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1. Wstep

Wspolczesnie pomiar dokonan przedsigbiorstwa (performance measurement)
jest rozumiany jako kompleksowe podejscie do wieloaspektowego pomiaru i oceny
szeroko rozumianych rezultatow dzialalnosci przedsigbiorstw. Nalezy jednak zwré-
ci¢ uwage, Ze obecne podejscie do pomiaru dokonan przy zastosowaniu rachunko-
wosci zarzadcze) wyksztalcito sie w toku ponadstuletniej ewolucji metod i instru-
mentéw zaliczanych do tego podsystemu rachunkowosci'. Badania nad ewolucja
rachunkowosci zarzadczej, szczegélnie w kontekscie pomiaru, oceny i zarzadzania
dokonaniami, nie byly prowadzone przez polskich autoréw na szersza skale. Proby
rozpoznania problematyki zwiazanej z rozwojem koncepcji pomiaru dokonan podjat
sie J. Michalak, ktory poczatkowo zidentyfikowal pi¢é faz?. Ostatecznie, po przepro-
wadzeniu syntezy swoich ustalen, zidentyfikowat trzy podstawowe etapy ewolucji
koncepcji zwiazanych z pomiarem dokonan, a mianowicie [Michalak 2008, s. 77]:

! Wspélczesnie podejscie to jest coraz cz¢$ciej zastgpowane znacznie szersza koncepcja, okreslang
jako zarzadzanie dokonaniami (performance management). Najbardziej og6lnie zarzadzanie dokona-
niami przedsigbiorstwa mozna postrzegac z perspektywy podstawowych funkcji zarzadzania w ogbdle.
W takim ujgciu zarzadzanie dokonaniami jest rozumiane jako podejscie do zarzadzania ukierunkowane
na planowanie dokonan, sprawowanie czynnosci organizacyjnych nastawionych na osiaganie celéw
zwiazanych z dokonaniami przedsi¢biorstwa, motywowanie polegajace na zapewnieniu podstawy do
oceny dokonan pracowniczych oraz ich wynagradzania, a lakze sterowania zorientowanego na pozadany
obraz dokonan przedsigbiorstwa. Realizacja tych funkcji wymaga wykonywania wielu czynnosci szcze-
gotowych zwiazanych z wieloaspektowym pomiarem, analiza, interpretacja oraz prezentacja dokonan.
Natomiast og6i dziatan i funkcji sprawowanych w ramach zarzadzania dokonaniami jest podporzadko-
wany z jednej strony monitorowaniu i stymulowaniu realizacji strategii organizacyjnej, z drugiej za$
ciaglej walidac;ji strategii z punktu widzenia celéw przedsigbiorstwa oraz réznych grup interesariuszy.

2 Byly to fazy obejmujace nastgpujace koncepcje: 1) wynik finansowy, 2) wskazniki rentownosci,
3) wskazniki wykonania budzetow, 4) systemy wskaznikéw finansowych, 5) mierniki wartosci dla ak-
cjonariuszy oraz dla interesariuszy [Michalak 2004, s. 147].
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1) wykorzystanie pojedynczych miernikow finansowych,

2) stosowanie systemow wskaznikow finansowych,

3) wielokryterialny pomiar dokonan z wykorzystaniem miernikéw zdywersyfi-
kowanych.

J. Michalak nie podaje jednak ram czasowych dla kazdej z wymienionych faz, a
proponowane przez niego podejscie w wigkszym stopniu stanowi typologie koncep-
cji pomiaru dokonan anizeli chronologiczne uporzadkowanie. Wiele koncepc;ji zali-
czanych do pierwszej fazy (wynik finansowy, budzety, wskazniki, takie jak ROI)
oraz fazy drugiej (np. piramida duPonta) powstawato w podobnym okresie, w pierw-
szych dekadach ubieglego wieku. Metody ujmowane w ostatniej fazie formowaly
si¢ natomiast pod koniec XX stulecia oraz na przetomie wiekow XX i XXI.

Na potrzeby niniejszego artykulu, okreslajac granice migdzy poszczegdlnymi eta-
pami rozwoju, uwzgledniono przede wszystkim intensywnos¢ ksztaltowania si¢ roz-
nych koncepcji, metod i instrumentéw. Dzigki temu wyrdzniono trzy zasadnicze fazy:

1) fazeg pierwsza, w ktorej formowaly si¢ stosowane do dzisiaj metody rachun-
kowosci zarzadczej, trwajaca do ok. 1950 r.,

2) faze druga, w ktdrej pomimo intensywnych badan nastapit zastdj w rozwoju
nowych koncepcji, trwajaca niemal do potowy lat 80.,

3) fazg trzecia, odznaczajacg si¢ dynamicznym rozwojem metod pomiaru i za-
rzadzania dokonaniami, trwajaca do dzisiaj.

Przedmiotem badan prowadzonych w tym opracowaniu jest wylacznie poczat-
kowa czgs¢ pierwszej z wymienionych faz, a mianowicie ta, ktéra trwata do korica
XIX wieku. W okresie tym doszto do formowania si¢ metod pomiaru dokonan, kto-
re mozna uzna¢ za pierwotne zroédla wspétczesnych podejsé w ramach koncepcji
performance measurement. W zwiazku z tym celem artykutu jest prezentacja wyni-
kow studiéw literaturowych odnoszacych si¢ do genezy i zastosowan praktycznych
rachunku kosztow i rachunkowosci zarzadczej w kontekscie metod pomiaru i oceny
rezultatow przedsigbiorstw.

2. Ustalenia dotyczgce zrédel rachunkowosci zarzadczej

R.S. Kaplan podaje [1984, s. 391], powolujac si¢ na wczesniejsze badania
R. Coase’a oraz O.E. Williamsona dotyczace zarzadzania organizacjami o scentralizo-
wanej i hierarchicznej strukturze organizacyjnej, ze korzenie nowoczesnej rachun-
kowosci zarzadczej® siggaja pierwszej polowy XIX wieku. W tamtym okresie poja-

3 W 1950 r. William W. Vatter, profesor Uniwersytetu w Chicago, wydal ksiazk¢ pt. Managerial
Accounting [Rachunkowo$¢ zarzadcza)] (Prentice-Hall, New York) i wiasnie od tego momentu zaczgto si¢
szerzej postugiwac nazwa ,,rachunkowo$¢ zarzadcza”. Jak podaja H.T. Johnson i R.S. Kaplan, we wstgpie
do swojej ksiazki (na s. V) W. Vatter napisal: ,Niniejsza ksiazka stanowi rezultat moich do$wiadczen i
wysilkéw podjgtych na Uniwersytecie w Chicago, ukierunkowanych na okreslenie, jak moga, zostaé za-
spokojone obecne i przyszle potrzeby menedzeréw poprzez zrozumienie informacji pochodzacych z ra-
chunku kosztéw. W zwiazku z tym, ze rozwiazanie tak postawionego problemu jest tylko wstepnie zakre-
$lone, prezentowana ksiazka jest w formie roboczej i moze by¢ testowana przy okazji innych wyktadéw i
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wila si¢ bowiem potrzeba generowania informacji na potrzeby kontroli wewngtrznej
w przedsig¢biorstwach, takich jak fabryki przemysh widkienniczego, oraz na potrze-
by kolei zelaznych. W okresach wczesniejszych transakcje gospodarcze zachodzity
wylacznie migdzy wilascicielami bedacymi jednoczesnie menedzerami oraz osobami
spoza przedsigbiorstwa (dostawcami, najemnymi robotnikami, odbiorcami). Taka
sytuacja umozliwiala precyzyjny pomiar pieni¢zny kazdej operacji poprzez poréw-
nania wptywow uzyskiwanych od klientow z wydatkami ponoszonymi z tytulu pro-
wadzonej dziatalnosci. Procedury rachunkowosci nie byly zatem wowczas stosowa-
ne na potrzeby podejmowania decyz;ji i kontroli [Johnson, Kaplan 1987, s. 6].

Do konca XIX wieku problemy zarzadzania organizacjami nie byly opisywane
za pomoca formalnych zalecen i regut postgpowania, przy czym pojawialo si¢ wielu
badaczy, ktérzy formutowali opinie zwiastujace powstanie nauki o zarzadzaniu. Za
prekursora mozna uzna¢ Roberta Owena (1771-1858), brytyjskiego przemystowca i
wilasciciela fabryki, ktory dostrzegt znaczenie zasobéw ludzkich w organizacji.
Wprowadzit on krotszy czas pracy, wyzszy minimalny wiek dla zatrudnionych dzie-
ci oraz positki pracownicze. Zmiany te uzasadnial tym, ze lepsze warunki pracy
przyczynia si¢ do wzrostu produkcji i oczekiwanych zyskow [Griffin 1998, s. 71].
Wsrdd innych pionierow zarzadzania wymienia si¢ angielskiego matematyka, Char-
lesa Babbage’a (1792-1871), ktory zajmowat sie¢ wykorzystaniem metod matema-
tycznych do badania procesdw pracy i efektywnosci produkcji [Griffin 1998, s. 72].
Jego badania znacznie wyprzedzily pojawienie si¢ klasycznej nauki o zarzadzaniu
oraz ilosciowego podejscia do zarzadzania.

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze pomimo nielicznych prekursorow na-
uki o zarzadzaniu, jej powstanie datuje si¢ dopiero na przetom XIX i XX wieku.
Podobnie byto z rachunkowoscia zarzadcza, ktorej rozwoj w XIX wieku nie miat
charakteru naukowego i dokonywal si¢ w sposob niesformalizowany w praktyce
prowadzenia dzialalnosci gospodarczej.

3. Praktyka rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej
w XIX wieku

Pierwszymi podmiotami, w ktdrych zauwazono potrzebg usprawniania dziatal-
nosci za pomoca instrumentow rachunkowosci zarzadczej, byly przedsigbiorstwa
amerykanskie [Johnson, Kaplan 1987, s. 19]. Nalezaly one gléwnie do sektorow,

w innych okolicznosciach, anizeli w tych, w ktdérych powstata” [Johnson, Kaplan 1987, s. 159]. Warto
zauwazy¢, ze juz na poczatku lat 20. ubieglego wieku profesor rachunkowosci na University of Chicago,
James Q. McKinsey (p6Zniejszy zalozyciel firmy McKinsey & Co.), na podstawie materiatléw wyklado-
wych gromadzonych przez pigé lat opublikowal ksiazk¢ pt. Managerial Accounting (University of Chi-
cago Press, Chicago 1954) i jest to bodaj pierwsza publikacja pod takim tytutem. W podr¢czniku tym
McKinsey oméwit m.in. instrumenty planowania i budzetowania na potrzeby sterowania funkcjami go-
spodarczymi [King 2006, s. 48]. Zatem mimo ze w XIX wieku nie funkcjonowala w praktyce ta nazwa i
nie sformalizowano procedur rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej, w dalszej czgsci autor opra-
cowania postuguje si¢ tymi terminami dla okreslenia technik, ktére z perspektywy wspélczesnej mozna
okresli¢ jako charakterystyczne dla tego podsystemu rachunkowosci.
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takich jak wiokiennictwo, koleje zelazne, produkcja zelaza i stali oraz dystrybucja
detaliczna. W tabeli 1 zaprezentowano syntetyczne zestawienie wybranych przed-
sigbiorstw nalezacych do wymienionych sektor6w wraz ze wskazaniem cech cha-
rakterystycznych dla rozwiazan wiasciwych dla rachunkowosci zarzadczej. W dal-
szej czgsci opracowania oméwiono je natomiast bardziej szczegétowo.

Tabela 1. Praktyka rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwach XIX wieku
(do 1890 1.}

Charakterystyka systemow rachunku kosztéw

Nazwa i sektor . . -
i rachunkowosci zarzadczej

Boston Manufacturing Company — rozliczanie kosztéw posrednich wytwarzania
wlékiennictwo

Lyman Mills — widkiennictwo rachunek kosztéw prowadzony zgodnie z zasada
podwdjnego zapisu
Carnegie Steel Company — przemyst stalowy | poczatki analizy kosztéw

U.S. Railroads — koleje zelazne prowadzenie rachunku kosztéw w warunkach
decentralizacji
Marshall Field — dystrybucja obliczanie marzy brutto

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Johnson, Kaplan 1987, s. 19-43].

Zrodha podaja, ze pierwszym przedsiebiorstwem na $wiecie, ktore zastosowato
nowoczesne metody rachunku kosztéw, byla przgdzalnia bawely i fabryka tkaniny
o nazwie Boston Manufacturing Company*. Jej menedzerowie zaczgli bowiem juz w
1817 r. doliczaé koszty posrednie do produkcji. W kolejnym roku podj¢to z kolei
trud rozliczania posrednich kosztéw wytworzenia na poszczegoélne asortymenty wy-
robéw. W nastgpnych latach coraz wigcej przedsigbiorstw sektora tekstylnego No-
wej Anglii zaczeto stosowaé techniki rozliczania kosztow posrednich zblizone do
tej, ktora opracowano w Boston Manufacturing Company [Johnson, Kaplan 1987,
s. 24]. Metody te w 6wczesnych czasach byly uznawane za niezwykle wyrafinowane
i okre$lano je wspolnym mianem ,,Waltham system™>.

4 G.J. Previts, B.D. Merino, 4 History of Accountancy in the United States: The Cultural Signifi-
cance of Accounting, Ohio State University Press, Columbus 1998, s. 58. Cytuj¢ za: [King 2006, s. 43].

3 Nazwa pochodzi od siedziby Boston Manufacturing Company (Waltham, Massachusetts).
Przedsigbiorstwa sektora tekstylnego, o ktérych mowa, bylty rozproszone na terenie Nowej Anglii (New
England), czyli regionu USA, ktéry obejmuje nast¢pujace stany: Connecticut, Maine, Massachusetts,
New Hampshire, Rhode Island oraz Vermont. R.K. Fleischman i T.N. Tyson zbadali do$¢ wnikliwie
teksty zrodtowe odnoszace si¢ do uproszczonych form rachunku kosztéw w poczatkach XIX wieku i
wskazali, ze w przedsigbiorstwie tekstylnym Merrimack Manufacturing Company juz w 1827 r. sporza-
dzano raporty, w ktérych ujawniano koszty catkowite oraz koszty jednostkowe dla kazdego rodzaju
produktu. W tym samym podmiocie w 1830 r. obliczano przychody wedlug asortymentdw oraz koszty
bezposrednie zuzycia bawelny, koszty robocizny bezposredniej, a takze rozliczano koszty posrednie.
Oprécz tego dokonywano kalkulacji wyniku dla kazdej przg¢dzalni oraz obliczano koszt jednostkowy
przypadajacy na jeden funt bawetny. Zob. szerzej: [Fleischman, Tyson 1997, s. 368-369].
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Podmiotem, w ktérym zastosowano na wigksza skalg nowe podejscia z zakresu
rachunkowosci zarzadczej przed 1860 r., bylo roéwniez przedsigbiorstwo z sektora
widkienniczego — Lyman Mills Corporation®. Przedsigbiorstwo to powstalo w 1854 r.
i do konca XIX wieku miato swoja siedzibe w Bostonie, z ktorego zarzadzano siecia
fabryk umiejscowionych w Holyoke (Massachusetts), natomiast produkty gotowe
byly sprzedawane przez agenta w Nowym Jorku. Nalezy przyzna¢, ze proponowane
w tym przedsiebiorstwie rozwiazania byly jak na 6wczesne czasy niezwykle wyrafi-
nowane, a nawet rewolucyjne. Zgromadzone przez H.T. Johnsona dowody wskazu-
ja, ze w Lyman Mills po raz pierwszy w historii prowadzono kompletny rachunek
kosztow zgodnie z zasada podwdjnego zapisu. W ksigdze gltownej funkcjonowaty
m.in. dwa konta, ktére mozna okreslié, wykorzystujac wspdtczesng terminologig,
jako konta kosztow produkcji niezakorniczonej. Prowadzone konta kosztow pozwala-
}y na wyceng produkcji gotowej dzigki temu, ze w kazdym okresie obrachunkowym
byly obciazane odpowiednimi udziatami kosztéw materialéw bezposrednich (gtow-
nie bawelny), robocizny bezposredniej oraz posrednimi kosztami produkcji. Koszty
posrednie (w tym koszty napraw, paliwa oraz koszty biurowe) byly rozliczane w
przekroju poszczegélnych fabryk na podstawie m.in. ich powierzchni, liczby ma-
szyn tkackich i mocy turbin wodnych. W przedsig¢biorstwie tym stosowano ponadto
wiele $cisle okreslonych procedur rozliczeniowych i kalkulacyjnych, ktére w rezul-
tacie pozwalaly na to, aby raz na pét roku dokona¢ zamknigcia ksiag rachunkowych
i ustali¢ wynik. Dzi¢ki temu dwa razy w roku okreslano poziom dywidendy przyna-
leznej udzialowcom tej spotki. Rachunek kosztéw prowadzony w Lyman Mills do-
starczat menedzerom informacji potrzebnych do kontroli wewngtrznej i oceny wyni-
kéw. Kierownicy poszczegolnych fabryk nie mieli oczywiscie wplywu na ceny
rynkowe produktéw gotowych czy tez ceny surowcow, mogli natomiast oddziaty-
waé na wydajno$é pracy robotnikow, ktora mierzono relacja rozmiarow uzyskane;j
przedzy do poswigconego na jej wytworzenie materiatu. Informacje dotyczace kosz-
tow przerobu pochodzace z kont ksiggowych prowadzonych w przedsigbiorstwie
umozliwialy menedzerom oceng realizacji powierzonych pracownikom zadan. Prze-
liczano ponoszone koszty przerobu na jednostke produkcji gotowej w danym okresie
zaréwno w przekroju poszczego6lnych rodzajow kosztéw, jak i dla kazdego pracow-
nika osobno. W takim rozumieniu rozwiazania stosowane w Lyman Mills stanowily
zalazek systemu pomiaru i oceny dokonan w przedsigbiorstwie.

Kolejnymi podmiotami, w ktorych doskonalono wykorzystanie informacji z ra-
chunkowosci na potrzeby planowania i kontroli, byly stalownie zarzadzane przez
szkockiego imigranta A. Camnegiego, ktore ostatecznie w 1892 r. zostaly przez niego
potaczone, tworzac koncern Camegie Steel Corporation. A. Camegie byl w owcze-
snych czasach jednym z najbogatszych przedsi¢gbiorcow na $wiecie, co zawdzigczat
dobrym wynikom finansowym swoich stalowni. Wyniki te byly w duzym stopniu
zdeterminowane zachowaniem samego A. Camnegiego, ktory przyktadat ogromna

¢ Dalszy opis dotyczacy Lyman Mills opracowano na podstawie: [Johnson 1972, s. 466-474].
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wage do kosztow [McCraw 1988, s. 18]". Wprowadzit on do swoich stalowni nowa-
torski system rachunku kosztéw, dzigki ktoremu $ledzono koszty bezposrednie po-
noszone w kazdej fazie procesu produkcyjnego, poczynajac od piecow hutniczych,
a konczac na walcowniach. W tym celu zastosowano system voucheréw, na ktérych
pracownicy kazdego zakfadu zapisywali koszty zuzycia materiatéw i robocizny bez-
posredniej dla kazdego zamdwienia. W nowoczesnym rozumieniu byly to karty
kosztéw (cost sheet), na ktorych gromadzono informacje wykorzystywane nastepnie
do sporzadzania zestawien miesi¢gcznych i kontroli. Koszty zestawiane w tych rapor-
tach byly wnikliwie analizowane i stanowity podstawg¢ oceny dziatalnosci menedze-
row, a takze jakosci materiatow i struktury surowcow pod katem otrzymywanej na
koncu procesu produkcyjnego ilosci stali. Najbardziej interesujace zastosowanie ra-
chunku kosztéw prowadzonego w Carnegie Steel Co. polegalo na poréwnywaniu
poziomu i struktury ponoszonych kosztow z konkurentami. A. Carnegie dazyl bo-
wiem do tego, aby koszty w jego stalowniach byly nizsze od kosztéw ponoszonych
przez konkurencyjne fabryki, co pozwalalo mu na oferowanie nizszych cen [John-
son, Kaplan 1987, s. 32-34]. Omoéwiony przyklad wskazuje, ze w Carnegie Steel Co.
w XIX wieku nie ograniczano si¢ do kalkulacji kosztéw produktu. Mozna bowiem
stwierdzi¢, ze stosowane w tym koncernie rozwiazania wykazywaly znamiona ana-
lizy kosztéw wykorzystywanej na potrzeby zarzadzania przedsigbiorstwem.
Nastgpna faza rozwoju metod rachunku kosztéw w praktyce miata miejsce w
Kolejach Panstwowych Stanéw Zjednoczonych (U.S. Railroads). H.T. Johnson i
R.S. Kaplan [1987, s. 34-38] podaja za A. Chandlerem, ze w przeciwienstwie do
przedsigbiorstw produkcyjnych w U.S. Railroads wystgpowala potrzeba rejestrowa-
nia ogromnych liczb dziennych transakcji. Sporzadzano zatem szczegétowe raporty
splywu gotéwki w setkach réznych punktow na terenie kraju, nastgpnie za$ agrego-
wano te wielkosci na poziomie siedziby glownej. Ze wzgledu na brak technologii
informatycznych zadanie to bylo niezwykle trudne, jego realizacja utatwiata jednak
monitorowanie ptynnosci finansowej. Na potrzeby kontroli wewngtrznej opracowa-
no procedurg kalkulacji kosztu jednostkowego ustugi transportowej w przeliczeniu
na jedna tonomile. Nowe techniki rachunku kosztéw w U.S. Railroads wprowadzo-
no przede wszystkim z powodu specyfiki tej organizacji, ktéra dzialata na duza ska-
le, i ze wzgledu na to, ze obstugiwata klientow na duzym terenie geograficznym, nie
byla natomiast skoncentrowana w jednym miejscu. W zwiazku z tym koleje amery-
kanskie byly pierwszym podmiotem na swiecie, w ktérym zastosowano delegacje
uprawnien i odpowiedzialnosci, a menedzerowie wyzszych szczebli kontrolowali
kierownikow nizszych szczebli. Rachunkowos¢ shuzyla zatem nie tylko ocenie pro-
cesOw wewnetrznych, byla rowniez wykorzystywana na potrzeby oceny dokonan
menedzeréw w rdznych regionach kraju®. Procedury rachunkowosci byly zaprojek-
towane w sposéb, ktory umozliwial oceng wplywu poszczegdlnych oddziatéw na

7 Koncern zatozony przez A. Camegiego istnieje do dzisiaj pod nazwa United States Steel Corpo-
ration z gléwna siedziba w Pittsburghu.
* Dzisiaj by$my powiedzieli: kierownikéw osrodkéw odpowiedzialnosci.
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wynik catego przedsigbiorstwa. Podstawowym wskaznikiem oceny wynikéw byta
relacja kosztow operacyjnych do przychodow ze sprzedazy (operating ratio). Moz-
na zatem stwierdzi¢, ze koleje w Stanach Zjednoczonych stanowily pierwsza organi-
zacje, w ktorej rachunek kosztow uwzgledniat decentralizacje zarzadzania.

Rozwoj kolei zelaznych, a takze korzystanie z telegrafu w Stanach Zjednoczo-
nych umozliwily przed koncem XIX wieku przemieszczanie roznych dobr od produ-
centow do ostatecznych nabywcow na terenie catego kraju (por. [Boff 1980, s. 479]).
Sprzyjalo to powstaniu przedsigbiorstw zajmujacych si¢ dystrybucja i posrednic-
twem hurtowym, takich jak Marshall Field, Macy czy tez Sears. Jak wiadomo, moz-
liwosci wypracowania zysku przez takie podmioty sa uzaleznione od rézZnicy
miedzy cenami sprzedazy produktow proponowanymi detalistom a cenami sprzeda-
Zy wynegocjowanymi z producentami (marza handlowa). Z reguly taka nadwyzka
nie jest zbyt wysoka, a zatem omawiane przedsigbiorstwa dystrybucyjne musiaty
dziata¢ na duza skale i skoncentrowa¢ sie na kosztach. W zwiazku z tym w Marshall
Field opracowano techniki rachunku kosztow, ktére pozwalaty po pierwsze na oceng
marZy brutto, po drugie za$ na obrdt towarami [Johnson, Kaplan 1987, s. 41]. Kal-
kulacja marzy brutto jako réznicy migdzy przychodami ze sprzedazy i kosztami za-
kupu sprzedanych towaréw oraz kosztami wydzialowymi stanowila nowatorskie
podejscie do pomiaru wynikow. Obroét towarami (stockturn) stanowit zas kluczowy
determinant marzy brutto, poniewaz w przeciwienstwie do transakcji z tradycyjnym
kupcem, dla ktérego istotna rol¢ odgrywat narzut zysku, przy dystrybucji masowe;j
rozpatrywano marz¢ brutto w relacji do obrotu. Oba parametry (marza brutto i rota-
cja towarow) stuzyly ocenie dokonan dziatéw sprzedazy w poszczegdlnych rejonach
geograficznych.

4, Podsumowanie

Rozwazania prowadzone w niniejszym opracowaniu oparto na ustaleniach
autoréw amerykanskich, gtoéwnie ze wzgledu na wyjatkowo wezesny rozwdj ra-
chunkowosci zarzadczej w Stanach Zjednoczonych. Oméwione przypadki kilku
przedsigbiorstw amerykanskich i rozpoznanie stopnia wykorzystania informacji po-
chodzacych z rachunkowosci w zarzadzaniu tymi przedsi¢biorstwami pozwalaja na
sformutowanie kilku zasadniczych wnioskow.,

1. Stosowane w XIX wieku techniki rachunku kosztoéw i rachunkowosci zarzad-
czej byly bardzo proste i stuzyly ocenie wydajnosci wyodrgbnionych procesow re-
alizowanych w 6wczesnych fabrykach. Wykorzystywano w tym celu proste mierni-
ki, takie jak poziom kosztéw bezposrednich ponoszonych na potrzeby przetwarzania
produktéw miedzy poszczegdlnymi fazami (widkiennictwo), koszt jednostkowy w
przeliczeniu na jedna tonomilg (kolej) czy tez marza brutto i rotacja towardw (przed-
sigbiorstwa dystrybucyjne).
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2. Kalkulacja wymienionych wyzej miemikéw wymagata opracowania proce-
dur rozliczania i kalkulacji kosztéw w ramach systemu ewidencyjnego rachunkowo-
$ci finansowej opartego na zasadzie podwdjnego zapisu.

3. Uzyskiwane informacje wykorzystywano na potrzeby oceny dokonan po-
szczeg6lnych jednostek organizacyjnych (np. stalowni, oddziatéw kolei, dziatow
sprzedazy), a takze ich menedzerow, stuzyly one rowniez celom motywacyjnym.

4. Zadne ze Zrédel nie wskazuje na to, aby w XIX wieku przedsigbiorcy wyko-
rzystywali informacje z rachunkowosci na potrzeby planowania inwestycji, mimo ze
funkcjonujace wowczas przedsigbiorstwa byly niezwykle kapitatochtonne. Nie ana-
lizowano réwniez zwiazku migdzy wykorzystywanymi aktywami i wypracowanym
zyskiem,

Konkludujac, nalezy stwierdzi¢, ze w XIX wieku podejscie do zarzadzania byto
sformalizowane w bardzo matym stopniu. Klasyczne teorie zarzadzania pojawily si¢
dopiero pod koniec stulecia, jednak mimo to mozna méwic o pierwszych sympto-
mach rachunkowosci zarzadczej, ktore pojawily si¢ w praktyce amerykanskich
przedsigbiorstw. Metody pomiaru wynikéw na potrzeby kadry menedzerskiej byly
tworzone odrebnie w kazdym przedsigbiorstwie i nie mozna stwierdzi¢ powstania
zadnych ogélnych regut. Nie wyksztalcily si¢ instrumenty rachunku kosztéw umoz-
liwiajace sterowanie ukierunkowane na wyniki przedsigbiorstwa w dzisiejszym ro-
zumieniu. Uproszczone rozwiazania nie mialy podstaw formalnych i byly stosowane
w bardzo waskim zakresie na potrzeby monitorowania wynikéw.
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CORPORATE PERFORMANCE MEASUREMENT AND MANAGEMENT
ACCOUNTING. DRAFT OF THE ORIGIN ON THE SUBJECT
IN THEORY AND PRACTICE

Summary

The paper deals with the origins of corporate performance measurement in the context of manage-
ment accounting usage on the basis of the literature studies. In the first part of the article, the need for
the performance measurement was discussed very briefly as well as the formation of management ac-
counting was described in the chronological order. In the second part, the first uses of cost and manage-
ment accounting with regards to performance measurement and evaluation in American enterprises
were presented till the end of nineteenth century.
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