpowiedzi w zakresie wymaganej wiedzy pozwala za-
uwazy¢, ze ocena przydatnosci znajomosci finanséw i rachunkowosci jest
bardzo zblizona, bez wzgledu na stanowisko i wyksztalcenie badanego
praktyka, rodzaj i wielkos¢ firmy, w ktorej pracuje, a takze pochodzenie jej
kapitatu. Najwigksze réznice w ocenie przydatnosci wiedzy z réznych ob-
szarow zidentyfikowano wsrdd osob majacych wyksztalcenie kierunkowe
oraz inne. Co ciekawe, ci ankietowani, ktorzy ukonczyli kierunek Finanse
i rachunkowos¢ uwazaja znajomos¢ zarzadzania i ekonomii, prawa, etyki
oraz zasad corporate governance za bardziej przydatng niz osoby z innym
wyksztalceniem. Przedstawiciele duzych firm uwazajg znajomo$¢ prawa
za istotniejszg dla wykonywania zawodu niz ich odpowiednicy pracujacy
w malych i $rednich przedsiebiorstwach. W firmach produkcyjnych wie-
dza z obszaru IT i prawa jest uwazana za bardziej przydatng niz w firmach
nieprodukcyjnych. Ostatni wniosek, jaki mozna wysnu¢ na podstawie
przeprowadzonej analizy, jest nieco zaskakujacy. Otéz osoby piastujace
stanowisko kontrolera finansowego ocenily wyzej przydatno$¢ wszystkich
dziedzin, z wyjatkiem etyki oraz finanséw i rachunkowosci, gdzie oceny sa
bardzo zblizone. Mogtoby to oznaczac, ze wedlug ankietowanych kontroler
finansowy powinien posiadac¢ szersza wiedz¢ niz specjalista rachunkowo-
$ci zarzadczej. Natomiast weze$niej przeprowadzona analiza zadan i stoso-
wanych narzedzi nie wskazuje na wystepowanie istotnych réznic.

Podsumowujac, wedlug ankietowanych najwazniejsza jest znajomosci
finanséw i rachunkowosci oraz technologii informatycznych (IT). Nie ma
znaczacych réznic w stosunkowo niskiej ocenie przydatnosci wiedzy z ob-
szaru etyki, corporate governance, ekonomii, zarzadzania, a takze audytu
i podatkow, dokonywanej przez przedstawicieli réznych badanych grup.
Ten ostatni aspekt jest niepokojacy i powinien zwrdci¢ uwage spolecznosci
akademickiej i instytucji certyfikujacych na potrzebe ustawicznego podkre-
$lania znaczenia tych aspektéw dla wykonywania zawodu. Nie ma szans na
ewolucje zawodow z zakresu rachunkowosci zarzadczej/controllingu w kie-
runku obecnie promowanego modelu biznes partnera bez szerokiej wiedzy
z zakresu zarzadzania, ekonomii, ale réwniez etyki i tadu korporacyjnego.
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6.4.6.2. Wymagania w zakresie pozostatych umiejetnosci i cech

osobowych niezbednych do wykonywania zawodu

Analiza oceny przydatnosci pozostalych umiejetnosci i cech przeprowa-
dzona na podstawie odpowiedzi udzielonych przez ankietowanych prak-
tykow rachunkowosci zarzadczej pozwolila na identyfikacje waznej ce-
chy, o ktdrej niewiele pisano w dotychczas przeprowadzonych badaniach
- odpornosci na stres. Oznacza to, ze badana grupa zawodowa podlega
naciskom pozostalych czlonkéw organizacji, dziala pod presja czasu i od-
czuwa odpowiedzialnos¢, jaka na niej cigzy. Nie nalezy o tym zapominac,
przygotowujac kandydatéw do wykonywania tego zawodu. Innym waz-
nym aspektem jest stosunkowo wysoka ocena umiej¢tnosci zawodowych
(kompetencje, poufno$¢, uczciwos¢ i wiarygodnos¢). Taka ocena moze
by¢ dowodem na silny wplyw organizacji certyfikujacych, promujacych
kodeks zawodowy ksiegowego, ktéry podkresla wlasnie znaczenie tych
czterech elementow.

Pozostate wskazywane umiejetnosci nie s juz tak wielkim zaskocze-
niem. Wysoko ocenione zostaly zdolnosci analityczne i interpretacyjne,
a takze umiejetnosci informatyczne. Praktycznie wszystkie kolejne pozycje
pojawily sie we wskazaniach zidentyfikowanych w ogloszeniach o prace,
aich ocena jest bardzo zblizona. Pozytywne jest wskazywanie przez ankie-
towanych na duzg przydatnos¢ zrozumienia mechanizmoéw biznesu.

Tabela 6.22. Ocena przydatnosci pozostatych umiejetnosci i cech osobowych w pracy zawodo-
wej specjalistow rachunkowosci

Umiejetnoscii cechy osobowe Srednia ocena
Odpornos¢ nastres 4,379
Zdolnosci analityczneiinterpretacyjne 4,319
Umiejetnosci informatyczne 4,246
Umiejetnosci zawodowe 4,140
Zrozumienie biznesu 4,110
Umiejetnosci prezentacjii przekonywania 4,067
Umiejetnosci pracy w zespole 3,987
Komunikatywnosc¢ i umiejetnosciinterpersonalne 3,961

Zrodto: opracowanie wtasne.

Tak jak poprzednio, do zbadania czy wymagania dotyczace pozosta-
tych umiejetnosci oczekiwanych od specjalistow réznig si¢ istotnie w po-
pulacjach firm wyodrebnionych ze wzgledu na rézne pochodzeniu kapi-
tatu, wielkos¢ i rodzaj dziatalnosci firmy, stanowisko oraz wyksztalcenie
praktykéw rachunkowosci zarzadczej zastosowano test dla dwoch sred-
nich. Por6wnano wymagania:
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« w firmach produkcyjnych (PROD) i nieprodukcyjnych (NPROD),

 w firmach z kapitatem polskim (PL) i zagranicznym (ZAGR),

« wobec kontroleréw finansowych (KF) i specjalistow do spraw con-
trollingu (S.C.),

o w firmach duzych (D - zatrudnienie powyzej 250 0s6b) oraz ma-
tych i §rednich (MS - zatrudnienie ponizej 250 0s6b),

« wobec specjalistow z wyksztalceniem kierunkowym (KIER) i pozo-
stalym (NKIER).

Tabela 6.23 zawiera wyznaczone p-wartosci (p-values) dla porowny-
wanych populacji oraz wyréznionych umiejetnosci i cech. Jesli wartos¢ p
jest mniejsza od zalozonego poziomu istotnosci, to hipoteze zerowa od-
rzucamy na korzys¢ alternatywnej, co $wiadczy o istotnych réznicach
pomiedzy $rednimi warto$ciami badanej cechy w poréwnywanych po-
pulacjach.

Przyjmujac poziom istotnosci 1%, stwierdzono istotng réznice w $red-
niej ocenie przydatnosci do wykonywania zawodu nastepujacych umie-
jetnosci i cech:

« odpornosci na stres, dokonanej przez specjalistow z firm polskich

i zagranicznych,
 zrozumienia biznesu, dokonanej przez kontroleréw finansowych
i specjalistow do spraw controllingu,

« umiejetnosci zawodowych, dokonanej przez praktykow posiadaja-

cych wyksztalcenie kierunkowe oraz inne,

 umiejetnosci prezentacji/przekonywania, dokonanej przez specjali-

stow z firm polskich i zagranicznych,

 umiejetnosci pracy w zespole, dokonanej przez specjalistow z firm

polskich i zagranicznych oraz duzych i malych/srednich przedsie-
biorstw,

o komunikatywnosci i umiejetnosci interpersonalnych, dokonanej

przez specjalistow z firm polskich i zagranicznych oraz duzych
i matych/érednich przedsigbiorstw.

W zakresie badanych wymagan nie stwierdzono réznic w odpowie-
dziach ankietowanych specjalistow z firm produkcyjnych i nieproduk-
cyjnych. Kontrolerzy finansowi czesciej niz specjalisci do spraw con-
trollingu wskazywali na istotno$¢ zrozumienia biznesu jako przydatnej
umiejetnosci, co jest powigzane z szerokim zakresem wiedzy, jaki wedtug
nich powinien mie¢ praktyk rachunkowosci zarzadczej. Osoby pracuja-
ce w firmach zagranicznych ocenialy przydatno$¢ umiejetnosci takich,
jak odpornos$¢ na stres, umiejetnos¢ przekonywania i prezentacji, pra-
ca w zespole, komunikatywno$¢ wyzej niz ich odpowiednicy w firmach
polskich. Praktycy rachunkowosci zarzadczej z duzych firm wigksze
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znaczenie przypisywali takze pracy zespolowej niz bylo to w przypadku
ich kolegéw z MSP. Wreszcie osoby z wyksztalceniem kierunkowym wy-
soko cenity umiejetnosci zawodowe (kompetencje, poufnos¢, uczciwoscé,
wiarygodnosc¢), co moze wynika¢ z faktu, ze wspomniany kodeks etyki
ksiggowego stanowi element nauczania akademickiego na kierunkach
zwigzanych z finansami i rachunkowoscia.

Podsumowujac badanie w zakresie wymaganych umiejetnosci, podob-
nie jak w przypadku ogloszen o prace stwierdzono potrzebe posiadania
przez praktykéw rachunkowosci zarzadczej umiejetnosci analitycznych,
w zakresie I'T, prezentacji, komunikatywnosci i pracy w zespole. Ankieta
ujawnila jednak wigksze znaczenie odpornosci na stres, kompetencji za-
wodowych oraz zrozumienia mechanizmoéw biznesu niz pokazywaly to
ogloszenia o prace. Cho¢ zidentyfikowano pewne rozbieznosci w zakre-
sie oceny poszczegdlnych wymagan przez roézne grupy, to mozna méwic
o duzym podobienstwie odpowiedzi. Oznacza to, ze hipotezy pomocni-
cze, a takze hipoteza gtéwna H2 zostaly zweryfikowane w tym zakresie.

Wyniki analizy skupien

Badanie wystepowania istotnych réznic w populacjach firm wyodreb-
nionych ze wzgledu na rézne pochodzeniu kapitatu, wielko$¢ i rodzaj
dzialalnosci, stanowisko oraz wyksztalcenie praktykéw rachunkowosci
zarzadczej pokazalo duze podobienstwo odpowiedzi i ocen ankietowa-
nych w zakresie zadan, stosowanych narzedzi, umiejetnosci oraz wiedzy
przydatnej w zawodzie. Dlatego tez zostala podjeta proba przeprowadze-
nia badania, ktére pozwoli na utozenie obserwowanych danych w grupy,
tak aby stopien powigzania obiektéw z pozostalymi obiektami nalezacy-
mi do tej samej grupy byt jak najwiekszy, a z obiektami z pozostatych
grup jak najmniejszy. W tym celu postuzono si¢ analizg skupien, ktéra
pozwala wykry¢ wystepujace struktury w danych i umozliwia organizo-
wanie obserwowanych obiektéw w wyrazne struktury. Taka klasyfikacja
moéwi o niejednorodnodciach wewnatrz ankietowanych i podziale na
grupy. Analize skupien uzyto w odniesieniu do pytan dotyczacych za-
stosowania i oceny narzedzi rachunkowosci zarzadczej, oceny czynni-
kow determinujacych zmiany w pracy zawodowej badanej grupy, a takze
oceny przydatno$ci wiedzy i umiejetnosci w realizowaniu powierzonych
zadan.

W pierwszej kolejnosci dokonana zostala klasyfikacja po zmiennych
metodg aglomeracyjng (hierarchiczng), w ktérej do liczenia odleglosci
pomiedzy obiektami zastosowano odleglos¢ euklidesows, a jako meto-
de taczenia obiektow i klas — metode Warda, ktéra uwazana jest za jed-
na z najefektywniejszych (Internetowy Podrecznik Statystyki, StatSoft
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Electronic Statistic Textbook). W ten sposob potaczono zmienne w pary
lub wigksze grupy (skupienia, klastry) najbardziej do siebie podobne.

Kolejny krok polegal na pogrupowaniu danych po obiektach (respon-
dentach) za pomoca metody k-$rednich, ktéra pozwala na narzucenie
liczby tworzonych skupien. Przyjeto, ze respondenci beda dzieleni na
dwie grupy.

Wyniki analizy skupien dla stosowanych narzedzi
rachunkowosci zarzadczej

Zastosowanie metody aglomeracyjnej dla zmiennych pokazalo nowy,
ciekawy obraz oceny i zastosowania metod oraz narzedzi rachunkowosci
zarzadczej przez badanych praktykow. Na najnizszym poziomie aglome-
racji skupienia utworzyly cechy: tradycyjne budzetowanie i analiza odchy-
len oraz tradycyjne narz¢dzia pomiaru dokonan (skupienie 1); tradycyjne
systemy rachunku kosztéw (skupienie 2); nowoczesne systemy rachunku
kosztow i pozostale narzedzia strategicznej rachunkowosci zarzadczej
(skupienie 3); nowoczesne narzedzia pomiaru dokonan (skupienie 4).
Na wyzszym poziomie aglomeracyjnym mamy dwa gltéwne skupienia.
Pierwsze tworzg wszystkie tradycyjne metody i narzedzia rachunkowosci
zarzadczej: tradycyjne systemy rachunku kosztéw, tradycyjne narzedzia
pomiaru dokonan, tradycyjne budzetowanie i analiza odchylen. Drugie
skupienie tworza wszystkie pozostale metody i narzedzia rachunkowosci
zarzadczej: nowoczesne systemy rachunku kosztéw, pozostate narzedzia
strategicznej rachunkowosci zarzadczej, nowoczesne narzedzia pomiaru
dokonan.

Ilustracja 6.3 przedstawia dendrogram zawierajacy wyniki zastoso-
wania metody aglomeracyjnej dla zmiennych w obszarze zastosowania
i oceny metod oraz narzedzi rachunkowosci zarzadczej w badanych
przedsigbiorstwach.

Ten podzial wyraznie pokazuje, ze oceny respondentéw w zakre-
sie metod tradycyjnych sg sobie bliskie, podobnie w przypadku metod
nowoczesnych. Sugerowa¢ to moze, ze respondenci wyraznie stosuja
i preferuja jedng badz druga grupe metod. Innymi stowy, odpowiedzi re-
spondentéw w zakresie stosowanych metod i narzedzi mozna podzieli¢
na cztery jednorodne grupy metod (jednorodne wewnatrz skupienia, na-
tomiast maksymalnie réznigce si¢ pomiedzy grupami) lub, na wyzszym
szczeblu agregacji, na dwie jednorodne grupy (skupienia). W tym dru-
gim przypadku moze to sugerowa¢ podzial praktykéw na dwie jedno-
rodne grupy: stosujacych tradycyjne metody i narzedzia rachunkowosci
zarzadczej (grupa 1) oraz stosujacych nowoczesne metody i narzedzia
w pracy zawodowej (grupa 2). Co wiecej, mozna stwierdzi¢, ze oceny na-
rzedzi tradycyjnych byly podobne miedzy soba, podobnie oceny narze-
dzi nowoczesnych byty dos¢ zbiezne. Oznacza to, ze z reguly jezeli kto$
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llustracja 6.3. Dendrogram dla zastosowania i oceny metod oraz narzedzi rachunkowosci
zarzadczej w badanych przedsiebiorstwach

Zrédto: opracowanie wtasne.

na przyklad wysoko ocenil przydatnos¢ tradycyjnego systemu rachunku
kosztéw, to na 0got wysoko ocenial tez przydatnoé¢ tradycyjnych narze-
dzi pomiaru dokonan.

Uzupelnieniem wnioskow jest wynik grupowania obiektow (respon-
dentéw) metoda k-srednich (gdzie k = 2) przedstawiony na ilustracji 6.4.

W podziale na dwa klastry mozna zauwazy¢ wyrazny podzial na re-
spondentéw nisko i wysoko oceniajacych przydatnos$¢ w pracy zawodo-
wej analizowanych narzedzi i metod rachunkowosci zarzadczej, a wigc
ogolnych sceptykow i zwolennikéw. Nalezy podkresli¢, ze klastry réznia
sie srednimi ocenami wszystkich narzedzi. Z reguly osoby znajdujace si¢
w grupie respondentéw oceniajacych wyzej niz osoby z drugiej grupy
przydatno$¢ nowoczesnych narzedzi, wyzej réwniez (w stosunku do tej
grupy) ocenialy przydatno$¢ narzedzi tradycyjnych. Tabele 6.23 i 6.24 za-
wierajg informacje o réznicach w §rednich wskazaniach tych dwoch grup
widocznych na ilustracji 6.4. Liczebno$¢ pierwszego skupienia (0séb ni-
zej oceniajacych przydatnos¢ metod) jest relatywnie wigksza (69 osoby
vs. 47 z drugiego skupienia).
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Ilustracja 6.4. Wyniki grupowania obiektéw (respondentéw) metoda k-$rednich w zakresie
oceny i stosowania narzedzi rachunkowosci zarzadczej

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.24. Wskazania pierwszej grupy (cluster 1) dokonujacej nizszej Sredniej oceny przydat-
nosci i zastosowania metod oraz narzedzi rachunkowosci zarzadczej

Statystyki opisowe dla pierwszej gru p . Odchylenie L

(cluZtelY 1) za':lvierajqcej 29 przyp:\gkél\)ny Srednia standayrdowe Wariancja
Tradycyjne systemy rachunku kosztow 1,828985 0,519361 0,269736
Nowoczesne systemy rachunku kosztéw 1,028986 0,117700 0,013853
Tradycyjne budzetowaniei analiza odchylen 2,374741 0,413678 0,171129
Tradycyjne narzedzia pomiaru dokonan 2,275362 0,501880 0,251884
Nowoczesne narzedzia pomiaru dokonan 1,360507 0,392535 0,154084

Zrodto: opracowanie wtasne.
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Tabela 6.25. Wskazania drugiej grupy (cluster 2) dokonujacej wyzszej $redniej oceny przydat-
nosci i zastosowania metod oraz narzedzi rachunkowosci zarzadczej

Statystyki opisowe dla drugiej gru < . Odchylenie I
(clust):erzy) zavsierajqcej 47 prgzy:)gdk?\lu Srednia stand:rdowe Wariancja
Tradycyjne systemy rachunku kosztow 2,668085 0,606166 0,367438
Nowoczesne systemy rachunku kosztow 1,765957 0,690393 0,476642
Tradycyjne budzetowaniei analiza odchylen 3,300912 0,658865 0,434103
Tradycyjne narzedzia pomiaru dokonan 3,068085 0,548954 0,301351
Nowoczesne narzedzia pomiaru dokonan 2,147606 0,521681 0,272151

Zrodto: opracowanie wtasne.

6.4.7.2.

Podsumowujac, oméwione wyzej wyniki analizy skupien sg intere-
sujace. Analiza skupien metodg k-$rednich ocen przydatnosci i zasto-
sowania narzedzi oraz metod rachunkowosci zarzadczej utworzyla dwa
skupienia: specjalistéow wysoko i nisko oceniajacych te narzedzia, inny-
mi stowy, dwie grupy: sceptykéw i zwolennikéw stosowanych narzedzi.
Z kolei metoda aglomeracyjna dala mozliwos¢ wykrycia skupien prak-
tykow rachunkowosci zarzadczej o nastawieniu tradycyjnym lub nowo-
czesnym z punktu widzenia oceny i zastosowania metod oraz narzedzi
rachunkowosci zarzadczej.

Wyniki analizy skupien dla czynnikow wywotujacych
zmiany w zadaniach i narzedziach specjalistow
rachunkowosci zarzadczej w badanych firmach
Metoda aglomeracyjna dla zmiennych zostala zastosowana takze do
analizy skupien w zakresie oceny czynnikéw wplywajacych na zmiany
w pracy zawodowej praktykow rachunkowosci zarzadczej. Na najniz-
szym poziomie aglomeracji skupienia utworzyly cechy: wdrazanie no-
wych technologii IT oraz wymagania sprawozdawczosci (skupienie 1);
powstanie nowych technik i narzedzi rachunkowosci zarzadczej oraz
zmiany w organizacji i zarzadzaniu (skupienie 2); fuzje i przejecia oraz
sytuacja ekonomiczna (skupienie 3). Na wyzszym poziomie aglomeracyj-
nym mamy dwa gléwne skupienia. Pierwsze tworza nowe technologie IT
oraz wymagania sprawozdawczosci, drugie wszystkie pozostale czynniki:
powstanie nowych technik i narzedzi rachunkowosci zarzadczej, zmiany
w organizacji i zarzadzaniu, fuzje i przejecia oraz sytuacja ekonomiczna.
Ilustracja 6.5 przedstawia dendrogram zawierajacy wyniki zastosowa-
nia metody aglomeracyjnej dla zmiennych w obszarze oceny czynnikéw
wplywajacych na zmiany w pracy zawodowej praktykéw rachunkowosci
zarzadczej.
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llustracja 6.5. Dendrogram dla oceny czynnikow wptywajacych na zmiany w pracy zawodowej
praktykéw rachunkowosci zarzadczej

Zr6dto: opracowanie wtasne.

Ten podzial pokazuje, ze oceny respondentéow w zakresie elementow
wplywajacych na zmiany w ich pracy zawodowej mozna podzieli¢ na
trzy jednorodne grupy czynnikéw (jednorodne wewnatrz skupienia, na-
tomiast maksymalnie réznigce si¢ pomiedzy grupami) lub, na wyzszym
szczeblu agregacji, na dwie jednorodne grupy (skupienia). W tym pierw-
szym przypadku oceny trzech par przyczyn byly pomiedzy soba zgodne.
Takie skupienia moga sugerowac jednoczesne wystepowanie danych czyn-
nikéw, z jakim zetkneli si¢ ankietowani w pracy zawodowej. Powstanie
grupy pierwszej wynika z faktu, ze wdrozenie nowych technologii IT, na
przyktad nowych systeméw finansowo-ksiegowych, jest odpowiedzig na
wymagania sprawozdawczo$ci i coraz bardziej rozbudowane raportowa-
nie. Grupa druga jest wynikiem tego, Ze zmiany w organizacji i zarzadza-
niu wywoluja potrzebe stosowania nowych technik i narzedzi rachunko-
wosci zarzadczej. Wreszcie grupa trzecia powstata w zwiazku z podobna
oceng wplywu fuzji i przeje¢ oraz sytuacji ekonomicznej, co jest zrozu-
miate, gdyz wlasnie fuzje i przejecia sa skutkiem sytuacji ekonomicznej,
w szczegolnosci procesow globalizacyjnych. Najwyzszy poziom agregacii,
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czyli dwie jednorodne grupy (skupienia), oznacza, Ze oceny nowych
technologii IT i wymagan sprawozdawczosci byly zblizone, podobnie jak
oceny pozostatych czynnikéw. Z reguly jezeli ktos wysoko ocenil na przy-
kiad fuzje i przejecia, to wysoko ocenial wptyw sytuacji ekonomiczne;.

Podobnie jak w poprzednim pytaniu, wnioski zostaly uzupelnione
o wynik uzyskany dzi¢ki grupowaniu obiektow (respondentéw) metoda
k-srednich (gdzie k = 2) i przedstawiony na ilustracji 6.6.
4,5
4,0
3,5
3,0
2,5
2,0
1,5
1,0
0,5
0,0 T T T T 1
Nowa Powstawanie Fuzje Sytuacja Zmiany Wymagania
techno- nowych technik i przejecia ekonomiczna  w organizacji sprawo-
logia IT inarzedzi izarzadzaniu  zdawczosci

rachunkowo$ci

Cluster1 —#— Cluster 2

llustracja 6.6. Wyniki grupowaniu obiektow (respondentédw) metoda k-Srednich w zakresie
oceny czynnikdw wptywajacych na zmiany w pracy zawodowej praktykéw rachunkowosci

zarzadczej

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podobnie jak w poprzednim przypadku, w podziale na dwa klastry
mozna zauwazy¢ podzial na respondentdw nisko i wysoko oceniajacych
wplyw wiekszosci czynnikéw przyczyniajacych sie¢ do zmian w pracy za-
wodowej praktykéw rachunkowosci zarzadczej. Wyjatek stanowia fuzje
i przejecia oraz sytuacja ekonomiczna, ktére byty oceniane w podobny
sposob przez ankietowanych z obu grup. Tabele 6.26 i 6.27 zawierajg in-
formacje dotyczace roznic w $rednich wskazaniach tych dwoch grup wi-
docznych na ilustracji 6.6. Liczebno$¢ pierwszego skupienia (0so6b nizej
oceniajacych znaczenie czynnikéw) jest relatywnie wigksza (68 osoby vs.
48 z drugiego skupienia).
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Tabela 6.26. Wskazania pierwszej grupy (cluster 1) dokonujacej nizszej Sredniej oceny czynni-
kow wptywajacych na zmiany w pracy zawodowej praktykéw rachunkowosci zarzadczej

Statystyki opisowe dla pierwszej gru p . Odchylenie L

(cluZtery 1) za?uierajqcej 28 przyp:\(ilz ké?: Srednia standay rdowe Wariancja
Nowa technologia IT 3,419118 1,238711 1,534405
CPrc])Lvlvnslzz\\/lvve;r;(l:? nowych technik i narzedzi ra- 2014706 0,657736 0,432616
Fuzje i przejecia 2,926471 0,749451 0,561677
Sytuacja ekonomiczna 2,933824 0,911571 0,830962
Zmiany w organizacji i zarzadzaniu 2,216912 0,750503 0,563254
Wymagania sprawozdawczosci 2,455882 1,098626 1,206980

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.27. Wskazania drugiej grupy (cluster 2) dokonujacej wyzszej $redniej oceny czynnikow
wptywajacych na zmiany w pracy zawodowej praktykdéw rachunkowosci zarzadczej

Statystyki opisowe dla drugiej gru < . Odchylenie L
(clust);rzy) za\:ierajqcej 48 prgzy:)gdkl:i)\’u Srednia standayrdowe Wariancja

Nowa technologia IT 4,229167 0,668106 0,446365
CPt?l\Janlzz\\;vvzzlc? nowych technik i narzedzi ra- 3,666667 0724446 0,524823
Fuzje i przejecia 3,343750 0,951797 0,905918
Sytuacja ekonomiczna 2,930556 0,615821 0,379236
Zmiany w organizacji i zarzadzaniu 3,427083 0,689894 0,475953
Wymagania sprawozdawczosci 3,812500 0,866793 0,751330

Zr6dto: opracowanie wtasne.

Podsumowujac, analiza skupien metoda k-$rednich ocen wplywu
czynnikow przyczyniajacych si¢ do zmian w pracy zawodowej praktykéw
rachunkowosci zarzadczej utworzyla dwa skupienia: specjalistow wyso-
ko i nisko oceniajacych wiekszo$¢ czynnikéw. Wyjatek stanowia tu fuzje
i przejecia oraz sytuacja ekonomiczna, ktdre zostaly podobnie ocenione
przez obie grupy. Z kolei metoda aglomeracyjna data mozliwos¢ wykry-
cia trzech jednorodnych grup, w ktérych oceny kazdej z par czynnikow
je tworzacych byly miedzy soba zgodne. Przeprowadzona analiza kaz-
dej z par wskazuje na jednoczesne wystepowanie czynnikéw tworzacych
dang pare. Wysoka ocena danej pary pozwala sadzi¢, ze wlasnie wplywu
tego zestawu czynnikow doswiadczyli ankietowani w pracy zawodowe;j.

6.4.7.3. Wyniki analizy skupien dla oceny wiedzy wymaganej
w badanym zawodzie
Metoda aglomeracyjna dla zmiennych zastosowana do oceny wiedzy wy-
maganej w pracy zawodowej praktykow rachunkowosci zarzadczej poka-
zuje, Ze na najnizszym poziomie aglomeracji skupienia utworzyly cechy:
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finanse i rachunkowos¢ oraz IT (skupienie 1), zarzagdzanie i ekonomia oraz
etyka i corporate governance (skupienie 2), prawo oraz audyt i podatki
(skupienie 3). Na wyzszym poziomie aglomeracyjnym mamy dwa glow-
ne skupienia. Pierwsze tworzg finanse i rachunkowos¢ oraz IT. Drugie
skupienie tworza wszystkie pozostale obszary wiedzy: zarzadzanie i eko-
nomia, etyka i corporate governance (CG), prawo oraz audyt i podatki.
Ilustracja 6.7 przedstawia dendrogram zawierajacy wyniki zastosowa-
nia metody aglomeracyjnej dla zmiennych w obszarze oceny wiedzy wy-
maganej w zawodach realizujacych zadania rachunkowosci zarzadcze;.

IT

Etyka i CG

Prawo

Audyt i podatki

0 5 10 15 20 25 30 35 40

llustracja 6.7. Dendrogram dla oceny wiedzy wymaganej w pracy zawodowej praktykdéw
rachunkowosci zarzadczej

Zrédto: opracowanie wtasne.

Oceny respondentéw w zakresie wiedzy wymaganej w pracy zawodo-
wej mozna podzieli¢ na trzy jednorodne grupy dziedzin (jednorodne we-
wnatrz skupienia, natomiast maksymalnie réznigce sie pomiedzy grupami)
lub, na wyzszym szczeblu agregacji, na dwie jednorodne grupy (skupienia).
W tym drugim przypadku sugeruje to, ze praktykéw mozna podzieli¢ na
dwie jednorodne grupy: uwazajacych, ze wiedza z finanséw i rachunkowo-
$ci oraz technik informatycznych stanowi podstawowy zestaw edukacyj-
ny dla wykonywania zawodu (grupa 1 - ksztalcenie podstawowe) i tych,
ktorzy sg zdania, ze wyksztalcenie specjalisty powinno obejmowac szerszy
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zakres, to jest zarzadzanie i ekonomie, etyke i CG, a takze prawo i podatki
(grupa 2 - ksztalcenie poszerzone). Oceny przydatnosci obszaréw wiedzy
skladajacych si¢ na wiedz¢ podstawowa (finanse i rachunkowo$¢ oraz IT)
byly podobne migdzy soba, réwniez oceny dziedzin skladajacych si¢ na
wiedze poszerzona byly dos¢ zbiezne. Oznacza to, ze z reguly jezeli kto$ na
przyklad wysoko ocenil przydatnos$¢ wiedzy z zarzadzania i ekonomii, to
na ogdl wysoko ocenial tez przydatnos¢ etyki i CG.

Grupowanie obiektéw (respondentéw) metoda k-srednich (gdzie k = 2)
stanowi uzupelnienie wnioskéw i jego wynik zostal przedstawiony na ilu-
stracji 6.8.

4,5

4,0

3,5 -

3,0 A

2,5

2,0

1,5 A

1,0 -

0,5 1

0,0 T T T T 1
Finanse Zarzadzanie IT Prawo Etykai CG Audyt
irachun- i ekonomia i podatki
kowos¢

Cluster1 —#— Cluster 2
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llustracja 6.8. Wyniki grupowania obiektéw (respondentéw) metoda k-srednich w zakresie oceny
przydatnosci wiedzy wymaganej w pracy zawodowej praktykow rachunkowosci zarzadczej

Zr6dto: opracowanie wtasne.

Analiza ilustracji 6.8 pokazuje, ze w obu klastrach mozna zauwa-
zy¢ podzial na respondentéw nisko i wysoko oceniajacych przydatnos¢
wiedzy z réznych obszaréw, wymaganej w pracy zawodowej praktykow
rachunkowosci zarzadczej. Wyjatek stanowi wiedza z zakresu IT, ktora
byta oceniana w podobny sposéb przez ankietowanych z obu grup. Tabe-
le 6.28 i 6.29 zawieraja informacje dotyczace réznic w srednich wskaza-
niach tych dwoch grup, widocznych na ilustracji 6.8. Liczebnosci pierw-
szego i drugiego klastra s3 do siebie zblizone.

Analiza skupien metodg k-$rednich ocen przydatnosci wiedzy wyma-
ganej w pracy zawodowej praktykow rachunkowosci zarzadczej utwo-
rzyta dwa skupienia: specjalistow wysoko i nisko oceniajacych wiedze
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Tabela 6.28. Wskazania pierwszej grupy (cluster 1) dokonujacej nizszej Sredniej oceny przydat-
nosci wiedzy wymaganej w pracy zawodowej praktykéw rachunkowosci zarzadczej

Statystyki opisowe dla pierwszej grupy < . Odchylenie .
(cluster 1) zawierajacej 53 przypadki Srednia standardowe Wariancja
Finanse i rachunkowo$é 3,632076 0,915418 0,837990
Zarzadzanie i ekonomia 2,362264 0,549204 0,301625
IT 4,000000 1,480644 2,192308
Prawo 1,500000 0,596464 0,355769
EtykaiCG 2,113208 0,744476 0,554245
Audytipodatki 1,764151 0,662192 0,438498

Zrbdto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.29. Wskazania drugiej grupy (cluster 2) dokonujacej wyzszej $redniej oceny przydat-
nosci wiedzy wymaganej w pracy zawodowej praktykow rachunkowosci zarzadczej

Statystyki opls.owta dla.druglej grup).l érednia Odchylenie Wariancja

(cluster 2) zawierajacej 63 przypadki standardowe
Finanse i rachunkowosé 4,472222 0,458150 0,209901
Zarzadzanie i ekonomia 3,593651 0,431005 0,185766
IT 4,047619 0,905691 0,820276
Prawo 2,857143 0,656411 0,430876
EtykaiCG 3,261905 0,836935 0,700461
Audyti podatki 3,222222 0,594177 0,353047

Zré6dto: opracowanie wtasne.

6.4.7.4.

z roznych obszarow. Wyjatkiem w tej ocenie byty wiedza z IT, ktora jest
podobnie oceniana przez obie grupy. Metoda aglomeracyjna dala moz-
liwo$¢ wykrycia skupien praktykow rachunkowosci zarzadczej bedacych
zwolennikami podstawowego obszaru ksztalcenia obejmujacego wiedze
z finanséw, rachunkowosci i IT oraz praktykéw opowiadajacych sie za
szerszym zakresem wymaganej wiedzy.

Wyniki analizy skupien dla oceny pozostatych wymagan
stawianych przed specjalistami rachunkowosci zarzadczej/
controllingu

Ostatni etap badania polegal na zastosowaniu metody aglomeracyjnej do
zmiennych w celu analizy skupienn w zakresie oceny pozostalych wyma-
gan stawianych przed specjalistami rachunkowosci zarzadczej/controllin-
gu. Najnizszy poziom aglomeracji skupienia utworzyly cechy: umiejetnos¢
prezentacji i przekonywania oraz pracy w zespole (skupienie 1); komunika-
tywnos¢ i umiejetnosci interpersonalne (skupienie 2); zrozumienie biznesu
i umiejetnosci zawodowe (skupienie 3); zdolnosci analityczne i interpreta-
cyjne oraz odporno$¢ na stres (skupienie 4); umiejetnosci informatyczne
(skupienie 5). Posredni poziom agregacji tworzg trzy skupienia. Na pierw-
sze z nich skladajg si¢ umiejetnosci, ktére mozna okresli¢ jako ,,miekkie”
oraz biznesowe (umiejetno$¢ prezentacji i przekonywania, pracy w zespole,
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komunikatywno$¢ i umiejetnosci interpersonalne, zrozumienie biznesu
i umiejetnosci zawodowe). Druga grupa obejmuje zdolnosci analityczne
i interpretacyjne oraz odpornos¢ na stres. Ostatnie skupienie zawiera je-
dynie umiejetnosci informatyczne. Na najwyzszym poziomie aglomeracyj-
nym mamy dwa gléwne skupienia. Pierwsze tworza umiejetnosci informa-
tyczne, drugie wszystkie pozostale wymagania.

Ilustracja 6.9 przedstawia dendrogram zawierajacy wyniki zastosowania
metody aglomeracyjnej do zmiennych w obszarze oceny przydatnosci pozo-
statych wymagan w pracy zawodowej praktykéw rachunkowosci zarzadcze;.

Oceny respondentéw w zakresie umiejetnosci w pracy zawodowej
mozna podzieli¢ na pig¢ jednorodnych grup dziedzin (jednorodne we-
wnatrz skupienia, natomiast maksymalnie roézniace si¢ pomiedzy gru-
pami) lub, na wyzszym szczeblu agregacji, na dwie jednorodne grupy
(skupienia). W tym drugim przypadku interesujacy jest fakt, Ze umiejet-
nosci informatyczne stanowiag odrebne skupienie. Jak juz wspomniano,
skupienie pierwsze i drugie dotyczy umiejetnosci miekkich (umiejetnos¢
prezentacji i przekonywania, pracy w zespole, komunikatywnos¢ i umie-
jetnosci interpersonalne). Skupienie trzecie zawiera wymagania bizneso-
we (zrozumienie biznesu i umiejetno$ci zawodowe).

Grupowanie obiektéw (respondentéw) metoda k-$rednich (gdzie k = 2)
uzupelnia powyzsze wnioski, a jego wynik zostal przedstawiony na ilustra-
¢ji. 6.10.

Ilustracja 6.10 pokazuje bardzo widoczny podzial respondentéw na
dwa klastry: nisko i wysoko oceniajgcych przydatno$¢ pozostatych wy-
magan w pracy zawodowej praktykow rachunkowosci zarzadczej. Nalezy
podkresli¢, ze dwa klastry réznig si¢ srednimi ocenami, ale wszystkich
wymagan. Tabele 6.30 i 6.31 zawieraja informacje dotyczace rdznic
w $rednich wskazaniach tych dwdch grup, widocznych na ilustracji 6.10.
Liczebno$¢ pierwszego skupienia (0s6b wyzej oceniajacych przydatnos¢
metod) jest zdecydowanie wigksza (101 osoby vs. 15 z drugiego skupienia).
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Tabela 6.30. Wskazania pierwszej grupy (cluster 1) dokonujacej wyzszej Sredniej oceny przydat-
nosci pozostatych wymagan w pracy zawodowej praktykéw rachunkowosci zarzadczej

Statystyki opisowe dla pierwszej grupy p . Odchylenie L

(cluster 1) zawierajacej 101 przypadkow Srednia standardowe Wariancja
Umiejetnos$¢ prezentacji/przekonywania 4,378713 0,468527 0,219517
Zrozumienie biznesu 4,386138 0,537965 0,289406
Umiejetnosciinformatyczne 4,549505 0,694640 0,482525
Zdolno$ci analityczneiinterpretacyjne 4,633663 0,393008 0,154455
Umiejetnosci zawodowe 4,457921 0,608348 0,370087
Pracaw zespole 4,287129 0,625885 0,391733
Komunikatywo$¢/interpersonalne 4,153465 0,709727 0,503713
Odporno$c¢ na stres 4,643564 0,672074 0,451683

Zr6dto: opracowanie wtasne.
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Ilustracja 6.9. Dendrogram dla oceny przydatnosci pozostatych wymagan w pracy zawodowej
praktykéw rachunkowosci zarzadczej

Zré6dto: opracowanie wtasne.

Tabela 6.31. Wskazania drugiej grupy (cluster 2) dokonujacej nizszej $redniej oceny przydatno-
$ci pozostatych wymagan w pracy zawodowej praktykéw rachunkowosci zarzadczej

Statystyki op!som!e dl.a drugiej grugy érednia Odchylenie Wariancja

(cluster 2) zawierajacej 15 przypadkéw standardowe
Umiejetno$¢ prezentacji/przekonywania 1,966667 0,639941 0,409524
Zrozumienie biznesu 2,250000 0,823754 0,678571
Umiejetnosci informatyczne 2,200000 1,177164 1,385714
Zdolnosci analityczneiinterpretacyjne 2,200000 1,497617 2,242857
Umiejetnosci zawodowe 2,000000 0,972846 0,946429
Praca w zespole 1,966667 0,639941 0,409524
Komunikatywo$c¢/interpersonalne 2,666667 1,175139 1,380952
Odpornosc na stres 2,600000 1,454058 2,114286

Zrédto: opracowanie wtasne.
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llustracja 6.10. Wyniki grupowania obiektow (respondentéw) metoda k-$rednich w zakresie
oceny przydatnosci pozostatych wymagan w pracy zawodowej praktykéw rachunkowosci
zarzadczej

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsumowujac, metoda aglomeracyjna data mozliwos¢ wykrycia sku-
pien praktykéw rachunkowosci zarzadczej podobnie oceniajacych wy-
magania w zakresie umiejetnosci miekkich (prezentacji i przekonywania,
pracy w zespole, komunikatywnosci i umiejetnosci interpersonalnych)
oraz wszystkich umiejetnosci biznesowych (zrozumienie biznesu i umie-
jetnosci zawodowe). Na uwage zastuguje fakt, Ze umiejetnosci informa-
tyczne tworza osobny klaster znajdujacy sie na najwyzszym poziomie
aglomeracyjnym. Analiza skupient metoda k-$§rednich ocen przydatnosci
pozostatych wymagan w pracy zawodowej praktykéw rachunkowosci za-
rzadczej utworzyla dwa skupienia: specjalistow wysoko i nisko ocenia-
jacych wskazane wymagania. Nalezy jednak zauwazy¢, ze grupa nisko
oceniajacych byla stosunkowo nieliczna.
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Podsumowanie

Badanie ankietowe przeprowadzone wsérod praktykéw rachunkowosci
zarzadczej/controllingu dalo ciekawy obraz tej grupy zawodowej, widzia-
ny z perspektywy samych respondentow. Zastosowana metoda badawcza
niesie za sobg pewne ograniczenia, gtéwnie subiektywizm odpowiedzi
i ich ocen, jednakze pozwala na potwierdzenie i uzupetnienie wnioskow
wyciagnietych z badania ofert pracy. Nalezy podkresli¢, ze wyniki bada-
nia ankietowego i ogloszen o prace charakteryzujg sie¢ duzym podobien-
stwem. Oznacza to, ze role, zadania i wymagania wobec analizowanej
grupy zawodowej sa w zblizony sposéb postrzegane zaréwno przez sa-
mych praktykow, jak i pracodawcow.

Trzy najwazniejsze okreslenia wykorzystywane do nazywania za-
wodow realizujacych zadania rachunkowosci zarzadczej/controllingu
w Polsce sg takie same jak zidentyfikowane w badaniu ogloszen o prace.
Oznacza to, ze w polskiej praktyce gospodarczej dominujagcym terminem
jest ,,controlling”, nie zas ,,rachunkowos¢ zarzadcza” Przy tym terminy te
s3 tozsame, na co wskazuja zidentyfikowane w badaniu zadania i stoso-
wane narzedzia. Co wigcej, pomigdzy poszczegdlnymi stanowiskami nie
ma istotnych réznic w wykonywanych obowigzkach, na przyklad prawie
70% zadan realizowanych na stanowisku ,,kontroler finansowy” jest wy-
konywana takze przez specjalistow do spraw controllingu.

Pie¢ najwazniejszych zadan wskazywanych przez ankietowanych spe-
cjalistow nalezy do kanonu tradycyjnych obowigzkéw, jakie stawiane sg
przed tg grupa zawodowa: kontrola, budzetowanie, wspieranie proceséw
podejmowania decyzji, raportowanie i pomiar dokonan. Tylko poto-
wa badanych przedstawia propozycje optymalizujace i usprawniajace,
a mniej niz polowa przyznaje, Ze zajmuje si¢ generowaniem i tworzeniem
warto$ci oraz opracowywaniem i wdrazaniem strategii jednostki, czyli
zadaniami, ktore realizuje partner biznesu. Niemniej jednak, w przypad-
ku ogloszen o prace, nie zidentyfikowano zadania ,generowanie warto-
$ci’, a wskazniki struktury dla zadan ,przedstawianie propozycji opty-
malizacji i usprawnien” i ,wdrazanie strategii jednostki” byly znacznie
nizsze.

Tradycyjne obowiazki wigzg si¢ rowniez z zastosowaniem tradycyj-
nych narzedzi rachunkowosci zarzadczej. Praktycznie wszyscy ankieto-
wani wykorzystuja tradycyjne: sposoby budzetowania, systemy rachun-
ku kosztow i pomiaru dokonan. Nie dziwi wiec tak niska $rednia ocena
przydatnosci narzedzi do realizacji postawionych zadan, a takze znaczna
liczebnos¢ skupienia 0séb nisko oceniajacych przydatnos¢ wskazywa-
nych metod. Pozytywnym symptomem jest natomiast coraz $mielsze sto-
sowanie nowoczesnych narzedzi pomiaru dokonan i wybranych narzedzi
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strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Warto zauwazy¢, ze badanie od-
powiedzi respondentéw pokazalo, iz pewna ich grupa preferuje tradycyj-
ne metody rachunkowosci zarzadczej, a inna nowoczesne. Sugeruje to, ze
zastosowanie danej grupy narzedzi moze by¢ uwarunkowane subiektyw-
nymi ocenami i preferencjami samego specjalisty. Innymi slowy, czes¢
0s0b moze mie¢ nastawienie konserwatywne i tradycyjne, ktére bedzie
barierg dla wykorzystywania nowoczesnych rozwigzan w praktyce.

W opiniach badanych specjalistow, do wykonywania zawodu bez-
dyskusyjnie niezbedna jest znajomos¢ finanséw i rachunkowosci oraz
IT. Praktykéw mozna podzieli¢ jednak na dwie grupy: uwazajacych, iz
wiedza z finanséw i rachunkowosci oraz technik informatycznych sta-
nowi podstawowy zestaw edukacyjny do wykonywania zawodu, i tych,
ktérzy uwazaja, ze wyksztalcenie specjalisty powinno obejmowac szerszy
zakres wiedzy, to jest zarzadzanie i ekonomig, etyke i corporate governan-
ce, a takze prawo i podatki. Badanie pozostalych wymagan potwierdzito
duze znaczenie umiejetnosci analitycznych i informatycznych oraz pre-
zentacji, pracy w zespole i interpersonalnych.

Pewnym zaskoczeniem byla wysoka ocena odpornosci na stres, do-
tychczas rzadko podkreslana w innych badaniach. Pozytywnym aspek-
tem jest fakt, Ze sami praktycy wysoko cenig umiejetnosci zawodowe
(poufnos¢, kompetencje, uczciwosci i wiarygodnos¢) oraz zrozumienie
biznesu. Co wazne, ich $wiadomos¢ w tym zakresie jest wyzsza niz pra-
codawcow, gdyz w badanych ofertach pracy pierwsza umiejetnos¢ nie
pojawila sie wcale, a druga uplasowala si¢ na ostatnim miejscu. Moze to
wynika¢ z wplywdéw organizacji profesjonalnych, silnie promujacych te
wiasnie kompetencji zawodowe jako wymagane od biznes partnera. Do
osiggniecia tego wlasnie modelu zawodu zdecydowanie brakuje jednak
badanym praktykom umiejetnosci przywodczych, a takze my$lenia stra-
tegicznego.

Przedstawione powyzej obserwacje dotyczace realizowanych zadan,
stosowanych narzedzi i niezbednych wymagan, jakie musi spelnia¢ prak-
tyk rachunkowosci zarzadczej potwierdzaja, ze polscy specjalisci od-
grywaja tradycyjna role polegajaca na dostarczaniu informacji niezbed-
nych do podejmowania decyzji i zarzadzania organizacjami, jak réwniez
wspieraniu menedzeréw i doradzaniu im w tych procesach. Oprdcz roli
»historyka” i ,,stréza” organizacji, petnig oni takze funkcje doradcy - kon-
sultanta. Wyniki badania ankietowego potwierdzajg wiec, ze zasugerowa-
ne w poprzednim rozdziale okreslenie ,wewnetrzny konsultant biznesu”
jest wlasciwe i najlepiej okresla role praktykow rachunkowosci zarzadczej
w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce. Mozna moéwic¢ wiec o wery-
fikacji pierwszej hipotezy gtéwnej Hi.

Pojawiaja si¢ sygnaly sugerujace, ze rola ta ulega ewolucyjnym
przemianom, zgodnie ze $wiatowymi tendencjami. Coraz czesciej do
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tradycyjnych zadan dochodzg te, ktdre zblizaja polskiego praktyka do
modelu partnera biznesu. Badanie pokazalo bowiem, ze pewna grupa
ankietowanych deklaruje zaangazowanie w procesy tworzenia wartosci
oraz opracowywania i wdrazania strategii, a takze stosuje najnowsze na-
rzedzia i metody rachunkowosci zarzadczej. Maja oni tez $wiadomos¢
tego, ze wsrod koniecznych wymagan niezbedne jest posiadanie szerokiej
wiedzy zaré6wno branzowej, jak i biznesowej, w tym w zakresie zagad-
nien etycznych i corporate governance. Ta grupa wydaje sie technicznie
i mentalnie przygotowana do realizowania funkcji biznes partnera w sto-
sunkowo niedalekiej przyszlosci. Niestety, powstaje watpliwos¢, czy sami
pracodawcy i pozostali menedzerowie s3 gotowi zaakceptowac taka role.
Badania ogloszen o prace pokazaly bowiem, ze na zadne z analizowa-
nych stanowisk nie byl poszukiwany biznes partner. W zwigzku z tym
nie mozna méwic¢ o wyksztalceniu si¢ modelu biznes partnera w Polsce.

Dalsza ewolucja modelu specjalisty rachunkowosci zarzadczej w Pol-
sce w przyszlodci zaleze¢ bedzie od czynnikéw przyczyniajacych sie do
zmian w tym zakresie. Obecnie najwigksze znaczenie przypisywane jest
wdrazaniu nowych technologii, fuzjom i przejeciom oraz wymaganiom
sprawozdawczo$ci. Najnizej ocenione zostaly zmiany w organizacji i za-
rzadzaniu oraz nowe techniki i narzedzia rachunkowosci.

Mimo ze liczne analizy podkreslaja znaczenie wymienionych czyn-
nikéw, to ich $rednia ocena dokonana przez polskich specjalistow jest
stosunkowo niska. Co wiecej, w badaniu zidentyfikowano dwie grupy re-
spondentow: nisko i wysoko oceniajacych wplyw wiekszosci czynnikow,
przy czym ta pierwsza byta relatywnie liczniejsza. Wyjatek stanowily fu-
zje i przejecia oraz sytuacja ekonomiczna, ktére byly oceniane w podob-
ny sposob przez ankietowanych z obu grup. Przewiduje sie, ze rowniez
w najblizszej dekadzie te czynniki bedg wywieraly wptyw na role i zada-
nia badanej grupy specjalistow, cho¢ trudno okresli¢ site ich wptywu.

Na koniec rozwazan nalezy doda¢, ze wyniki badania ankietowego
pozwolily na weryfikacje hipotez pomocniczych H2.1, H2.2, H2.3, H2.4
i H2.5, a tym samym hipotezy gtéwnej H2, potwierdzajac, iz ta grupa za-
wodowa charakteryzuje si¢ znacznym podobienstwem w zakresie udzie-
lanych odpowiedzi odnos$nie do zadan, wymagan i stosowanych narze-
dzi. Podobnie jak w przypadku ofert pracy, mozna zauwazy¢ nieliczne
réznice w badanych populacjach. Co wigcej, ankieta pozwolita takze na
poszerzenie zakresu badania wystepujacych roznic o populacje nie tylko
firm wyodrebnionych ze wzgledu na rézne pochodzeniu kapitatu i rodzaj
dziatalno$ci firmy, ale takze wielko$¢ przedsigbiorstwa, stanowisko oraz
wyksztalcenie praktykéw rachunkowosci zarzadcze;.

Tabela 6.32 przedstawia podsumowanie zidentyfikowanych réznic
w udzielanych odpowiedziach w badanych populacjach.



Zaréwno w zakresie realizowanych zadan, stosowanych narzedzi,
wymagan, jak i oceny czynnikéw wplywajacych na prace zawodowa nie
stwierdzono wielu réznic pomigdzy pracownikami wykonujacymi zada-
nia w firmach produkcyjnych, nieprodukcyjnych, z kapitalem polskim
i zagranicznym, matych/$rednich oraz duzych, a takze wsréd praktykow
majacych wyksztalcenie kierunkowe oraz inne. Stanowi to kolejny do-
wdd na wysokg homogeniczno$¢ zadan rachunkowosci zarzadczej reali-
zowanych przez specjalistow tej dziedziny w przedsiebiorstwach dziata-

jacych w Polsce.

6.5. Podsumowanie
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Tabela 6.32. Podsumowanie zidentyfikowanych réznic w badanych populacjach

Obszar Zakres PE:)D PLvs. | KIERvs.| KFvs. Dvs.M$
NPROD ZAGR NKIER S.C.
Budzetowanieijego kontrola Tak Tak Nie Nie Nie
Kontrola kosztow i kontrola fi- Tak Tak Nie Nie Nie
nansowa
Wsparcie w podejmowaniude-
cyzji oraz doradztwo dla kie-| Nie Tak Nie Nie Nie
rownikow i zarzadu
Raportowanie Nie Nie Nie Nie Nie
Pomlardo!(onanjednostkl 8o pie Tak Nie Nie Nie
spodarczej
Analiza optacalnosci projek- . . .
Zadania | tgw Tak Nie Tak Nie Nie
!Dropozyc!e. optymalizujace Nie Nie Nie Nie Nie
i usprawniajace
Wspotpraca przy rozwoju ra-
chunkowodci zarzadczej| Nie Tak Nie Nie Nie
w spodtce
Ge'ngrowame i tworzenie war- Nie Nie Nie Nie Nie
tosci
Wdrazanie st'rategu jednostki Nie Nie Nie Nie Nie
gospodarczej
Wsparcie sprawozdawczosci Nie Nie Nie Nie Nie
Tradylcyjne systemy rachunku Nie Nie Nie Nie Nie
kosztow
Nowocze’sne systemy rachun- Tak Nie Nie Nie Nie
ku kosztow
Tradyeyine budzetowaniel e | nie | e | we | e
Stosowane - - -
T - . . .
narzedzia rildoylfg:]r;i narzedzia pomia Nie Nie Nie Tak Nie
Nowoczesr?e narzedzia pomia- Nie Nie Tak Nie Nie
ru dokonan
Pozostate narzedzia strate-
gicznej rachunkowosci za- Nie Nie Nie Nie Nie
rzadczej
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Tabela 6.32. (cd.)

nosci interpersonalne

Obszar Zakres PSSD PLus. | KIERvs. | KFvs. Dvs.M$
NPROD ZAGR NKIER S.C.
Tradycyjpe systemy rachun- Nie Nie Nie Tak Tak
ku kosztow
Nowoczelsne systemy rachun- Nie Nie Tak Nie Tak
ku kosztow
jl'rady.cyjne budze’towame Nie Tak Tak Nie Tak
i analiza odchylen
Ocenana- Tradycyjne narzedzia pomia-
rzedzi , Nie Nie Tak Tak Tak
ru dokonan
Nowoczesne narzedzia po- Nie Tak Tak Nie Tak
miaru dokonan
Pozostate narzedzia strate-
gicznej rachunkowosci za- Nie Nie Tak Nie Tak
rzadczej
Nowe technologie informa- Nie Nie Nie Nie Nie
tyczne
Fuzjeiprzejecia Nie Nie Nie Nie Nie
Ocena Wymagania sprawozdaw-
czynnikow zy , ig P Nie Nie Nie Nie Nie
determi- £205¢ - - - - - - -
nujacych Sytyaqa ekonor.nlcz'rla Nie Nie Nie Nie Nie
zmiany Zmiany w organizacji i zarza- Nie Nie Tak Tak Nie
dzaniu przedsiebiorstwem
Powstawanie nowych technik | ;. Nie Tak Nie Tak
i narzedzi rachunkowosci
Finanse i rachunkowosci Nie Nie Nie Nie Nie
Technologieinformatyczne (IT) |  Tak Nie Nie Tak Nie
Ocena Zarzadzanie i ekonomia Nie Nie Tak Tak Nie
przydatno- | Etyka i nadzér korporacyjny . ) ] )
Sciwiedzy | (corporate governance) Nie Nie Tak Nie Nie
Audyt i podatki Nie Nie Tak Tak Nie
Prawo Tak Nie Tak Tak Tak
Odpornos¢ na stres Nie Tak Nie Nie Nie
Zdolnosg analityczneiinter- Nie Nie Nie Nie Nie
pretacyjne
Umiejetnosci informatyczne Nie Nie Nie Nie Nie
cena Umiejetnosci zawodowe Nie Nie Tak Nie Nie
przydatno-
$ciumie- | Zrozumienie biznesu Nie Nie Nie Tak Nie
H tnoéci . . 7. ..
J€ pmnemtnosa prezentaql Nie Tak Nie Nie Nie
i przekonywania
Umiejetnosci pracy w zespole Nie Tak Nie Nie Tak
Komunikatywnos$¢ i umiejet- Nie Tak Nie Nie Tak

Zré6dto: opracowanie wtasne.




Zakonczenie

Podejmowana w ostatnim okresie aktywna dyskusja dotyczaca zmian
zachodzacych w rachunkowosci zarzadczej i roli jej specjalistow w orga-
nizacji nabiera szczegélnego znaczenia w globalnej gospodarce. Postep
technologiczny, zachodzace nowe zjawiska ekonomiczne i procesy profe-
sjonalizacji to czynniki, ktére moga sprawi¢, ze zawdd ten bedzie charak-
teryzowal sie nowym globalnym wymiarem.

Cho¢ okres funkcjonowania rachunkowosci zarzadczej w nauce
i praktyce polskiej jest stosunkowo kroétki, to od lat 9go. XX w. mozna
zauwazy¢ istotne zmiany i rozwdj tej dziedziny. Polscy specjalisci stojg
przed ogromng szansg stania sie czescig globalnej sieci profesjonalistow
zajmujacych istotng pozycje w organizacji i dodatkowo zdolnych do po-
dejmowania dzialan zawodowych na catym $wiecie, w kazdej organiza-
cji. O tym, czy tak sie stanie, beda decydowaly najblizsze lata. Bedzie to
w duzej mierze zalezalo od zmian w procesach ksztalcenia zawodowego
i akademickiego, a takze wymagalo instytucjonalnego wsparcia tej grupy
zawodowej.

Przedstawione w monografii badania literaturowe oraz wyniki badan
wlasnych pozwolily na weryfikacje hipotez gléwnych i pomocniczych.
Obecnie specjalisci rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwach
dzialajacych w Polsce odgrywaja tradycyjng role, polegajaca na dostar-
czaniu menedzerom informacji niezbednych do podejmowania decyzji
i zarzadzania organizacjg, a takze wspieraja ich w tych procesach, stuzac
radami i proponujac okreslone rozwigzania. Taka rola przekracza kom-
petencje przypisywane typowemu ,liczykrupie” (bean counter), ale da-
leka jest od modelu partnera biznesu. Okresleniem najlepiej oddajacym
aktualna role badanej grupy jest ,wewnetrzny konsultant biznesu”, a wigc
profesjonalista nie tylko dostarczajgcy informacji, ale takze doradzajacy
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menedzerom, nieuczestniczacy jednak osobis$cie w procesach podejmo-
wania decyzji.

Nalezy podkresli¢, ze zaréwno pracodawcy, jak i sami specjalici
w przedsiebiorstwach dzialajacych w Polsce w podobny sposéb postrze-
gajg te role. Swiadczy to o jej wysokiej instytucjonalizacji i rutynizacji
w organizacjach. Oznacza to, ze przemiana specjalisty w bardziej dojrza-
ty model, miedzy innymi partnera biznesu czy chociazby hybrydowego
ksiegowego, bedzie wymagala nie tylko zmiany nastawienia praktykow
rachunkowosci zarzadczej, ale takze menedzeréw z nimi wspotpracu-
jacych. Bez akceptacji nowej roli i odczuwania potrzeby transformacji
przez wewnetrzne otoczenie, a wiec zmiany funkcjonujacych w organi-
zacji instytucji, a dalej praktyk i regul, nie bedzie mozliwy dalszy rozwoj
tej grupy zawodowe;j.

Procesy tych zmian majg charakter ciagly, lecz ewolucyjny. Moga by¢
jednak przyspieszone przez czynniki zewnetrzne, w tym sytuacje eko-
nomiczng i mechanizmy izomorfizmu, lub opdznione, chociazby przez
mechanizmy wladzy czy swiadomego sprawstwa. Wazne jest, aby ocena
badanej roli przez samych profesjonalistow, jak rowniez pozostalych me-
nedzeréw, pozostala zgodna. W $wietle koncepcji A. Giddensa przesu-
niecie we wladzy, do jakiego musi doj$¢ wraz z transformowaniem spe-
cjalisty w bardziej rozwiniety model, nie musi spowodowa¢ konfliktow
w organizacjach, jezeli wszystkie strony beda mialy wspélny interes.

Podsumowujac, istnieja duze szanse na dalszy rozwdj roli badanej
grupy zawodowej w przedsigbiorstwach dzialajacych w Polsce, wymaga
to jednak zmiany sposobdw myslenia w organizacji, ktére musza ulec
instytucjonalizacji i by¢ wspoéldzielone przez wszystkich jej czlonkdow.
Stad teza, ze zmiana w roli specjalistow rachunkowosci zarzadczej ma
charakter psychologiczno-spoleczny, wydaje si¢ stuszna. Niestety, tempo
tych zmian jest trudne do okreslenia i bedzie zalezalo w duzej mierze od
sily oddziatywania wspomnianych czynnikéw instytucjonalnych, ekono-
micznych i indywidualnych.

Badaniezadan pokazalo, ze polskispecjalistarealizuje przede wszystkim
tradycyjne zadania rachunkowosci zarzadczej: budzetowanie, kontrole
kosztow, wspieranie decyzji, raportowanie i pomiar dokonan. Nalezg one
do kanonu zadan badanej grupy zawodowej i swiadcza o bliskosci polskie-
go modelu praktyka rachunkowosci zarzadczej z tradycyjnymi standarda-
mi $wiatowymi oraz s3 dowodem na podobienstwo tych wlasnie praktyk
w skali §wiatowej. Niestety, zadania klasyfikowane jako nowoczesne w lite-
raturze $wiatowej, czyli opracowywanie i wdrazanie strategii, generowa-
nie wartosci czy propozycje usprawnien i optymalizacji, sg realizowane
przez zdecydowang mniejszo$¢ specjalistow dzialajacych w Polsce.

Taki stan rzeczy wynika ze specyfiki przedsi¢biorstw dzialajacych
w Polsce. Cz¢$¢ z nich to filie bagdz oddziaty korporacji transnarodowych,
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ktére mimo dostepu do know-how w dziedzinie rachunkowosci zarzad-
czej, nie majg potrzeby stosowania migdzy innymi narzedzi strategicznej
rachunkowosci zarzadczej, gdyz decyzje o charakterze strategicznym za-
padaja w centrali. Z kolei polskie przedsigbiorstwa sa w dalszym ciaggu na
etapie rozwoju systemoéw rachunkowosci zarzadczej, stopniowo wzboga-
cajac je 0 najnowsze rozwiazania.

Warto jednak podkresli¢, ze poréwnanie z wcze$niejszymi badaniami
przeprowadzonymi w Polsce pokazuje czestsze i odwazniejsze stosowa-
nie najnowszych narzedzi rachunkowosci zarzadczej niz chociazby deka-
de wczesniej. Co wiecej, dominacja tradycyjnych narzedzi rachunkowo-
$ci zarzadczej nie satysfakcjonuje badanych specjalistow, gdyz oceniaja
oni ich przydatnos¢ stosunkowo nisko. Z drugiej strony wyodrebnione
skupienia sugerujg, ze respondenci preferuja wyrazniej tradycyjne badz
nowoczesne narzedzia, co moze wynika¢ z czynnikéw indywidualnych,
przekonan czy przyzwyczajen. Nie bez znaczenie moze by¢ takze edukacja
akademicka. Krytyczna analiza programéw nauczania pokazuje, ze do-
minuja w nich zagadnienia dotyczace tradycyjnych narzedzi i metod ra-
chunkowosci zarzadczej, co moze powodowac nieche¢ badz obawy prak-
tykow rachunkowosci zarzadczej do proponowania nowych rozwigzan.
Bez watpienia problemowi temu po$wieci¢ nalezy dalsze studia i badania.

Wymagania stawiane przed specjalistami rachunkowosci zarzadczej
wskazuja na duze podobienstwo do tych, jakie musza spetniac ich odpo-
wiednicy w krajach rozwinietych. Analiza przeprowadzona w tym obsza-
rze pokazuje zarowno wplywy modelu anglosaskiego, jak i niemieckiego,
potwierdzajac tezy méwigce o globalizacji i homogeniczno$ci badanych
praktyk. Istotnymi oczekiwaniami s3: posiadanie wyksztalcenia wyzsze-
go kierunkowego, znajomos$¢ jezyka obcego (przede wszystkim jezyka
angielskiego) oraz do$wiadczenie zawodowe. Tym samym praktyk w Pol-
sce powinien bazowa¢ na doswiadczeniu zawodowym, cho¢ réwnie waz-
ne jest posiadanie wiedzy z obszaru finanséw i rachunkowosci zdobytej
na studiach wyzszych i w procesie certyfikacji zawodowej. Zazwyczaj roz-
poczyna on prace w dziedzinie finanséw i rachunkowosci po ukonczeniu
studiow, a dopiero zdobywajac do$wiadczenie, aplikuje na stanowisko
specjalisty. Polska $ciezka kariery jest polaczeniem tego, jak wyglada ten
proces w krajach anglosaskich i w Niemczech.

Jezeli chodzi o wiedzg, to bez watpienia wymagana jest znajomos¢ ra-
chunkowosci i finanséw, a takze technik informatycznych. Cze$¢ ankie-
towanych jest zdania, ze do wykonywania zawodu niezbedna jest réwniez
znajomos$¢ ekonomii i zarzadzania, a takze etyki i corporate governance
oraz prawa i audytu. Te opinie $wiadcza o przygotowaniu ankietowanych
do realizowania bardziej odpowiedzialnych zadan stawianych przed part-
nerem biznesu i wymagajacych podejscia holistycznego. Z drugiej jednak
strony niepokoi brak umiejetnosci przywddczych i egzekwowania we
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wskazaniach badanych praktykéw rachunkowosci zarzadczej, co w prak-
tyce moze uniemozliwia¢ pelnienie funkcji pelnoprawnego cztonka ze-
spotu zarzadzajacego.

Wsrod pozostalych wymagan niezbednych do wykonywania zawo-
dow z obszaru rachunkowosci zarzadczej mozna wymieni¢ umiejetnosci
analityczne, komunikacji i interpersonalne, pracy w zespole i prezentacji.
Pracodawcy podkreslajg takze duze znaczenie dokladnosci i umiejetno-
$ci organizacyjnych, za$ sami praktycy wysoko cenig odpornos¢ na stres
i umiejetnosci zawodowe (kompetencje, poufnos¢, uczciwos¢ i wiary-
godno$¢). Interesujace jest, ze w przedsigbiorstwach dziatajacych w Pol-
sce przywiazuje si¢ uwage zaréwno do cech osobowosci i do umiejet-
nosci, jak i wiedzy eksperckiej. Komunikacja jest zas uwazana za wazny
element pracy.

Wymagania wobec praktykéw w Polsce sa wiec zbiorem oczekiwan,
jakie stawiane s3 pracownikom w krajach rozwinigtych, miedzy inny-
mi w Niemczech i Wielkiej Brytanii. Mozna oceni¢ je jako stosunkowo
wysokie, gdyz taki modelowy specjalista wyltaniajacy si¢ z badania an-
kietowego i ogloszen o prace powinien posiada¢ wyksztalcenie wyzsze,
doswiadczenie zawodowe i wiedzg ekspercka, a takze szerokie spektrum
cech oraz umiejetnosci zaréwno biznesowych, jak i ,miekkich”. Tabela 7.1
zawiera podsumowanie wynikéw przeprowadzonych badan.

Tabela 7.1. Podsumowanie wymagan i zadan stawianych specjaliscie rachunkowosci zarzadczej
w przedsiebiorstwach dziatajgcych w Polsce

Specjalista rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce

Zadania Budzetowanie, wspieranie decyzji, kontrola kosztéw, raportowa-
nie i pomiar dokonan
Narzedzia Tradycyjne systemy rachunku kosztéw, tradycyjne budzetowanie

i analiza odchylen, tradycyjne narzedzia pomiaru dokonan

Wymagania w zakresie
wyksztatcenia

Wyksztatcenie wyzsze kierunkowe, kwalifikacje zawodowe

Wymagania w zakresie
wiedzy

Znajomosc jezyka obcego, znajomos$¢ IT, wiedza z finanséw
i rachunkowosci

Dos$wiadczenie zawodowe

Rozpoczyna prace w obszarze finanséw i rachunkowosci po ukon-
czeniu studiéw, zdobywajac doswiadczenie ($rednio 2,5 roku),
aplikuje na stanowisko specjalisty

Umiejetnosci zawodowe

Umiejetnosci analityczneiinterpretacyjne, informatyczne,
prezentacjii przekonywania, zrozumienie biznesu

Inne wymagania

Komunikatywnosc¢ i umiejetnosciinterpersonalne, praca w zespo-
le, odpornos¢ nastres

Rola

»,Wewnetrzny konsultant biznesu”

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wisrod najwazniejszych czynnikéw o charakterze zewnetrznym, od-
dziatujacych na funkcje¢ pelniona przez specjalistow rachunkowosci za-
rzadczej w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce, wymieniane sa nowe
technologie IT, fuzje i przejecia oraz wymagania sprawozdawczosci. O ile
pierwszy wspomniany czynnik od kilku lat plasuje sie¢ w czotéwce wska-
zywanych przez praktykow rachunkowosci zarzadczej na calym swiecie,
o tyle dwa kolejne s3 wynikiem silnych proceséw globalizacji, jakich
doswiadczajg przedsigbiorstwa i pracujacy w nich specjalisci. Najbliz-
sza dekada uplynie zapewne pod znakiem dalszego oddzialywania tych
czynnikow, przy czym ich sifa i kierunek wptywu nie sg do konca jasne.

Nowe technologie IT przyczyniaja si¢ do decentralizacji zadan ra-
chunkowosci zarzadczej, poprawy jakosci informacji zarzadczej, a co za
tym idzie lepszych i blizszych relacji tej grupy zawodowej oraz pozosta-
tych menedzeréw. Dalszy rozwdj systeméw IT i ich doskonata znajomosé
pozwoli praktykom rachunkowosci zarzadczej jeszcze bardziej zblizy¢ si¢
do grupy zarzadzajacej, ale w dalszymi ciggu raczej w charakterze do-
radcy niz podejmujacego decyzje. Fuzje i przejecia beda wymagaty zaan-
gazowania specjalistow rachunkowosci zarzadczej w procesy integracji
systemow faczacych sie organizacji, ale prawdopodobnie nie spowoduja
radykalnych zmian w ich roli. Wreszcie rozpowszechnienie si¢ Miedzy-
narodowych Standardéw Sprawozdawczosci Finansowej/Miedzynarodo-
wych Standardéw Rachunkowosci (MSSE/MSR) przyczyni sie do inte-
gracji rachunkowosci finansowej i zarzadczej oraz $cislejszej wspdtpracy
przedstawicieli tych dziedzin, nie za$ przejmowania zadan i zmiany rangi
ktérejkolwiek grupy w organizacji. Transformacja praktykéw rachunko-
wosci zarzadczej w Polsce wymaga oddzialywania zdecydowanie bardziej
radykalnych czynnikéw niz wymienione, w szczeg6lno$ci wewnetrznych
i zewnetrznych o charakterze instytucjonalnym, takze indywidualnych.

Oproécz wymienionych obserwacji, warto jeszcze wspomnie¢ o dwoch
waznych ustaleniach, na jakie pozwolilo przeprowadzone badanie.
Pierwsze z nich dotyczy rozbiezno$ci w rozumieniu terminéw ,,rachun-
kowos¢ zarzadcza” i ,controlling’, jakie istnieje w rodzimej literaturze
przedmiotu. Badanie praktyki polskiej pokazuje, ze terminy te sg tozsame
z punktu widzenia zadan oraz funkcji, jakie pelnig specjalisci reprezen-
tujacy te dziedziny, cho¢ czgsciej stosowane jest to drugie okreslenie. Sto-
sunkowo rzadko mozna spotka¢ stanowisko ,,specjalista rachunkowosci
zarzadczej” czy dzial rachunkowosci zarzadczej. W przedsiebiorstwach
dziatajacych w Polsce dominuja dziaty controllingu, za$ specjalisci okre-
$lani sg terminami ,,specjalista controllingu” lub ,,kontroler finansowy”.
Taki stan rzeczy jest niezwykle interesujacy i moze wskazywac na silne
mieszane wplywy, z jednej strony niemieckie, skad wywodzi sie termin
controlling, z drugiej anglosaskie, skad pochodzi kontroler finanso-
wy. A przeciez w wigkszosci przypadkéw zaréwno polskie uczelnie, jak
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i instytucje certyfikujace postuguja sie terminem ,,rachunkowo$¢ zarzad-
cza’ (management accounting), dlatego dominacja terminu controlling
jest duzym zaskoczeniem. Aby unikna¢ dalszego zamieszania zwigzane-
go z terminologia, najrozsadniej jest stosowac okreslenie ,,rachunkowos¢
zarzadcza/controlling”, zaréwno w klasyfikacji zawodéw i specjalnosci,
jak i w ksztalceniu akademickim.

Drugie istotne ustalenie dotyczy duzej jednorodnosci praktyk, wyma-
ganiocen, jakg charakteryzuje si¢ badana grupa zawodowa w Polsce. Tym
samym mozna mowic o zweryfikowaniu drugiej hipotezy gtéwnej. Ziden-
tyfikowane réznice w zadaniach, wymaganiach, stosowanych narzedziach
pomiedzy pracownikami realizujacymi zadania w firmach produkcyj-
nych, nieprodukcyjnych, z kapitatem polskim i zagranicznym, matych/
$rednich oraz duzych, a takze wsrdd praktykdw majacych wyksztalcenie
kierunkowe oraz inne, sag bowiem niewielkie. Wskazuje to na oddziatywa-
nie mechanizméw izomorfizmu, szczegélnie za$ na silne wplywy korpo-
racji na praktyki stosowane w filiach dziatajacych w Polsce i kopiowanie
rozwigzan. Duze znaczenie mozna przypisa¢ rowniez edukacji uniwersy-
teckiej i profesjonalizacji zawodu, ktére promuja okreslone rozwigzania.

Wyniki badania zawierajg wskazéwki dla praktyki w zakresie wyma-
gan zawodowych wobec specjalistéw rachunkowosci zarzadczej. Szcze-
gélnie przydatne sg one dla dzialéw personalnych poszukujacych najlep-
szych kandydatéw do wykonywania zawodu, a takze w celu planowania
$ciezki rozwoju zawodowego takich osob. Bez watpienia transformacja
specjalistow w partneréw biznesu nie bedzie mozliwa bez rozwoju umie-
jetnosci zarzadzania zasobami ludzkimi i przewodzenia.

Co wiecej, w $wietle poczynionych obserwacji, planowanie zmian
w obszarze rachunkowosci zarzadczej, w szczegdlnosci w rolach i zada-
niach specjalistow tej dziedziny, wymaga w pierwszej kolejnosci doklad-
nego zrozumienia funkcjonujacych w organizacji instytucji, ale takze
identyfikacji czynnikéw zewnetrznych oddzialujacych na strukture orga-
nizacji. Z kolei wdrazanie i utrwalanie planowanych zmian nie powiedzie
sie bez uwzglednienia przeksztalcen stanowigcych fundament proceséw
strukturacji, a wigc znaczen, dominacji i legitymizacji, niezbednych dla
komunikowania zmian, sankcjonowania i sprawowania wladzy. Ko-
nieczna jest tez kontrola powigzan pomiedzy systemem rachunkowosci
zarzadczej a zinstytucjonalizowanymi relacjami spolecznymi w organi-
zacji oraz wzajemnych oddzialtywan miedzy nimi. Pozwoli to unikna¢
niepokoju w organizacji w wyniku zakldcania rutyny przez wprowadzane
zmiany, a takze przesunig¢ we wladzy i konfliktéw wynikajacych z roz-
bieznych interesow.

Wreszcie przeprowadzone badanie moze by¢ wykorzystane do przygo-
towania programdéw nauczania dotyczacych ksztalcenia akademickiego
i zawodowego w obszarze rachunkowosci zarzadczej. W programach tych
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powinny znaleZ¢ si¢ nie tylko tradycyjne metody i narzedzia rachunkowo-
$ci zarzadczej, ale takze najnowsze koncepcje. Silne nastawienie uczelni
wyzszych na prezentacje tradycyjnych metod jest najprawdopodobniej jed-
na z przyczyn ich dominacji w systemach rachunkowosci zarzadczej bada-
nych przedsigbiorstw. Sami praktycy deklaruja che¢ poznania najnowszych
rozwigzan, szczegdlnie z zakresu strategicznej rachunkowosci zarzadczej.

Do petnienia funkcji pelnoprawnego czlonka zespotu zarzadzajacego
niezbedne jest rowniez posiadanie szerokiej wiedzy ekonomicznej i me-
nedzerskiej. Absolutnie niedopuszczalne jest pomijanie kwestii zwigza-
nych z etyka i kwalifikacjami zawodowymi (kompetencje, poufnos¢,
uczciwo$¢ i wiarygodnos¢). Skutkuje to brakiem tych aspektéw w wyma-
ganiach zawodowych stawianych tej grupie specjalistow, a co gorsza, za-
pewne i w codziennych praktykach. Wreszcie wazng kwestig jest wzboga-
cenie programoéw o rozwdj tzw. umiejetnosci migkkich, wskazywanych
jako przydatne w wykonywaniu zawodu, miedzy innymi komunikacji,
pracy w zespole czy radzenia sobie ze stresem. Na ilustracji 7.1 przedsta-
wiono propozycje modelu ksztalcenia specjalistow rachunkowosci za-
rzadczej/controllingu.

Wiedza techniczna
(finanse, rachunkowos¢, IT)

Wiedza biznesowa
(ekonomia, zarzagdzanie)

Wiedza profesjonalna
(etyka, uczciwo$¢, wiarygodnos¢,
poufnos¢, uczciwosé, kompetencie)

Umiejetnosci migkkie
(komunikacja, praca
w zespole, przewodzenie,
radzenie sobie ze stresem)

313

Ilustracja 7.1. Model ksztatcenia specjalistdw rachunkowosci zarzadczej/controllingu

Zr6dto: opracowanie wtasne.
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Niedobory w ksztalceniu akademickim i brak instytucjonalnego
wsparcia sg przyczyng duzego sukcesu w Polsce migdzynarodowych or-
ganizacji certyfikujacych zawody z obszaru rachunkowosci. Organizacje
te wypelniajg luke istniejacg w Polsce, wydajac certyfikaty zawodowe re-
spektowane na calym $wiecie, zrzeszajac cztonkoéw i studentdw, a takze
organizujgc spotkania integracyjne i oferujac literature fachowg. Obo-
wigzek zdawania egzaminéw w celu uzyskania dyploméw pozwala na
uzupelnienie brakéw w ksztalceniu akademickim. Powstaje w zwiagzku
z tym pytanie, czy jest potrzeba stworzenia polskiej organizacji zrzeszaja-
cej praktykow rachunkowosci zarzadczej i czy jest jeszcze dla takiej orga-
nizacji miejsce w rodzimej praktyce.

Niezwykle istotne jest kontynuowanie badan w zakresie zmian, ja-
kie zachodza zaréwno w roli, jak i zadaniach oraz wymaganiach wobec
specjalistow rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwach dzialaja-
cych w Polsce. Zrozumienie czynnikéw determinujacych te zmiany badz
blokujacych je jest takze kluczowe dla dalszego rozwoju rachunkowosci
zarzadczej jako dziedziny praktyki i nauki w naszym kraju. Szczegol-
nie badania we wspolpracy z praktykami moga przynie$¢ opracowanie
nowych teorii rachunkowosci zarzadczej, w tym modeli zawodowych
specjalistow rachunkowosci zarzadczej.
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Summary

Development Concepts and Trends

for Experts in the Field of Management
Accounting - Global and National
Perspective

Management accounting, which provides information for the purposes
of the decision-making process and managing any given company, is
becoming increasingly significant in the demanding environment of the
global economy. In the last 30 years, management accounting is reported
to have been gaining in importance as far as managing an organisation
is concerned. A controller, also known as an expert in management
accounting/controlling, who ‘specialises in information-related issues,
is becoming one of the key positions within any enterprise, supporting
executives in its effective management.

In the second decade of the 21st century, however, one can notice
acertain deficiency regarding the research into the role and responsibilities
of management accountants who work for companies operating in
Poland. Undoubtedly, there is a substantive lack of a comprehensive and
systematised review of ongoing changes and the reasons behind them.
The main purpose of this monograph is to recognise the development
trends and the nature of the functioning of management accounting/
controlling experts who are employed in Polish enterprises, against the
background of internationally applied solutions. In striving to attain
the research goal, an attempt was made to verify two major hypotheses. The
first one concerns the traditional role of management accountants within
companies operating in Poland, which consists in providing managers
with the information necessary to make decisions, and supporting and
advising them in such processes. The second major hypothesis is related
to the high degree of similarity in terms of duties and requirements
imposed upon the professional group under scrutiny.

The successful completion of the goal was only possible through the
triangulation of research methods, i.e. the application of miscellaneous
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research and analytical approaches, including the scrutiny of foreign
and Polish literature in regard to management accounting, the analysis
of documentation compiled by leading international institutions which
associate and certify management accounting experts, the study of content
within job advertisements related to management accounting, and
a survey conducted among the practitioners of management accounting.
The structure of the monograph, which has been subordinated to the
completion of the major objective, consists of six chapters.

In the course of the conducted research, it has been affirmed that,
despite becoming more and more important in Polish companies,
the position of experts in management accounting and controlling
is still limited to the traditional role of business advisor, who provides
executives with information necessary to make decisions, advises
directors and employees, and supports them in the process of managing
the organisation. Regrettably, these experts do not share the status of
executive board members yet, and thus, they are not considered business
partners for managers. Another intriguing aspect of the conducted
research is the confirmed high level of similarity in terms of duties,
responsibilities and requirements imposed upon experts in management
accounting in various organisations, which may prove the hypothesis of
high homogeneity of practices within the field in the global economy.

Nevertheless, the applied research methods face certain limitations. In
the case of job advertisements, their concise form renders it impossible
to recognise all duties and requirements imposed by the future employer,
while questionnaire surveys may be characterised by a substantial dose of
subjectivity regarding the replies and their assessment. What is more, the
respondents are often likely to provide false information.

The presented monograph expands the existing pool of knowledge
with a description of the current level of development and role of
management accountants in Poland against the background of concepts
which are considered standard in highly developed countries. Therefore,
it also narrows the gap between the theory and practice of management
accounting. The research conducted for the purposes of this study can
be perceived as an indication of the future development and refinement
of curricula by institutions of higher learning, and of the willingness
by employers to enhance the effectiveness of recruitment procedures
related to hiring specialists in the field of management accounting and
controlling.



Zataczniki

Zalacznik nr 1. Szczegélowe wymagania stawiane kandydatom realizujacym
zadania rachunkowosci zarzadczej w $wietle ogloszen o prace

Wymagania Frakcja (w %)
Posiadanie doswiadczenia zawodowego 92,8
Wyksztatcenie wyzsze kierunkowe 86,6
Znajomosc¢ MS Office 84,0
Umiejetnosc¢ analitycznego myslenia 75,8
Znajomosc jezyka angielskiego 74,9
Znajomosc systemow ERP 41,9
Komunikatywnos¢ 38,9
Dobra organizacja pracy 37,5
Umiejetnosc¢ pracy w zespole 30,1
Skrupulatnosé¢ i doktadnosc 29,5
Znajomosc zasad rachunkowosci finansowej i zarzadczej 28,3
Samodzielnos¢ 27,9
Umiejetnosc¢ pracy pod presja czasu 20,4
Umiejetnosc formutowania wnioskow i rekomendacji 15,6
Zaangazowanie 14,4
Znajomos$¢ MSR/MSSF oraz polskich regulacji rachunkowosci 11,8
Odpornosc na stres 10,8
Dyspozycyjnosc 11,0
Otwartos¢ 8,2
Znajomos¢ SQL 7,8
Znajomosc jezyka niemieckiego 7,4
Odpowiedzialnos$¢ 7,4
Terminowos¢ 7,4
Chec uczenia sie 7,0
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Wymagania Frakcja (w %)
Inicjatywa 6,4
Znajomosc proceséw biznesowych 7,6
Doswiadczenie w pracy w zespole miedzynarodowym 6,2
Posiadanie miedzynarodowych kwalifikacji (ACCA, CIMA) 5,4
Posiadanie silnej osobowosci 4,0
Elastycznosc 3,8
Posiadanie wiedzy z zarzadzania finansami 3,2
Umiejetnos$¢ opracowywania strategii biznesowych 3,0
Mobilnos¢ 2,6
Umiejetnosc¢ przewodzenia 2,4
Dociekliwo$c 2,4
Znajomosc¢ US GAAP oraz SOX 1,8
Znajomosc jezyka francuskiego 1,4
Znajomosc jezyka rosyjskiego 1,4
Umiejetnosc prezentacji danych 1,4
Znajomosc zagadnien podatkowych 1,2
Posiadanie prawa jazdy 1,2
Znajomosc specyfiki rachunkowosci towarzystw ubezpieczeniowych 1,0
Doswiadczenie w duzych spétach audytorskich 1,0
Wysoka kultura osobista 0,8
Znajomosc¢ hurtowni danych 0,8
Etyczna postawa 0,4
Dynamicznos$¢ 0,4
Znajomosc jezyka wtoskiego 0,2
Znajomosc specyfiki rachunkowosci bankow 0,2
Znajomosc procesow ksiegi gtownej 0,2

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zalacznik nr 2. Szczegblowe zadania stojace przed kandydatami realizujagcymi za-
dania rachunkowosci zarzadczej w $wietle ogloszen o prace

Zadania Frakcja (w %)
Udziat w procesie budzetowania i prognozowania 80
Sporzadzanie analizi raportéw systemowych 74
Kontrola wykonania budzetu 66
Przygotowywanie zestawien, prezentacji i komentarzy dla zarzadu 57
Wsparcie w podejmowaniu decyzji oraz doradztwo 54
Kontrola kosztow 53
Analiza odchylen od budzetow 44
Wspotpraca przy rozwoju rachunkowosci zarzadczej w spotce 37
Analiza wynikow finansowych i operacyjnych 33
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Zadania Frakcja (w %)

Przygotowanie propozycji optymalizacji i usprawnien 33
Analizy rentowno$¢ kanatow produkcji/kontraktow sprzedazy 33
Analiza optacalnosci projektow 30
Udziat w procesie kalkulacji miesiecznego wyniku finansowego 27
Monitorowanie i analizowanie miernikdéw ocen efektywnosci 23
Zarzadzanie danymi na kontach, MPK, alokacje kosztow, weryfikacja po-

prawnosci ksiegowan 18
Zarzadzania kapitatem pracujgcym 15
Sporzadzanie sprawozdan finansowych 11
Kalkulacja cen 11
Kalkulacja kosztéw wytworzenia/produktow 9
Nadzér nad audytami wewnetrznymi i zewnetrznymi 9
Wspotpraca z zewnetrznymi partnerami biznesowymi i raportowanie 9
Kontrola gospodarki magazynowej 9
Zapewnienie zgodnej z wymogami grupy rachunkowosci i sprawozdaw-

czosci finansowej i zarzadczej 8
Identyfikacja i komunikowanie rodzajow ryzyka 3
Opracowanie strategii biznesowych 5
Kalkulacja cen transferowych 3
Benchmarking 2
Konsolidowanie sprawozdan spotek zaleznych 1
Analizy SWOT 1
Nadzér nad srodkami trwatymi i wyposazeniem operacyjnym 1
Zarzadzanie podatkami 1

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zalacznik nr 3. Ankieta - zmiany w zawodzie specjalisty do spraw rachunkowo-
$ci zarzadczej/kontrolera finansowego

Uwaga! Ankieta jest anonimowa i zostanie wykorzystana do celow naukowych
w sposob uniemozliwiajgcy identyfikacje osob odpowiadajgcych oraz firmy, ktérg

osoby te reprezentujq.
Z gory dzigkujemy za poswiecony czas.
dr Ewelina Zarzycka
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Informacje dotyczace organizacji dziatu rachunkowosci
zarzadczej/controllingu

1. Ile 0s6b pracuje aktualnie w dziale rachunkowosci zarzadczej/con-
trollingu?

2. Czy w Twojej firmie istnieja procedury w obszarze rachunkowosci
zarzadczej/controllingu?

a) tak,

b) nie.

3. Kto okresla ksztalt systemu rachunkowosci zarzadczej/controllingu?
a) praktycznie niezaleznie kierownictwo firmy,
b) czesciowo kierownictwo, czesciowo centrala (spotka matka),
c) praktycznie w caloséci centrala (spotka matka),
d) INDNE (JAKIE?) wvruieieiciiciricecirecire ettt

4. Jakie zmiany zachodza w systemie rachunkowosci zarzadczej/con-
trollingu przedsiebiorstwa, w ktorym pracujesz?
a) w systemie rachunkowosci zarzadczej nie s3 wprowadzane zadne
zmiany,
b) system rachunkowosci zarzadczej ulega nieznacznej modyfikacji,
c) systematycznie wdrazane sg rozne, takze najnowsze, narzedzia ra-
chunkowosci zarzadczej,
d) system rachunkowo$ci zarzadczej ulega ciaglej i znaczacej modyfi-
kaciji,
LI 53 =TS

5. Jakie zmiany w systemie rachunkowosci zarzadczej/controllingu
przedsiebiorstwa planowane s3 w ciaggu najblizszego roku?

a) wprowadzenie nowego systemu rachunku kosztow,

b) zmiana/modyfikacja systemu pomiaru dokonan o nowe wskazniki,

¢) rozwiniecie systemu budzetowania,

d) poglebienie kontroli kosztow,

e) poglebienie analizy optacalnosci projektéw inwestycyjnych,

f) wdrozenie nowego systemu-finansowo ksiegowego,

g) poglebienie analizy rentownosci,

h) nie planujemy zadnych zmian,

i) nie wiem,

J) IIIE oottt
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6. Jakie zmiany w systemie rachunkowosci zarzadczej/controllingu
przedsiebiorstwa planowane s3 w ciaggu najblizszych dziesieciu lat?

a) wprowadzenie nowego systemu rachunku kosztow,

b) zmiana/modyfikacja systemu pomiaru dokonan o nowe wskazniki,

¢) rozwiniecie systemu budzetowania,

d) poglebienie kontroli kosztow,

e) poglebienie analizy optacalnosci projektow inwestycyjnych,

t) wdrozenie nowego systemu-finansowo ksiegowego,

g) poglebienie analizy rentownosci,

h) nie planujemy zadnych zmian,

i) nie wiem,

) ANIIE ettt

7. Jakie narzedzia informatyczne stosowane s3 do wsparcia rachunko-
wosci zarzadczej/controllingu?

8. Czy informacja pochodzaca z rachunkowosci zarzadczej/control-
lingu wykorzystywana jest w systemie premiowania pracownikow
i menedzerow?

a) tak,

b) nie,

¢) nie wiem.

9. Na obecnym stanowisku odpowiadam za:

a) planowanie oraz sporzgdzanie budzetow,

b) ocen¢ dokonan/wynikéw jednostki gospodarczej,

¢) kontrole kosztow i kontrole finansowg,

d) interpretowanie i prezentowanie informacji operacyjnych przedsie-
biorstwa,

e) zwiekszanie zysku,

f) obnizanie kosztow,

g) dostarczanie informacji wspierajacych kierownikéw przy podejmo-
waniu decyzji,

h) projektowanie i wdrazanie nowych systeméw informacyjnych,

i) wdrazanie strategii jednostki gospodarczej,

j) oceng i kontrole nakladéw kapitatowych/inwestycji,

k) przygotowywanie i interpretowanie rachunkéw decyzyjnych dla za-
rzadu,

1) generowanie i tworzenie wartosci,

1) oceng finansowych konsekwencji podejmowanych decyzji operacyj-
nych,
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m) rozpatrywanie zagadnien podatkowych o charakterze krétkookre-
sowym,
n) ustalanie nowych kontraktéw (na przyktad z dostawcami),
0) wspieranie prac w zakresie badan i rozwoju,
p) asystowanie przy zawieraniu umoéw licencyjnych i okreslaniu zasad
dzialania,
Q) IIIN1E! ettt

10. Jakie narzedzia i metody rachunkowosci zarzadczej stosujesz
w pracy zawodowej i jak oceniasz ich przydatnos¢ do realizacji powierzonych
zadan? (dokonaj oceny przydatnosci, nadajac poszczegolnym narzedziom na-
stepujace znaczenie: 1 - nie stosuje, 2 - stosuje i oceniam jako malo przydatne,
3 - stosuje i oceniam jako $rednio przydatne, 4 - stosuje i oceniam jako bardzo
przydatne)

Czy stosujesz?

Narzedzia/Metody Jak oceniasz?

Budzetowanie operacyjne

Analiza odchylen

Budzetowanie wyniku finansowego
Budzetowanie kroczace
Budzetowanie wyniku finansowego, zasobdéw i dziatan (Activity Based
Budgeting)

Budzetowanie cash flow

Activity based management (Zarzadzanie poprzez dziatania)
Benchmarking proceséw operacyjnych
Benchmarking proceséw zarzadczych
Benchmarking cech produktéw
Benchmarking celow strategicznych
Benchmarking w ramach organizacji
Benchmarking poza organizacja
Analizy progu rentownosci

Analiza warto$ci ekonomicznej (EVA)
Analiza cyklu zycia produktu

Analiza rentownosci produktéw
Analiza rentownosci klientow

Target costing

Analiza tancucha wartosci

Value based management
Techniki badan operacyjnych
Rachunek kosztow jakosci

Kaizen costing
TQM
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Narzedzia/Metody

Czy stosujesz?
Jak oceniasz?

Open book accounting

Budzetowanie kapitatowe (payback, ROI)

Budzetowanie kapitatowe (IRR, NPV)

Planowanie strategiczne

Prognozowanie dtugookresowe

Planowanie sprzedazy, dziatalnosci operacyjneji finansowej (SOFP)

Planowanie Hoshin

Rachunek kosztéw petnych

Rachunek kosztéw zmiennych

Rachunek kosztow dziatan

Rachunek kosztéw i i przychoddw strumienia wartosci

Rachunek kosztéw standardowych

Zbilansowana karta wynikéw

Wieloblokowy/wielostopniowy rachunek kosztéw

Pomiar dokonan za pomoca ROI

Pomiar dokonan za pomocaRI

Pomiar dokonan za pomoca wskaznikéw niefinansowych

Pomiar dokonan za pomocg wskaznikéw jakosciowych

Pomiar dokonan za pomoca ankiet badajacych zadowolenie klientéw

Pomiar dokonan za pomoca wielkosci zysku catego przedsiebiorstwa

Pomiar dokonan za pomoca wielkos$ci zysku danej dywizji

Pomiar dokonan zespotéow

Ciggta ocena dostawcow

11. Czy jestes zainteresowana/y zdobyciem szerszej wiedzy o narze-

dziach i metodach rachunkowosci zarzadczej?
a) tak,

b) nie, mam juz wystarczajaca wiedze w obszarze rachunkowosci za-

rzadczej.

Jezeli wybrales odpowiedz Tak w pytaniu 11, przejdz do pytania 12.

Jezeli wybrates odpowiedZ Nie w pytaniu 11, przejdz do pytania 13.

12. Wybierz te narzedzia i metody rachunkowosci zarzadczej, ktore
chcialabys/bys szerzej studiowac i poznac oraz rozpoczac ich stosowa-

nie w praktyce (zaznacz X w tabeli dla tych narzedzi).
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Narzedzia/Metody

Chce poznac

BudZzetowanie operacyjne

Analiza odchylen

Budzetowanie wyniku finansowego

Budzetowanie kroczace

Budgeting)

Budzetowanie wyniku finansowego, zasobdw i dziatan (Activity Based

Budzetowanie cash flow

Activity based management (Zarzadzanie poprzez dziatania)

Benchmarking procesdw operacyjnych

Benchmarking proceséw zarzadczych

Benchmarking cech produktéw

Benchmarking celéw strategicznych

Benchmarking w ramach organizacji

Benchmarking poza organizacja

Analizy progu rentownosci

Analiza wartosci ekonomicznej (EVA)

Analiza cyklu zycia produktu

Analiza rentownosci produktéw

Analiza rentownosci klientow

Target costing

Analiza tancucha wartosci

Value based management

Techniki badan operacyjnych

Rachunek kosztow jakosci

Kaizen costing

TQM

Open book accounting

Budzetowanie kapitatowe (payback, ROI)

Budzetowanie kapitatowe (IRR, NPV)

Planowanie strategiczne

Prognozowanie dtugookresowe

Planowanie sprzedazy, dziatalnosci operacyjneji finansowej (SOFP)

Planowanie Hoshin

Rachunek kosztéw petnych

Rachunek kosztéw zmiennych

Rachunek kosztéw dziatan

Rachunek kosztow i i przychoddw strumienia wartosci

Rachunek kosztéw standardowych

Zbilansowana karta wynikéw

Wieloblokowy/wielostopniowy rachunek kosztow

Pomiar dokonan za pomoca ROI
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Narzedzia/Metody

Chce pozna¢é

Pomiar dokonan za pomocaRI

Pomiar dokonan za pomoca wskaznikdw niefinansowych

Pomiar dokonan za pomocg wskaznikéw jakosciowych

Pomiar dokonan za pomoca ankiet badajacych zadowolenie klientéw

Pomiar dokonan za pomoca wielkosci zysku catego przedsiebiorstwa

Pomiar dokonan za pomoca wielkosci zysku danej dywizji

Pomiar dokonan zespotéw

Ciggta ocena dostawcow

oY = SURRUUPPRE

oY 1= P UUUROPUUPPRRRRt

[T 1= I P OPOUPROTRUPRRRRt

I Lttt et e e et e e e sra e

10T 1= U SURPUSRPRRRRE

13. Jakie czynniki wedlug Ciebie przyczyniajg si¢ do zmian w pelnionych przez
Ciebie funkcjach i stosowanych narzedziach rachunkowosci zarzadczej? (do-
konaj oceny wplywu, nadajac poszczegdlnym czynnikom nastepujace zna-
czenie: 1 - brak wplywu, 2 - staby wplyw, 3 - sredni wplyw, 4 - duzy wplywy,

5 — bardzo duzy wplyw)

Czynnik

Ocena

Zmiany w technologii informatycznej

Restrukturyzacja przedsiebiorstwa

Wdrazanie nowych koncepcji zarzadzania

Wzrost orientacji przedsiebiorstwa na potrzeby klienta

Wdrazanie nowego informatycznego programu finansowo-ksiegowego

Procesy globalizacji

Dziatania konkurencji

Wzrost konkurencji na rynku

Konieczno$¢ poprawy wynikow finansowych

Fuzjeiprzejecia

Powstawanie nowych technik i narzedzi rachunkowosci

Wdrazanie nowych technologii produkgji

Wymagania sprawozdawczosci finansowej

Zalecenia firm doradczych

Wdrazanie programdw poprawy jakosci

Naciski menedzerow i kierownikow organizacji

Zdobycie nowych klientow i ich sugestie
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14. Wiedza z jakich innych obszarow jest takze przydatna w Twojej pracy za-
wodowej? (dokonaj oceny przydatnosci, nadajac poszczegélnym obszarom na-
stepujace znaczenie: 1 - brak przydatnosci, 2 - niska przydatnosc, 3 - srednia
przydatnos¢, 4 - duza przydatno$cé, 5 — bardzo duza przydatnosc)

Obszar Ocena

Finanse

Zarzadzanie

Ekonomia

Rachunkowosci finansowa
Sporzadzanie sprawozdan finansowych
Analiza sprawozdan finansowych
Prawo gospodarcze i handlowe
Prawo pracy

Podatki

Audyt

Systemy oraz narzedzia IT
Corporate governance

Etyka

Analizy biznesowe

HR

Marketing

15. Jakimi umiejetnosciami powinien wedlug Ciebie wykazywac sie specjalista
ds rachunkowosci zarzadczej? (dokonaj oceny przydatnosci, nadajac poszcze-
golnym umiejetnosciom nastepujace znaczenie: 1 — brak przydatnosci, 2 - ni-
ska przydatnosé, 3 - srednia przydatnosé, 4 - duza przydatnosé, 5 — bardzo
duza przydatnos$¢

Umiejetnosé Ocena
Szerokie rozumienie biznesu i otoczenia gospodarczego
Szybkie dostosowanie sie do zmian zachodzacych w przedsiebiorstwieije-
go otoczeniu
Umiejetnos$¢ myslenia strategicznego
Umiejetno$¢ podejmowania decyzji
Umiejetnos$¢ rozpoznawania ryzyka i jego oceny
ZdolnoS$ci analityczneiinterpretacyjne
Koncentracja na dostarczaniu istotnych danych
Kojarzenie informacji finansowych z danymi niefinansowymi
Zrozumienie i znajomos¢ proceséw zachodzacych w jednostce gospo-
darczej
Umiejetnosci wykorzystania zaawansowanej technologii informacyjnej
Dobre umiejetnos$ci obstugi komputera
Umiejetno$¢ prezentacji
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16. Jakie cechy osobowe powinny wedlug Ciebie charakteryzowac spe-
cjaliste do spraw rachunkowos$ci zarzadczej? (dokonaj oceny potrzeby
posiadania wymienionych cech, nadajac im nastepujace znaczenie:
1 - cecha zbedna, 2 - cecha potrzebna w stopniu niewielkim, 3 - cecha
potrzebna w stopniu §rednim, 4 - cecha potrzebna w stopniu duzym,

5 - cecha potrzebna w stopniu bardzo duzym)

353

Cecha

Ocena

Umiejetnosc¢ pracy w zespole

Komunikatywnos¢

Zdolno$¢ do przekonywania

tatwos¢ w nawigzywaniu kontaktow

Umiejetnos$¢ wspotpracy z réznymi cztonkami wielodyscyplinarnych ze-
spotoéw problemowych

Odpornos¢ nastres

Uczciwosé

Profesjonalizm

Dyskrecja

18. Ple¢:
a) kobieta,
b) mezczyzna.

19. Posiadane wyksztalcenie:
a) $rednie,
b) wyzsze licencjackie,
) wyzsze magisterskie,

d) inne (JaKie?) .....ccccvviiiiiniciiiiic e

20. Charakter wyksztalcenia:
a) finanse i rachunkowos¢,
b) inne ekonomiczne,
c) filologiczne,
d) inne humanistyczne,
e) informatyczne/programistyczne,
f) techniczne/inzynierskie,

) INNE (JAKIE?) oevieiiicieiecireci et
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21. Znajomos¢ jezykow obcych (zaznacz X we wlasciwych polach)

Jezyk (jaki):

1- poziom 3-poziom 5-biegle w mowie
podstawowy komunikatywny i piSmie

22. Jakie uprawnienia zawodowe w obszarze rachunkowosci i finan-
sOw posiadasz?

a) certyfikat ustugowego prowadzenia ksigg rachunkowych,

b) doradca podatkowy,

c) biegly rewident,

d) I stopien certyfikacji zawodowej SKwP - ksiegowy,

e) II stopien certyfikacji zawodowej SKwP - specjalista ds. rachunko-
woscl,

f) I1I stopien certyfikacji zawodowej SKwP — gtéwny ksiegowy,

g) IV stopien certyfikacji zawodowej SKwP - dyplomowany ksiegowy,

h) Diploma in Accounting and Business ACCA,

i) Advanced Diploma in Accounting and Business ACCA,

j) ACCA Qualification,

k) CIMA Qualification,

1) CMA Qualification,

1) doradca finansowy,

INL) ITMI0E: 1ovvviereeireeeereeeteeeete et eaeeteeeteeseseebessete s eseeseasesensesessessesessesenserenseneerensene

23. Jakie uprawnienia zawodowe w obszarze rachunkowosci i finan-
sow zamierzasz wkrétce uzyskac? (poczyniono juz w tym kierunku
jakie$ starania)

a) certyfikat ustugowego prowadzenia ksiag rachunkowych,

b) doradca podatkowy,

c) bieglty rewident,

d) I stopien certyfikacji zawodowej SKwP - ksiegowy,

e) II stopien certyfikacji zawodowej SKwP - specjalista ds. rachunko-
wosci,

f) III stopien certyfikacji zawodowej SKwP - gtéwny ksiegowy,

g) IV stopien certyfikacji zawodowej SKwP - dyplomowany ksiegowy,

h) Diploma in Accounting and Business ACCA,

i) Advanced Diploma in Accounting and Business ACCA,

j) ACCA Qualification,
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k) CIMA Qualification,
1) CMA Qualification,
1) doradca finansowy;,

M) NIIE cviveviereeeetee ettt ettt e et e ete et esseressesessesessessesenserenseseerenserensesenes
24. Stanowisko 0soby ankietowanej ..............cccoecvvceinecrnencenccinecininenns
25. Ile lat pracujesz na obecnym stanowisku? ...........cccccccervnevccrrnenence

26. W momencie rozpoczynania pracy na obecnym stanowisku posiadalam/
em (dokonaj oceny, stawiajac liczb¢ w odpowiedniej rubryce: 1 - nie posiada-
lam/em zadnej wiedzy zakresu rachunkowosci zarzadczej, 2 - posiadalam/em
podstawowa wiedze z zakresu rachunkowosci zarzadczej, 3 - posiadalam/em
szeroka wiedze z zakresu rachunkowosci zarzadczej):

1 2 3

27. Pracujac na obecnym stanowisku, mam poczucie, Ze moja wiedza i umie-
jetnosci z zakresu rachunkowosci zarzadczej (dokonaj oceny, stawiajac liczbe
w odpowiedniej rubryce: 1 - nie zmienily sie, 2 - nieznacznie wzrosly, 3 - wzro-
sly, 4 - istotnie wzrosly):

1 2 3 4

Informacje ogoélne o firmie

28. Rodzaj dzialalnosci:
a) produkcyjna,
b) nieprodukcyjna,
¢) shared services centre (SSC),
16 ) 5351 - TSR

20. Branza ..o
30. Zatrudnienie (1iczba 0SOD) .........c.ccooovvvivveiveicieeeceeeeee e
31. Roczne przychody ze sprzedazy (w mln PLN) ......c..cccooveinicincinnnnnns
32. Wlasnos¢ kapitalu (mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz):
a) polski prywatny,
b) polski panstwowy,

C) zagraniczny prywatny,
d) zagraniczny panstwowy.
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33. Kto jest dominujacym udzialowcem?
a) inwestor branzowy;,
b) inwestor finansowy,
c) skarb panstwa.

34. Czy przedsiebiorstwo nalezy do grupy kapitalowej?
a) tak,
b) nie.
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Od Redakcji

Doktor Ewelina Zarzycka ukonczyta w 2002 r studia magisterskie na
Wydziale Ekonomiczno-Socjologicznym Uniwersytetu Lodzkiego na
kierunku Miedzynarodowe stosunki gospodarcze i polityczne, specjalnos¢
Finanse migdzynarodowe. W 2006 r. ukonczyta czteroletnie studia dok-
toranckie na tym samym Wydziale. W pierwszych latach pracy na uczel-
ni Ewelina Zarzycka koncentrowala swoje zainteresowania naukowe na
problematyce finanséw, w szczegolnosci rynkéw kapitalowych i pozyski-
wania kapitalu na tych rynkach. Stopien naukowy uzyskata w 2006 r. na
podstawie rozprawy Pozyskiwanie kapitatu na miedzynarodowych ryn-
kach finansowych i jego wplyw na rozwéj lokalnego i zagranicznego rynku
(promotor prof. dr hab. Wiestaw Debski).

W latach 2001-2006 autorka pracowala na stanowisku kontrolera fa-
bryki w jednej z korporacji transnarodowych zlokalizowanych w Lodzi,
a od roku 2006 do roku 2009 petnita funkcje kierownika finansowego ob-
szaru industrialnego w Polsce w tej samej firmie. W pracy zawodowej zaj-
mowala si¢ tworzeniem i kontrola budzetéw zaréwno operacyjnych, jak
i inwestycyjnych, a takze wspotpracowata z zarzagdem w zakresie dziatan
optymalizujacych obszar finansowy organizacji. Zajmowane stanowisko
wymagalo réwniez aktywnego uczestnictwa we wprowadzaniu nowych
produktéw oraz wdrazaniu projektow technologicznych. Do zadan au-
torki nalezalo tez sporzadzanie dlugookresowych planéw finansowych,
wspotudzial w ustalaniu i realizacji strategii firmy, wsparcie sprawozdaw-
czosci finansowej oraz przygotowywanie raportéw i analiz na potrzeby
zagranicznej centrali firmy.

Wykonywane obowigzki zawodowe skierowaly zainteresowania na-
ukowe autorki na obszar rachunkowosci zarzadczej, szczegélnie na
zastosowanie jej nowoczesnych metod i narzedzi przez najwieksze
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przedsiebiorstwa globalne. Od roku 2008 autorka pracuje w Katedrze
Rachunkowosci na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego,
gdzie zatrudniona jest na stanowisku adiunkta. Wyrazem jej dociekan
naukowych w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej oraz praktycznych
doswiadczen zawodowych s3 liczne artykuly i referaty wygtaszane na
krajowych i zagranicznych konferencjach naukowych.

Doktor Ewelina Zarzycka opublikowala ponad 50 opracowan poswie-
conych rachunkowosci zarzadczej, w tym jest wspotautorka 30 artyku-
téw z zakresu miedzy innymi budzetowania, rachunku kosztéw i lean
accounting oraz wykorzystania nowoczesnych technologii informatycz-
nych w rachunkowsci zarzadcze;j. Jej badania i studia dotycza aktualnych
probleméw rachunkowosci zarzadczej nie tylko w przedsigbiorstwach,
ale takze w organizacjach pozytku publicznego i jednostkach sektora pu-
blicznego.

Szczegdlnym obszarem naukowych zainteresowan autorki w ostatnich
latach sg zagadnienia zwigzane z rolg i funkcjami specjalistow rachunko-
wosci zarzadczej w przedsigbiorstwach, ktéorym poswigcita wiele artyku-
téw, miedzy innymi Management accountant’s role and functions in the
ERP environment — focus on internal reporting and performance measu-
rement (2012), Rola i funkcje specjalisty do spraw rachunkowosci zarzgd-
czej w warunkach zintegrowanych systeméw informatycznych - badania
wlasne przedsigbiorstw w Polsce (2012), Ksztafcenie w obszarze rachunko-
wosci zarzgdczej/controllingu na studiach 1i II stopnia na kierunku Finan-
se i rachunkowos¢ w Polsce (2013), Rola migdzynarodowych kwalifikacji
w procesie rozwoju i ksztalcenia specjalistow ds. rachunkowosci zarzgdczej
w Polsce (2015) oraz Zmiany w rolach i funkcjach specjalistow do spraw
rachunkowosci zarzgdczej — przeglgd literatury Swiatowej (2015).

Rezultaty studiow literaturowych i badan empirycznych autorka pre-
zentowala na konferencjach w Polsce (w tym na corocznych zjazdach
katedr rachunkowosci) i za granica (miedzy innymi na dorocznych kon-
gresach European Accounting Association w Rzymie w 2011 r., Ljublja-
nie w 2012 r.,, Paryzu w 2013 r. i Glasgow w 2015 r.). Zainteresowanie no-
woczesnymi sposobami organizacji rachunkowosci zarzadczej znalazto
swoje odzwierciedlenie w pracach komitetu organizacyjnego i nauko-
wego pierwszej i drugiej w Polsce miedzynarodowej konferencji Lean
accounting — problemy wdrazania w Polsce organizowanej na Wydziale
Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego.

W latach 2011-2012 autorka realizowala zepotowy projekt naukowy,
finansowany w ramach badan miodych naukowcéw Uniwersytetu Lodz-
kiego pod tytutem Wplyw aliansow strategicznych na system rachun-
kowosci zarzgdczej i rachunek kosztéw. Obecnie uczestniczy w dwdch
projektach miedzynarodowych. Pierwszy z nich jest realizowany wraz
z naukowcami z Rumunii i dotyczy oceny przydatnosci informacji
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pochodzacej z systemu rachunkowosci zarzadczej dokonywanej przez
menedzeréw w Polsce i Rumunii. Drugi projekt badawczy koncentruje
sie na problematyce outsourcingu rachunkowosci zarzadczej. Jest on pro-
wadzony wspolnie z badaczami rachunkowosci zarzadczej z Uniwersyte-
tu Oulu oraz Uniwersytetu Tampere w Finlandii.

Dzialalno$¢ naukowa autorki pozostaje w zwigzku z jej praca dydak-
tyczng. Doswiadczenie naukowe i dydaktyczne autorka zdobywata, pro-
wadzac wyklady i zajecia na uczelniach zagranicznych miedzy innymi
w Hiszpanii i Rumunii. Ewelina Zarzycka aktywnie uczestniczy w proce-
sach ksztalcenia na kierunkach pierwszego stopnia Rachunkowos¢ oraz
Business Management, gdzie jest koordynatorem trzech przedmiotéw
z zakresu rachunkowosci zarzadczej (Wprowadzenie do rachunku kosz-
tow, Podstawy rachunkowosci zarzgdczej/controllingu i Cost accounting).
Prowadzi liczne zajgcia w jezyku angielskim, réwniez dla studentéw pro-
gramoéw Erasmus, miedzy innymi Cost accounting oraz Management ac-
counting.

Jest tez wykladowca na studiach podyplomowych organizowanych
przez Katedre Rachunkowosci na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
Lodzkiego oraz na studiach MBA i EMBA organizowanych przez Polsko-
-Amerykanskie Centrum Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego, gdzie
prowadzi zajecia z takich przedmiotéw, jak Operacyjna rachunkowos¢
zarzgdcza, Strategiczna rachunkowos¢ zarzgdcza i Systemy rachunkowosci
zarzgdczej w praktyce. Od 2015 r. pelni ponadto funkcje kierownika Pro-
gramu MBA w Polsko-Amerykanskim Centrum Zarzadzania Uniwer-
sytetu Lodzkiego oraz jest czlonkiem Rady Programowej tych studiow.
Aktywnie uczestniczy w tworzeniu programéw ksztalcenia na studiach
podyplomowych MBA i EMBA. Prowadzi szkolenia z zakresu rachun-
ku kosztéw i budzetowania dla pracownikéw oraz kadry zarzadzajacej
przedsigbiorstw z réznych branz, a takze kursy przygotowujace do egza-
minow F2, F3, F5 ACCA na Wydziale Zarzadzania. Od 2012 r. jest odpo-
wiedzialna za proces akredytacji ACCA na tym Wydziale.

Osiagniecia naukowe i organizacyjne autorki zostaly wyréznione
przez rektora Uniwersytetu Lodzkiego naukowq i organizacyjng nagro-
da zespotowa za ksigzke Lean accounting. Integralny element lean mana-
gement (2013), nagroda za organizacj¢ konferencji Lean accounting oraz
indywidualng nagrodg organizacyjng w 2015 r.

Autorka faczy prace naukows i dydaktyczng z praktyka. Jest nie tylko
doswiadczonym praktykiem biznesu, ale takze uczestniczyta w realiza-
¢ji kilkunastu projektow wdrazania systeméw rachunkowosci zarzadczej
i jej wybranych narzedzi w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce.

Jest cztonkiem European Accounting Association oraz Association of
Chartered Certified Accountants (ACCA).
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W warunkach globalnej gospodarki rachunkowos¢ zarzgdcza, generujaca infor-
macje niezbedne do podejmowania decyzji strategicznych oraz operacyjnego za-
rzadzania przedsiebiorstwem, nabiera coraz wickszego znaczenia. Publikacja jest
pierwsza w polskim pismiennictwie pozycja, w ktdrej zaprezentowano tendencje
rozwoju i funkcjonowania zawodu specjalisty rachunkowosci zarzgdczej/controllin-
gu w przedsiebiorstwach w Polsce na tle rozwigzan miedzynarodowych. Krytyczna
analiza wzbogacajgca dotychczasowy stan wiedzy naukowej na temat kompetencji
specjalisty rachunkowosci zarzadcze] umozliwia sformutowanie odpowiedzi m.in.
na takie pytania: Jak bardzo zréznicowang grupg zawodowg sa badani specjalisci
w Polsce i jak bardzo odbiegajg oni od profilu zawodowego ich odpowiednikéw
w krajach rozwinietych? Jakie zadania realizuja oni aktualnie i jakie narzedzia do
tego wykorzystuja? Jakie wymagania w zakresie umiejetnosci, wiedzy i cech charak-
teru sg niezbedne do wykonywania tego zawodu?

Przeprowadzone badania moga sta¢ sie wskazéwka zaréwno dla uczelni wyz-
szych w zakresie tworzenia i udoskonalania programow ksztatcenia, jak i dla pra-
codawcéw checacych zwiekszy¢ efektywnosé proceséw rekrutacji pracownikéw na
stanowiska zwigzane z rachunkowoscig zarzadcza/controllingiem.
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