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WSTEP

Na przetomie lat 80. i 90. XX w. rachunko$¢azarzdcz poddano krytyce
(np. Johnson, Kaplan, 1987; Bromwich, Bhimani, 1988es, Mitchell, 1990).
Zakwestionowano przydatéd metod, ktére byly wykorzystywane od patku
wieku, podnosz ich niedostosowanie do zmienieg¢go s¢ otoczenia bizneso-
wego, na ktére wplywaly pagi techniczny, globalna konkurencja oraz roz-
woj technologii informacyjnej. W monografiRelavance Lost..H. T. Johnson
i R. S. Kaplan (1987) dowodzze nowe czasy wymagajnowych metod ra-
chunkowdci zaradczej, a wrdd tych metod istotne miejsce zajmuje rachunek
kosztow dziata (activity-based costing ABC).

Rachunek kosztéw dziatapojawit se w drugiej potowie lat 80. XX w.
w USA i po serii artykutébw R. Coopera i R. S. Kapa(1988a, b, 1991b) zatz
by¢ wykorzystywany w przeddbiorstwach na calymwiecie. W latach 90.
zarbwno praktycy wdeajacy ABC, jak i badacze obserwigy wdrazenia
zauwayli, ze rachunek kosztow dzidtao o wiele wecej niz lepszy system
pomiaru kosztow. Zwrdcili oni uwag ze ABC mae stanowd podstaw do
zarzdzania na podstawie dziatgactivity-based managementABM). W kon-
cu lat 80. oraz w latach 90. XX w. petl) liczne badania ankietowe i badania
w formie studidow przypadkdéw (w tym badania poprzizatanie —action
research, ktérych celem byta analiza procesu implementaaihunku kosztéw
dziatax gtébwnie w krajach Ameryki Pétnocnej i Europy. Wekiérych bada-
niach analizowano czynniki wplywgje na implementagjrachunku kosztéw
dziatar. S. W. Anderson (1995), M. Gosselin (1997) i K. KRumwiede (1998)
badali czynniki oddziatace na wdreenie ABC na rénych etapach pro-
cesu implementacji. M. D. Shields (1995), D. W. 8aen (1995), G. Foster
i D. W. Swenson (1997), A. S. McGovan i T. P. Klaetm(1997) oraz
S. Anderson i S. Young (1999) badali problematyostrzeganego sukcesu
wdrozenia ABC. T. Kennedy i J. Affleck-Graves (2001), @agwin i M. J.
Bouwman (2002) oraz C. D. lttner i in. (2002) apadiali wptyw rachunku
kosztow dziata na dokonania przedsiiorstw.

Od spopularyzowania rachunku kosztéw dzataarzadzania na podstawie
dziataa w latach 90. XX w. koncepcje te ciasgic duwzym zainteresowaniem ze
strony przedsbiorstw na calymséwiecie. Ich wdraanie przez wiele firth
dowiodto jednakze implementacja ABC nie jest zadaniem tatwym. Wdnie

1 Pomimo rénic w interpretacji pai¢ ,przedsebiorstwo” i ,firma” z punktu widzenia za-
rzadzania, rachunkowégi czy prawa, autor w calej rozprawie stosujegpid ,firma” zamiennie
z terminem ,przedsbiorstwo”.
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rachunku kosztéw dziadajest uwaane za technicznie zone i wymagajce
zaréwno odpowiednich zasobOw ludzkich, jak i pjenych. Badania przepro-
wadzone przez J. Innesa i F. Mitchella (2000) wgkaze due naktady pracy
zwiazane z implementagyachunku kosztéw dzialasa czynnikiem istotnym na
etapie podejmowania decyzji o wdemiu ABC, ale g rowniez jednym z piciu
kluczowych probleméw podnoszonych przez firmy, workeh rachunek
kosztow dziata funkcjonuje (pozostate problemy to: trudoow gromadzeniu
danych o nénikach zasobow i dziaa koniecznéc¢ ujecia kosztow w przekroju
proceséw przechodeych przez wiele wewstrznych jednostek organizacyj-
nych, inne priorytety i wymagane ziinaktady pracy ze strony pionu finanso-
wego). Liczne badania rachunku kosztow dZigleowadzone na catydwiecie
wykazaty,ze informacje generowane przez ten system w praaidsstwach g
wykorzystywane do podejmowania catej gamy decyzjiakich obszarach, jak
ustalanie cen, budtowanie kosztéw dziata rozwoj wyrobow i ustug, analiza
rentowndci klientdw i modelowanie kosztéw. Badania dyfuzmchunku
kosztow dziata w réznych krajach (np.: Ask, Ax, 1992; Lukka, Granlud@96;
Cinquini i in., 1999; Innes i in., 2000; Bescos.,i2002; Pierce, 2004) pozwala-
ja na stwierdzenieze odsetek przeddiiorstw, ktére wykorzystaj ABC, jest
bardzo zranicowany, lecz w wikszaci bada ksztattuje si na poziomie od
zera do dwudziestu kilku procent (natepodkréli¢, ze wieksza¢ bada
dotyczyta przedsbiorstw srednich i duych). R&ny, w zalenadsci od kraju,
odsetek przedsbiorstw wykorzystuicych rachunek kosztow dzigtajest
spowodowany stanem rozwoju metod rachunkmivaarzdczej w analizowa-
nych krajach, sposobem doboru préby (firmyzalu mate, produkcyjne i nie-
produkcyjne, instytucje finansowe itd.), ale przedszystkim okresem zbierania
informacji (generalnie badania wépéejsze pokazajznacznie riszy odsetek
przedstbiorstw stosujcych ABC).

Rozwdj rachunkowszi zarzdczej w Polsce ze wzglu na uwarunkowania
historyczne byt mniej intensywny i bardziej dpéony w stosunku do teorii
i praktyki w tej dziedzinie, w krajach wysoko ronidtych’, co dotyczy réwnie
implementacji rachunku kosztow dziatdrzedsibiorstwa w Polsce w wkszo-
ci stosuj réznego rodzaju tradycyjne systemy rachunku kosztowysiemy
nowoczesne, w tym ABC,aswciaz wykorzystywane sporadycznie. Rozpo-
wszechnienie ABC w Polsce jest znacznie mniejszestosunku do takich
krajow, jak USA, Wielka Brytania i innych krajow wgko rozwingtych,

i pomimoze r&nica ta st zmniejsza, to waiz pozostaje bardzo da. Pierwsze
badanie, ktore wykazate ABC jest w ogdlle obecny w praktyce polskich
przedstbiorstw, to badanie I. Sobskiej i T. Wnuka (2000a). Badania prowa-

2 Nowoczesne koncepcje rachunkéeiczaradczej byty w Polsce znane srodowisku akade-
mickim, co wicej — istniaty przypadki ich praktycznego stosowatipowszechnienie tych metod
zaréwno w teorii, jak i w praktyce byto jednak me@wnywalnie mniejsze niw krajach zachodnich
(por.: Jaruga, Skowrski, 1994; Soheska, Szychta, 1995, 1996; Sabka, Wnuk, 1999a).
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dzone przez innych autoréw ujawniaty odosobnioneygadki zastosowania
rachunku kosztéw dziadalub jego elementéw (Jarugowa, Skoviski, 1994;
Szychta, 2001, 2002; Karriska, 2003; Januszewski, Gierusz, 2004; Januszew-
ski, 2005d; Wnuk-Pel, 2006a; Szychta, 2006a, 20@zasami zasygnalizowa-

ty, ze ankietowane firmy wdtaja lub rozwaaja wdrazenie ABC (Dyhdalewicz,
2000, 2001; Szychta, 2001, 2002; Kafiska, 2003; Januszewski, Gierusz,
2004; Januszewski, 2005d; Szychta, 2006a, 2007a)iektérych z prowadzo-
nych do tej pory badanie stwierdzono, by nawet jedno przetsirstwo
stosowato rachunek kosztow dziatiub planowato jego wdeenie. Naley
jednak podkrdié, ze rezultaty takie otrzymywano gtéwnie w badaniactzei
niejszych (Kinast, 1993; Sohska, Szychta, 1995, 1996; Gierusz i in., 1996;
Radek, Schwarz, 2000; Szadziewska, 2002, 2003).

Bardziej szczeg6towe badania dotyoz zastosowania rachunku kosztéw
dziataa w praktyce polskiej przeprowadzone byly przez Arikaska (2003),

A. Januszewskiego i J. Gierusza (2004), A. Janusizego (2005d) oraz przez
autora niniejszej rozprawy (Wnuk-Pel, 2006b). Badare dotyczyly m. in.
znajomdci koncepcji ABC, postrzeganych kokzy z wdrazenia ABC, proble-
moOw w procesie implementacji spodziewanych przemyfirozwaajace zasto-
sowanie ABC oraz firmy, ktére z wdrenia zrezygnowaly, a ta& problemow,
ktére podczas implementaciji wyptty.

Coraz czsciej prowadzonessrowniez w Polsce badania wdmania rachun-
ku kosztow dziata przy wykorzystaniu studiéw przypadkéw (w tym réeni
w formie badania poprzez dziatanie). Pierwsze badatudiéw przypadkéw
prowadzone za pomacankiet i wywiadow zostaty przeprowadzone w roku
2000 (Wnuk, 2000; Kujawski, Ossowski, 2000), a peprdziatanie — w roku
2001 Qwiderska, Pielaszek, 2001). #dej prac tych bylo coraz wiej, zwtasz-
cza od roku 2004, kiedy to systematycznie rostabhcfirm wykorzystujcych
badz wdrazajacych rachunek kosztow dziata firm rozwazajacych takie wdro-
zenie. Badania empiryczne dostarczyty cennych infmjimna temat praktyki
rachunku kosztow dziataw przedstbiorstwach dziatajcych w Polsce. Proble-
matyka tych badabyta bardzo zrénicowana i obejmowata przede wszystkim
wdrazanie rachunku kosztéw dziata wykorzystanie informacji generowanych
przez ten system.

W odniesieniu do rachunku kosztéw dzialayty wiec dotychczas prowa-
dzone badania ankietowe dotyce zar6wno stopnia rozpowszechnienia, jak
i stosowania oraz wykorzystania ABC w przetsrstwach w Polsce. Doktad-
niejsz analiz tej problematyki umaiwia rowniez stosowana w Polsce analiza
przypadkéw (z wykorzystaniem zaréwno ankiet i wydde, jak i bada
poprzez dziatanié) tacznie bionc, badania te wskazujna chgle rosmcy

3 Wedtug wiedzy autorazfddio: System Informacji o Pracach Badawczych — SBXA do
chwili obecnej z zakresu ABC powstalo w Polsce ostoktoratow i trzy prace habilitacyjne
(Karmaiska, 2000; Piosik, 2002; Mielcarek, 2005).
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odsetek firm, ktére wykorzystyjrachunek kosztéw dziata wdrazaja lub
rozwazaja jego wdraenie w przyszieci.

Dotychczas przeprowadzone w Polsce badania w ddnigsdo rachunku
kosztow dziata mialy istotne ograniczenia. Sprowadzaly she w wikszaci
do stwierdzenia, czy analizowane firmy welyly/wdrazaja ABC w petnej/
klasycznej postaci, czy Zestosuj jedynie pewne elementy ABC. Nie bylo
dotad, oprdcz nielicznych studiow przypadkow, przeprdmanych szerszych
bada funkcjonowania rachunku kosztow dziatar przedsibiorstwach, w Pol-
sce, ani pogbionych bada na temat postaw przedsiorstw wobec rachunku
kosztéw dziata oraz czynnikéw ksztattugych te postawy. Szersze zaintereso-
wanie autora problematyKunkcjonowania rachunku kosztéw dziata przed-
siebiorstwach w Polsce wynika przede wszystkim z kipkmestanek:

1) zmiany zachodze zaréwno w samych przeelsiorstwach, jak i w ich
szeroko pojmowanym otoczeniu przyczyaisk do powstania zapotrzebowania
na takie, jak rachunek kosztow dziatanarzdzia rachunkowszi zaradczej,
ktére umaliwi g efektywne zargdzanie kosztami przedsiiorstwa;

2) pomimoze rachunek kosztéw dzidtgest koncepgj znary i stosowan
w przedsgbiorstwach ja od kaca lat 80. XX w., jego niewielki stopieroz-
powszechniania powoduje;, \iciaz jest traktowany jako innowacja. Interesg
moze by wiec prezentacja rozwoju i dyfuzji tej koncepcji;

3) badania ankietowe dotyg® rozprzestrzenienia rachunku kosztéw dzia-
tan przeprowadzone dotychczas w Polsce nie przeddtahaadziej szczegoéto-
wo problemu, co przeddiorstwa deklarujce wdraenie ABC rozumiej pod
tym pogciem. Wydaje €, ze czasem stosujone nazw ABC niejako ,na
wyrost”, tzn. w sytuacji, gdy wdimny jest nowy, lepszy system rachunku
kosztow — z wydzielonymi wieloma miejscami powstaigakosztow i w¢ksz
niz poprzednio liczh nasnikdw kosztoéw. W takiej sytuacji dopiero pcelgszej
analizie maéna stwierdai, czy pod nazw ABC kryje sk naprawd rachunek
kosztow dziata, czy mae jedynie jego elementy albo po prostu rozetmi
forma tradycyjnego rachunku kosztéw;

4) kolejnym problemem, ktéry w dotychczasowych bmdeh na gruncie
polskim nie doczekat si szerszego dfia bylo podejcie przedsibiorstw
dziatapcych w Polsce do problematyki rachunku kosztowtdaiaraz zidenty-
fikowanie czynnikow maicych pozytywny wpltyw na wdtenie ABC, a take
przyczyn rezygnacji albo nierozeania wdragenia ABC;

5) poza sporadycznymi studiami przypadkéw (w tynddsaami poprzez
dziatanie) nie byto dotychczas badmajcych na celu bfisze przyjrzenie si
sposobowi wdrzania rachunku kosztéw dzidtaw tym w szczegOlni: temu,

z czyjej inicjatywy i kto przeprowadzit wdzenie, czy wdrgenie oceniane jest
w firmie jako sukces oraz jakie problemy wysity podczas wdrgenia;

6) systemy ABC funkcjonage w polskiej praktyce, jak réwriev praktyce

firm na catymswiecie, znacznie siréznia pod wzgédem struktury. Interesaga
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moze sk zatem okaza analiza funkcjonujcych systeméw rachunku kosztow
dziataa, w tym np. ich wielkéci (liczby obiektow, dziata, zasobow, ninikow)
czy struktur informacyjnych w nich wygtujacych (podziatu kosztéw na state
i zmienne, wydzielenia kosztow pustych, identyfikaziatan tworzacych i nie
tworzacych wartdci);

7) informacje z rachunku kosztow dziatenogy byc¢ i sa wykorzystywane
w przedsgbiorstwach w rény sposéb. Stosalje r&éne osoby do podejmowania
catlego szeregu decyzji — interegm§ mae sk okaz& okreslenie, kto jest
gtbwnym adresatem tych informacji i do podejmowgakich decyzji g przede
wszystkim wykorzystywane.

W swietle przedstawionych wgj faktow wyptkowego znaczenia nabiera
luka badawczaw dotychczasowych opracowaniach, tzn. analizaezaki spo-
sobu zastosowania rachunku kosztéw daisgprzedsibiorstwach w Polsce.

Celem gtéwnymrozprawy jest analiza rozwoju i dyfuzji rachunkosktow
dziataa, a take rozpoznanie i ocena zakresu i sposobu zastosawachunku
kosztow dziata w przedstbiorstwach w Polsce.

Realizacg gtéwnego celu rozprawy utatwi aginiecie nast¢pujacych celéw
czastkowych:

1) przedstawienie w zarysie podstawowych p&dep historii rachunkowo-
$ci zaradczej oraz okrdenie kluczowych tendencji w ewolucji koncepciji
rachunkowéci zaradczej ws$wiecie na przetomie XX i XXI w. jako tla dla
analizy zmian w praktyce rachunko$eo zarzdczej w przedsbiorstwach,
w Polsce;

2) prezentacja rozwoju koncepcji rachunku koszt@atdh oraz dyfuzji tej
koncepcji wséwiecie jako ptaszczyzny odniesienia do dalszyclzegétowych
bada funkcjonowania systeméw rachunku kosztéw dziaka przedsibior-
stwach, w Polsce;

3) analiza zakresu implementacji rachunku kosztaiateh w przedsibior-
stwach w Polsce na pagku XXI w. w swietle dyfuzji ABC naswiecie;

4) prezentacja czynnikéw warunkaych podejcie przedsibiorstw dziata-
jacych w Polsce do problematyki rachunku kosztéwidaiézaréwno przedst
biorstw, ktére wdrayly ABC, rozwaaja wdrozenie ABC w przyszici, jak
i firm, ktére wdrazenia w ogodle nie rozwaty lub zrezygnowaty z niego po
analizie kosztéw i korzgi);

5) zbadanie procesu wdemia rachunku kosztow dziatav przedsibior-
stwach, w Polsce, struktury funkcjoncych systeméw ABC oraz sposobéw
wykorzystania informacji generowanych przez te esyst.

Dazac do realizacji gtbwnego celu rozprawy oraz jejoeelczastkowych,
podito préke udowodnienia tezy gtébwnej oraz zej przedstawionych tez
szczegOtowychGtowna tezabadawcza rozprawy zostata sformutowanaast
pujaco: dyfuzja rachunku kosztow dziatav przedstbiorstwach w Polsce, cho
op&niona w stosunku do praktyki krajow bardziej roziiypch, jest uwarun-
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kowana tymi samymi czynnikami i zmierza w tym samym w tych krajach,
kierunku.

W celu udowodnienia gtdwnej tezy rozprawy, jak rdsznpotwierdzenia
szczegOtowych tez i zweryfikowania hipotez szczeggch, zastosowano takie
metody badawcze, jak: studia literaturowe, badankietowe, badania w formie
studiéw przypadkéw (w tym badania poprzez dziafanie

1. W ramactstudiow literaturowych dokonano analizy zaréwno literatury
polskiej, jak i zagranicznej z dziedziny rachunkeéeiozaradczej. Studiami
literaturowymi ob¢to pozycje monograficzne, artykuty w napmiéejszych czaso-
pismach zagranicznych i krajowych oraz referatyzentowane na krajowych
i miedzynarodowych konferencjach naukowych, m. in. nagkesach Europej-
skiego Stowarzyszenia Rachunkdwio (European Accounting Association —
EAA). W szczegdlnéci uwag paswiecono literaturze z zakresu rachunku
kosztéw dziata, przestanek jego powstania, ksztattowansgkeincepcji oraz jej
dyfuzji w teorii i praktyce. W badaniach literatwych zastosowano takie
metody, jak: krytyczna analiza prac innych autorgeneralizacja ich docieka
oraz formutowanie wtasnych wnioskéw. Szeroko zakmej badania prac auto-
réw polskich i zagranicznych stworzyly fundamemzwalajcy na wyprowa-
dzenie wkasnych wnioskéw oraz poréwnanie wynikowasmych badaz innymi
prowadzonymi zaréwno w Polsce, jak i w innych kchjaNa podstawie bada
literaturowych podjto sk potwierdzenia trzechzczegoétowych terozprawy:

a) rachunek kosztéw dziataktory powstat i rozpowszechnitesiv koncu
wieku XX, jest jedn z kluczowych innowacji w dziedzinie rachunkaoieb
zaradczej;

b) koncepcja rachunku kosztéw dziataod momentu swojego powstania
w koncu lat 80. XX w., rozwijata siewolucyjnie od systemu pomiaru kosztow
zasoboOw, dziatai produktéw, do systemu zadzania na podstawie dziata

¢) na dyfuzg¢ rachunku kosztow dziataw przedsibiorstwach w rénych
krajach mialy wptyw takie czynniki, jak: wielké przedstbiorstwa, poziom
konkurencji, zranicowanie produktéw i wymageklientow oraz udziat kosztow
posrednich w catkowitych kosztach przegtsiorstwa.

2. Dla zrealizowania gtbwnego celu rozprawy przemdzonodwa bada-
nia ankietowe Pierwsze badanie ankietowe (ankieta A), zreal@mwmwy latach
2007-2008, dotyczyto analizy podepn przedsibiorstw dziatajcych w Polsce
do problematyki rachunku kosztow dziataAnkiety zostaty rozprowadzone
wsréd przedstawicieli 1267 przedbiorstw; otrzymano 495 ankiet wypetnio-
nych poprawnie, co stanowi ok. 39,07%. Drugie balankietowe (ankieta B),
réwniez przeprowadzone w latach 2007-2008, dotyczyto apalposobu
funkcjonowania rachunku kosztéw dziatav przedsibiorstwach w Polsce.
Ogotem zidentyfikowano 71 przegbiorstw wykorzystuicych ten system
rachunku kosztéw, otrzymano 33 poprawnie wypetian&iety, co stanowi
ok. 46,48%. Na podstawie zrealizowanych liadakietowych dokonano wery-
fikacji nastpujacychszczegdétowych hipotez
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a) przedsibiorstwa dziatajce w Polsce w wkszaci stosuj tradycyjne
systemy rachunku kosztow; systemy nowoczesne, fakigachunek kosztéw
docelowych czy rachunek kosztéw dziatam wykorzystywane sporadycznie,
a ich rozpowszechnienie jest znacznie mniejszevriirajach zachodnich;

b) na wdraenie rachunku kosztéw dziatanaja wptyw réznorodne czynni-
ki: do najwaniejszych mana zaliczy*: wymagania centrali (np. spotki-matki),
wzrost konkurencji i skenie do zdobycia nowych rynkéw zbytu, niezadowole-
nie z dotychczasowego rachunku kosztow, zmistnuktury organizacyjnej lub
strategii, wdraenie nowych technologii,adenie do redukcji kosztow i poprawy
wynikow, sprzyjaaca zmianom atmosfer wsrod pracownikow, dogpnasé
zasobow finansowych i ludzkich;

¢) do najwaniejszych problemow, ktérych firmy obawiagic w procesie
wdrazania rachunku kosztow dzidtanaleza: brak poparcia kierownictwa, de
koszty wdraenia i utrzymania ABC, di¢ naklady pracy przy wdfeniu
i utrzymaniu ABC, inne priorytety, niedostateczrmsajpmaé ABC, trudndgci
Z budowa systemu, brak odpowiednich zasobow;

d) podstawowymi przyczynami braku zainteresowanidroaeniem albo
rezygnacji z wdrgenia rachunku kosztow dziaétas: zadowolenie z dotychcza-
sowego systemu rachunku kosztéw, niewielki poziaszkow pérednich, brak
poparcia kierownictwa, cie koszty zwizane z wdrgeniem i utrzymaniem
ABC, dwe naktady pracy podczas wdemia i utrzymania ABC, inne priorytety,
niedostateczna znajodto ABC wsrdd pracownikow, trudriei z konstrukci
systemu, brak odpowiednich zasobéw informatycznych;

e) najwaniejszymi czynnikami magymi pozytywny wptyw na implemen-
taci ABC s duzy poziom kosztéw paednich, wysoki poziom konkurenciji,
udziat kapitatu zagranicznego w strukturze wigsiawej oraz wielkéc¢ przed-
siebiorstwa;

f) struktura funkcjonujcych w polskich przedsbiorstwach systeméw ra-
chunku kosztéw dziatajest zgodna ze struktursystemow w przedsbior-
stwach w innych krajach;

g) w przedsibiorstwach, w ktérych wdemno rachunek kosztow dzidta
informacje z tego systemuw sv zr@znicowany sposob wykorzystywane przez
poszczegolne dziaty i sta do podejmowania edorodnych decyzji;

h) firmy, w ktérych funkcjonuje rachunek kosztéwiadan, stosug rowno-
legle inne nowoczesne metody zalzania.

3. Celem badaprzeprowadzonych w formgtudiow przypadkdéw (w tym
badania poprzez dziatanie) byta weryfikacja tycmyeh hipotez, do ktérych
weryfikacji postiyta ankieta B, z tynve badania przeprowadzone w formie
analizy przypadkow bylty w stosunku do badankietowych rozszerzone

4 Nalezy podkréli¢, ze w przeprowadzonym badaniu czynniki auaj wptyw na wdrgenie
lub brak wdraenia ABC maj charakter subiektywnego postrzegania, tzn. regaridwierda,
ze czynniki te wptyaty na wdraenie lub brak wdrzenia ABC (dotyczy to hipotez od b) do e)).
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i pogkbione (zostaly one przeprowadzone w latach 200482odatkowym
celem zastosowania tej metody byta analiza i @ibpmie zmian w obszarze
metodologicznym i instytucjonalno-organizacyjnynidre zaszty na skutek
wdrozenia rachunku kosztéw dziataw analizowanych przeddiiorstwach.
Przedstawicieli trzech przedbiorstw, w stosunku do ktérych zastosowano
metoa: studiow przypadkdéw z wykorzystaniem ankiet i wyshdav, poproszono
najpierw o wypeienie ankiet A i B. Naghie przeprowadzono w tych przed-
sigbiorstwach wiele wywiadéw bezp@dnich z pracownikami i mengerami
oraz dokonano analizy dokumentacji zgromadzonajakcte prac badawczych,
co umaliwito autorowi pogtbienie wiedzy w zakresie uwarunkofivarojekto-
wania i wdraania rachunku kosztow dzidétav przedsibiorstwach w Polsce.
Badanie poprzez dziataniepolegato na uczestnictwie autora w projektowaniu,
wdrazaniu i ocenie systemu rachunku kosztow dzia¥a przedsibiorstwie
produkcyjno-handlowym. Taka forma przeprowadzenaddnia umgiwita
jeszcze doktadniejaz(w stosunku do studidéw przypadkéw przeprowadzonych
z wykorzystaniem ankiet i wywiaddw) analifunkcjonowania rachunku kosz-
téw dziatax w spoice: a) autor przez kilka miesy wspotpracowat z pracowni-
kami spotki w fazie wdrzenia, a péniej na etapie oceny funkcjongggo
systemu ABC, b) autor wspéttworzyt system ABC i tgamym miat nieograni-
czony dostp do dokumentacji tego systemu, c) autor miat giosgio wszelkich
informacji generowanych przez system rachunku Kuszi bezpdrednio
obserwowat, jak informacje te svykorzystywane przez meneztéw w firmie.
Zdaniem autorazadna inna forma badania nie utliwitaby tak doktadnej ana-
lizy procesu wdrgenia, struktury systemu oraz sposobu wykorzystiafidama-

cji z rachunku kosztéw dziala jak metoda badania poprzez dziatanie. Na
podstawie przeprowadzonych studiéw przypadkow (w tyadania poprzez
dziatanie) dokonano weryfikacji napujacychszczegétowych hipotez

a) na proces wdrania rachunku kosztéw dziatgpozytywnie oddziatyj
trzy grupy czynnikéw: czynniki sprawcze, czynnikatélityczne i czynniki
utatwiajace; w trakcie implementacji czynniki te oddziatdacznie, promujc
proces zmiany;

b) podstawowymi czynnikami utrudnagymi wdrazenie rachunku kosztow
dziataxn s3: op6r w stosunku do zmian, koniecznezelinaktady pracy oraz
niedostateczny poziom wiedzy o rachunku kosztowatezi

¢) wdrazenie rachunku kosztow dzigtaw badanych przedddiorstwach
spowodowato wiele zmian metodologicznych, poleggih w gtéwnej mierze
na poprawie doktadrioi rozliczania kosztow pgoednich oraz uwiarygodnieniu
analiz rentownéxi;

d) implementacja rachunku kosztéw dziata badanych firmach przyczyni-
ta sk do zaistnienia zmian instytucjonalno-organizacgmpolegajcych przede
wszystkim na zbkieniu funkcji rachunkowszi zaradczej do funkcji operacyj-
nych oraz wzrécie znaczenia informacji z rachunko$go zaradczej i ich
czestszego wykorzystania, zwtaszcza do podejmowaragzjie
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4. Dodatkowo w stosunku do oméwionychasymetod badawczych zosta-
ta przeprowadzonanaliza poréwnawczawlasnych bada w formie ankiet
i studiéw przypadkéw (w tym badania poprzez dziegpz podobnymi bada-
niami prowadzonymi zaréwno w Polsce, jak ismaecie.

Nalezy podkréli¢, ze autor zdaje sobie spraw koniecznéci zachowania
duzej rozwagi w interpretacji wynikdw przeprowadzonywida empirycznych.
W szczeg6Inéci nie mog by¢ one traktowane jako badania rachunku kosztéw
dziataa wszystkich przedsbiorstw dzialagcych w Polsce, na co ma wplyw
dobdr préby. W badaniach ankietowych préba,éctiaza, nie byta reprezenta-
tywna; w studiach przypadkéw dobor przetsirstw byt celowy. Zdaniem
autora, ograniczenia te przynajmniej cgsciowo zredukowane poprzez trian-
gulacg réznych metod badawczych oraz poréwnanie rezultat@ebatasnych
Z badaniami przeprowadzonymi przez innych autorow.

Realizacji gtéwnego celu rozprawy oraz udowodniegiGwnej tezy ba-
dawczej podpormlkowana jeststruktura pracy, na ktdn sktadaj sie cztery
rozdzialy. W dwéch pierwszych rozdziatach przedstaw gidwne tendencje
rozwojowe rachunkow&ei zaradczej na przetomie wiekéw XX i XXI oraz
rozw0j koncepcji i dyfuzj rachunku kosztéw dziala W rozdziale trzecim
i czwartym zaprezentowano wyniki wiasnych badmpirycznych dotyerych
rozprzestrzeniania i sposobéw stosowania oraz veyktania rachunku kosztéw
dziataa w przedsibiorstwach dziatacych w Polsce. Ostatnia ¢ rozprawy
zawiera podsumowanie, w ktérym umieszczono wni&ektowe z przeprowa-
dzonych bad® omdwiono ograniczenia tych badaraz wskazano na ich dalsze
mozliwosci i kierunki.

W rozdziale 1 przedstawiono zarys rozwoju rachunkdeiozarzdczej.
Punktem wy§cia do rozwaan w tym rozdziale byto okienie istoty rachunko-
wosci zaradczej oraz jej genezy i mliwych podefé do historii rachunkovwAzi
zarzdczej. Analizie poddano najpierw reprezentowaneeprd. P. Garnera
(1954) podeicie tradycyjne oraz podajie neoklasyczne, ktérego reprezentan-
tami byli R. K. Fleischman i L. D. Parker (1992)ol&jno przedstawiono
réwniez poghdy H. T. Johnsona i R. S. Kaplana (Johnson, 1986nsbn,
Kaplan, 1987), ktérych zdaniem rozwdj systemow uadlu kosztéw i rachun-
kowasci zaradczej byt wyrazem aenia do poprawy efektywidoi przedsi-
biorstw. Zaprezentowano #egoghdy alternatywne, wedtug ktérych motorem
rozwoju rachunkowkri zaradczej byto dzenie do kontroli robotnikéw w pro-
cesie produkcji (Hopper, Armstrong, 1991) lulz aczenie rachunkowc
zaradczej jako narazia kontroli i dyscyplinowania pracownikéw i merieed
réw (Loft, 1994; Miller, O'Leary, 1994). W dalszefesci pierwszego rozdziatu
nakreglono trendy w rozwoju rachunkowa zarzdczej na przetomie wiekow
XX 1 XXI, akcentujac problem utraty i odzyskania isto&wo rachunkowsci
zaradczej (Kaplan, 1983, 1984b, 1986, 1988; Johnsopldfa 1987; Johnson,
1992a) oraz problematyk dyfuzji innowacyjnych metod rachunko¥m
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zaradczej, w szczegolsoi za rachunku kosztéw dziatai zarzdzania na
podstawie dziaka

W rozdziale 2 przedstawiono rozwoj koncepcji i dyfezjachunku kosztow
dziatai. W pierwszym podrozdziale zaprezentowan@dta koncepcji rachunku
kosztéw dziata oraz pogidy jej prekursoréw (E. Schmalenbach, E. L. Kohler,
B. Goetz, D. R. Longman i M. Schiff, H. Boéhrs, G.Staubus, G. Shilinglaw,
J. Skowrask®). Dalej dokonano analizy kolejnych etapéw rozwkpncepcii
rachunku kosztéw dziada poczynaic od przedstawienia opracowanych w la-
tach 1985-1989 systemOw pierwszej generacji (ptaedsty one dwustopnio-
wa kalkulacg: zasoby-dziatania-obiekty), poprzez wypracowanatach 1989—
1992 systemy drugiej generacji (uwadhialy one hierarchi dziataa (Cooper,
1990c) oraz rozrienie medzy zasobami dostarczonymi iztymi (Cooper,
Kaplan, 1992)), apo rachunek kosztéw dziad@aterowany czasem (uwzgdhia-
jacy rOwnania czasowe oraz kalkukagjosztéw potencjatu (Kaplan, Anderson,
2004)). W podrozdziale tym przedstawiono réwniezwoéj koncepcji zarglza-
nia na podstawie dziataoraz fazy wprowadzania systeméw pomiaru kosztéw
i efektywndci. W drugim podrozdziale przeanalizowano rozpowknénie ra-
chunku kosztoéw dziatg przyczyny i skutki implementacji rachunku kosztoéw
dziatax oraz funkcjonowanie systeméw ABC. Wrkmwym podrozdziale za-
prezentowano krytyk koncepcji rachunku kosztéw dziataoraz omowiono
problemy wystépujace podczas wdrania systeméw ABC.

W rozdziale 3rozprawy przedstawiono wyniki wkasnych badempirycz-
nych dotyczacych rozpowszechnienia, czynnikéw determacych wdraenie
oraz stosowania i wykorzystania rachunku kosztéistdz w Polsce na podsta-
wie bada ankietowych. W pierwszym podrozdziale dokonanceghdu naj-
istotniejszych bada w ktorych przedstawiono rozpowszechnienie rachunk
kosztow dziata (Jarugowa, Skowrski, 1994; Sobéska, Wnuk, 2000a; Szych-
ta 2001, 2002; Szadziewska, 2002, 2003; Kaska 2003; Januszewski,
Gierusz, 2004; Januszewski, 2005d; Szychta, 208®2/a) oraz jego funkcjo-
nowanie w przedsbiorstwach w Polsce (Kujawski, Ossowski, 208@jderska,
Pielaszek, 2001; Karmaka, 2003; Januszewski, Gierusz, 2004; Januszewski,
2005d; Wnuk-Pel, 2006b). W dalszym podrozdziale wimbo etapy przepro-
wadzonych bada ankietowych. W najistotniejszym podrozdziale rdatiz 3
zaprezentowano wyniki dwéch wiasnych badankietowych. Bzac do udo-
wodnienia gtéwnej tezy rozprawy, przedstawiono aqasystemow rachunku
kosztéw funkcjonujcych w badanych przedsiorstwach, analiz podegcia
badanych przedsiiorstw do problematyki rachunku kosztéw dziataraz
analiz czynnikbw maicych wptyw na implementagjrachunku kosztéw dzia-
tan (ankieta A). W odniesieniu do drugiego badaniaietokvego (ankieta B),

SPor.: Szychta, 2007a; Drury, 2000; Robinson (elPR0; Jaruga, 2001a; Staubus, 1971;
Johnson, 1992b; Jarugowa, Skoiski, 1982.
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dotyczicego funkcjonowania rachunku kosztéw dzatascharakteryzowano
funkcjonupce w polskich przedsbiorstwach systemy rachunku kosztéw dzia-
tan, przeanalizowano ich strukturoraz zbadano sposoby wykorzystywania
informacji z systemow rachunku kosztow dziata

W rozdziale 4 rozprawy przedstawiono przeprowadzone metsiidiow
przypadkéw (w tym badania poprzez dziatanie) wtasgeiki badania procesu
wdrazania oraz stosowania i wykorzystania systeméw nalahikosztow dzia-
tan. Na pocatku rozdziatu oméwiono etapy przeprowadzonych bhadfé dal-
szych podrozdziatach przedstawiono analizy przypadiwdrazenia rachunku
kosztéw dziatd w firmie produkcyjnej, telekomunikacyjnej oraz upecze-
niowej, zwracaic uwag na proces wdrania systemow ABC, struktgrsys-
temow ABC oraz sposoby wykorzystania informacjyeht systeméw. W celu
dostarczenia argumentéw dla potwierdzenia gtéwemy tozprawy, szczegoblne
miejsce péwigcono analizie czynnikdw magych wptyw na wdreenie ABC
(czynnikéw sprawczych, katalitycznych, utatwgiaych i utrudniajcych) oraz
zmian metodologicznych i instytucjonalnych zachmyzh w systemach
rachunkowéci zarzdczej badanych firm. W podrozdziale 4.6 dokonaredizan
wdrozenia rachunku kosztow dziatav firmie produkcyjno-handlowej, prze-
prowadzonej z wykorzystaniem metody badania poprzatanie. Kolejno
dokonano prezentacji badanej firmy i jej dotychcxasgo rachunku kosztow,
przedstawiono budoyvsystemu rachunku kosztéw dzigélanarzdzi analizy
rentowndci w warunkach zastosowania systemu ABC, oméwioracedue
aktualizacji i modyfikacji systemu ABC oraz przemsiono czynniki majce
wplyw na wdraenie ABC, a take metodologiczne i instytucjonalne zmiany,
ktére zaszly w systemie rachunka@bzaradczej badanego przedbiorstwa.
Nalezy zaznacz§, ze przestaniem rozprawy nie jest gloryfikacja radhun
kosztow dziata, ale przedstawienie rozwoju i dyfuzji tej konceporaz
uwarunkowa jej wdrazania i funkcjonowania w przedsiorstwach w Polsce.
Whioski wyptywapce z tego badania magby¢ interesujce dla polskich
przedsgbiorstw modyfikupcych systemy rachunku kosztow i wgagcych
badz zamierzajcych w przysziéci wdrozy¢ rachunek kosztow dziata

W zakonczeniu rozprawy przedstawiono kluczowe wnioski z przemew
dzonych badaoraz zarysowano ich dalsze kierunki.

Rozprawa stanowi wynik kilkuletnich ba@léiteraturowych oraz empirycz-
nych prowadzonych zaréwno metodnkietows, jak i z wykorzystaniem
studiow przypadkoéw. Jest ona tekrezultatem przendlen autora wynikajcych
ze wspolpracy z prof. Aligj Jarugova, pod ktérej kierunkiem autor napisat
i obronit prag doktorsky, oraz z prof. Irep Sobaska, z ktém od wielu lat
wspotpracuje zarébwno na gruncie naukowym, jak irakfpyce — wyraam obu
Paniom za to ogromanwdziecznc¢. Podzékowat chciatbym réwnie wszyst-
kim Kolezankom i Kolegom z Katedry RachunkoéeoUniwersytetu £6dzkiego
oraz setkom respondentéw, ktérzy gizudziat w badaniach.






RozpziAL 1

ZARYS ROZWOJU RACHUNKOWO $CI ZARZ ADCZEJ

1.1. Istota rachunkowdci zarzadczej

Definiujac rachunkow&é zaradcz (management accountiffg mazna si
postwzy¢ wielomazrodtami: czerpé z literatury akademickiej, najumiejszych
podrecznikow czy te z definicji publikowanych przez organizacje zrzgsze
specjalistow rachunkowsoi zarzdczej.

W poghdach prezentowanych w pedenikach akademickich dominuje
dwojakie postrzeganie rachunko$eo zarzdczej — albo jako zbioru praktycz-
nych technik albo jako funkcji mensetskiej czy podsystemu informacyjnego
rachunkowéci (Wickramasinghe, Alawattage, 2007, s. 4). Rakbwos¢
zaradcza jako zbior praktycznych technik ma wspie@oces planowania,
podejmowania decyzji i kontroli poprzez wykorzyseartakich metod, jak
szacowanie kosztéw produktéw, lmetbwanie i analiza odchyle analiza
kosztow-wolumenu-zysku, szacowanie optac&haonwestycji itd. Podstawo-
wym zadaniem przedstawiania rachunkéevazaradczej jako zbioru technik
lub funkcji jest nacisk na rozwdj takich nadzi i technik, ktére umaiwia
skuteczne i efektywne zaidzanie organizacjami. W drugim znaczeniu rachun-
kowas¢ zaradcza jest postrzegana jako funkcja memeska lub jako podsys-
tem systemu informacyjnego organizacji. W tym zeadoz rachunkows
zarzdcza jest jedn z wielu funkcji w przedsbiorstwie, takich jak np. funkcja
bada i rozwoju, logistyki, produkcji, marketingu, spdagy itd., a jej roh jest
wspieranie proceséw podejmowania decyzji i kontywliprzez dostarczanie
informac;ji finansowych i niefinansowych. Przyktadgfiniowania rachunkowo-
$ci zaradczej w wybranych krajowych i zagranicznych pmanikach przed-
stawiono w tab. 1.1.

1 Okreslenie ,rachunkowéé zaradcza” zacglo by¢ stosowane po roku 1950, kiedy to
William Vatter wydat ksizke Management Accountingaruga, 2001a, s. 45).
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Tabela 1.1. Definicje rachunkoém zarzdczej w wybranych podcznikach, w poradku

chronologicznym

Podeczniki krajowe

Podjczniki zagraniczne

(Jaruga, 20014, s. 42)

.Rachunkowd¢ zaradcza obejmuje technik]
i procesy, ktore sktadafpic na przygotowanig
i komunikowanie finansowych i niefinansg
wych informacji menegerom i pracownikom
w celu podejmowania lepszych decyzji i st
rowania organizagjjako cal@cia’.

(Ward, 1996, s. 5)

.Kluczowa rola rachunkowséci zaradczej
jest wspieranie przeddiiorstwa w procesig
-podejmowania decyzji. Specjai rachunko-
wosci zaradczej wchodz w skiad zespotu
emenederow przedsibiorstwa”.

(Sojak, 2002, s. 22)

.Rachunkowd¢ zaradcza jest zorientowan
na wewrtrznych wytkownikéw informaciji.
Jest to system gromadzenia, klasyfika
agregacji, analizy i prezentowania informa
finansowych i niefinansowych, wspomagaj
cych menederéw w procesie podejmowan
decyzji i ich kontroli”.

(Hansen, Mowen, 2003, s. 2)
A ,Rachunkowe¢ zaradcza zajmuje giw szcze-
goIndsci tym, jak informacje o kosztach org
tjiinne informacje finansowe i niefinansowe p
cjwinny by¢ wykorzystywane do planowania
kontrolowania, cigtego doskonalenia i pode,
amowania decyzji”.

N

(Swiderska, 2004, s. 163)
~Wieloprzekrojowy, elastyczny i wewgtrz-
nie zintegrowany system, postugcy sk
rachunkiem ekonomicznym, obejmay gro-
madzenie, tworzenie, przetwarzanie, interp
towanie, prezentowanie oraz oga@nformaciji
spetniajicych specyficzne potrzeby zygiane
z wykonywaniem funkcji zasglczych”.

(Horngren i in., 2005, s. 5)
.Rachunkowd¢ zaradcza mierzy i raportuje
zarowno informacje finansowe, jak i inne r
dzaje informacji przede wszystkim dla wspi
rgania menezeréow w realizowaniu celow
organizacji. System rachunkoywad zarad-
czej jest réwnig istotnym elementem cato
ciowego systemu kontroli w organizacji”.

(Sobaska, 2009, s. 68)

.Celem rachunkowsri zaradczej jest do-
starczanie informacji odpowiadajych spe-
cjalnym potrzebom formutowanym przez m
nedzerow wszystkich pozioméw zadzania
wyréznionych w podmiocie gospodarczy
i pracownikéw (lub zespotéw), decydaych

0 jego przysztéci oraz pomiar dokorg wy-

korzystywany do szacowania i oceny reg
zacji celu podmiotu, a tak motywowania

(Drury, 2008, s. 7)

.Rachunkowd¢ zarzdcza zajmuje si do-
starczaniem informacji poszczegdoinym os
ebom wewntrz organizacji w celu usprawnie

nia procesu podejmowania decyzji oraz [
mprawy skutecznai i efektywndci prowa-
dzonej dziatalnéci. Rachunkowgt zaradcz

mozna nazwa systemem sprawozdawGrd
liwewretrznej”.

pracownikow”.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analiza definicji zaprezentowanych w tab. 1.1 polavzaobserwowg ze
poszczegllni autorzy zwraeapwag na wiele ranych aspektow zwrzanych
z pogciem rachunkowsri zarzdczej. Naley stwierdzé, ze kilka kwestii jest
rozwazanych szczegOlnie €gto, ¢ to mianowicie informacje, ktérymi zajmuje
sie rachunkowé¢ zaradcza, problemy, w ktérych rozgdywaniu @ przydatne,
osoby, ktorym g potrzebne, oraz cele, ktére ma spetn@chunkowé¢ zarad-
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cza. Wekszas¢ definicji wprost odnosi sido tego,ze rachunkowgt zaradcza
ma ,dostarczainformaciji” (Jaruga, 2001a, s. 42; Sojak, 20022 Swiderska,
2004, s. 163; Drury, 2008, s. 7), wielu autoréw lpegla rowniez wprost, ze
chodzi o informacje zaréwno ,finansowe jak, i niefhsowe” (Jaruga, 2001a,
s. 42; Sojak, 2002, s. 28widerska, 2004, s. 163; Horngren i in., 2005, s. 5)
Informacje, ktérych dostarczaniem zajmuje sachunkowé¢ zarzdcza, §
przede wszystkim wykorzystywane do ,podejmowanieydg” — odniesienie do
tego zagadnienia znajdujeesive wszystkich definicjach. Drugim obszarem
wykorzystania informacji z rachunkod@ zarzdczej jest ,planowanie i kon-
trola” (Sojak, 2002, s. 22; Horngréim., 2005, s. 5). W odniesieniu do tego, kto
jest adresatem tych informacji, komu maje one przydawg autorzy wyej
przytoczonych definicji & zgodni — adresatem informacyi smenecderowie”.

W kilku definicjach dodatkowo podkflone zostalo to,ze rachunkow&t
zaradcza ma s przyczyni@ do ,realizacji celéw organizacji{lJaruga, 2001a,
s. 42; Horngren i in., 2005, s. 5; Sébka, 2009, s. 68). Poszczegllni autorzy
zwracajp jeszcze uwagna kilka istotnych dodatkowych kwestii, a mianowic
na to,ze rachunkowft zaradcza:

» jest wykorzystywana do sftego doskonalenia organizacji” (Hansen,
Mowen, 2003, s. 2),

= jest systemem wieloprzekrojowym, elastycznym wmetrznie zintegro-
wanym” Swiderska, 2004, s. 163),

» dostarcza informacji wszystkim poziomom zgizania” (Sobaska,
2009, s. 68),

» stuzy do pomiaru dokormai motywowania pracownikow” (Solaka,
2009, s. 68).

Organizacje zawodowe zrzesg® kskgowych, w swoich definicjach ra-
chunkowdci zaradczej, dostrzegajzmiany, jakie zachodaw teorii i praktyce.
Miedzynarodowa Federacja Kgbwych (International Federation of Accoun-
tants — IFAC) midzy rokiem 1988 a 1998 zmienita defirigjachunkowsci
zaradczej, kltadc akcent na problematykvykorzystania zasobow organizacii.
Rachunkowé¢ zaradcza jest wgc definiowana jako (Sharman, 2003, s. 46):

[...] odnoszaca s¢ do tej czéci procesu zarglzania, ktory koncentruje gsina wykorzystaniu

zasobow przedsbiorstwa. Oznacza tdage odnosi s ona do tych proceséw zadzania oraz tych

technologii, ktére $ zorientowane na tworzenie waftd w organizacji poprzez efektywne
wykorzystanie zasobéw w dynamicznie zmieqign sk i konkurencyjnym otoczeniu.

2 Jedn z pierwszych definicji rachunkowoi zaradczej przedstawito w roku 1958 Ameri-
can Accounting Association. Zgodnie zmachunkow&¢ zaradcza to ,aplikacja odpowiednich
koncepcji i technik stiacych do przetwarzania historycznych i prognozowanytanych
ekonomicznych jednostki dla wspierania memedw w tworzeniu planéw mgych na celu
osigniecie racjonalnych celéw ekonomicznych oraz podejnmowaracjonalnych decyzji
przyczyniagcych st do osigniecia tych celéw” (Wickramasinghe, Alawattage, 209.75).
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W dokumencieThe roles and domain of the professional accountaiiu-
sinessIFAC okrela podstawowe zadania wchade w obszar rachunkowa
zarzdczej organizacji i édace domen specjalistéw rachunkowoi zaradczey,
sa to (The Roles.,.2005, s. 4):

= tworzenie wartéci poprzez efektywne zagdzanie zasobami (finansowy-
mi i innymi), rozumienie nénikbw wartdgci dla interesariuszy (np. akcjonariu-
szy, klientow, pracownikéw, dostawcéw, spotetsteva i radu) oraz wspieranie
innowacji w organizacji,

» dostarczanie, analiza i interpretacja informagrzmczych dla potrzeb
formutowania strategii, planowania, podejmowaniaydg i kontroli,

= ocena i komunikowanie dokofanteresariuszom, weznie z raportami
finansowymi sporadzanymi w zgodzie z krajowymi standardami rachuniow
$ci lub miedzynarodowymi standardami rachunkawio

» szacowanie kosztéw i kontrola finansowa poprzekosgystanie technik
rachunku kosztéw, budtowania i prognozowania,

» redukcja marnotrawstwa zasobOw wykorzystywanychieddizacji proce-
sOw w organizacji przy wykorzystaniu analizy prabes zaradzania kosztami,

= zaradzanie ryzykiem i ubezpieczanie grrzed ryzykiem.

Tak szeroki wachlarz zaflavspo6tczesnych specjalistdw rachunkdeiaza-
rzadczej wymaga od nich ghokiej wiedzy, w szczegdldoi z zakresu eko-
nomii, finanséw i rachunkowgi. Specjalista rachunkoweoi zarzadczej powi-
nien stosow& zrdznicowane nargzia analityczne, wtzapc analiz strate-
giczra, analiz konkurencji, benchmarking analiz wskanikowa, statystyk
i ocerg ryzyka. Musi dogibnie rozumié organizagj, rynek, na ktérym dziata,
oraz otoczenie konkurencyjne, powinien postadaniegtnosci komunikacii
oraz legitymowa sie uczciwg i etyczry postav.

Definicje rachunkowéci zaradczej opracowata réwnienajwigksza na
Swiecie organizacja zrzesaap specjalistow rachunkowa zarzdczej, czyli
amerykaski Institute of Management Accountants — IMA. WAMwoOwczas

% llustracg; roli i funkcji specjalistéw rachunkowoi zaradczej przedstawit H. A. Simon,
laureat Nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii za d&78. Wyré&nit on mianowicie (Jaruga,
2002, s. 10):

= ,gromadzenie (ewidengj wiarygodnych danych i prezentowanie sprawaézdi wszyst-
kich szczebli zartdzania; jest to systematyczny rachunek kosztow,

= nakierowywanie uwagi mengeréw poprzez informacje wynikgie z poréwna budzetow
z dokonaniami i ujmowanie odchylevskazujcych na korzystne nitiwosci lub niegospodar-
nos¢, co wymaga interwenciji, dziat&korygupcych itp.,

= rozwiazywanie problemow poprzez prezengaigtotnych informaciji, np. wyjaiajacych,
jak unika przekroczenia kosztow na realizacji kontraktdmvego, czy innej decyzji strategicz-
nej lub operacyjnej”.

W tym ujeciu sprawdzeniem skuteczod i efektywndci rachunkowéci zaradczej jest jej
realny wplyw na popragpodejmowanych przez men@iow decyzji oraz na kreowanie waitd
organizaciji.
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jeszcze National Association of Acountants — NA#®)1981 r. opublikowano
komunikatDefinicja rachunkowgci zarzdczej w ktérym zdefiniowanogj jako

[...] proces identyfikacji, pomiaru, gromadzenia, l&mg przygotowania, interpretowania i ko-
munikowania informacji finansowych wykorzystywanygitzzez menetbrow do planowania,
oceny i kontroli organizacji oraz do zapewnieniaseiwego wykorzystania jej zasobow (s. 1).

Definicja ta uwypukla ra specjalisty rachunkowoi zarzdczej jako do-
starczyciela informacji, kodgo kto zbiera, przetwarza, analizuje i przekazuje
informacje menegerom podejmujcym decyzje — definicja ta podkta zadania,
ktére w znacznej mierzeg 91zi§ realizowane za pomamarzdzi technologii
informacyjnej, np. zintegrowanych informatycznyglstemow zargdzania kla-
sy ERP. Od czasu opublikowania tej definicji shinblisko 30 lat, w ktoérych
rola specjalisty rachunkowoi zarzdczej istotnie i zmienita — staje sion
strategicznym partnerem biznesowym, partnerem nienéd w takich obsza-
rach, jak: pomiar dokoma budzetowanie i prognozowanie, zadzanie proce-
sami, zargdzanie ryzykiem czy zagdzanie kosztami. Specjalista rachunkowo-
§ci zaradczej staje si wiec partnerem menedréw we wszystkich obszarach
istotnych dla poprawy konkurencyjfw i sukcesu organizacji. W odpowiedzi na
zmiare roli specjalistbw rachunkowoi zarzdczej Institute of Management
Accountants opublikowat uaktualnigmlefinicie zada specjalisty rachunkowo-
sci zaradczej Pefinition of.., 2008, s. 1). Definicja ta koncentruje sia coraz
istotniejszym strategicznym aspekcie rachunkaivearzdczej:

profesja specjalisty rachunko¥m zarzdczej polega na partnerstwie w podejmowaniu decyzji
zarzadczych, projektowaniu systemow planowania i oceokotha oraz doradztwie w zakresie
sprawozdawczei i kontroli finansowej po to, aby wspi€éranenederow w formutowaniu i wdra-
zaniu strategii organizacji.

W definicji tej nacisk potgony jest na wspétuczestnictwo specjalistow ra-
chunkowdci zaradczej w podejmowaniu kluczowych decyzji strategjain
w ramach zespotéw obejmgiych menegderéw z r@nych obszaréw organizacii.
Rola specjalistow rachunkoéa zarzdczej, zgodnie z definigj zmienia .
Specjaléci ci map z jednej strony tworzy w organizacji ramy konceptualne
stuzace przeksztalcaniu danych w informacje, z drugééj—z by dla menede-
réw strategicznymi partnerami biznesowymi.

Druga po IMA, najweksza organizacja zrzeszeq specjalistow rachunko-
wosci zaradczej, brytyjska CIMA (Chartered Institute of Maeagent Accoun-
tants), traktuje rachunkow® zarzadcz jako integralg cze$¢ procesu zarglza-
nia. Wedtug definicji przyjtej przez CIMA Management., 2005, s. V),

rachunkowé¢ zaradcza to zastosowanie zasad rachunkowo zarzdzania finansami do
kreowania, ochrony, zabezpieczenia i pgkszania wartéci dla interesariuszy organizacji
nastawionych na zysk i nie nastawionych na zyskhktosze publicznym i prywatnym.
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Rachunkowé¢ zarzadcza wymaga identyfikaciji, generowania, interprgtac
i wykorzystania informacji w celuUJanagement., 2005, s. V):

» formutowania strategii przeddiiorstwa,

» planowania dziatalnici w dtugim,srednim i krétkim horyzoncie czasu,

» determinowania struktury kapitatowejriddet jej finansowania,

» projektowania strategii wynagradzania memedw i akcjonariuszy,

» podejmowania decyzji operacyjnych,

» kontroli dziatalndci dla zapewnienia efektywnego wykorzystania za-
sobow,

» pomiaru i raportowania finansowych i niefinansotvgiokona menede-
rom i innym interesariuszom,

» ochrony aktywow materialnych i niematerialnych,

= wdrazania procedur zagdzania firmy, ryzykiem oraz procedur kontroli
wewretrzne;j.

Wymienione wyej zadania sprawiaj ze od specjalistbw rachunko¥m
zaradczej wymagane jest tworzenie strategii maksymglizeh zysk (w orga-
nizacjach zorientowanych na zysk) lub strategii #@iméajacych uzyskanie
najlepszych efektéw przy danym poziomie wydatkéwdmganizacjach niena-
stawionych na zysk).

Mimo ze w Polsce nie istnieje profesjonalna organizagaszajca specja-
listbw rachunkowéci zaradczej, dziatania wchodee w zakres rachunkowa
zarzdczej zostaty okrdone w wydanym w 2007 r. przez Stowarzyszenie
Ksiegowych w Polsce kodeksie etyki w rachunkéeidKodeks... 2007, s. 20).
Wyodrebniono tam trzy rodzaje czyném wykonywanych przez osoby zajmu-
jace st rachunkowécia — czynndci ksieggowe, czynnéci wspomagaice
zaradzanie i czynnéci zwiazane z rozliczeniami podatkowymi. W klasyfikaciji
tej specjalistbw rachunkowo zaradczej okrélono mianem os6b wykonu-
jacych czynnéci wspomagajce zarzadzanie. Do czynnii tych zaliczono
(Kodeks...2007, s. 20):

» dostarczanie danych dla tworzenia strategii jetkinos

» sporadzanie jej plan6éw operacyjnych i doradztwo w zailregch
realizacji,

= controlling prowadzonych operacji gospodarczycimiazanych z nimi
kosztéw,

» wieloaspektow ocerg dokona jednostki,

» doradztwo lub konsulting gospodarczy w jednostce,

= projektowanie, wdrzanie i obstug systeméw informacyjnych rachunko-
wosci w jednostce,

» dziatania i analizy mage na celu synchronizacjliziatalngci operacyjnej
ze strategi jednostki, ktére stin wspomaganiu podejmowania decyzji gospo-
darczych przez kadmenedersly jednostki,

» prace zwqzane z wewgirznym systemem raportowania i innymi dziata-
niami z zakresu rachunkoém zaradcze;.
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Analiza definicji rachunkowixi zaradczej oraz roli, jak specjalici ra-
chunkowdci zaradczej powinni petrd w organizacji, pozwala zwréciuwag:
na kilka kwestii. W stosunku do analizowanych véciej definicji z wybranych
krajowych i zagranicznych pogrznikéw, naley podkréli¢, ze w definicjach
prezentowanych przez organizacje zawodowe, uwagacpna jest na taze
rachunkowé¢ zaradcza:

» powinna s przyczynid@ do formutowania i wdrzania strategii organiza-
c¢ji (The Roles.,.2005, s. 4Management.,.2005, s. VKodeks... 2007, s. 20;
Definition of.., 2008, s. 1),

* ma na celu tworzenie wakm w organizacji (Sharman, 2003, s. 46a-
nagement.,.2005, s. V),

» powinna by zorientowana na efektywne wykorzystanie zasobéwrga-
nizacji (The Roles.,.2005;Management., 2005, s. V).

Organizacje profesjonalne podklaa w szczegdlIn&ci zmieniapca Sie role
specjalistow rachunkowgoi zaradczej w organizacji. Majoni doradzé mene-
dzerom Kodeks... 2007, s. 20Definition of.., 2008, s. 1) oraz Bypartnerami
w podejmowaniu decyzji zagdczych Definition of.., 2008, s. 1). Specjatii
rachunkowéci zarzdczej w mniejszym stopniu zajmujsic gromadzeniem
i przetwarzaniem informacji, co jeszcze do niedavayéo ich podstawowym
zadaniem. Dzisiaj, gdy funkegromadzenia i przetwarzania informacji w znacz-
nym stopniu spetniaj zintegrowane informatyczne systemy wspomags)
zarzdzanie, specjaici rachunkowéci zaradczej powinni s koncentrowa na
projektowaniu systeméw informacyjnych rachunkéei@arzadczej Kodeks..,
2007, s. 20Definition of.., 2008, s. 1).

Analiza praktyki rachunkowsi zarzdczej, czyli analiz sposobu wykorzy-
stania nargdzi i technik rachunkow&i zarzdczej oraz konsekwencji ich
wykorzystania, zajmujsie gtdwnie badacze rachunkoved zarzdczej, a nie jej
praktycy. W latach 80. XX w. niektorzy z nich (Jebn, Kaplan, 1987) zauwa-
zyli, ze rachunkowft zarzdcza jako system informacyjny podpagkowana
jest zewmtrznej sprawozdawczoi finansowej i nie jest zorientowana na
dostarczanie aytecznych informacji dla celéw szacowania koszt@y oceny
dokona przedstbiorstwa. H. T. Johnson i R. S. Kaplan dowodz#i konieczne
jest usprawnienie systemow rachunkéeiaaradczej, tak aby umdiwiaty one
podejmowanie lepszych decyzji oraz usprawnialy @sdontroli menegkrskiej.
W élad za stwierdzeniem utraty istotoo (irrelevanceg rachunkowséci zarad-
czej, kierowani przez Kaplana, badacze szani z Harward Business School
zaproponowali w nagpnych latach wprowadzenie do praktyki rachunkésvo
zaradczej nowych naetlzi. Wérdd tych technik dwie as najwaniejsze, ra-
chunek kosztéw dziatai zréwnowaona karta wynikéw. O ile rachunek kosz-
téw dziata dotyczy sposobu rozliczania kosztéw oraz gdzania na podstawie
dziataa, o tyle zrownowaona karta wynikow jest nagdziem hczacym rachun-
kowos¢ zaradcz ze strategi oraz akcentacym znaczenie niefinansowych
miar dziatalngci.
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Na utrat istotndgci rachunkowéci zaradczej w latach 80. XX w. zwrocit
uwag: réwniez R. W. Scapens (1984, 1994, 2006), potlkjec luke miedzy
podrecznikowa ,teoria” a ,praktyka” jej funkcjonowania w organizacjach.
Wedlug Scapensa rachunkai¢azarzdcza powinna by badana i analizowana
w takich uwarunkowaniach spotecznych i instytucjageh, w jakich funkcjo-
nuje. Autor ten podkéta, ze rachunkow& zarzdcza to zespét regut, ktére
mog by¢ zrutynizowane i zinstytucjonalizowane jako akceyoa praktyka,
przy czym na proces ich rutynizacji i instytucjamatji wptywajp czynniki
spoteczne i kulturowe. Poprzez specyfikacjobjanienie tych czynnikow,
Scapens przyczynit gido stworzenia teoretycznych ram badaaukowych
(teorii instytucjonalnej), ktéra jest corazegeziej wykorzystywana do badania
praktyki rachunkowsci zaradczej. Badania opierge st na teorii instytucjo-
nalnej, umaliwiaja analiz praktyki rachunkowszi zarazdczej poprzez identy-
fikacje czynnikéw utatwiajcych i utrudniaicych instytucjonalizagj rachunko-
wosci zaradczej w badanych organizacjach.

W. P. Birkett i C. Poullaos (2001) stwierdzitie praktyka rachunkovsoi
zaradczej w latach 80. i 90. XX w., wywodzitagsz lat 50. XX w., kiedy to
akcent potaony byt na metody rachunku kosztéw i batbwania dziatalnii
organizacji. Z biegiem lat wczesne n@izia budetowania i rachunku kosztéw
weszlty w sktad codziennej praktyki organizacji, takw kolejnym dziesiiole-
ciu (lata 60. XX w.) rachunkow¢ zaradcza petnita ral sztabow i kon-
centrowata € na procesach planowania i kontroli. Wedlug W. Rrkdta
i C. Poullaosa (2001), od potowy lat 80. XX akcenpraktyce rachunkowégi
zarzadczej przesugt sig na popraw efektywndci zaradzania zasobami orga-
nizacji, co uwidaczniato si w upowszechnieniu takich metod, jakagte
doskonalenie dontinuous improvementzy reorganizacja proceséw bizneso-
wych (business process reengineerin@PR). W latach 90. XX w. zaintereso-
wanie rachunkow&zi zaradczej efektywnym wykorzystaniem zasoboéw orga-
nizacji utrzymywato s, jednak stato gibardziej zorientowane na zadzanie
ryzykiem i tworzenie warkei dla interesariuszy organizacji. Nayepodkrelic,
ze znaczenie dla rachunko$ed zaradczej problematyki efektywnego wykorzy-
stania zasob6w i tworzenia waitoznalazto odzwierciedlenie np. w analizowa-
nej wczeaniej definicji rachunkowéci zaradczej sporadzonej przez Midzy-
narodow Federag Ksiggowych (Sharman, 2003, s. 46). W. P. Birkett
i C. Poullaos (2001) dowodzili rownigze praktyka rachunkowgoi zarzdczej
powinna by analizowana jako funkcja kilku wzajemnie pawanych zmien-
nych zalenych: instytucji spotecznych (np. organizacji psjmalnych,
uniwersytetéw, rgdéw), uwarunkowa organizacyjnych (np. wiellégi organi-
zacji, struktury kapitatowej, stylu zaidzania), technologii (np. rozwoju Inter-
netu, zintegrowanych systeméw wspomagggh zarzdzanie, systeméw elas-
tycznego wytwarzania) oraz zastosowanych metod vibemeh. Autorzy ci
argumentowalize rachunkowgt zaradcza maée wspomagaefektywne zarz-
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dzanie zasobami w organizacji poprzez utatwianieowpdzania zmian, na-
dawanie im odpowiedniego kierunku i ich kongol

Jeszcze inni badacze analizegchunkowéé zaradcz w szerszym kontek-
scie i dostrzegajjej role w reprodukcji socjopolitycznych systeméw dominacji
i wyzysku. A. G. Puxty (1993, s. 3) dowodzs,

rachunkowé¢ zaradcza to zbiér spotecznych praktyk opigrych przestrzie w ktorej dziatania
pracownikow g obserwowane i magby¢ racjonalnie mierzone [...] Jest to instrument w erga
nizacji, ktory umdaliwia kapitalistom wyzysk pracownikéw i pozyskanzeich pracy wartéci
dodanej, poprzez kgiowy system zaegzania i kontroli.

Puxty (1993) krytycznie odnosigstlo wczéniej prezentowanych paglow
na istot rachunkowsci zaradczej i dla zrozumienia praktyki obficie czerpie
Z teorii socjologicznych. Badacze, reprezeqiyjten pogld na rachunkows
zaradcz, analizuj zagadnienia zvgzane z kontral menedersky w organizacji
i kwestiami, takimi jak: polityka, przynatacs¢ klasowa, rasowa czy etniczna,
wiek, protekcjonalizm itd. Takie kontrowersyjne paty na praktyk rachun-
kowasci zaradczej, chocia nie & powszechnie akceptowane, to jednak zwra-
caja uwag: na zalenosci miedzy organizagj a spoteczno-ekonomicznym oto-
czeniem, w ktérym dziata.

Przysziad¢ rachunkowséci zaradczej jest trudna do przewidzenia, azhie
problemy teorii i praktyki wydaj sie ztozone i niezwykle interesage. Dlatego,
nie opowiadajc sk za jak$ ,najlepsz’ definicja rachunkowsci zarzdczej,
powyzej przedstawiono jedynie analizdznych podej¢ (z wybranych podicz-
nikéw akademickich, organizacji zawodowych orazlpdgw badaczy rachun-
kowosci zaradczej), ktére prezentwjcate spektrum pogliéw na istat rachun-
kowasci zaradcze;.

1.2. Rozw¢j rachunkowdci zarzadczej do pocatku lat 80. XX w.

Do lat 80. XX w. historia rachunku kosztéw i rackowaosci zarzdczej
byta najczsciej uwazana za mato przydaindla zrozumienia stanu bigcej
praktyki. Systemy rachunku kosztow i rachunkéeiazarzadczej, ktére roz-
wijaly sie w przedstbiorstwach od poctku XIX w., byly postrzegane jako
niedoskonate formy bardziej zZonych i doskonalszych systeméw znka
wieku XX. Poniewa historycznie wyksztalcone systemy rachunku kosztéw
i rachunkowdci zaradczej byly postrzegane gtéwnie jako niedoskonate
i uproszczone formy systemOw stosowanych wznigszym okresie, to
zainteresowanie histarirachunkowséci zarzdczej byto stosunkowo niewiel-
kie. Byta ona postrzegana jako¢dma dla zrozumienia zaréwno bigej
teorii, jak i praktyki (Loft, 1995).
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W koncéwce lat 80. XX w. pogly te zacagly sie zmieni&, gidbwnie za
spravy publikacji H. T. Johnsona i R. S. Kaplana (Johnsbt®86; Johnson,
Kaplan, 1987; Johnson, 1992a), kt6rzy aralimvczesnej praktyki rachunku
kosztow i rachunkow&zi zaradczej poprzedzili obszernym przedstawieniem
historii rachunkowséci zaradczej w praktyce, podkékjac, ze petne zrozumie-
nie obecnego stanu, w jakim znajggje systemy rachunku kosztow i rachun-
kowasci zaradczej w przedsbiorstwach, nie jest prawdopodobnie zinwe bez
dobrej znajoméci historii rachunku kosztéw i rachunkowed zarzdczej. Na
przetomie XX i XXI w. historia rachunkowci zarzdczej stata si obiektem
znacznego zainteresowaniaziwionej debaty.

Studiowanie historii rachunkowoi zaradczej rodzi kilka bardzo istotnych
probleméw — przy zal@niu, ze przedmiotem tych studidwetizie praktyka
funkcjonowania systemow rachunku kosztéw i rachwiéai zaradczej, dwa
spardd tych probleméw g kluczowe: a) na jakichzrédtach nalgy oprzeé
analiz, b) w jakim kontekcie cah analiz prowadzé. Problemy te zostardalej
krétko przedstawione.

Jezeli chodzi o kwest doboruzrédet, to trzeba podkéké, ze dla analizy
historii rachunkowéci zaradczej jest to kwestia absolutnie fundamentalna,
poniewa dobér zrédet determinuje obraz historii i sposobdéw zasw@sta
réznych metod rachunkowoi zaradczej. Zupetnie inaczej histerrachunko-
wosci zaradczej mana postrzega jezeli analiz oprze st na publikacjach
w periodykach, kaizkach i podecznikach, a inaczej, zeli bedzie sk ja prowa-
dzi¢ w oparciu o instrukcje i komentarze do systeméwhuaku kosztow
rzeczywicie funkcjonujcych w przedsbiorstwach. Pierwszy rodzajrodet
Z pewndcia poprowadzi bardziej w kierunku studiéw rozwoju retgcznych
metod rachunkow&ei zarzdczej, drugi zaw kierunku analizy rozwoju praktyki
rozprzestrzenienia siokreslonych metod rachunku kosztéw i rachunkdeio
zarzdczej. Analiza historii na podstawie &k i publikacji kdzie z pewnécia
wskazywa na znacznie szybszy, bo ograniczony do rezaii teoretycznych
i nieznacznie rozpowszechnionego wykorzystania akiyce rozwoju metod
rachunkowéci zaradczej, analiza Zaoparta na badaniach systemow funkcjo-
nujacych w praktyce (na podstawie dokumentacji tychiesyéw’) przyczyni si
do ujawnienia rozwoju o wiele wolniejszego, tzn.:

1) niektére znane w teorii metody dos¢ szybko stosowane przezska
grupe przedstbiorstw, ale ich szersze rozpowszechnienie jestizmapowolne
i op&nione (np. rachunek kosztéw standardowych czy znyiem stosowane
byly od pocatku XX w.),

* Nalezy podkreli¢, ze nawet analiza dokumentacji systeméw rachunkutéwsi rachun-
kowosci zaradczej funkcjonuicych w konkretnych przeddiorstwach nie umdiwi odpowiedzi
na pytanie, w jaki sposob, przez kogo i do jakigtyaji byty wykorzystywane w konkretnych
firmach informacje generowane przez te systemy.
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2) niektére znane w teorii metody, stosowane przez przeesiorstwa
w bardzo vaskim zakresie i nigdy nie znajdujszerszego zastosowania (np.
zastosowanie w podejmowaniu decyzji programowainiawego czy zastoso-
wanie do podziatu kosztéw na state i zmienne metowfizy regres;ji).

Na obraz historii rachunku kosztow i rachunkéwiozaradczej wplywa
rowniez kontekst, w jakim analizuje giten rozwdj. Histok rachunkowéci
zaradczej mana postrzegajako proces doskonalenia i coraz szerszego wy-
korzystywania technik rachunku kosztéw, takich jgk rozliczanie kosztéw
posrednich. Z punktu widzenia ekonomii, a zwlaszcza teoriskow transak-
cyjnych, historé rachunku kosztéw i rachunkowe zarzdczej mana postrze-
gat w powiazaniu z rozwojem form organizacyjnych przetigirstw — z tego
punktu widzenia rozwdj rachunkod@ zaradczej mae by postrzegany jako
warunek efektywnego zagdzania coraz bardziej zionymi organizacjami
(Johnson, Kaplan, 1987). Jeszcze inaczej na histaghunku kosztow i ra-
chunkowdci zaradczej zapatruj sie tacy autorzy, jak: T. Hopper, P. Armstrong
(1991) czy te K. Hoskin, R. Macve (1994) lub P. Miller i T. O’key (1994),
ktorzy podkrélaja, ze rozwoj rachunkowiei zarzdczej powinien b§ postrze-
gany jako jedna z metod kontroli pracownikéw lub neetoda dyscyplinowania
pracownikéw (Hoskin, Macve, 1994) i pawania wladzy w przedsbiorstwie
z wiedz dostarczamprzez system rachunkowa (Miller, O’Leary, 1994).

Historia rachunkow&xi zarzdczej obejmuje wic wiele ré&nych podejé,

z ktérych kade wskazuje na jej istotne elementy i kontekstalim powinna
by¢ postrzegana. Podstawowe szkoly, trajdejo historii rachunku kosztéw

i rachunkowdéci zaradczej, mana podziek na trzy grup$ podejcie tradycyj-

ne i neoklasyczne, podeje H. T. Johnsona i R. S. Kaplana oparte na teorii
kosztow transakcyjnych oraz poftgp alternatywne, ktére wyksztatcityegako
odpowied na poghdy Johnsona i Kaplana.

1.2.1. Tradycyjne podejcie do historii rachunkowasci zarzadcze;j
Tradycyjnie pojmowana historia rachunku kosztéwachunkowéci za-

rzadcze] koncentrowata si na rozwoju technik rachunkoda zarzdczej,
a podstawowym materiaterarédtowym shiacym do bada byly artykutly

® Najwazniejszym autorem prezentgym taki pogid byt Paul S. Garner — swoim spostrze-
zeniom dat wyraz w ksgice: P. S. Garner (1954Evolution of Cost Accounting to 1925
University of Alabama Press, Alabama (przedruk 3976

® Podziat ten jest oczy¥die sporym uproszczeniem, aiby dlategoze prace reprezentan-
tow poszczegolnych szkét bylty wzajemnie inspirowajeeinak stanowi on dogodrforme do
analizy i konfrontacji rénych poghddéw na histok rachunkowéci zarzdczej.

”Ze wzgkdu na znaczenie Wwiecie teorii i praktyki rachunkowdsi zaradczej w USA
i Wielkiej Brytanii, w rozprawie skoncentrowang; sia historii rachunkowizi zarzdczej w tych
dwaoch krajach.
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w prasie profesjonalnej oraz kgki. Zgodnie z pogldami najbardziej znanego
zwolennika tego nurtu Paula Garnera (1954), stomewdo kaca XIX w.
metody rachunku kosztéw bylty bardzo uproszczone wigkszaci przedsg-
biorstw nie tworzyly systemu, nie prébowano wtedyniez integrowa tych
metod z ksigami handlowymi czy sprawozdaniami finansowymi. Ratek
kosztéw przedsbiorstw koncentrowat gina wyznaczeniu kosztéw beZped-
nich produktu (kosztéw materiatéw i ptac begraminich), a kwestia rozliczania
kosztow pdrednich nie byta w ogéle podejmowana.

Punktem zwrotnym w rozwoju rachunku kosztéw bytad@wka wieku
XIX (wedtug S. P. Garnera byto to ok. roku 1885).sWojej ksazce, Evolution
of Cost Accounting to 192%sarner (1954) opisuje intensywny rozwoj metod
rachunku kosztow w tamtym okresie, zwracajuwag na podejmowane
w praktyce préby systematycznego rozliczania kagziésrednich (analogicz-
nie do materiatébw bezpgmdnich i ptac) na produkty oraz kwesintegraciji
metod rachunku kosztéw z kgami handlowymi i sprawozdawcaig finan-
sowg W jeden spdjny system. Rozw0j na przetomie XIXX M. coraz dosko-
nalszych metod rachunku kosztow doprowadzit kolejiwoznacznej poprawy
rozliczania na produkty wszelkich kategorii kosztéwtworzenia (zwtaszcza
paosrednich), do poprawy rozliczania kosztéw brakéw maapalnych i niena-
prawialnych (lata 20. XX w.) oraz do opracowaniahtanku kosztéw standar-
dowych. Historia rachunku kosztow opisana wakseé Garnera kitczy Sk
w roku 1925, po ktérym to roku wedtug Garnera njoboryginalnego i zna-
czacego wkitadu w rozwoj rachunku kosztow.

Zgodnie z tradycyjnym podagjiem do historii rachunku kosztéw i rachun-
kowasci zaradczej teorie i praktyczne metody rachunku kosztéwelaowaty
zgodnie z ewolugj srodowiska biznesowego. Wzrost zapotrzebowania przed
siebiorstw na informacje o kosztach i efektach proveeds dziatalnéci, ktory
przyczynit s¢ do rozwoju rachunku kosztow dostarezaigo tego typu informa-
cji byt gtéwnie spowodowany rozwojem metod prodilk¢gj koncentracj oraz
rozwojem rynkéw i wzrostem konkurencji. Rachunels&ow jest wéc w tym
podefciu postrzegany jako instrument dostargzgjzaradzapcym istotnych
informacji w chgle zmieniajcych sé wewretrznych i zewatrznych uwarun-
kowaniach. Rachunek kosztéw jestewiniczym wkcej niz narzdziem, ktére
rozwijalo sk wraz z rozwojem organizacji przemystowych po tp,nbenede-
rom tych przedsgbiorstw umdaliwia¢ efektywne zarmzanie. Zgodnie z tymi
poghdami zmieniajce sé zapotrzebowanie na informacje o kosztach byto
zaspokajane przez rozwdéj nowych metod rachunkutéasz

Tradycyjne podédgie do historii rachunku kosztéw i rachunkadeiozarzd-
czej reprezentowane przez S. P. Garnera ma jedstakmi stabdé¢ — jak
nadmieniono wczaiej, badania przez niego prowadzone w g@topieraty s¢
na publikacjach w fachowych periodykach oraz®sach i pode¢cznikach. Brak
jest w tych badaniach uwzglnienia jake waznegozrodta wiedzy o praktyce
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rachunku kosztéw i rachunkow® zarzdczej, czyli odwotania do instrukciji
systeméw rachunku kosztéw, rzeczgmie funkcjonujcych w przedsibior-
stwach. Na tym tle rod&isic maze watpliwosé, na ile Garner opisywat po-
wszechn praktylke rachunku kosztow, a na ile stan teorii rachunkezk@w
(ewentualnie zastosowanej w niewielkiejsdo przedstbiorstw)? Préba odpo-
wiedzi na to pytanie doprowadzita do powstania fesycznego podsgia do
historii rachunku kosztéw.

Odmiennie od S. P. Garnera, neoklasycy oparli svbgjgania na anali-
zie dokumentacji systemow rachunku kosztéw rzeciyiwifunkcjonujcych
w przedsgbiorstwach. Metoda studiéw przypadkéw zastosowana przez neo-
klasykéw, do ktorych nakeli np. R. K. Fleischman i L. D. Parker (1992),
doprowadzita do nieco innego spojrzenia na hist@thunku kosztéw. Chocia
zgadzali st oni w wiekszaici z argumentagjGarnera, to twierdzilize rachunek
kosztow wykorzystywany byt przez mereddw znacznie wcZeiej niz
utrzymywali to tradycjonadci (czyli znacznie wczmiej niz w koacu XIX w.).
Opierapc sk na analizie studiow przypadkéw, neoklasycy utrzyaly, ze
metody i techniki stosowane w praktyce pod konieX ., takie jak np.
kontrola i alokacja kosztow grednich, byly znane o wiele wceej niz dotad
sadzono. Metody te juod dawna skiyly zarzdzapcym do redukcji kosztéw,
zarzdzania rentowrkzia i ksztattowania polityki wobec konkurenciji.

Odmienne pogldy na temat czasu powstania poszczeg6lnych metod ra
chunku kosztéw wyrane przez tradycjonalistow i neoklasykow spowodo-
wane faktemze jedni i drudzy w swoich badaniach postugiwali ghznymi
materiatamizrodtowymi. Tradycjonalici, opierajc sk na materiatach publiko-
wanych w periodykach i ksikach, analizowali rozwdj rachunku kosztéw na
podstawie wiedzy, ktora bylajwgruntowana, wiedzy, ktéra nie byta ncieia,
ale raczej mogta lystosowana przez eksz rzesz przedstbiorstw. Badania
neoklasykow, opierage s¢ na analizie archiwéw przedbiorstw, g z jednej
strony trudniejsze do generalizacji (analiza pojedych przypadkow), z dru-
giej za& jednak pozwalaj na dogtbne przedstawienie pionierskich zastosbwa
metod rachunku kosztéw w konkretnej firmie i kortkgeh uwarunkowaniach.

8 Jednym z takich studiéw przypadkéw jest firma Banland Watt'e Soho Works, produku-
jaca w kaicu XVIII w. silniki parowe. Proces produkcji w tBfmie byt zorganizowany w sposéb
nieporéwnanie lepszy hiw firmach z okresu poprzedniegogéa i gotowe produkty byly na ile
to mazliwe ustandaryzowane, a caly proces produkcji bgtanie planowany. Ewidencja za-
pewniata kontrgl zapasow oraz dokladnwvycere materiatéw i oszacowanie kosztow procesu
produkcji. W firmie tej, cztery zasadnicze obszeaghunku kosztéw, a e kontrola kosztow,
rachunek kosztéw pgeednich, podejmowanie decyzji i rachunek kosztéangardowych byty
bardzo zaawansowane. Studium przypadku Boultan aatt'@VSoho Works jest znakonmpit
ilustracph tego, ze techniki rachunku kosztéw, takie jak np. rachukekztéw standardowych,
ktére rozpowszechnily sina przetomie XIX i XX w. byty w indywidualnych pypadkach
z dwym powodzeniem stosowane nawet sto lat vmizg (Fleishman, Parker, 1992).
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Badania prowadzone przez neoklasykéw pozwalajiniez na analiz przyczyn
wdrozenia okrélonych metod oraz sposobdéw wykorzystania informacjia-
chunku kosztéw do zagdzania.

Historia rachunku kosztéw i rachunko$ebzarzadczej, ché rézna, ma jed-
nak wiele wspoélnego. Zaréwno tradycjokalj jak i neoklasycy podzielgj
mianowicie pogid, ze rachunek kosztow i rachunko$¢ozarzdcza to zbior
technik shizacych menegerom i dostosowagych sé do zmieniajcego st
srodowiska biznesowego. Zaréwno wedtug tradycjob@lis jak i neoklasykow
rachunkowé¢ zarzdcza ewoluuje, doskors wraz z uptywem czasu wykorzy-
stywane nargzia i techniki, tak by agle lepiej stay¢ zarzdzapcym.

1.2.2. Historia rachunkowdci zarzadczej wedtug H. T. Johnsona
i R. S. Kaplana

Najbardziej znanymi w kitu XX w. badaczami historii rachunku kosztéw
i rachunkowdci zaradczej byli H. T. Johnson i R. S. Kaplan, ktorychielw
ksiazki (Johnson, 1986; Johnson, Kaplan, 1987) rozggcagllndgwiatowa
debat na temat historii rachunku kosztéw i rachunkégiaaradczej w XIX
i XX w. (Johnson, 1975a, 1980, 1981, 1983).

Jedny z najbardziej kontrowersyjnych i bymaze najwaniejszych tez
H. T. Johnsona i R. S. Kaplana zawartych wadc# Relevance Lost. jest
stwierdzenieze rozwoj rachunku kosztéw i rachunkaiebzarzadczej wcale nie
byt skutkiem powstania i rozwoju éych organizacji gospodarczych, ktére
takich systemow potrzebowaty. Johnson i Kaplan riag ze byto doktadnie
odwrotnie, tzn. systemy rachunku kosztéw i rachwiszi zaradczej rozwir-
ty sie znacznie wczmiej niz powstaly due organizacje przemystowe i to
wiasnie wczdéniejszy rozwoj tych systeméw umawit powstanie tak wielkich
organizacji. Zjawisko to wyspito, poniewa rachunkowé¢ zarazdcza zwrécita
uwag menederéw na potencjalne zyski z koordynacji procesowmiany
wewnmntrz firmy zamiast realizacji tej wymiany za gpednictwem rynku, a to
Z kolei sktonito widcicieli do tworzenia wikszych organizacji. Johnson i Ka-
plan twierda, ze rozwoj systemow rachunku kosztow i rachunk&svaarzd-
czej byt ekonomiczp koniecznécia, poniewa powstanie diych organizacji
gospodarczych (takich jak cflwy analizowane w ich ksice Lyman Mills,
Carnegie Steel Company, Louisville & Nashville,|&i€ompany, E. |. Du Pont
de Nemours Powder Company czy General Motors) hydliwe dlatego,ze
nowe metody rachunku kosztow (takie jak np. rachukesztéw standardo-
wych, budetowanie czy wskanik zwrotu z inwestycji) umdiwiaty naczelne-
mu kierownictwu tych przedsbiorstw zaradzanie nimi w sposéb racjonalny
i efektywny. Poniej przedstawiono wt krétko trzy generalne fazy rozwoju
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rachunku kosztéw i rachunkod@ zaradczej opisane przez H. T. Johnsona
i R. S. Kaplana

1) rozwdj rachunku kosztéw i rachunkasebzarzdczej w latach 18001880,

2) rozwéj rachunku kosztéw i rachunkosgbzaradczej w latach 1880-1925,

3) rozwdj rachunku kosztow i rachunkao$ebzaradczej w latach 1925-1980.

Ad 1. Rozwéj rachunkowdici zarzadczej w latach 1800-1880

Podczas gdy jeszcze w wieku XVIII przegsiorstwa realizujce jeden ro-
dzaj dziatalnéci koncentrowaly i na jednym procesie, to w wieku XIX ich
dziatalng¢ ulegta rozszerzeniu na wiele proceséwagld jednak w ramach
jednego rodzaju dzialaldo (np. przedsbiorstwa z bragy tekstylnej nie
ograniczaty s, tak jak w wieku XVIII, do jednego procesu prodyjkego, np.
przedzenia, ale zaegdy realizowa& procesy przdzenia, tkania, wykezania
itd.). Scentralizowana realizacja wielu proceséwramach jednego rodzaju
dziatalngci umazliwiata tym przedsibiorstwom generowanie wagim wigkszej
od tej, ktéa mazna byloby otrzymé& dokonupc wymiany rezultatéw tych
proceséw na rynku, czyli tak jak robity to przedisorstwa jeszcze w wieku
XVIIl. Na pocztku integracji proceséw produkcyjnych celem przehisircow
bylo dhzenie do poprawy kontroli sity roboczej orazeéhzabezpieczenia
stabilnego poziomu produkcji i sprzegta Z czasem zwrécono jednak uwag
réwniez na potencjalne nitiwosci poprawy rentowrkzi na skutek wzrostu
efektywndaci i redukcji kosztéw (Johnson, Kaplan, 1987, s=20). Systemy
rachunku kosztéw, ktére funkcjonowaly w przetisorstwach w wieku XIX,
mialy jeden generalny cel — ocerefektywndci wielu skoncentrowanych
w ramach jednej organizacji procesow.zRé rodzaje organizacji gospodar-
czych radzity sobie z tym zadaniem w nieco odmiespysob.

Podstawowym zadaniem rachunku kosztéw prabisistw przemysto-
wych (np. Lyman Mills czy Carnegie Steel Companyfploszacowanie kosztu
przetworzenia materiatdw lub produkcji w toku, ¢ahie na kadym etapie
produkcji. Rachunek kosztéw w Lyman Mills (Johns@f72), firmie dziataj-
cej w przemyle tekstylnym, przypominat wspétczesny rachunekzkips pel-
nych, oparty na kosztach rzeczywistych, zagtkym tegoze nie uwzgtdniano
w nim amortyzacf’. Konta kosztow slyly zaréwno do kalkulacji kosztéw
wytworzenia, jak i do oceny menadéw i umdaliwiaty analizz kosztéw

° Nalezy podkrali¢, ze H. T. Johnson i R. S. Kaplan nie wyméaja w swojej pracy w sposéb
jednoznaczny tych etapéw, ich wyeldnienie stanowi uproszczenie, niemniej jednak utatw
znacznie analiz

10 pierwowzorem systemu rachunku kosztéw stosowanegbyman Mills byt, jak na
owczesne czasy bardzo wyrafinowany, system stospwarBoston Manufacturing Company
w Waltham (Porter, 1980).
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materiatéw bezpednich, ptac bezgoednich i kosztéw paednich, w przekro-

ju poszczegodlnych fabryk oraz w podziale na koskanin cizkich i lekkich.
Dodatkowo w centrali firmy prowadzono konta przydbw dla kadego za-
ktadu produkcyjnego, co unliwiato ocere menederow zaktadéw za zrealizo-
wany zysk. Rachunek kosztéw w Lyman Mills w ogdie Iyt wykorzystywany
do wyceny produktéw dla potrzeb sprawazdiaansowych, ale byt zorientowa-
ny wewretrznie, na menegrow. System rachunku kosztow w Carnegie Steel
Company (Livesay, 1975; Johnson, Kaplan, 1987),0poi jak rachunek
kosztow w Lyman Mills, koncentrowatesha obliczeniu kosztoéw przetworzenia
materiatbw w wyroby gotowe. W firmie postugiwan@ sachunkiem kosztéw
do oceny usprawniew procesach produkcyjnych i produktach oraz doepod
mowania decyzji o rozwoju produktéw. Informacje asktach wykorzystywano
réwniez do podejmowania decyzji o przgiu badz odrzuceniu zlede na
produkty nietypowe. System rachunku kosztéw korroevdt st gtownie na
kosztach bezpoednich kadego procesu produkcyjnego. Konta kosztéw byty
wykorzystywane do oceny dziatakud menederéw wydziatéw, brygadzistow,

a nawet szeregowych pracownikow. Podobnie jak wemsgle tekstylnym,
rachunek kosztéw w Carnegie Steel Company nie dzsthinformacji do wy-
ceny zapasow produktéw czy szacowania kosztéw wytsvoa wyrobow sprze-
danych dla potrzeb sprawozdawéziczewretrzne;.

Gtownym celem rachunku kosztéw przethsorstw z brany kolejowej
(np. Louisville & Nashville) bytlo natomiast oszacame kosztu jednej tono-
mili w przekroju poszczegolnych oddziatbw. Celenstsynu rachunkowsoi
w Louisville & Nashville (Johnson, Kaplan, 1987 }tylostarczanie informaciji
do kontroli efektywnéci proceséw wewgtrznych. Informacje te shyly do
monitorowania kosztéw tonomili oraz ddedzenia przyczyn ehic w tych
kosztach dla poszczegélnycheéa firmy. System rachunku kosztéw w Louis-
ville & Nashville, podobnie jak w firmach produkeyjch, umaliwiat ocerg
i kontrole wewrgtrznych proceséw przeksztatcania naktadéw w ughagispor-
towe, ale shayt rowniez jako narzdzie do oceny dokomamenederéw podle-
glych innym menezerom. Ze wzgldu na charakter dziatalba (swiadczenie
ustug transportowych), wycena zapasow i szacowdoisztow produktow
sprzedanych nie byly konieczne.

Podstawowym zadaniem rachunku kosztéw firm dystyjmych i handlo-
wych (np. Field Company) byla kontrola marhandlowej, zysku i rotaciji
zapasOw. Systemy rachunkaiep takich firm, jak Field Company (Johnson,
Kaplan, 1987), byly wéc zorientowane na zbieranie informacji o kosztaotacji
towaréw i kapitale pracagym. Informacje z systemu rachunku kosztow nie
stuzyty ocenie efektywnéci wykorzystania kapitatu. Kaly oddziat funkcjonowat,
jak niezalena firma, przy czym kierownik oddziatu byt catkovdmdpowiedzial-
ny za wygospodarowane w swoim oddziale zyski. Zyskbyty obliczane jako
réznica medzy przychodami oddziatu a kosztami sprzedanychatow (co
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dawalo mate handlows) oraz kosztami operacyjnymi oddziatu. Dodatkowo
monitorowano dla kalego oddziatu rotagjtowaréw, poniewadla operujcych
na niskich marach firm dystrybucyjnych byt to niezwykle istotngametr.

W podsumowaniu naby stwierdzé, ze systemy rachunku kosztéw funk-
cjonujace w przedsibiorstwach w wieku XIX stayly poprawie efektywneri
wielu skoncentrowanych w ramach jednej organizacpceséw. Rachunek
kosztow byt w tym czasie zorientowany wesmnie, a jego podstawowymi
zadaniami byta kalkulacja kosztéw jednostkowychdgimowanie decyzji oraz
ocena pracy meneédrow.

Ad 2. Rozwdj rachunkowdici zarzadczej w latach 1880-1925

W koncu wieku XIX wéréd firm produkujcych zi@one uradzenia (np.
maszyny do szycia, wagi itd.) powstato zapotrzelevaa informacje unidi-
wiajace ocen efektywndci pracownikow wykonujcych specjalistyczne
operacje. Coraz wksze zranicowanie produktéw, e€sto wytwarzanych na
specjalne zamoéwienie, powodowato rownieapotrzebowanie na informacije
stuzace do oceny i sterowania rentownoia firmy — coraz waniejsze byto wéc
okreslenie kosztow i rentowrigi produktéw. W reakcji na to zapotrzebowanie
na przetomie XIX i XX w. powstato wiele nowych mdtoachunku kosztéw
(Johnson, 1975a, b, 1978), $pml ktdrych by moze najwaniejsze byty:
rachunek kosztéw standardowych, beidwanie, stopa zwrotu z inwestycji
i wycena produktow dla potrzeb analizy rentoweio Zagadnienia te zostaty
krotko przeanalizowane pomj.

W niektérych firmach produkagych zta@zone uradzenia i maszyny (John-
son, 1978) menedrowie—irzynierowie poszli o krok dalej w rozwoju rachunku
kosztéw, nk miato to miejsce we wczriejszym okresie. Zamiast koncentr@wa
sie wytaczenie na ewidencji kosztow rzeczywistych wprowtdio systemow
rachunku kosztéw informacje o normatywnych (staddesych) kosztach ma-
teriatbw i robocizny, koniecznych do wytworzenieoguktu. Informacje z ra-
chunku kosztéw standardowych wykorzystywano woéwcmastrzy sposoby
(Johnson, Kaplan, 1987, s. 49-51):

1) standardy dostarczaty informacji do planowaniadpkcji w przedsi-
biorstwie w taki sposob, by minimalizowatraty materiatéw i czasu pracy;

2) koszty standardowe dostarczaty informacji dotkainkosztow rzeczy-
wistych (réownig w tym zastosowaniu koncentrowance sia informacjach
dotyczcych kosztéw bezpoednich — materiatéw i ptat)

1 pierwsze praktyczne zastosowania rachunku kosstémdardowych wraz z analind-
chylen kosztéw rzeczywistych od standardowych przypads przetom wieku XIX i XX,
natomiast autorami pierwszych publikacji opigyich nowoczesny system analizy odchytyli
dwaj konsultanci Harrington Emerson i Charter G. ridan. Emerson byt prawdopodobnie
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3) koszty standardowe mogty upe wycere zapasow (trzeba jednak za-
znaczy, ze kskgowi przed Il wojma swiatowa nie akceptowali pomystu wpro-
wadzenia kosztéw standardowych daalsinasipito to dopiero po wojniéy.

Obok rachunku kosztéw standardowych, pednnajwaniejszych metod
rachunku kosztéw zastosowsna przetomie XIX i XX w. bylo buzktowanie.
Podstawowym celem stosowania beidwania byto koordynowanie i kontrola
przeptywu materiatdw bezgrednich, produkcji w toku i wyrobéw gotowych
przez poszczegoélne procesy w wielu oddziatach pideidrstwa, a do klienta
koncowego (Johnson, 1978). Bwglowanie stayto réwniez komunikowaniu
celéw finansowych catego przeesiorstwa menezerom poszczegoélnych od-
dziatébw i zapewnieniu zgod&o plandw operacyjnych przygotowywanych
przez menegeréw oddziatdw z celami finansowymi catej firmy. detowanie
utatwiato zarzdzanie daymi organizacjami (Johnson, 1975a), poniewanaz-
liwiato delegowanie przez naczelne kierownictwo @djgdzialndgci za decyzje
operacyjne naredni szczebel kierowniczy, a jednoézie zapewnialo mechani-
zmy kontroli dziatania tych mengekrGw poprzez poréwnywanie planowanych
i rzeczywistych rezultatow ich dziatalém. W tym konkretnie zakresie szcze-
golnie istotm metod, jest budetowanie elastyczne (Johnson, 1978), ktére
umazliwiato szczeg6tow analiz przyczyn odchylg rzeczywistych rezultatow
dziatalndci (zyskéw) od rezultatéw planowanyéhUmazliwiato to menede-
rom oddzielenie odchyiezysku spowodowanych zmianami poziomu sprzgda
poszczegoblnych oddziatdéw od odchylgpowodowanych edicami w efektyw-
nosci dziatania tych oddziatéw. Oldienie przyczyn powstawania odchgleraz
odpowiedzialnéci za te odchylenia dawato szanwecyzyjnego oddziatywania
na przyczyny wywotujce te odchylenia.

pierwszym autorem, ktéry zwrocit uwaga to,ze odchylenia od kosztéw standardowych mog
z pazytkiem dla menezkréow by dzielone na takie, ktorey przez nich kontrolowane, i na takie,
ktére @ poza ich kontral (wiele lat pé&niej koncepcja ta stataesfundamentem bugttowania
elastycznego). Harrison z kolei opublikowal zestadwnar do analizy odchyle kosztéw
rzeczywistych od kosztéw standardowych. Szerzepliek Emersona i Harrisona przedstawit
D. Solomons (1968).

12 Nalezy podkréli¢, ze w przeciwidstwie do dwéch pierwszych celéw rachunku kosztéw
standardowych, czyli fizycznej i kosztowej kontreliateriatow i ptac bezpgoednich, ktérych
autorami byli irkynierowie, cel trzeci, tj. wykorzystanie kosztéwarstlardowych do wyceny
zapasow, byt autorstwa kgowych. Ksegowi w swoich zainteresowaniach rachunkiem kosztéw
standardowych koncentrowaligsha sposobach ujmowania odchyleosztow rzeczywistych od
standardowych w kefjach, natomiast nie interesowalg $ym, w jaki sposdb informacje o od-
chyleniach mog by¢ pomocne w zaegizaniu.

13 system bugketowania elastycznego stosowany w latach 20. w @émdotors nie byt
oczywicie w tym czasie w powszechnymytku. Niewiele przedsbiorstw stosowato wéwczas
budzetowanie elastyczne — do wtkow nalealy Gillette Safety Razor Company i Westinghouse
Electric Corporation. Pierwsza z tych firm stosowsyatem elastycznych bizetéw juz w koncu
lat 20., a druga od kea lat 30. XX w. (Johnson, Kaplan, 1987, s. 110).
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