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Od redaktorów podręcznika

Celem tej publikacji jest przybliżenie studentom i  menedżerom zagadnień 
związanych z rachunkowością zarządczą. 

Rachunkowość zarządcza to system informacyjny, który ma wspomagać 
w pracy menedżerów. Projektując system rachunkowości zarządczej, musimy 
jednak podjąć decyzję, do czego ma nam służyć ten system. Czy będzie podsta-
wą pozyskiwania informacji do kontroli, czy też do wspomagania decyzji? Te 
dwa cele nie uzupełniają się idealnie. Każdy istniejący w organizacjach system 
rachunkowości wewnętrznej ma swoje słabe i silne strony. Należy też pamiętać 
o tym, że nie wszystkim organizacjom jest potrzebny bardzo rozwinięty sys-
tem rachunkowości zarządczej. To swoista „sukienka szyta na miarę” potrzeb 
menedżerów. System rachunkowości wewnętrznej będzie zatem rozwijał się 
wraz z rozwojem potrzeb osób z niego korzystających. Mamy nadzieję, że po 
zapoznaniu się z treścią tego podręcznika czytelnik będzie w stanie zarówno 
docenić w sposób bardziej świadomy silne strony systemu rachunkowości, jak 
i zrozumieć jego ograniczenia. 

Nie istnieją standardowe rozwiązania w projektowaniu systemów rachun-
kowości zarządczej. Sposób i zakres wykorzystywania informacji finansowych 
przez zarządzających zależy od celów ich pozyskania. Niektóre systemy ra-
chunkowości koncentrują się na dostarczaniu informacji dla celów kontroli, 
inne zaś służą bardziej do wspomagania podejmowania decyzji dotyczących 
działań przyszłych. Bez względu na to, jakim celom służy przyjęty system 
rachunkowości, niewątpliwie wpływa on na zachowania oraz motywacje osób 
wykorzystujących informacje z tego systemu. Pisząc ten podręcznik, mieliśmy 
zamiar uczulić czytelnika także na te sprawy. 

Książka została podzielona na 14 rozdziałów, których treść odpowiada 
jednosemestralnemu kursowi rachunkowości zarządczej. Po wprowadzeniu 
i przedstawieniu roli rachunkowości w procesie podejmowania decyzji i kon-
troli wykonania zostały omówione kwestie klasyfikacji kosztów, następnie 
problemy związane z alokacją kosztów pośrednich i różne systemy rachunku 
kosztów oraz zagadnienia dotyczące podejmowania decyzji krótkoterminowych. 
W kolejnych rozdziałach omówiono problemy związane z budżetowaniem oraz 
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oceną wyników menedżerów. Ostatni rozdział poświęcony został współczesnym 
koncepcjom rachunkowości zarządczej.

Aby ułatwić przyswajanie wiedzy, każdy rozdział zawiera krótkie przykłady 
oraz studium przypadków wraz z dyskusją i zakończony jest zbiorem zadań do 
samodzielnego rozwiązania i pytaniami sprawdzającymi.

Podręcznik został wzbogacony o dodatkowe narzędzie dydaktyczne, jakim 
są prezentacje zawierające treści z każdego rozdziału, dostępne na stronie  
www.rachunkowosc-zarzadcza.eoficyna.com.pl. Mamy nadzieję, że prezentacje 
te będą przydatne dla użytkowników książki w procesie dydaktycznym.

Autorzy, podejmując wyzwanie napisania nowego podręcznika, zawsze liczą 
się z tym, że treści zawarte w opracowaniu mogły być przedstawione jeszcze 
czytelniej i że można było jeszcze bardziej ułatwić studiowanie tego trudnego 
kursu. Będziemy wdzięczni za wszelkie komentarze i opinie o podręczniku, 
które będą pomocne przy przygotowywaniu kolejnych wydań. Uwagi prosimy 
przekazywać na adres: kr@kozminski.edu.pl.

Dorota Dobija
Małgorzata Kucharczyk
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Organizacje i rachunkowość

O czym będzie mowa w tym rozdziale

•	 O organizacji jako zbiorze kontraktów między jej uczestnikami
•	 O ważnej roli rachunkowości w organizacji
•	 O różnicy między rachunkowością finansową a rachunkowością zarządczą
•	 O specyficznym kontrakcie, jakim jest kontrakt z zarządzającymi
•	 O tym, jak różne jednostki organizacji są organizacjami samymi w sobie, 

oraz o wynikających z tego wyzwaniach dla rachunkowości 
•	 O dwoistości wewnętrznego systemu informacyjnego rachunkowości
•	 O pomiarze zysków w rachunkowości finansowej
•	 O roli specjalisty z zakresu rachunkowości zarządczej w organizacji 

Główne pojęcia i definicje 

Organizacja – zbiór kontraktów między agentami; organizacja nie ma celów, cele mają 
agenci, którzy tę organizację tworzą; organizacja jest tworzona w celu osiągnięcia 
wspólnych celów i celów indywidualnych uczestników organizacji.

Agent – osoba lub inna organizacja, która zawiera kontrakt z organizacją.
Rachunkowość – jako system zajmuje się rejestrowaniem i raportowaniem działań 

oraz ich konsekwencji w celu dostarczenia informacji dla rozrachunku z różnymi 
uczestnikami kontraktów; jako nauka jest dyscypliną ekonomiczną, zajmującą się 
retrospektywnym i prospektywnym pomiarem i analizą wielkości ekonomicznych, 
charakteryzujących działalność jednostki ekonomicznej.

Rachunkowość finansowa – system informacyjny i narzędzie pomocne w kontraktowa­
niu między właścicielami kapitału (akcjonariuszami) i zarządzającymi, którym zostały 
powierzone do dyspozycji zasoby właścicieli.

Zasada współmierności – określa moment, w  którym ponoszone przez jednostkę 
nakłady stają się kosztem przeciwstawianym przychodom w danym okresie obra­
chunkowym; jeśli jakaś transakcja oddziałuje na przychody i koszty, to rezultaty tego 
wpływu powinny zostać wykazane w tym samym okresie obrachunkowym. Pozwala 
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to określić, które poniesione koszty związane z zakupami środków gospodarczych 
umieszcza się w rachunku zysków i strat. Można wyróżnić sytuacje, gdy:
•	 koszty obciążają rachunek zysków i strat danego okresu, jeśli istnieje bezpośredni 

związek z przychodem w tym okresie; są to koszty produktów sprzedanych, do 
których należą materiały bezpośrednie, robocizna bezpośrednia i koszty wydzia­
łowe;

•	 występuje brak bezpośredniego związku; koszty obciążają wynik danego okresu, 
gdy są związane z działalnością prowadzoną w jednostce w danym okresie (koszty 
administracji i zarządzania). 

	 Ta zasada określa rozmiar kosztów obciążających wynik danego okresu. Pozostałe 
nakłady stanowią aktywa jednostki wykazywane w bilansie na koniec okresu obra­
chunkowego.

Zasada konserwatyzmu – oznacza konserwatywną, ostrożną wycenę aktywów i pasy­
wów podmiotu gospodarczego, aby wynik finansowy był możliwie bliski realnemu; 
zasada ta wymaga niejednakowego traktowania zdarzeń powodujących polepszenie 
lub pogorszenie wyniku. Zdarzenia poprawiające wynik traktuje się bardzo ostrożnie. 
Przychody nie mogą zwiększać zysku wcześniej niż po zrealizowaniu, koszty powinny 
być zarachowane już po ich uprawdopodobnieniu, składniki majątku należy wyceniać 
według ich aktualnej wartości (cen sprzedaży netto).

Zasada kosztu historycznego – oznacza, że aktywa wprowadza się do ksiąg rachun­
kowych według wartości nabycia, czyli przy uwzględnieniu cen rynkowych występu­
jących w procesie wymiany rynkowej. Wartość określona kosztem nabycia, a więc 
historyczna wartość rynkowa, stanowi podstawę wszelkich wycen bieżących operacji 
gospodarczych. 

PasywaAktywa =

Środki gospodarcze, 
którymi dysponuje firma, 

majątek firmy

Kapitały 
własne

Kapitały 
obce

Źródła pochodzenia 
majątku firmy, 

roszczenia właścicieli i wierzycieli 
w stosunku do firmy 

z tytułu będących 
w jej dyspozycji aktywów
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Zasada dualnego ujęcia środków ekonomicznych – fundamentalna zasada, na której 
opiera się rachunkowość; z jednej strony, środki ekonomiczne są ujmowane dualnie 
jako materialne i niematerialne aktywa, a z drugiej – jako ucieleśniony w nich kapitał. 
Z tej zasady wynika także, że każdy składnik majątku, jakim dysponuje jednostka, 
ma określone źródło pochodzenia.

Zarządzanie – istota pracy menedżera, polegająca na planowaniu, koordynowaniu, 
wdrażaniu i ewentualnym korygowaniu planów.

Kontrakt menedżerski – kontrakt zawarty między organizacją i zarządzającym. Jest 
to kontrakt trudny do zdefiniowania z powodu kłopotów z  mierzeniem zasobów 
wnoszonych przez zarządzających do organizacji oraz pomiarem należnych im 
wynagrodzeń. W analizie ekonomicznej zakłada się, że racjonalny menedżer będzie 
podejmował działania zmierzające do zwiększenia swego osobistego bogactwa, 
wynikającego z  zawartego kontraktu, dlatego jest konieczne powiązanie celów 
zarządzających z celami akcjonariuszy. Optymalny kontrakt powinien być zapro­
jektowany w ten sposób, aby zarządzającym „opłacało” się osiągać wspólne cele 
postawione przed organizacją.

Suborganizacja – różne jednostki organizacji, takie jak działy, wydziały, zespoły, 
komórki itp.; są to jednostki organizacji, za które odpowiadają menedżerowie 
niższego szczebla. 

Wewnętrzny system rachunkowości (system rachunkowości zarządczej) – część 
systemu informacyjnego przedsiębiorstwa; służy do dostarczania informacji, wspo­
magania procesu podejmowania decyzji oraz pozyskiwania informacji potrzebnych 
do monitorowania i uzgadniania wspólnych celów między menedżerami oraz wła­
ścicielami, aby pracownicy maksymalizowali wartość firmy; zawiera informacje 
o zaakceptowanych budżetach, informacje o kosztach każdego z produktów, infor­
macje o zapasach będących w posiadaniu przedsiębiorstwa, okresowe sprawozdania 
finansowe oraz wszystkie inne informacje, w zależności od potrzeb.

Kontrola – motywowanie pracowników, aby działali w interesie właścicieli.
Kontroler – specjalista ds. rachunkowości zarządczej, odpowiedzialny za zbieranie 

danych oraz raportowanie; przygotowuje sprawozdania zewnętrzne i wewnętrzne; 
sprawozdania wewnętrzne są przygotowywane na potrzeby pozostałych komó­
rek i  jednostek organizacji. Zadaniem kontrolera jest także, dzięki dostarczaniu 
koniecznych i  istotnych informacji, pomoc w podejmowaniu decyzji oraz ocenie 
wyników menedżerów.

Kontroler operacyjny – specjalista ds. rachunkowości zarządczej, odpowiedzialny za 
sprawozdawczość suborganizacji; współpracuje z kontrolerem organizacji i dostarcza 
okresowe sprawozdania dotyczące jednostki operacyjnej, w której pracuje. Kontroler 
operacyjny nadzoruje budżety, wynagrodzenia, zapasy oraz system rachunku kosztów 
dla danej jednostki operacyjnej.
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