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1. Wprowadzenie

Do konca lat. 80 XX w. historia rozwoju systemow rachunkowosci zarzad-
czej byta najczesciej uwazana za kompletnie nieprzydatng dla zrozumienia stanu
biezacej praktyki. Systemy rachunkowos$ci zarzadczej, ktére rozwijalty sig
w przedsiebiorstwach od poczatku XIX w., byly postrzegane jako niedoskonate
formy bardziej ztozonych i doskonalszych systeméw z konca wieku XX.
Poniewaz historycznie wyksztalcone systemy rachunkowosci zarzadczej byty
postrzegane giéwnie jako niedoskonate i uproszczone formy systemoéw stosowa-
nych obecnie, to zainteresowanie historia rachunkowosci zarzadczej byto
stosunkowo niewielkie. Byla ona postrzegana jako zbedna dla zrozumienia
zaréwno biezacej teorii, jak i praktyki (L o ft, 1995, s. 22).

W koncu lat 80. XX w. poglady te zaczety sie zmieniac, gléwnie za sprawa
publikacji H. T. Johnsona i R. S. Kaplana Johnson, 1975b, 1986; Johnson,
Kaplan, 1987; Johnson, 1992), ktérzy analiz¢ 6wczesnej praktyki rachunku
kosztéw i1 rachunkowos$ci zarzadczej poprzedzili obszernym przedstawieniem
historii rozwoju systeméw rachunkowosci zarzadczej w praktyce, podkreslajac,
ze pelne zrozumienie obecnego stanu, w jakim znajduja si¢ systemy rachunku
kosztéw 1 rachunkowosci zarzadczej w przedsiebiorstwach, nie jest prawdopo-
dobnie mozliwe bez dobrej znajomosci historii rachunku kosztéw i rachunkowo-
$ci zarzadczej. Na przetomie XX i XXI w. historia rachunkowos$ci zarzadczej
stala si¢ obiektem znacznego zainteresowania i ozywionej debaty (L uft, 1997,
s. 163).

* Dr, Katedra Rachunkowosci, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet £.6dzki.
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Studiowanie historii rachunkowosci rodzi kilka bardzo istotnych probleméw
— przy zalozeniu, ze przedmiotem tych studiéw bedzie praktyka funkcjonowania
systemdw rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej, dwa sposrdd tych
problemow sg kluczowe: a) na jakich zrédtach nalezy oprze¢ analize, b) w jakim
kontekscie catg analize prowadzi¢. Jezeli chodzi o kwesti¢ doboru Zrddel, to
trzeba podkresli¢, ze dla analizy historii rachunkowos$ci zarzadczej jest to
kwestia absolutnie fundamentalna, poniewaz dobér Zrédet zdeterminuje obraz
historii rozwoju i sposobdw zastosowania réznych metod rachunkowosci
zarzadczej. Zupelnie inaczej histori¢ rachunkowosci zarzadczej mozna postrze-
gac, jezeli analiz¢ oprze si¢ na publikacjach w periodykach, ksigzkach i pod-
recznikach, a inaczej, jezeli badania bedzie si¢ prowadzito na podstawie instruk-
cji i komentarzy do systeméw rachunku kosztéw rzeczywiscie funkcjonujacych
w przedsigbiorstwach. Pierwszy rodzaj zrédet z pewnos$cia poprowadzi bardziej
w kierunku studiéw historii rozwoju teoretycznych metod rachunkowosci
zarzadczej, drugi za§ w kierunku analizy historii praktyki rozprzestrzenienia si¢
okreslonych metod rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej. Analiza
historii na podstawie ksigzek i publikacji begdzie z pewnoscig wskazywac na
znacznie szybszy, bo ograniczony do rozwigzan teoretycznych i nieznacznie
rozpowszechnionego wykorzystania w praktyce rozwéj metod rachunkowosci
zarzadczej, analiza za$§ oparta na badaniach systeméw funkcjonujacych
w praktyce (na podstawie dokumentacji tych systeméw') pokaze rozwéj o wiele
wolniejszy, tzn.: a) niektére znane w teorii metody sg dos¢ szybko stosowane
przez waska grupe przedsiebiorstw, ale ich szersze rozpowszechnienie jest
bardzo powolne i opdznione, b) niektére znane w teorii metody s3 stosowane
przez przedsiebiorstwa w bardzo waskim zakresie i nie znajduja (by¢é moze
nigdy nie znajdg) szerszego zastosowania (np. zastosowanie w podejmowaniu
decyzji programowania liniowego czy zastosowanie do podziatu kosztéw na
state i zmienne metody analizy regres;ji).

Na obraz historii rozwoju rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej
wplywa réwniez kontekst, w jakim analizuje si¢ ten rozwdj. Histori¢ rozwoju
rachunkowosci zarzadczej mozna postrzega¢ jako proces doskonalenia i coraz
szerszego wykorzystywania technik rachunku kosztéw takich jak np. rozliczanie
kosztéw posrednich’. Z punktu widzenia ekonomii, a zwtaszcza teorii kosztéw

! Nalezy podkresli¢, ze nawet analiza dokumentacji systeméw rachunku kosztéw i rachun-
kowosci zarzadczej funkcjonujacych w konkretnych przedsiebiorstwach nie umozliwi odpowiedzi
na pytanie, w jaki sposéb, przez kogo i do jakich decyzji byty wykorzystywane w konkretnych
firmach informacje generowane przez te systemy.

% Najwazniejszym autorem prezentujacym taki poglad byt Garner — swoim spostrzezeniom
dat wyraz w ksigzce: S. P. Garner (1954), Evolution of Cost Accounting to 1925, University of
Alabama Press (przedruk, 1976).
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transakcyjnych, histori¢ rozwoju rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej
mozna postrzega¢ w powigzaniu z rozwojem form organizacyjnych przedsie-
biorstw — z tego punktu widzenia rozwéj rachunkowosci zarzadczej moze by¢
postrzegany jako warunek efektywnego zarzadzania coraz bardziej ztozonymi
organizacjami Johnson, Kaplan, 1987). Jeszcze inaczej na histori¢ rozwoju
metod rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej zapatruja si¢ tacy autorzy,
jak T. Hopper, P. Armstrong (1991) czy tez R. Hoskin, R. Macve
(1994) lub P. Miller i T. O’Leary (1994), ktérzy podkreslaja, ze rozwdj
rachunkowosci zarzadczej powinien by¢ postrzegany jako jedna z metod
kontroli pracownikéw lub tez metoda dyscyplinowania pracownikéw (Hoskin,
Macve) i powigzania wladzy w przedsigbiorstwie z wiedza dostarczang przez
system rachunkowosci (Miller, O’Leary).

Historia rachunkowosci zarzadczej obejmuje wigc wiele réznych podejsé,
z ktérych kazde wskazuje na jej istotne elementy i kontekst, w jakim powinna
by¢ postrzegana. Podstawowe szkoty traktujace o historii rozwoju rachunku
kosztéw i rachunkowosci zarzadczej mozna podzieli¢ na trzy grupy’: podejscie
tradycyjne i neoklasyczne, podejscie H. T. Johnsona i R. S. Kaplana oparte na
teorii kosztow transakcyjnych oraz podejscia alternatywne, ktére wyksztatcity
si¢ jako odpowiedz na poglady Johnsona i Kaplana.

W tym kontekscie celem artykulu jest prezentacja pogladéw na historig
rozwoju rachunkowosci zarzadczej przedstawionych przez H. T. Johnsona
i R. S. Kaplana na tle pogladéw tradycyjnych oraz alternatywnych. Poniewaz
poglady Johnsona i Kaplana byly najpelniej wyrazone w ksigzce Relevance Lost.
The Rise and Fall of Management Accounting z roku 1987, analiz¢ zakonczono
na latach 90. XX w. Ze wzgledu na znaczenie praktyki i teorii prezentowanej
przez autoréw anglosaskich badanie zostalo oparte na publikacjach z USA
i Wielkiej Brytanii.

2. Tradycyjne podejscie do historii rozwoju
rachunkowosci zarzadczej

Tradycyjnie pojmowana historia rachunku kosztéw i rachunkowosci za-
rzadczej (np. Solomons, 1952; Garner 1954) koncentrowata si¢ na rozwoju
technik rachunkowosci zarzadczej, a podstawowym materiatem zrédlowym

3 Podziat ten jest oczywiscie sporym uproszczeniem, choéby dlatego, Ze prace reprezentan-
tow poszczegdlnych szkét byly wzajemnie inspirowane, jednak stanowi on dogodng forme do
analizy i konfrontacji réznych pogladéw na histori¢ rozwoju rachunkowosci zarzadcze;j.
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stuzacym do badan byly artykuly w prasie profesjonalnej oraz ksigzki. Zgodnie
z pogladami najbardziej znanego zwolennika tego nurtu Paula Garnera
(1954), stosowane do konca XIX w. metody rachunku kosztéw byty bardzo
uproszczone 1 w wigkszosci przedsiebiorstw nie tworzyly systemu, nie prébo-
wano wtedy rowniez integrowac¢ tych metod z ksiggami handlowymi czy
sprawozdaniami finansowymi. Rachunek kosztow przedsiebiorstw koncentrowat
si¢ na wyznaczeniu kosztow bezposrednich produktu (kosztéw materiatow i ptac
bezposrednich), a kwestia rozliczania kosztow posrednich nie byla w ogéle
podejmowana (L o f't, 1995, s. 3).

Punktem zwrotnym w rozwoju rachunku kosztéw byta koncéwka wieku
XIX (wedlug Garnera byto to ok. roku 1885). W swojej ksigzce, Evolution
of Cost Accounting to 1925, Garner opisat intensywny rozwoj metod rachunku
kosztow w tamtym okresie, zwracajac uwage na podejmowane w praktyce proby
systematycznego rozliczania kosztéw posrednich (analogicznie do materiatéw
bezposrednich i ptac) na produkty oraz kwesti¢ integracji metod rachunku
kosztéw z ksiggami handlowymi i sprawozdawczoscia finansowa w jeden
spéjny system. Rozwdj na przetomie XIX i XX w. coraz doskonalszych metod
rachunku kosztéw doprowadzit kolejno do znacznej poprawy rozliczania na
produkty wszelkich kategorii kosztéw wytworzenia (zwtaszcza posrednich), do
poprawy rozliczania kosztéw brakéw naprawialnych i nienaprawialnych (lata
20. XX w.) oraz do opracowania systemu rachunku kosztéw standardowych.
Historia rozwoju rachunku kosztow opisana w ksigzce Garnera konczy sie¢
w roku 1925, po ktérym, wedtug Garnera, nie bylo oryginalnego i znaczacego
wktadu w rozwdj rachunku kosztow.

Zgodnie z tradycyjnym podejsciem do historii rozwoju rachunku kosztow
i rachunkowosci zarzadczej teorie i praktyczne metody rachunku kosztow
ewoluowaly zgodnie z ewolucja srodowiska biznesowego. Wzrost zapotrzebo-
wania przedsiebiorstw na informacje o kosztach i efektach prowadzonej dziatal-
nosci, ktéry przyczynit si¢ do rozwoju rachunku kosztéw dostarczajacego tego
typu informacji byl gtéwnie spowodowany rozwojem metod produkcji i jej
koncentracja oraz rozwojem rynkéw i wzrostem konkurencji (Solomons,
1952, s. 18). Rachunek kosztéw jest wiec w tym podejsciu postrzegany jako
instrument dostarczajacy zarzadzajacym istotnych informacji w ciagle zmienia-
jacych si¢ wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowaniach. Wedlug pogladéw
tradycyjnych rachunek kosztow jest wigc niczym wigcej niz narzedziem, ktére
rozwijato si¢ wraz z rozwojem organizacji przemystowych po to, by menedze-
rom tych przedsigbiorstw umozliwia¢ efektywne zarzadzanie. Zgodnie z tymi
pogladami, zmieniajace si¢ zapotrzebowanie na informacje o kosztach byto
zaspokajane przez rozwdj nowych metod rachunku kosztéw (Solomons,
1952; Garner, 1954).
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Tradycyjne podejscie do historii rachunku kosztoéw i rachunkowosci zarzad-
czej reprezentowane przez Garnera ma jednak istotng stabos¢ — jak nadmieniono
wczesniej, badania przez nich prowadzone w catosci opieraty si¢ na publika-
cjach w fachowych periodykach oraz ksigzkach i podrecznikach. Brak jest
w tych badaniach uwzglednienia jakze waznego zrédta wiedzy o praktyce
rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej, czyli odwotania do instrukcji
systeméw rachunku kosztow rzeczywiscie funkcjonujacych w przedsigbior-
stwach. Na tym tle rodzi¢ si¢ moze watpliwos¢, na ile Garner opisywat po-
wszechng praktyke rachunku kosztéw, a na ile stan teorii rachunku kosztéw
(ewentualnie zastosowanej w niewielkiej ilosci przedsi¢biorstw)? Préba odpo-
wiedzi na to pytanie doprowadzita do powstania neoklasycznego podejscia do
historii rozwoju rachunku kosztéw.

Odmiennie od Garnera, neoklasycy oparli swoje badania na analizie doku-
mentacji systeméw rachunku kosztéw rzeczywiscie funkcjonujacych w przed-
sigbiorstwach’. Metoda studiéw przypadkéw zastosowana przez neoklasykéw,
do ktérych nalezeli np. R. K. Fleischman i L. D. Parker (1991, 1992),
doprowadzita do nieco innego spojrzenia na histori¢ rozwoju rachunku kosz-
téw’. Chociaz zgadzali si¢ oni w wickszosci z argumentacjg Garnera, to twier-
dzili, ze rachunek kosztéw wykorzystywany byl przez menedzeréw znacznie
wczesniej niz utrzymywali to tradycjonali$ci. Opierajac si¢ na analizie studiow
przypadkow, neoklasycy utrzymywali, ze metody i techniki stosowane w praktyce
pod koniec XX w., takie jak np. kontrola i alokacja kosztow posrednich, byty
znane o wiele wczesniej niz dotad sadzono. Metody te juz od dawna stuzyty

* Jednym z takich studiéw przypadkéw jest Boultan and Watt’s Soho Works — firma pro-
dukujaca w konicu XVIII w. silniki parowe. Proces produkcji w tej firmie byt zorganizowany
w spos6b nieporéwnywalnie lepszy niz w firmach z okresu poprzedniego, czgsci i gotowe
produkty byty na ile to mozliwe ustandaryzowane, a caty proces produkcji byt starannie
planowany. Ewidencja zapewniata kontrole zapaséw oraz doktadng wycene materiatow
i oszacowanie kosztéw procesu produkcji. W firmie tej cztery zasadnicze obszary rachunku
kosztéw, a wigc kontrola kosztéw, rachunek kosztéw posrednich, podejmowanie decyzji
i rachunek kosztéw standardowych byly bardzo zaawansowane. Studium przypadku Boultan
and Watt’e Soho Works jest znakomitg ilustracja tego, ze techniki rachunku kosztéw, takie jak
np. rachunek kosztéw standardowych, ktére rozpowszechnity si¢ na przetomie XIX i XX w.,
byty w indywidualnych przypadkach z duzym powodzeniem stosowane nawet sto lat wczesniej
(Fleishman,Parker, 1991, s. 364).

° Nalezy podkreslié, ze R. K. Flaischman i L. D. Parker (1991) w odréznieniu od
H. T. Johnsona i R. S. Kaplana (1987) dowodzili, ze wiele wspdtczesnych metod
rachunkowosci zarzadczej, np.: kontrola kosztéw, rachunek kosztéw posrednich, podejmowanie
decyzji 1 rachunek kosztéw standardowych, wywodzily si¢ z XVIII-wiecznej praktyki firm
brytyjskich, a nie z XIX-wiecznej praktyki firm amerykanskich (jak utrzymywali Johnson
i Kaplan). Por. np.: Lu f't, 1997, s. 177.
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zarzadzajacym do redukcji kosztow, zarzadzania rentownoscia i ksztaltowania
polityki wobec konkurencji.

Odmienne poglady na temat czasu powstania poszczegélnych metod ra-
chunku kosztéw wyrazane przez tradycjonalistow i neoklasykéw sa spowodo-
wane faktem, ze jedni i drudzy w swoich badaniach postugiwali si¢ réznymi
materialami zrédtowymi. Tradycjonalisci, opierajac si¢ na materiatach publiko-
wanych w periodykach i ksigzkach, analizowali rozwdj rachunku kosztéw na
podstawie wiedzy, ktéra byla juz ugruntowana, wiedzy ktéra nie byta nowoscia,
ale raczej mogta by¢ stosowana przez wigksza rzesz¢ przedsiebiorstw. Badania
neoklasykéw, opierajace si¢ na analizie archiwow przedsicbiorstw, sg z jednej
strony trudniejsze do generalizacji (analiza pojedynczych przypadkow), z drugiej
za$ jednak pozwalaja na dogtebne przedstawienie pionierskich zastosowan
metod rachunku kosztéw w konkretnej firmie i konkretnych uwarunkowaniach
(Loft, 1995, s. 5). Badania prowadzone przez neoklasykéw pozwalaja rowniez
na analiz¢ przyczyn wdrozenia okreslonych metod oraz sposobéw wykorzysta-
nia informacji z rachunku kosztéw do zarzadzania.

Historia rozwoju rachunkowosci zarzadczej wedtug tradycjonalistow i neo-
klasykéw, cho¢ rézna, ma jednak wiele wspdlnego. Zaréwno tradycjonalisci, jak
i neoklasycy podzielaja mianowicie poglad, ze rachunek kosztéw i rachunko-
wos¢ zarzadcza to zbidr technik stuzacych menedzerom i dostosowujacych sie
do zmieniajacego si¢ srodowiska biznesowego. Zaréwno wedlug tradycjonali-
stow, jak i neoklasykéw rachunkowo$¢ zarzadcza ewoluuje, doskonalac wraz
z uplywem czasu wykorzystywane narzedzia i techniki, tak by ciagle lepiej
stuzy¢ zarzadzajacym.

3. Historia rachunkowosci zarzadczej wedlug
T. H. Johnsona i R. S. Kaplana

Najbardziej znanymi w koncu XX w. badaczami historii rozwoju rachunku
kosztéw 1 rachunkowosci zarzadczej byli Thomas H. Johnson i Robert
S. Kaplan, ktérych dwie ksiazki Johnson, 1986;Johnson, Kaplan, 1987)
rozpoczety ogélnoswiatowa debatg na temat historii rozwoju rachunku kosztow
i rachunkowosci zarzadczej w XIX i XX wieku (Johnson, 1975b, 1981,
1983).

Jedng z najbardziej kontrowersyjnych i by¢ moze najwazniejszych tez H. T.
Johnsonai R. S. Kaplana (1987) jest stwierdzenie, ze rozwdj systemow
rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej wcale nie byt skutkiem powstania
i rozwoju duzych organizacji gospodarczych, ktére takich systeméw potrzebo-
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waly. Johnson i Kaplan twierdza, ze byto doktadnie odwrotnie, tzn. systemy
rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej rozwinely sie znacznie wczesniej
niz powstaly duze organizacje przemystowe i to wlasnie wczesniejszy rozwoj
tych systeméw umozliwit powstanie takich wielkich organizacji. Stato si¢ tak,
poniewaz rachunkowo$¢ zarzadcza zwrdcita uwage menedzeréw na potencjalne
zyski z koordynacji proceséw wymiany wewnatrz firmy, zamiast realizacji tej
wymiany za posrednictwem rynku, a to z kolei sktonito wtascicieli do tworzenia
wigkszych organizacji. Johnson i Kaplan twierdza, ze rozwdj systemow rachun-
ku kosztéw 1 rachunkowos$ci zarzadczej byt ekonomiczng koniecznoscia,
poniewaz powstanie duzych organizacji gospodarczych (takich jak chocby
analizowane w ich ksigzce: Lyman Mills, Carnegie Steel Company, Louisville
& Nashville, Field Company, E. I. Du Pont de Nemours Powder Company czy
General Motors) bylo mozliwe dlatego, ze nowe metody rachunku kosztow
(takie jak np. rachunek kosztow standardowych, budzetowanie czy wskaznik
zwrotu na inwestycjach) umozliwiaty naczelnemu kierownictwu tych przedsie-
biorstw zarzadzanie nimi w sposéb racjonalny i efektywny. Ponizej przedsta-
wiono wigc do$¢ obszernie trzy generalne fazy rozwoju systeméw rachunku
kosztéw i rachunkowosci zarzadczej opisane przez Johnsona i Kaplana®:
a) rozwdj rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej w latach 1800-1880;
b) rozwdj rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej w latach 1880-1925;
¢) rozwdj rachunku kosztow i rachunkowosci zarzadczej w latach 1925-1980.

3.1. Rozwéj rachunkowosci zarzadczej
w latach 1800-1880

Podczas gdy jeszcze w wieku XVIII przedsigbiorstwa realizujace jeden ro-
dzaj dziatalnosci koncentrowaly si¢ na jednym procesie, to w wieku XIX ich
dziatalnos¢ ulegla rozszerzeniu na wiele proceséw, ciggle jednak w ramach
jednego rodzaju dziatalnosci (np. przedsigbiorstwa z branzy tekstylnej nie
ograniczaly sie, tak jak w wieku XVIII, do jednego procesu produkcyjnego, np.
przedzenia, ale zaczety realizowaé procesy przedzenia, tkania, wykanczania
itd.). Scentralizowana realizacja wielu proceséw w ramach jednego rodzaju
dziatalnosci umozliwiata tym przedsigbiorstwom generowanie wartosci wickszej
od tej, ktérg mozna by bylo otrzymaé, dokonujagc wymiany rezultatéw tych
procesow na rynku, czyli tak jak robity to przedsigbiorstwa jeszcze w wieku
XVIII. Na poczatku integracji proceséw produkcyjnych celem przedsiebiorcéw

® Nalezy podkresli¢, ze Johnson i Kaplan nie wyrézniaja w swojej pracy w sposéb jedno-
znaczny tych etapéw, ich wyodrebnienie stanowi oczywiscie uproszczenie, niemniej jednak utatwi
znacznie analize.
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byto prawdopodobnie dazenie do poprawy kontroli sity roboczej oraz chgé
zabezpieczenia stabilnego poziomu produkcji i sprzedazy. Z czasem zwrécono
jednak uwage réwniez na potencjalne mozliwosci poprawy rentownosci na
skutek wzrostu efektywnosci i redukcji kosztéw Johnson, Kaplan, 1987,
s. 20-21).

Systemy rachunku kosztéw, ktére funkcjonowaty w przedsigbiorstwach
w wieku XIX, miaty jeden generalny cel — ocen¢ efektywnosci wielu skoncen-
trowanych w ramach jednej organizacji procesow. Rézne rodzaje organizacji
gospodarczych radzily sobie z tym zadaniem w nieco odmienny sposdb:
a) podstawowym zadaniem rachunku kosztéw przedsiebiorstw przemystowych
bylo oszacowanie kosztu przetworzenia materiatéw lub produkcji w toku
odrgbnie na kazdym etapie produkcji, b) gtéwnym celem rachunku kosztow
przedsi¢biorstw z branzy kolejowej byto oszacowanie kosztu jednej tono-mili
w przekroju poszczegdlnych oddzialéw, c) podstawowym zadaniem rachunku
kosztéw firm dystrybucyjnych i handlowych byta kontrola marzy handlowe;j,
zysku i rotacji zapasow.

Rozwéj systeméw rachunku kosztow w XIX w. zostal dalej zilustrowany na
przyktadach kilku przedsigbiorstw dziatajacych w Stanach Zjednoczonych
(Johnson, 1981), ktére koncentrowaly si¢ na jednym rodzaju dziatalnosci —
produkcji (np. przedsigbiorstwa z branzy tekstylnej i stalowej), transporcie (np.
przedsicbiorstwa kolejowe) czy handlu (np. przedsigbiorstwa dystrybucyjne
i handlu detalicznego). Systemy rachunku kosztéw w przyktadowych przedsig-
biorstwach zostang krotko scharakteryzowane ze wzgledu na trzy podstawowe
cele, jakie powinny spetnia¢ systemy rachunku kosztéw (Johnson, Kaplan,
1987, s. 248): a) dostarcza¢ menedzerom osrodkéw odpowiedzialnosci za koszty
informacji do kontroli proceséw, b) dostarcza¢ menedzerom produktu i osrod-
kéw odpowiedzialnosci za zyski informacji o kosztach i rentownosci produktu,
¢) dostarcza¢ informacji o kosztach produktéw do sporzadzania sprawozdan
finansowych. Analize t¢ przedstawiono w tab. 1.
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3.2. Rozwéj rachunkowosci zarzadczej w latach 1880-1925

W koncu wieku XIX wsrdd firm produkujacych ztozone urzadzenia (np.
maszyny do szycia, wagi itd.) powstato zapotrzebowanie na informacje
umozliwiajgce oceng efektywnosci pracownikéw wykonujacych specjalistycz-
ne operacje. Coraz wigksze zréznicowanie produktow, czgsto wytwarzanych
na specjalne zaméwienie, powodowato réwniez zapotrzebowanie na informa-
cje stuzace do oceny i sterowania rentownos$cia firmy — coraz wazniejsze byto
wigc okreslenie kosztéw i rentownos$ci produktéw. W reakcji na to zapotrze-
bowanie, na przetomie XIX i XX w., powstato wiele nowych metod rachunku
kosztéw, sposréd ktérych by¢ moze najwazniejsze byty: rachunek kosztow
standardowych, budzetowanie, stopa zwrotu z inwestycji i wycena produktéw
dla potrzeb analizy rentownosci. Zagadnienia te zostaty krétko przeanalizowa-
ne ponizej.

W niektdrych firmach produkujacych ztozone urzadzenia i maszyny mene-
dzerowie-inzynierowie poszli o krok dalej w rozwoju rachunku kosztéw niz
miato to miejsce we wczesniejszym okresie. Zamiast koncentrowac si¢ wytacze-
nie na ewidencji kosztow rzeczywistych wprowadzili do systeméw rachunku
kosztéw informacje o normatywnych (standardowych) kosztach materiatéw
i robocizny koniecznych do wytworzenia produktu. Informacje z rachunku
kosztéw standardowych (zobacz: Szychta, 2007, s. 39-40; Sobanska,
2009, s. 74; Jaruga, 2010, s. 42) wykorzystywano wéwczas na trzy sposoby
(Johnson,Kaplan, 1987, s. 49-51):

® standardy dostarczaty informacji do planowania produkcji w przedsig-
biorstwie w taki sposéb, by minimalizowac straty materiatéw i czasu pracy
(wedlug jednego z tworcéw nurtu naukowego zarzgdzania, Fredericka Taylora,
standardy stuzyty wytacznie do monitorowania materiatéw i robocizny w sensie
fizycznym — kg, godziny, a nie w sensie kosztowym — zt);

® koszty standardowe dostarczaty informacji do kontroli kosztow rzeczywi-
stych (réwniez w tym zastosowaniu koncentrowano si¢ na informacjach doty-
czacych kosztow bezposrednich — materiatéw 1 plac), najwieksze zastugi
w kontroli kosztéw rzeczywistych za pomoca standardow nalezy przypisac
P. Longmuirowi, H. Emersonowi i C. G. Harrisonowi’;

7 Pierwsze praktyczne zastosowania rachunku kosztéw standardowych wraz z analiza odchy-
len kosztow rzeczywistych od standardowych przypadajg na przetom wieku XIX i XX, natomiast
autorami pierwszych publikacji opisujacych nowoczesny system analizy odchylen byli dwaj
konsultanci Harrington Emerson i Charter G. Harrison. Emerson byl prawdopodobnie pierwszym
autorem, ktory zwrdcil uwage, ze odchylenia od kosztéw standardowych moga z pozytkiem dla
menedzeréw by¢ dzielone na takie, ktdre sa przez nich kontrolowane, i na takie, ktére sg poza ich
kontrolg (wiele lat pdzniej koncepcja ta stata si¢ fundamentem budzetowania elastycznego).
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® koszty standardowe mogty uprosci¢ wyceng zapasOw (trzeba jednak
zaznaczy¢, ze ksiggowi przed II wojng Swiatowa nie akceptowali pomystu
wprowadzenia kosztow standardowych do ksiagg, nastgpito to dopiero po
wojnie)®.

Obok rachunku kosztéw standardowych budzetowanie byto jedng z najwaz-
niejszych metod rachunku kosztéw zastosowana na przetomie XIX i XX w.
(zobacz: Szychta, 2007, s. 38; Sobanska, 2009, s. 74; Jaruga, 2010,
s. 43). Podstawowym celem stosowania budzetowania byty koordynowanie
i kontrola przyptywu materiatéw bezposrednich, produkcji w toku i wyrobow
gotowych przez poszczegdlne procesy w wielu oddziatach przedsigbiorstwa,
az do klienta koncowego. Budzetowanie stuzylo réwniez komunikowaniu
celéw finansowych catego przedsiebiorstwa menedzerom poszczegdlnych
oddzialéw i zapewnieniu zgodnosci plandw operacyjnych przygotowywanych
przez menedzeréw oddziatéw z celami finansowymi catej firmy. Budzetowa-
nie ulatwialo zarzadzanie duzymi organizacjami, poniewaz umozliwiato
delegowanie przez naczelne kierownictwo odpowiedzialno$ci za decyzje
operacyjne na S$redni szczebel kierowniczy, a jednoczesnie zapewniato
mechanizmy kontroli rezultatéw dziatania tych menedzeréw poprzez porow-
nywanie planowanych i rzeczywistych rezultatéw ich dziatalnosci. W tym
konkretnie zakresie szczegélnie istotng metoda okazato si¢ budzetowanie
elastyczne, ktére pozwolilo na szczegétowa analize przyczyn odchylen
rzeczywistych rezultatow dziatalnosci (zyskéw) od rezultatéw planowanych.
Umozliwialo to menedzerom oddzielenie odchylen zysku spowodowanych
zmianami ilosci sprzedazy poszczegdlnych oddzialéw od odchylen spowodo-
wanych réznicami w efektywnosci dziatania tych oddziatéw. Okreslenie
przyczyn powstawania odchylen oraz odpowiedzialnosci za te odchylenia
dawalo szanse precyzyjnego oddzialywania na przyczyny wywotujace te
odchylenia.

Komplementarng do budzetowania role w przedsigbiorstwach dziatajacych
na przetomie XIX i XX w. spelniata stopa zwrotu na inwestycjach (return

Harrison z kolei opublikowal zestaw réwnan do analizy odchylen kosztéw rzeczywistych od
kosztéw standardowych. Szerzej dorobek Emersona i Harrisona przedstawit D. Solomons
(1952).

8 Nalezy podkresli¢, ze w przeciwienstwie do dwéch pierwszych celéw rachunku kosztéw
standardowych, czyli fizycznej i kosztowej kontroli materialéw i ptac bezposrednich, ktérych
autorami byli inzynierowie, cel trzeci, tj. wykorzystanie kosztéw standardowych do wyceny
zapasOw, byt autorstwa ksiggowych. Ksiggowi w swoich zainteresowaniach rachunkiem kosztéw
standardowych koncentrowali si¢ na sposobach ujmowania odchylen kosztéw rzeczywistych od
standardowych w ksiggach, natomiast nie interesowali si¢ tym, w jaki sposob informacje
o odchyleniach mogg by¢ pomocne w zarzadzaniu.
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on investments — ROI). Wskaznik ten byl wykorzystywany do kontroli
efektywnosci kapitatu zainwestowanego nie tylko w cate przedsigbiorstwa, ale
zwlaszcza w ich poszczegélne czesci (Kaplan, 1984, s. 397-399). Byt on,
podobnie zreszta jak budzetowanie, wykorzystywany do harmonizowania celow
poszczegblnych oddzialéw z celami firmy jako catosdci. Zastosowanie tego
wskaznika (po raz pierwszy w E. I. Du Pont de Nemours Powder Company),
zwrécito uwage menedzeréw juz nie tylko na efektywno$¢ realizacji pro-
cesow wewnetrznych firmy, ale na efektywno$¢ wykorzystania kapitatu jako
takiego (zobacz: Szychta, 2007, s. 40-41; Sobanska, 2009, s. 76; Jaruga,
2010, s. 43).

Twércy nurtu naukowego zarzadzania’, jak Frederick Taylor czy Harrington
Emerson, traktowali nowe metody rachunku kosztéw (jak np. rachunek kosztéw
standardowych) jako narzedzie do kontroli efektywnosci proceséw, a nie do
oceny dziatalnosci calej organizacji. T¢ druga mozliwos¢ wykorzystania
systeméw rachunku kosztéw dostrzegt Hamilton Church, dla ktérego najwaz-
niejszym narzedziem, ktére taczyto wszystkie analizy prowadzone w firmie
z celem prowadzenia samej firmy, byta wycena produktéw (poréwnaj: Szych -
ta, 2007, s. 39). Church byt zwolennikiem wykorzystywania kosztéw produk-
tow do analizy tego, jak rentowno$¢ poszczegdlnych produktéw przektada sie
na rentownos¢ catej firmy'®. Na koszt produktu miaty sie sktada¢ koszty plac
i materiatdow bezposrednich, posrednie koszty wytworzenia oraz odpowiednia
cze$¢ kosztéw sprzedazy 1 ogdlnych. Kalkulacja kosztéw produktéw propono-
wana przez Churcha wymagala rozliczenia na produkty kosztéw posrednich
(rozliczanie kosztow posrednich na produkty byto w dotychczasowej praktyce
przedsigbiorstw produkcyjnych prawie niestosowane). Church zdawat sobie
doskonale sprawg z tego, ze proste metody rozliczania kosztéw posrednich
wytworzenia, nie méwigc juz o kosztach posrednich sprzedazy i zarzadu,
polegajace na rozliczaniu proporcjonalnym do kosztu ptac bezposrednich czy
bezposrednich materiatéw nie sg wtasciwe Johnson, Kaplan, 1987, s. 54).

® Szerzej o zwiazkach, zaréwno w teorii jak i w praktyce, zarzadzania i rachunkowosci za-
rzadczej pisze Anna Karmanska (2003, s. 35). Zauwaza ona, ze: ,,[...] kolejne zmiany
koncepcyjne 1 metodyczno-instrumentalne w rachunkowosci zarzadczej poprzedzone byty
uksztattowaniem si¢ nastgpnej nowej szkoty zarzadzania. Widoczne staje si¢ réwniez i to, ze
«warsztat teoretyczny» rachunkowosci zarzadczej odpowiadal teoretycznym zatozeniom tych
szkol. Fakt ten uzmystawia sil¢ zwiazkéw zarzadzania i rachunkowosci zarzadczej zaréwno
w teorii, jak i w praktyce”.

10 Church po raz pierwszy sformutowat postulat, by wycena produktéw dla potrzeb podej-
mowania decyzji zarzadczych byla zgodna z wyceng produktéw w sprawozdaniach finansowych.
Do konca XIX w. najczesciej wycena produktow w sprawozdaniach finansowych nie miata nic
wspdlnego z wyceng dla potrzeb zarzadzania.



Historia rozwoju rachunkowosci zarzadczej wedlug Johnsona i Kaplana... 81

Podkreslat on, ze metody takie moga by¢ stosowane tylko w przedsi¢biorstwach
produkujacych niewielkg liczbe podobnych produktéw, natomiast catkowicie si¢
nie nadajag do wyceny produktéw w firmach bardziej ztozonych. Church byt
przekonany, ze koszty produktu powinny odzwierciedla¢ zasoby wykorzystywa-
ne do wytworzenia czy tez sprzedazy danego produktu. Koszty posrednie to
wedlug niego koszty zréznicowanych czynnikéw produkcyjnych, z ktdrych
kazdy powinien by¢ w idealnym systemie rachunku kosztéw odrgbnie rozliczany
na produkty, w ktérych wytworzeniu uczestniczy. Ze wzgledow praktycznych
proponowatl jednak podziat kosztow posrednich wedtug osrodkéw odpowie-
dzialnosci 1 rozliczanie tych kosztow na produkty za pomoca stawek liczonych
odrebnie dla kazdego osrodka. Church postulowat jak najbardziej precyzyjne
rozliczanie na produkty nie tylko kosztéw posrednich wytworzenia, ale réwniez
kosztow posrednich ogdlnych i sprzedazy, z ktérych — jak zauwazal — spora
cz¢$¢ moze by¢ powigzana z poszczegdlnymi produktami.

Celem propozycji Churcha bylo oszacowanie kosztéw produktow dla po-
trzeb podejmowania decyzji zarzadczych, a nie dla potrzeb sprawozdan — koszty
produktéw wyliczone dla menedzeréw miaty by¢ wykorzystane w sprawozda-
niach finansowych niejako dodatkowo. Nalezy podkresli¢, ze w stosunku do
systemOw rachunku kosztéw stosowanych przed koncem XIX w. byla to
znaczna zmiana. Podczas gdy w systemach dotychczasowych koncentrowano si¢
na kontroli efektywnosci procesow wewnetrznych, to od konca wieku XIX
zaczeto najwieksza wage przyktada¢ do badania wptywu realizowanych proce-
sow wewnetrznych na ogdlng rentowno$¢ firmy (poréwnaj: Szychta, 2007,
s. 39-40). Koncentracja na efektywnosci proceséw byta wystarczajaca dla
przedsigbiorstw produkujacych niewielki asortyment wyrobéw w niewielu
procesach — w takich firmach dla zapewnienia rentownosci catej organizacji
wystarczyto kontrolowaé efektywnos¢ procesow. W przypadku przedsig-
biorstw bardziej ztozonych i wytwarzajacych szeroka game produktéw, czesto
dostosowanych do indywidualnych potrzeb klienta, takie podej$cie nie
wystarczato. System rachunku kosztéw miat monitorowaé nie tylko efektyw-
nos¢ proceséw, ale dostarcza¢ informacji o tym, czy w tych efektywnych
procesach wytwarzane sa rentowne produkty i jak ich rentowno$¢ przektada
si¢ na rentownos¢ catej organizacji. Zapewnienie tego typu informacji wkrétce
stalo si¢ najwazniejszym celem systeméw rachunku kosztéw w ztozonych,
realizujgcych wiele proceséw i1 wytwarzajacych szeroka game produktéow
przedsigbiorstwach.

Cechy system6éw rachunku kosztéw dziatajacych w przedsigbiorstwach na
przetomie XIX i XX w. zaprezentowano na przykladach E. 1. Du Pont de
Nemours Powder Company oraz General Motors w tab. 2.
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Tabela 2

Systemy rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej w latach 1880-1925

Rodzaj firm

Przemyst materiatéw wybuchowych
na przyktadzie E. I. Du Pont de
Nemours Powder Company

Przemyst motoryzacyjny na
podstawie General Motor

1

2

3

Cele systemu ra-
chunku kosztow

Na poczatku wieku XX E. 1. Du
Pont de Nemours Powder Company
byl centralnie zarzadzanym przed-
sigbiorstwem, ktérego wewngtrzne
departamenty koordynowaty rézno-
rodne rodzaje dziatalnosci (zao-
patrzenie, produkcje i dystrybucje®).
Te rézne rodzaje dziatalnosci jeszcze
do niedawna, w przedsi¢gbiorstwach
XIX-wiecznych, byly wykonywane
przez odrgbne firmy, a ich rezultaty
wymieniano na rynku.

Zarzadzanie wielozaktadowym przed-
sigbiorstwem o zréznicowanej dzia-
falnosci, jakim na poczatku XX w.
byt E. I. Du Pont de Nemours
Powder Company, utatwial scentra-
lizowany system rachunkowosci,
ktérego zadaniem byto dostarczanie
najwyzszemu kierownictwu infor-
macji shuzacych formutowaniu pla-
néw rozwoju zrdznicowanych ob-
szaréw dziatalnosci przedsigbior-
stwa oraz ocenie i kontroli kazdego
z trzech departamentéw (zaopatrze-
nia, produkcji i dystrybucji) oraz
firmy jako catosci.

Generalnym rachunku
kosztéw byto dostarczanie naczel-
nemu kierownictwu informacji wy-
korzystywanych w celu maksyma-
lizacji zysku oraz stopy zwrotu na
inwestycjach.

zadaniem

System rachunku kosztow w General
Motors umozliwiat scentralizowane
zarzadzanie zdecentralizowana od-
powiedzialnoscia poprzez realizacj¢
trzech zasadniczych zadan:

1) dostarczal rocznej prognozy
dziatalnosci operacyjnej dla kaz-
dego oddziatu, ktéra byta nastgp-
nie poréwnywana z finansowymi
zamierzeniami naczelnego Kkie-
rownictwa (naczelne kierownic-
two wykorzystywalo operacyjne
prognozy kazdego oddziatu do
koordynacji dziatalnosci opera-
cyjnej oddziatéw z polityka fi-
nansowa calego przedsigbior-
stwa),

2) dostarczal prognoz sprzedazy
i budzetéw elastycznych, ktére
umozliwialy $ledzenie przyczyn
odchylen rzeczywistego wyniku
od wyniku planowanego, umoz-
liwialy one réwniez analizowanie
korekt biezacej dziatalnosci, ko-
niecznych dla osiagnigcia plano-
wanych rezultatow,

zapewnial naczelnemu kierow-

nictwu alokacje zasobow i pre-

miowanie menedzeréw Ww po-
szczegblnych oddziatach na pod-
stawie jednolitych kryteriow.

3

~

Szacowanie
kosztéw produk-
tow dla podej-
mowania decyzji

W E. L. Du Pont de Nemours Powder
Company istniaty dwa poglady na
kwestie zasadnos$ci rozliczania ko-
sztéw posrednich na produkty jako
podstawy do podejmowania decyzji
typu ,,wytworzy¢ czy kupi¢”.

Koordynacj¢ rocznych planéw ope-
racyjnych, kazdego oddziatu z diugo-
okresowymi celami catej firmy (uzy-
skanie odpowiednio wysokiej stopy
zwrotu z inwestycji) zapewniato spo-
rzadzane raz do roku tzw. studium cen.
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Z jednej strony uwazano, ze dla
uniknigcia arbitralnosci  rozliczen
koszty posrednie nie powinny by¢
rozliczane na produkcje w toku, ale
tylko i wytacznie na produkty go-
towe (takie zdanie wyrazali me-
nedzerowie produkcyjni). Z drugiej
strony argumentowano, ze zanie-
chanie rozliczania kosztéw po-
$rednich na produkcje w toku
uniemozliwi poréwnywanie kosztéw
wytworzenia tej produkcji z ryn-
kowymi cenami pétproduktéw (byty
to argumenty dzialu rachunkowo-
Sci)”.

Problemem, ktéry spowodowal we-
wnatrz przedsi¢biorstwa gorace spo-
ry, byla takze sprawa sposobu
ustalania cen transferowych. Row-
niez w tej kwestii opinie dziatu
rachunkowosci 1 menedzeréw pro-
dukcyjnych byty odmienne. Dziat
rachunkowosci uwazal, ze wew-
netrzne transfery pétproduktéw po-
winny by¢ wyceniane po koszcie,
stanowisko to opieralo si¢ na
przekonaniu, ze wycena transferu
stuzy wylacznie ustaleniu wyniku
i okresleniu stopy zwrotu na in-
westycji dla catej firmy. Odmienne
stanowisko prezentowali menedze-
rowie produkcyjni. Dla nich zasad-
niczym celem, jaki powinien spel-
nia¢ system cen transferowych, byto
okreslenie dokonan nie tyle firmy
jako catosci, co jej poszczegdlnych
jednostek wewnetrznych, stali wigc
oni na stanowisku, ze transfery
powinny by¢ dokonywane po cenie
rynkowej. Na poczatku wieku XX w
E. I. Du Pont de Nemours Powder
Company przewazyt poglad ksiggo-
wych — ceny transferowe ustalano na
poziomie kosztu.

Zawierato ono dla kazdego oddziatu
firmy prognoze sprzedazy w sztu-
kach i dolarach, prognoz¢ kosztéw,
zyskéw, inwestycji oraz zwrotu na
inwestycjach zaréwno dla progno-
zowanej na nadchodzacy rok sprze-
dazy, jak i dla sprzedazy na po-
ziomie standardowym (sprzedaz na
tym poziomie byla ustalana w GM
jako 80% maksymalnych zdolnosci
produkcyjnych). Studium cen pel-
nito jednoczesnie rol¢ prognozy oraz
umozliwialo wyznaczenie standar-
dowej ceny kazdego produktu, tj.
ceny, przy ktorej firma, realizujac
sprzedaz na poziomie standardo-
wym, osiggnie wymagang stope
zwrotu z inwestycji. Ceny progno-
zowane na nadchodzacy rok byly
nastgpnie poréwnywane z cenami
standardowymi w celu upewnienia
si¢, czy operacyjne plany oddzialéw
pozostaja w zgodzie z dtugookreso-
wymi celami catej firmy.

Koszty produktéw dla potrzeb po-
dejmowania decyzji byly obliczane
jako pelne koszty wytworzenia przy
wykorzystaniu stawek planowanych
dla rozliczania kosztéw statych
posrednich.

Koszty state posrednie, ktére w Ge-
neral Motors stanowily znaczna
czg$¢ kosztéw catkowitych, byly
rozliczane na produkty na podstawie
stawki  standardowej  obliczanej
rocznie przez podzielenie budzetu
kosztéw statych posrednich przez
standardowy poziom dziatalnosci
(80% maksymalnych zdolnosci pro-
dukcyjnych). Koszty jednostkowe
produktu mogtly si¢ wigc zmieniaé
w ciagu roku tylko na skutek zmian
w kosztach materiatéw i ptac bez-
posrednich.
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Ceny minimalne byty ustalane przez
menedzeré6w departamentu sprze-
dazy. Dla kazdego produktu byta
okreslana minimalna stopa zwrotu
z inwestycji (dla réznych produktéw
rézna stopa), ktéra pozwalata na
obliczenie zysku dodawanego na-
stepnie do kosztéw produktu w celu
obliczenia minimalnej ceny.

System cen transferowych w General
Motors opieral si¢ na cenach
rynkowych juz na poczatku lat 20.
XX w.

Kontrola proceséw
w o$rodkach od-
powiedzialnosci

Poszczegélne oddziaty przygoto-
wywaty co miesigc dwa raporty, tzn.
zestawienie kosztéw oddziatu i ra-
chunek wynikéw oddziatu.

Raport dotyczacy kosztéw oddziatu
obejmowal, w podziale na realizo-
wane w oddziale procesy, informacje
o ilosci (nie wartosci) zuzytych
materiatéw bezposrednich i o war-
tosci wszystkich pozostatych kosztow
za wyjatkiem kosztéw administra-
cyjnych (te pozostate koszty byty
prezentowane w podziale na takie
pozycje, jak: ptace, energia, paliwo
itd.). Ilosciowe zuzycie materiatow
bezposrednich byto poréwnywane
z ilosciami standardowymi oraz rze-
czywistym zuzyciem w innych od-
dziatach. Menedzerowie kazdego od-
dziatlu wykorzystywali raporty o ko-
sztach oddziatu do analizy kosztéw
w czasie oraz do poréwnan z innymi
oddziatami posiadajacymi takie same
subdepartamenty.

Drugi rodzaj raportéw, czyli ra-
chunek wynikéw oddziatu zawiera-
jacy dodatkowe informacje o wszy-
stkich kosztach wytworzenia, zysku
operacyjnym oraz stopie zwrotu
z inwestycji, byl sporzadzany dla
naczelnego kierownictwa. Infor-
macje zawarte w tym raporcie umo-
zliwialy monitorowanie rentownosci
i zwrotu z inwestycji dla kazdego
oddziatlu i asortymentu (E. I. Du
Pont de Nemours Powder Company
wytwarzal wowczas szesnascie asor-
tymentow produktow).

Catkowita odpowiedzialno$¢ za dzia-
tfalnos¢ operacyjna spoczywata w Ge-
neral Motors na barkach menedzeréw
kazdego oddziatu. Kierownictwo na-
czelne koncentrowato si¢ na globalnej
polityce firmy i zapewnieniu koordy-
nacji dziatania oddziatéw z ta polityka.
Menedzerowie oddziatéw, przed 25.
dniem kazdego miesigca, przygoto-
wywali na najblizsze trzy miesiagce
plany inwestycji w maszyny i urza-
dzenia, planowane zaangazowanie
w kapitat pracujacy, plany zakupow,
sprzedazy, kosztéw produkcji i zys-
kéw. Po zweryfikowaniu planéw
oddziatéw kierownictwo naczelne
uzyskiwalo pewnos¢, ze przy za-
foZzeniu wykonania zatwierdzonych
planéw dziatalno$¢ oddziatéw bedzie
zgodna z og6lng polityka i celami
finansowymi catej firmy.

Od samego procesu planowania,
wazniejsza byta jeszcze kwestia kon-
troli wykonania tych planéw. Do
oceny wplywu na poziom zysku
i stope zwrotu z inwestycji, zmian
takich czynnikéw, jak jednostkowe
ceny i koszty zmienne, globalne
koszty state czy poziom sprzedazy,
potrzebny byt nowy instrument
— budzetowanie elastyczne. Bylo
ono szczegllnie istotne dla pro-
ducenta samochodéw, jakim byt
General Motors, w éwczesnym cza-
sie stosujacy polityke statych cen na
samochody w ciggu roku i majacy
duzy udziat kosztéw statych w kosz-
tach catkowitych.
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Dla kazdego asortymentu sporza-
dzano raport z rentownos$ci za-
wierajacy informacje o wartosci
sprzedazy, kosztach transportu,
kosztach sprzedazy, kosztach wy-
tworzenia, zysku operacyjnym, roz-
liczonych kosztach administracyj-
nych i zysku netto. Raporty z ren-
townosci produktow byty sumowane
dla kazdego oddzialu, a dalej dla
firmy jako catosci.

Na podstawie analizy raportow
o kosztach i rentownosci oddziatu
mozna wysnu¢ wniosek, ze na
barkach kierownictwa oddziatu byto
minimalizowanie kosztéw bezpo-
$rednich produkcji. Kierownicy od-
dzialéw nie posiadali jednak infor-
macji o rentownosci i stopie zwrotu
na kapitale, poniewaz kontrola tych
parametréw spoczywala na barkach
naczelnego kierownictwa. Naczelne
kierownictwo wykorzystywalo in-
formacje o rentownos$ci inwestycji
nie do oceny dokonan menedzeréw
w poszczegdlnych oddziatach, ale
raczej do oceny alternatywnych
sposobdw inwestowania kapitatu.
Stopa zwrotu z inwestycji (return on
investments — ROI) po raz pierwszy
opracowana i zastosowana w E. L.
Du Pont de Nemours Powder
Company, jest iloczynem stopy
rentownos$ci sprzedazy (return on
sales — ROS) i rotacji zainwestowa-
nego kapitatu (furnover). Byla ona
liczona nie tylko dla firmy jako
catosci, ale takze dla kazdego
oddziatu (byto ich ponad czterdzie-
$ci) i dla kazdej linii produktéw
(byto ich szesnascie, chociaz nie
kazda linia produktow wystepowata
w kazdym oddziale). Ogétem w fir-
mie byto sporzadzanych ponad 350
piramid, przedstawiajacych ren-
towno$¢  poszczegdlnych  czesci
organizacji oraz firmy jako catosci.

Dzigki sporzadzaniu budzetéw elas-
tycznych mozliwe byto oddzielenie
zmian zysku, ktére byly spowodo-
wane zmianami tylko i wylacznie
ilosci sprzedazy, od zmian w kon-
trolowanych przez —menedzeréw
kosztach poszczegdlnych czynnikow
produkcji, wydajnosci czy innych
czynnikach bedacych pod kontrola
menedzeréw. Ogdlnie rzecz ujmujac,
budzetowanie elastyczne umozliwia-
to odpowiedZ na pytanie, czy
zmiany w zysku badz stopie zwrotu
z inwestycji byly rezultatem zmian
w poziomie sprzedazy oddziatu, czy
tez zmian w efektywnosci dziatania
oddziatu. Budzet elastyczny kosztow
zastosowany w General Motors
odrebnie traktowat koszty state
i zmienne, tym samym umozliwiajac
réwniez w prosty sposéb prognozo-
wanie zysku dla dowolnego pozio-
mu dziatalnosci.

System budzetowania elastycznego
stosowany w latach 20. w General
Motors nie byl oczywiscie w po-
wszechnym uzytku w tym czasie.
Niewiele przedsigbiorstw stosowato
woéwczas budzetowanie elastyczne —
do wyjatkéw nalezaty Gillette Safety
Razor Company i Westinghouse
Electric Corporation. Pierwsza z tych
firm stosowata system elastycznych
budzetéw juz w koncu lat 20., a dru-
ga od konca lat 30. XX w. John-
son,Kaplan, 1987, s. 110).
Podsumowujgc, mozna stwierdzié,
ze w odniesieniu do zarzadzania
procesami w wewnetrznych osrod-
kach odpowiedzialnosci, system ra-
chunku kosztéw w General Electric
umozliwial naczelnemu kierownic-
twu delegowanie odpowiedzialnosci
menedzerom oddziatéw oraz kontrole
podejmowanych przez nich decyzji
za pomocg jasno stawianych cel6w
finansowych.
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Nalezy jeszcze raz podkresli¢, ze
informacje te byly dostepne tylko
naczelnemu kierownictwu i stuzyty
efektywnej alokacji kapitatu we-
wnatrz firmy“.

W E. I. Du Pont de Nemours
Powder Company wykorzystywano
réwniez stosunkowo zaawansowany
system budzetowania, za pomoca
ktérego koordynowano i kontrolo-
wano zréznicowane procesy zacho-
dzace w trzech rodzajach dziatalno-
$ci (departamentach) w ponad czter-
dziestu oddziatach firmy. Szczegdl-
nie przydatny w zarzadzaniu rozwi-
jajacym si¢ przedsigbiorstwem byt
budzet Srodkéw pienigznych. Wpty-
wy pieni¢zne byly szacowane na
nastepny rok w przekroju miesi¢cz-
nym jako iloczyn planowanej przez
departament sprzedazy ilosci sprze-
danych produktéw i wyliczanej
przez dzial rachunkowosci marzy
brutto realizowanej na tych pro-
duktach (przy obliczaniu jednostko-
wej marzy brutto na poszczegélnych
produktach brano pod uwage prze-
widywane zmiany zaréwno w ce-
nach produktéw jak i w kosztach).
Od tak wyliczonej marzy global-
nej odejmowano pozostale wptywy
i wydatki, wyliczajac planowane
salda srodkéw pieni¢znych.

System rachunku kosztow dziatajacy
w E. I. Du Pont de Nemours Powder
Company umozliwial delegowanie
odpowiedzialnosci za poszczegdl-
ne departamenty ich kierownikom,
poniewaz generowal standardowe
informacje do oceny dokonan tych
departamentéw. Istniejacy system
zapewnial naczelnemu kierownic-
twu centralng kontrol¢ nad réznymi
rodzajami dziatalnosci i procesami
w przedsigbiorstwie.
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Szacowanie Kkosz-
tow produktu dla
potrzeb  sprawo-
zdan finansowych

W systemie rachunku kosztéw, tj.
w raportach wewng¢trznych, przy
liczeniu  wskaznika zwrotu na
inwestycjach oraz w sprawozda-
niach zewngtrznych uwzglgdniano
koszty amortyzacji.

General Motors w ogdle nie posiadat
systemu wyceny produktéw dla po-
trzeb sprawozdan finansowych. Fir-
ma nie potrzebowata takiego syste-
mu, poniewaz nie posiadala w tym
czasie zadnych zapaséw produkcji

w toku czy tez wyrobow gotowych
(na zakonczenie dnia pracy na wy-
dziatach produkcyjnych nie bylo
produkcji w toku, poniewaz wszyst-
kie wyroby byly danego dnia kon-
czone i sprzedawane do innej spotki
z grupy GM).

“ W tak duzych przedsigbiorstwach, jak E. I. Du Pont de Nemours Powder Company, obej-
mujacych ponad czterdziesci rozproszonych geograficznie oddziatéw, ktére byty dalej dzielone na
mniejsze jednostki — subdepartamenty, np. departament produkcji dzielit si¢ dalej na trzy
subdepartamenty: produkcji dynamitu, prochu bezdymnego i prochu czarnego (Johnson,
1975b, s. 445-446).

» Wedtug Johnsona i Kaplana nie zachowaty si¢ zadne informacje, ktére pozwolityby stwier-
dzi¢, ktére z tych podejs¢ zostalo w E. I. Du Pont de Nemours Powder Company ostatecznie
zastosowane (Johnson, Kaplan, 1987, s. 61-93).

¢ Nalezy zauwazy¢, ze formuta ROI zastosowana w E.I. Du Pont de Nemours Powder Com-
pany jest iloczynem dwodch miar stosowanych powszechnie w praktyce juz w wieku XIX
w firmach skoncentrowanych na jednym rodzaju dziatalnosci. Innowacyjnos$¢ tego wskaznika
polegata jednak na potfaczeniu wskaznika rentowno$ci sprzedazy i rotacji w sposéb, ktdry
umozliwial firmie realizujacej rézne rodzaje dziatalnosci efektywna alokacje kapitatu, czyli taka,
ktdra do tej pory mogt zapewnié jedynie zewnetrzny rynek.

Zr6d1to: charakterystyke systemu rachunku kosztéw w produkcyjnym departamencie E. I.
Du Pont de Nemours Powder Company opracowano na podstawie: Johnson, 1975b, s. 444—
450, 1975b, s. 184-204; Kaplan, 1984, s. 396-398, natomiast analiza systemu rachunku
kosztéw General Motors zostata opracowana na podstawie: Johnson, 1978, s. 490-517;
Kaplan, 1984, s.398-401.

3.3. Rozwéj rachunkowosci zarzadczej w latach 1825-1980

O rozwoju rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej do poczatku wie-
ku XX decydowali prawie wylacznie praktycy Johnson, Kaplan, 1987,
s. 176). Z jednej strony byli to wtasciciele i menedzerowie XIX-wiecznych
przedsigbiorstw tekstylnych, firm stalowych (Andrew Carnegie), linii kolejo-
wych (Albert Fink), firm handlowych (Marshall Field), wielozaktado-
wych przedsiebiorstw o zréznicowanej produkcji (Pierre du Pont, Hamilton
Barksdale) czy zdywersyfikowanych, wielooddziatowych korporacji (Alfred
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Sloan, Donaldson Brown). Z drugiej za$ strony znaczny udziat w rozwoju metod
rachunku kosztéw i rachunkowos$ci zarzadczej mieli inzynierowie zwigzani
z nurtem naukowego zarzadzania (Percy Longmuir, Harrington Emerson,
Charter Harrison, Hamilton Church). Wedtug Johnsona i Kaplana do poczatku
wieku XX rachunek kosztéw i rachunkowos¢ zarzadcza rozwijaty si¢ gtéwnie
w praktyce i przez praktykéw, pozniej zaczelo si¢ to stopniowo zmieniac,
a rachunek kosztéw i rachunkowo$¢ zarzadcza zaczely si¢ rozwija¢ gléwnie za
sprawa badaczy uniwersyteckich, takich jak: Maurice Clark, R. S. Edwards,
Ronald Coase, William Vatter, Eugene Grant, George Terborgh, Joel Dean,
Robert Anthony czy Herbert Simon. Ich najwazniejsze dokonania przedstawiono
ponize;j.

W koncu lat 20. XX w., kiedy to wedtug Johnsona i Kaplana rachunek kosz-
tow zaczat by¢ postrzegany giéwnie przez pryzmat rachunkowosci finansowej
(Johnson, Kaplan, 1987, s. 154), w wielu osrodkach akademickich zaczg¢to
podkresla¢, ze powinien by¢ on réwniez pomocny przy podejmowaniu decyzji
menedzerskich. Badacze akademiccy, sposréd ktérych jednym z najbardziej
wplywowych byl Maurice Clark, zaczgli podkresla¢ znaczenie wyodrebnienia
zmiennych i stalych kosztow przedsigbiorstwa (Szychta, 2007, s. 44-45).
M. Clark zauwazyl, ze analiza kosztéw powinna by¢ prowadzona w z gory
zdefiniowanym przedziale czasu, poniewaz koszty state w krétkim okresie moga
si¢ okaza¢ kosztami zmiennymi w dluzszym okresie. Jemu przypisuje sie¢
rowniez autorstwo takich koncepcji jak koncepcja kosztéw przyrostowych
(differential costs) czy tez kosztow zapadtych (sunk costs). Clark jest rowniez
znany z istotnego do dzi§ przy podejmowaniu z wykorzystaniem rachunku
kosztéw jakichkolwiek decyzji biznesowych stwierdzenia: ,rézne koszty dla
réznych celow” (different costs for different purposes). Warto rowniez pod-
kres$li¢, ze zdaniem Clarka, aby system rachunku kosztéw dostarczat infor-
macji istotnych przy podejmowaniu decyzji, musi on funkcjonowac niezalez-
nie od systemu rachunkowosci i sprawozdawczosci finansowej, ktora jest
regulowana przepisami i standardami (w istocie postulowal on rozwigzanie
polegajace na tym, ze rachunek kosztéw dla podejmowania decyzji bedzie
niezalezny od rachunkowos$ci finansowej, ale oba systemy beda oparte na
jednej bazie danych).

Kontynuatorami prac Clarka byta grupa naukowcéw z London School of
Economics (LSE). Postulowali oni wykorzystywanie do podejmowania decyzji
tylko kosztow w danej sytuacji odpowiednich (relevant), tym samym opowiada-
jac si¢ przeciwko wykorzystywaniu w takich sytuacjach kosztéw liczonych dla
potrzeb rachunkowosci finansowej. R. S. Edwards, jeden z przedstawicieli LSE,
podkreslat zupetng nieprzydatno$¢ kosztow pochodzacych z ksiag podporzad-
kowanych celom rachunkowosci finansowej do podejmowania jakichkolwiek
decyzji zarzadczych, w szczeg6lnosci do planowania czy analizy rentownosci
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(byto to spowodowane chociazby brakiem rozréznienia mig¢dzy kosztami
zmiennymi a stalymi). Réwniez zwigzany z London School of Economics
Ronald Coase byt z kolei autorem koncepcji kosztéw utraconych korzysci
(opportunity cost). Koszty utraconych korzysci w ogdle nie sg mierzone
w systemie rachunkowos$ci finansowej, poniewaz reprezentuja koszty dziatan
w ogdle niepodjetych (Szychta, 2007, s. 47). Postulaty ekonomistow z LSE
byly wiec kontynuacjg i znacznym rozszerzeniem spostrzezen Clarka. Mozna je
generalnie podsumowacé nastepujaco: bez zastosowania koncepcji takich jak
podziat kosztéw na state i zmienne, koszty zapadte, réznicowe czy koszty
utraconych korzysci rachunek kosztéw nie moze dostarczy¢é informacji dla
podejmowania decyzji. Poniewaz jedyne funkcjonujace w praktyce rachunki
kosztéw sg podporzadkowane celom i zasadom rachunkowosci finansowej i nie
dostarczaja informacji istotnych dla podejmowania decyzji, to jedynym wyj-
$ciem jest tworzenie odrgbnych od rachunkowosci finansowej systemow
rachunku kosztéw dla potrzeb decyzyjnych. Tylko takie systemy moga dostar-
czy¢ odpowiednich informacji do planowania, analizy rentownosci i tym
podobnych decyzji.

Kontynuatorem mysli Clarka, Edwardsa i Coase’a byl William Vatter, ktéry
po raz pierwszy uzyt pojecia ,,management accounting”, dajac taki tytul swemu
podrecznikowi (Szychta, 2007, s. 52). Do czasu wydania tej pracy podre¢czni-
ki akademickie koncentrowaly si¢ w gléwnej mierze na kwestiach zwigzanych
z wyceng zapasOw, marginalizujagc kwestie zwigzane z kontrolg kosztéw czy
podejmowaniem decyzji (Horngren, 1987). Vatter wprowadzit do swojego
podrecznika az sze$¢ rozdziatéw poswieconych budzetowaniu i kontroli zarzad-
czej, podkreslajac réznice miedzy wykorzystaniem informacji o kosztach do
zarzadzania i do sporzadzania sprawozdan finansowych. Vatter proponowat
funkcjonowanie dwoch systeméw rachunkowosci — jednego dla potrzeb spra-
wozdawczosci zewnetrznej, drugiego dla potrzeb podejmowania decyzji.
Systemy te wedlug niego miaty si¢ rézni¢ stopniem kompletnosci danych
i czasem prezentowania rezultatéw, przy czym system dostarczajacy informacji
do zarzadzania moéglby by¢ nawet mniej precyzyjny, byleby tylko dostarczat
informacji na czas i to informacji istotnych dla podejmowania decyzji. Konklu-
zja podrecznika Vattera byta nastgpujaca: ,,Rachunkowos¢ dla zarzadzania nie
jest zarzadzaniem, i nie powinna by¢ w ten sposéb postrzegana. Rachunkowos¢
moze by¢ natomiast wykorzystana w procesie kontroli zarzadczej i moze

pomaga¢ menedzerom wykonywaé obowiazki lepiej niz gdyby jej nie byto”'".

""W.J. Vatter (1950), Managerial Accounting, Prentice—Hall, s. 510, [za:] H. T.John -
son, R. S. Kaplan (1987), Relevance Lost. The Rise and Fall of Management Accounting,
Harvard Business School Press, Harvard, s. 162.
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Pod koniec pierwszej polowy XX w. coraz wigkszy nacisk w Srodowi-
skach uniwersyteckich ktadziono na wykorzystanie informacji z systemu
rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej dla potrzeb podejmowania
decyzji. Opracowano w tym czasie wiele metod rachunkowosci zarzadczej
dotyczacych np. analizy rentownosci produktéw, cen transferowych, kontroli
kosztéw oraz oceny dokonan jednostek wewnetrznych. By¢ moze najwazniej-
sza z nich bylo wykorzystanie koncepcji zdyskontowanych przeptywéw
pieni¢znych w analizie optacalnosci inwestycji (por.: Szychta, 2007, s. 57;
Sobanska, 2009, s. 77; Jaruga, 2010, s. 43). Podwaliny tej metody stwo-
rzyli Eugene Grant i George Terborgh. Chociaz sama koncepcja warto$ci
pienigdza w czasie nie byla nowa, to jednak dopiero Grant zaproponowat
wykorzystanie tej koncepcji do oceny optacalnosci inwestycji. Terborgh
podobnie jak Grant uwazal, ze zastosowanie koncepcji wartosci pienigdza
w czasie do oceny optacalnosci inwestycji przyczyni si¢ do podejmowania
decyzji inwestycyjnych w bardziej racjonalny sposéb'”. Prace Terborgh’a, ze
wzgledu na skomplikowane formuty i stownictwo, miaty jednak do$¢ ograni-
czone oddzialywanie na praktyke. Duzo wigkszy oddzwiek wzbudzily za to
opracowania Joela Deana, ktéry analizowal sposoby analizy optacalnosci
inwestycji z wykorzystaniem technik zdyskontowanych przepltywéw pieni¢z-
nych (discounted cash flows — DCF), stosowane przez najlepsze przedsi¢bior-
stwa amerykanskie potowy XX w. (Kaplan, 1984, s. 402). Ciekawostka jest to,
ze Dean poczatkowo wcale nie byt zwolennikiem dyskontowania przeptywéw
pienigznych, opowiadat si¢ on natomiast za dyskontowaniem zyskow. Z cza-
sem zmienil jednak zdanie i popart koncepcje DCF, zaznaczajac jednak, ze
w niektérych przypadkach efekt zastosowania metod zdyskontowanych
przeplywow pienieznych do oceny optacalnosci inwestycji moze by¢ niedosta-
tecznie duzy, by uzasadni¢ konieczny do ich zastosowania wysitek.

Potowa wieku XX, oprocz wyksztatcenia takich metod, jak DCF, zaowoco-
wata réwniez badaniami z zakresu kontroli menedzerskiej. Znaczacy udziat
w badaniach proceséw planowania i kontroli w zdecentralizowanych organiza-
cjach miat Robert Anthony. Anthony zaproponowat hierarchiczne ramy procesu
planowania i kontroli w organizacji (Anthony, 1965, s. 16):

Planowanie strategiczne: proces podejmowanie decyzji o celach organizacji, zmianach tych
celéow, o zasobach wykorzystywanych do realizacji tych celéw oraz o sposobach pozyskania,
wykorzystania i pozbycia si¢ tych zasobéw. Kontrola zarzadcza: proces, w ktérym menedzerowie

12 Nalezy zauwazy¢, ze stosowana od poczatku wieku XX formuta ROI, zwlaszcza w swojej
najbardziej popularnej formie, w ktdrej kapital zainwestowany byt mierzony netto, zniechecata
skutecznie menedzeréw do podejmowania nowych inwestycji (w zasadzie zawsze, gdy inwesto-
wano, ROI spadato).
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upewniaja si¢, ze zasoby sa pozyskiwane i wykorzystywane skutecznie i efektywnie w procesie
realizowania celéw organizacji. Kontrola operacyjna: proces zapewnienia skutecznosci i efek-
tywnosci realizacji celow.

Podobnie jak wielu poprzednikdw, Anthony réwniez wyraznie oddzielal
dwie funkcje rachunkowosci: jedna, polegajaca na dostarczaniu informacji do
podejmowania decyzji menedzerskich, i drugg — zorientowana na dostarczanie
informacji dla potrzeb zewnetrznej sprawozdawczos$ci finansowej. Podobnie do
Anthony’ego, réwniez Herbert Simons badat funkcjonowanie proceséw kontroli
menedzerskiej w zdecentralizowanych organizacjach i podobnie jak Anthony
sformutowal on trzy funkcje rachunkowosci zarzadczej w procesach kontroli
i podejmowania decyzji menedzerskich: pomiar rezultatéw, nakierowywanie
uwagi i rozwigzywanie probleméw. Poglady Anthony’ego znalazly réwniez
kontynuacj¢ i rozwinigcie w pracach Johna Deardena, Richarda Vancila czy
Davida Solomonsa. Autorzy ci opublikowali wiele prac zawierajacych analize
w formie case study praktyki najwigkszych amerykanskich przedsiebiorstw
z zakresu zastosowania takich metod kontroli menedzerskiej jak ceny transfero-
we, budzetowanie, ROI i nadwyzka zysku (residual income — RI)13 .

W latach 60. XX w., istotny wktad w rozwéj metod rachunkowosci zarzad-
czej wniesli rowniez przedstawiciele nurtu badan operacyjnych. W tym okresie
szeroko prezentowano i dyskutowano w literaturze takie problemy, jak: analiza
progu rentownos$ci w warunkach niepewnos$ci, wykorzystanie programowania
liniowego w ksztalttowaniu optymalnej struktury asortymentowej produkciji,
zastosowanie metod regresji do podziatu kosztéw na stale i zmienne czy tez
modele statystycznego badania odchylen'’. Literatura wywodzaca si¢ z nurtu
badan operacyjnych moze by¢ postrzegana jako kontynuacja nurtu naukowego
zarzadzania z przetomu wieku XIX i XX, poniewaz koncentrowata si¢ na
poprawie efektywnosci wewnetrznej, rozwoju technik wspomagajacych mene-
dzeréw nizszego szczebla i monitorowaniu dziatalnosci operacyjnej. Wedlug
Johnsona i Kaplana literatura oparta na nurcie badan operacyjnych nie byla
jednak czyms jako$ciowo nowym, poniewaz rozwinieto w niej techniki i metody
juz wczesniej znane i stosowane, nie proponujac jednoczes$nie nic zupetnie
oryginalnego (Johnson, Kaplan, 1987, s. 171). W przeciwienstwie zas do
przedstawicieli nurtu naukowego zarzadzania, ktérzy byli praktykami®, przed-

13 Wiele z tych case studies mozna znalezé w ksiazce Johna Deardena (1988), Manage-
ment Accounting. Text and Cases, Prentice—Hall, New Jersey.

“Por.: Atkinson,Kaplan, 1989, s. 1-13 oraz Karmanska, 2003, s. 35.

15 Wedtug M. C. Wellsa, analiza innowacji wprowadzanych do systeméw rachunku kosztéw
pod wptywem nurtu naukowego zarzadzania ujawnia intensywng wymian¢ pogladéw pomiedzy
inzynierami-praktykami i na t¢ wilasnie grupe wskazuje jako na autoréw tych nowych metod
(Wells, 1977).
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stawiciele nurtu badan operacyjnych byli w przewazajacej mierze teoretykami.
Rozwijane woéwczas modele nie powstawaly jednak dla praktyki, nie byty
w praktyce testowane, nie uwzgledniaty faktu, ze zbieranie czgsto bardzo wielu
informacji moze by¢ niezwykle kosztowne. Praktyczne wykorzystanie prac
przedstawicieli nurtu badan operacyjnych byto na skutek tego mocno ograniczo-
ne (Karmanska, 2003, s. 35).

Od konica lat 60. XX w. zaczeto analizowaé zakres 1 warto$¢ systemow ra-
chunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej, podkreslajac, ze popyt na informa-
cje z systemu rachunkowosci powinien wynika¢ z uzytecznosci tych informacji
dla menedzeréow (Kaplan, 1984, s. 403-404). Podejscie to znane jest pod
nazwg ekonomiki informacji (zobacz takze: Szychta, 2007, s. 67). Trudno
negowac podstawowg tez¢ tego nurtu, zgodnie z ktérg systemy informacyjne,
w tym oczywiscie systemy rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej,
powinny by¢ oceniane z punktu widzenia relacji kosztéw ich utrzymania do
wartosci informacji, ktérych dostarczajg. Problem lezy w praktycznym zastoso-
waniu tego podejscia, ktére wydaje si¢ tak skomplikowane, ze w zasadzie
niemozliwe do zastosowania — jedyne praktyczne implikacje tego podejscia
to zwrdcenie uwagi projektantom systemow rachunku kosztow na relacje
kosztéw do korzysci zwigzanych z funkcjonowaniem systeméw informacyjnych
(z zastrzezeniem, ze w ujeciu praktycznym tych kosztéw i korzysci nie da si¢
wiarygodnie policzy¢) (Horngren, 1987).

Lata 80 XX w. to zwrdcenie uwagi na fakt, ze organizacja gospodarcza nie
powinna by¢ postrzegana jako monolit, ale raczej jako miejsce, w ktorym
krzyzuja si¢ interesy réznych grup — wilascicieli, zarzadéw, menedzeréw
$redniego i nizszego szczebla i wreszcie pracownikéw — podejscie to okreslono
mianem teorii agencji (zobacz takze: Szychta, 2007, s. 68). Teoria agencji
dostarczyta ram, w ktérych mozna, chocéby tylko teoretycznie, modelowac
zapotrzebowanie na informacje wraz ze wzrostem rozmiarow przedsigbiorstw,
stopniem ich skomplikowania i poglgbiajaca si¢ decentralizacja (Baiman,
1982). Praktyczne zastosowania teorii agencji zwiazane sg gléwnie z olbrzymi-
mi trudnosciami w matematycznym modelowaniu niezwykle ztozonych relacji
wewnatrz przedsiebiorstwa. Stosowanie teorii agencji sprowadza si¢ wiec
w zasadzie do przekreslenia obrazu organizacji jako monolitu i postrzegania jej
jako zbioru réznych i niejednokrotnie sprzecznych intereséw i powigzan
(Kaplan, 1984,s.404; Johnson, Kaplan, 1987, s. 174-175)"°.

Jak pokazuje przedstawiona wyzej analiza, zdecydowana wigckszos¢ pis-
miennictwa z lat 1925-1980 moze by¢ w odrdéznieniu od lat poprzednich

16 Szerzej krytyke praktycznej przydatnosci teorii agencji w kontekscie systeméw rachunku
kosztéw i rachunkowosci zarzadcezej przedstawit R. S. Kaplan (1986).
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(1800-1925) przypisana teoretykom. Ich prace, oparte zazwyczaj na prostych
teoretycznych modelach, nie uwzgledniaty ztozonos$ci rzeczywistych organizacji
gospodarczych $wiadczgcych skomplikowane ustugi wielu klientom czy wy-
twarzajacych ztozone produkty w ramach skomplikowanych proceséw produk-
cyjnych. Zgodnie wigc ze stowami H. T. JohnsonaiR. S. Kaplana (1987,
s. 175-176), ,tatwo jest menedzerowi zgodzi¢ si¢ co do zasady z rekomenda-
cjami naukowcéw, jednak niezwykle trudno jest zastosowaé te rekomendacje
w o wiele bardziej ztozonych organizacjach”. Wedtug mocnych stéw Johnsona
i Kaplana, w latach 1925-1980, z wyjatkiem metod DCF, nie powstaly zadne
oryginalne idee, ktére miatyby wplyw na projektowanie i wykorzystanie
systeméw rachunkowosci zarzadczej w praktyce. Autorzy ci wyrazaja poglad, ze
od lat 20. XX w. rachunek kosztéw zostat zdominowany przez rachunkowos¢
finansowg, co spowodowato stagnacje w rozwoju tej dyscypliny w kolejnych
dziesigcioleciach. Dopiero toczaca si¢ w latach 80. dyskusja, ktéra zreszta
zapoczatkowali Johnson z Kaplanem, uzmystowita zaréwno praktykom, jak
i naukowcom, ze nastapit kryzys rachunkowosci zarzadczej.

4. Alternatywne podejscia do historii
rachunkowosci zarzadczej

Obok podejscia tradycyjnego oraz podej$cia Johnsona i Kaplana istnieja
jeszcze inne poglady na histori¢ rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej
(Loft, 1995, s. 9-20). Podczas gdy Johnson i Kaplan w swojej interpretacji
rozwoju rachunkowosci zarzadczej zwracaja uwage na nieustanne dazenie do
poprawy efektywnosci jako na gtéwna przyczyne tego rozwoju, to przedstawi-
ciele alternatywnych pogladéw utrzymuja, ze gtéwnym motorem tego rozwoju
bylo dazenie do kontroli robotnikéw w procesie produkcji lub tez znaczenie
rachunkowosci zarzadczej jako jednej z technik kontroli i dyscyplinowania
pracownikéw i menedzeréw.

Wedtug zwolennikéw pierwszej koncepcji na rozwdj rachunku kosztow
i rachunkowosci zarzadczej nalezy patrze¢ z punktu widzenia roli systemu
informacyjnego jako narzedzia, dzigki ktéremu mozliwa jest kontrola pracowni-
kéw w przedsiebiorstwie. Prominentnymi przedstawicielami tego nurtu sa
T. Hopper i P. Armstrong (1991), wedtug ktérych ewolucja systemoéw rachun-
kowosci powinna by¢ postrzegana jako aspekt catosciowych zmian w procesie
sprawowania wtadzy i kontroli w firmach. Podstawowe r6znice w pogladach na
histori¢ rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej wedlug z jednej strony
T. Hoppera i P. Armstronga, a z drugiej H. T. Johnsona i R. S. Kaplana zapre-
zentowano w tab. 3.
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Tabela 3

Rozwdj rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadcezej wedtug pogladéw H. T. Johnsona
i R. S. Kaplana oraz T. Hoppera i P. Armstronga

Okres

Przestanki rozwoju systeméw rachunku
kosztéw i rachunkowosci zarzadczej
wg Johnsona i Kaplana

Przestanki rozwoju systeméw rachunku
kosztéw i rachunkowosci zarzadczej
wg Hoppera i Armstronga

1

2

3

1800-1880

Johnson i Kaplan utrzymuja, ze rozwoj
poszczegdlnych technik i metod ra-
chunku kosztéw byl rezultatem dazenia
do poprawy efektywnosci ekonomiczne;.
Przytaczane przez tych  autor6w
przyktady przedsigbiorstw produkcyj-
nych (np. przedsigbiorstw z branzy
tekstylnej 1 stalowej), transportowych
(np. przedsigbiorstw kolejowych) czy
handlowych (np. przedsigbiorstw dystry-
bucyjnych i handlu detalicznego) miaty
ilustrowa¢ tezg, ze podstawowa rola
systeméw rachunku kosztéw w tym
okresie byto monitorowanie pracy ro-
botnikéw w celu zwigkszenia efektyw-
nosci przedsigbiorstwa.

Wedlug pogladéw Hoppera i Armstron-
ga rozwdj narzedzi rachunku kosztéw
byl spowodowany zmianami proceséw
kontroli pracownikéw w przedsigbior-
stwie. Autorzy ci dowodza, ze wzrastaja-
ca rentownos¢ przedsigbiorstw w tym
okresie byta w duzej mierze spowodo-
wana intensywna eksploatacja pracow-
nikéw przez wiascicieli (osiggali to oni
m. in. za pomoca Scistej kontroli nad
pracownikami). Hopper i Armstrong
dowodza, ze co najmniej cze$¢ infor-
macji z systeméw rachunkowosci byta
wykorzystywana w pierwszym rzedzie
w celu coraz wigkszej eksploatacji
pracownikéw, a nie poprawy efektyw-
nosci przedsigbiorstwa.

1880-1925

Przetom wieku XIX i XX to gwaltowny
rozwéj nowych metod rachunku
kosztéw 1 rachunkowosci zarzadcze;j.
Johnson i Kaplan wigza ten rozwdj
z dazeniem do pomiaru efektywnosci
wykonywanych dziatan oraz wykorzy-
staniem standardow jako bazy do
poréwnan rzeczywistych rezultatow
7z normami, co réwniez miato si¢
przyczynia¢ do poprawy efektywnosci
przedsiebiorstwa i jego wyodrgbnio-
nych czgsci.

Hopper i Armstrong zwracaja uwagg, ze
w tym okresie zaczeto zastgpowaé
wysoko wykwalifikowanych pracowni-
kéw pracownikami o nizszych kwa-
lifikacjach. Skutkiem tych zmian byta
tatwo$¢ w zastgpowaniu jednych pra-
cownikéw innymi, a co za tym idzie
wigksza kontrola menedzeréw. Rosngca
rola menedzeréw ulegta dalszemu
wzmocnieniu na skutek wprowadzenia
nowych metod rachunku kosztéw, ktdre
dostarczaly informacji menedzerom,
a nie pracownikom, w ten sposéb
ulatwiajac menedzerom kontrol¢ pod-
legtych im pracownikéw.

1925-1980

Analizujac wykorzystanie takich technik
rachunkowosci zarzadczej, jak budze-
towanie czy ROI, Johnson i Kaplan
podkreslali, jak wazng role odgrywaja
w coraz bardziej zlozonych i ciagle
rosnacych organizacjach.

Hopper i Armstrong zwracaja uwagg¢ na
coraz wicksza mechanizacj¢ proces6w
produkcji i dalszy spadek znaczenia
pracownikéw wysoko wykwalifikowa-
nych.
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2

3

Podkreslali oni, ze bez tych metod nie
mozna by byto upewni¢ sie, ze korzysci
zwigzane z funkcjonowaniem wielkich
firm  przewyzszaja  administracyjne
koszty ich funkcjonowania, a kapitat
wilasciciela jest efektywnie wykorzy-
stywany.

Zastosowanie  budzetowania i ROI
pozwolito naczelnemu kierownictwu na
wywieranie jeszcze wigkszego wplywu
na menedzerdw $redniego szczebla.
Wspomniane wyzej narz¢dzia kontroli
zarzadczej umozliwity zdaniem Hoppera
i Armstronga intensyfikacj¢ kontroli

firmy nad procesem pracy i pracowni-
kami.

Zr16d1to: opracowanie whasne na podst.: Hopper, Armstrong, 1991 orazJohnson,
Kaplan, 1987.

T. Hopper i P. Armstrong podkreslaja szczegdlng role, jaka rachunkowos$¢
odgrywa w krajach anglosaskich. W wieku XIX i jeszcze na poczatku wieku XX
najwazniejsza rol¢ w przedsi¢biorstwach sprawowali menedzerowie operacyjni
i inzynierowie. Wraz ze wzrostem rozmiaru przedsi¢biorstw zwigkszaty sie
jednak wptywy generalnych menedzeré6w, sposréd ktérych znaczaca role
odgrywata grupa specjalistow w dziedzinie rachunkowosci i finanséw. Zdecy-
dowato o tym kilka okoliczno$ci, spos$rdéd ktérych mozna wymieni¢ rosngcg role
systemdw rachunkowosci w zarzadzaniu organizacjami i podejmowaniu decyzji
o alokacji kapitatu oraz znaczenie rachunkowosci jako narzedzia wilascicielskiej
kontroli nad organizacjami'’. T. Hopper i P. Armstrong (por. np.: Luft, 1997,
s. 173-175) wyprowadzaja stad wniosek, ze nie sposob zrozumie¢ wzrostu
znaczenia rachunkowos$ci bez powigzania tego ze wzrostem wplywow grupy
zawodowej ksiegowych 1 finansistéw. Tradycyjnie historia rachunkowos$ci
zarzadczej byta postrzegana w ten sposob, ze wraz z rozwojem przedsigbiorstwa
naczelne kierownictwo zdawalo sobie spraw¢ z uzytecznosci rachunkowosci
zarzadczej w podejmowaniu decyzji i to prowadzito do rozwoju systemow
rachunku kosztéw i zatrudniania nowych specjalistow. Hopper i Armstrong
podkreslaja natomiast pozytywng role samych specjalistéw z rachunkowosci
w kreowaniu sobie pracy i pozycji w przedsiebiorstwie. To zwrdcenie uwagi na
zalezno$¢ miedzy rozprzestrzenieniem si¢ okreslonych metod i technik (metod
i technik rachunkowosci zarzadczej) a pozycja oséb propagujacych te techniki
jest wazna kwestia, warta bez watpienia rozwazenia podczas omawiania historii
rachunku kosztoéw i rachunkowosci zarzadcze;j.

17 Nalezy podkresli¢, ze w réwnie wysoce uprzemystowionych krajach, jak USA czy Wielka
Brytania, czyli np. Japonii i Niemczech, pozycja ksiegowych i finansistow nigdy nie byta tak silna.
Prawdopodobnie jednym z powodéw byta stosunkowo w tych krajach mniejsza zalezno$¢ firm od
zewngtrznych (pozyskiwanych na gietdzie) zrédet finansowania.
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Wedhug nieco innego, wywodzacego si¢ od mysli Michela Foucaulta'®, spo-
sobu patrzenia na histori¢, rozwdj rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej
powinien by¢ postrzegany jako rozwdj jednej z najwazniejszych w przedsigbior-
stwie technik kontroli poczynan jednostek. Przedstawicielami tego nurtu sg
m. in. A. Loft, P. Miller i T. O’Leary.

A. Loft (1995, s. 35) postrzega rachunek kosztéw i rachunkowo$¢ zarzad-
cza jako system nadzoru i kontroli jednostek w organizacjach gospodarczych.
W tym sensie rachunkowos$¢ zarzadcza mozna postrzega¢ jako system, ktory
replikuje proces produkcji, umozliwiajgc pokazanie go na papierze lub w formie
zapisow komputerowych w kategoriach pieni¢znych. Rachunkowos$¢ funkcjonu-
je wiec w przedsigbiorstwie jako system zarzadzania i kontroli nie tylko pra-
cownikéw przez menedzerow, ale rowniez menedzerow nizszych szczebli przez
menedzeréw wyzszych szczebli. Rachunkowos¢ zarzadcza jest jednak czym$
zdecydowanie wazniejszym niz mechanizm kontroli nad menedzerami i pra-
cownikami, poniewaz pokazuje ona w finansowych kategoriach wszystkie
dziatania wykonywane w przedsigbiorstwie, tym samym umozliwiajac ich
szczegblowa kontrole.

Badajac poczatki rozwoju metod rachunku kosztéw i rachunkowosci za-
rzadczej, P. Miller i T. O’Leary koncentrowali si¢ na pierwszych trzech deka-
dach wieku XX (Miller, O'Leary, 1994). Analizujac przypadajacy na ten
okres rozwdj takich metod rachunku kosztéw, jak rachunek kosztéw standardo-
wych czy budzetowanie, postrzegali je oni jako niewielka, ale wazng czes¢
procesu powigkszania kontroli nad jednostkami wewnatrz organizacji. Podkre-
$lali przy tym, ze nie jest to juz tak jak w wieku XIX kontrola bezposredniego
przetozonego, ale raczej kontrola za pomoca standardéw i budzetéw, ktére
wskazuja nie tylko co, ale i jak zrobié. Za pomocg planowania, zbierania danych
rzeczywistych i procesu kontroli, nadzér nad pracownikami zostat odpersonifi-
kowany — nie jest juz dokonywany bezposrednio przez przelozonego, ale przez
bezosobowe metody i narzedzia rachunkowosci zarzadczej, majace ponad
wszystko zapewni¢ efektywne dziatanie. Wymienione wyzej metody rachunko-
wosci zarzadczej umozliwialy wigc wyrazenie w kategoriach pieni¢znych
udziatu jednostek (pracownikéw i menedzer6w) w osigganej przez przedsigbior-
stwo efektywnosci.

K. HoskiniR. Macve (1994) podkreslaja, ze specjalisci rachunkowosci
zarzadczej nie tworzg nowych systemow pomiaru dokonan w intelektualnej
prézni. Dowodza oni, ze w na przetomie wieku XIX i XX kontrola dokonan

'8 Sam Faucault nigdy co prawda nie pisat o rachunkowosci, jednak jego opracowania pod-
kreslaty wage, jaka dla rozwoju nowoczesnego spoteczenstwa miaty techniki obserwowania
i kontroli poczynan jednostek, wage, ktora, jak twierdzit, nie byta dotad dostrzegana (L o ft, 1995,
s. 34).
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jednostek za pomoca poréwnan rezultatéw rzeczywistych ze standardami byta
wprowadzona w organizacjach rzagdowych w sektorach takich, jak sity zbrojne
czy sluzba zdrowia. Hoskin i Macve zwracajg réwniez uwage na dowody
swiadczace o rozprzestrzenieniu si¢ tych systeméw pomiaru dokonan z sektora
rzagdowego do prywatnego (L uft, 1997, s. 181).

5. Podsumowanie

Historia rachunkowosci zarzadczej obejmuje wiele réznych podejsé, z kto-
rych kazde wskazuje na jej istotne elementy i kontekst, w jakim powinna by¢
postrzegana. Realizujac cel artykutu, ktérym byta prezentacja pogladéw na
histori¢ rozwoju rachunkowosci zarzadczej, przedstawiono kolejno podejscie
tradycyjne, podejscie Johnsona i Kaplana oraz podej$cia alternatywne, ktdre
wyksztatcily si¢ jako odpowiedZ na poglady Johnsona i Kaplana.

Wedlug tradycjonalistéw i neoklasykéw (S. P. Garner, R. K. Flei-
schman, R. D. Parker) rachunek kosztéw i rachunkowos$¢ zarzadcza to zbior
technik stuzacych menedzerom i dostosowujacych si¢ do zmieniajacego si¢
srodowiska biznesowego. Ich zdaniem rachunkowo$¢ zarzadcza ewoluuje,
doskonalac wraz z uptywem czasu wykorzystywane narzedzia i techniki, tak by
ciagle lepiej stuzy¢ zarzadzajacym. H. T. Johnson i R. S. Kaplan twierdza
z kolei, ze rozw6j systeméw rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej
wcale nie byt skutkiem powstania i rozwoju duzych organizacji gospodarczych,
ktére takich systeméw potrzebowaty. Utrzymuja oni, ze bylo dokltadnie odwrot-
nie, tzn. systemy rachunku kosztéw i rachunkowos$ci zarzadczej rozwingty
si¢ znacznie wczesniej niz powstaly duze organizacje przemystowe i to
wilasnie wczesniejszy rozwdj tych systeméw umozliwil powstanie takich
wielkich organizacji. Poglady T. Hoppera, P. Armstronga, A. Loft, P. Millera
i T. O’Leary’ego wskazuja z kolei na to, ze rozw6j systemow rachunku kosztéw
i rachunkowos$ci zarzadczej powinien by¢ postrzegany nieco szerzej niz
jako prosta ekonomiczna koniecznos¢ (tak jak widzieli to H. T. Johnson
i R. S. Kaplan). Historia rachunku kosztéw i rachunkowos$ci zarzadczej moze
by¢ analizowana w powigzaniu z rolg systeméw rachunkowos$ci zarzadczej
w sprawowaniu kontroli nad menedzerami i pracownikami wewnatrz organizacji
oraz zwigzkami miedzy rozprzestrzenianiem si¢ poszczegdlnych metod i technik
rachunku kosztéw a pozycja w organizacji oséb wprowadzajacych te metody
i techniki.

Bazujac na przedstawionej w artykule charakterystyce gtéwnych podejs¢ do
historii rachunkowosci zarzadczej, mozna dostrzec zmiang w jej zakresie. O ile
w podejsciach wczesniejszych (D. Solomons, S. P. Garner) skupiano sie¢
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wytacznie na rachunkowosci, a w podejsciu H. T. Johnsona i R. S. Kaplana
akcentowano znaczenie rachunkowos$ci dla rozwoju biznesu, o tyle w pode;j-
Sciach alternatywnych (T. Hopper, P. Armstrong, A. Loft, P. Miller, T. O’Leary)
podkresla si¢ role rachunkowos$ci w spoteczenstwie jako catosci. Podejscie do
historii rachunkowos$ci zarzadczej staje si¢ wiec bardziej holistyczne (Luft,
1997, s. 181). Ogodlnie rzecz ujmujac, znajomos¢ historii rachunku kosztow
i rachunkowosci zarzadczej zaréwno tej przedstawianej przez tradycjonalistow
(S. P. Garner), neoklasykéw (R. K. Fleischman, L. D. Parker), Johnsona
i Kaplana, jak i zwolennikéw pogladéw o zwigzkach rozwoju rachunku kosztéw
z procesami kontroli pracownikéw (Hopper, Armstrong) lub jej powigzaniu
z procesami nadzoru i kontroli jednostek w przedsigbiorstwie (A. Loft, P. Miller,
T. O’Leary) jest konieczna dla zrozumienia obecnej praktyki rachunku kosztow
i rachunkowos$ci zarzadczej oraz zmian, jakie zaszty w tych dziedzinach od
lat 80. XX w.
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HISTORY OF MANAGEMENT ACCOUNTING DEVELOPMENT
ACCORDING TO JOHNSON AND KAPLAN ON THE BACKGROUND
OF TRADITIONAL AND ALTERNATIVE VIEWS

The purpose of the paper is to present opinions on history of management accounting deve-
lopment presented by Johnson and Kaplan on the background of traditional and alternative views.
Based on the analysis of main opinions on management accounting history presented in the paper,
the change in the scope of views on management accounting history can be seen. The perception
of the management accounting history has changed from fairly simple and seeing management
accounting in isolation to more complex and holistic. Generalizing, cost and management
accounting history is necessary for understanding of current practice of cost and management
accounting and changes which have taken place in these disciplines from the end of the XX
century.



