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1. Wstep

Wspoélczesne podejscie do rachunkowosci zarzadczej wyksztalcito si¢ w toku
ponadstuletniej ewolucji jej zakresu i metod, przy czym najbardziej dynamiczny
rozwoj obserwuje si¢ w ostatnich dwoch dekadach. Zrozumienie rachunkowosci
zarzadczej wymaga przeanalizowania kolejnych etapéw ewolucji mysli w zakresie
pomiaru i oceny wynikéw przedsigbiorstw z perspektywy zarzadczej. Pismiennic-
two naukowe odnoszace si¢ do historii rachunkowos$ci obejmuje wiele publikacji,
przy czym dotycza one gtéwnie teorii rachunkowosci i rachunkowosci finansowe;.
Taki stan rzeczy jest naturalny, poniewaz zasigg czasowy funkcjonowania rachun-
kowosci zarzadczej w praktyce przekracza zaledwie jeden wiek.

Celem niniejszego opracowania jest syntetyczne przedstawienie ewolucji ra-
chunkowosci zarzadczej przy uwzglednieniu zmieniajacej si¢ orientacji tego pod-
systemu rachunkowosci oraz formowania si¢ wybranych metod na tle najwazniej-
szych podej$¢ badawczych.

2. Identyfikacja etapow ewolucji rachunkowosci zarzadczej

Polscy autorzy wielokrotnie podejmowali proby rozpoznania i uporzadkowania
problemoéw zwiazanych z rozwojem rachunkowosci zarzadczej zarowno na $wie-
cie, jak tez w warunkach polskich. Zarys rozwoju rachunkowos$ci w polskim pi-
$miennictwie naukowym zostat przedstawiony m.in. przez A.A. Jaruge [19, s. 44-
-46], S. Sojaka [54, s. 21-23] oraz G.K. Swiderska [57, s. 1-9 i n.]. Niektorzy auto-
rzy jednoznacznie wyodrebnili fazy ewolucji tego podsystemu rachunkowosci.
I. Sobanska [52, s. 39-50]" zidentyfikowata trzy fazy, natomiast A. Karmanska [30,

! Wedtug I. Sobanskiej pierwsza faza obejmowata okres do okoto 1950 r., druga trwata do poto-
wy lat 80. ubieglego stulecia, trzecia trwa do dzisiaj.
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s. 24 i n.]* sze$¢ etapow. Najbardziej wyczerpujacy opis etapéw ewolucji rachun-
kowosci zarzadczej zostal przygotowany przez A. Szychte [58], ktora za punkt
wyijscia do wlasnych rozwazan przyjeta ujgcie czterofazowe proponowane przez
Migdzynarodowa Federacje Rachunkowcow’. A. Szychta wzbogacita to podejicie
o dodatkowa fazg, ktora jej zdaniem trwa od 1995 r. do dzisiaj.

Zarys ewolucji rachunkowosci zarzadczej proponowany w niniejszym artykule
zostat przedstawiony na rys. 1. Przy identyfikacji granic migdzy poszczegdlnymi
fazami rozwoju uwzgledniono przede wszystkim intensywno$¢ ksztattowania sig¢
ro6znych koncepcji, metod i instrumentoéw. Dzigki temu wyr6zniono trzy zasadnicze
fazy. Sa nimi:

e faza pierwsza, w ktorej formowaly si¢ stosowane do dzisiaj metody rachunko-

wosci zarzadczej, trwajaca do ok. 1950 r.,

e faza druga, w ktorej pomimo intensywnych badan nastapit zastéj] w rozwoju

nowych koncepcji, trwajaca niemal do potowy lat 80.,

o faza trzecia, odznaczajaca si¢ dynamicznym rozwojem metod rachunkowosci
zarzadczej, trwajaca do dzisiaj.

W ramach kazdej z faz wyodrgbniono okresy trwajace od kilku lat do kilku de-
kad, odznaczajace si¢ odmienna orientacja rachunkowosci zarzadczej ze wzgledu
na wymagania procesu zarzadzania, zapotrzebowanie na informacje ze strony roz-
nych grup zainteresowanych, a takze zmiany zachodzace w gospodarce §wiatowe;.
Poszczegodlne okresy mozna rowniez scharakteryzowaé za pomoca metod rachun-
kowosci oraz podejs¢ badawczych, ktore dominowaly w danym okresie. Zaprezen-
towane na rys. 1 etapy poddano analizie w dalszej czgsci artykutu, wskazujac, jak
zmieniala si¢ rachunkowos$¢ zarzadcza, poczynajac od pomiaru wydajnosci proce-
sow wytworczych, a konczac na strategicznej orientacji rachunkowosci zarzadczej
oraz zintegrowanym podejsciu do zarzadzania dokonaniami.

2 Majac na wzgledzie stwierdzenie, ze rachunkowos¢ zarzadcza stanowi wzglgdnie wyodrgbnio-
ny obszar systemu rachunkowosci, ktéry ma wspomaga¢ menedzerow w procesie zarzadzania przed-
sigbiorstwem, A. Karmanska uznata za zasadne analizowanie jej rozwoju niejako rownolegle z roz-
wojem nauki o zarzadzaniu.

? Faza pierwsza obejmowata okres do 1950 r., w ktérym rachunkowo$¢ zarzadcza byta skoncen-
trowana na szacowaniu kosztow i kontroli finansowej za pomoca budzetowania i technik rachunku
kosztow. Faza druga trwata do 1965 r. W okresie tym nastapilo przesunigcie uwagi rachunkowosci
zarzadczej w strong zaopatrzenia w informacje na potrzeby planowania i sterowania kierowniczego
poprzez stosowanie analiz decyzyjnych oraz rachunku odpowiedzialnosci. Faza trzecia zakonczyta sig
przed 1985 r. i uwzgledniata orientacj¢ rachunkowosci zarzadczej na redukcji niepotrzebnego zuzy-
wania zasobOw i marnotrawstwa przy wykorzystaniu analizy proceséOw oraz technik zarzadzania
kosztami. Faza czwarta trwata do 1995 r. Rachunkowos¢ zarzadcza w tym okresie byta zorientowana
na kreowanie wartosci poprzez efektywne wykorzystanie zasobow za pomoca technik stuzacych
rozpoznaniu czynnikéw ksztaltujacych wartos¢ dla klientéw i akcjonariuszy oraz poprzez innowacje
organizacyjne [36, s. 84-85].
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3. Rozwoj rachunkowosci zarzadczej do konca XIX w.

R.S. Kaplan [28, s. 391] powotujac si¢ na wczesniejsze badania R. Coase’a
oraz O.E. Williamsona dotyczace zarzadzania organizacjami o scentralizowanej i
hierarchicznej strukturze organizacyjnej, podaje ze korzenie nowoczesnej rachun-
kowosci zarzadczej” siegaja pierwszej potowy wieku XIX. Juz wtedy pojawila sie
potrzeba generowania informacji na potrzeby kontroli wewngtrznej w przedsigbior-
stwach, takich jak fabryki przemystu wtokienniczego oraz na potrzeby kolei zelaz-
nych. W okresach wczesniejszych transakcje gospodarcze zachodzily wylacznie
migdzy wilascicielami bedacymi jednocze$nie menedzerami oraz osobami spoza
przedsigbiorstwa (dostawcami, najemnymi robotnikami, odbiorcami). Taka sytu-
acja umozliwiata precyzyjny pomiar pienig¢zny kazdej operacji poprzez poréwnanie
wplywoéw uzyskiwanych od klientdow z wydatkami ponoszonymi z tytulu prowa-
dzonej dziatalnosci. Procedury rachunkowosci nie byty zatem wowczas stosowane
na potrzeby podejmowania decyzji i kontroli [26, s. 6].

Do konica wieku XIX problemy zarzadzania organizacjami nie byty opisywane
za pomoca formalnych zalecen i regut postgpowania, przy czym pojawialo si¢ wie-
lu badaczy, ktorzy formutowali opinie zwiastujace powstanie nauki o zarzadzaniu.
Za prekursora mozna uzna¢ R. Owena (1771-1858), brytyjskiego przemystowca i
wlasciciela fabryki, ktory dostrzegt znaczenie zasobow ludzkich w organizacji.
Wprowadzit on krotszy czas pracy, wyzszy minimalny wiek dla zatrudnionych
dzieci oraz positki pracownicze. Zmiany te uzasadnial tym, ze lepsze warunki pra-
cy przyczynia si¢ do wzrostu produkcji i oczekiwanych zyskow. Wsrdd innych
pionieréw zarzadzania wymienia si¢ angielskiego matematyka Ch. Babbage’a
(1792-1871), ktory zajmowat si¢ wykorzystaniem metod matematycznych do ba-
dania procesow pracy i efektywnosci produkeji [17, s. 71-72]. Jego badania znacz-

* W 1950 r. W.W. Vatter, profesor Uniwersytetu w Chicago, wydat ksiazke pt. Managerial Ac-
counting (Prentice-Hall, New York) i odtad zaczgto si¢ szerzej postugiwaé nazwa ,,rachunkowos¢
zarzadcza”. Jak podaja H.T. Johnson i R.S. Kaplan [26, s. 159], W. Vatter we wstgpie do tej ksiazki
(na s. V) napisat: ,,Niniejsza ksigzka stanowi rezultat moich doswiadczen i wysitkow podjetych na
Uniwersytecie w Chicago, ukierunkowanych na okreslenie, jak moga zosta¢ zaspokojone obecne i
przyszite potrzeby menedzerow poprzez zrozumienie informacji pochodzacych z rachunku kosztow.
W zwiazku z tym, ze rozwiazanie tak postawionego problemu jest tylko wstgpnie zakreslone, prezen-
towana ksiazka jest w formie roboczej i moze by¢ testowana przy okazji innych wyktadéw i w innych
okolicznosciach anizeli w tych, w ktorych powstata”. Warto zauwazy¢, ze juz na poczatku lat 20.
ubieglego wieku profesor rachunkowosci na University of Chicago J.O. McKinsey (p6zniejszy zato-
zyciel firmy McKinsey & Co.) na podstawie materiatow wyktadowych gromadzonych przez pigc lat
opublikowat ksiazke pod tytutem Managerial Accounting (University of Chicago Press, Chicago
1924) i jest to bodaj pierwsza publikacja pod tym tytulem. W podrgczniku tym McKinsey omowit
m.in. instrumenty planowania i budzetowania na potrzeby sterowania funkcjami gospodarczymi [31,
s. 48], zatem mimo ze w wieku XIX nie funkcjonowata w praktyce ta nazwa i nie sformalizowano
procedur rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej, w dalszej czesci autor postuguje sig tymi
terminami na okreslenie technik, ktore z perspektywy wspotczesnej mozna okresli¢ jako charaktery-
styczne dla tego podsystemu rachunkowosci.
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nie wyprzedzity pojawienie si¢ klasycznej nauki o zarzadzaniu oraz ilosciowe po-
dejscie do zarzadzania.

Pomimo pojawienia si¢ nielicznych prekursorow nauki o zarzadzaniu jej po-
wstanie datuje si¢ dopiero od przetomu XIX i XX w. Podobnie byto z rachunkowo-
$cia zarzadcza, ktorej rozwdj w wieku XIX nie mial charakteru naukowego i doko-
nywat si¢ w sposob niesformalizowany w praktyce prowadzenia dziatalnosci go-
spodarcze;j.

Pierwszymi podmiotami, w ktoérych zauwazono potrzebg usprawniania dziatal-
nos$ci za pomocy instrumentéw rachunkowosci zarzadczej, byly przedsigbiorstwa
amerykanskie [26, s. 19]. Nalezaty one gléwnie do sektoréw takich, jak widkien-
nictwo, koleje zelazne, produkcja zelaza i stali oraz dystrybucja detaliczna.

W tabeli 1 zaprezentowano syntetyczne zestawienie wybranych przedsigbiorstw
nalezacych do wymienionych sektoréw wraz ze wskazaniem cech charakterystycz-
nych rozwiazan wlasciwych dla rachunkowosci zarzadczej (por. szerzej [42]).

Tabela 1. Praktyka rachunku kosztoéw i rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwach XIX w.
(do 1890 r.)

Charakterystyka systemow rachunku kosztow
i rachunkowosci zarzadczej

Boston Manufacturing Company | rozliczanie kosztéw posrednich wytwarzania

— wldkiennictwo

Nazwa powstania i sektor

Lyman Mills — widkiennictwo rachunek kosztow prowadzony zgodnie z zasada podwdjnego
zapisu

Carnegie Steel Company poczatki analizy kosztow

— przemyst stalowy

U.S. Railroads — koleje zelazne prowadzenie rachunku kosztow w warunkach decentralizacji

Marshall Field — dystrybucja obliczanie marzy brutto

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [26, s. 19-43].

Przypadki kilku przedsigbiorstw amerykanskich i rozpoznanie stopnia wyko-
rzystania informacji pochodzacych z rachunkowo$ci w zarzadzaniu tymi przedsig-
biorstwami pozwalaja na sformutowanie kilku zasadniczych wnioskow.

1. Stosowane w wieku XIX techniki rachunku kosztow i rachunkowosci za-
rzadczej byly bardzo proste i stuzyly ocenie wydajnosci wyodrgbnionych proceséw
realizowanych w owczesnych fabrykach. Wykorzystywano w tym celu proste
mierniki, takie jak poziom kosztéw bezposrednich ponoszonych na potrzeby prze-
twarzania produktéw migdzy poszczegdlnymi fazami (wldkiennictwo), koszt jed-
nostkowy w przeliczeniu na jedna tonomile (kolej) czy tez marze¢ brutto i rotacjg
towarow (przedsigbiorstwa dystrybucyjne).

2. Kalkulacja wymienionych miernikéw wymagata opracowania procedur roz-
liczania i kalkulacji kosztéw w ramach systemu ewidencyjnego rachunkowosci fi-
nansowej opartego na zasadzie podwdjnego zapisu.
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3. Uzyskiwane informacje wykorzystywano na potrzeby oceny dokonan po-
szczegolnych jednostek organizacyjnych (np. stalowni, oddzialow kolei, dziatow
sprzedazy), a takze ich menedzerow oraz stuzytly celom motywacyjnym.

4. Zadne ze zrodel nie wskazuja na to, aby w wieku XIX przedsigbiorcy wyko-
rzystywali informacje z rachunkowosci na potrzeby planowania inwestycji, mimo
ze funkcjonujace wowczas przedsigbiorstwa byly niezwykle kapitatochtonne. Nie
analizowano rowniez zwiazku miedzy wykorzystywanymi aktywami i wypraco-
wanym zyskiem.

Konkludujac, nalezy stwierdzi¢, ze w wieku XIX podejécie do zarzadzania by-
o sformalizowane w bardzo matym stopniu. Klasyczne teorie zarzadzania pojawilty
si¢ dopiero pod koniec stulecia, jednak mimo to mozna mowic o pierwszych symp-
tomach rachunkowosci zarzadczej, ktore pojawity si¢ w praktyce amerykanskich
przedsigbiorstw. Metody pomiaru wynikéw na potrzeby kadry menedzerskiej byty
tworzone odrgbnie w kazdym przedsigbiorstwie i nie mozna méwi¢ o powstaniu
ogo6lnych regul. Nie wyksztalcity si¢ instrumenty rachunku kosztow umozliwiajace
sterowanie ukierunkowane na wyniki przedsigbiorstwa w dzisiejszym rozumieniu.
Uproszczone rozwiazania nie miaty podstaw formalnych i byly stosowane w bar-
dzo waskim zakresie.

4. Formowanie metod rachunkowosci zarzadczej
w pierwszej polowie wieku XX

Pierwsze dekady ubiegtego wieku charakteryzowat niezwykle dynamiczny roz-
woj produkcji masowej (mass production) oraz wzrost wielkosci i1 ztozonosci wielu
przedsigbiorstw, glownie w Stanach Zjednoczonych’.

Zrédla nowoczesnego podejscia do rachunkowosci zarzadczej oraz formowania
si¢ jej metod wyksztalcily si¢ wraz z powstaniem klasycznych teorii zarzadzania,
kiedy formutowano pierwsze opinie odnoszace si¢ do kontroli sprawowanej przez
menedzerOwW wewnatrz organizacji. Jedng z tych teorii byt kierunek naukowego
zarzadzania, okreslany rowniez jako szkota naukowej organizacji pracy, ktory zro-
dzit si¢ z potrzeb praktyki, a mial na celu naukowe wypracowanie najlepszych
metod wykonywania dowolnego zadania oraz doboru, szkolenia i motywowania
pracownikéw. A. Chandler [9, s. 272 i n.] twierdzi, Zze to wlasnie naukowe zarza-
dzanie wywarlo zasadniczy wplyw na praktyke i metody rachunkowosci zarzadczej
na poczatku XX w.°,

Podejscie do sterowania zarzadczego w ujgciu przedstawicieli naukowego za-
rzadzania bylo spdjne z postulatem zapewnienia jak najlepszego przebiegu procesu

> Jak podaje A. Chandler [9, s. 281], nasilanie si¢ masowego wytwarzania wymagato fundamen-
talnych zmian w technologii i organizacji produkcji. Podstawowe innowacje w zakresie produkcji
dotyczyty koordynacji i sterowania procesami przerobu ogromnych ilosci materiatow.

® Natomiast jak utrzymuje F.B. Copley [11, s. 258], trzon naukowego zarzadzania stanowito ste-
rowanie (control).



299

produkcyjnego i zwigkszenia jego wydajnosci. Poszukiwanie metod tworzenia
standardow dato poczatek koncepcji rachunku kosztow standardowych (standard
costing), ktory jest wykorzystywany do dzisiaj. Juz w 1902 r. ukazat si¢ artykut
amerykanskiego inzyniera P. Longmuira, w ktéorym przedstawit on nowatorska
metode wykorzystywania informacji o standardach zuzycia materiatow bezposred-
nich i robocizny bezposredniej do sterowania kosztami rzeczywistymi [34, s. 50].
Istnieja wystarczajace dowody na to, ze juz okoto 1900 r. obliczano odchylenia
kosztow rzeczywiscie poniesionych od kosztow standardowych. H. Emerson w
serii artykutow z lat 1908-1909 jako pierwszy podkreslat, ze informacje o standar-
dach umozliwiaja menedzerom podzielenie odchylen na te, ktore sa kontrolowane,
oraz te, ktore sa spowodowane czynnikami niezaleznymi od kierownictwa. Ze
wzgledu na to, ze H. Emerson zwrdcit uwagg na decyzyjny aspekt zwiazany z ana-
liza odchylen, mozna go uzna¢ za prekursora rachunkowosci odpowiedzialnosci.
Problematyka rozliczania kierownikéw centrow odpowiedzialno$ci za ich dokona-
nia jest wspolczesnie niezwykle aktualna. Niespetna dekadg po jego publikacjach,
w 1918 r., G.Ch. Harrison jako pierwszy zaproponowal zbiér rownan pozwalaja-
cych na kalkulacje i analize odchylen kosztow rzeczywistych od kosztow standar-
dowych [26, s. 51].

Warto rowniez podkreslic wktad w rozwdj rachunku kosztow standardowych
H. Gantta (1861-1919), ktory wraz ze wspotpracownikami opracowal metodg wy-
znaczania standardéw kosztow na podstawie standardowych rozmiaréw dziatalno-
sci wyrazanych przyktadowo 80% wykorzystaniem zdolno$ci produkcyjnych [9,
s. 278-279]. Zwigkszanie si¢ kosztow jednostkowych ponizej tych standardowych
rozmiarow dziatalno$ci zespot H. Gantta okreslat jako niedostateczna absorpcje
kosztow posrednich (unabsorbed burden), natomiast zmniejszanie si¢ kosztow jed-
nostkowych powyzej tych rozmiaréw — jako nadmierna absorpcje kosztow posred-
nich (over-absorbed burden)’ .

Rachunek kosztow standardowych zostat po raz pierwszy zaprojektowany i w
petni wdrozony przez G.Ch. Harrisona w 1911 r. [55, s. 29]. W Polsce zastosowa-
no rachunek kosztow standardowych dopiero w okresie migdzywojennym, m.in. w
Towarzystwie Przemystowym Zaktadéw Mechanicznych w Warszawie, Lilpop,
Rau i Loewnstein SA oraz w wytworniach obuwia ,,Bata” [19, s. 44].

Z punktu widzenia rozwoju rachunkowos$ci zarzadczej istotne bylo wprowa-
dzanie procedur rozliczania kosztow posrednich. A. Chandler [9, s. 278] podaje za
S.P. Garnerem, ze po 1900 r. zaczgto rozwija¢ procedury kalkulacji kosztow po-
srednich (factory burden) oraz rozliczania kosztow zaréwno bezposrednich, jak tez
posrednich w przekroju poszczegbdlnych produktéw wytwarzanych w fabrykach po to,
aby uzyska¢ bardziej doktadne oszacowania kosztow jednostkowych. Wiele wnios-

7 Okreslenie burden sugeruje, ze koszty te byty dodatkowe i niepozadane, stanowiace obciazenie.
Stosujac obecna terminologig z zakresu rachunku kosztow, nalezy stwierdzié, ze chodzi tu o koszty
posrednie. Por. [20, s. 148].
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kéw odnoszacych sig do rozliczania i kalkulacji kosztow sformutowat A.H. Church,
ktory wyrazal poglad, ze informacje pozyskiwane za pomoca kalkulacji kosztow
powinny shuzy¢ ocenie zardéwno rentownosci przedsigbiorstwa jako catosci, jak tez
wynikéw uzyskiwanych na poszczegodlnych produktach [26, s. 52]%.

W poczatkowych dekadach wieku XX kluczowa role odegraly innowacje w
przedsigbiorstwach E.I. DuPont de Nemours Powder Company oraz General Mo-
tors. Okazalo sie, ze zdecentralizowana, funkcjonalna organizacja DuPont’ wyma-
gala wdrozenia systemu umozliwiajacego motywowanie oraz pomiar i oceng do-
konan poszczegdlnych wydzialow oraz sterowania ogélng strategiag przedsigbior-
stwa. Pierre DuPont odrzucit stosowane juz wowczas podejscie, w ramach ktorego
obliczano zysk jako procent sprzedazy lub kosztoéw operacyjnych i postulowat
kalkulacje stopy zwrotu z inwestycji jako relacji zysku do kapitalu zainwestowane-
go [28, s. 397]. Jak podaje H.T. Johnson [23, s. 187-188], w pierwotnej formule
zwrotu z inwestycji zysk byl na poziomie netto (pomniejszony o amortyzacjg i
przed odjeciem odsetek od zadtuzenia dtugoterminowego), natomiast kapital zain-
westowany to aktywa netto, czyli calkowite aktywa pomniejszone o wartos¢ firmy
(goodwill) 1 inne warto$ci niematerialne i prawne, zobowiazania biezace oraz re-
zerwy amortyzacyjne. Wskaznik ROI byt poczatkowo stosowany do oceny nowych
projektow inwestycyjnych i dzigki temu ulatwiat rozdzial funduszy miedzy roézny-
mi liniami produkcyjnymi. Innymi stowy, kapital inwestowano w tych fabrykach,
w ktorych oczekiwano najwyzszej stopy zwrotu. Okoto 1912 r. podejscie do oceny
zwrotu z inwestycji zostato rozszerzone przez menedzera finansowego D. Browna,
ktory dokonat dezagregacji wskaznika ROI. Jako pierwszy zwrocit on uwagg na to,
ze jesli ceny sprzedazy nie beda si¢ zmieniaé, to stopa zwrotu z inwestycji si¢
zwiekszy przy zalozeniu, ze wzroénie ilo$¢ sprzedazy'’.

8 H.T. Johnson i R.S. Kaplan [26] prowadza szersze rozwazania na temat wielu propozycji A.H.
Churcha, ktory m.in. nie akceptowal arbitralnego rozliczania kosztow posrednich na podstawie kosz-
tow robocizny bezposredniej.

® Korporacja DuPont Powder Company zostata utworzona w 1903 r. przez trzech kuzynoéw Du-
Pont (Alfreda, Colemana i Pierra), ktorzy nabyli wiele drobnych, rodzinnych przedsigbiorstw w za-
mian za wyemitowane obligacje nowo utworzonego podmiotu. Stworzona przez nich organizacja
miata formg wielodzialowego przedsigbiorstwa, centralnie zarzadzanego. W takich warunkach nie-
odzowne bylo stosowanie scentralizowanego systemu rachunkowosci, poniewaz w biurze zarzadu
oczekiwano od poszczegodlnych fabryk i regionalnych biur sprzedazy rozproszonych na terenie Sta-
néw Zjednoczonych codziennych i cotygodniowych informacji o sprzedazy, wynagrodzeniach i
kosztach wytwarzania. Kierownictwo najwyzszego szczebla korzystato z tych danych przy planowa-
niu rozwoju przedsigbiorstwa oraz sporzadzaniu krotko- i dlugoterminowych prognoz finansowych
[23,s. 185-187].

10 Zatem im wigkszy przerdb i obrot materiatami (stock-turn), tym wigkszy zwrot z inwestycji.
Relacjg t¢ Brown okreslit jako rotacj¢ kapitatu i zdefiniowal jako stosunek wartosci sprzedazy do
kapitatu zainwestowanego. Nastgpnie powigzat t¢ rotacjg z rentownoscia sprzedazy, co dato podstawe
konstrukcji piramidalnych modeli wskaznikowych stosowanych do dzisiaj w praktyce przedsig-
biorstw [9, s. 446].
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Po pierwszej wojnie Swiatowej wiele przedsigbiorstw przezywato trudnosci fi-
nansowe i konieczne byto wprowadzenie kolejnych innowacji''. A. Sloan, P. DuPont
oraz D. Brown wprowadzili wiele nowych rozwigzan z zakresu rachunkowosci
zarzadczej na potrzeby scentralizowanego sterowania przy zdecentralizowanej
odpowiedzialnosci. Po pierwsze, dla kazdej dywizji sporzadzano roczne budzety,
co pozwolito na koordynacj¢ oczekiwanych dokonan kazdej dywizji z polityka
finansowa korporacji jako catosci. Po wtére, system rachunkowosci zarzadczej
dostarczatl raportdéw na temat sprzedazy oraz budzetow elastycznych, ktore na-
tychmiast wskazywaty rozbiezno$ci migdzy rzeczywistymi i zaktadanymi rezulta-
tami dziatalno$ci. Po trzecie, rachunkowo$¢ zarzadcza pozwalata kierownikom
najwyzszych szczebli na alokacje zasobdw oraz premii migdzy réznymi dywizjami
na podstawie okreslonych kryteriow [24, s. 493-494].

W General Motors zaczgto szerzej stosowac ceny transferowe migdzy roéznymi
dywizjami. Zrodta wskazuja [26, s. 113], ze nowy zarzad GM rozpoczat stosowa-
nie cen transferowych opartych na cenach rynkowych we wczesnych latach 20.
ubieglego wieku. A. Sloan prowadzil wyceng transferow wewnetrznych na pod-
stawie cen transferowych znacznie wczesniej w przedsigbiorstwie United Motors
Company, jeszcze zanim przystapit do General Motors. H.T. Johnson [23, s. 195]
twierdzi, ze zrodla rozwiazan stosowanych w zakresie cen transferowych migdzy
dywizjami GM maja swoje zrédto w Powder Company ok. 1905 r.

Metody stosowane w korporacjach DuPont oraz General Motors mozna z
obecnej perspektywy uznaé¢ za wprowadzenie do pomiaru i oceny dokonan jedno-
stek organizacyjnych w duzych, wielodzialowych, zintegrowanych pionowo przed-
sigbiorstwach. W podmiotach tych méwiono o zdecentralizowanej odpowiedzial-
nosci kierownikow poszczegoélnych jednostek, a ocena dokonan réznych wydzia-
tow i1 zaktadow byta prowadzona z punktu widzenia ich wktadu w wyniki catego
przedsigbiorstwa. Obecnie takie procedury zaliczane sa do nurtu rachunkowosci
zarzadczej okreslanego jako rachunkowos$¢ odpowiedzialnosci.

W procesie ewolucji rachunkowosci zarzadczej niezwykle interesujace sa usta-
lenia D. Solomonsa, ktory utrzymuje, ze juz w 1903 r. i w 1904 r. sporzadzano
pierwsze wykresy progéw rentownosci shuzace analizie zalezno$ci migdzy zmia-
nami kosztow i wielkoscia produkcji. Do takiego stwierdzenia upowazniaja za-
chowane zrédta pochodzace z Anglii i Stanéw Zjednoczonych. Wiele zrodet wska-
zuje, ze jako pierwszy prog rentownosci wyznaczyt H. Hess, stosujac w tym celu
graficzne przedstawienie kosztéw statych i zmiennych [28, s. 395].

Duzy wplyw na rozwoj rachunkowosci zarzadczej w pierwszej polowie XX w.
miat J.M. Clark z University of Chicago. Prowadzone przez niego badania z jednej

' Pierre DuPont zostat dyrektorem zarzadzajacym korporacji General Motors, ze wzgledu na to,
ze DuPont Co. byto gtéwnym akcjonariuszem GM, a nastgpnie wypromowat na swojego nastgpcg
A.P. Sloana, ktéry przejat wtadz¢ w General Motors Corporation w 1923 r. Zrewolucjonizowat on
rozwijajacy si¢ przemyst motoryzacyjny, umozliwiajac klientom wybor koloru, stylu i rozmiaru
samochodu (zob. szerzej [38, s. 118 i n.] oraz [9, s. 456-463)).
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strony znakomicie podsumowaty pierwsze ¢wieréwiecze ubieglego stulecia, z dru-
giej za$ wyznaczyty kierunki dalszych dociekan naukowych na kolejne dekady (do
roku 1950), w ktorych zaznaczaly si¢ decyzyjne zastosowania rachunku kosztow.
W szczegolnosci uznanie zdobyta opublikowana przez niego w 1923 r. ksigzka pt.
Studies in the Economics of Overhead Costs"*. Jeden z rozdzialow tej pozycji byt
zatytutowany ,,R6zne koszty dla roznych celow” (Different Costs for Different
Purposes) i stwierdzenie to do dzisiaj przetrwalo w §wiadomosci 0so6b zajmujacych
si¢ rachunkowoscig zarzadcza .

Istotny wktad w rozwoj rachunkowosci zarzadczej, poczynajac od lat 30. ubiegle-
go wieku, wniesli badacze z London School of Economics, w szczegdlnosci R. Coase
i R.S. Edwards. Ekonomisci z LSE uznali, Ze stosowane w przedsigbiorstwach
metody arbitralnego rozliczania kosztow na produkty sa nieprzydatne z punktu
widzenia podejmowania decyzji inwestycyjnych. R.S. Edwards byt przekonany o
tym, ze stosowane podej$cie do rachunku kosztow nie pozwala na okreslanie kosz-
tow zmiennych, poniewaz koszty state okresu byty przypisywane do produktow, co
uniemozliwialo oceng rentownosci poszczegdlnych asortymentow. Podobnie
R. Coase podkreslat znaczenie kosztow zmiennych na potrzeby podejmowania
decyzji ekonomicznych, przy czym jego badania zostaly zapamigtane glownie ze
wzgledu na wprowadzenie do teorii rachunkowosci zarzadczej pojecia ,,koszty utra-
conych korzysci” (opportunity costs)™*.

"2 Publikacja ta stanowita zbior jego wyktadow akademickich z ekonomii na temat istoty kosz-
tow posrednich [31, s. 47].

13 J M. Clark byt jednym z pierwszych, ktorzy doceniali i rozumieli znacznie podziatu kosztow
na stale 1 zmienne, w szczegdlnosci w odniesieniu do decyzji krotkoterminowych. Proponowat przy
tym metody statystyczne do estymacji zachowania kosztow jako alternatywe do subiektywnych sza-
cunkow ksiggowych. Ustalit on, ze badanie poziomu zmiennosci kosztow musi uwzgledniaé okreslo-
ny przedzial czasu, poniewaz wiele pozycji kosztoéw uznawanych w krotkim okresie za state w diuz-
szym horyzoncie czasu bedzie si¢ zmienia¢. Jego badania znajdowaty zastosowanie w szczegolnosci
w przedsigbiorstwach kolei zelaznych i stanowily w latach 30. podstawg szacowania dtugookreso-
wych kosztéw zmiennych. Nalezy réwniez podkresli¢, ze jego wktad do rachunkowosci zarzadczej
jest widoczny w wielu wspodtczesnych podrecznikach. Wyjasnit on mianowicie wiele stosowanych
obecnie pojec, takich jak: koszty zapadle (sunk costs), koszty przyrostowe (incremental costs) czy
roznicowe (differential costs), koszty mozliwe do uniknigcia (avoidable costs) oraz okres istotny przy
okreslaniu zmiennosci kosztow (relevant time period). Znacznie szerszy opis dokonan J.M. Clarka
znajduje sig w [26, s. 154-156; 28, s. 395-396; 31, s. 47-48].

'* R. Coase argumentowal, Ze koszty utraconych korzysci dotycza decyzji alternatywnych, nie
za$ rejestracji kosztow historycznych ponoszonych w zwiazku z podj¢ta decyzja. Koszty te nie pod-
daja si¢ pomiarowi w systemie podwojnej rachunkowosci finansowej, poniewaz reprezentuja koszty
dziatan, ktore nie byty wykonane [26, s. 156-157]. Warto przytoczy¢, ze w 1973 r. pojawita si¢ publi-
kacja [35], w ktorej zebrano jedenascie najbardziej wptywowych artykuldw ekonomistow z London
School of Economics na temat rachunku kosztow. W pracy tej znajdujemy interesujace wyjasnienia
na temat istoty kosztow utraconych korzysci. J.M. Buchanan wyraza mianowicie poglad, ze takie
koszty wyrazaja to, co decydent poswigca, jezeli dokonuje wyboru jednego wariantu dziataniu, od-
rzucajac przy tym inng alternatywe.
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W omawianym okresie wypracowano rowniez rachunek kosztow zmiennych
jako podejscie przeciwstawne do rachunku kosztéw pelnych. Rachunek kosztow
petych (absorption costing) stosowany od konca wieku XIX przewidywat obcig-
zanie produktow kosztami zaréwno bezposrednimi (materiatow i wynagrodzen),
jak i kosztami posrednimi przedsigbiorstwa. Wraz ze zwrdceniem uwagi na aspek-
ty decyzyjne rachunku kosztow oraz wraz z rozwojem metod podziatu kosztow na
stale i zmienne menedzerowie uswiadomili sobie, ze szacowanie pelnego kosztu
produktu nie zaspokaja ich potrzeb informacyjnych'.

Poczynajac od lat 30., rozwijano koncepcjg rachunku kosztow zmiennych. W Sta-
nach Zjednoczonych sformutowano poczatkowo formule czesciowego rachunku kosz-
tow bezposrednich (direct costing), w ktorym dzielono koszty na stale i zmienne,
przy czym te pierwsze utozsamiano z kosztami bezposrednimi, natomiast drugie —
z kosztami posrednimi. Za prekursorow tego podejscia uznaje si¢ J.N. Harrisa,
ktory zastosowat t¢ metode w 1934 r. w Dewey and Almy Chemical Company,
oraz G.Ch. Harrisona, ktory w 1935 r. wdrozyt rachunek kosztéw bezposrednich
w Spool Cotton Company. Z uptywem czasu w ramach rachunku kosztow zmiennych
postulowano podziat kosztow na stale i zmienne, wskazywano jednoczesnie, ze wy-
cena zapasu produktow powinna by¢ dokonywana na poziomie kosztéw bezpo-
srednich (dalej utozsamianych ze zmiennymi) powigkszonych o zmienna czg$¢
kosztéw posrednich wytworzenia [40, s. 525]. W Wielkiej Brytanii rachunek kosz-
tow zmiennych rozwijat si¢ pod nazwa marginal costing. D. Dugdale, T.C. Jones
[12, s. 312] twierdza, ze pierwsze wzmianki odnoszace si¢ do techniki rachunku
kosztow zmiennych w pismiennictwie brytyjskim pojawity si¢ juz w 1935 r. w
artykule D.L. Morana'®. Réwnolegle z formowaniem rachunku kosztow zmien-
nych w obszarach anglojezycznych koncepcja ta rozwijata si¢ w Niemczech, gtow-
nie za sprawag E. Schmalenbacha. Zajmowat si¢ on zmianami poziomu kosztow w
zaleznosci od rozmiaréw produkcji, a takze postulowat odnoszenie do produktow
wylacznie kosztow proporcjonalnych [53, s. 19-20]".

15 A. Jarugowa [21, s. 65] podaje, ze poczynajac od 1928 r., doszto do znacznych trudnosci w
zbycie wyrobow i aktywowane w zapasach koszty stale niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych
sztucznie zawyzaly zyski lub zanizaly straty. Powstala wowczas potrzeba prorynkowej orientacji
rachunku wynikow, a tym samym rachunku kosztow, ktéry powinien rozszerzy¢ swoj zakres o dane z
otoczenia, czyli dochody.

' R.S. Edwards z London School of Economics w 1937 r. wskazywal w trakcie swoich wykfa-
dow na rachunek kosztow zmiennych jako podstawe podejmowania decyzji. Natomiast ugruntowanie
pozycji tego systemu rachunku kosztow w Wielkiej Brytanii nastapito po opublikowaniu w 1947 r.
przez F.C. Lawrence’a i E.N. Humphreysa ksiazki pt. Marginal Costing [6, s. 991]. Wspotczesnie w
literaturze anglojgzycznej preferuje si¢ sformutowanie variable costing.

' Systemy rachunku kosztow odpowiadajace zasadom direct costing sa znane w literaturze nie-
mieckiej pod nazwami variable Kostenrechnung, Deckungsbeitragsrechnung oraz Grenzkosten-
rechnung (zob. [52, s. 107]).
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5. Rachunkowos¢ zarzadcza w fazie utraty istotnosci decyzyjnej

Okres od polowy ubieglego stulecia do potowy lat 80. okreslany jest za sprawa
R.S. Kaplana jako faza utraty istotnosci decyzyjnej w rachunkowosci zarzadczej.
To bowiem R.S. Kaplan w 1984 r. [28, s. 406] sformutowat diagnozg o rozbiezno-
$ci migdzy teoria i praktyka rachunkowosci zarzadczej. Niezwykle dobitnie wyra-
zat poglad, ze wyzwania konkurencyjnego otoczenia lat 80. powinny doprowadzié¢
do przeformulowania tradycyjnych metod rachunku kosztéw oraz systemow stero-
wania menedzerskiego. Jego zdaniem praktycznie wszystkie procedury stosowane
wowczas przez przedsigbiorstwa oraz promowane w podrecznikach z zakresu ra-
chunkowosci zostaly wypracowane przed 1925 r. Mimo powaznych zmian w spe-
cyfice przedsigbiorstw i rozmiarach konkurencji w ciagu ostatnich 60 lat (czyli od
1925 do 1984 r. — przyp. autora) niewiele bylo innowacji w projektowaniu i wdra-
zaniu rachunku kosztow i systemow sterowania kierowniczego. R.S. Kaplan pro-
wadzil swoje rozwazania wspodlnie z H.T. Johnsonem i w 1987 r. oglosili teze o
utracie istotnos$ci czy tez przydatnosci decyzyjnej rachunkowosci zarzadczej.
Stwierdzili bowiem, ze w dobie gwalttownych zmian technologicznych i nasilajacej
si¢ konkurencji systemy rachunkowosci zarzadczej nie dostarczaja uzytecznych i
aktualnych informacji na potrzeby kalkulacji kosztéw produktow, kontroli proce-
soOw 1 oceny wynikoéw. Zasadnicze niedoskonalosci stosowanych rozwigzan doty-
czyly rozliczania kosztow posrednich i kalkulacji kosztow produktéw, opdznio-
nych lub nadmiernie zagregowanych informacji wykorzystywanych na potrzeby
sterowania procesami oraz krotkoterminowych miernikéw dokonan, ktore nie od-
dawaly zmian rzeczywistej pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa [26, s. 13]'%.

W fazie utraty istotnosci badania w dziedzinie rachunkowo$ci zarzadczej pro-
wadzono rownolegle w nurtach behawioralnym i systemowym. Ewolucja rozwazan
dotyczacych aspektéw behawioralnych w rachunkowosci byta szczegdlnie inten-
sywna w latach 70. i 80. ubieglego wieku [45, s. 365], przy czym badania w tym
obszarze na gruncie teorii zarzadzania podejmowano juz na poczatku lat 50.

'8 W 1992 r. H.T. Johnson wyrazil poglad, ze do roku 1950 na potrzeby kontroli pojedynczych
0s6b oraz jednostek produkcyjnych stosowano miary zardwno niefinansowe, jak tez finansowe, czyli
podobnie jak w przedsigbiorstwach wspotczesnych, z tym ze byly to informacje niepochodzace z
systemow rachunkowosci. Natomiast w latach 1950-1980 podziat migdzy informacja planistyczna z
systemu rachunkowosci oraz informacja na potrzeby sterowania spoza rachunkowosci zostat zamaza-
ny, a przedsigbiorstwa zaczgly stosowac¢ informacje z rachunkowosci zarowno do kontroli pracowni-
kéw 1 jednostek organizacyjnych, jak tez do planowania stopnia i zrodet finansowania przedsigbior-
stwa jako catosci. Realizacja funkcji planistycznej przebiegala zasadniczo we wilasciwy sposob z
jednym wyjatkiem, ktory dotyczyt wykorzystania informacji z rachunkowos$ci na potrzeby oceny
rentownosci w przekroju produktéw. Natomiast kluczowe zastrzezenie dotyczy wiasnie odgdérnego
sterowania za pomoca informacji finansowych z systemu rachunkowos$ci. Zdaniem H.T. Johnsona
utrata istotnosci rachunkowosci zarzadczej po 1950 r. polegata zatem na wykorzystywaniu glownie
informacji o charakterze finansowym i zaniechaniu stosowania parametréw niefinansowych na po-
trzeby sterowania [25, s. 17-19].
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Prekursorem badan behawioralnych w rachunkowosci byl Ch. Argyris, ktory
w 1952 r. opublikowat prace pt. The Impact of Budgets on People. W tej ksiazce
C. Argyris podejmowat problemy dotyczace wptywu procedur budzetowych na
postawy pracownikow i argumentowat, ze niewtasciwe stosowanie metod budze-
towania moze wywotywaé zachowania ukierunkowane wytacznie na realizacj¢ bud-
zetow. Jego zdaniem takie podejscie jest nieodpowiednie z punktu widzenia wyni-
kow przedsigbiorstwa jako catosci, wywoluje bowiem dysfunkcjonalne zachowania
pracownikow'’. C. Argyris ustalit ponadto, Ze proces budzetowania moze prowa-
dzi¢ do ograniczenia zaufania pracownikow do przetozonych oraz do zmniejszenia
uzyskiwanych wynikow [5, s. 30].

Jako pierwszy badania dotyczace wykorzystania przez kierownikéw informacji
pochodzacych z rachunkowosci w sterowaniu przedsigbiorstwem zdecentralizowa-
nym przeprowadzit H.A. Simon. W pracy opublikowanej w 1954 r. okreslit trzy naj-
wazniejsze funkcje informacji w zarzadzaniu™:

1) funkcjg rejestrowania wynikow,

2) funkcje ukierunkowywania uwagi,

3) funkcje rozwigzywania problemow.

H. Simon argumentowat, Zze nie mozna jednoznacznie oddzieli¢ funkcji reje-
strowania wynikow i ukierunkowywania uwagi, poniewaz pracownicy wykazuja
tendencjg¢ do przekierowywania swojej uwagi w $lad za ujawnianiem odchylen w
toku monitorowania wynikdéw. Oznacza to, ze obie funkcje sa ze soba Scisle zwia-
zane w ramach sterowania. Dla menedzeréw wyzszego szczebla funkcja ukierun-
kowywania uwagi wynika z potrzeby utrzymywania podwtadnych w gotowosci i
upewniania ich, ze kierownik zawsze wie, co si¢ dzieje”'.

Rozwéj badan prowadzonych w nurcie behawioralnym nastapit w latach 60.
ubiegltego wicku, kiedy zaczgto publikowac coraz wigcej artykutow, w ktorych ana-
lizowano gtownie relacje miedzy budzetowaniem a zachowaniami pracownikow.
S. Becker jest uznawany za tego badacza, ktory mimo ze nie zajmowat si¢ bezpo-
srednio rachunkowoéciafz, sformutowat okreslenie ,,rachunkowo$¢ behawioralna”
(behavioral accounting). S. Becker stwierdza [3, s. 228], ze proponowane badania,
mimo ze oparte na wartosciowych obserwacjach empirycznych, nie reprezentuja
silnych podstaw teoretycznych. Jego zdaniem wyjasnianie zjawisk odnoszacych si¢
do relacji migdzy wynikami przedsigbiorstwa i zachowaniami jego pracownikow

1 Zobacz szerzej [39, s. 1265]. Warto zauwazy¢, ze wymieniona praca doczekata sie¢ w 1970 r.
odpowiedzi w postaci artykutu [49], w ktorym autorzy analizowali relacje przeciwna, a mianowicie
zwigzang z oddzialywaniem pracownikow na ksztaltowanie procedur budzetowania w przedsigbior-
stwie.

2150]. Podaje za: [44, s. 249].

Zainteresowania H. Simona byty r6znorodne i mimo ze powszechnie jest kojarzony z nurtem
behawioralnym, zajmowal si¢ rowniez podej$ciem systemowym i sterowaniem w organizacji. H.A.
Simon w 1978 r. otrzymat Nagrodg Nobla za badania nad procesem podejmowania decyzji wewnatrz
organizacji gospodarczych.

22 Byl bowiem profesorem psychologii.
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nalezy pozostawi¢ badaczom rachunkowosci behawioralnej (behavioral accounting
scientists)>.

Znanym badaczem, ktory podejmowat problematyke rachunkowos$ci behawioral-
nej, byl E.H. Caplan, ktory w latach 60. zajmowat si¢ relacjami zachodzacymi migdzy
rachunkowoscia zarzadcza i naukami spoltecznymi. W 1969 r. wskazat, ze rachunko-
wos¢ zarzadcza odgrywa istotna role w oddziatywaniu na zachowania pracowni-
kow na roznych etapach procesu zarzadzania, w szczegolno$ci przy [9, s. 42]:

e wytyczaniu celéw,

¢ informowaniu poszczeg6lnych pracownikéw o dziataniach, ktére powinni wy-
konywa¢, aby przyczynia¢ si¢ do osiagania tych celow,

e motywowaniu ukierunkowanym na pozadane wyniki,

e ocenie dokonan,

e sugerowaniu dziatan korygujacych, ktore nalezy podejmowac.

Swoje rozwazania podsumowat stwierdzeniem, ze specjalisci do spraw rachun-
kowosci zarzadczej nie moga ignorowac dorobku nauk behawioralnych, poniewaz
funkcja rachunkowos$ci zarzadczej polegajaca na dostarczaniu informacji na po-
trzeby podejmowania decyzji jest w istocie funkcja behawioralna.

W 1965 r. R.N. Anthony opublikowat przetomowa prace pt. Planning and Con-
trol Systems: A Framework for Analysis, w ktorej jako pierwszy zdefiniowal ste-
rowanie kierownicze (management control) i opisal je w ujeciu cybernetycznym z
uwzglednieniem podejscia behawioralnego. Wedlug R. Anthony’ego sterowanie
kierownicze oznacza ,,proces, za posrednictwem ktorego menedzerowie zapewnia-
ja efektywne i wydajne pozyskiwanie zasoboéw przedsigbiorstwa przy osiaganiu
jego celow” [1, s. 17]. R. Anthony przez wiele lat rozwijat swoja teori¢ wspoélnie z
innymi wspotpracownikami i w jednej z ostatnich publikacji wyraza poglad, zgod-
nie z ktorym sterowanie menedzerskie to ,,proces, za posrednictwem ktdrego me-
nedzerowie oddzialuja na pozostatych czlonkow organizacji, ukierunkowujac ich
zachowanie na wdrazanie strategii organizacyjnych” [2, s. 7]. W definicji tej wska-
zuje on wyraznie na hierarchi¢ uktadow sterujacego i sterowanego, przy czym
uktadem sterujacym sa menedzerowie, obiektami sterowania sa natomiast procesy
zachowan pracownikow organizacji. Identyfikuje tez cel sterowania, ktory okresla
jako wdrazanie strategii.

Znaczenie aspektow behawioralnych w rachunkowos$ci zarzadczej podkreslat
rowniez D. Solomons. W 1961 r. w pracy poswigconej analizie odchylen w warun-
kach rachunku kosztéow standardowych pisat ,,jako specjalisci do spraw rachunko-
wosci jestesmy sktonni postrzega¢ standardy i budzety raczej mechanicznie z po-
minigciem korzys$ci, ktore badacze behawioralni moga nam uswiadomi¢ w zakresie
wplywu budzetowania na ludzi i ich aspiracje” [55, s. 30].

2 S, Becker, mimo ze jako pierwszy uzyt sformulowania ,;rachunkowosé behawioralna”, nie
zdefiniowat tego terminu.
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W latach 60. w rachunkowosci zarzadczej zaznaczyto si¢ wyraznie stosowanie
metod ilo§ciowych, ktore byty rozwijane juz wczesniej, w okresie 11 wojny §wia-
towej. W literaturze szeroko opisywano mozliwosci implementacji metod badan
operacyjnych, takich jak programowanie liniowe i nieliniowe, a takze teori¢ praw-
dopodobienstwa, analize regresji i testowanie statystyczne na potrzeby planowania
i kontroli w przedsigbiorstwie. Intensyfikacja zainteresowania réznymi koncepcja-
mi z tego obszaru nastapita w latach 80. Nalezy jednak zgodzi¢ si¢ z opinia R.S.
Kaplana [28, s. 403], ktory wyrazil poglad, iz stosowanie modeli matematycznych
nie poszerzyto domeny rachunkowosci zarzadczej i zakresu wykorzystywanych w
jej ramach metod. Ich rola sprowadzala si¢ do zastosowania technik analitycznych
przy prowadzeniu rachunkoéw decyzyjnych, do ktorych mozna zaliczy¢ przyktado-
wo ustalanie optymalnej ze wzgledu na zysk struktury produkcji czy tez decyzji
typu ,,wytwarza¢ czy kupowac”. Techniki te miaty charakter instrumentalny, byty
niekiedy bardzo wyrafinowane i w zwiazku z tym ich teoretyczne opisy nie znaj-
dowaty odzwierciedlenia w praktyce.

W latach 1950-1970 w rachunkowosci zarzadczej dominowato podejscie ukie-
runkowane na maksymalizacje zysku, a proponowane w literaturze metody stano-
wily niejako rozszerzenie znanych juz wczesniej koncepcji. Za glowne osiagnigcie
tego okresu uwaza sig¢ rozpowszechnianie koncepcji zmiennej wartosci pieniadza w
czasie 1 zwiazanych z nig procedur budzetowania kapitaldéw przy uwzglednieniu
rachunku dyskontowego. Jedna z pierwszych publikacji zwartych na ten temat pt. Ca-
pital Budgeting zostata napisana przez J. Deana w 1951 r. W ksiazce tej autor opi-
suje procedury dyskontowania zyskow jako alternatywy dla stosowanych wczes-
niej koncepcji okresu zwrotu (payback period) i stopy zwrotu z inwestycji. Dopiero
w potowie lat 50. zaczgto proponowaé metody oceny projektow inwestycyjnych,
ktore uwzgledniaty dyskontowanie przeptywow pienigznych (discounted cash flow)
[28, s. 402].

W latach 60. zacze¢to szerzej pisa¢ o koncepcji zysku rezydualnego (residual
income), ktory zostal wprowadzony do praktyki rachunkowos$ci zarzadczej przez
General Electric Company. Stosowanie zysku rezydualnego zalecano jako rozwia-
zanie alternatywne wzgledem wskaznika ROI*. Nalezy jednak podkresli¢, ze zro-
dta zysku rezydualnego siggaja koncepcji sformutowanych przez A. Marshalla w
koncu wieku XIX*. Niektérzy autorzy wywodza ja nawet z dorobku D. Ricardo
(potowa wieku XIX), a nawet R. Hamiltona (koniec wieku XVIII) [4].

W omawianym okresie zaczgto rowniez rozwija¢ metodyke ksztattowania cen
transferowych w przedsigbiorstwach wielodziatlowych. W polowie lat 50. opubli-

2 Zauwazono bowiem, ze kierownicy postugujacy si¢ ROI byli sktonni rezygnowaé z podejmo-
wania projektow inwestycyjnych, ktére odznaczaty si¢ wskaznikiem ROI wyzszym od stopy kosztu
kapitatu dla przedsigbiorstwa, jednak nizszym od przecigtnej stopy kosztu kapitatu dla ich wydziatu.
Konstrukcja zysku rezydualnego sprawia, ze postugiwanie si¢ tym wskaznikiem pozwala na uniknig-
cie opisanego zachowania [28, s. 402].

W jego ksiazce wydanej w 1890 r. pt. Principles of Economics.
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kowano wiele artykutéw omawiajacych procedury wyznaczania cen transferowych,
ktorych autorami byli glownie P.W. Cook, J. Dean oraz W. Stone [26, s. 167].
Prowadzono wowczas wiele innych badan dotyczacych sterowania menedzerskie-
go 1 pomiaru wynikéw w nurcie behawioralnym (por. np. [18]), przy czym przywo-
lane badania zwrécily uwage na potrzebe poszukiwania przyczyn rozbieznosci ich
wynikow. W zwiazku z tym w ramach rachunkowosci zarzadczej rozpoczeto pro-
wadzenie badan w tzw. nurcie sytuacyjnym czy tez uwarunkowan sytuacyjnych
(contingency theory).

W latach 70. ubieglego wieku uwzgledniono nowe podejscie badawcze, okre-
slane mianem ekonomiki informacji (information economics). Teoretycy rachun-
kowosci zarzadczej skoncentrowali si¢ bowiem na potrzebie projektowania efek-
tywnych systemow informacyjnych, ktére powinny wspomaga¢ menedzerow w
sterowaniu zorientowanym na wyniki przedsigbiorstwem. Poczatki ekonomiki
informacji datuje si¢ wlasciwie na koniec lat 60. gtownie za sprawa G.A. Felthama,
ktory w 1968 r. opublikowat dotyczacy tej problematyki artykut [17]. Rozwazajac
warto$¢ informacji, argumentuje on, ze specjalisci do spraw rachunkowosci maja
odgrywa¢ kluczowa role w doborze informacji, ktére powinny by¢ przez nich
przygotowywane, a nastgpnie wykorzystywane przez zarzad. Wyraznie wskazuje,
ze podstawowe kryterium projektowania systemow informacyjnych oznacza, ze
warto$¢ informacji powinna przekracza¢ koszt jej pozyskania [16, s. 684].

6. Przelom w rozwoju rachunkowosci zarzadczej
w latach 80. XX w.

Okres lat 80. wieku XX jest bardzo wazny w procesie ewolucji rachunkowosci
zarzadczej, poniewaz z jednej strony zamyka trwajacy od lat 50 etap zastoju w za-
kresie formowania oryginalnych metod, z drugiej zwiastuje nadejscie dynamiczne-
go rozwoju nowych koncepcji.

R.S. Kaplan juz w 1983 r. zwrdcit uwage na potrzebg uwzglednienia w ramach
rachunkowosci zarzadczej miar o charakterze niefinansowym. Przeanalizowat on
dyfuzje japonskich metod zarzadzania do praktyki przedsigbiorstw produkcyjnych
w Stanach Zjednoczonych na przelomie lat 70. i 80. i postulowat koniecznosc¢
uwzglednienia trzech kategorii miar niefinansowych stuzacych do monitorowania
wynikow przedsigbiorstw produkcyjnych [27, s. 689]. Po pierwsze podnosit kwe-
sti¢ jakoS$ci, zwracajac uwage na problematyke pomiaru jakosci w wymiarze niefi-
nansowym i potrzebe eliminacji defektow. Po wtore, wskazywal na optymalizacje
poziomu zapaséw, przy czym krytykowat tradycyjne techniki, takie jak ekonomiczna
wielko$¢ zamowienia EOQ (economic order quantity). Zwrocil wreszcie uwage na
problemy pomiaru produktywnosci, rozumianej jako relacja liczby jednostek wy-
tworzonego produktu do liczby zaangazowanych zasobow.

W latach 80. wieku XX nastapilo bardzo silne skierowanie uwagi na potrzebe
stosowania w praktyce rachunkowosci zarzadczej miernikow o charakterze niefi-
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nansowym. Potrzeba zapewnienia efektywnosci i wydajnosci dziatalnosci gospo-
darczej oraz sprostania migdzynarodowej konkurencji sktonita do tego, aby wypra-
cowa¢ metody i techniki pomiaru oparte na danych niefinansowych. Zglaszano
jednoczesnie postulaty odnoszace si¢ do rozszerzenia zakresu badan w dziedzinie
rachunkowosci zarzadczej, ukierunkowane na rozpoznawanie specyfiki zlozonych
organizacji gospodarczych.

Lata 80. minionego stulecia to rozw¢j badan prowadzonych w dziedzinie ra-
chunkowosci zarzadczej i zarzadzania dokonanymi w dwdch zasadniczych nurtach.
Pierwszy z nich obejmuje teori¢ agencji, ktéra zastapita podejscie ekonomiki in-
formacji. Istotny wktad w rozpoznanie problemu agencji wniesli M.C. Jensen i
W.H. Meckling [22], ktorzy relacje agencji definiuja jako kontrakt, w ramach kto-
rego jedna osoba lub wigcej 0sdb (pryncypat lub pryncypalowie) angazuja inna
osobg (agenta), aby wykonywata ona okre§lone ustugi w ich imieniu, co pociaga za
soba przekazywanie pewnych uprawnien decyzyjnych w rece agenta.

Teoria agencji dostarczyta ram analitycznych na potrzeby modelowania procedur
sterowania menedzerskiego w zlozonych i zdecentralizowanych przedsigbiorstwach.
Teoria ta wyposazyta rachunkowo$¢ zarzadcza w matematyczne modele opisujace
zapotrzebowanie na informacje, ktére powinny by¢ wykorzystywane na potrzeby
motywowania i oceny dokonan pracownikow. Ze wzgledu na znaczny stopien for-
malizacji i trudnosci nie mozna ich jednak uzna¢ w praktyce jako przydatne z punktu
widzenia opisu warunkow, w jakich dziataja agent i pryncypat [26, s. 174-175].

Drugi nurt badan uwzgledniany w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej w la-
tach 80. okreslany jest jako teoria uwarunkowan sytuacyjnych (contingency the-
ory). Wcezesniej wskazywano na intensywno$¢ prowadzenia badan w nurcie beha-
wioralnym, ktoére prowadzity czgsto do niejednoznacznych wnioskow. W odpo-
wiedzi na rozbiezne wyniki rozwazan behawioralnych sformutowano poglad gto-
szacy, ze kazde przedsigbiorstwo dziata w okreslonych warunkach i podlega wpty-
wowi wielu czynnikéw sytuacyjnych. W zwiazku z tym nie mozna zaktada¢, ze w
odmiennych warunkach dziatania przedsigbiorstwa bgda si¢ podobnie zachowywac
i nie ma jednego uniwersalnego modelu rachunkowosci zarzadcze;j.

Zrédha podejscia uwarunkowan sytuacyjnych do ksztaltowania systeméw ste-
rowania menedzerskiego mozna odnalez¢ w teorii organizacji i zarzadzania juz w
latach 60. ubieglego wieku®®. W dziedzinie rachunkowosci zarzadczej omawiana
teoria zdobyla popularnos¢ dopiero w latach 80. wicku XX. Od tamtego okresu
zaklada sig, ze projektowanie systemow rachunkowos$ci zarzadczej wymaga
uwzglednienia wielu zmiennych kontekstualnych, takich jak: jego otoczenie, struk-
tura organizacyjna, stosowane rozwigzania technologiczne czy wreszcie przyjeta
strategia [32, s. 248].

Jedna z pierwszych definicji i najbardziej znang definicjg contingency theory w
warunkach rachunkowo$ci zarzadczej sformutowat w 1980 r. D.T. Otley. Pisze on
nastepujaco: ,,podej$cie uwarunkowan sytuacyjnych do rachunkowosci zarzadczej

2 MLin. w nastepujacych pracach: [9; 33]. Zobacz szerzej w: [10].
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opiera si¢ na zalozeniu, Ze nie istnieje uniwersalny system rachunkowosci, ktory
mozna zastosowa¢ do wszystkich przedsigbiorstw w kazdych okoliczno$ciach. Teoria
uwarunkowan sytuacyjnych probuje raczej zidentyfikowac specyficzne aspekty
systemu rachunkowosci, ktore towarzysza okreslonym warunkom dzialania, oraz
ukaza¢ odpowiedni sposob ich powiazania” [46, s. 413]. Majac na wzgledzie po-
glad D.T. Otleya, wydaje si¢, ze nie ma zadnych ogolnych regul zwiazanych z pro-
jektowaniem systeméw rachunkowosci zarzadczej. Jest to podstawowy problem
odnoszacy si¢ nie tylko do rachunkowosci, lecz do teorii organizacji i zarzadzania
w ogoble ze wzgledu na fakt, ze dwa identyczne uwarunkowania strategiczne w
praktyce si¢ nie pojawiaja.

W latach 90. ubieglego wieku zaczely sig nasila¢ postulaty dotyczace stosowania
miernikow niefinansowych. Na przetomie dziewiatej i dziesiatej dekady R.G. Ecc-
les opublikowal artykul pod znaczacym tytutem The Performance Measurement
Manifesto, w ktorym przewidziat rewolucj¢ w dziedzinie pomiaru dokonan przed-
sigbiorstw. Wskazuje w nim wyraznie na potrzebg¢ rozszerzenia zakresu i metod
pomiaru ukierunkowanych na zaspokojenie rosnacych potrzeb informacyjnych
menedzeréw. Jednoznacznie stwierdza, ze owe potrzeby w duzym stopniu sa wy-
muszone przez rozwdj nowych technik zarzadzania, takich jak kompleksowe za-
rzadzanie jakoscia czy benchmarking. Prognozy R.G. Ecclesa oscyluja rowniez
wokot stwierdzenia, ze proces rozwoju nowych technik bedzie miat charakter ciag-
ly 1 bedzie postgpowal niezwykle dynamicznie [13, s. 137]. Obecnie mozna stwier-
dzi¢, ze jego spostrzezenia i opinie byly nader trafne i dobrze odzwierciedlaty
przemiany zachodzace w teorii i1 praktyce rachunkowosci zarzadcze;.

W ostatniej dekadzie minionego stulecia zaczeto uwzgledniaé role rachunko-
wosci w zarzadzaniu strategicznym, a w rezultacie rozwijano coraz bardziej ztozo-
ne metody pomiaru zorientowane na strategig, warto$¢ dla wiascicieli 1 innych
interesariuszy, a takze uwzgledniajace aktywa niematerialne i kapitat intelektualny
przedsigbiorstwa. W zwiazku z tym mozna wyrdzni¢ trzy zasadnicze nurty badan
nad problematyka pomiaru dokonan charakterystyczne dla tego okresu:

1) metody pomiaru ukierunkowane na warto$¢ dla wlascicieli przedsigbiorstw,

2) metody pomiaru aktywow niematerialnych i kapitatu intelektualnego,

3) wielowymiarowe karty pomiaru dokonan.

Formowanie metod pomiaru ukierunkowanych na warto$¢ byto silnie zdeter-
minowane reorientacja zasadniczych celow dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, ktora
miata poczatek juz w latach 80. minionego wieku, a doprowadzita do akceptacji
koncepcji kreowania wartosci dla akcjonariuszy SHV (shareholders’ value), czyli
powickszania ich bogactwa®’.

7 Zrédto tego podejécia mozna odnalezé w potowie ubieglego wicku w nauce finansoéw, m.in. w
pracach H. Markowitza dotyczacych teorii portfela, M. Millera i F. Modiglianiego w zakresie relacji
migdzy kosztem kapitatu, struktura kapitalu i warto$cia przedsigbiorstwa, a takze w publikacjach
W.F. Sharpe’a, J. Lintnera oraz J. Mossina odnoszacych si¢ do modelu wyceny aktywow kapitato-
wych CAPM (capital asset pricing model). Jednym z pierwszych propagatoréw koncepcji kreowania
warto$ci dla akcjonariuszy byt A. Rappaport, ktory wyrdznit siedem ogélnych czynnikéw wplywaja-
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Metody pomiaru zorientowane na warto$¢ polegaty glownie na konstruowaniu
syntetycznych miernikow i wskaznikow. Podstawowe grupy miernikow, ktore
mozna stosowa¢ na potrzeby pomiaru i oceny dokonan przedsigbiorstwa z punktu
widzenia interesoOw ich wiascicieli, sa nastgpujace [43, s. 369]:

1) mierniki oparte na dochodzie rezydualnym,

2) mierniki rynkowe,

3) mierniki oparte na przeptywach pieni¢znych.

Druga grupa metod pomiaru, ktéra dynamicznie rozwijata si¢ w latach 90.,
obejmowata metody pomiaru aktywow niematerialnych i kapitatu intelektualnego
w przedsigbiorstwie. Potrzeby w zakresie pomiaru, raportowania i oceny wynikoéw
przedsigbiorstw ulegly radykalnej zmianie pod koniec ubiegltego wieku i mierniki
finansowe, w tym zorientowane na kreowanie wartosci, okazaty si¢ niewystarcza-
jace. Burzliwe zmiany zachodzace w gospodarce §wiatowej w ostatnich dwoch
dekadach rozszerzyly bowiem zakres czynnikow warunkujacych sukces w bizne-
sie, wskazaly na niematerialne zrodta wartosci przedsigbiorstwa oraz wymusity
reorientacj¢ modelu prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.

Reasumujac, w latach 90. wieku XX rozwinglo si¢ wiele metod pomiaru i oce-
ny dokonan z jednej strony ukierunkowanych na wspomaganie procesu zarzadza-
nia przez warto$¢, z drugiej zas uwzgledniajacych niematerialne obszary dzialalno-
$ci przedsigbiorstwa. Zarowno teoretycy, jak i praktycy byli zgodni, ze mierniki
finansowe sa niewystarczajace i — jak podaja R. Eccles i P.J. Pyburn [14, s. 41] —
juz w 1992 r. przedsigbiorstwa zaczgly uwzglednia¢ pomiar dokonan zorientowany
na jakosc¢, satysfakcje klienta, innowacje, zarzadzanie zasobami ludzkimi i udziaty
rynkowe. W tamtym okresie ujawnialy si¢ nawet opinie skrajne, gloszace, ze nale-
zy odejs¢ od miernikow finansowych i skoncentrowaé si¢ niemal wyltacznie na
pomiarze jakosciowym. Takie poglady byly oczywiscie zbyt radykalne i nie miaty
szansy na szersza akceptacjg. Pojawit si¢ jednak problem: okazalo sig, ze wielo$¢
réznych metod i technik pomiaru przekracza mozliwosci implementacyjne poszcze-
g6lnych przedsigbiorstw, a wdrazanie w praktyce dziatalno$ci konkretnej organiza-
cji wszystkich nowych rozwiazan byloby niemozliwe. Pojawialy si¢ zatem coraz
czesciej pytania o przedmiot i zakres pomiaru, kryteria doboru miernikdéw i wza-
jemne relacje migdzy nimi. Innymi stowy, zintensyfikowano poszukiwania instru-
mentu, ktéry moglby stanowi¢ fundament kompleksowego pomiaru i oceny wyni-
kéw w przedsigbiorstwie.

Geneza tych poszukiwan sigga okresu sprzed lat 90. a jedna z pierwszych prob
podjeto w przedsigbiorstwie Analog Devices, Inc. zajmujacym si¢ produkcja ele-
mentéw potprzewodnikowych. W rezultacie prowadzonych badan, ktérych pod-

cych na warto$¢, czyli tzw. nosniki wartosci (value drivers). W 1981 r. zaproponowal metodyke
szacowania przeplywow pienigznych na potrzeby oceny réznych opcji strategicznych z punktu wi-
dzenia kreowania wartosci (zob. [47]). Nastepnie, w 1986 r., wydat publikacj¢ zwarta pt. Creating
Shareholder Value, wydanie polskie: [48].
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miotami byly réwniez inne przedsigbiorstwa, zaproponowano koncepcj¢ komplek-
sowego pomiaru dokonan w przedsigbiorstwie, czyli zrbwnowazona kart¢ wyni-
kow (balanced scorecard)™.

7. Wspolczesna rachunkowos¢ zarzadcza

Wyrédzniki wspolczesnej rachunkowosci zarzadczej to z jednej strony orienta-
cja na wspomaganie procesu zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem, z dru-
giej za$ coraz bardziej ztozone spektrum modeli i instrumentéw ukierunkowanych
na pomiar szeroko rozumianych rezultatow dziatalnosci przedsigbiorstwa (perfor-
mance measurement) oraz zarzadzanie dokonaniami (performance management).

Zwrocenie uwagi rachunkowos$ci zarzadczej na wspomagania procesu zarzg-
dzania strategicznego doprowadzito do powstania okreslenia ,,strategiczna rachun-
kowos¢ zarzadcza” (strategic management accounting). Termin ten zostat wprowa-
dzony po raz pierwszy w 1981 r. przez profesora K. Simmondsa, ktory okreslit stra-
tegiczng rachunkowo$¢ zarzadcza jako obszar rachunkowosci zajmujacy si¢ do-
starczaniem 1 analiza dotyczacych przedsigbiorstwa oraz jego konkurentéw infor-
macji wykorzystywanych do formutowania i monitorowania strategii tego przed-
sigbiorstwa”. Podana definicja znacznie wyprzedzita postulaty srodowiska nauko-
wego dotyczace potrzeby redefinicji rachunkowosci zarzadczej i odzyskania przez nia
znaczenia w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Wskazuje ona na potrzebg uwzgled-
niania informacji spoza przedsigbiorstwa odnoszacych si¢ do jego konkurentow.

Rachunkowo$¢ zarzadcza zajmuje si¢ gromadzeniem, przetwarzaniem i rapor-
towaniem informacji na potrzeby wspomagania procesu zarzadzania w przedsig-
biorstwie, przy czym do lat 80. ubieglego wieku akcentowano aspekt rachunkowo-
sci dotyczacy decyzji operacyjnych. Wspodtczesna rachunkowo$¢ zarzadcza kon-
centruje si¢ natomiast na zasilaniu informacyjnym menedzeréw dziatajacych w
turbulentnym otoczeniu konkurencyjnym. W zwiazku z tym strategiczna rachun-
kowo$¢ zarzadcza stanowi obszar rachunkowos$ci zarzadczej zorientowany na
wspomaganie procesu zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem umozliwiaja-
cy kadrze menedzerskiej skuteczne podejmowanie decyzji sprzyjajacych osiaganiu
nadrzgdnych celow dziatalnosci tego przedsigbiorstwa.

8 pierwszy artykul naukowy omawiajacy wyniki analiz oraz wnioski z badan zostat opubliko-
wany w 1992 r. [29]. Autorzy artykutu na podstawie swoich doswiadczen stwierdzaja, ze menedze-
rowie najwyzszych szczebli nie sa sklonni polega¢ jedynie na okreslonym zbiorze miernikéw kosz-
tem innego zbioru. Maja przy tym $wiadomos¢, ze nie da si¢ sformutowaé jednego miernika, ktory
dostarczy jednoznacznego wskazania co do wytyczonego celu i opisze przy tym krytyczne obszary
prowadzonego biznesu. Ich zdaniem menedzerowie oczekuja zrownowazonego zbioru réznych
wskaznikéw 1 miernikow, w tym finansowych i niefinansowych. Omoéwienie odmian zréwnowazonej
karty wynikow w Europie znajduje si¢ w [41].

¥ Szczegdlowe rozwazania na ten temat znacznie wykraczaja poza ramy niniejszego opracowa-
nia. Geneza strategicznej rachunkowosci zarzadczej i formowanie sig jej metod, jak rowniez przeglad
roéznych wyjasnien i definicji tego obszaru rachunkowosci stanowia przedmiot badan w pracy [43].
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Majac na wzgledzie perspektywe strategiczna wspotczesnej rachunkowosci za-
rzadczej, okazuje si¢, ze pomiar, monitorowanie i ocena dokonan sa niewystarcza-
jace, poniewaz menedzerowie daza do aktywnego ksztattowania pozadanego, przy-
sztego stanu wynikow przedsigbiorstwa. Ten stan jest bardzo czgsto zdetermino-
wany skutecznym wdrazaniem i realizacja strategii organizacyjnych. Wspomaganie
implementacji strategii organizacyjnych wpisuje si¢ bardzo silnie w strategiczny
nurt rachunkowosci zarzadczej. W zwiazku z tym potrzeba efektywnego wdrazania
strategii przy wspoétudziale instrumentarium z obszaru rachunkowos$ci zarzadczej
doprowadzita do tego, ze podejscie ukierunkowane na pomiar dokonan (perfor-
mance measurement) jest coraz czesciej zastgpowane znacznie szersza koncepcja,
okreslana jako zarzadzanie dokonaniami przedsi¢biorstwa (performance manage-
ment).

H.T. Johnson postuluje wrgcz zmiang modelu zarzadzania, a w konsekwencji
systemow rachunkowosci zarzadczej, w szczegdlnosci w zakresie sterowania mene-
dzerskiego [25, s. 155-157]. Jego zdaniem w dobie rozwinigtych technologii komu-
nikacyjnych potencjalny klient ma wrgcz nieograniczony dostep do informacji o
produktach i nieograniczony wybor. Sita tego wyboru powinna motywowac przed-
sigbiorstwa do szybkich zmian, przy czym aby te zmiany byly mozliwe, kazdy pra-
cownik musi sig ciagle uczy¢. Natomiast ciagle uczenie si¢ implikuje stwierdzenie,
ze pracownicy zawsze dysponuja informacja, czyli sa niejako zobligowani do wspot-
udzialu w procesie zarzadzania, co wyzwala w nich zaangazowanie.

Reasumujac, we wspodtczesnych przedsigbiorstwach menedzerowie powinni
porzuci¢ rolg zdalnego sterowania i rozdzielania zasobow, a przejac role tych, kto-
rzy ulatwiaja, umozliwiaja i promuja aktywnos$¢ na nizszych szczeblach struktury.
Obecnie coraz powszechniej pracownicy nizszych szczebli w hierarchii organiza-
cyjnej angazuja si¢ aktywnie nie tylko w codzienne, rutynowe operacje, lecz row-
niez w dzialania 0 wymiarze strategicznym.

D.T. Otley jednoznacznie opowiada si¢ za zastapieniem stosowanego do prze-
lomu wiekow pojecia ,,sterowanie menedzerskie” (management control) znacznie
szerszym terminem ,,zarzadzanie dokonaniami” (performance management) (por.
[44; 45]). Podaje przy tym wiele argumentoéw. Po pierwsze przekonuje, ze zasadni-
czy cel sterowania — wspomaganie osiggania przez organizacj¢ jej zamierzen —
pozostaje ten sam, przy czym zmienit si¢ kontekst, w jakim dziataja wspotczesne
przedsigbiorstwa. O ile w latach 60. i 70. minionego wieku przedsi¢biorstwa od-
znaczaly si¢ integracja pionowa oraz strukturami wielooddziatlowymi, o tyle w la-
tach 90. nasililo si¢ znaczenie outsourcingu, zarzadzania tancuchem wartosci oraz
budowania organizacji procesowych. W zwiazku z tym nalezalo przesuna¢ akcent
Z wewngetrznego sterowania na rzecz zarzadzania z uwzglednieniem otoczenia przed-
sigbiorstwa. Obecnie trudno méwi¢ o odgornym hierarchicznym sterowaniu row-
niez dlatego, ze organizacje staja si¢ coraz bardziej ptaskie i mniej zhierarchizowa-
ne. Po drugie D. Otley potwierdza fakt zréznicowania miernikéw shuzacych do
oceny dokonan poszczegdlnych pracownikéw, jednostek organizacyjnych i catych
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przedsigbiorstw. Przy niezwykle ztozonych zbiorach miernikéw proste sterowanie
nie jest juz mozliwe, a przedmiot pomiaru, czyli dokonania, nalezy podda¢ proce-
durom zarzadczym. Wreszcie nieustannie wzrasta znaczenie tadu korporacyjnego (cor-
porate governance) 1 zewngetrznej kontroli zorientowanej na zapewnienie zgodno-
$ci migdzy dziataniami menedzeréw wyzszego szczebla a interesami wilascicieli.

Réwniez A.A. de Waal [60, s. 32] wyraza poglad, ze zarzadzanie dokonaniami
przedsigbiorstwa stanowi rozszerzenie koncepcji sterowania kierowniczego. Roz-
woj koncepcji sterowania kierowniczego i systemow informacyjnych w przedsig-
biorstwie od przelomu wiekow jest tak dynamiczny, iz wymaga sformulowania
nowego podejscia do zarzadzania, ktore wspotczesnie okresla si¢ jako zarzadzanie
dokonaniami.

Najbardziej og6lnie zarzadzanie dokonaniami przedsigbiorstwa mozna postrze-
gac z perspektywy podstawowych funkcji zarzadzania w ogole. W takim ujeciu za-
rzadzanie dokonaniami jest rozumiane jako podejscie do zarzadzania ukierunko-
wane na planowanie dokonan, sprawowanie czynnos$ci organizacyjnych dazacych
do osiagania celow zwiazanych z dokonaniami przedsigbiorstwa, motywowanie
polegajace na zapewnieniu podstawy do oceny dokonan pracowniczych oraz ich
wynagradzania, a takze sterowania zorientowanego na pozadany obraz dokonan
przedsigbiorstwa. Realizacja tych funkcji wymaga wykonywania wielu czynnosci
szczegdlowych zwiazanych z wieloaspektowym pomiarem, analiza, interpretacja
oraz prezentacjg dokonan. Natomiast ogét dziatan i funkcji sprawowanych w ramach
zarzadzania dokonaniami jest podporzadkowany z jednej strony monitorowaniu
i stymulowaniu realizacji strategii organizacyjnej, z drugiej za$ ciagltej walidacji stra-
tegii z punktu widzenia celow przedsigbiorstwa oraz réznych grup interesariuszy.

8. Podsumowanie

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze wspotczesna formuta rachunkowosci
zarzadcze] stanowi rezultat trwajacej znacznie dtuzej niz jeden wiek ewolucji tego
podsystemu rachunkowosci. Nie byt to jednak rozwdj stopniowy i rownomierny,
poniewaz poszczegblne okresy charakteryzowaly si¢ odmienna dynamika trans-
formacji zakresu i metod rachunkowosci zarzadczej. W wieku XIX ksztattowaty sig
zreby myslenia o zastosowaniu kalkulacji z zakresu rachunkowosci na potrzeby wspo-
magania procesu zarzadzania, natomiast najbardziej burzliwy rozw6j metod nasta-
pit w pierwszych dekadach ubiegtego stulecia. Wowczas powstaty metody, takie
jak piramida wskaznikow DuPonta czy rachunek kosztéw standardowych, ktore sa
z powodzeniem stosowane do dzisiaj. Okres powojenny cechowatl si¢ zastojem,
natomiast ozywienie nastapilo w potowie lat 80. XX w., kiedy pojawity si¢ postu-
laty dotyczace stosowania miernikow niefinansowych, koncepcje pomiaru kapitatu
intelektualnego oraz wielowymiarowe karty dokonan. W rezultacie wspolczesna
rachunkowos¢ zarzadcza jest silnie ukierunkowana na wspomaganie zarzadzania
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zar6wno operacyjnego, jak i strategicznego. Nurt strategiczny przejawia si¢ nato-
miast w odejsciu od sformalizowanego, hierarchicznego i odgérnego sterowania na
rzecz zarzadzania dokonaniami przedsigbiorstwa majacego na celu ulatwienie
wdrazania strategii organizacyjnych.
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THE EVOLUTION OF MANAGEMENT ACCOUNTING:
FROM COST ACCOUNTING TO STRATEGIC MANAGEMENT
ACCOUNTING

Summary

The paper explores the process of evolution of management accounting. The first part of the ar-
ticle deals with the origins of management accounting thought in the nineteenth century. Next, the
dynamic formation of various methods at the beginning of the previous century was described. Fur-
thermore, the author analyzes the changing scope of management accounting up to now and explains
the modern approach to management accounting under the framework of corporate performance
management and its strategic orientation called strategic management accounting.



