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Streszczenie: W artykule zaprezentowano rozwdj koncepcji zarzadzania kosztami od po-
czatku jej powstania do wspotczesnego ujecia. Na tle transformacji rachunku kosztow
w skali $wiatowej, w rezultacie ktorej wyodrebnito si¢ zarzadzanie kosztami, ukazano ba-
dania myslicieli rachunkowosci z osrodka wroctawskiego w tym temacie. Gtéwnym ce-
lem artykutu jest wykazanie, Ze najwazniejsze dzieta profesoréw z tego osrodka, Jana
Falewicza i Wiktora Malca, opublikowane w 1963 roku, miescily si¢ w éwczesnym nur-
cie kierunkéw rozwoju rachunku kosztow i zarzadzania kosztami. Istnieja zatem podsta-
wy do uznania, ze polska rachunkowos¢ zarzadcza ma swoj wklad w ogoélnoswiatowy
rozw0j koncepcji zarzadzania kosztami.
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Wprowadzenie

Zarzadzanie kosztami jako obszar rachunkowosci zarzadczej wyodrebnito si¢
w drugiej polowie ubiegtego wieku. Od tego czasu nastgpowat dynamiczny rozwoj
tej koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem, zarowno jesli chodzi o ujecie teore-
tyczne, jak i zastosowania praktyczne w roznych organizacjach gospodarczych.
Dziato si¢ tak dlatego, ze zarzadzanie kosztami zostato ukierunkowane na wspo-
maganie osiggania mozliwie wysokich wynikow i realizacj¢ zatozonych celow.
Kierownictwo coraz bardziej u§wiadamialo sobie, ze sukces finansowy przedsig-
biorstwa zalezy przede wszystkim od tego, w jakim stopniu uda si¢ zapanowac¢ nad
ponoszonymi kosztami.

Mowiac o zarzadzaniu kosztami z perspektywy historycznej, nalezy nawigzaé
do zrddet tej koncepcji zarzadzania. Zaczatkiem tego obszaru rachunkowosci za-
rzadczej byt niewatpliwie rachunek kosztow, ktory ma tradycje siegajaca prawie
dwoéch wiekow. Rachunek kosztow w jego pierwszym stadium rozwoju byt w nie-
wielkim stopniu ukierunkowany na informacyjne wspomaganie zarzadzania orga-
nizacjami. Rosnace potrzeby w tym zakresie spowodowaty, ze rachunek kosztow
ewoluowat, tak ze stat si¢ coraz bardziej istotnym zrodtem informacji zarzadczej.
W rezultacie tego przeorientowania wyksztalcito si¢ zarzadzanie kosztami.
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Wskazana droga do wyodrebnienia koncepcji zarzadzania kosztami miata nie
tylko charakter ogélnoswiatowy. Roéwniez w Polsce rosto zainteresowanie rachun-
kiem kosztow traktowanych jako instrument zarzadzania przedsigbiorstwami. Ba-
dania w tym obszarze byly prowadzone od polowy ubieglego wicku w réznych
osrodkach naszego kraju, w szczegdlnosci we wroctawskim osrodku rachunkowosci.

Artykul niniejszy zostal poswigcony genezie koncepcji zarzadzania kosztami
w Polsce w $wietle osiggnig¢ wroctawskiego osrodka na tle zrodet i wspotczesnego
jej ujecia. Glownym celem artykutu jest wykazanie, ze duzg role w powstaniu
i rozwoju zarzadzania kosztami w Polsce odegrat osrodek wroctawski. Zasadnicza
teza artykutlu zawiera si¢ w stwierdzeniu, ze badania prowadzone przez Jana
Falewicza i Wiktora Malca w latach 60. ubiegltego wieku stanowig istotny wktad
W zaczatki zarzadzania kosztami nie tylko w Polsce, ale takze w skali miedzynaro-
dowej. Aby osiagnaé¢ zalozony cel i zweryfikowac przyjetg tezg, poddane zostaty
badaniu poglady réznych autoréw oraz dokonano Krytycznej analizy literatury
z zakresu rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej.

Rozwdj rachunku kosztow: w kierunku zarzadzania kosztami

Pierwotnym obszarem rachunkowosci w stosunku do zarzgdzania kosztami jest
niewatpliwie rachunek kosztow, ktdry wyodrebnil si¢ w okresie rewolucji przemy-
stowej. Rachunek kosztow zaczeto stosowac juz w polowie XIX wieku w przed-
sigbiorstwach produkcyjnych Stanéw Zjednoczonych Ameryki. Gtowna jego rola
sprowadzata si¢ wowczas do kalkulacji rzeczywistych jednostkowych kosztow
produkcji. Informacje dotyczace kosztow produktéw byly wykorzystywane gtow-
nie w sprawozdawczosci finansowej do ustalania wyniku finansowego oraz wyce-
ny produktow. Ponadto pelne koszty produktéw stanowily podstawe do ustalania
cen sprzedazy produktow.

W latach 1850-1950 rachunek kosztow podlegat dynamicznemu rozwojowi,
czego wyrazem bylo powstanie réznych jego modeli i odmian. W tym okresie wy-
ksztalcit si¢ rachunek kosztow standardowych, ktoérego uzupetieniem jest analiza
odchylen. Ponadto wyodrebnity si¢ dwa podstawowe modele rachunku kosztow,
jakimi sg rachunek kosztéw pelnych oraz rachunek kosztow zmiennych. Istotnym
zagadnieniem zwigzanym z tym drugim modelem jest podziat kosztow na stale
i zmienne.

W omawianym okresie byty rozwijane i doskonalone metody rozliczania kosz-
tow wspolnych (posrednich) na produkty. Zaczeto takze przeprowadza¢ budzeto-
wanie kosztow oraz wykorzystywac je w kontroli dzialalno$ci przedsigbiorstwa.
Powstalo rowniez zainteresowanie wykorzystaniem metod statystycznych, przede
wszystkim analizy regresji i korelacji, do szacowania i przewidywania kosztow.
Rachunek kosztow stawat si¢ coraz wazniejszym zrédlem informacji na potrzeby
podejmowania decyzji gospodarczych (Szychta 2008, s. 35-72).

Z rozwazan przeprowadzonych w tym punkcie artykutu wynika, ze w potowie
ubiegltego wieku wyraznie wzrosto zainteresowanie rachunkiem kosztéw jako in-
strumentem zarzadzania w przedsiebiorstwach. Rachunek kosztéw coraz po-
wszechniej byt wykorzystywany w planowaniu i kontroli dziatalno$ci oraz ocenie
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wynikow przedsigbiorstw. Bardzo waznym ukierunkowaniem rachunku kosztow
stawalo si¢ informacyjne wspomaganie podejmowania decyzji gospodarczych,
glownie o charakterze operacyjnym.

Dostosowywanie rachunku kosztow do potrzeb zarzadzania przedsi¢biorstwami
przyczynito si¢ do przestawienia rachunku kosztow z orientacji sprawozdawczej na
zarzadcza. Takie ukierunkowanie rachunku kosztow mozna okresli¢ mianem za-
rzadczego rachunku kosztow (Sojak 2015, s. 43-45). W zarzadczym rachunku
kosztow nadrzgdny charakter ma niewatpliwie wewnetrzna jego funkcja informa-
cyjna, gdyz informacje dotyczace kosztéw stanowig wazny segment informacji
ekonomicznych w kazdej jednostce gospodarczej. Informacje te sg dostosowane do
roznych sytuacji planistycznych i kontrolnych oraz decyzyjnych zgodnie z zasada:
rozne koszty dla roznych celow.

Zarzadczy rachunek kosztow stal si¢ poczatkiem koncepcji okre§lanej mianem
zarzadzania kosztami. Zarzadczy rachunek kosztow jest przede wszystkim podsys-
temem w systemie informacji ekonomicznej przedsigbiorstwa, ktérego zasadni-
czym zadaniem jest dostarczanie informacji przydatnych kadrze kierowniczej
i menedzerom. W zarzadzaniu kosztami chodzi za$ przede wszystkim o to, aby
poprawi¢ efektywno$¢ wykorzystania zasoboéw zaangazowanych w dziatalnosé
przedsigbiorstwa, co powinno przyczyni¢ si¢ do racjonalizacji kosztéw ponoszo-
nych na realizacje¢ danego zakresu dziatalnosci (Nowak 2015). W ujeciu chronolo-
gicznym relacje migdzy koncepcjami rozwazanymi w tym punkcie artykutu mozna
przedstawi¢ w nastepujacej kolejnosci: rachunek kosztow — zarzadczy rachunek
kosztow — zarzadzanie kosztami. Nalezy jednakze podkresli¢, ze zastosowana tu
terminologia jest w duzym stopniu sprawg przyjetej konwencji.

Aktualnie w literaturze z rachunkowosci zarzadczej mozna spotka¢ dwa ujecia
zarzagdzania kosztami: konwencjonalne 1 wspotczesne. W konwencjonalnym ujeciu
zarzadzanie kosztami jest traktowane jako obszar rachunkowos$ci zarzadczej, ktory
wczesniej zostal nazwany zarzadczym rachunkiem kosztow. Takie rozumienie
zarzgdzania kosztami dobrze oddaje definicja sformutowana w pracy (Blocher i in.
2008, s. 3-4): zarzadzanie kosztami jest sposobem postgpowania w rachunkowosci
zarzadczej, polegajacym na pozyskiwaniu i wykorzystaniu przez menedzerow in-
formacji dotyczacych kosztow na potrzeby skutecznego zarzadzania przedsigbior-
stwem. Zarzadcze informacje kosztowe sa niezbedne dla realizacji wszystkich
funkcji zarzadzania. Wspotczesne podejscie do zarzadzania kosztami jest przed-
stawione w czwartym punkcie niniejszego artykutu.

Poczatki rozwoju zarzadzania kosztami we wroclawskim osrodku
rachunkowosci

Dynamiczny rozwdj rachunku kosztéw w Polsce nastapil po drugiej wojnie
Swiatowej, zwlaszcza w latach 50. i 60. ubieglego wieku. Poczatkowo w tym okre-
sie rachunek kosztéw byl zorientowany na sprawozdawczo$¢ zewnetrzng i petnit
przede wszystkim funkcje kontrolna. Na poczatku lat 60. zostalo opublikowanych
w Polsce wiele prac poswieconych rachunkowi kosztow. Na szczegdlne wyrdznie-
nie z punktu widzenia problematyki niniejszego artykulu, jaka jest zarzadzanie
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kosztami, zastuguja publikacje ksigzkowe dwoch autorow z osrodka wroctawskie-
go: Wiktora Malca i Jana Falewicza. Obie ksigzki zostaly wydane w tym samym
roku 1 mieszczg si¢ one w nurcie zarzgdczego rachunku kosztow.

Profesor Wiktor Malc opublikowal w 1963 r. ksiazke pt. Rachunek kosztow po-
stulowanych w przedsigbiorstwie przemystowym. Rachunek kosztéw postulowa-
nych wedlug W. Maca jest rachunkiem o charakterze apriorycznym, ktory ma
znacznie szerszy zakres przedmiotowy niz rozwijany wowczas w Europie Zachod-
niej, w tym zwlaszcza w Niemczech, oraz w USA rachunek kosztow standardo-
wych. W Polsce obligatoryjny charakter miat w tych czasach rachunek kosztow
normatywnych, prowadzony zgodnie z wytycznymi centralnych organéw admini-
stracji panstwowej.

W. Malc wprowadzit pojgcie kosztow postulowanych jako pewnej kategorii
kosztow o charakterze wzorcowym dla odniesienia kosztéw faktycznie poniesio-
nych. Jako koszty postulowane W. Malc traktowat wielko$ci przewidywane, pla-
nowane, normatywne i zadane dyrektywnie. Przy czym poziom kosztow postulo-
wanych uwazat za indywidualnie niezb¢dny dla zrealizowania danego zakresu
dziatalno$ci w okreslonych warunkach. Ponadto wskazat na konieczno$¢ dokony-
wania aktualizacji kosztow postulowanych w sytuacji zmiany warunkoéw prowa-
dzenia dziatalnosci. W zakres kosztow postulowanych wchodzg przede wszystkim
wielko$ci ustalone w przedsiebiorstwie, dlatego spelniajg one wazng wewnetrzng
funkcje kontrolna. Jest ona realizowana przez ustalanie i analiz¢ odchylen kosztow
faktycznie poniesionych od kosztéw postulowanych. W. Malc dokonal dekompo-
zycji tych odchylen, wyrozniajac sprostowania i niedotrzymania kosztow indywi-
dualnie niezbednych. Odchylenia te wykorzystywal do realizacji motywacyjnej
funkcji rachunku kosztow oraz do sterowania kierowniczego. Rozwigzania propo-
nowane przez W. Malca w zakresie ustalania i wykorzystania rachunku kosztow
postulowanych z pewnos$cig mieszczg si¢ w nurcie zarzgdzania kosztami w po-
czatkowym etapie jego rozwoju.

Profesor Jan Falewicz jest natomiast autorem dzieta pt. Rentownosé, gospodar-
nosé¢, koszty. Przyczynek do teorii mikroekonomii. W pracy tej autor zajat si¢ bada-
niami nad wptywem kosztow na rentownos¢ i gospodarno$¢ w przedsigbiorstwie
produkcyjnym. Przy czym uznatl, ze poprawe rentowno$ci mozna osiggnaé gtownie
poprzez oddziatywanie na poziom kosztow, gdyz przedsigbiorstwo ma stosunkowo
niewielki wptyw na poziom osigganych przychodéw. Mimo tego, ze stanowisko to
odnosito si¢ do ksztaltowania wynikéw w przedsigbiorstwie socjalistycznym, jest
ono w duzym stopniu aktualnie dzis.

J. Falewicz uznal, ze przedsigbiorstwo moze osiagna¢ wyzsze wyniki, jesli be-
dzie coraz lepiej gospodarowac. Gospodarno$¢ w prowadzeniu przez przedsigbior-
stwo dzialalno$ci rozumiat jako bardziej efektywne wykorzystanie posiadanych
zasobow. Dzialania kierownictwa i pracownikow ukierunkowane na poprawe tej
efektywnos$ci uwazal za skuteczny sposéb na uksztattowanie kosztoéw ponoszonych
dla zrealizowania zatozonych celow gospodarczych na mozliwie niskim poziomie.
Aby ocenia¢ gospodarnos¢ w przedsiebiorstwie, nalezy zatem systematycznie ba-
da¢ jego koszty.
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J. Falewicz wskazal na malg przydatno$¢ jednostkowego kosztu wlasnego
produktéw w ocenie gospodarno$ci przedsicbiorstwa. Na potrzeby takiej oceny
zalecit ustalenie zalezno$ci kosztow od wielkosci produkcji przy zastosowaniu
regresji liniowej. Uzyskane w ten sposob informacje o kosztach statych
i zmiennych wykorzystywatl nie tylko w badaniach analitycznych, ale takze
w rachunkach planistycznych, kontrolnych i decyzyjnych. Propozycije J. Falewicza
dotyczace szacowania regresji kosztow wzgledem wielkosci produkcji oraz
zastosowania stwierdzonych zaleznosci w ekonomice przedsi¢biorstwa miescity si¢
W nurcie rozwoju systemow zarzadczego rachunku kosztow, w szczegdlnoSci
rachunku kosztéw zmiennych. Jego rozwazania dotyczace tych zagadnien nalezy
zatem uznac za pionierskie w odniesieniu do koncepcji zarzadzania kosztami.

Wspolczesne podejscie do zarzadzania kosztami

Zrodla wspolczesnego podejécia do zarzadzania kosztami tkwig w praktyce
przedsiebiorstw japonskich, co zostalo ukazane w pracach (Monden (ed.) 2000;
Monden, Sakurai (eds.) 1989). W japonskich koncepcjach zarzadzania kosztami
szczegblng uwage zwraca si¢ na podniesienie efektywnosci wykorzystania zaso-
bow. Realizacja tego zadania wymaga przeprowadzenia analizy procesu ponosze-
nia kosztéw oraz rozpoznania mozliwosci ich obnizenia. W zarzadzaniu kosztami
podczas prowadzenia dziatalnosci gospodarczej chodzi zatem o to, aby koszty
uksztattowaly sie na mozliwie niskim poziomie. Osiaggnigcie tego zamierzenia jest
miarg skuteczno$ci zarzgdzania kosztami.

Zdaniem A. Jarugowej zarzadzanie kosztami w japonskich przedsigbiorstwach
wymaga odpowiedniego dziatania wszystkich pracownikéw oraz systemu informacji
o kosztach, ktore jest ukierunkowane na poprawe efektywnosci ponoszonych kosz-
tow. Przy tym podejsciu zarzgdzanie kosztami jest procesem ciggltego usprawnienia
funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktéry wspomaga opracowanie i wdrozenie odpo-
wiedniej polityki zarzgdu oraz whasciwych procedur postepowania. W tym celu nale-
zy zbudowaé system doplywu informacji o kosztach, ktory umozliwi monitorowanie
efektywnos$ci pozyskania i wykorzystania zasobow (Jarugowa (red.) 1997).

Wspblczesne rozumienie zarzgdzania kosztami dobrze oddaje jedna z nowych
definicji, sformutowana przez E.J. van Derbecka. Wedlug tego autora zarzadzanie
kosztami jest zestawem metod i technik, ktére stuza kontroli dziatalno$ci przedsig-
biorstwa oraz doskonaleniu proceséw i produktow. W koncepcji tej aktywnosci
menedzerow sg ukierunkowane na optymalng alokacj¢ zasobow w najbardziej ren-
townych obszarach dziatalno$ci oraz na podwyzszenie efektywnos$ci ich wykorzy-
stania (van Derbeck 2013).

W literaturze z zakresu rachunkowos$ci zarzadczej mozna wyrdznié trzy pode;j-
$cia do teorii i praktyki koncepcji zarzadzania kosztami: japonskie, anglo-
-amerykanskie i niemieckie (Zyznarska-Dworczak 2012, s. 18-24). W koncepcjach
japonskich nacisk jest potozony na dziatania majace na celu redukcje ponoszonych
kosztow na podstawie analizy proceséw gospodarczych na réznych etapach cyklu
zycia produktéw przy uwzglednianiu oczekiwan klientow. W krajach anglosaskich
jest rozwijana koncepcja kompleksowego zarzadzania kosztami ukierunkowana na
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krotkookresowe 1 dlugookresowe planowanie i kontrolowanie kosztow, wspieraja-
ca realizacje¢ strategii przedsicbiorstwa i zwigkszenie wartosci dla klientow. Row-
niez w Niemczech pierwotnie zarzadzanie kosztami koncentrowalo si¢ na plano-
waniu i kontroli kosztow, jednakze aktualnie koncepcja ta jest nastawiona na
wczesniejsze oddziatywanie na poziom, ksztattowanie si¢ i strukturg kosztow.

Istotne znaczenie dla rozwoju zarzadzania kosztami miato wyodrebnienie
w 1989 roku przez J.K. Shanka podejscia okreslonego jako strategiczne zarzadza-
nie kosztami (Shank 1989). Strategiczne zarzadzanie kosztami jest oparte na trzech
zatozeniach: zwigzku z lancuchem tworzenia wartosci, strategicznym pozycjono-
waniu przedsigbiorstwa oraz analizie czynnikéw kosztotworczych (Hilton, Maher,
Selto 2008, s. 7). Przy tym podejSciu uwaga menedzeréw jest skoncentrowana na
podejmowaniu decyzji dotyczacych strategicznych czynnikéw kosztotworczych.
Ze wzgledu na charakter wyrdznia si¢ dwa rodzaje takich czynnikow: strukturalne
nos$niki kosztéw, zwigzane ze strukturg ekonomiczng przedsigbiorstwa, oraz wyko-
nawcze nos$niki kosztéw, dotyczace proceséw operacyjnych (Shank, Govindarajan
1993, s. 21-23).

Przedstawione podej$cia do zarzadzania kosztami byly i sg propagowane w pol-
skiej literaturze z zakresu rachunkowos$ci zarzadczej. Zostaty im w catosci po§wie-
cone nastepujace prace zwarte: (Jarugowa (red.) 1997; Nowak (red.) 2006;
Karmanska 2007; Swiderska (red.) 2010; Zyznarska-Dworczak 2012). Problematyka
zarzadzania kosztami jest takze poruszana w Polsce w licznych artykutach nauko-
wych, poswieconych koncepcjom teoretycznym i zastosowaniom praktycznym. Sta-
nowi ona rowniez przedmiot dyskusji na dwoch ogélnopolskich konferencjach nau-
kowych, organizowanych przez o§rodek czestochowski oraz o$rodek wroctawski.

Podsumowanie

Zarzadzanie kosztami jest najbardziej dynamicznie rozwijajacym si¢ obszarem
rachunkowo$ci zarzadczej, zaro6wno je$li chodzi o koncepcje teoretyczne, jak
i zastosowania praktyczne. Jest tak dlatego, ze koszty sa jednym z kluczowych
czynnikéw sukcesu przedsigbiorstw dziatajgcych w warunkach globalnej konku-
rencji. Aby osiggnaé ten sukces rynkowy, nalezy oddziatywaé na poziom kosztow
oraz ujmowac je nie tylko retrospektywnie, ale takze prospektywnie. Zapanowanie
nad kosztami jest jednym z priorytetow kadry kierowniczej i menedzerow przed-
sicbiorstw.

Droga od rachunku kosztow do zarzadzania kosztami jest tendencja Swiatowa,
ktéra mozna zaobserwowac takze w Polsce. Wazne miejsce w kraju wérod osrod-
kéw akademickich, w ktorych byty i sa prowadzone badania w tym zakresie, zaj-
muje osrodek wroctawski. Istotny wktad w poczatki rozwoju zarzadzania kosztami
w Polsce wniesli dwaj profesorowie Wyzszej Szkoty Ekonomicznej we Wroctawiu
(aktualnie Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu): Wiktor Malc oraz Jan
Falewicz. Ich najwazniejsze dzieta opublikowane w 1963 roku dotyczyly tych za-
gadnien rachunku kosztéw, ktore mieszczg si¢ w nurcie zarzadczym tej subdyscy-
pliny rachunkowosci. To uzasadnia uznanie Jana Falewicza i Wiktora Malca za
prekursoréw zarzadzania kosztami nie tylko w osrodku wrocltawskim, ale takze
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w Polsce. Wazne jest takze to, ze prowadzone przez nich badania nad kosztami
nawigzywaty do swiatowych kierunkow rozwoju rachunkowosci zarzadcze;.
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COST MANAGEMENT FROM A HISTORIC PERSPECTIVE. EARLY CONCEPTS

BY WROCLAW ACADEMIC CENTRE

Abstract: The article presents the development of the cost management concept from the
beginning of its creation to the modern approach. The main focus is placed on the
presentation of ideas generated in Wroclaw academic centre in the specific context of
historic transformation from cost accounting into cost management. The paper underlines
conceptual achievements of two leading experts of the centre — professors Jan Falewicz
and Wiktor Malec — and their 1963 milestone publications as evidence for the proper
representation of the fundamental trends in the development of cost accounting and cost
management. In view of the above, the Author emphasises the contribution of the Polish
school of management accounting to the development of the globally recognised concepts
of cost accounting.

Keywords: history of management accounting, cost accounting, cost management
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