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Abstrakt. Zmiany zakresu, struktury i narzedzi rachunkowosci zarzadczej wy-
stepujace w praktyce znaczgco wptynety réwniez na zmiane roli, umiejetnosci
i metod dziatania specjalisty rachunkowosci zarzadczej. Kontroler dostarczajac
danych istotnych dla kierownikéw jednostek, coraz czesciej uczestniczy w proce-
sie zarzadzania oraz wspiera menedzeréw w podejmowaniu decyzji operacyjnych
i strategicznych dla dziatalnosci przedsiebiorstw. Celem artykutu jest identyfika-
cja roli, funkcji oraz zadan realizowanych przez specjalistéw rachunkowosci za-
rzadczej w Polsce w kontekscie doswiadczen badaczy zagranicznych. Cel zostanie
zrealizowany poprzez studia literaturowe, obejmujace analize publikacji krajo-
wych oraz zagranicznych. Analiza ta pozwoli przyblizy¢ omawiang tematyke oraz
okresli¢ kierunek ewolucji zawodu kontrolera w przedsiebiorstwie. W pierwszej
czesci artykutu omdéwiono role i funkcje specjalisty rachunkowo$ci zarzadczej,
w drugiej cze$ci przedstawiono zakres obowigzkéw kontrolera w kontekscie ewo-
lucji rachunkowo$ci zarzadczej oraz sformutowano wnioski konicowe.

Stowa kluczowe: specjalista rachunkowosci zarzadczej, kontroler, rachunkowos¢
zarzadcza

WSTEP

Rola i zadania specjalisty rachunkowosci zarzadczej podlegaja zmianom wraz
z przemianami celu, zakresu i metod rachunkowo$ci zarzadczej jako wiedzy
i praktyki koncepcyjnej [Szychta 2011]. Do najczeSciej cytowanych w literatu-
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rze przedmiotu czynnikéw, wptywajacych na analizowang przemiane, zaliczane
s3: aspekt §rodowiskowy, globalizacja, postep w zakresie technologii informa-
tycznych i produkcyjnych oraz rosngca konkurencja [Barbera 1996, Chenhall
i Langfield-Smith 1998, Siegel i Sorensen 1999, Scapens i in. 2003]. Na poziomie
organizacyjnym wyroézni¢ mozna z kolei: wiekszy nacisk na kluczowe kompeten-
cje, wzrost znaczenia relacji z dostawcami oraz odbiorcami, outsourcing, zmiany
w strukturach organizacyjnych oraz wzrost znaczenia pracy zespotowej i pro-
jektowej [Barbera 1996, Binnersley 1997, Scapens i in. 2003]. Zmiany na pozio-
mie srodowiska biznesowego determinujg organizacje oraz spos6b zarzadzania
przedsiebiorstwem, przez co posrednio wptywaja na role, funkcje i zadania sto-
jace przed specjalistami w zakresie rachunkowo$ci zarzadczej. Zdaniem Szychty
[2005] specjalisci z tego obszaru powinni bra¢ czynny udziat w procesie zarzadza-
nia przedsiebiorstwem, by¢ osig systemu komunikacji informacji, pracownikami
umozliwiajacymi osigganie celéw jednostki gospodarczej oraz wprowadzenie cig-
gtych usprawnien. Ich zadania nie powinny sprowadzac¢ sie wytgcznie do dostar-
czania danych w postaci réznorodnych raportéw dla potrzeb kierownikdw.

Celem niniejszego artykutu jest zidentyfikowanie roli, funkcji oraz zadan re-
alizowanych przez specjalistow rachunkowosci zarzadczej w kontek$cie zmian
zachodzacych we wspétczesnej gospodarce. Temat ten cho¢ wielokrotnie opisy-
wany w literaturze przedmiotu [np. Lebas 1994, Burns i Scapens 2000, Szych-
ta 2005, Zarzycka 2014] wcigz pozostaje zagadnieniem aktualnym, zwlaszcza
w kontekscie dynamicznie zmieniajacego sie otoczenia, w ktéorym funkcjonuja
wspotczesne przedsiebiorstwa, oraz koniecznosci nieustannego dostosowywania
metod i technik zarzadzania przedsiebiorstwem do wyzwan stawianych przez
otoczenie.

Dla zrealizowania powyzZszego celu postuzono sie studium literaturowym
obejmujacym publikacje krajowe oraz zagraniczne. Artykut podzielony zostat
na trzy czesci. Pierwsza prezentuje zmiany w zakresie roli funkcji realizowanych
przez specjalistéw rachunkowosci zarzadczej, druga zas, na podstawie analizy ba-
dan empirycznych, przedstawia zadania i zakres odpowiedzialnos$ci specjalistow
z tej dziedziny. Artykut koniczy sie podsumowaniem, w ktérym ujete zostaty wnio-
ski z przeprowadzonego badania.

ROLA I FUNKCJA SPECJALISTY RACHUNKOWOSCI ZARZADCZE]

Rozwdj technologii informacyjnych i proceséw globalizacji gospodarki $wiatowej
mial duzy wplyw na zmiany metod i technik wykorzystywanych w obszarze ra-
chunkowosci zarzadczej w ostatnich trzydziestu latach. Na przetomie wiekdw XX
i XXI powstaty nowe narzedzia rachunkowosci zarzadczej pomocne przy zarza-
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dzaniu nowoczesnym przedsiebiorstwem. Zmiany zakresu i metod rachunkowo-
$ci zarzadczej wptywaja na zmiane roli, funkcji i sposobédw dziatania kontroleréw.
Wymagania stawiane specjalistom rachunkowo$ci zarzadczej oraz zakres ich obo-
wigzkow i funkcje w przedsiebiorstwie sg przedmiotem wielu badan i tematem
licznych publikacji naukowych [np. Lebas 1994, Burns i Scapens 2000, Szychta
2005, Zarzycka 2014].

Sobariska [2010] wskazuje, iz celem rachunkowoS$ci zarzadczej jest dostarcza-
nie informacji odpowiadajgcych specjalnym potrzebom menedzeréw wszystkich
poziomoéw zarzadzania, a pod wptywem dynamicznego otoczenia jej orientacja
zmienia sie wraz ze zmianami zachodzacymi w procesach decyzyjnych. Wedtug
zatozen Miedzynarodowej Federacji Ksiegowych (International Federation of
Accountants - IFAC) podstawowym zadaniem specjalisty rachunkowo$ci zarzad-
czej jest dostarczanie informacji niezbednych do podejmowania decyzji przez
kierownikéw jednostki oraz aktywne uczestnictwo w procesie zarzgdzania nia.
R.S Kaplan [1995] dodatkowo podkres$la udziat kontrolera w procesie budowania
i realizacji strategii, a w dalszej kolejnos$ci dziatania narzecz ciggtego doskonalenia
proceséw w funkcjonowaniu jednostki. Inaczej role kontrolera ujmuje R. Cooper
[1996a]: nie identyfikuje tego stanowiska jedynie z dostarczaniem danych i spo-
rzadzaniem raportow, rozszerzajac jego zakres do projektowania i wdrazania no-
wych system6w informatycznych w przedsiebiorstwie. Ten amerykanski badacz
zwraca rowniez uwage na réznice definiowania i funkcjonowania rachunkowosci
zarzadczej oraz stanowisko specjalistéw w tej dziedzinie w r6znych krajach, ktére
uwarunkowane sg m.in. przez aspekty kulturowe, spoteczne i ekonomiczne.

W literaturze na poczatku XXI w. pojawito sie takze pojecie ,hybrydowego”
ksiegowego, wprowadzone przez badaczy rachunkowosci zarzadczej - J. Burns
i R. Scapens [2000]. Autorzy ci okreslili ,hybrydowego” ksiegowego (ang. ,hybrid”
accountants) jako doradce w podejmowaniu decyzji finansowych i niefinanso-
wych rezultatéw dziatan i proceséw majgcych miejsce w jednostce. Oznacza to,
iz specjaliste rachunkowosci zarzadczej powinna charakteryzowa¢ wiedza z za-
kresu rachunkowosci i finanséw, a takze doskonata znajomos¢ dziatalnosci ope-
racyjnej i strategicznej przedsiebiorstwa. Burns i Scapens wiele lat zajmowali sie
badaniami o omawianej tematyce, czesto we wspdétudziale innych autoréw. Profe-
sor Scapens obecnie koncentruje sie m.in. na kontynuacji projektu finansowanego
przez Chartered Institute of Management Accountants (CIMA) - ,The Changing
Nature of Management Accounting and the Changing Role of the Management Ac-
countant”, ktérego gtéwnym celem jest poprawne zrozumienie innowacji metod
i narzedzi rachunkowosci zarzadczej, w tym proceséw ewolucji i dyfuzji. Projekt
ten zostatl zapoczatkowany wspdlnie z ]. Burnsem, G. Baldvinsdéttir i H. Nerreklit
[2009]. R. Scapens wraz z zespotem w latach 1980, 1990 i 2000 przeprowadzit
wsrdd specjalistéow rachunkowosci zarzadczej wywiady na temat ich roli i zadan
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w organizacji. Opierajac sie na zebranych w trakcie badan wywiadach, analizie
czasopism wydawanych przez CIMA oraz analizie ogloszen o prace skierowanych
do specjalistdw rachunkowosci zarzadczej, badacze doszli do nieoczekiwanych
wnioskéw. Uwazaja oni, Ze mimo zmian, jakie mialty miejsce na przestrzeni trzy-
dziestu lat trwania badan, co do samego postrzegania roli specjalisty rachunko-
wosci zarzadczej: od pracownika sporzadzajacego raporty o kosztach (,liczyciel
kosztéw” - ang. bean counter) do nowoczesnego partnera biznesowego (ang.
business partner, business partner controller), ich podstawowa rola w jednostce
nie zmienita sie. Wedtug badaczy kontroler powinien petnié¢ tradycyjna funkcje
analityka decyzji zarzadu i dostarcza¢ menedzerom istotnych informacji strate-
gicznych dla przedsiebiorstwa. Koncepcja ,partneréw biznesowych” zostata na-
kre$lona przez D. Urlicha [1996]. Szerzej na ten temat mozna przeczytaé¢ w publi-
kacjach rowniez polskich autoréw m.in. Sobanska i Kabalski [2014].

W dyskusje o roli specjalisty rachunkowoS$ci zarzadczej we wspotczesnej jed-
nostce gospodarczej wiaczyly sie najwieksze miedzynarodowe organizacje zrze-
szajace specjalistdw rachunkowosci, czyli CIMA oraz AICPA (American Institute of
Certified Public Accountants). W 2014 roku organizacje te rozpoczety prace nad
opracowaniem globalnych zasad rachunkowoSci zarzadczej (ang. global manage-
ment accounting principles). CIMA i AICPA uwazajg, Ze specjali$ci rachunkowosci
zarzadczej odgrywajg coraz wieksza role we wspomaganiu zarzadzania oraz pod-
noszeniu wydajnosci i efektywnos$ci przedsiebiorstw. Ponadto, zatoZenia w pro-
jekcie podkreslajg, iz specjali$ci rachunkowosci zarzadczej wykorzystuja w spo-
séb zintegrowany wiedze dotyczaca finanséw i rachunkowosci oraz zdolnosci
analityczne i umiejetnos$ci biznesowe w celu zarzadzania dokonaniami przedsie-
biorstwa [szerzej Nita 2015]. Zgodnie z przygotowanym projektem do gtéwnych
zadan specjalisty rachunkowo$ci zarzadczej naleza: przygotowywanie istotnych
informacji, modelowanie procesu tworzenia warto$ci i komunikowanie wynikéw
przeprowadzonych analiz w celu wywierania wptywu na podejmowanie decyzji
przez kierownictwo jednostki [Sobanska i Kabalski 2014]

Organizacjg prowadzacg badania w zakresie zmian roli specjalisty rachunko-
wosci zarzadczej jest rowniez Ernst & Young. W ramach badania przeprowadzono
44 wywiady wsrdd kontroleréw finansowych, dyrektoréw finansowych oraz do-
radcow zewnetrznych. Najcze$ciej wymienianymi zadaniami kontrolera finanso-
wego byty zwiekszanie wartosci oraz udoskonalenie sprawozdawczo$ci jednostki
[Ernst & Young Research Report 2008].

Reasumujgc, w przytoczonych badaniach przewaza poglad, Ze specjalista
rachunkowosci zarzadczej nadal powinien dostarcza¢ informacji dla potrzeb za-
rzadzania jednostka, ale rowniez powinien koncentrowac sie na wtasciwym wy-
korzystaniu przetworzonych danych oraz petnié funkcje doradcy menedzerow
jednostki.
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ZADANIA I ZAKRES ODPOWIEDZIALNOSCI
SPECJALISTY RACHUNKOWOSCI ZARZADCZE]

Tematyka zmiany zakresu zadan i obowigzkéw specjalistéw rachunkowosci za-
rzadczej byta przedmiotem badan od potowy lat 90. ubiegltego wieku [Kaplan
1995, Lyne i Friedman 1996, Cooper 19964, b]. W literaturze polskiej problema-
tyka ta podejmowana jest od niedawna i szerzej objasniona zostata w nielicznych
publikacjach, obszar ten jest czesto jedynie jednym z elementéw prowadzonych
badan [Sobanska i Wnuk 2000, Szychta 2005, Szychta 2011, Zarzycka 2012, So-
banska i Kabalski 2014, Pietrzak i Wnuk-Pel 2015]. W dalszej cze$ci tego punktu
dokonany zostanie przeglad wybranych badan dotyczacych omawianej proble-
matyki.

Scapensiinni [2003] w badaniu przeprowadzonym w 2000 r. w Wielkiej Bry-
tanii skierowali do 1000 cztonkéw organizacji CIMA ankiete w celu okreslenia
m.in. najwazniejszych zadan praktykéw rachunkowosci zarzadczej. W jej wyniku,
na podstawie 279 odpowiedzi, udato im sie okresli¢, ze do zadan tych naleza:

— ocena wynikow jednostki gospodarczej (84%),
— kontrola kosztéw i kontrola finansowa (80%),
— interpretowanie i przedstawianie rachunkéw decyzyjnych dla kierownikow

(74%),

— planowanie, sporzadzanie i korygowanie budzetéw (72%),

— interpretowanie informacji operacyjnych (66%),

— zwiekszenie zysku (58%),

— projektowanie i wdrazanie nowych systemow informacyjnych (57%),
— wadrazanie strategii jednostki gospodarczej (56%),

— obnizane kosztéw (53%),

— ocena i kontrola naktadéw kosztowych (50%).

Zmiane postrzegania roli specjalistéw rachunkowoS$ci zarzadczej w Wielkiej
Brytanii na poczatku XXI w. analizowali w formie badania kwestionariuszowego
takze Yazdifar i Tsamenyi [2005]. Poprosili oni specjalistéw rachunkowo$ci zarzad-
czej o okreslenie waznosci celéw w zakresie ich pracy w przysztosci. Byty to (w ko-
lejnosci od najwazniejszego): ocena dokonan, kontrola kosztéw, poprawa rentow-
nosci, budzetowanie oraz planowanie strategiczne i implementacja strategii. Dla
realizacji tych celéw, wedtug specjalistow rachunkowosci zarzadczej konieczne
bedzie wykorzystanie zaréwno metod uznawanych powszechnie za tradycyjne
(budzetowanie i analiza odchylen), jak i nowoczesnych koncepcji (strategiczna ra-
chunkowo$¢ zarzadcza i prognozowanie). Szychta [2005] na podstawie przepro-
wadzonych w Polsce w latach 1999-2000 badan empirycznych oraz obserwacji
innych autoréw [Sobanska i Wnuk 2000] stwierdzita, Ze specjali$ci rachunkowo-
$ci zarzadczej koncentrujg sie gtdwnie na sporzadzaniu budzetéw operacyjnych
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i analizie odchylen, przygotowaniu raportéw wewnetrznych oraz rachunkéw kal-
kulacyjnych dla potrzeb decyzyjnych kierownictwa, analizie sprawozdan finanso-
wych przy wykorzystaniu wskaznikoéw oraz sporzadzaniu planéw dtugookreso-
wych w formie biznes planu i planéw naktadéw inwestycyjnych (tylko w nieznacz-
nym wykorzystujac przy tym metody dyskontowe oceny inwestycji).

E. Zarzycka [2012] poprzez badanie w formie studium przypadku przepro-
wadzone w latach 2010-2011 w sze$ciu polskich przedsiebiorstwach do zakre-
su odpowiedzialno$ci praktykéw dziatéw rachunkowos$ci zarzadczej zaliczyta:
koordynowanie procedury budzetowej (jego przygotowanie, a nastepnie kontro-
le), kalkulacje kosztu wytworzenia, przeprowadzanie wielowymiarowych analiz
rentownoSci, ocene projektow inwestycyjnych i kontrole ich wykonania, sporzg-
dzanie zestawien zawierajgcych finansowe i niefinansowe wskazniki dziatalnosci
oraz zarzadzanie kapitatem pracujacym.

Z. Pietrzak i T. Wnuk-Pel [2015] w badaniu przeprowadzonym wsréd studen-
tow studiow podyplomowych oraz uczestnikow kurséw i szkolen na polu rachun-
kowosci zarzadczej (208 poprawnie wypetnionych kwestionariuszy) zidentyfiko-
wali m.in. zadania uwazane przez specjalistéw z tej dziedziny za najwazniejsze
(liczba w nawiasie okresla procent respondentéw uwazajacych dane zadanie za
$rednio wazne, wazne lub bardzo wazne):

— pomiar wynikéw (96,94%),

— budzetowanie operacyjne i kontrola kosztéw (90,73%),
— budzetowanie kapitatowe i ocena inwestycji (75,50%),
— implementacja strategii (57,14%),

— wdrozenie nowego system informacyjnego (56,70%).

Zgodnie z przytoczonymi badaniami zadania kontroleréw w polskich przed-
siebiorstwach koncentrujg sie w gtdwnej mierze na tradycyjnych obszarach ra-
chunkowo$ci zarzadczej i analizy finansowej, takich jak: pomiar wynikoéw, budze-
towanie operacyjne oraz kontrola kosztdw, mniej skupiajac sie na realizacji stra-
tegii i wsparciu procesu decyzyjnego w przedsiebiorstwie. Nalezy jednak zauwa-
zy¢, co widoczne jest w badaniach prowadzonych przez zagranicznych badaczy,
Ze proporcja ta ulegnie w przysztosci najprawdopodobniej odwréceniu i dziatania
specjalistéw rachunkowosci zarzadczej beda znacznie bardziej ukierunkowanie
na wymiar strategiczny oraz przejscie do roli partnera biznesowego [szerzej So-
banska i Kabalski 2014].

WNIOSKI

Badania prowadzone od potowy lat 90. XX w. do chwili obecnej pozwalajg na za-
obserwowanie zmiany w zakresie roli oraz funkcji realizowanych przez specja-
listbw rachunkowosci zarzadczej. Ewolucja ta jest wynikiem zmian otoczenia
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wywotanych m.in. przez takie czynniki, jak: aspekt srodowiskowy, globalizacja,
postep w zakresie technologii informatycznych i produkcyjnych oraz rosngca
konkurencja [Barbera 1996, Chenhall i Langfield-Smith 1998, Siegel i Sorensen
1999, Scapens i in. 2003]. Od pracownikéw zorientowanych jedynie na dostar-
czenie informacji dla zarzadu oraz menedzerdéw ich rola ewaluowata do pozycji
partneréw biznesowych [Burns i Scapens 2000, Sobanska i Kabalski 2014, Nita
2015], ktorzy maja koncentrowac sie na wsparciu zarzadzajacych w procesie
decyzyjnym o strategicznych (dtugofalowym) horyzoncie. Proces ten warunkuje
zadania przez nich wykonywane, od podejscia operacyjnego i zarzadzania w krot-
kim okresie do dziatan pozwalajgcych na implementacje oraz realizacje strategii.
Przytoczone w artykule badania [Szychta 2005, Zarzycka 2012, Pietrzak i Wnuk-
Pel 2015] pokazuja, Ze specjalisci rachunkowo$ci zarzadczej w polskiej prakty-
ce koncentruja sie w szczeg6lnos$ci na takich zadaniach, jak: przygotowanie oraz
analiza budzetéw operacyjnych, sporzadzanie raportéw wewnetrznych oraz ra-
chunkéw kalkulacyjnych dla potrzeb decyzyjnych kierownictwa czy analiza spra-
wozdan finansowych, czyli zadaniach wchodzacych w sktad operacyjnej czesci
systemu rachunkowo$ci. Uwzgledniajac jednak kierunek zmian widoczny w ba-
daniach zagranicznych badaczy [Scapens i in. 2003, Yazdifar i Tsamenyi 2005],
doda¢ nalezy, ze najprawdopodobniej przyszte lata powinny pokaza¢ wiekszy na-
cisk na uwzglednienie podejscia strategicznego, wymuszajac tym samym zmiany
roli, funkcji oraz zadan realizowanych przez osoby zatrudnione na stanowiskach
specjalistéw rachunkowosci zarzadcze;j.

Opisana w artykule ewolucja roli kontroleréw w przedsiebiorstwach pozwala
na stwierdzenie, Ze konieczna jest modyfikacja w zakresie edukacji oséb, ktére
w przysztosci bedg zajmowac¢ analizowane stanowiska, tak aby byty one zgod-
ne ze zmieniajacymi sie potrzebami rynku. Zmiany te wptywaja takze na zakres
kompetencji, jakie tradycyjnie przypisywane byty do specjalistéw rachunkowosci
zarzadczej w zakresie wiedzy, umiejetnosci oraz postaw spotecznych.
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THE EVOLUTION OF ROLE AND RESPONSIBILITIES
OF MANAGEMENT ACCOUNTANTS FACING THE CHALLENGES
OF ENVIRONMENT

Abstract. Changes in the scope, structure and methods of management account-
ing found in practice, also had a significant impact on changing the role, skills
and methods of management accountants. Controller providing data essential for
the heads of the units are increasingly involved in the management and supports
managers in set up operational and strategic decisions for activities of enterpris-
es. This article aim to identify the role, functions and tasks performed by manage-
rial accounting professionals in Poland in the context of the experience of foreign
researchers. The objective will be done through literature studies, including an
analysis of national and international publications. This analysis will bring the
discussed topics and determine the direction of the evolution of the profession
controller in the enterprise. In the first part of the article discusses the role and
function of management accountants, in the second part presents the responsi-
bilities controller of in the context of the evolution of management accounting and
formulated conclusions.

Key words: management accountants, controller, management accounting
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