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Rola rachunku kosztéw

i rachunkowosci zarzadczej
w sektorze MSP w obecnych
uwarunkowaniach
gospodarczych — glos

w dyskusji

The role of cost accounting and
management accounting in the

SME sector in the current economic
conditions — a voice in the discussion

Streszczenie: Problem badawczy sprowadza si¢ do préby odpowiedzi
na pytania bedace jednym z nurtéw przewodnich tegorocznego Zjaz-
du Katedr Rachunkowosci ,, Czy rachunek kosztéw i system informowa-
nia o kosztach jest adekwatny do obecnych wwarunkowar gospodarczych?
Czy identyfikujemy nowe wyzwania dla rachunkowosci zarzqdczej jako
narz¢dzia komunikacji strategii przedsigbiorstwa?”

Celem artykutu jest przyblizenie znaczenia roli, jaka odgrywaja rachun-
kowo$¢ zarzadcza i wspélczesne odmiany rachunku kosztéw w sektorze
MSP w dobie nasilajacych si¢ zjawisk kryzysowych i coraz wickszych
naciskéw na prowadzenie dziatalnoéci zgodnie z zasadami zréwno-
Wazonego rozwojul.

Do osiagniecia celu niniejszego opracowania niezbedne byto zastoso-
wanie analizy literatury przedmiotu, jak i przedstawienie wnioskéw
z dotychczasowych badan wlasnych w powyzszym zakresie. W tym
wzgledzie wykorzystano metode obserwacji uczestniczacej, analizy
krytycznej i syntezy.

Przeprowadzone badania pozwolity na zidentyfikowanie obszaréw
rozwoju rachunku kosztéw w obecnych warunkach gospodarczych.
Z przeprowadzonej analizy wynika, ze wlasciwy system zarzadzania
kosztami jest waznym czynnikiem determinujacym dlugoterminowa
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efektywnos$¢ przedsigbiorstwa. W artykule podkreslono rolg, jaka odgry-
waja nowoczesne odmiany rachunku kosztéw w zarzadzaniu zréwnowa-
zonym przedsi¢biorstwem. Podejmowane zagadnienia w publikacjach
zaréwno o charakterze naukowym, jak i praktycznym $wiadcza o tym,
ze zainteresowanie strategicznym zarzadzaniem kosztami i rachunko-
wofscia zarzadcza ukierunkowana na zréwnowazony rozwdj jest bardzo
duze. Jednakze dotyczy to gtéwnie duzych przedsigbiorstw i korpora-
cji. Przeprowadzone badania ankietowe w ramach innego wigkszego
badania pozwalaja stwierdzi¢, ze stopieri zastosowania i zaintereso-
wania wspétczesnymi odmianami rachunku kosztéw jako narzedzi
wspomagajacych zarzadzanie przedsi¢biorstwem zréwnowazonym
jest stosunkowo niewielki.

Przeprowadzone badania daja poglad jak zmienia si¢ obszar zainte-
resowan przedstawicieli nauki i praktyki w odniesieniu do rachunku
kosztéw i rachunkowosci zarzadczej oraz ich narzedzi.
Przeprowadzone badania pozwalaja na kontynuacje i rozszerzenie
dyskusji nad zastosowaniem problemowych rachunkéw kosztéw
w zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach spotecznych, gospodarczych
i $rodowiskowych zwlaszcza w przedsigbiorstwach z sektora MSP.
Niniejsze opracowanie ma na celu wypetnienie tej luki badawczej.

Keywords: Abstract: The research problem consists in an attempt to answer the
crisis, strategic cost

management, managemen[ . «
accounting, sustainable Accounting Departments: “Is cost accounting and the cost information system

questions that are one of the leading trends of this year’s Convention of

development adequate to the current economic conditions? Do we identify new challenges
Jfor management accounting as a corporate strategy communication t0ol?”
The objective of the article is to depict the importance of the role played
by management accounting and modern varieties of cost accounting
in the SME factor in the era of escalating crisis phenomena and increas-
ing pressure on conducting business in accordance with the principles
of sustainable development.
To achieve the purpose of this study, it was necessary to use the analy-
sis of the published articles as well as to present the conclusions from
previous own research in the above field. In this regard, the methods
of participatory observation, critical analysis and synthesis were used.
The conducted research allowed for identifying the areas of cost
accounting development in the current economic conditions. The
analysis indicates that an important factor determining the long-
term effectiveness of the company is an appropriate cost management
system. The article emphasizes the important role played by modern
types of cost accounting in the management of a sustainable enterprise.
The issues raised in both scientific and practical publications prove
that there is a great interest in strategic cost management and man-
agement accounting directed to sustainable development. However,
this mainly applies to large enterprises and corporations. The survey
questionnaire conducted as part of a larger study allows for the con-
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clusion that the degree of application and interest in modern varieties
of cost accounting as tools supporting the management of a sustain-
able enterprise is, however, low.

The conducted research provides an overview of how the area of interest
of representatives of science and practice is changing in relation to cost
accounting and management accounting and their tools.

The research carried out allows for the continuation and extension of
the discussion on the use of problem cost accounting in the changing

JEL: social, economic and environmental conditions, especially in enter-
M41 prises from the SME sector. This study aims to fill this research gap.
Wprowadzenie

W celu realizacji nadrzednych celéw, jakimi dla wickszosci przedsigbiorstw jest
osiaganie maksymalnej satysfakeji klienta i wysokiej rentownosci przy optymalnym
wykorzystaniu posiadanych zasobéw, niezbedne jest wdrozenie metod zarzadzania
wspierajacych i udoskonalajacych sprawnos$¢ organizacji [Singh, Singh, 2015; Sudrez-
-Barraza, Smith, 2014]. Zrédtem niezbednych informagji dla potrzeb zarzadzania ,,od
zawsze” byt rachunek kosztéw. Obecnie jednak, w sytuacji szybko i nieprzewidywalnie
zmieniajacego si¢ otoczenia, nasilajacych si¢ kryzyséw i wzrastajacej ztozonosci proce-
s6w zachodzacych w przedsigbiorstwie, informacje pochodzace z tradycyjnego rachun-
ku kosztéw moga nie stanowi¢ juz dobrej podstawy do podejmowania decyzji. Coraz
wickszego znaczenia nabiera racjonalne i efektywne zarzadzanie posiadanymi zasobami
i kosztami. Firmy sa zmuszone do poszukiwania skutecznych podejs¢ do zarzadzania
przewaga konkurencyjna, wynikami finansowymi i niefinansowymi, a jednoczesnie do
zwigkszania wartosci dla interesariuszy.

Duzym wsparciem w procesie decyzyjnym jest zatem wdrozenie strategicznych roz-
wiazani w zakresie zarzadzania kosztami. Odpowiedni system zarzadzania kosztami jest
waznym czynnikiem determinujacym dlugoterminows efektywnos¢ przedsigbiorstwa
[Oboh, Ajibolade, 2017]. Generowane informacje kosztowe stanowig bowiem podsta-
we¢ podejmowania kluczowych decyzji biznesowych, proceséw planowania, kontroli,
identyfikacji nieefektywnosci i odchyleni od zdefiniowanych standardéw, jak réwniez
dokonywania dziatan naprawczych.

Na tle powyzszych rozwazan podjeto prébe odpowiedzi na pytania bedace jednym
z nurtéw przewodnich tegorocznego Zjazdu Katedr Rachunkowosci: ,, Czy rachunek kosz-
téw i system informowania o kosztach jest adekwatny do obecnych wwarunkowar gospodar-
cgych? Czy identyfikujemy nowe wyzwania dla rachunkowosci zarzqdezej jako narzedzia
komunikacji strategii przedsigbiorstwa?”
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Patrzac z perspektywy przedsigbiorstwa Autorka niniejszego opracowania od dtuzsze-
go czasu zadaje sobie jeszcze inne pytania: Jak duze jest zainteresowanie wspétczesnymi
odmianami rachunkéw kosztéw przez funkcjonujace w Polsce przedsigbiorstwa sektora
MSP, stanowiacego ponad 90% ogétu przedsigbiorstw? Czy te przedsiebiorstwa sa w sta-
nie, a przede wszystkim — czy sa zainteresowane generowaniem informacji dotyczacych
kapitatu intelektualnego, ochrony srodowiska? Czy podejmuja dziatania w kontekscie
zréwnowazonego rozwoju? Czy sa (réwniez mentalnie) przygotowane do stosowania
nowoczesnych rozwiazan w zakresie stosowania najnowszych technologii, robotyzacji?

Te i podobne pytania pojawiaja si¢ coraz czgsciej. Stawia je Srodowisko naukowe,
stawiaja je sami zainteresowani.

Celem artykutu jest przyblizenie znaczenia roli, jaka odgrywaja w sektorze MSP
rachunkowos¢ zarzadcza i wspélczesne odmiany rachunku kosztéw, stanowiace instru-
mentarium strategicznego zarzadzania kosztami w aktualnych uwarunkowaniach spo-
tecznych, gospodarczych i ekologicznych.

Dla jego realizacji przeprowadzono przeglad literatury przedmiotu oraz przedsta-
wiono wnioski z dotychczasowych badari wlasnych w powyzszym zakresie. Wykorzy-
stano metodg¢ obserwacji uczestniczacej, analizy krytycznej i syntezy. Przeprowadzone
badania dajg poglad jak zmienia si¢ obszar zainteresowan przedstawicieli nauki i prak-
tyki w odniesieniu do rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej oraz ich narzedzi.
Zgodnie z wynikami badan, jest bardzo duze zainteresowanie strategicznym zarzadza-
niem kosztami i rachunkowoscia zarzadczg ukierunkowang na zréwnowazony rozwoj,
jednakze w odniesieniu do duzych przedsi¢biorstw i korporacji.

Artykul wnosi wktad do literatury poswigconej zarzadzaniu kosztami w obecnych
uwarunkowaniach w przedsigbiorstwach z sektora MSP. Przeprowadzone przez Autorke
badania ankietowe w tym zakresie pozwalaja stwierdzi¢, ze stopieni zastosowania i zain-
teresowania wsp6tczesnymi odmianami rachunku kosztéw jako narzedzi wspomagaja-
cych zarzadzanie przedsiebiorstwem w sektorze MSP jest nadal stosunkowo niewielki.
Badania te wskazuja konieczno$¢ kontynuagji i rozszerzenia dyskusji nad zastosowaniem
problemowych rachunkéw kosztéw w zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach spotecz-
nych, gospodarczych i srodowiskowych, zwlaszcza w przedsiebiorstwach z sektora MSP.

Przeglad literatury ma na celu przyblizenie wyzwan, z jakimi mierzg si¢ wspétcze-
sne przedsi¢biorstwa, znaczenia wspélczesnych odmian rachunku kosztéw oraz roz-
woju rachunkowosci zarzadczej ukierunkowanej na zréwnowazony rozwéj. Wszystkie
przytoczone w niniejszym opracowaniu wyzwania, tj. zjawiska kryzysowe, postepuja-
ca globalizacja i automatyzacja oraz zmiany klimatyczne i degradacja srodowiska maja
znaczacy wplyw na funkcjonowanie przedsi¢biorstw. Jednakze presja na podejmowanie
dziatari w zakresie zréwnowazonego rozwoju jest coraz wigksza, a wprowadzane roz-
wigzania legislacyjne powoduja, ze coraz wigcej przedsigbiorstw stanie wkrétce przed
koniecznoscia raportowania z realizacji celéw zréwnowazonego rozwoju (Sustaina-
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ble Development Goals — SDGs) [Dyrektywa o raportowaniu..., 2023]. Zastosowanie
instrumentarium rachunkowosci zarzadczej i wspétczesnych odmian rachunku kosz-
téw bedzie wige nieodzowne. Dlatego tez w czgséci zasadniczej artykutu ograniczono
rozwazania do tych aspektow.

Wyzwania XXI wieku w otoczeniu przedsigbiorstw

Ostatnie 20 lat to okres silnie naznaczony réznymi zjawiskami kryzysowymi. Patrzac
na $wiat z perspektywy XXI wieku, nie sposéb nie zgodzi¢ si¢ z Grzegorzem Kotodko,
ze mamy do czynienia ze swoista matnig naktadajacych si¢ na siebie zjawisk kryzyso-
wych (kryzysu gospodarczego, spotecznego, ekologicznego, demograficznego i pande-
micznego) (Kotodko [2022, s. 161]; szerzej zob. Ratajczak [2023, s. 105]).

Te wszystkie wydarzenia pokazaty, jak bardzo zglobalizowany jest wspélczesny $wiat.
Wytworzenie szeregu wspélzaleznoéci zwiazanych z przeptywem débr, ustug, oséb, kapi-
tatu czy idei, ktére stanowia niewatpliwie zalet¢ dla rozwoju przedsi¢biorczosci, w przy-
padku wystapienia jakiegokolwiek kryzysu, powoduja réznorodne zagrozenia zaréwno
o wymiarze gospodarczym, jak i spotecznym [Wudhikarn i in., 2015; Mahmood, Kure-
shi, 2015; Borowiecki, Jaki, 2014]. Intensyfikacja i akceleracja przeptywu towaréw
i 0s6b pomigdzy dowolnymi miejscami na §wiecie przyczynita si¢ bowiem w znacznej
mierze do rozprzestrzenienia si¢ wirusa COVID-19 [Fox i in., 2020]. Natomiast kryzys
wywolany pandemia COVID-19 i wprowadzane ograniczenia zwiazane z dzialalnoscia
gospodarcza i aktywnoscig spoleczng (tzw. lockdown) doprowadzity do sytuacji, w ktérej
dotychczasowe zasady wspélpracy zostaly mocno zachwiane. Pandemia zaktécita prze-
plywy handlowe, zachwiata rynkami ropy naftowej i innych towaréw, wstrzasneta giet-
dami, spowodowata masowe bezrobocie oraz zagrozita wyplacalnosci przedsigbiorstw
i rzadéw na catym $wiecie [Schaltegger, 2020].

Tym samym ujawnita kruchos¢ i stabosci wspétczesnego Swiata. Pokazata, ze prze-
noszenie produkcji do oddalonych od rynkéw docelowych regionéw $wiata — moze
nie$¢ ze soba negatywne konsekwencje. Kryzysu, jaki wywotata rozprzestrzeniajaca sig
pandemia, nie przetrwato wiele przedsigbiorstw. Te jakze trudna sytuacje gospodarcza
skomplikowata dodatkowo rosyjska inwazja na Ukraing, ktéra doprowadzita do eska-
lacji napig¢ geopolitycznych i serii bezprecedensowych sankcji natozonych na Rosje
i Biatoru$ przez UE, USA oraz inne kraje. Skutki gospodarcze tej wojny odczuwamy
wszyscy. Spowodowala wzrost napie¢ na rynkach finansowych, bezprecedensowy wzrost
cen surowcOw oraz niepewnosci w gospodarce, co przejawia si¢ spadkiem tempa wzro-
stu gospodarczego oraz rosnacg inflacja.

Jak zauwaza Elzbieta Maczyriska, wspoltczesny $wiat cechuje narastajaca czgsto-
tliwo$¢ rozmaitych kryzysowych szokéw oraz wystgpowania nowych, negatywnych,
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nieprzewidywalnych zjawisk, czyli stynnych talebowskich czarnych tabedzi [Taleb,
2014], ktére s nie tylko coraz czgstsze, ale i coraz bardziej glebokie, rozlegte, co m.in.
zwiazane jest z narastajaca w wyniku globalizacji ztozonoscia i nieprzejrzystoscia gospo-
darczych, spotecznych oraz politycznych powiazai (Maczyniska [2020, s. 25], zob. tez:
Becla, Czaja [2022]). Coraz czgéciej spotykamy si¢ ze stwierdzeniem, ze wspdlczesny
$wiat dostownie ,wyskoczyt” z szyn dotychczasowego tadu spoteczno-gospodarczego.
Inaczej méwiac, po prostu si¢ wykoleit [Maczyniska, Pysz, 2020, s. 14]. Unaocznily
to $wiatowa pandemia COVID-19 i wojna w Ukrainie.

Do tego wszystkiego dochodza postepujaca degradacja srodowiska i zmiany klima-
tyczne. Pierwsze oceny, rekomendacje i przestrogi unaoczniajace ogromne zagrozenie
wyczerpywania si¢ zasobéw naturalnych oraz katastroficzne skutki tego zjawiska dla
ludzkosci zawarte byly w opublikowanej w 1972 roku glosnej ksigzce — raporcie Klu-
bu Rzymskiego pt. Granice wzrostu [Meadows i in., 1973]. Po Szczycie Ziemi w Rio
de Janerio w 1992 roku przedmiotem rosnacego zainteresowania naukowcéw i kregéw
biznesu stata si¢ koncepcja zréwnowazonego rozwoju. Od tamtego czasu wzrastaja naci-
ski, aby podmioty gospodarcze prowadzily dziatalnos¢ zgodnie z jego zasadami, czyli
w sposéb spotecznie odpowiedzialny (szerzej zob. Szychta [2021, s. 17]). Pojawienie si¢
szeregu globalnych probleméw srodowiskowych, spotecznych i gospodarczych doprowa-
dzito do zwigkszenia zaniepokojenia brakiem zréwnowazonego rozwoju [Eckert, Kova-
levska, 2021]. Syntezg dotyczaca groznych nieprawidtowosci cechujacych wspétezesny
$wiat zawiera opublikowany w 2018 r. Raport Klubu Rzymskiego pod zatrwazajacym
tytutem Ejze! Kapitalizm, krotkowzrocznosé, populacja i zniszczenie planety [Weizsicker,
Wijkman, 2018, s. 32; za: Maczynska, 2020, s. 32]. Autorzy tej publikacji podkresla-
ja> ze w zwiazku z narastaniem $wiatowego chaosu, Raport z 1972 r., obecnie wyraznie
zyskuje na aktualnosci. Aby zapobiec katastrofie, ku ktérej zmierzamy, wdrazane s3 sto-
sowne regulacje prawne. Paristwa UE zobowiazaly si¢ osiagna¢ neutralnos¢ klimatycz-
na do 2050 r. i wypelni¢ w ten sposéb swoje zobowiazania wynikajace z porozumienia
paryskiego w 2015 r. [Krasodomska i in., 2022, s. 99]. Strategia UE na rzecz osiagnig-
cia tego celu do 2050 r. to europejski zielony tad.

Ostatnie dekady cechuja rowniez gwattowne zmiany technologiczne: postep robo-
tyzacji i rozwdj sztucznej inteligencji. Technologia RPA (Robotic Proces Automation)
(automatyzacja powtarzalnych proceséw biznesowych) rozwija si¢ tak szybko, ze juz
wkrétce roboty bedg przejmowaly od ludzi cate procesy (szerzej zob. Lada, Kozarkie-
wicz [2021]; £ada [2021]; Remlein i in. [2022]).

Dokonuje si¢ przefom, jakim jest zdaniem Elzbiety Maczynskiej i Piotra Pysza
Lwypieranie kurczqcej si¢ cywilizacji industrialnej przez inng, weigz jeszcze niedodefinio-
wang, jakq ksztattuje tzw. czwarta rewolucja przemystowa, ktéra wyraza si¢ w rozwoju
sztucznej inteligencji, stanowiacej polaczenie potencjatu fizycznego, cyfrowego i biolo-
gicznego [Maczyniska, Pysz, 2020, s. 11]. Nastgpujace przemiany sg tak dynamiczne, ze
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jak stusznie zauwazaja autorzy, opisywany ponad dekad temu przez Grzegorza W, Kolod-
ke »wedrujgcy swiat”, od owej wedréwki coraz wyrazniej przechodzi do galopu. To swego
rodzaju galop cyfrowy [Kotodko, 2008, cyt. za: Maczynska, Pysz, 2020, s. 12].

Przed tymi wszystkimi wyzwaniami stoja wspélczesne przedsigbiorstwa. Chcac utrzy-
macé przewagg konkurencyjna na rynku, musza mierzy¢ si¢ z szybko zmieniajacym si¢
otoczeniem wewngtrznym i zewngtrznym oraz z rosnaca niepewnoscig w zakresie ich
wymagan i ograniczen [Mack i in., 2016; Chatzipetrou, Moschidis, 2016], jak réw-
niez z zagrozeniami spowodowanymi zmianami klimatycznymi i post¢pujaca degra-
dacja Srodowiska. Diugoterminowa prognoza sytuacji, warunkéw i rynkéw staje si¢
znacznie trudniejsza, a znaczenie szybkiej reakgji stale rosnie [Christensen i in., 2015].
W ostatnim czasie doszly do tego niepewnos$¢ ciaglosci dostaw, trudnosci z pozyska-
niem surowcéw i stale rosnace ceny paliw energetycznych. Aby utrzymad si¢ na rynku,
przedsi¢biorstwa muszg jeszcze bardziej wnikliwie monitorowa¢ sytuacje, analizowaé
dane i szukaé oszczednosci.

Wozrost znaczenia zarzadzania kosztami w obecnym
otoczeniu gospodarczym

W ostatnich dekadach tradycyjne ujecie rachunku kosztéw stato si¢ dla wielu przed-
sigbiorstw niewystarczajace do podejmowania decyzji zarzadczych. Wraz ze wzrostem
$wiadomosci kosztowej w przedsigbiorstwach', nastgpuje ciagla ewolucja systeméw
rachunku kosztéw, a wyrazem tej ewolugji jest wyksztatcenie obszaru rachunkowosci
zarzadczej, jakim jest zarzadzanie kosztami. We wspétczesnym srodowisku biznesowym
stato si¢ krytyczng umiej¢tnoscia przetrwania dla wielu organizacji. Efektywne zarzadza-
nie kosztami w ramach przedsi¢biorstwa wymaga posiadania odpowiednich informa-
¢ji na ich temat, jak réwniez umiej¢tnosci w zakresie ich kalkulowania i analizowania.
Ponadto w procesach optymalizacji kosztéw i przyspieszania inicjatyw strategicznych
kluczowym wyzwaniem jest wydajno$¢ zasob6w i ustalenie skutecznego mechanizmu
identyfikacji oraz wykorzystania mozliwosci strategicznych [Biadacz, 2022].

W pi$miennictwie naukowym wskazuje si¢ trzy podejscia do rozumienia pojecia
,zarzadzanie kosztami”: japoniskie, angloamerykanskie i niemieckie (szerzej zob. Szychta
[2007, s. 180]; Zyznarska-Dworczak [2012, s. 20-24]; Hoffjan i in. [2009, s. 113-146]).
Podejscie japonskie odnosi si¢ do nieustannego i stopniowego doskonalenia produk-
tow i proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie, uwzgledniajac potrzeby klientéw
w zakresie jako$ci, funkcjonalnosci i ceny wyrobu. W podejsciach angloamerykariskim

U Szerzej o konsekwencjach $wiadomosci kosztowej dla przedsigbiorstwa traktuje m.in. Velasquez i in.

[2015, 5. 67].

www.przedsiebiorstwo.waw.pl 39

021_KNoP_3_2023.indb 39 26/09/2023 10:03



Renata Biadacz

i niemieckim zarzadzanie kosztami odnosi si¢ do dziatan zwigkszajacych wartos¢ dla
klientéw i obnizajacych koszty produktéw w celu osiagnigcia standardéw kosztowych
wynikajacych z zatozonej odgérnie racjonalizacji kosztéw.

Badania jednoznacznie wskazuja, ze w ostatnich dwéch dekadach nastapit wyrazny
wzrost zainteresowania strategicznym zarzadzaniem kosztami (Strategic Cost Manage-
ment — SCM), ktére jest istotnym instrumentem towarzyszacym skutecznosci strategii
przywédztwa kosztowego w tworzeniu przewagi konkurencyjnej [Wang, 2019; Henri
iin., 2016; Nowak, 2009, s. 241; Anderson, 2006; Shank, Govindarajan, 1993; Shank,
1989]. Wielu badaczy zwraca uwage na jednoczesng koncentracje SCM na kosztach,
tworzonej wartosci oraz uzyskiwanych przez przedsi¢biorstwo wynikach (zob. np. Morse,
Davis, Hartgraves [2003]). Strategiczne zarzadzanie kosztami opiera si¢ na trzech fila-
rach, ktérymi sa: analiza faticucha wartosci (Value Chain Analysis — VCA), analiza pozy-
cjonowania strategicznego (Strategic Positioning Analysis — SPA) oraz analiza no$nikéw
kosztéw (Cost Driver Analysis— CDA) [Blocher, 2019; Gliaubicas, Kanapickiené, 2015;
Nowak, 2015; Hertati, Sumantri, 2016; Li, 2018; Sedevich-Fons, 2018; Shank, 1989].
Filary SCM i ich znaczenie w praktyce gospodarczej sg szeroko oméwione w literaturze
przedmiotu [Hauck i in., 2021; Bokolo, 2019; Blocher, 2019; Jalali i in., 2019; Li, 2018;
Wouters, Morales, 2014; Zhao i in., 2017; Kagermann i in., 2015]. Znacznie rzadziej
podejmowany jest kontekst zastosowania wspotczesnych odmian rachunku kosztéw
jako podstawowego narzedzia wspierajacego strategiczne zarzadzanie kosztami (na co
wskazuja m.in. Cooper, Slagmulder [1998, 2003]; por. Biadacz [2022]). Dlatego tez
zdaniem Autorki postulaty dotyczace zwigkszenia badant w celu lepszego zrozumienia,
jakie narzedzia w zakresie SCM przyjmuja organizacje i co motywuje ich preferencje
dla wyboru konkretnych narzedzi pozostaja nadal aktualne i wazne.

Jak wskazujg badania literaturowe, do najczeéciej wykorzystywanych narzedzi
w ramach zarzadzania kosztami przedsi¢biorstw zalicza si¢ projakosciowe rachunki
kosztéw, takie jak rachunek kosztéw jakosci, rachunek kosztéw cyklu zycia (Life Cye-
le Costing), rachunek kosztéw docelowych (Zarget Costing), rachunek kosztéw ciaglego
doskonalenia (Kaizen Costing), czy rachunek kosztéw dziatai (Activity Based Costing)
[El Kelety, 2006].

Kazdy bowiem proces prowadzacy do zwigkszenia wartosci dla klienta, przebiegajac
przez organizacjg, generuje m.in. koszty zwiazane z jakoscia, ktére powinny by¢ pod-
dane szczegétowym analizom, gdyz wykorzystanie dostarczonych przez nie informacji
i podejmowanie na ich podstawie decyzji przez zarzadzajacych w istotny sposéb wptywa
na efektywno$¢ przedsigbiorstwa [Eben-Chaime, 2013; Satanova i in., 2015]. Dlatego
tez rachunek kosztow jakosci stusznie uznawany jest za najistotniejszy element systemu
zarzadzania jakoscia (szerzej zob. np. Biadacz [2021]; Sturm i in. [2019]; Malik i in.
[2016]; Snieska i in. [2013]; Ciechan-Kujawa [2005 [; Campanella [1999]).
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Podejmowanie dziatari majacych na celu petne usatysfakcjonowanie klienta odgry-
wa réwniez ogromng rol¢ w wywodzacych si¢ z praktyki przedsi¢biorstw japoriskich:
rachunku kosztéw cyklu zycia produktu, rachunku kosztéw docelowych i rachunku
kosztéw ciaglego doskonalenia. Rozwiazania te daja mozliwo$¢ wezesnego ksztattowa-
nia kosztéw ponoszonych w przysztosci, co umozliwia kontrolowanie realizacji przyjetej
strategii (szerzej zob. Cooper, Slagmulder [2004]; Nita [2008]), doskonalenie proceséw
zachodzacych w przedsigbiorstwie, jak réwniez ksztattowanie odpowiedniej struktury
i wielkosci kosztéw z uwzglednieniem pozadanego przez nabywcéw poziomu funkcjo-
nalnosci i jako$ci produktu (szerzej zob. np. McNair i in. [2001]; Cooper, Slagmulder
[2017]; Everaert i in. [2006]; Kdddrov4 i in. [2015]; Masztalerz [2010]; Nita [2009];
Ansari i in. [2007]). Duzym zainteresowaniem spo$rdd tych japoriskich rozwiazan cie-
szy si¢ w krajach zachodnich rachunek kosztéw ciaglego doskonalenia (Kaizen Costing)
uznawany za jedna z nowoczesnych koncepcji, ktéra opiera si¢ na stopniowym i ciagtym
doskonaleniu w zarzadzaniu kosztami [Alvarado-Ramirez i in., 2018; Baker Al-Barghu-
thia i in., 2020; Janji¢ i in., 2019; Rahmanian, Rahmatinejad, 2013; Sugimoto, 2018].
Bezposrednim efektem stosowania tej koncepcji jest minimalizacja kosztéw, wzrost efek-
tywnosci zasobdw, optymalizacja proceséw, poprawa jakosci oferowanych produktéw
oraz wzrost konkurencyjnosci jednostki [Iwao, 2017; Macpherson i in., 2015; Sojak,
2015, s. 162; Kaur, Kaur, 2013; Singh, Singh, 2012; Ellram, 20006].

Najczesciej jednak s opisywane w literaturze przedmiotu i maja zastosowanie
w praktyce gospodarczej systemy zarzadzania kosztami dziatan (Actzivitv-Based Cost
Management — ABCM). Podstawa koncepcji Activity Based Costing jest postrzeganie
przedsi¢biorstwa przez pryzmat proceséw i dziatan niezbednych do wytworzenia i sprze-
dazy wyrobéw czy ustug [El-Dyasty, 2011; Hansen, Mowen, 2006]. Jest to rozwigzanie
atrakcyjne dla menedzeréw, poniewaz dostarcza istotnych informacji do podejmowania
decyzji z poszczegblnych obszaréw, np. produkeji, sprzedazy, na podstawie grup pro-
duktéw, grup klientéw lub grup dostawcéw (zob. np. Wnuk-Pel [2011]).

Rachunkowo$¢ zarzadcza a zréwnowazony rozwdj

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju w ostatnich latach jest coraz mocniej nagta-
$niana. Coraz wigcej jednostek gospodarczych twierdzi, ze wdraza zasady zréwnowa-
Zonego rozwoju w swoje strategiczne i operacyjne procesy decyzyjne [Thomas, Lamm,
2012]. Jednak, pomimo ze koncepcja ta nie jest pojeciem nowym, a swiadomo$¢ skali
i wielkosci zagrozen dla zréwnowazonego rozwoju Ziemi jest coraz wigksza, adekwat-
no$¢ tych reakgji jest watpliwa [Maughan, 2023; Gray, Milne, 2002; Tregidga, Laine,
2022; Tregidga i in., 2014]. Zaangazowanie prywatnego sektora przedsi¢biorstw jest
natomiast kluczowe dla osiagnigcia zréwnowazonego rozwoju [Schaltegger i in., 2022;
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cd. tabeli 2

Atkinson, 2000]. Menedzerowie musza uwzglednia¢ zréwnowazony rozwéj w swoich
decyzjach, a to wymaga wsparcia ze strony rachunkowosci w celu podniesienia §wiadomo-
$ci na temat pozadanych i niepozadanych skutkéw srodowiskowych, spotecznych i eko-
nomicznych [Schaltegger, Burritt, 2018; Sadowska, 2017; Zyznarska-Dworczak, 2019;
Baran, 2022]. Wywotalo to presj¢ zachg¢cajaca do opracowania bardziej kompleksowego,
zintegrowanego podejscia do zarzadzania zréwnowazonym rozwojem przedsi¢biorstwa,
wspieranego przez rachunkowos$¢ zarzadceza i sprawozdawczo$¢ (np. Linnenluecke i in.
[2015]; Whiteman i in. [2013]).

Wdrozenie rachunkowosci zarzadczej spdjnej z koncepcja zréwnowazonego rozwo-
ju (Sustainable Management Accounting — SMA) niesie za sobg jednak wiele probleméw
i trudnosci, z ktérymi zmagaja si¢ przedsigbiorstwa [Egan, Tweedie, 2018; Adams, Lar-
rinaga, 2019]. Jak stusznie zauwaza A. Szychta [2021, s. 60], SMA znajduje si¢ nadal
w fazie formowania koncepgji i proponowania lub stosowania eksperymentalnych roz-
wigzani. Wymaga bowiem uwzglednienia zfozonych i wieloaspektowych zewngtrznych
skutkéw dziatalnosci podmiotu gospodarczego zwiazanych ze $rodowiskiem przyrod-
niczym i otoczeniem spolecznym. Klasyczne metody rachunkowosci zarzadezej sku-
piaja si¢ natomiast na ekonomicznym wymiarze aktywnosci przedsi¢biorstwa i rzadko
~wykraczajg’ poza jego granice.

Spoteczna wizja zréwnowazonego rozwoju zmienia zaréwno kontekst biznesowy,
jak i oczekiwania, ze kierownictwo powinno przyczyni¢ si¢ do rozwiazania probleméw
zréwnowazonego rozwoju poza granicami organizacji [Gray, 2010; Linnenluecke,
Smith, 2019; Rockstrém i in., 2009; Whiteman i in., 2013]. S. Schaltegger wskazuje,
ze na funkcjonowanie przedsi¢biorstw maja wplyw zmiany na poziomie makro, takie jak
nowe przepisy dotyczace ochrony §rodowiska, oraz na poziomie mezo, taki jak normy
i wytyczne dotyczace branzy spotecznej. Jednoczesnie oczekuje sig, ze firmy przyczynia
si¢ do zréwnowazonych przemian rynkéw na poziomie mezo oraz do rozwiazywania
wielkich probleméw zréwnowazonego rozwoju na poziomie makro, takich jak efekt
cieplarniany. Zmiany te powoduja, ze wzrastaja i zmieniaja si¢ potrzeby informacyjne
menedzeréw i rachunkowosci zarzadczej w zakresie zréwnowazonego rozwoju [Schal-
tegger i in., 2022].

Na znaczenie systemu rachunkowosci zarzadczej w prakeyce wielkich organiza-
qji $wiatowych jako Zrédia informacji pozwalajacych oceni¢ interesariuszom poziom
$wiadomosci ekologicznej i odpowiedzialnosci spotecznej organizacji zwrécity uwa-
ge I. Sobariska i E. Waliriska [2018]. W pismiennictwie naukowym prezentowanych
jest wiele réznych definicji oraz okreslen rachunkowosci zarzadczej ukierunkowanej
na zréwnowazony rozwdj. Przegladu w tym zakresie dokonaly m.in. A. Szychta [2021]
czy B. Zyznarska-Dworczak [2019].

Najczesciej definiowana jest jako system, ktéry dostarcza jednoczesnie informacji
gospodarczych, srodowiskowych i spotecznych [Arroyo, 2008, s. 25], majacy na celu
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poprawe identyfikacji oraz pomiaru kosztéw srodowiskowych i spotecznych, aby zapew-
ni¢ przedsigbiorstwom zréwnowazonym mozliwos¢ skuteczniejszego przydziatu i ana-
lizy kosztéw, dzigki czemu uzyskuja dokladniejsze informacje dotyczace rachunku
kosztéw wazne dla decyzji zarzadczych i celéw raportowania [Petchart, Mula, 2010].
Nalezy zgodzi¢ si¢ z opinia B. Zyznarskiej-Dworczak [2019, s. 171-172], ze definicje
rachunkowo$ci zarzadezej ukierunkowanej na realizacje zasad zréwnowazonego rozwo-
ju wskazuja na wagg identyfikacji i pomiaru kosztéw, ktére odzwierciedlalyby petny
koszt dziatalnosci przedsigbiorstwa, pozwalajacy na oceng zintegrowanej efektywnosci.

Stuszna jest réwniez opinia W. Baran, M. Raulinajtys-Grzybek i M. Karwowskiego
[2020] odnosnie osiagniccia celu rachunkowosci zarzadczej, jakim jest tworzenie i utrzy-
manie wartosci, takze w kontekscie wsparcia informacyjnego dziatari na rzecz raporto-
wania zréwnowazonego rozwoju. Wedtug tej opinii nalezy przede wszystkim kierowaé
si¢ globalnymi zasadami rachunkowosci zarzadczej (Global Management Accounting Pri-
ciples— GMAP) dotyczacymi m.in. efektywnego zarzadzania zasobami, zapewniajacego
zréwnowazony rozwdj oraz analiz réznych scenariuszy w realizacji przyjetego modelu
biznesu w kontekscie mozliwej do wygenerowania wartosci poprzez wskazywanie zwiaz-
kéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy danymi wejsciowymi do analizy i uzyskanymi
wynikami, w tym oceny wplywu szans i zagrozeni na tworzona wartos¢.

Aby poczyni¢ postepy w $wiadomym zarzadzaniu zréwnowazonym rozwojem
w przedsigbiorstwie, SMA musi wspiera¢ organizacje w analizowaniu i zarzadzaniu
wyzwan zréwnowazonego rozwoju na poziomie makro i mezo. Obejmuja one m.in.
wyjasnienie, w jaki sposéb biznes jest zintegrowany ze swoim otoczeniem, w jaki sposéb
dziata w ramach granic planetarnych oraz w jaki sposéb pozyskuje dostawy bez negatyw-
nego wplywu na zréwnowazony rozwéj w taricuchach dostaw [Schaltegger i in., 2022].
Pomocne w realizacji tych wyzwan moga by¢ narzedzia — rachunki i analizy — polecane
w ramach srodowiskowej rachunkowosci zarzadczej?, jak réwniez klasyczne koncepcje
z zakresu rachunku kosztéw, pomiaru wynikéw, budzetowania oraz planowania stra-
tegicznego, ktére beda dostosowane do ujecia i zobrazowania kwestii ekologicznych,
pracowniczych i otoczenia spolecznego, wchodzacych w zakres koncepcji Sustainable
Development [Szychta, 2021, s. 61].

Nalezy zauwazy¢, ze do zarzadzania kosztami $rodowiskowymi przedsi¢biorstwa
moga by¢ wykorzystane wspétczesne odmiany rachunku kosztéw, tj. rachunek kosz-
téw dziatari, rachunek kosztéw docelowych, rachunek kosztéw zycia produktéw, jak
i rachunek kosztéw ekologicznego faficucha dostaw, zwlaszcza w zakresie analizy kosz-
téw Srodowiskowych powstajacych w przedsigbiorstwie (szerzej o rachunku kosztéw
$rodowiskowych traktujg m.in. Szadziewska [2013]; Biernacki [2018]).

2 Szerzej o $rodowiskowej rachunkowosci zarzadezej traktuja m.in.: Szadziewska [2021, s. 110-125];
Zyznarska-Dworczak [2019, s. 199-225].
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Podsumowanie

Jak wynika z powyzszych rozwazan, rachunek kosztéw i rachunkowo$¢ zarzadcza
ewaluuja dostosowujac si¢ do aktualnych uwarunkowan gospodarczych, spotecznych
i ekologicznych. Wspélczesne odmiany rachunku kosztéw, stanowiace instrumenta-
rium strategicznego zarzadzania kosztami i zréwnowazonej rachunkowosci zarzadczej
sa w stanie spetni¢ wymagania kadry menedzerskiej w zakresie wsparcia realizacji zato-
zonej strategii. Jednakze, jak juz wspomniano, nasze ,dzisiaj” to czas trudny dla przed-
sigbiorstw, pelen nieprzewidzianych zjawisk i pigtrzacych sig sytuacji kryzysowych.
Wiele firm walczy o przetrwanie. W duzej mierze dotyczy to przedsigbiorstw z sektora
MSP, bedacych sita napedowa gospodarki i odgrywajacych kluczows role w tworzeniu
przedsiebiorczoéci. Obecnie sytuacja przedsiebiorstw MSP w wielu krajach znaczaco sie
pogarsza. Skuteczne zarzadzanie kosztami moze stanowi¢ znaczacy wklad w poprawe
sytuacji MSP. Skutecznoé¢ te, jednakze determinuje wybér whasciwych instrumentéw
zarzadzania kosztami. Natomiast wickszo$¢ przedsiebiorstw MSP, sposréd prowadza-
cych ksiggi rachunkowe, stosuje tylko sprawozdawczy rachunek kosztéw, ktdry w wie-
lu wypadkach, jak wskazuja badania polskich przedsicbiorstw [Swiderska, 2016], nie
dostarcza prawidlowych informacji o kosztach zasobéw, produktéw, klientéw czy koope-
rantéw. Nieprzeprowadzana jest tez kalkulacja niewykorzystanych zdolnosci produk-
cyjnych. Bazowanie na niekompletnych lub niewtasciwych informacjach kosztowych
skutkuje podejmowaniem nietrafionych decyzji. Dlatego tez bardzo istotne jest uswia-
domienie kadrze menedzerskiej tych przedsigbiorstw koniecznosci wdrazania nowych
narzedzi, adekwatnych do aktualnych uwarunkowari. Autorka niniejszego opracowania
od 2018 roku prowadzi badania w celu uzyskania wiedzy analitycznej na temat wyko-
rzystania wspétczesnych rachunkéw kosztéw przez przedsigbiorstwa, ze szczegélnym
uwzglednieniem przedsicbiorstw érednich z sektora MSP?. Z przeprowadzonych badar
wynika, ze 47% ankietowanych przedsigbiorstw prowadzi ewidencj¢ kosztéw dziatal-
nosci operacyjnej tylko w uktadzie rodzajowym, 6% tylko w ukfadzie funkcjonalnym
a kolejne 47% w ukfadzie rozwinigtym. Sprawozdawczy rachunek kosztéw jest przede
wszystkim Zrédtem danych dla celéw sprawozdawczych (69,7%), jednakze az 41,5%
respondentdw tej grupy wskazato, ze stosowany rachunek kosztéw jest réwniez zrédlem
informacji niezb¢dnych do sprawnego zarzadzania przedsi¢biorstwem. Jest to zgodne
z wezesniejszymi badaniami w tym zakresie (np. Swiderska [2016]). Na stosowanie
wsp6lczesnych odmian rachunkéw kosztéw wskazato 121 z grupy 400 przedsigbiorstw.

3 Ze wzgledu na fake, ze wigkszo$¢ mikroprzedsigbiorstw i bardzo wiele przedsi¢biorstw matych stosuje
uproszczone formy ewidencji podatkowej jako docelows grupe badawcza z sektora MSP wybrano przed-
sicbiorstwa zatrudniajace od 50 do 250 os6b. Préba badawcza obejmowata 400 przedsicbiorstw. Te same
badania byly powtérzone w grupie przedsi¢biorstw duzych (préba badawcza 301 przedsigbiorstw).

021_KNoP_3_2023.indb 44 26/09/2023 10:03



Rola rachunku kosztow i rachunkowosci zarzadezej w sektorze MSP w obecnych uwarunkowaniach gospodarczych...

Najczesciej wykorzystywane sa rachunek kosztéw dziataii (11,75%) i rachunek kosz-
tow jakosci (9,75% wszystkich ankietowanych). Resource Based Costing, Target Costing
i Life Cycle Costing ciesza si¢ mniejszym zainteresowaniem. Odsetek przedsigbiorstw,
ktére stosuja te rachunki kosztéw oscyluje koto 5%. W przypadku Zarger Costing jest
to zrozumiale, poniewaz to rozwigzanie dedykowane jest do okreslonej grupy przedsie-
biorstw. Nie wsze¢dzie zasadne jest jego zastosowanie. Nieoczekiwane sa wyniki dotyczace
zastosowania Kaizen Costing. Z udzielonych odpowiedzi wynika, ze wéréd przedsie-
biorstw $redniej wielkosci jest to narzedzie prawie niewykorzystane, tylko 5 ankietowa-
nych przedsigbiorstw (1,25%) stosuje t¢ odmiang kosztéw. Moze to dziwi¢, poniewaz
tilozotia Kaizen i Kaizen Costing sa w Polsce szeroko rozpowszechnione. Dziata Kaizen
Insitute Poland zrzeszajacy cztonkéw i oferujacy szeroko zakrojone szkolenia (https://
pl.kaizen.com/).

Przedstawione powyzej czastkowe wyniki z przeprowadzonych badan? wskazuja, ze
poddane analizie wybrane narzedzia strategicznego zarzadzania kosztami nie sa w wystar-
czajacym stopniu wykorzystywane w praktyce polskich przedsiebiorstw z sektora MSP.
Rekomenduje si¢ wigc podejmowanie wysitkéw majacych na celu zwigkszenie $wia-
domosci kosztowej kadry menedzerskiej przedsiebiorstw z sektora MSP i przekonanie
do wdrozent nowych rozwiazan w zakresie rachunku kosztéw, ktére przyczynia si¢ do
bardziej efektywnego zarzadzania przedsigbiorstwem, jak i do funkcjonowania zgodnie
z zasadami zréwnowazonego rozwoju. Mimo bowiem rosnacej $wiadomosci znacze-
nia zréwnowazonego rozwoju i potrzeby uwzglednienia tej idei w systemie zarzadzania
przedsi¢biorstwem dotychczasowy zaséb dostarczanych interesariuszom informacji doty-
czacy podejmowanych dziatan w tym zakresie jest jeszcze czesto w MSP bardzo maly,
wrecz znikomy. Poza wymaganymi prawem dziataniami, wiele przedsi¢biorstw nieste-
ty nie podejmuje dobrowolnie dziataii proekologicznych i spotecznych. Cz¢sé z tych
przedsi¢biorstw uwaza, ze ,ich to nie dotyczy”, ze tylko koncerny i duze przedsiebior-
stwa reprezentujace przemyst uciazliwy dla srodowiska powinny podejmowa¢ dziatania
w tym zakresie. Czesto kadra zarzadzajaca, na pytanie o zainteresowanie wdrazaniem
nowych rozwiazan, odpowiada, ze po prostu ich na to ,nie sta¢”. W czasach kryzy-
su starajg si¢ przetrwaé na rynku, nie sg pewni tego co bedzie ,jutro”. Nalezy jednak
pamigtaé, ze na mocy unijnych regulacji’ przedsi¢biorstwa mate i $rednie notowane
na gieldzie zostang nim objete od 2026 roku. Jest to kolejny powdd do propagowania
korzysci, jakie ptyng z zastosowania wspétczesnych odmian rachunku kosztéw w celu
wsparcia realizacji strategii przedsigbiorstw.

Ze wzgledu na wymogi czasopism odno$nie anonimowosci pracy na etapie recenzji przypis odnoszacy
si¢ do badani zostanie uzupetniony.

5 Dyrektywa o raportowaniu przedsigbiorstw w zakresie zréwnowazonego rozwoju (CSRD) weszta w zycie
5 stycznia 2023 1.
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Analiza literatury przedmiotu, wywiady z przedstawicielami praktyki i przeprowa-
dzone badania ankietowe pozwalaja stwierdzi¢, ze w ostatnich latach wzrasta $wiado-
mo$¢ kosztowa oraz zainteresowanie narz¢dziami strategicznego zarzadzania kosztami.
Nalezy wyrazi¢ nadziejg, ze pomimo ciaglych nowych negatywnych zjawisk, z ktérymi
przyszto si¢ mierzy¢ przedsi¢biorstwom, przelozy si¢ to na konkretne wdrozenia pro-
blemowych rachunkéw kosztéw.
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