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1. Wprowadzenie 

Do ko�ca lat. 80 XX w. historia rozwoju systemów rachunkowo�ci zarz�d-

czej była najcz��ciej uwa�ana za kompletnie nieprzydatn� dla zrozumienia stanu 

bie��cej praktyki. Systemy rachunkowo�ci zarz�dczej, które rozwijały si�  
w przedsi�biorstwach od pocz�tku XIX w., były postrzegane jako niedoskonałe 

formy bardziej zło�onych i doskonalszych systemów z ko�ca wieku XX. 

Poniewa� historycznie wykształcone systemy rachunkowo�ci zarz�dczej były 

postrzegane głównie jako niedoskonałe i uproszczone formy systemów stosowa-

nych obecnie, to zainteresowanie histori� rachunkowo�ci zarz�dczej było 

stosunkowo niewielkie. Była ona postrzegana jako zb�dna dla zrozumienia 

zarówno bie��cej teorii, jak i praktyki (L o f t, 1995, s. 22). 

W ko�cu lat 80. XX w. pogl�dy te zacz�ły si� zmienia�, głównie za spraw� 
publikacji H. T. Johnsona i R. S. Kaplana (J o h n s o n, 1975b, 1986; J o h n s o n, 

K a p l a n, 1987; J o h n s o n, 1992), którzy analiz� ówczesnej praktyki rachunku 

kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej poprzedzili obszernym przedstawieniem 

historii rozwoju systemów rachunkowo�ci zarz�dczej w praktyce, podkre�laj�c, 

�e pełne zrozumienie obecnego stanu, w jakim znajduj� si� systemy rachunku 

kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej w przedsi�biorstwach, nie jest prawdopo-

dobnie mo�liwe bez dobrej znajomo�ci historii rachunku kosztów i rachunkowo-

�ci zarz�dczej. Na przełomie XX i XXI w. historia rachunkowo�ci zarz�dczej 

stała si� obiektem znacznego zainteresowania i o�ywionej debaty (L u f t, 1997,  

s. 163).  

                      
* Dr, Katedra Rachunkowo�ci, Wydział Zarz�dzania, Uniwersytet Łódzki. 
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Studiowanie historii rachunkowo�ci rodzi kilka bardzo istotnych problemów 

– przy zało�eniu, �e przedmiotem tych studiów b�dzie praktyka funkcjonowania 

systemów rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej, dwa spo�ród tych 

problemów s� kluczowe: a) na jakich �ródłach nale�y oprze� analiz�, b) w jakim 

kontek�cie cał� analiz� prowadzi�. Je�eli chodzi o kwesti� doboru �ródeł, to 

trzeba podkre�li�, �e dla analizy historii rachunkowo�ci zarz�dczej jest to 

kwestia absolutnie fundamentalna, poniewa� dobór �ródeł zdeterminuje obraz 

historii rozwoju i sposobów zastosowania ró�nych metod rachunkowo�ci 

zarz�dczej. Zupełnie inaczej histori� rachunkowo�ci zarz�dczej mo�na postrze-

ga�, je�eli analiz� oprze si� na publikacjach w periodykach, ksi��kach i pod-

r�cznikach, a inaczej, je�eli badania b�dzie si� prowadziło na podstawie instruk-

cji i komentarzy do systemów rachunku kosztów rzeczywi�cie funkcjonuj�cych 

w przedsi�biorstwach. Pierwszy rodzaj �ródeł z pewno�ci� poprowadzi bardziej 

w kierunku studiów historii rozwoju teoretycznych metod rachunkowo�ci 

zarz�dczej, drugi za� w kierunku analizy historii praktyki rozprzestrzenienia si� 
okre�lonych metod rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej. Analiza 

historii na podstawie ksi��ek i publikacji b�dzie z pewno�ci� wskazywa� na 

znacznie szybszy, bo ograniczony do rozwi�za� teoretycznych i nieznacznie 

rozpowszechnionego wykorzystania w praktyce rozwój metod rachunkowo�ci 

zarz�dczej, analiza za� oparta na badaniach systemów funkcjonuj�cych  

w praktyce (na podstawie dokumentacji tych systemów
1
) poka�e rozwój o wiele 

wolniejszy, tzn.: a) niektóre znane w teorii metody s� do�� szybko stosowane 

przez w�sk� grup� przedsi�biorstw, ale ich szersze rozpowszechnienie jest 

bardzo powolne i opó�nione, b) niektóre znane w teorii metody s� stosowane 

przez przedsi�biorstwa w bardzo w�skim zakresie i nie znajduj� (by� mo�e 

nigdy nie znajd�) szerszego zastosowania (np. zastosowanie w podejmowaniu 

decyzji programowania liniowego czy zastosowanie do podziału kosztów na 

stałe i zmienne metody analizy regresji). 

Na obraz historii rozwoju rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej 

wpływa równie� kontekst, w jakim analizuje si� ten rozwój. Histori� rozwoju 

rachunkowo�ci zarz�dczej mo�na postrzega� jako proces doskonalenia i coraz 

szerszego wykorzystywania technik rachunku kosztów takich jak np. rozliczanie 

kosztów po�rednich
2
. Z punktu widzenia ekonomii, a zwłaszcza teorii kosztów 

                      
1 Nale�y podkre�li�, �e nawet analiza dokumentacji systemów rachunku kosztów i rachun-

kowo�ci zarz�dczej funkcjonuj�cych w konkretnych przedsi�biorstwach nie umo�liwi odpowiedzi 

na pytanie, w jaki sposób, przez kogo i do jakich decyzji były wykorzystywane w konkretnych 

firmach informacje generowane przez te systemy.  
2 Najwa�niejszym autorem prezentuj�cym taki pogl�d był Garner – swoim spostrze�eniom 

dał wyraz w ksi��ce: S. P. G a r n e r  (1954), Evolution of Cost Accounting to 1925, University of 

Alabama Press (przedruk, 1976).  
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transakcyjnych, histori� rozwoju rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej 

mo�na postrzega� w powi�zaniu z rozwojem form organizacyjnych przedsi�-
biorstw – z tego punktu widzenia rozwój rachunkowo�ci zarz�dczej mo�e by� 
postrzegany jako warunek efektywnego zarz�dzania coraz bardziej zło�onymi 

organizacjami (J o h n s o n, K a p l a n, 1987). Jeszcze inaczej na histori� rozwoju 

metod rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej zapatruj� si� tacy autorzy, 

jak T. H o p p e r, P. A r m s t r o n g (1991) czy te� R. H o s k i n, R. M a c v e 

(1994) lub P. M i l l e r i T. O’L e a r y (1994), którzy podkre�laj�, �e rozwój 

rachunkowo�ci zarz�dczej powinien by� postrzegany jako jedna z metod 

kontroli pracowników lub te� metoda dyscyplinowania pracowników (Hoskin, 

Macve) i powi�zania władzy w przedsi�biorstwie z wiedz� dostarczan� przez 

system rachunkowo�ci (Miller, O’Leary).  

Historia rachunkowo�ci zarz�dczej obejmuje wi�c wiele ró�nych podej��,  
z których ka�de wskazuje na jej istotne elementy i kontekst, w jakim powinna 

by� postrzegana. Podstawowe szkoły traktuj�ce o historii rozwoju rachunku 

kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej mo�na podzieli� na trzy grupy
3
: podej�cie 

tradycyjne i neoklasyczne, podej�cie H. T. Johnsona i R. S. Kaplana oparte na 

teorii kosztów transakcyjnych oraz podej�cia alternatywne, które wykształciły 

si� jako odpowied� na pogl�dy Johnsona i Kaplana.  

W tym kontek�cie celem artykułu jest prezentacja pogl�dów na histori� 
rozwoju rachunkowo�ci zarz�dczej przedstawionych przez H. T. Johnsona  

i R. S. Kaplana na tle pogl�dów tradycyjnych oraz alternatywnych. Poniewa� 
pogl�dy Johnsona i Kaplana były najpełniej wyra�one w ksi��ce Relevance Lost. 

The Rise and Fall of Management Accounting z roku 1987, analiz� zako�czono 

na latach 90. XX w. Ze wzgl�du na znaczenie praktyki i teorii prezentowanej 

przez autorów anglosaskich badanie zostało oparte na publikacjach z USA  

i Wielkiej Brytanii. 

2. Tradycyjne podej�cie do historii rozwoju  
rachunkowo�ci zarz�dczej  

Tradycyjnie pojmowana historia rachunku kosztów i rachunkowo�ci za-

rz�dczej (np. S o l o m o n s, 1952; G a r n e r 1954) koncentrowała si� na rozwoju 

technik rachunkowo�ci zarz�dczej, a podstawowym materiałem �ródłowym 

                      
3 Podział ten jest oczywi�cie sporym uproszczeniem, cho�by dlatego, �e prace reprezentan-

tów poszczególnych szkół były wzajemnie inspirowane, jednak stanowi on dogodn� form� do 

analizy i konfrontacji ró�nych pogl�dów na histori� rozwoju rachunkowo�ci zarz�dczej. 
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słu��cym do bada� były artykuły w prasie profesjonalnej oraz ksi��ki. Zgodnie  

z pogl�dami najbardziej znanego zwolennika tego nurtu Paula G a r n e r a 

(1954), stosowane do ko�ca XIX w. metody rachunku kosztów były bardzo 

uproszczone i w wi�kszo�ci przedsi�biorstw nie tworzyły systemu, nie próbo-

wano wtedy równie� integrowa� tych metod z ksi�gami handlowymi czy 

sprawozdaniami finansowymi. Rachunek kosztów przedsi�biorstw koncentrował 

si� na wyznaczeniu kosztów bezpo�rednich produktu (kosztów materiałów i płac 

bezpo�rednich), a kwestia rozliczania kosztów po�rednich nie była w ogóle 

podejmowana (L o f t, 1995, s. 3).  

Punktem zwrotnym w rozwoju rachunku kosztów była ko�cówka wieku 

XIX (według Garnera było to ok. roku 1885). W swojej ksi��ce, Evolution  

of Cost Accounting to 1925, Garner opisał intensywny rozwój metod rachunku 

kosztów w tamtym okresie, zwracaj�c uwag� na podejmowane w praktyce próby 

systematycznego rozliczania kosztów po�rednich (analogicznie do materiałów 

bezpo�rednich i płac) na produkty oraz kwesti� integracji metod rachunku 

kosztów z ksi�gami handlowymi i sprawozdawczo�ci� finansow� w jeden 

spójny system. Rozwój na przełomie XIX i XX w. coraz doskonalszych metod 

rachunku kosztów doprowadził kolejno do znacznej poprawy rozliczania na 

produkty wszelkich kategorii kosztów wytworzenia (zwłaszcza po�rednich), do 

poprawy rozliczania kosztów braków naprawialnych i nienaprawialnych (lata 

20. XX w.) oraz do opracowania systemu rachunku kosztów standardowych. 

Historia rozwoju rachunku kosztów opisana w ksi��ce Garnera ko�czy si�  
w roku 1925, po którym, według Garnera, nie było oryginalnego i znacz�cego 

wkładu w rozwój rachunku kosztów.  

Zgodnie z tradycyjnym podej�ciem do historii rozwoju rachunku kosztów  

i rachunkowo�ci zarz�dczej teorie i praktyczne metody rachunku kosztów 

ewoluowały zgodnie z ewolucj� �rodowiska biznesowego. Wzrost zapotrzebo-

wania przedsi�biorstw na informacje o kosztach i efektach prowadzonej działal-

no�ci, który przyczynił si� do rozwoju rachunku kosztów dostarczaj�cego tego 

typu informacji był głównie spowodowany rozwojem metod produkcji i jej 

koncentracj� oraz rozwojem rynków i wzrostem konkurencji (S o l o m o n s, 

1952, s. 18). Rachunek kosztów jest wi�c w tym podej�ciu postrzegany jako 

instrument dostarczaj�cy zarz�dzaj�cym istotnych informacji w ci�gle zmienia-

j�cych si� wewn�trznych i zewn�trznych uwarunkowaniach. Według pogl�dów 

tradycyjnych rachunek kosztów jest wi�c niczym wi�cej ni� narz�dziem, które 

rozwijało si� wraz z rozwojem organizacji przemysłowych po to, by mened�e-

rom tych przedsi�biorstw umo�liwia� efektywne zarz�dzanie. Zgodnie z tymi 

pogl�dami, zmieniaj�ce si� zapotrzebowanie na informacje o kosztach było 

zaspokajane przez rozwój nowych metod rachunku kosztów (S o l o m o n s, 

1952; G a r n e r, 1954).  
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Tradycyjne podej�cie do historii rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�d-

czej reprezentowane przez Garnera ma jednak istotn� słabo�� – jak nadmieniono 

wcze�niej, badania przez nich prowadzone w cało�ci opierały si� na publika-

cjach w fachowych periodykach oraz ksi��kach i podr�cznikach. Brak jest  

w tych badaniach uwzgl�dnienia jak�e wa�nego �ródła wiedzy o praktyce 

rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej, czyli odwołania do instrukcji 

systemów rachunku kosztów rzeczywi�cie funkcjonuj�cych w przedsi�bior-

stwach. Na tym tle rodzi� si� mo�e w�tpliwo��, na ile Garner opisywał po-

wszechn� praktyk� rachunku kosztów, a na ile stan teorii rachunku kosztów 

(ewentualnie zastosowanej w niewielkiej ilo�ci przedsi�biorstw)? Próba odpo-

wiedzi na to pytanie doprowadziła do powstania neoklasycznego podej�cia do 

historii rozwoju rachunku kosztów.  

Odmiennie od Garnera, neoklasycy oparli swoje badania na analizie doku-

mentacji systemów rachunku kosztów rzeczywi�cie funkcjonuj�cych w przed-

si�biorstwach
4
. Metoda studiów przypadków zastosowana przez neoklasyków, 

do których nale�eli np. R. K. F l e i s c h m a n  i L. D. P a r k e r  (1991, 1992), 

doprowadziła do nieco innego spojrzenia na histori� rozwoju rachunku kosz-

tów
5
. Chocia� zgadzali si� oni w wi�kszo�ci z argumentacj� Garnera, to twier-

dzili, �e rachunek kosztów wykorzystywany był przez mened�erów znacznie 

wcze�niej ni� utrzymywali to tradycjonali�ci. Opieraj�c si� na analizie studiów 

przypadków, neoklasycy utrzymywali, �e metody i techniki stosowane w praktyce 

pod koniec XX w., takie jak np. kontrola i alokacja kosztów po�rednich, były 

znane o wiele wcze�niej ni� dot�d s�dzono. Metody te ju� od dawna słu�yły 

                      
4 Jednym z takich studiów przypadków jest Boultan and Watt’s Soho Works – firma pro-

dukuj�ca w ko�cu XVIII w. silniki parowe. Proces produkcji w tej firmie był zorganizowany  

w sposób nieporównywalnie lepszy ni� w firmach z okresu poprzedniego, cz��ci i gotowe 

produkty były na ile to mo�liwe ustandaryzowane, a cały proces produkcji był starannie 

planowany. Ewidencja zapewniała kontrol� zapasów oraz dokładn� wycen� materiałów  

i oszacowanie kosztów procesu produkcji. W firmie tej cztery zasadnicze obszary rachunku 

kosztów, a wi�c kontrola kosztów, rachunek kosztów po�rednich, podejmowanie decyzji  

i rachunek kosztów standardowych były bardzo zaawansowane. Studium przypadku Boultan 

and Watt’e Soho Works jest znakomit� ilustracj� tego, �e techniki rachunku kosztów, takie jak 

np. rachunek kosztów standardowych, które rozpowszechniły si� na przełomie XIX i XX w., 

były w indywidualnych przypadkach z du�ym powodzeniem stosowane nawet sto lat wcze�niej 

(F l e i s h m a n, P a r k e r, 1991, s. 364). 
5 Nale�y podkre�li�, �e R. K. F l a i s c h m a n  i L. D. P a r k e r  (1991) w odró�nieniu od  

H. T. J o h n s o n a  i R. S. K a p l a n a  (1987) dowodzili, �e wiele współczesnych metod 

rachunkowo�ci zarz�dczej, np.: kontrola kosztów, rachunek kosztów po�rednich, podejmowanie 

decyzji i rachunek kosztów standardowych, wywodziły si� z XVIII-wiecznej praktyki firm 

brytyjskich, a nie z XIX-wiecznej praktyki firm ameryka�skich (jak utrzymywali Johnson  

i Kaplan). Por. np.: L u f t, 1997, s. 177. 
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zarz�dzaj�cym do redukcji kosztów, zarz�dzania rentowno�ci� i kształtowania 

polityki wobec konkurencji.  

Odmienne pogl�dy na temat czasu powstania poszczególnych metod ra-

chunku kosztów wyra�ane przez tradycjonalistów i neoklasyków s� spowodo-

wane faktem, �e jedni i drudzy w swoich badaniach posługiwali si� ró�nymi 

materiałami �ródłowymi. Tradycjonali�ci, opieraj�c si� na materiałach publiko-

wanych w periodykach i ksi��kach, analizowali rozwój rachunku kosztów na 

podstawie wiedzy, która była ju� ugruntowana, wiedzy która nie była nowo�ci�, 
ale raczej mogła by� stosowana przez wi�ksz� rzesz� przedsi�biorstw. Badania 

neoklasyków, opieraj�ce si� na analizie archiwów przedsi�biorstw, s� z jednej 

strony trudniejsze do generalizacji (analiza pojedynczych przypadków), z drugiej 

za� jednak pozwalaj� na dogł�bne przedstawienie pionierskich zastosowa� 
metod rachunku kosztów w konkretnej firmie i konkretnych uwarunkowaniach 

(L o f t, 1995, s. 5). Badania prowadzone przez neoklasyków pozwalaj� równie� 
na analiz� przyczyn wdro�enia okre�lonych metod oraz sposobów wykorzysta-

nia informacji z rachunku kosztów do zarz�dzania.  

Historia rozwoju rachunkowo�ci zarz�dczej według tradycjonalistów i neo-

klasyków, cho� ró�na, ma jednak wiele wspólnego. Zarówno tradycjonali�ci, jak 

i neoklasycy podzielaj� mianowicie pogl�d, �e rachunek kosztów i rachunko-

wo�� zarz�dcza to zbiór technik słu��cych mened�erom i dostosowuj�cych si� 
do zmieniaj�cego si� �rodowiska biznesowego. Zarówno według tradycjonali-

stów, jak i neoklasyków rachunkowo�� zarz�dcza ewoluuje, doskonal�c wraz  

z upływem czasu wykorzystywane narz�dzia i techniki, tak by ci�gle lepiej 

słu�y� zarz�dzaj�cym.  

3. Historia rachunkowo�ci zarz�dczej według  
T. H. Johnsona i R. S. Kaplana 

Najbardziej znanymi w ko�cu XX w. badaczami historii rozwoju rachunku 

kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej byli Thomas H. Johnson i Robert  

S. Kaplan, których dwie ksi��ki (J o h n s o n, 1986; J o h n s o n, K a p l a n, 1987) 

rozpocz�ły ogólno�wiatow� debat� na temat historii rozwoju rachunku kosztów  

i rachunkowo�ci zarz�dczej w XIX i XX wieku (J o h n s o n, 1975b, 1981, 

1983).  

Jedn� z najbardziej kontrowersyjnych i by� mo�e najwa�niejszych tez H. T. 

J o h n s o n a i R. S. K a p l a n a (1987) jest stwierdzenie, �e rozwój systemów 

rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej wcale nie był skutkiem powstania 

i rozwoju du�ych organizacji gospodarczych, które takich systemów potrzebo-
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wały. Johnson i Kaplan twierdz�, �e było dokładnie odwrotnie, tzn. systemy 

rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej rozwin�ły si� znacznie wcze�niej 

ni� powstały du�e organizacje przemysłowe i to wła�nie wcze�niejszy rozwój 

tych systemów umo�liwił powstanie takich wielkich organizacji. Stało si� tak, 

poniewa� rachunkowo�� zarz�dcza zwróciła uwag� mened�erów na potencjalne 

zyski z koordynacji procesów wymiany wewn�trz firmy, zamiast realizacji tej 

wymiany za po�rednictwem rynku, a to z kolei skłoniło wła�cicieli do tworzenia 

wi�kszych organizacji. Johnson i Kaplan twierdz�, �e rozwój systemów rachun-

ku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej był ekonomiczn� konieczno�ci�, 
poniewa� powstanie du�ych organizacji gospodarczych (takich jak cho�by 

analizowane w ich ksi��ce: Lyman Mills, Carnegie Steel Company, Louisville  

& Nashville, Field Company, E. I. Du Pont de Nemours Powder Company czy 

General Motors) było mo�liwe dlatego, �e nowe metody rachunku kosztów 

(takie jak np. rachunek kosztów standardowych, bud�etowanie czy wska�nik 

zwrotu na inwestycjach) umo�liwiały naczelnemu kierownictwu tych przedsi�-
biorstw zarz�dzanie nimi w sposób racjonalny i efektywny. Poni�ej przedsta-

wiono wi�c do�� obszernie trzy generalne fazy rozwoju systemów rachunku 

kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej opisane przez Johnsona i Kaplana
6
:  

a) rozwój rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej w latach 1800–1880;  

b) rozwój rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej w latach 1880–1925;  

c) rozwój rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej w latach 1925–1980. 

3.1. Rozwój rachunkowo�ci zarz�dczej  
w latach 1800–1880 

Podczas gdy jeszcze w wieku XVIII przedsi�biorstwa realizuj�ce jeden ro-

dzaj działalno�ci koncentrowały si� na jednym procesie, to w wieku XIX ich 

działalno�� uległa rozszerzeniu na wiele procesów, ci�gle jednak w ramach 

jednego rodzaju działalno�ci (np. przedsi�biorstwa z bran�y tekstylnej nie 

ograniczały si�, tak jak w wieku XVIII, do jednego procesu produkcyjnego, np. 

prz�dzenia, ale zacz�ły realizowa� procesy prz�dzenia, tkania, wyka�czania 

itd.). Scentralizowana realizacja wielu procesów w ramach jednego rodzaju 

działalno�ci umo�liwiała tym przedsi�biorstwom generowanie warto�ci wi�kszej 

od tej, któr� mo�na by było otrzyma�, dokonuj�c wymiany rezultatów tych 

procesów na rynku, czyli tak jak robiły to przedsi�biorstwa jeszcze w wieku 

XVIII. Na pocz�tku integracji procesów produkcyjnych celem przedsi�biorców 

                      
6 Nale�y podkre�li�, �e Johnson i Kaplan nie wyró�niaj� w swojej pracy w sposób jedno-

znaczny tych etapów, ich wyodr�bnienie stanowi oczywi�cie uproszczenie, niemniej jednak ułatwi 

znacznie analiz�. 
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było prawdopodobnie d��enie do poprawy kontroli siły roboczej oraz ch�� 
zabezpieczenia stabilnego poziomu produkcji i sprzeda�y. Z czasem zwrócono 

jednak uwag� równie� na potencjalne mo�liwo�ci poprawy rentowno�ci na 

skutek wzrostu efektywno�ci i redukcji kosztów (J o h n s o n, K a p l a n, 1987,  

s. 20–21).  

Systemy rachunku kosztów, które funkcjonowały w przedsi�biorstwach  

w wieku XIX, miały jeden generalny cel – ocen� efektywno�ci wielu skoncen-

trowanych w ramach jednej organizacji procesów. Ró�ne rodzaje organizacji 

gospodarczych radziły sobie z tym zadaniem w nieco odmienny sposób:  

a) podstawowym zadaniem rachunku kosztów przedsi�biorstw przemysłowych 

było oszacowanie kosztu przetworzenia materiałów lub produkcji w toku 

odr�bnie na ka�dym etapie produkcji, b) głównym celem rachunku kosztów 

przedsi�biorstw z bran�y kolejowej było oszacowanie kosztu jednej tono-mili  

w przekroju poszczególnych oddziałów, c) podstawowym zadaniem rachunku 

kosztów firm dystrybucyjnych i handlowych była kontrola mar�y handlowej, 

zysku i rotacji zapasów.  

Rozwój systemów rachunku kosztów w XIX w. został dalej zilustrowany na 

przykładach kilku przedsi�biorstw działaj�cych w Stanach Zjednoczonych 

(J o h n s o n, 1981), które koncentrowały si� na jednym rodzaju działalno�ci – 

produkcji (np. przedsi�biorstwa z bran�y tekstylnej i stalowej), transporcie (np. 

przedsi�biorstwa kolejowe) czy handlu (np. przedsi�biorstwa dystrybucyjne  

i handlu detalicznego). Systemy rachunku kosztów w przykładowych przedsi�-
biorstwach zostan� krótko scharakteryzowane ze wzgl�du na trzy podstawowe 

cele, jakie powinny spełnia� systemy rachunku kosztów (J o h n s o n, K a p l a n, 

1987, s. 248): a) dostarcza� mened�erom o�rodków odpowiedzialno�ci za koszty 

informacji do kontroli procesów, b) dostarcza� mened�erom produktu i o�rod-

ków odpowiedzialno�ci za zyski informacji o kosztach i rentowno�ci produktu, 

c) dostarcza� informacji o kosztach produktów do sporz�dzania sprawozda� 
finansowych. Analiz� t� przedstawiono w tab. 1. 
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3.2. Rozwój rachunkowo�ci zarz�dczej w latach 1880–1925 

W ko�cu wieku XIX w�ród firm produkuj�cych zło�one urz�dzenia (np. 

maszyny do szycia, wagi itd.) powstało zapotrzebowanie na informacje 

umo�liwiaj�ce ocen� efektywno�ci pracowników wykonuj�cych specjalistycz-

ne operacje. Coraz wi�ksze zró�nicowanie produktów, cz�sto wytwarzanych 

na specjalne zamówienie, powodowało równie� zapotrzebowanie na informa-

cje słu��ce do oceny i sterowania rentowno�ci� firmy – coraz wa�niejsze było 

wi�c okre�lenie kosztów i rentowno�ci produktów. W reakcji na to zapotrze-

bowanie, na przełomie XIX i XX w., powstało wiele nowych metod rachunku 

kosztów, spo�ród których by� mo�e najwa�niejsze były: rachunek kosztów 

standardowych, bud�etowanie, stopa zwrotu z inwestycji i wycena produktów 

dla potrzeb analizy rentowno�ci. Zagadnienia te zostały krótko przeanalizowa-

ne poni�ej.  

W niektórych firmach produkuj�cych zło�one urz�dzenia i maszyny mene-

d�erowie-in�ynierowie poszli o krok dalej w rozwoju rachunku kosztów ni� 
miało to miejsce we wcze�niejszym okresie. Zamiast koncentrowa� si� wył�cze-

nie na ewidencji kosztów rzeczywistych wprowadzili do systemów rachunku 

kosztów informacje o normatywnych (standardowych) kosztach materiałów  

i robocizny koniecznych do wytworzenia produktu. Informacje z rachunku 

kosztów standardowych (zobacz: S z y c h t a, 2007, s. 39–40; S o b a � s k a, 

2009, s. 74; J a r u g a, 2010, s. 42) wykorzystywano wówczas na trzy sposoby 

(J o h n s o n, K a p l a n, 1987, s. 49–51):  

• standardy dostarczały informacji do planowania produkcji w przedsi�-
biorstwie w taki sposób, by minimalizowa� straty materiałów i czasu pracy 

(według jednego z twórców nurtu naukowego zarz�dzania, Fredericka Taylora, 

standardy słu�yły wył�cznie do monitorowania materiałów i robocizny w sensie 

fizycznym – kg, godziny, a nie w sensie kosztowym – zł); 

• koszty standardowe dostarczały informacji do kontroli kosztów rzeczywi-

stych (równie� w tym zastosowaniu koncentrowano si� na informacjach doty-

cz�cych kosztów bezpo�rednich – materiałów i płac), najwi�ksze zasługi  

w kontroli kosztów rzeczywistych za pomoc� standardów nale�y przypisa�  
P. Longmuirowi, H. Emersonowi i C. G. Harrisonowi

7
; 

                      
7 Pierwsze praktyczne zastosowania rachunku kosztów standardowych wraz z analiz� odchy-

le� kosztów rzeczywistych od standardowych przypadaj� na przełom wieku XIX i XX, natomiast 

autorami pierwszych publikacji opisuj�cych nowoczesny system analizy odchyle� byli dwaj 

konsultanci Harrington Emerson i Charter G. Harrison. Emerson był prawdopodobnie pierwszym 

autorem, który zwrócił uwag�, �e odchylenia od kosztów standardowych mog� z po�ytkiem dla 

mened�erów by� dzielone na takie, które s� przez nich kontrolowane, i na takie, które s� poza ich 

kontrol� (wiele lat pó�niej koncepcja ta stała si� fundamentem bud�etowania elastycznego). 
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• koszty standardowe mogły upro�ci� wycen� zapasów (trzeba jednak  

zaznaczy�, �e ksi�gowi przed II wojn� �wiatow� nie akceptowali pomysłu 

wprowadzenia kosztów standardowych do ksi�g, nast�piło to dopiero po 

wojnie)
8
. 

Obok rachunku kosztów standardowych bud�etowanie było jedn� z najwa�-
niejszych metod rachunku kosztów zastosowan� na przełomie XIX i XX w. 

(zobacz: S z y c h t a, 2007, s. 38; S o b a � s k a, 2009, s. 74; J a r u g a, 2010,  

s. 43). Podstawowym celem stosowania bud�etowania były koordynowanie  

i kontrola przypływu materiałów bezpo�rednich, produkcji w toku i wyrobów 

gotowych przez poszczególne procesy w wielu oddziałach przedsi�biorstwa, 

a� do klienta ko�cowego. Bud�etowanie słu�yło równie� komunikowaniu 

celów finansowych całego przedsi�biorstwa mened�erom poszczególnych 

oddziałów i zapewnieniu zgodno�ci planów operacyjnych przygotowywanych 

przez mened�erów oddziałów z celami finansowymi całej firmy. Bud�etowa-

nie ułatwiało zarz�dzanie du�ymi organizacjami, poniewa� umo�liwiało 

delegowanie przez naczelne kierownictwo odpowiedzialno�ci za decyzje 

operacyjne na �redni szczebel kierowniczy, a jednocze�nie zapewniało 

mechanizmy kontroli rezultatów działania tych mened�erów poprzez porów-

nywanie planowanych i rzeczywistych rezultatów ich działalno�ci. W tym 

konkretnie zakresie szczególnie istotn� metod� okazało si� bud�etowanie 

elastyczne, które pozwoliło na szczegółow� analiz� przyczyn odchyle� 

rzeczywistych rezultatów działalno�ci (zysków) od rezultatów planowanych. 

Umo�liwiało to mened�erom oddzielenie odchyle� zysku spowodowanych 

zmianami ilo�ci sprzeda�y poszczególnych oddziałów od odchyle� spowodo-

wanych ró�nicami w efektywno�ci działania tych oddziałów. Okre�lenie 

przyczyn powstawania odchyle� oraz odpowiedzialno�ci za te odchylenia 

dawało szans� precyzyjnego oddziaływania na przyczyny wywołuj�ce te 

odchylenia. 

Komplementarn� do bud�etowania rol� w przedsi�biorstwach działaj�cych 

na przełomie XIX i XX w. spełniała stopa zwrotu na inwestycjach (return  

                      
Harrison z kolei opublikował zestaw równa� do analizy odchyle� kosztów rzeczywistych od 

kosztów standardowych. Szerzej dorobek Emersona i Harrisona przedstawił D. S o l o m o n s  

(1952). 
8 Nale�y podkre�li�, �e w przeciwie�stwie do dwóch pierwszych celów rachunku kosztów 

standardowych, czyli fizycznej i kosztowej kontroli materiałów i płac bezpo�rednich, których 

autorami byli in�ynierowie, cel trzeci, tj. wykorzystanie kosztów standardowych do wyceny 

zapasów, był autorstwa ksi�gowych. Ksi�gowi w swoich zainteresowaniach rachunkiem kosztów 

standardowych koncentrowali si� na sposobach ujmowania odchyle� kosztów rzeczywistych od 

standardowych w ksi�gach, natomiast nie interesowali si� tym, w jaki sposób informacje  

o odchyleniach mog� by� pomocne w zarz�dzaniu.  
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on investments – ROI). Wska�nik ten był wykorzystywany do kontroli  

efektywno�ci kapitału zainwestowanego nie tylko w całe przedsi�biorstwa, ale 

zwłaszcza w ich poszczególne cz��ci (K a p l a n, 1984, s. 397–399). Był on, 

podobnie zreszt� jak bud�etowanie, wykorzystywany do harmonizowania celów 

poszczególnych oddziałów z celami firmy jako cało�ci. Zastosowanie tego 

wska�nika (po raz pierwszy w E. I. Du Pont de Nemours Powder Company), 

zwróciło uwag� mened�erów ju� nie tylko na efektywno�� realizacji pro- 

cesów wewn�trznych firmy, ale na efektywno�� wykorzystania kapitału jako 

takiego (zobacz: S z y c h t a, 2007, s. 40–41; S o b a � s k a, 2009, s. 76; J a r u g a, 

2010, s. 43).  

Twórcy nurtu naukowego zarz�dzania
9
, jak Frederick Taylor czy Harrington 

Emerson, traktowali nowe metody rachunku kosztów (jak np. rachunek kosztów 

standardowych) jako narz�dzie do kontroli efektywno�ci procesów, a nie do 

oceny działalno�ci całej organizacji. T� drug� mo�liwo�� wykorzystania 

systemów rachunku kosztów dostrzegł Hamilton Church, dla którego najwa�-
niejszym narz�dziem, które ł�czyło wszystkie analizy prowadzone w firmie  

z celem prowadzenia samej firmy, była wycena produktów (porównaj: S z y c h -

t a, 2007, s. 39). Church był zwolennikiem wykorzystywania kosztów produk-

tów do analizy tego, jak rentowno�� poszczególnych produktów przekłada si�  
na rentowno�� całej firmy

10
. Na koszt produktu miały si� składa� koszty płac  

i materiałów bezpo�rednich, po�rednie koszty wytworzenia oraz odpowiednia 

cz��� kosztów sprzeda�y i ogólnych. Kalkulacja kosztów produktów propono-

wana przez Churcha wymagała rozliczenia na produkty kosztów po�rednich 

(rozliczanie kosztów po�rednich na produkty było w dotychczasowej praktyce 

przedsi�biorstw produkcyjnych prawie niestosowane). Church zdawał sobie 

doskonale spraw� z tego, �e proste metody rozliczania kosztów po�rednich 

wytworzenia, nie mówi�c ju� o kosztach po�rednich sprzeda�y i zarz�du, 

polegaj�ce na rozliczaniu proporcjonalnym do kosztu płac bezpo�rednich czy 

bezpo�rednich materiałów nie s� wła�ciwe (J o h n s o n, K a p l a n, 1987, s. 54). 

                      
9 Szerzej o zwi�zkach, zarówno w teorii jak i w praktyce, zarz�dzania i rachunkowo�ci za-

rz�dczej pisze Anna K a r m a � s k a (2003, s. 35). Zauwa�a ona, �e: „[...] kolejne zmiany 

koncepcyjne i metodyczno-instrumentalne w rachunkowo�ci zarz�dczej poprzedzone były 

ukształtowaniem si� nast�pnej nowej szkoły zarz�dzania. Widoczne staje si� równie� i to, �e 

«warsztat teoretyczny» rachunkowo�ci zarz�dczej odpowiadał teoretycznym zało�eniom tych 

szkół. Fakt ten uzmysławia sił� zwi�zków zarz�dzania i rachunkowo�ci zarz�dczej zarówno  

w teorii, jak i w praktyce”. 
10 Church po raz pierwszy sformułował postulat, by wycena produktów dla potrzeb podej-

mowania decyzji zarz�dczych była zgodna z wycen� produktów w sprawozdaniach finansowych. 

Do ko�ca XIX w. najcz��ciej wycena produktów w sprawozdaniach finansowych nie miała nic 

wspólnego z wycen� dla potrzeb zarz�dzania. 
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Podkre�lał on, �e metody takie mog� by� stosowane tylko w przedsi�biorstwach 

produkuj�cych niewielk� liczb� podobnych produktów, natomiast całkowicie si� 
nie nadaj� do wyceny produktów w firmach bardziej zło�onych. Church był 

przekonany, �e koszty produktu powinny odzwierciedla� zasoby wykorzystywa-

ne do wytworzenia czy te� sprzeda�y danego produktu. Koszty po�rednie to 

według niego koszty zró�nicowanych czynników produkcyjnych, z których 

ka�dy powinien by� w idealnym systemie rachunku kosztów odr�bnie rozliczany 

na produkty, w których wytworzeniu uczestniczy. Ze wzgl�dów praktycznych 

proponował jednak podział kosztów po�rednich według o�rodków odpowie-

dzialno�ci i rozliczanie tych kosztów na produkty za pomoc� stawek liczonych 

odr�bnie dla ka�dego o�rodka. Church postulował jak najbardziej precyzyjne 

rozliczanie na produkty nie tylko kosztów po�rednich wytworzenia, ale równie� 
kosztów po�rednich ogólnych i sprzeda�y, z których – jak zauwa�ał – spora 

cz��� mo�e by� powi�zana z poszczególnymi produktami.  

Celem propozycji Churcha było oszacowanie kosztów produktów dla po-

trzeb podejmowania decyzji zarz�dczych, a nie dla potrzeb sprawozda� – koszty 

produktów wyliczone dla mened�erów miały by� wykorzystane w sprawozda-

niach finansowych niejako dodatkowo. Nale�y podkre�li�, �e w stosunku do 

systemów rachunku kosztów stosowanych przed ko�cem XIX w. była to 

znaczna zmiana. Podczas gdy w systemach dotychczasowych koncentrowano si� 
na kontroli efektywno�ci procesów wewn�trznych, to od ko�ca wieku XIX 

zacz�to najwi�ksz� wag� przykłada� do badania wpływu realizowanych proce-

sów wewn�trznych na ogóln� rentowno�� firmy (porównaj: S z y c h t a, 2007,  

s. 39–40). Koncentracja na efektywno�ci procesów była wystarczaj�ca dla 

przedsi�biorstw produkuj�cych niewielki asortyment wyrobów w niewielu 

procesach – w takich firmach dla zapewnienia rentowno�ci całej organizacji 

wystarczyło kontrolowa� efektywno�� procesów. W przypadku przedsi�-
biorstw bardziej zło�onych i wytwarzaj�cych szerok� gam� produktów, cz�sto 

dostosowanych do indywidualnych potrzeb klienta, takie podej�cie nie 

wystarczało. System rachunku kosztów miał monitorowa� nie tylko efektyw-

no�� procesów, ale dostarcza� informacji o tym, czy w tych efektywnych 

procesach wytwarzane s� rentowne produkty i jak ich rentowno�� przekłada 

si� na rentowno�� całej organizacji. Zapewnienie tego typu informacji wkrótce 

stało si� najwa�niejszym celem systemów rachunku kosztów w zło�onych, 

realizuj�cych wiele procesów i wytwarzaj�cych szerok� gam� produktów 

przedsi�biorstwach.  

Cechy systemów rachunku kosztów działaj�cych w przedsi�biorstwach na 

przełomie XIX i XX w. zaprezentowano na przykładach E. I. Du Pont de 

Nemours Powder Company oraz General Motors w tab. 2.  
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Systemy rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej w latach 1880–1925 

Rodzaj firm 

Przemysł materiałów wybuchowych 

na przykładzie E. I. Du Pont de 

Nemours Powder Company 

Przemysł motoryzacyjny na 

podstawie General Motor 

1 2 3 

Cele systemu ra-

chunku kosztów 

Na pocz�tku wieku XX E. I. Du 

Pont de Nemours Powder Company 

był centralnie zarz�dzanym przed-

si�biorstwem, którego wewn�trzne 

departamenty koordynowały ró�no-

rodne rodzaje działalno�ci (zao-

patrzenie, produkcj� i dystrybucj�a). 

Te ró�ne rodzaje działalno�ci jeszcze 

do niedawna, w przedsi�biorstwach 

XIX-wiecznych, były wykonywane 

przez odr�bne firmy, a ich rezultaty 

wymieniano na rynku.  

Zarz�dzanie wielozakładowym przed-

si�biorstwem o zró�nicowanej dzia-

łalno�ci, jakim na pocz�tku XX w. 

był E. I. Du Pont de Nemours 

Powder Company, ułatwiał scentra-

lizowany system rachunkowo�ci, 

którego zadaniem było dostarczanie 

najwy�szemu kierownictwu infor-

macji słu��cych formułowaniu pla-

nów rozwoju zró�nicowanych ob-

szarów działalno�ci przedsi�bior-

stwa oraz ocenie i kontroli ka�dego 

z trzech departamentów (zaopatrze-

nia, produkcji i dystrybucji) oraz 

firmy jako cało�ci.  

Generalnym zadaniem rachunku 

kosztów było dostarczanie naczel-

nemu kierownictwu informacji wy-

korzystywanych w celu maksyma-

lizacji zysku oraz stopy zwrotu na 

inwestycjach. 

System rachunku kosztów w General 

Motors umo�liwiał scentralizowane 

zarz�dzanie zdecentralizowan� od-

powiedzialno�ci� poprzez realizacj� 
trzech zasadniczych zada�: 
1) dostarczał rocznej prognozy 

działalno�ci operacyjnej dla ka�-
dego oddziału, która była nast�p-

nie porównywana z finansowymi 

zamierzeniami naczelnego kie-

rownictwa (naczelne kierownic-

two wykorzystywało operacyjne 

prognozy ka�dego oddziału do 

koordynacji działalno�ci opera-

cyjnej oddziałów z polityk� fi-

nansow� całego przedsi�bior-

stwa), 

2) dostarczał prognoz sprzeda�y  

i bud�etów elastycznych, które 

umo�liwiały �ledzenie przyczyn 

odchyle� rzeczywistego wyniku 

od wyniku planowanego, umo�-
liwiały one równie� analizowanie 

korekt bie��cej działalno�ci, ko-

niecznych dla osi�gni�cia plano-

wanych rezultatów, 

3) zapewniał naczelnemu kierow-

nictwu alokacje zasobów i pre-

miowanie mened�erów w po-

szczególnych oddziałach na pod-

stawie jednolitych kryteriów.  

 

Szacowanie 

kosztów produk-

tów dla podej-

mowania decyzji 

W E. I. Du Pont de Nemours Powder 

Company istniały dwa pogl�dy na 

kwestie zasadno�ci rozliczania ko-

sztów po�rednich na produkty jako 

podstawy do podejmowania decyzji 

typu „wytworzy� czy kupi�”.  

Koordynacj� rocznych planów ope-

racyjnych, ka�dego oddziału z długo-

okresowymi celami całej firmy (uzy-

skanie odpowiednio wysokiej stopy 

zwrotu z inwestycji) zapewniało spo-

rz�dzane raz do roku tzw. studium cen. 
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 Z jednej strony uwa�ano, �e dla 

unikni�cia arbitralno�ci rozlicze� 
koszty po�rednie nie powinny by� 
rozliczane na produkcj� w toku, ale 

tylko i wył�cznie na produkty go-

towe (takie zdanie wyra�ali me-

ned�erowie produkcyjni). Z drugiej 

strony argumentowano, �e zanie-

chanie rozliczania kosztów po-

�rednich na produkcj� w toku 

uniemo�liwi porównywanie kosztów 

wytworzenia tej produkcji z ryn-

kowymi cenami półproduktów (były 

to argumenty działu rachunkowo-

�ci)b.  

Problemem, który spowodował we-

wn�trz przedsi�biorstwa gor�ce spo-

ry, była tak�e sprawa sposobu 

ustalania cen transferowych. Rów-

nie� w tej kwestii opinie działu 

rachunkowo�ci i mened�erów pro-

dukcyjnych były odmienne. Dział 

rachunkowo�ci uwa�ał, �e wew-

n�trzne transfery półproduktów po-

winny by� wyceniane po koszcie, 

stanowisko to opierało si� na 

przekonaniu, �e wycena transferu 

słu�y wył�cznie ustaleniu wyniku  

i okre�leniu stopy zwrotu na in-

westycji dla całej firmy. Odmienne 

stanowisko prezentowali mened�e-

rowie produkcyjni. Dla nich zasad-

niczym celem, jaki powinien speł-

nia� system cen transferowych, było 

okre�lenie dokona� nie tyle firmy 

jako cało�ci, co jej poszczególnych 

jednostek wewn�trznych, stali wi�c 

oni na stanowisku, �e transfery 

powinny by� dokonywane po cenie 

rynkowej. Na pocz�tku wieku XX w 

E. I. Du Pont de Nemours Powder 

Company przewa�ył pogl�d ksi�go-

wych – ceny transferowe ustalano na 

poziomie kosztu.  

Zawierało ono dla ka�dego oddziału 

firmy prognoz� sprzeda�y w sztu-

kach i dolarach, prognoz� kosztów, 

zysków, inwestycji oraz zwrotu na 

inwestycjach zarówno dla progno-

zowanej na nadchodz�cy rok sprze-

da�y, jak i dla sprzeda�y na po-

ziomie standardowym (sprzeda� na 

tym poziomie była ustalana w GM 

jako 80% maksymalnych zdolno�ci 

produkcyjnych). Studium cen peł-

niło jednocze�nie rol� prognozy oraz 

umo�liwiało wyznaczenie standar-

dowej ceny ka�dego produktu, tj. 

ceny, przy której firma, realizuj�c 

sprzeda� na poziomie standardo-

wym, osi�gnie wymagan� stop� 
zwrotu z inwestycji. Ceny progno-

zowane na nadchodz�cy rok były 

nast�pnie porównywane z cenami 

standardowymi w celu upewnienia 

si�, czy operacyjne plany oddziałów 

pozostaj� w zgodzie z długookreso-

wymi celami całej firmy.  

Koszty produktów dla potrzeb po-

dejmowania decyzji były obliczane 

jako pełne koszty wytworzenia przy 

wykorzystaniu stawek planowanych 

dla rozliczania kosztów stałych 

po�rednich. 

Koszty stałe po�rednie, które w Ge-

neral Motors stanowiły znaczn� 
cz��� kosztów całkowitych, były 

rozliczane na produkty na podstawie 

stawki standardowej obliczanej 

rocznie przez podzielenie bud�etu 

kosztów stałych po�rednich przez 

standardowy poziom działalno�ci 

(80% maksymalnych zdolno�ci pro-

dukcyjnych). Koszty jednostkowe 

produktu mogły si� wi�c zmienia�  
w ci�gu roku tylko na skutek zmian 

w kosztach materiałów i płac bez-

po�rednich. 
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 Ceny minimalne były ustalane przez 

mened�erów departamentu sprze-

da�y. Dla ka�dego produktu była 

okre�lana minimalna stopa zwrotu  

z inwestycji (dla ró�nych produktów 

ró�na stopa), która pozwalała na 

obliczenie zysku dodawanego na-

st�pnie do kosztów produktu w celu 

obliczenia minimalnej ceny. 

System cen transferowych w General 

Motors opierał si� na cenach 

rynkowych ju� na pocz�tku lat 20. 

XX w. 

Kontrola procesów 

w o�rodkach od-

powiedzialno�ci 

Poszczególne oddziały przygoto-

wywały co miesi�c dwa raporty, tzn. 

zestawienie kosztów oddziału i ra-

chunek wyników oddziału.  

Raport dotycz�cy kosztów oddziału 

obejmował, w podziale na realizo-

wane w oddziale procesy, informacje 

o ilo�ci (nie warto�ci) zu�ytych 

materiałów bezpo�rednich i o war-

to�ci wszystkich pozostałych kosztów 

za wyj�tkiem kosztów administra-

cyjnych (te pozostałe koszty były 

prezentowane w podziale na takie 

pozycje, jak: płace, energia, paliwo 

itd.). Ilo�ciowe zu�ycie materiałów 

bezpo�rednich było porównywane  

z ilo�ciami standardowymi oraz rze-

czywistym zu�yciem w innych od-

działach. Mened�erowie ka�dego od-

działu wykorzystywali raporty o ko-

sztach oddziału do analizy kosztów  

w czasie oraz do porówna� z innymi 

oddziałami posiadaj�cymi takie same 

subdepartamenty. 

Drugi rodzaj raportów, czyli ra-

chunek wyników oddziału zawiera-

j�cy dodatkowe informacje o wszy-

stkich kosztach wytworzenia, zysku 

operacyjnym oraz stopie zwrotu  

z inwestycji, był sporz�dzany dla 

naczelnego kierownictwa. Infor- 

macje zawarte w tym raporcie umo-

�liwiały monitorowanie rentowno�ci 

i zwrotu z inwestycji dla ka�dego 

oddziału i asortymentu (E. I. Du 

Pont de Nemours Powder Company 

wytwarzał wówczas szesna�cie asor-

tymentów produktów).  

Całkowita odpowiedzialno�� za dzia-

łalno�� operacyjn� spoczywała w Ge-

neral Motors na barkach mened�erów 

ka�dego oddziału. Kierownictwo na-

czelne koncentrowało si� na globalnej 

polityce firmy i zapewnieniu koordy-

nacji działania oddziałów z t� polityk�.  
Mened�erowie oddziałów, przed 25. 

dniem ka�dego miesi�ca, przygoto-

wywali na najbli�sze trzy miesi�ce 

plany inwestycji w maszyny i urz�-
dzenia, planowane zaanga�owanie  

w kapitał pracuj�cy, plany zakupów, 

sprzeda�y, kosztów produkcji i zys-

ków. Po zweryfikowaniu planów 

oddziałów kierownictwo naczelne 

uzyskiwało pewno��, �e przy za-

ło�eniu wykonania zatwierdzonych 

planów działalno�� oddziałów b�dzie 

zgodna z ogóln� polityk� i celami 

finansowymi całej firmy.  

Od samego procesu planowania, 

wa�niejsza była jeszcze kwestia kon-

troli wykonania tych planów. Do 

oceny wpływu na poziom zysku  

i stop� zwrotu z inwestycji, zmian 

takich czynników, jak jednostkowe 

ceny i koszty zmienne, globalne  

koszty stałe czy poziom sprzeda�y, 

potrzebny był nowy instrument  

– bud�etowanie elastyczne. Było 

ono szczególnie istotne dla pro-

ducenta samochodów, jakim był 

General Motors, w ówczesnym cza-

sie stosuj�cy polityk� stałych cen na 

samochody w ci�gu roku i maj�cy 

du�y udział kosztów stałych w kosz-

tach całkowitych.  



Historia rozwoju rachunkowo�ci zarz�dczej według Johnsona i Kaplana... 

 

85

Tabela 2 (cd.) 

1 2 3 

 Dla ka�dego asortymentu sporz�-
dzano raport z rentowno�ci za-

wieraj�cy informacje o warto�ci 

sprzeda�y, kosztach transportu, 

kosztach sprzeda�y, kosztach wy-

tworzenia, zysku operacyjnym, roz-

liczonych kosztach administracyj-

nych i zysku netto. Raporty z ren-

towno�ci produktów były sumowane 

dla ka�dego oddziału, a dalej dla 

firmy jako cało�ci.  

Na podstawie analizy raportów  

o kosztach i rentowno�ci oddziału 

mo�na wysnu� wniosek, �e na 

barkach kierownictwa oddziału było 

minimalizowanie kosztów bezpo-

�rednich produkcji. Kierownicy od-

działów nie posiadali jednak infor-

macji o rentowno�ci i stopie zwrotu 

na kapitale, poniewa� kontrola tych 

parametrów spoczywała na barkach 

naczelnego kierownictwa. Naczelne 

kierownictwo wykorzystywało in-

formacje o rentowno�ci inwestycji 

nie do oceny dokona� mened�erów 

w poszczególnych oddziałach, ale 

raczej do oceny alternatywnych 

sposobów inwestowania kapitału.  

Stopa zwrotu z inwestycji (return on 

investments – ROI) po raz pierwszy 

opracowana i zastosowana w E. I. 

Du Pont de Nemours Powder 

Company, jest iloczynem stopy 

rentowno�ci sprzeda�y (return on 

sales – ROS) i rotacji zainwestowa-

nego kapitału (turnover). Była ona 

liczona nie tylko dla firmy jako 

cało�ci, ale tak�e dla ka�dego 

oddziału (było ich ponad czterdzie-

�ci) i dla ka�dej linii produktów 

(było ich szesna�cie, chocia� nie 

ka�da linia produktów wyst�powała 

w ka�dym oddziale). Ogółem w fir-

mie było sporz�dzanych ponad 350 

piramid, przedstawiaj�cych ren-

towno�� poszczególnych cz��ci 

organizacji oraz firmy jako cało�ci.  

Dzi�ki sporz�dzaniu bud�etów elas-

tycznych mo�liwe było oddzielenie 

zmian zysku, które były spowodo-

wane zmianami tylko i wył�cznie 

ilo�ci sprzeda�y, od zmian w kon-

trolowanych przez mened�erów 

kosztach poszczególnych czynników 

produkcji, wydajno�ci czy innych 

czynnikach b�d�cych pod kontrol� 
mened�erów. Ogólnie rzecz ujmuj�c, 

bud�etowanie elastyczne umo�liwia-

ło odpowied� na pytanie, czy 

zmiany w zysku b�d� stopie zwrotu 

z inwestycji były rezultatem zmian 

w poziomie sprzeda�y oddziału, czy 

te� zmian w efektywno�ci działania 

oddziału. Bud�et elastyczny kosztów 

zastosowany w General Motors 

odr�bnie traktował koszty stałe  

i zmienne, tym samym umo�liwiaj�c 

równie� w prosty sposób prognozo-

wanie zysku dla dowolnego pozio-

mu działalno�ci.  

System bud�etowania elastycznego 

stosowany w latach 20. w General 

Motors nie był oczywi�cie w po-

wszechnym u�ytku w tym czasie. 

Niewiele przedsi�biorstw stosowało 

wówczas bud�etowanie elastyczne – 

do wyj�tków nale�ały Gillette Safety 

Razor Company i Westinghouse 

Electric Corporation. Pierwsza z tych 

firm stosowała system elastycznych 

bud�etów ju� w ko�cu lat 20., a dru-

ga od ko�ca lat 30. XX w. (J o h n -

s o n, K a p l a n, 1987, s. 110). 

Podsumowuj�c, mo�na stwierdzi�, 
�e w odniesieniu do zarz�dzania 

procesami w wewn�trznych o�rod-

kach odpowiedzialno�ci, system ra-

chunku kosztów w General Electric 

umo�liwiał naczelnemu kierownic-

twu delegowanie odpowiedzialno�ci 

mened�erom oddziałów oraz kontrol� 
podejmowanych przez nich decyzji 

za pomoc� jasno stawianych celów 

finansowych.  
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 Nale�y jeszcze raz podkre�li�, �e 

informacje te były dost�pne tylko 

naczelnemu kierownictwu i słu�yły 

efektywnej alokacji kapitału we-

wn�trz firmyc. 

W E. I. Du Pont de Nemours 

Powder Company wykorzystywano 

równie� stosunkowo zaawansowany 

system bud�etowania, za pomoc� 
którego koordynowano i kontrolo-

wano zró�nicowane procesy zacho-

dz�ce w trzech rodzajach działalno-

�ci (departamentach) w ponad czter-

dziestu oddziałach firmy. Szczegól-

nie przydatny w zarz�dzaniu rozwi-

jaj�cym si� przedsi�biorstwem był 

bud�et �rodków pieni��nych. Wpły-

wy pieni��ne były szacowane na 

nast�pny rok w przekroju miesi�cz-

nym jako iloczyn planowanej przez 

departament sprzeda�y ilo�ci sprze-

danych produktów i wyliczanej 

przez dział rachunkowo�ci mar�y 

brutto realizowanej na tych pro-

duktach (przy obliczaniu jednostko-

wej mar�y brutto na poszczególnych 

produktach brano pod uwag� prze-

widywane zmiany zarówno w ce-

nach produktów jak i w kosztach). 

Od tak wyliczonej mar�y global- 

nej odejmowano pozostałe wpływy  

i wydatki, wyliczaj�c planowane 

salda �rodków pieni��nych.  

System rachunku kosztów działaj�cy 

w E. I. Du Pont de Nemours Powder 

Company umo�liwiał delegowanie 

odpowiedzialno�ci za poszczegól- 

ne departamenty ich kierownikom, 

poniewa� generował standardowe 

informacje do oceny dokona� tych 

departamentów. Istniej�cy system 

zapewniał naczelnemu kierownic-

twu centraln� kontrol� nad ró�nymi 

rodzajami działalno�ci i procesami 

w przedsi�biorstwie. 

 



Historia rozwoju rachunkowo�ci zarz�dczej według Johnsona i Kaplana... 

 

87

Tabela 2 (cd.) 

1 2 3 

Szacowanie kosz-

tów produktu dla 

potrzeb sprawo-

zda� finansowych 

W systemie rachunku kosztów, tj.  

w raportach wewn�trznych, przy 

liczeniu wska�nika zwrotu na 

inwestycjach oraz w sprawozda-

niach zewn�trznych uwzgl�dniano 

koszty amortyzacji.  

General Motors w ogóle nie posiadał 

systemu wyceny produktów dla po-

trzeb sprawozda� finansowych. Fir-

ma nie potrzebowała takiego syste-

mu, poniewa� nie posiadała w tym 

czasie �adnych zapasów produkcji  

w toku czy te� wyrobów gotowych 

(na zako�czenie dnia pracy na wy-

działach produkcyjnych nie było 

produkcji w toku, poniewa� wszyst-

kie wyroby były danego dnia ko�-
czone i sprzedawane do innej spółki 

z grupy GM).  

a W tak du�ych przedsi�biorstwach, jak E. I. Du Pont de Nemours Powder Company, obej-

muj�cych ponad czterdzie�ci rozproszonych geograficznie oddziałów, które były dalej dzielone na 

mniejsze jednostki – subdepartamenty, np. departament produkcji dzielił si� dalej na trzy 

subdepartamenty: produkcji dynamitu, prochu bezdymnego i prochu czarnego (J o h n s o n, 

1975b, s. 445–446). 
b Według Johnsona i Kaplana nie zachowały si� �adne informacje, które pozwoliłyby stwier-

dzi�, które z tych podej�� zostało w E. I. Du Pont de Nemours Powder Company ostatecznie 

zastosowane (J o h n s o n, K a p l a n, 1987, s. 61–93). 
c Nale�y zauwa�y�, �e formuła ROI zastosowana w E.I. Du Pont de Nemours Powder Com-

pany jest iloczynem dwóch miar stosowanych powszechnie w praktyce ju� w wieku XIX  

w firmach skoncentrowanych na jednym rodzaju działalno�ci. Innowacyjno�� tego wska�nika 

polegała jednak na poł�czeniu wska�nika rentowno�ci sprzeda�y i rotacji w sposób, który 

umo�liwiał firmie realizuj�cej ró�ne rodzaje działalno�ci efektywn� alokacj� kapitału, czyli tak�, 
któr� do tej pory mógł zapewni� jedynie zewn�trzny rynek. 

� r ó d ł o: charakterystyk� systemu rachunku kosztów w produkcyjnym departamencie E. I. 

Du Pont de Nemours Powder Company opracowano na podstawie: J o h n s o n, 1975b, s. 444–

450, 1975b, s. 184–204; K a p l a n, 1984, s. 396–398, natomiast analiza systemu rachunku 

kosztów General Motors została opracowana na podstawie: J o h n s o n, 1978, s. 490–517; 

K a p l a n, 1984, s. 398–401.  

3.3. Rozwój rachunkowo�ci zarz�dczej w latach 1825–1980 

O rozwoju rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej do pocz�tku wie-

ku XX decydowali prawie wył�cznie praktycy (J o h n s o n, K a p l a n, 1987,  

s. 176). Z jednej strony byli to wła�ciciele i mened�erowie XIX-wiecznych 

przedsi�biorstw tekstylnych, firm stalowych (Andrew Carnegie), linii kolejo-

wych (Albert Fink), firm handlowych (Marshall Field), wielozakłado- 

wych przedsi�biorstw o zró�nicowanej produkcji (Pierre du Pont, Hamilton 

Barksdale) czy zdywersyfikowanych, wielooddziałowych korporacji (Alfred 
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Sloan, Donaldson Brown). Z drugiej za� strony znaczny udział w rozwoju metod 

rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej mieli in�ynierowie zwi�zani  

z nurtem naukowego zarz�dzania (Percy Longmuir, Harrington Emerson, 

Charter Harrison, Hamilton Church). Według Johnsona i Kaplana do pocz�tku 

wieku XX rachunek kosztów i rachunkowo�� zarz�dcza rozwijały si� głównie  

w praktyce i przez praktyków, pó�niej zacz�ło si� to stopniowo zmienia�,  
a rachunek kosztów i rachunkowo�� zarz�dcza zacz�ły si� rozwija� głównie za 

spraw� badaczy uniwersyteckich, takich jak: Maurice Clark, R. S. Edwards, 

Ronald Coase, William Vatter, Eugene Grant, George Terborgh, Joel Dean, 

Robert Anthony czy Herbert Simon. Ich najwa�niejsze dokonania przedstawiono 

poni�ej.  

W ko�cu lat 20. XX w., kiedy to według Johnsona i Kaplana rachunek kosz-

tów zacz�ł by� postrzegany głównie przez pryzmat rachunkowo�ci finansowej 

(J o h n s o n, K a p l a n, 1987, s. 154), w wielu o�rodkach akademickich zacz�to 

podkre�la�, �e powinien by� on równie� pomocny przy podejmowaniu decyzji 

mened�erskich. Badacze akademiccy, spo�ród których jednym z najbardziej 

wpływowych był Maurice Clark, zacz�li podkre�la� znaczenie wyodr�bnienia 

zmiennych i stałych kosztów przedsi�biorstwa (S z y c h t a, 2007, s. 44–45).  

M. Clark zauwa�ył, �e analiza kosztów powinna by� prowadzona w z góry 

zdefiniowanym przedziale czasu, poniewa� koszty stałe w krótkim okresie mog� 
si� okaza� kosztami zmiennymi w dłu�szym okresie. Jemu przypisuje si� 
równie� autorstwo takich koncepcji jak koncepcja kosztów przyrostowych 

(differential costs) czy te� kosztów zapadłych (sunk costs). Clark jest równie� 
znany z istotnego do dzi� przy podejmowaniu z wykorzystaniem rachunku 

kosztów jakichkolwiek decyzji biznesowych stwierdzenia: „ró�ne koszty dla 

ró�nych celów” (different costs for different purposes). Warto równie� pod-

kre�li�, �e zdaniem Clarka, aby system rachunku kosztów dostarczał infor- 

macji istotnych przy podejmowaniu decyzji, musi on funkcjonowa� niezale�-
nie od systemu rachunkowo�ci i sprawozdawczo�ci finansowej, która jest 

regulowana przepisami i standardami (w istocie postulował on rozwi�zanie 

polegaj�ce na tym, �e rachunek kosztów dla podejmowania decyzji b�dzie 

niezale�ny od rachunkowo�ci finansowej, ale oba systemy b�d� oparte na 

jednej bazie danych). 

Kontynuatorami prac Clarka była grupa naukowców z London School of 

Economics (LSE). Postulowali oni wykorzystywanie do podejmowania decyzji 

tylko kosztów w danej sytuacji odpowiednich (relevant), tym samym opowiada-

j�c si� przeciwko wykorzystywaniu w takich sytuacjach kosztów liczonych dla 

potrzeb rachunkowo�ci finansowej. R. S. Edwards, jeden z przedstawicieli LSE, 

podkre�lał zupełn� nieprzydatno�� kosztów pochodz�cych z ksi�g podporz�d-

kowanych celom rachunkowo�ci finansowej do podejmowania jakichkolwiek 

decyzji zarz�dczych, w szczególno�ci do planowania czy analizy rentowno�ci 
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(było to spowodowane chocia�by brakiem rozró�nienia mi�dzy kosztami 

zmiennymi a stałymi). Równie� zwi�zany z London School of Economics 

Ronald Coase był z kolei autorem koncepcji kosztów utraconych korzy�ci 

(opportunity cost). Koszty utraconych korzy�ci w ogóle nie s� mierzone  

w systemie rachunkowo�ci finansowej, poniewa� reprezentuj� koszty działa�  
w ogóle niepodj�tych (S z y c h t a, 2007, s. 47). Postulaty ekonomistów z LSE 

były wi�c kontynuacj� i znacznym rozszerzeniem spostrze�e� Clarka. Mo�na je 

generalnie podsumowa� nast�puj�co: bez zastosowania koncepcji takich jak 

podział kosztów na stałe i zmienne, koszty zapadłe, ró�nicowe czy koszty 

utraconych korzy�ci rachunek kosztów nie mo�e dostarczy� informacji dla 

podejmowania decyzji. Poniewa� jedyne funkcjonuj�ce w praktyce rachunki 

kosztów s� podporz�dkowane celom i zasadom rachunkowo�ci finansowej i nie 

dostarczaj� informacji istotnych dla podejmowania decyzji, to jedynym wyj-

�ciem jest tworzenie odr�bnych od rachunkowo�ci finansowej systemów 

rachunku kosztów dla potrzeb decyzyjnych. Tylko takie systemy mog� dostar-

czy� odpowiednich informacji do planowania, analizy rentowno�ci i tym 

podobnych decyzji.  

Kontynuatorem my�li Clarka, Edwardsa i Coase’a był William Vatter, który 

po raz pierwszy u�ył poj�cia „management accounting”, daj�c taki tytuł swemu 

podr�cznikowi (S z y c h t a, 2007, s. 52). Do czasu wydania tej pracy podr�czni-

ki akademickie koncentrowały si� w głównej mierze na kwestiach zwi�zanych  

z wycen� zapasów, marginalizuj�c kwestie zwi�zane z kontrol� kosztów czy 

podejmowaniem decyzji (H o r n g r e n, 1987). Vatter wprowadził do swojego 

podr�cznika a� sze�� rozdziałów po�wi�conych bud�etowaniu i kontroli zarz�d-

czej, podkre�laj�c ró�nice mi�dzy wykorzystaniem informacji o kosztach do 

zarz�dzania i do sporz�dzania sprawozda� finansowych. Vatter proponował 

funkcjonowanie dwóch systemów rachunkowo�ci – jednego dla potrzeb spra-

wozdawczo�ci zewn�trznej, drugiego dla potrzeb podejmowania decyzji. 

Systemy te według niego miały si� ró�ni� stopniem kompletno�ci danych  

i czasem prezentowania rezultatów, przy czym system dostarczaj�cy informacji 

do zarz�dzania mógłby by� nawet mniej precyzyjny, byleby tylko dostarczał 

informacji na czas i to informacji istotnych dla podejmowania decyzji. Konklu-

zja podr�cznika Vattera była nast�puj�ca: „Rachunkowo�� dla zarz�dzania nie 

jest zarz�dzaniem, i nie powinna by� w ten sposób postrzegana. Rachunkowo�� 
mo�e by� natomiast wykorzystana w procesie kontroli zarz�dczej i mo�e 

pomaga� mened�erom wykonywa� obowi�zki lepiej ni� gdyby jej nie było”
11

.  

                      
11 W. J. V a t t e r (1950), Managerial Accounting, Prentice–Hall, s. 510, [za:] H. T. J o h n -

s o n, R. S. K a p l a n (1987), Relevance Lost. The Rise and Fall of Management Accounting, 

Harvard Business School Press, Harvard, s. 162.  
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Pod koniec pierwszej połowy XX w. coraz wi�kszy nacisk w �rodowi-

skach uniwersyteckich kładziono na wykorzystanie informacji z systemu 

rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej dla potrzeb podejmowania 

decyzji. Opracowano w tym czasie wiele metod rachunkowo�ci zarz�dczej 

dotycz�cych np. analizy rentowno�ci produktów, cen transferowych, kontroli 

kosztów oraz oceny dokona� jednostek wewn�trznych. By� mo�e najwa�niej-

sz� z nich było wykorzystanie koncepcji zdyskontowanych przepływów 

pieni��nych w analizie opłacalno�ci inwestycji (por.: S z y c h t a, 2007, s. 57; 

S o b a � s k a, 2009, s. 77; J a r u g a, 2010, s. 43). Podwaliny tej metody stwo-

rzyli Eugene Grant i George Terborgh. Chocia� sama koncepcja warto�ci 

pieni�dza w czasie nie była nowa, to jednak dopiero Grant zaproponował 

wykorzystanie tej koncepcji do oceny opłacalno�ci inwestycji. Terborgh 

podobnie jak Grant uwa�ał, �e zastosowanie koncepcji warto�ci pieni�dza  

w czasie do oceny opłacalno�ci inwestycji przyczyni si� do podejmowania 

decyzji inwestycyjnych w bardziej racjonalny sposób
12

. Prace Terborgh’a, ze 

wzgl�du na skomplikowane formuły i słownictwo, miały jednak do�� ograni-

czone oddziaływanie na praktyk�. Du�o wi�kszy odd�wi�k wzbudziły za to 

opracowania Joela Deana, który analizował sposoby analizy opłacalno�ci 

inwestycji z wykorzystaniem technik zdyskontowanych przepływów pieni��-
nych (discounted cash flows – DCF), stosowane przez najlepsze przedsi�bior-

stwa ameryka�skie połowy XX w. (Kaplan, 1984, s. 402). Ciekawostk� jest to, 

�e Dean pocz�tkowo wcale nie był zwolennikiem dyskontowania przepływów 

pieni��nych, opowiadał si� on natomiast za dyskontowaniem zysków. Z cza-

sem zmienił jednak zdanie i poparł koncepcj� DCF, zaznaczaj�c jednak, �e  

w niektórych przypadkach efekt zastosowania metod zdyskontowanych 

przepływów pieni��nych do oceny opłacalno�ci inwestycji mo�e by� niedosta-

tecznie du�y, by uzasadni� konieczny do ich zastosowania wysiłek.  

Połowa wieku XX, oprócz wykształcenia takich metod, jak DCF, zaowoco-

wała równie� badaniami z zakresu kontroli mened�erskiej. Znacz�cy udział  

w badaniach procesów planowania i kontroli w zdecentralizowanych organiza-

cjach miał Robert Anthony. Anthony zaproponował hierarchiczne ramy procesu 

planowania i kontroli w organizacji (A n t h o n y, 1965, s. 16):  
 
Planowanie strategiczne: proces podejmowanie decyzji o celach organizacji, zmianach tych 

celów, o zasobach wykorzystywanych do realizacji tych celów oraz o sposobach pozyskania, 

wykorzystania i pozbycia si� tych zasobów. Kontrola zarz�dcza: proces, w którym mened�erowie 

                      
12 Nale�y zauwa�y�, �e stosowana od pocz�tku wieku XX formuła ROI, zwłaszcza w swojej 

najbardziej popularnej formie, w której kapitał zainwestowany był mierzony netto, zniech�cała 

skutecznie mened�erów do podejmowania nowych inwestycji (w zasadzie zawsze, gdy inwesto-

wano, ROI spadało).  
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upewniaj� si�, �e zasoby s� pozyskiwane i wykorzystywane skutecznie i efektywnie w procesie 

realizowania celów organizacji. Kontrola operacyjna: proces zapewnienia skuteczno�ci i efek-

tywno�ci realizacji celów. 

Podobnie jak wielu poprzedników, Anthony równie� wyra�nie oddzielał 

dwie funkcje rachunkowo�ci: jedn�, polegaj�c� na dostarczaniu informacji do 

podejmowania decyzji mened�erskich, i drug� – zorientowan� na dostarczanie 

informacji dla potrzeb zewn�trznej sprawozdawczo�ci finansowej. Podobnie do 

Anthony’ego, równie� Herbert Simons badał funkcjonowanie procesów kontroli 

mened�erskiej w zdecentralizowanych organizacjach i podobnie jak Anthony 

sformułował on trzy funkcje rachunkowo�ci zarz�dczej w procesach kontroli  

i podejmowania decyzji mened�erskich: pomiar rezultatów, nakierowywanie 

uwagi i rozwi�zywanie problemów. Pogl�dy Anthony’ego znalazły równie� 
kontynuacj� i rozwini�cie w pracach Johna Deardena, Richarda Vancila czy 

Davida Solomonsa. Autorzy ci opublikowali wiele prac zawieraj�cych analiz�  
w formie case study praktyki najwi�kszych ameryka�skich przedsi�biorstw  

z zakresu zastosowania takich metod kontroli mened�erskiej jak ceny transfero-

we, bud�etowanie, ROI i nadwy�ka zysku (residual income – RI)
13

.  

W latach 60. XX w., istotny wkład w rozwój metod rachunkowo�ci zarz�d-

czej wnie�li równie� przedstawiciele nurtu bada� operacyjnych. W tym okresie 

szeroko prezentowano i dyskutowano w literaturze takie problemy, jak: analiza 

progu rentowno�ci w warunkach niepewno�ci, wykorzystanie programowania 

liniowego w kształtowaniu optymalnej struktury asortymentowej produkcji, 

zastosowanie metod regresji do podziału kosztów na stałe i zmienne czy te� 
modele statystycznego badania odchyle�14

. Literatura wywodz�ca si� z nurtu 

bada� operacyjnych mo�e by� postrzegana jako kontynuacja nurtu naukowego 

zarz�dzania z przełomu wieku XIX i XX, poniewa� koncentrowała si� na 

poprawie efektywno�ci wewn�trznej, rozwoju technik wspomagaj�cych mene-

d�erów ni�szego szczebla i monitorowaniu działalno�ci operacyjnej. Według 

Johnsona i Kaplana literatura oparta na nurcie bada� operacyjnych nie była 

jednak czym� jako�ciowo nowym, poniewa� rozwini�to w niej techniki i metody 

ju� wcze�niej znane i stosowane, nie proponuj�c jednocze�nie nic zupełnie 

oryginalnego (J o h n s o n, K a p l a n, 1987, s. 171). W przeciwie�stwie za� do 

przedstawicieli nurtu naukowego zarz�dzania, którzy byli praktykami
15

, przed-

                      
13 Wiele z tych case studies mo�na znale�� w ksi��ce Johna D e a r d e n a  (1988), Manage-

ment Accounting. Text and Cases, Prentice–Hall, New Jersey.  
14 Por.: A t k i n s o n, K a p l a n, 1989, s. 1–13 oraz K a r m a � s k a, 2003, s. 35. 
15 Według M. C. Wellsa, analiza innowacji wprowadzanych do systemów rachunku kosztów 

pod wpływem nurtu naukowego zarz�dzania ujawnia intensywn� wymian� pogl�dów pomi�dzy 

in�ynierami-praktykami i na t� wła�nie grup� wskazuje jako na autorów tych nowych metod 

(W e l l s, 1977). 
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stawiciele nurtu bada� operacyjnych byli w przewa�aj�cej mierze teoretykami. 

Rozwijane wówczas modele nie powstawały jednak dla praktyki, nie były  

w praktyce testowane, nie uwzgl�dniały faktu, �e zbieranie cz�sto bardzo wielu 

informacji mo�e by� niezwykle kosztowne. Praktyczne wykorzystanie prac 

przedstawicieli nurtu bada� operacyjnych było na skutek tego mocno ograniczo-

ne (K a r m a � s k a, 2003, s. 35).  

Od ko�ca lat 60. XX w. zacz�to analizowa� zakres i warto�� systemów ra-

chunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej, podkre�laj�c, �e popyt na informa-

cje z systemu rachunkowo�ci powinien wynika� z u�yteczno�ci tych informacji 

dla mened�erów (K a p l a n, 1984, s. 403–404). Podej�cie to znane jest pod 

nazw� ekonomiki informacji (zobacz tak�e: S z y c h t a, 2007, s. 67). Trudno 

negowa� podstawow� tez� tego nurtu, zgodnie z któr� systemy informacyjne,  

w tym oczywi�cie systemy rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej, 

powinny by� oceniane z punktu widzenia relacji kosztów ich utrzymania do 

warto�ci informacji, których dostarczaj�. Problem le�y w praktycznym zastoso-

waniu tego podej�cia, które wydaje si� tak skomplikowane, �e w zasadzie 

niemo�liwe do zastosowania – jedyne praktyczne implikacje tego podej�cia  

to zwrócenie uwagi projektantom systemów rachunku kosztów na relacje 

kosztów do korzy�ci zwi�zanych z funkcjonowaniem systemów informacyjnych 

(z zastrze�eniem, �e w uj�ciu praktycznym tych kosztów i korzy�ci nie da si� 
wiarygodnie policzy�) (H o r n g r e n, 1987).  

Lata 80 XX w. to zwrócenie uwagi na fakt, �e organizacja gospodarcza nie 

powinna by� postrzegana jako monolit, ale raczej jako miejsce, w którym 

krzy�uj� si� interesy ró�nych grup – wła�cicieli, zarz�dów, mened�erów 

�redniego i ni�szego szczebla i wreszcie pracowników – podej�cie to okre�lono 

mianem teorii agencji (zobacz tak�e: S z y c h t a, 2007, s. 68). Teoria agencji 

dostarczyła ram, w których mo�na, cho�by tylko teoretycznie, modelowa� 
zapotrzebowanie na informacje wraz ze wzrostem rozmiarów przedsi�biorstw, 

stopniem ich skomplikowania i pogł�biaj�c� si� decentralizacj� (B a i m a n, 

1982). Praktyczne zastosowania teorii agencji zwi�zane s� głównie z olbrzymi-

mi trudno�ciami w matematycznym modelowaniu niezwykle zło�onych relacji 

wewn�trz przedsi�biorstwa. Stosowanie teorii agencji sprowadza si� wi�c  

w zasadzie do przekre�lenia obrazu organizacji jako monolitu i postrzegania jej 

jako zbioru ró�nych i niejednokrotnie sprzecznych interesów i powi�za� 
(K a p l a n, 1984, s. 404; J o h n s o n, K a p l a n, 1987, s. 174–175)

16
.  

Jak pokazuje przedstawiona wy�ej analiza, zdecydowana wi�kszo�� pi�-
miennictwa z lat 1925–1980 mo�e by� w odró�nieniu od lat poprzednich  

                      
16 Szerzej krytyk� praktycznej przydatno�ci teorii agencji w kontek�cie systemów rachunku 

kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej przedstawił R. S. K a p l a n  (1986). 
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(1800–1925) przypisana teoretykom. Ich prace, oparte zazwyczaj na prostych 

teoretycznych modelach, nie uwzgl�dniały zło�ono�ci rzeczywistych organizacji 

gospodarczych �wiadcz�cych skomplikowane usługi wielu klientom czy wy-

twarzaj�cych zło�one produkty w ramach skomplikowanych procesów produk-

cyjnych. Zgodnie wi�c ze słowami H. T. J o h n s o n a i R. S. K a p l a n a (1987, 

s. 175–176), „łatwo jest mened�erowi zgodzi� si� co do zasady z rekomenda-

cjami naukowców, jednak niezwykle trudno jest zastosowa� te rekomendacje  

w o wiele bardziej zło�onych organizacjach”. Według mocnych słów Johnsona  

i Kaplana, w latach 1925–1980, z wyj�tkiem metod DCF, nie powstały �adne 

oryginalne idee, które miałyby wpływ na projektowanie i wykorzystanie 

systemów rachunkowo�ci zarz�dczej w praktyce. Autorzy ci wyra�aj� pogl�d, �e 

od lat 20. XX w. rachunek kosztów został zdominowany przez rachunkowo�� 
finansow�, co spowodowało stagnacj� w rozwoju tej dyscypliny w kolejnych  

dziesi�cioleciach. Dopiero tocz�ca si� w latach 80. dyskusja, któr� zreszt� 
zapocz�tkowali Johnson z Kaplanem, uzmysłowiła zarówno praktykom, jak  

i naukowcom, �e nast�pił kryzys rachunkowo�ci zarz�dczej.  

4. Alternatywne podej�cia do historii  
rachunkowo�ci zarz�dczej 

Obok podej�cia tradycyjnego oraz podej�cia Johnsona i Kaplana istniej� 
jeszcze inne pogl�dy na histori� rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej 

(L o f t, 1995, s. 9–20). Podczas gdy Johnson i Kaplan w swojej interpretacji 

rozwoju rachunkowo�ci zarz�dczej zwracaj� uwag� na nieustanne d��enie do 

poprawy efektywno�ci jako na główn� przyczyn� tego rozwoju, to przedstawi-

ciele alternatywnych pogl�dów utrzymuj�, �e głównym motorem tego rozwoju 

było d��enie do kontroli robotników w procesie produkcji lub te� znaczenie 

rachunkowo�ci zarz�dczej jako jednej z technik kontroli i dyscyplinowania 

pracowników i mened�erów.  

Według zwolenników pierwszej koncepcji na rozwój rachunku kosztów  

i rachunkowo�ci zarz�dczej nale�y patrze� z punktu widzenia roli systemu 

informacyjnego jako narz�dzia, dzi�ki któremu mo�liwa jest kontrola pracowni-

ków w przedsi�biorstwie. Prominentnymi przedstawicielami tego nurtu s�  
T. Hopper i P. Armstrong (1991), według których ewolucja systemów rachun-

kowo�ci powinna by� postrzegana jako aspekt cało�ciowych zmian w procesie 

sprawowania władzy i kontroli w firmach. Podstawowe ró�nice w pogl�dach na 

histori� rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej według z jednej strony  

T. Hoppera i P. Armstronga, a z drugiej H. T. Johnsona i R. S. Kaplana zapre-

zentowano w tab. 3.  
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T a b e l a  3 

 

Rozwój rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej według pogl�dów H. T. Johnsona  

i R. S. Kaplana oraz T. Hoppera i P. Armstronga 

Okres 

Przesłanki rozwoju systemów rachunku 

kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej  

wg Johnsona i Kaplana 

Przesłanki rozwoju systemów rachunku 

kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej  

wg Hoppera i Armstronga 

1 2 3 

1800–1880 Johnson i Kaplan utrzymuj�, �e rozwój 

poszczególnych technik i metod ra-

chunku kosztów był rezultatem d��enia 

do poprawy efektywno�ci ekonomicznej. 

Przytaczane przez tych autorów 

przykłady przedsi�biorstw produkcyj-

nych (np. przedsi�biorstw z bran�y 

tekstylnej i stalowej), transportowych 

(np. przedsi�biorstw kolejowych) czy 

handlowych (np. przedsi�biorstw dystry-

bucyjnych i handlu detalicznego) miały 

ilustrowa� tez�, �e podstawow� rol� 
systemów rachunku kosztów w tym 

okresie było monitorowanie pracy ro-

botników w celu zwi�kszenia efektyw-

no�ci przedsi�biorstwa. 

Według pogl�dów Hoppera i Armstron-

ga rozwój narz�dzi rachunku kosztów 

był spowodowany zmianami procesów 

kontroli pracowników w przedsi�bior-

stwie. Autorzy ci dowodz�, �e wzrastaj�-
ca rentowno�� przedsi�biorstw w tym 

okresie była w du�ej mierze spowodo-

wana intensywn� eksploatacj� pracow-

ników przez wła�cicieli (osi�gali to oni 

m. in. za pomoc� �cisłej kontroli nad 

pracownikami). Hopper i Armstrong 

dowodz�, �e co najmniej cz��� infor-

macji z systemów rachunkowo�ci była 

wykorzystywana w pierwszym rz�dzie 

w celu coraz wi�kszej eksploatacji 

pracowników, a nie poprawy efektyw-

no�ci przedsi�biorstwa.  

1880–1925 Przełom wieku XIX i XX to gwałtowny 

rozwój nowych metod rachunku 

kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej. 

Johnson i Kaplan wi��� ten rozwój  

z d��eniem do pomiaru efektywno�ci 

wykonywanych działa� oraz wykorzy-

staniem standardów jako bazy do 

porówna� rzeczywistych rezultatów  

z normami, co równie� miało si� 
przyczynia� do poprawy efektywno�ci 

przedsi�biorstwa i jego wyodr�bnio-

nych cz��ci. 

Hopper i Armstrong zwracaj� uwag�, �e 

w tym okresie zacz�to zast�powa� 
wysoko wykwalifikowanych pracowni-

ków pracownikami o ni�szych kwa-

lifikacjach. Skutkiem tych zmian była 

łatwo�� w zast�powaniu jednych pra-

cowników innymi, a co za tym idzie 

wi�ksza kontrola mened�erów. Rosn�ca 

rola mened�erów uległa dalszemu 

wzmocnieniu na skutek wprowadzenia 

nowych metod rachunku kosztów, które 

dostarczały informacji mened�erom,  

a nie pracownikom, w ten sposób 

ułatwiaj�c mened�erom kontrol� pod-

ległych im pracowników.  

1925–1980 Analizuj�c wykorzystanie takich technik 

rachunkowo�ci zarz�dczej, jak bud�e-

towanie czy ROI, Johnson i Kaplan 

podkre�lali, jak wa�n� rol� odgrywaj�  
w coraz bardziej zło�onych i ci�gle 

rosn�cych organizacjach.  

Hopper i Armstrong zwracaj� uwag� na 

coraz wi�ksz� mechanizacj� procesów 

produkcji i dalszy spadek znaczenia 

pracowników wysoko wykwalifikowa-

nych.  
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Tabela 3 (cd.) 

1 2 3 

 Podkre�lali oni, �e bez tych metod nie 

mo�na by było upewni� si�, �e korzy�ci 

zwi�zane z funkcjonowaniem wielkich 

firm przewy�szaj� administracyjne 

koszty ich funkcjonowania, a kapitał 

wła�ciciela jest efektywnie wykorzy-

stywany. 

Zastosowanie bud�etowania i ROI 

pozwoliło naczelnemu kierownictwu na 

wywieranie jeszcze wi�kszego wpływu 

na mened�erów �redniego szczebla. 

Wspomniane wy�ej narz�dzia kontroli 

zarz�dczej umo�liwiły zdaniem Hoppera 

i Armstronga intensyfikacj� kontroli 

firmy nad procesem pracy i pracowni-

kami. 

� r ó d ł o: opracowanie własne na podst.: H o p p e r, A r m s t r o n g, 1991 oraz J o h n s o n, 

K a p l a n, 1987.  

 

T. Hopper i P. Armstrong podkre�laj� szczególn� rol�, jak� rachunkowo�� 
odgrywa w krajach anglosaskich. W wieku XIX i jeszcze na pocz�tku wieku XX 

najwa�niejsz� rol� w przedsi�biorstwach sprawowali mened�erowie operacyjni  

i in�ynierowie. Wraz ze wzrostem rozmiaru przedsi�biorstw zwi�kszały si� 
jednak wpływy generalnych mened�erów, spo�ród których znacz�c� rol� 
odgrywała grupa specjalistów w dziedzinie rachunkowo�ci i finansów. Zdecy-

dowało o tym kilka okoliczno�ci, spo�ród których mo�na wymieni� rosn�c� rol� 
systemów rachunkowo�ci w zarz�dzaniu organizacjami i podejmowaniu decyzji 

o alokacji kapitału oraz znaczenie rachunkowo�ci jako narz�dzia wła�cicielskiej 

kontroli nad organizacjami
17

. T. Hopper i P. Armstrong (por. np.: L u f t, 1997,  

s. 173–175) wyprowadzaj� st�d wniosek, �e nie sposób zrozumie� wzrostu 

znaczenia rachunkowo�ci bez powi�zania tego ze wzrostem wpływów grupy 

zawodowej ksi�gowych i finansistów. Tradycyjnie historia rachunkowo�ci 

zarz�dczej była postrzegana w ten sposób, �e wraz z rozwojem przedsi�biorstwa 

naczelne kierownictwo zdawało sobie spraw� z u�yteczno�ci rachunkowo�ci 

zarz�dczej w podejmowaniu decyzji i to prowadziło do rozwoju systemów 

rachunku kosztów i zatrudniania nowych specjalistów. Hopper i Armstrong 

podkre�laj� natomiast pozytywn� rol� samych specjalistów z rachunkowo�ci  

w kreowaniu sobie pracy i pozycji w przedsi�biorstwie. To zwrócenie uwagi na 

zale�no�� mi�dzy rozprzestrzenieniem si� okre�lonych metod i technik (metod  

i technik rachunkowo�ci zarz�dczej) a pozycj� osób propaguj�cych te techniki 

jest wa�n� kwesti�, wart� bez w�tpienia rozwa�enia podczas omawiania historii 

rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej. 

                      
17 Nale�y podkre�li�, �e w równie wysoce uprzemysłowionych krajach, jak USA czy Wielka 

Brytania, czyli np. Japonii i Niemczech, pozycja ksi�gowych i finansistów nigdy nie była tak silna. 

Prawdopodobnie jednym z powodów była stosunkowo w tych krajach mniejsza zale�no�� firm od 

zewn�trznych (pozyskiwanych na giełdzie) �ródeł finansowania.  
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Według nieco innego, wywodz�cego si� od my�li Michela Foucaulta
18

, spo-

sobu patrzenia na histori�, rozwój rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej 

powinien by� postrzegany jako rozwój jednej z najwa�niejszych w przedsi�bior-

stwie technik kontroli poczyna� jednostek. Przedstawicielami tego nurtu s� 
m. in. A. Loft, P. Miller i T. O’Leary.  

A. L o f t (1995, s. 35) postrzega rachunek kosztów i rachunkowo�� zarz�d-

cz� jako system nadzoru i kontroli jednostek w organizacjach gospodarczych.  

W tym sensie rachunkowo�� zarz�dcz� mo�na postrzega� jako system, który 

replikuje proces produkcji, umo�liwiaj�c pokazanie go na papierze lub w formie 

zapisów komputerowych w kategoriach pieni��nych. Rachunkowo�� funkcjonu-

je wi�c w przedsi�biorstwie jako system zarz�dzania i kontroli nie tylko pra-

cowników przez mened�erów, ale równie� mened�erów ni�szych szczebli przez 

mened�erów wy�szych szczebli. Rachunkowo�� zarz�dcza jest jednak czym� 
zdecydowanie wa�niejszym ni� mechanizm kontroli nad mened�erami i pra-

cownikami, poniewa� pokazuje ona w finansowych kategoriach wszystkie 

działania wykonywane w przedsi�biorstwie, tym samym umo�liwiaj�c ich 

szczegółow� kontrol�.  
Badaj�c pocz�tki rozwoju metod rachunku kosztów i rachunkowo�ci za-

rz�dczej, P. Miller i T. O’Leary koncentrowali si� na pierwszych trzech deka-

dach wieku XX (M i l l e r, O’L e a r y, 1994). Analizuj�c przypadaj�cy na ten 

okres rozwój takich metod rachunku kosztów, jak rachunek kosztów standardo-

wych czy bud�etowanie, postrzegali je oni jako niewielk�, ale wa�n� cz��� 
procesu powi�kszania kontroli nad jednostkami wewn�trz organizacji. Podkre-

�lali przy tym, �e nie jest to ju� tak jak w wieku XIX kontrola bezpo�redniego 

przeło�onego, ale raczej kontrola za pomoc� standardów i bud�etów, które 

wskazuj� nie tylko co, ale i jak zrobi�. Za pomoc� planowania, zbierania danych 

rzeczywistych i procesu kontroli, nadzór nad pracownikami został odpersonifi-

kowany – nie jest ju� dokonywany bezpo�rednio przez przeło�onego, ale przez 

bezosobowe metody i narz�dzia rachunkowo�ci zarz�dczej, maj�ce ponad 

wszystko zapewni� efektywne działanie. Wymienione wy�ej metody rachunko-

wo�ci zarz�dczej umo�liwiały wi�c wyra�enie w kategoriach pieni��nych 

udziału jednostek (pracowników i mened�erów) w osi�ganej przez przedsi�bior-

stwo efektywno�ci. 

K. H o s k i n i R. M a c v e (1994) podkre�laj�, �e specjali�ci rachunkowo�ci 

zarz�dczej nie tworz� nowych systemów pomiaru dokona� w intelektualnej 

pró�ni. Dowodz� oni, �e w na przełomie wieku XIX i XX kontrola dokona� 

                      
18 Sam Faucault nigdy co prawda nie pisał o rachunkowo�ci, jednak jego opracowania pod-

kre�lały wag�, jak� dla rozwoju nowoczesnego społecze�stwa miały techniki obserwowania  

i kontroli poczyna� jednostek, wag�, która, jak twierdził, nie była dot�d dostrzegana (L o f t, 1995, 

s. 34).  
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jednostek za pomoc� porówna� rezultatów rzeczywistych ze standardami była 

wprowadzona w organizacjach rz�dowych w sektorach takich, jak siły zbrojne 

czy słu�ba zdrowia. Hoskin i Macve zwracaj� równie� uwag� na dowody 

�wiadcz�ce o rozprzestrzenieniu si� tych systemów pomiaru dokona� z sektora 

rz�dowego do prywatnego (L u f t, 1997, s. 181).  

5. Podsumowanie 

Historia rachunkowo�ci zarz�dczej obejmuje wiele ró�nych podej��, z któ-

rych ka�de wskazuje na jej istotne elementy i kontekst, w jakim powinna by� 
postrzegana. Realizuj�c cel artykułu, którym była prezentacja pogl�dów na 

histori� rozwoju rachunkowo�ci zarz�dczej, przedstawiono kolejno podej�cie 

tradycyjne, podej�cie Johnsona i Kaplana oraz podej�cia alternatywne, które 

wykształciły si� jako odpowied� na pogl�dy Johnsona i Kaplana.  

Według tradycjonalistów i neoklasyków (S. P. G a r n e r, R. K. F l e i -

s c h m a n, R. D. P a r k e r) rachunek kosztów i rachunkowo�� zarz�dcza to zbiór 

technik słu��cych mened�erom i dostosowuj�cych si� do zmieniaj�cego si� 
�rodowiska biznesowego. Ich zdaniem rachunkowo�� zarz�dcza ewoluuje, 

doskonal�c wraz z upływem czasu wykorzystywane narz�dzia i techniki, tak by 

ci�gle lepiej słu�y� zarz�dzaj�cym. H. T. Johnson i R. S. Kaplan twierdz�  
z kolei, �e rozwój systemów rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej 

wcale nie był skutkiem powstania i rozwoju du�ych organizacji gospodarczych, 

które takich systemów potrzebowały. Utrzymuj� oni, �e było dokładnie odwrot-

nie, tzn. systemy rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej rozwin�ły  

si� znacznie wcze�niej ni� powstały du�e organizacje przemysłowe i to  

wła�nie wcze�niejszy rozwój tych systemów umo�liwił powstanie takich 

wielkich organizacji. Pogl�dy T. Hoppera, P. Armstronga, A. Loft, P. Millera  

i T. O’Leary’ego wskazuj� z kolei na to, �e rozwój systemów rachunku kosztów 

i rachunkowo�ci zarz�dczej powinien by� postrzegany nieco szerzej ni�  
jako prosta ekonomiczna konieczno�� (tak jak widzieli to H. T. Johnson  

i R. S. Kaplan). Historia rachunku kosztów i rachunkowo�ci zarz�dczej mo�e 

by� analizowana w powi�zaniu z rol� systemów rachunkowo�ci zarz�dczej  

w sprawowaniu kontroli nad mened�erami i pracownikami wewn�trz organizacji 

oraz zwi�zkami mi�dzy rozprzestrzenianiem si� poszczególnych metod i technik 

rachunku kosztów a pozycj� w organizacji osób wprowadzaj�cych te metody  

i techniki.  

Bazuj�c na przedstawionej w artykule charakterystyce głównych podej�� do 

historii rachunkowo�ci zarz�dczej, mo�na dostrzec zmian� w jej zakresie. O ile  

w podej�ciach wcze�niejszych (D. Solomons, S. P. Garner) skupiano si� 
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wył�cznie na rachunkowo�ci, a w podej�ciu H. T. Johnsona i R. S. Kaplana 

akcentowano znaczenie rachunkowo�ci dla rozwoju biznesu, o tyle w podej-

�ciach alternatywnych (T. Hopper, P. Armstrong, A. Loft, P. Miller, T. O’Leary) 

podkre�la si� rol� rachunkowo�ci w społecze�stwie jako cało�ci. Podej�cie do 

historii rachunkowo�ci zarz�dczej staje si� wi�c bardziej holistyczne (L u f t, 

1997, s. 181). Ogólnie rzecz ujmuj�c, znajomo�� historii rachunku kosztów  

i rachunkowo�ci zarz�dczej zarówno tej przedstawianej przez tradycjonalistów 

(S. P. Garner), neoklasyków (R. K. Fleischman, L. D. Parker), Johnsona  

i Kaplana, jak i zwolenników pogl�dów o zwi�zkach rozwoju rachunku kosztów 

z procesami kontroli pracowników (Hopper, Armstrong) lub jej powi�zaniu  

z procesami nadzoru i kontroli jednostek w przedsi�biorstwie (A. Loft, P. Miller, 

T. O’Leary) jest konieczna dla zrozumienia obecnej praktyki rachunku kosztów  

i rachunkowo�ci zarz�dczej oraz zmian, jakie zaszły w tych dziedzinach od  

lat 80. XX w.  
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HISTORY OF MANAGEMENT ACCOUNTING DEVELOPMENT 
ACCORDING TO JOHNSON AND KAPLAN ON THE BACKGROUND 

OF TRADITIONAL AND ALTERNATIVE VIEWS 
 
The purpose of the paper is to present opinions on history of management accounting deve-

lopment presented by Johnson and Kaplan on the background of traditional and alternative views. 

Based on the analysis of main opinions on management accounting history presented in the paper, 

the change in the scope of views on management accounting history can be seen. The perception 

of the management accounting history has changed from fairly simple and seeing management 

accounting in isolation to more complex and holistic. Generalizing, cost and management 

accounting history is necessary for understanding of current practice of cost and management 

accounting and changes which have taken place in these disciplines from the end of the XX 

century.  

 

 


