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W REGIONIE CZESTOCHOWSKIM

Wprowadzenie

W ostatnim dwudziestoleciu zasadniczo zmienily si¢ w Polsce warunki
funkcjonowania jednostek gospodarczych. Obecnie w procesach gospodarczych
dominujgce znaczenie odgrywa informacja i kapitat intelektualny. Bardzo istot-
ne jest spetnienie postulatu sprawnego obiegu i wymiany informacji nie tylko
wewnatrz samego przedsigbiorstwa, ale takze z jego otoczeniem. W ostatnich
latach obserwuje si¢ wyrazny wzrost ztozonosci procesow zarzadzania przed-
siebiorstwem, ktorych skuteczno$¢ zalezy w duzym stopniu od zapewnienia
doptywu odpowiednich informacji. Spowodowato to powstanie wspotczesnego
informacyjnego wzorca dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Wzorzec ten cechuje
konieczno$¢ myslenia catosciowego (globalnego), wielowarstwowego, wielo-
watkowego, nastawionego perspektywistycznie, dtugookresowo, a nie na do-
razne korzysci, a takze dazenie do otrzymywania informacji o maksymalnym
stopniu przetworzenia, dajacych podstawe do budowania i realizacji trafnie
dobranych strategii. Wraz ze wzrostem zlozono$ci dziatalnos$ci gospodarcze;
zmienia si¢ i rozwija rachunkowos¢, podstawowy element systemu informacyj-
nego przedsigbiorstwa.

Rachunkowo$¢ jako system informacji laczy si¢ z zarzadzaniem, gdyz
w prowadzeniu polityki przedsigbiorstwa i ustaleniu zakresu jego dzialania
powinno si¢ kierowa¢ wzgledami ekonomicznymi'. Rachunkowo$é natomiast
dostarczata i dostarcza informacji, ktore stanowig podstawe do réznego rodzaju
obliczen ekonomicznych umozliwiajacych podejmowanie decyzji optymalnych,

'Szerzej zob. S. Skrzywan: Rachunek kosztow jako narzedzie zarzqdzania i kontroli
W przedsigbiorstwie. ,,Rachunkowos$¢” nr 6, Warszawa 1963, s. 186.
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zgodnie z zasadg gospodarnosci’. Pod wpltywem rozwoju gospodarczego cia-
glym zmianom ulega zakres i forma §wiadczenia ustug przez rachunkowo$¢ na
potrzeby zarzadzania. Wynika to z jej stuzebnej roli w stosunku do zarzadza-
nia’. Wzrost zapotrzebowania na informacje uzyteczne (istotne) w procesie
podejmowania decyzji i procesie kontroli ich realizacji, stal si¢ przyczyna roz-
woju nowego obszaru rachunkowosci, to znaczy rachunkowosci zarzadczej.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie zarysu rozwoju teorii
rachunkowosci zarzadczej w Polsce oraz studium ,,dobrych praktyk” w zakresie
zastosowan narzgdzi rachunkowosci zarzadczej w wybranych jednostkach go-
spodarczych w regionie czgstochowskim.

1. Teoria rachunkowosci zarzadczej w Polsce

Problematyka rachunkowos$ci zarzadczej byta podejmowana juz od po-
czatku lat pigédziesiatych®. Jednakze w Polsce badania naukowe z zakresu ra-
chunkowosci w tamtym okresie rozwingty si¢ gtownie w kierunku metodolo-
gicznym ze wzgledu na 6wczesny system gospodarczy. W szerszym zakresie
wykorzystywano dorobek mysli zachodniej w obrgbie rachunkowosci zarzad-
czej.

Na potrzebe rozwijania rachunkowosci dla zarzadzania ktadt wielki nacisk
S. Skrzywan juz w pierwszych swych pracach wydanych w Polsce Ludowe;j’.
Autor upatrywal powstania rachunkowosci zarzadczej w rozwoju rachunku
kosztéw. Problematyka rachunku kosztow interesowatla S. Skrzywana szczegdl-
nie w aspekcie wykorzystania go jako narzedzia zarzadzania i kontroli w przed-
sigbiorstwie’.

Od poczatku lat pigcdziesigtych zagadnienia rachunku kosztow i ogolnej
teorii rachunkowosci stanowity dwie dominujace grupy tematyczne badan nau-
kowych. W efekcie tych badan powstato przed 1990 r. szereg cennych publika-
cji w dziedzinie rachunku kosztéw i rachunkowosci ukierunkowanej na potrze-

2 Pierwsze wzmianki o rozwoju rachunkowosci zarzadczej znajdujemy u T. Pechego
w 1959 r. T. Peche: Rachunkowosé przedsigbiorstw a rachunkowos¢ spoteczna, Polskie Wydaw-
nictwa Gospodarcze, Warszawa 1959, s. 6.

3 S. Skrzywan: Rachunkowosé w Polsce Ludowej, w: Rachunkowosé Polska, PWE, Warsza-
wa 1967, s. 11.

* Szerzej patrz: R. Biadacz: Rachunkowos¢ zarzqdcza w Polsce w latach 1950-1990, Prace
Naukowe UE we Wroctawiu, nr 123, Wroctaw 2010, s.21-23.

3 Czotowsa pozycja w teorii rachunkowosci z zakresu problematyki planéw kont i dostosowa-
nia rachunkowo$ci do potrzeb planowania byla Rachunkowosé w przedsiebiorstwie przy gospo-
darce planowej. Cele i funkcje. Prace Zaktadu Rachunkowosci SGH w Warszawie, nr 1, Gospo-
darczy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1948.

8 Szerzej patrz m.in. S. Skrzywan: Rachunek kosztéw jako narzedzie..., op.cit., s.186-188;
S. Skrzywan: Rachunkowosc¢ w Polsce Ludowej..., op.cit., s.11.
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by zarzadzania’. Nalezy zaznaczy¢, ze w latach szesédziesiatych rozwinely sie
m.in. badania nad modernizacja teorii rachunku kosztow. Problematyka ta byta
dalej kontynuowana w latach siedemdziesiatych i osiemdziesiatych®

Przenoszenie rozwiazan z zakresu rachunkowo$ci zarzadczej z do$wiad-
czen zachodnich i rozpowszechnianie ich w polskim pismiennictwie zawdzig-
czamy gtownie A. Jarugowej, ktora poswiecita temu dziataniu wiele czasu
i wysitkow i opublikowata wiele cennych opracowan poswigconych zagadnie-
niom rozwoju rachunku kosztow i rachunkowosci zarzadczej’. A. Jarugowa,
przedstawiajac i rozwijajac rozne modele i metody rachunkowosci zarzadczej,
stworzyta mocny grunt do ich praktycznego zastosowania po 1990 r. w przed-
sigbiorstwach w nowych warunkach gospodarki rynkowe;j'’.

Od poczatku lat dziewigédziesigtych zacze¢to wydawaé podreczniki, mo-
nografie i artykuty z zakresu rachunkowos$ci zarzadczej oraz decyzyjnych ra-
chunkéw kosztow, a ich liczba ciagle wzrasta''. Wiele z tych podrecznikow
mialo juz kilka wznowien.

W poczatkowym okresie rachunkowos$¢ zarzadcza byta zorientowana na
dostarczanie informacji, ktore mialy pomédc menedzerom w sterowaniu biezaca
dziatalnoscig przedsicbiorstwa. Takie ograniczenie zakresu rachunkowosci
zarzadczej jest obecnie niewystarczajace dla skutecznego zarzadzania wspot-
czesnymi przedsiebiorstwami'>. Wielu autordw zwraca uwage na strategiczng
rachunkowos$¢ zarzadczag jako obszar przysztego rozwoju rachunkowosci za-
rzadczej.

7 Nalezy tutaj wymieni¢ prace m.in. B. Siwonia (1958,1973), W. Malca (1963, 1969),
E. Burzymowej (1963, 1971), Z. Fedaka (1957, 1962, 1967, 1969), A. Jarugowej (1966, 1972),
J. Skowronskiego i A. Jarugowej (1976), T. Wierzbickiego (1974), K. Sawickiego(1966, 1973),
J. Matuszewicza (1962, 1966, 1971), E. Terebuchy (1971), Z. Messnera (1972), Z. Messnera i
D. Buchty (1976). Nurt ten kontynuowany byt przez kolejnych pracownikéw naukowych, o czym
$wiadcza oryginalne prace takich autoréw jak np. J. Skowronskiego, G.K. Swiderskiej,
R. Gabriela, B. Wardyna wspdlnie z K. Sawickim, W. Woznicy ktore sa wynikiem prac nauko-
wych podejmowanych w ramach prac doktorskich. Za R. Biadacz: Rachunkowosé¢ zarzqdcza w
Polsce w latach 1950-1990..., op.cit., s. 23.

8 A. Jarugowa, J. Skowronski: Niektére zastosowania rachunkowosci przy podejmowaniu
samodzielnych decyzji przez przedsigbiorstwa, ,Rachunkowos$¢” nr 5/1982; A. Jarugowa,
W. Malc, K. Sawicki: Rachunek kosztow, PWE, Warszawa 1979.

% Szerzej patrz: R. Biadacz: Rachunkowos¢ zarzgdcza w Polsce w latach 1950-1990...,
op.cit., s. 21-32.

10 Za A. Szychta: Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzqdczej, Wy-
dawnictwo UL, L.odZ 2007, s. 220.

"' Wykaz najwazniejszych publikacji zwartych z zakresu rachunkowosci zarzadczej wyda-
nych w latach 1990-2010, z uwzglednieniem literatury uzupetniajacej z rachunku kosztow zawie-
ra okoto 60 pozycji. Szczegdtowy wykaz publikacji Autorka umiescita w opracowaniu ,,Rachun-
kowos¢ zarzqdcza w Polsce po roku 1990” — artykut w druku.

2 E. Nowak: Charakterystyka strategicznej rachunkowosci zarzqdezej, w: Strategiczna ra-
chunkowos¢ zarzqdcza, red. E. Nowak, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2008, s. 16-18.
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Najwigksza dynamika zmian w rachunkowosci zarzadczej wystapita w la-
tach dziewigcdziesiatych ubiegtego wieku. Poprzez zastosowanie w tym obsza-
rze rachunkowos$ci nowych metod i technik (np. just-in-time, cykl zycia produk-
tu, zbilansowana karta dokonan), nowoczesnych systeméw rachunku kosztow
(tj. rachunek kosztéow celu (Target costing), rachunek permanentnego reduko-
wania kosztow (Kaizen costing), rachunek kosztow procesow (dziatan)), wielu
nowych wskaznikow niefinansowych, zostat zorientowany na potrzeby infor-
macyjne procesOw zarzadzania strategicznego, obserwowania rynku, potrzeby
klientow oraz realizacje celu - wzrost wartoci firmy w przysztych okresach'.

Na decydujaca role rachunkowos$ci zarzadczej w systemie informacyjnym
,organizacji przysztosci” zwrécita uwage G.K. Swiderska. Tak ukierunkowana
nowoczesna rachunkowos$¢ zarzadcza zdaniem Autorki powinna by¢ skoncen-
trowana na przysztosci, powinno ja cechowac podejscie procesowe, uwzgled-
niajace perspektywe analizy ,,od zewnatrz do wewnatrz” organizacji, polegaja-
ce na przyjeciu oczekiwan klienta jako punktu wyjscia. Informacje o zasobach
organizacji powinny by¢ traktowane jako informacje o znaczeniu strategicz-
nym. Rachunkowo$¢ zarzadcza powinno cechowaé réwniez rozumienie kon-
cepcji strategicznych oraz uczestniczenia w opracowaniu strategii i monitoro-
waniu jej realizacji oraz identyfikacja dziatan kreujacych wartosci'.

Definicje strategicznej rachunkowos$ci zarzadczej sformutowali m.in.
I. Sobanska'’, E. Nowak'®, A. Karmanska'’, B. Nita'®, czy M. Masztalerz'’.

Mozna zatem domniemac, ze w najblizszych latach strategiczna rachun-
kowos$¢ zarzadcza powinna sta¢ si¢ waznym instrumentem dostarczajacym

13 1. Sobanska: Rola rachunkowosci zarzqdezej we wdrazaniu nowych zasad rachunkowosci,
Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, SKwP, Warszawa 2002, nr 8 (64).

% G.K. Swiderska: Rola rachunkowosci w procesie podejmowania decyzji, ,,Monitor Ra-
chunkowosci i Finansow”, nr 10/1999; Swdj poglad na temat roli rachunkowosci zarzadczej
wyrazili K. Rybarczyk, P. Dzurak, G.K. Swiderska: Narzedzia nowoczesnej rachunkowosci za-
rzqdczej dla formutowania i realizacji strategii, w: Informacja zarzgdcza w procesie formutowa-
nia i realizacji strategii firmy, red. G.K. Swiderska, Difin, Warszawa 2003.

15 1. Sobanska: Rachunkowos¢ zarzqdcza konwencjonalna i strategiczna, ,,Controlling i Ra-
chunkowos$¢ Zarzadcza w Firmie”, egzemplarz promocyjny 1999.

'8 E. Nowak: Rachunkowosé zarzqdeza strategiczna i operacyjna, ,,Controlling i Rachunko-
wo$¢ Zarzadcza” 2000, nr 5; E. Nowak: Zaawansowana rachunkowosé¢ zarzgdcza. PWE, War-
szawa 2003, s. 279.

"7 Rachunkowo$¢ zarzqdcza i rachunek kosztéw w systemie informacyjnym przedsiebiorstwa,
red. A. Karmanska, Difin, Warszawa 2006, s. 97.

'8 B. Nita: Strategiczna rachunkowos¢ zarzqdeza. Ujecie modelowe, Prace Naukowe UE we
Wroctawiu nr 1080, Wroctaw 2005, s. 274-289; B. Nita: Ewolucja rachunkowosci zarzgdczej: od
rachunku kosztow do strategicznej rachunkowosci zarzqdczej, Prace Naukowe UE we Wroctawiu
nr 14, Wroctaw 2008, s. 313.

19 M. Masztalerz: Uwarunkowania rozwoju strategicznej rachunkowosci zarzqdczej, w: Kra-

jowy i migdzynarodowy wymiar wspolczesnej rachunkowosci. Zeszyty Naukowe, red.
W. Gabrusewicz, Wydawnictwo UE w Poznaniu, Poznan 2009, s.40-53.
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naczelnemu kierownictwu informacji zarzadczej dla wsparcia formulowania
i realizacji strategii przedsigbiorstwa. Ta szczegdlna rola strategicznej rachun-
kowosci zarzadczej bedzie niewatpliwie powodowac ciagly wzrost zaintereso-
wania jej koncepcjami i metodami, zaro6wno w ujeciu teoretycznym, jak
i w obszarze zastosowan praktycznych.

2. Praktyka rachunkowosci zarzadczej w Polsce

Od poczatku lat 90. w wyniku przeksztatcen systemu gospodarczego oraz
wskutek wprowadzonych nowych regulacji prawnych®™ przedsigbiorstwa pol-
skie moga wdraza¢ systemy rachunku kosztow oraz wykorzystywa¢ metody
i instrumenty rachunkowosci zarzadczej dostosowane do ich wielkosci, specyfi-
ki dziatalnos$ci i wewnetrznych potrzeb informacyjnych kadry menedzerskie;j.

Zainteresowanie rachunkowos$cia zarzadcza, jej metodami i instrumentami
w poczatkowym okresie bylo niewielkie. Wedlug przeprowadzonych pod ko-
niec lat 90. przez pracownikéw naukowych®' badan ankietowych, a takze ob-
serwacji w trakcie prac projektowych, intensywnos¢ i zakres dokonywanych
modyfikacji rachunku kosztéw i wdrazania instrumentéw rachunkowos$ci za-
rzadczej w polskich przedsigbiorstwach nie byly zadowalajgce. Wdrazanie ra-
chunkowosci zarzadczej jest w praktyce polskich przedsiebiorstw utrudnione
gtéwnie przez przestarzate systemy rachunku kosztow.”> Wigkszos¢ jednostek
gospodarczych, niezaleznie od poziomu zatrudnienia, stosuje tradycyjny rachu-
nek kosztow petnych rzeczywistych. Znaczna czes$¢ przedsigbiorstw (zwlaszcza
matych i §rednich) nie stosuje nawet najczgsciej stosowanych narzedzi, takich
jak budzetowanie, rachunek kosztéw zmiennych, czy analiza marz pokrycia.
Stan ten ulega stopniowej poprawie, dzigki wzrastajgcemu zainteresowaniu
przedsigbiorstw nowymi rozwigzaniami, zastgpowaniu systemoOw rachunku
kosztow petnych rozwigzaniami znanymi w gospodarce rynkowej juz od wielu
dziesigcioleci, gldwnie opartymi na zasadach rachunku kosztow zmiennych,

20 Rozporzadzenie Ministra Finansow z dn. 15 stycznia 1991r., w sprawie zasad prowadzenia
rachunkowosci, Dziennik Ustaw 1991, nr 10, 1992, nr 96; Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 roku o
rachunkowosci, Dziennik Ustaw 1994, nr 121, z p6zniejszymi zmianami; ostatnie zmiany DzU z
2009 r. nr 152, poz. 1223, nr 157, poz. 1241, nr 165, poz. 1316 oraz z 2010 r. nr 47, poz. 278.

21 1. Sobanska, T. Wnuk: Zmiany w praktyce rachunkowosci na przetomie XX i XXI wieku,
Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej", SKwP, nr 56, Warszawa 2000, s. 215-221; M. Radek,
R. Schwarz: Zmiany w rachunkowosci zarzgdczej w polskich przedsigbiorstwach w okresie trans-
Jformacji systemu gospodarczego (na podstawie badan empirycznych), ,.Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowosci", tom 1(57), SKwP, Warszawa 2000, s. 58-83; A. Szychta: Zastosowanie metod
rachunkowosci zarzqdczej w przedsigbiorstwach w Polsce, Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci,
nr 5 (61), SKwP, Warszawa 2001, s.117; J. Gierusz, A. Kujawski, L. Kujawski: Stan obecny oraz
kierunki ewolucji rachunku kosztow i rachunkowosci zarzgdczej w przedsigbiorstwach Polski
potnocnej, Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej, SKwP, nr 35, Warszawa 1996, s.41-47.

2 1. Sobanska, T. Wnuk: Zmiany w praktyce rachunkowosci..., op.cit., s. 218-221.
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albo na wprowadzaniu mieszanych systemow rachunku kosztow. Mozliwe jest
to dzigki dysponowaniu nowoczesnymi, informatycznymi systemami rejestracji
1 przetwarzania

Przedsigbiorstwa w Polsce zaczynaja, cho¢ jeszcze w niewielkim zakre-
sie, wdraza¢ nowoczesne metody rachunkowosci zarzadczej typu rachunek
kosztow dziatan i techniki oparte na danych z tego rachunku, rachunek kosz-
tow docelowych lub zbilansowana karte wynikéw. Najbardziej rozpowszech-
niong metodg rachunkowosci zarzadczej w polskiej praktyce jest jednak roczne
budzetowanie operacyjne - realizowane w rozmaitym zakresie w roéznych
przedsigbiorstwach, a nastepnie - bedaca integralng czgscia budzetowania -
analiza odchylen kosztow, przychodéow i wynikow™. Znacznie mniej przedsie-
biorstw wykorzystuje narzgdzia przydatne w opracowaniu i realizacji strategii.
W duzym stopniu jest to uwarunkowane faktem, iz najwickszy odsetek wdro-
zeh technik i metod rachunkowos$ci zarzadczej stanowia spotki wchodzace
w sktad duzych, czesto miedzynarodowych korporacji, gdzie analizy w zakre-
sie realizowanej strategii sg przeprowadzane przez centrale.

3. Wykorzystanie instrumentéow rachunkowosci zarzadczej
w jednostkach gospodarczych regionu czestochowskiego
— studium ,,dobrej praktyki”

W ostatnim czasie rola rachunkowos$ci zarzadczej w przedsigbiorstwach
wzrasta. Niestety przewaznie sa to duze przedsigbiorstwa, bardzo czgsto wcho-
dzace w sktad koncernéw zagranicznych. W grupie MSP wykorzystanie narze-
dzi rachunkowosci zarzadczej jest znacznie mniejsze, a wiele przedsigbiorstw
nie stosuje w ogole takich rozwiazan. Przedsiebiorstwa te przejawiaja rowniez
znikome zainteresowanie w zakresie wprowadzania takich narzedzi w przyszto-
sci. Z przeprowadzonych przez Autorke niniejszego opracowania wywiadow
osobistych z przedstawicielami praktyki gospodarczej w trakcie seminariow
dyplomowych, podyplomowych studiéw rachunkowosci, kursach szkolenio-
wych oraz wlasnych obserwacji wynika, iz w regionie cze¢stochowskim stopien
wdrozenia metod rachunkowos$ci zarzadczej jest na niewystarczajagcym pozio-
mie. Wynika to, przede wszystkim ze struktury przedsigbiorstw, gdyz znaczacy
udzial maja mikroprzedsigbiorstwa i mate przedsigbiorstwa, ktore stosujg trady-
cyjng strukture rachunku kosztéw rodzajowych, odpowiednig jedynie dla celow
sprawozdawczo$ci zewnetrznej.

W S$rednich i duzych przedsigbiorstwach zainteresowanie metodami ra-
chunkowosci zarzadczej jest znacznie wigksze, w niektorych spotkach wdrozo-

B AA. Jaruga: Istota i rola rachunkowosci zarzqdczej, w: A.A. Jaruga, P. Kabalski,
A. Szychta, Rachunkowos¢ zarzqdcza, Wydawnictwo Oficyna a Wolters Kluwer business, War-
szawa 2010, s.62-63.
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ny zostal system controllingu. Najczgsciej jednak s3 to spotki wchodzace
w sktad koncernow zagranicznych, takie jak: TRW, Cementownia Rudniki,
wchodzaca w sktad grupy Cemex, ISD Huta Czestochowa™, ktérej bezposred-
nim i posrednim wtascicielem jest ISD Polska Sp. z o.0. -spotka zalezna ukra-
inskiej globalnej grupy kapitatlowej - Zwigzku Przemystowego Donbas. Ponadto
wykorzystywanie systemow controllingu, a co za tym idzie metod i technik
charakterystycznych dla rachunkowos$ci zarzadczej, mozna zaobserwowaé w
Spotce ENION GRUPA TAURON S.A. Zaktad Energetyczny Czestochowa®,
w Poczcie Polskiej czy w PKP.

W Zaktadzie Energetycznym Czestochowa SA, w wyniku przeprowadzo-
nej restrukturyzacji wewnetrznej nastapito pierwotnie wyodrebnienie osrodkow
odpowiedzialno$ci wedtug miejsc powstawania kosztéw, a nastepnie wdrozenie
budzetowania opartego na zasadach controllingu. Z tym zdarzeniem wiazato si¢
takze wydzielenie komorki budzetowania zwanej Oddziatem Budzetowania w
Wydziale Ekonomicznym. Byla to forma controllingu nieinstytucjonalnego,
gdzie byly realizowane tylko niektére funkcje controllingu, a dziatania control-
lingowe byly wykonywane przez samo kierownictwo. W 2004 roku wraz
z przystapieniem ZECZ S.A. do ENION S.A. nastapito wiele istotnych zmian,
zaréwno w dziatalnosci jak i samej organizacji ENION GRUPA TAURON S.A.
Zaktad Energetyczny Czgstochowa. Jednym z wazniejszych przeksztalcen byta
reorganizacja struktury organizacyjnej, czego bezposrednim efektem stato si¢
wyodrebnienie w strukturze organizacyjnej Dzialu Controllingu podlegajacego
bezposrednio dyrektorowi Ekonomiczno-Finansowemu. Glownym zadaniem
Dziatu Controllingu jest wspieranie kierownictwa przedsigbiorstwa w procesach
decyzyjnych oraz zarzadczych. Do podstawowego zakresu zadan nalezy przede
wszystkim budzetowanie jednostek organizacyjnych ZECZ S.A., raportowanie
wykonania budzetéw i analiza odchylen oraz sporzadzanie biezacych i proble-
mowych analiz ekonomicznych. Ponadto dziat ten zobowigzany jest do opraco-
wywania przy wspotudziale innych komoérek organizacyjnych, planow tech-
niczno-ekonomicznych ENION GRUPA TAURON S.A. Zaklad Energetyczny
Czgstochowa, sktadajacych si¢ na ogdlny plan finansowy ENION S.A., monito-
rowaniem stopnia wykonania wielkosci zatozonych tym w planie i analizowa-
niem przyczyn powstatych odchylen oraz do wspotpracy z innymi komorkami
organizacyjnymi w zakresie wypelienia obowigzkow sprawozdawczo$ci bran-

2* W Hucie Czestochowa stosowany jest proces budzetowania. Wdrozenie procesu budzeto-
wania znacznie usprawnito prace przedsigbiorstwa jak rowniez pozwala na szybka reakcje na
ewentualne zagrozenia.

25 Zastosowanie systemu controllingu w ENION bylo przedmiotem badan naukowych prze-
prowadzanych w latach 2001-2005 przez J. Rubik. Wyniki tych badan Autorka zamie$cita m.in.
publikacjach: J. Rubik: Przestanki zastosowania controllingu kosztow w zakladach energetycz-
nych, Prace Naukowe AE we Wroctawiu nr 948, Wroctaw 2002, s.193-200; J. Rubik: Wykorzy-
stanie controllingu w zakladach energetycznych, Prace Naukowe AE we Wroctawiu nr 1139,
Wroctaw 2006, s. 360-370.
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zowej (w szczego6lnosci sprawozdanie G-10.4k) oraz sprawozdawczo$ci na
potrzeby taryfowania (m.in. arkusze sprawozdawcze DTA).

W Cementowni Rudniki prace zwigzane z wdrazaniem nowych rozwigzan
podejmowane byty w latach 90-tych, jeszcze przed wejsciem inwestorow stra-
tegicznych. Wowczas prowadzone byly prace nad wyodrebnieniem kosztow
statych i zmiennych. Wraz z przytaczeniem Cementowni do Grupy Readymix
Zement GmbH, a nastgpnie RMC, wykorzystujac wieloletnie doswiadczenie
Grupy oraz wiedzg 1 zdolnosci kadry kierowniczej zakladu, zaczgto wprowa-
dza¢ nowe rozwigzania. Jednym z pierwszych elementow tego procesu stato si¢
stworzenie dziatu controllingu i rozpoczecie tworzenia systemu controllingo-
wego w Spolce. Pierwsze dziatania odnosily si¢ przede wszystkim do tworzenia
budzetu oraz podstawowych grup raportow. Nastepnie wyodrebniono osrodki
odpowiedzialno$ci, wdrozono benchmarking oraz zastosowano system wskaz-
nikdow techniczno-ekonomicznych, zostal wdrozony zintegrowany system in-
formatyczny klasy MRP/ERP. Obecnie Spotka wchodzi w sktad koncernu Ce-
mex, nie istnieje juz dziat controllingu, ale wiele metod i technik rachunkowo-
$ci zarzadczej, po dostosowaniu do wymagan Grupy nadal jest wykorzystywa-
nych.

Interesujacym studium ,,dobrych praktyk” zastosowania metod rachunko-
wosci zarzadczej jest przedsigbiorstwo Zlomrex Metal, nalezace do Dywizji
dystrybucyjnej Grupy Ztomrex. W spoétce Ztomrex, w roku 2004 powstal dziat
controllingu. Zostal on wyodrebniony na potrzeby wdrozenia systemu zarza-
dzania IMPACT SYSTEM. Niestety wdrozenie tego systemu nie do konca si¢
powiodlo. Firma zewnetrzna wstepnie opisata i przygotowata procedury zda-
rzen zachodzacych w przedsigbiorstwie. Procedury te zostaly dopracowane
i wdrozone przez dziat controllingu i obowiazujg do dzisiaj w wyodrgbnionej
z Grupy Ztomrex - spotce Zlomrex Metal. Procedury dotycza wszystkich od-
dzialow przedsiebiorstwa i obejmuja caly obszar jego dzialalno$ci tj. obrotu
ztomem stalowym, obrotu ztomem metali niezelaznych, makulatury oraz rodza-
jow obowiazujacych dokumentéw i ich obiegu. Przestrzeganie procedur jest
kontrolowane i bezwzglednie egzekwowane przez Dziat Kontroli Wewngetrzne;.
W 2005 roku rozpoczeto si¢ wdrozenie systemu IFS Applications, zintegrowa-
nego systemu zarzadzania klasy ERP, ktory dostarcza niezbgdnych i przejrzys-
tych informacji do efektywnego zarzadzania przedsigbiorstwem w zakresie
finansow, dystrybucji czy zasoboéw ludzkich. We wdrozeniu tego systemu
czynnie uczestniczyli pracownicy dziatu controllingu.

Wdrozenie systemu IFS Applications w Ztomrex Metal przyniosto spotce
wiele korzysci, takich jak: szybki dostep do informacji zarzadczych na biezaco,
zapewnienie spdjnosci danych, usprawnienie procesu przerobu i sprzedazy,
mozliwo$¢ monitorowania kosztow przerobu, mozliwos¢ kontroli przeplywow
finansowych, skrocenie czasu cyklu decyzyjnego, mozliwos¢ prowadzenia wie-
lowymiarowych analiz, usprawnienie procesu dystrybucji oraz obnizenie kosz-
tow magazynowych.
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W kwietniu 2007 roku z Grupy Zlomrex zostala wyodrgbniona spotka
Ztomrex Metal. Obszar dziatalnosci Ztomrex Metal Sp. z 0.0. obejmuje glow-
nie handel zlomem stalowym oraz ztomem metali niezelaznych i wyrobami
z metali niezelaznych. Jest to spotka wielooddziatowa, zatrudniajaca obecnie
200 pracownikoéw. Spotka posiada 19 oddzialdéw ztomowych na terenie calej
Polski, biuro handlowe w Poraju oraz we Wroctawiu i magazyn centralny w
Katowicach. W momencie powstania Ztomrex Metal w 2007 roku w strukturze
organizacyjnej spolki zaczety funkcjonowac dwa istotne dla celow kontroli
i zarzadzania dzialy: Dzial Kontroli Wewnetrznej oraz Dzial Analiz Ekono-
micznych i Kontrolingu. Jest to dzial, ktory Scisle wspotpracuje z Centralnym
dziatem Controllingu Ztomrex S.A., realizujac zapotrzebowanie zarzadu spotki
Ztomrex Metal oraz Ztomrex S.A. na raporty i analizy. Jest on rowniez odpo-
wiedzialny za aktualizacje i dystrybucje procedur, zarzadzen i instrukcji.
W spotce od poczatku dziatalno$ci obowigzuje system procedur. Procedury te
dotycza wszystkich oddziatdow przedsigbiorstwa i obejmujg caly obszar jego
dziatalno$ci tj. obrotu ztomem stalowym, obrotu ztomem metali niezelaznych,
makulatury oraz rodzajéw obowigzujacych dokumentdéw i ich obiegu. Prze-
strzeganie procedur jest kontrolowane i bezwzglgdnie egzekwowane przez
Dziat Kontroli Wewng¢trzne;.

Pod koniec 2007 roku rozpoczeto w spotce prace zwigzane z wdrozeniem
systemu budzetowania. W tym celu zostaly réwniez wyodrebnione os$rodki od-
powiedzialnosci. Poniewaz spotka nalezy do grupy Ztomrex wdrozenie budze-
towania odbywato si¢ jednoczesnie we wszystkich spotkach grupy i na bazie
jednolitych dla wszystkich koncepcji budzetowania. Powstate w procesie bu-
dzetowania budzety rdznig si¢ migdzy sobg w zalezno$ci od specyfiki spotki.
Nalezy zauwazy¢ iz, grupa posiada zgodnie ze strategia dywizje produkcyjna,
dystrybucyjna, surowcows. Inicjatywa wdrozenia procesu budzetowania wy-
ptyneta z porozumienia kierownika Dziatlu Controllingu oraz dyrektora finan-
sowego. System zaczat funkcjonowac od pazdziernika 2008 roku, a pierwsze
pelne budzety zostaty opracowane na 2009 rok. Zarzad spotki czynnie zaczat
uczestniczy¢ w spotkaniach budzetowych, a w rezultacie spostrzegt korzysci
ptynace z funkcjonowania tego systemu rok p6zniej (2010). W trakcie realiza-
cji procesu budzetowania w roku 2010 wyplynety pewne niedociagnigcia, ktore
spowodowaly jeszcze wicksza mobilizacje os6b zaangazowanych w ten proces.
W rezultacie budzety na 2011 rok zostaty dopracowane, a osoby odpowiedzial-
ne za poszczegdlne budzety czastkowe dodatkowo przeszkoleni. Bardzo szcze-
gotowa 1 rygorystyczna analiza wykonania i odchylen, polaczona z comie-
siecznym spotkaniem zarzadoéw spotek z zarzadem Ztomrex w celu omowienia
wykonania budzetow, powoduje powigkszanie wiedzy, wymiane do$wiadczen
oraz rozwigzywanie problematycznych kwestii. Obecnie Centralny Dziat Con-
trollingu dla grupy Ztomrex sktada si¢ z dwoch specjalistow i1 dyrektora.
W poszczegdlnych spotkach grupy dzialy licza od 1 do 2 0s6b. Centralny Dziat
Controllingu, poza koordynowaniem, raportowaniem dotyczacym budzetowa-
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nia, przygotowuje raporty na potrzeby zarzadu Ztomrex dotyczace wszystkich
spotek w grupie. Nadzoruje poprawnos$¢ rozliczania kosztow, uczestniczy
w ustalaniu kluczy podzialowych oraz tworzeniu ARK- automatycznego rozli-
czenia kosztow w systemie IFS.

W listopadzie 2010 roku rozpoczat sic w spotce Ztomrex Metal proces
wdrozenia systemu informatycznego Plus Workflow. System z powodzeniem
zostal uruchomiony w marcu 2011 roku. System sluzy do elektronicznego
obiegu dokumentow, skanowania oraz ich elektronicznej archiwizacji.

Uwagi koncowe

Z roku na rok, wraz ze wzrostem ztozonoS$ci zarzadzania wspolczesnym
przedsiebiorstwem, wzrasta zainteresowanie wdrazaniem narzedzi i technik
rachunkowosci zarzadczej. Jednak w dalszym ciaggu dominujaca role odgrywaja
w tym zakresie duze przedsigbiorstwa. W przedsiebiorstwach nalezacych do
MSP stopien wykorzystania nowych rozwigzan w zakresie rachunkowosci jest
niestety bardzo maly. Niejednokrotnie podejmowane w trakcie szkolen, semina-
riow czy studiéw podyplomowych dyskusje w tym zakresie wskazywaly, ze
wilasciciele nie czuja potrzeby wdrazania nowych rozwigzan, uwazajac iz wy-
starcza osiaganie zysku. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze po przyblizeniu proble-
matyki tej odmiany rachunkowo$ci, niektoérzy z nich zmieniaja zdanie i zaczy-
najg inaczej postrzega¢ te zagadnienia. Czg$¢ z nich decyduje si¢ nawet na
wstepne projekty wdrozen, np. procesu budzetowania.
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THEORY AND PRACTICE OF MANAGEMENT ACCOUNTING IN POLAND
Summary

Management accounting has been reflected in Polish literature from the early fif-
ties of the last century. However, by the end of the 80s analyses were mainly methodo-
logical, based on experience of the Western specialists. The highest dynamics of chang-
es in management accounting occurred in the nineties. Management accounting theory
had evolved considerably, and first applications of methods and techniques of manage-
ment accounting in practice had been noticed. In recent years a growing interest in this
field of accounting has been observed. However, it concerns mainly large companies.
Small and medium enterprises continue to use traditional cost accounting systems tai-
lored to the needs of external reporting.

The aim of this paper is to outline the development of the theory of management
accounting in Poland and present the study of "good examples" of applications of the
tools of management accounting in the business units in the Czestochowa region.

Translated by Renata Biadacz





