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Streszczenie: Celem artykułu jest prezentacja możliwych rozwiązań z zakresu pomiaru 
osiągnięć w przedsiębiorstwach, które nie mają wyodrębnionych działów controllingu lub 
rachunkowości zarządczej, a swoje procesy zarządcze opierają przede wszystkim na infor-
macjach pochodzących z ksiąg rachunkowych. Rozważania zostały oparte na przypadku wy-
branego przedsiębiorstwa, w którym właściciel i kadra menedżerska dostrzegają potrzebę 
wdrożenia rozwiązań z zakresu controllingu, szczególnie nastawionych na pomiar osiągnięć. 
Zasadnicza hipoteza artykułu zawiera się w stwierdzeniu, że w POL-EKO APARATURA 
spółka jawna zastosowanie wielostopniowego i wieloblokowego rachunku kosztów zmien-
nych jest skutecznym rozwiązaniem w zakresie pomiaru osiągnięć przy uwzględnieniu ak-
tualnych uwarunkowań. Opracowanie powstało przy wykorzystaniu literatury przedmiotu 
oraz doświadczeń własnych autora nabytych w trakcie prac wdrożeniowych i audytowych z 
zakresu controllingu, przy zastosowaniu rozumowania indukcyjnego i dedukcyjnego. Wyniki 
przeprowadzonych badań świadczą o pozytywnej weryfikacji określonej hipotezy. Wielostop-
niowy i wieloblokowy rachunek kosztów zmiennych przy aktualnych rozwiązaniach organi-
zacyjnych analizowanego przedsiębiorstwa jest skutecznym narzędziem pomiaru osiągnięć. 

Słowa kluczowe: pomiar osiągnięć, wielostopniowy i wieloblokowy rachunek kosztów 
zmiennych, przedsiębiorstwo.

Summary: The aim of the paper is to present possible solutions for performance measurement 
in companies that do not have separate departments of controlling or management 
accounting and their management processes are based primarily on information from the 
accounts. Considerations were based on the case of a company in which the owner and 
management recognize the need to implement solutions for controlling, especially focused 
on the measurement of achievement. The main hypothesis of the article is included in the 
statement that in the Pol-Eko company the use of multi-stage and multi-block variable costing 
is an effective solution for the measurement of performance, taking into account current 
conditions. The article was created using the literature and the author’s own experience gained 
in the implementation and audit work in controlling using inductive reasoning and deductive 
reasoning. The results of this study demonstrate the positive verification of a specific 
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hypothesis. Multi-stage and multi-block variable costs account for the current organizational 
solutions of the analyzed company is an effective tool for measuring achievements.

Keywords: performance measurement, multi-stage and multi-block variable costs accounting, 
enterprise.

1. Wstęp

Pomiar w systemie rachunkowości przedsiębiorstw jest zjawiskiem naturalnym. Na 
aspekt pomiaru w rachunkowości zwracał uwagę między innymi Y. Ijiri, stwierdza-
jąc, że: „rachunkowość jest nauką o mierzeniu, o systemie pomiaru ekonomiczne-
go” [Ijiri 1965]. Właściciele oraz kadra menedżerska wykorzystują system rachun-
kowości do pomiaru różnych zjawisk, które miały miejsce, mają lub będą mieć  
w przedsiębiorstwie.

Możliwości pomiaru osiągnięć w przedsiębiorstwie są uzależnione między in-
nymi od wiedzy i umiejętności pracowników oraz rozwiązań przyjętych w systemie 
rachunkowości. Niektóre przedsiębiorstwa system rachunkowości opierają wyłącz-
nie na rozwiązaniach obligatoryjnych (rachunkowość finansowa). W swojej struk-
turze organizacyjnej nie mają komórek rachunkowości zarządczej ani controllingu. 
Tradycyjny dział finansowo-księgowy przy zastosowaniu oprogramowania księ-
gowego jest w stanie zaspokoić potrzeby informacyjne kadry menedżerskiej tylko 
w ograniczonym zakresie. Zastosowanie instrumentów z zakresu rachunkowości 
zarządczej, controllingu znacząco rozszerza możliwości pozyskania informacji za-
rządczych oraz sprzyja realizacji pomiaru osiągnięć w przedsiębiorstwie.

Przyjęte na potrzeby artykułu przedsiębiorstwo jest przykładem jednostki, któ-
ra dotychczas nie wdrożyła instrumentów rachunkowości zarządczej ani controllin-
gu. Jednak jej dynamiczny rozwój i rosnąca potrzeba szerszego analizowania wy-
ników działalności gospodarczej, przy jednoczesnych zjawiskach dysfunkcyjnych 
rachunkowości finansowej, skłoniły właściciela do wdrożenia wybranych rozwią-
zań z zakresu rachunkowości zarządczej. Podstawową przyczyną zmian w systemie 
rachunkowości były niedoskonałości dotychczasowego pomiaru osiągnięć, którego 
mierniki, oparte na systemie tradycyjnych kluczy podziałowych, okazały się nie-
wystarczające, a nawet dezinformujące i utrudniające skuteczne podejmowanie  
decyzji.

Celem artykułu jest prezentacja możliwych rozwiązań z zakresu pomiaru osiąg-
nięć w przedsiębiorstwach, które nie mają wyodrębnionych działów controllingu 
ani rachunkowości zarządczej, a swoje procesy zarządcze opierają przede wszyst-
kim na informacjach pochodzących z ksiąg rachunkowych. Rozważania zostały 
oparte na przypadku przedsiębiorstwa POL-EKO APARATURA spółka jawna  
z Wodzisławia Śląskiego. Zasadnicza hipoteza artykułu zawiera się w stwierdzeniu, 
że w badanym przedsiębiorstwie zastosowanie wielostopniowego i wieloblokowego 
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rachunku kosztów zmiennych jest skutecznym rozwiązaniem w zakresie pomiaru 
osiągnięć przy uwzględnieniu aktualnych uwarunkowań. Opracowanie powstało 
przy wykorzystaniu literatury przedmiotu oraz doświadczeń własnych autora na-
bytych w trakcie prac wdrożeniowych i audytowych z zakresu controllingu, przy 
zastosowaniu rozumowania indukcyjnego i dedukcyjnego.

2. System rachunkowości przedsiębiorstwa a pomiar osiągnięć

Z uwagi na ograniczone rozmiary artykułu nie zostaną przytoczone definicje po-
miaru, w tym pomiaru osiągnięć, które najczęściej w literaturze określane są jako 
„pomiar dokonań”. B. Nita, przedstawiając istotę dokonań w przedsiębiorstwie, 
kompleksowo opisał analizowane zjawisko [Nita 2009]. W niniejszej części opraco-
wania uwaga zostanie poświęcona punktom stycznym na linii procedura pomiaru 
osiągnięć a system rachunkowości przedsiębiorstwa.

Procedura pomiaru osiągnięć w przedsiębiorstwie powinna przebiegać zgod-
nie z określoną sekwencją zdarzeń, których krótką charakterystykę przedstawiono  
w tab. 1. 

Tabela 1. Charakterystyka etapów pomiaru osiągnięć w przedsiębiorstwie 

Lp. Etap Charakterystyka
1 Ustalenie przedmiotu 

pomiaru
Określenie: co będzie podlegało pomiarowi. Przykładowo, przed-
miotem pomiaru mogą być wyniki, sytuacja finansowa, wybrane 
składniki majątku, satysfakcja klientów.

2 Zdefiniowanie jednost-
ki miary i skali

Jednostka miary jest bezpośrednio związana z przedmiotem pomia-
ru i może to być: wartość wyrażona w konkretnej walucie, ilość  
w jednostkach naturalnych, czas, ocena satysfakcji itd. 

3 Wybór lub stworzenie 
instrumentu pomiaro-
wego

Instrument pomiaru to narzędzie z zakresu rachunkowości (księgi 
rachunkowe, inwentaryzacja, rachunek kosztów, budżet, strategicz-
na karta wyników itd.) lub z innych, pozarachunkowych obszarów 
działalności, np. z marketingu (ankiety satysfakcji klientów).

4 Ustalenie planowanego 
wyniku (standardu)

Wielkość lub wartość reprezentatywna w stosunku do oczekiwań, 
która będzie stanowić punkt odniesienia (porównania).

5 Dokonanie właściwego 
pomiaru

Właściwy pomiar to przyporządkowanie przedmiotowi pomiaru 
ilości przyjętej miary w ramach przyjętej skali.

6 Porównanie wyniku 
pomiaru ze standardem

Od wartości przyjętych za standard należy odjąć wartości wynika-
jące z rzeczywistego pomiaru. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Michalak 2008].

Najczęściej w praktyce system rachunkowości jest podstawowym źródłem da-
nych na potrzeby pomiaru osiągnięć. Jednak możliwości w tym zakresie są silnie 
uzależnione od zakresu i rodzaju instrumentarium rachunkowości wykorzystywa-
nego w przedsiębiorstwie, a przede wszystkim od charakteru rachunkowości (tylko 
obligatoryjny system rachunkowości – rachunkowość finansowa, czy także fakulta-
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tywny – rachunkowość zarządcza). Odniesienie etapów pomiaru osiągnięć do obu 
podsystemów rachunkowości przedstawiono w tab. 2.

Treść tab. 2 wskazuje na większe możliwości rachunkowości zarządczej w za-
kresie pomiaru osiągnięć w przedsiębiorstwie. Tym bardziej należy pochylić się nad 
przedsiębiorstwami, które dotychczas nie wykorzystywały instrumentów rachun-
kowości zarządczej i pomiar osiągnięć opierały przede wszystkim na podsystemie 
rachunkowości finansowej. Przykładem takiego przedsiębiorstwa jest POL-EKO 
APARATURA spółka jawna (POL-EKO), którego właściciel dostrzegł słabość ta-
kiego podejścia, co skłoniło go do rozszerzenia instrumentarium rachunkowości  
o te z zakresu rachunkowości zarządczej.

Tabela 2. System rachunkowości a etapy pomiaru osiągnięć w przedsiębiorstwie 

Lp. Etap Rachunkowość finansowa Rachunkowość zarządcza
1 Ustalenie  

przedmiotu  
pomiaru

Przedmiot pomiaru zawężony do 
przedmiotu zainteresowań obli-
gatoryjnego systemu rachunko-
wości i wynika przede wszystkim 
z zakresu i szczegółowości spra-
wozdania finansowego, zakłado-
wego planu kont (szczegółowość 
analityki).

Bardzo szerokie możliwości co 
do ustalenia przedmiotu pomiaru. 
Teoretycznie nie ma w tym zakresie 
ograniczeń.

2 Zdefiniowanie 
jednostki miary 
i skali

Przede wszystkim dane warto-
ściowe oraz dane ilościowe.

Obok danych wartościowych  
i ilościowych możliwe są do zastoso-
wania dane jakościowe.

3 Wybór lub stwo-
rzenie instrumen-
tu pomiarowego

Wybór instrumentów ograniczo-
ny, praktycznie bez większych 
możliwości stworzenia nowego 
lub rozszerzenia istniejącego 
instrumentu w trakcie roku obra-
chunkowego.

Szeroka gama instrumentów, duże 
możliwości dostosowania dotychcza-
sowych instrumentów lub stworzenia 
nowych w trakcie roku obrachunko-
wego. 

4 Ustalenie plano-
wanego wyniku 
(standardu)

Wyłącznie dane historyczne, 
najczęściej oparte na koszcie 
historycznym, wartości rynkowej 
itd.

Dane historyczne oraz dane plano-
wane. Możliwość wykorzystania 
danych pochodzących z innych 
jednostek. 

5 Dokonanie wła-
ściwego pomiaru

Otrzymanie informacji od 
pracowników z działu finan-
sowo-księgowego lub biura 
rachunkowego na podstawie 
standardowych procedur księ-
gowych wykonanych zgodnie z 
zasadami rachunkowości.

Otrzymanie informacji od pracow-
ników z różnych komórek przedsię-
biorstwa na podstawie różnych me-
tod i technik pomiaru. Istnieje także 
możliwość otrzymania wyników od 
zewnętrznych ekspertów.

6 Porównanie  
wyniku pomiaru 
ze standardem

Procedura standardowa, której 
zakres i możliwości interpre-
tacyjne są uwarunkowane od 
wcześniejszych etapów.

Źródło: opracowanie własne.
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3. Dotychczasowy pomiar osiągnięć w POL-EKO APARATURA 
spółka jawna

Przedsiębiorstwo POL-EKO funkcjonuje na rynku od 1990 roku. Początkowo pro-
wadziło działalność wyłącznie handlową, zajmując się sprzedażą mierników do 
analiz fizyko-chemicznych. Obecnie zakres działalności został rozszerzony o pro-
dukcję (stanowi około 90% obrotów) oraz usługi. Sprzedaż wyrobów gotowych, 
usług i towarów handlowych prowadzona jest do odbiorców krajowych oraz do  
70 innych państw. Ramowy zakres działalności gospodarczej POL-EKO zebrano  
w tab. 3. 

Tabela 3. Obszary działalności w POL-EKO 

Działalność  
POL-EKO Przykłady

Produkcja Produkcja i sprzedaż wyposażenia laboratoryjnego oraz przemysłowego, takie-
go jak: termostatyczne urządzenia laboratoryjne (szafy termostatyczne, chło-
dziarki, zamrażarki, suszarki, cieplarki, inkubatory, sterylizatory oraz komory 
klimatyczne); aparatura przemysłowa (aparaty do poboru prób, stacje zlewne, 
wodomaty, stacje do przyjmowania tłuszczów i osadów); meble laboratoryjne 
metalowe i laminowane oraz dygestoria; pozostałe wyposażenie laboratorium 
(wytrząsarki, liczniki kolonii bakterii, rejestratory wilgotności i temperatury, 
boksy termostatyczne). 

Handel Sprzedaż towarów laboratoryjnych: strzykawki, mierniki, pobieraki, elektrody. 
Usługi Świadczenie usług w przedsiębiorstwie w zakresie cięcia i gięcia blachy. 

Świadczenie usług poza przedsiębiorstwem: serwis pogwarancyjny wyrobów 
gotowych i towarów, szkolenia, kontrola urządzeń.

Źródło: opracowanie własne.

Właściciela POL-EKO charakteryzuje wysoka świadomość procesów zacho-
dzących w przedsiębiorstwie oraz znajomość funkcji oprogramowania wykorzy-
stywanego w przedsiębiorstwie, w tym oprogramowania finansowo-księgowego. 
Właściciel oraz kadra menedżerska najwyższego szczebla systematycznie, miesiąc 
do miesiąca, analizują wyniki działalności gospodarczej ze szczególnym uwzględ-
nieniem rentowności poszczególnych grup produktów, towarów i usług. Ocena ren-
towności nie przysparzała trudności do momentu, kiedy POL-EKO było małym 
przedsiębiorstwem (zatrudnienie poniżej 50 osób) i dużą część procesów zlecało 
na zewnątrz. Rozbudowa przedsiębiorstwa, przejęcie procesów cięcia i gięcia blach 
dzięki zakupowi specjalistycznych urządzeń, a przede wszystkim rozszerzenie ofer-
ty wyrobów z możliwością indywidualnego projektowania produktu przez klienta 
i zwiększenie zatrudnienia do 160 osób spowodowało skomplikowanie czynności 
i działań w ramach realizowanych procesów produkcyjnych, co w konsekwencji 
wymusiło między innymi zmiany w:
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 • zakładowym planie kont, w tym sposobie grupowania i rozliczania kosztów po-
średnich,

 • gospodarce magazynowej (wyodrębnienie magazynów, opracowanie wewnętrz-
nej dokumentacji magazynowej i jej obiegu),

 • systemie zarządzania zasobami ludzkimi,
 • systemie zarządzania całym przedsiębiorstwem.

Rozwój przedsiębiorstwa nie pociągnął za sobą rozszerzenia systemu rachun-
kowości. System ten oparty jest wyłącznie na instrumentarium rachunkowości fi-
nansowej, co przy obecnej dużej złożoności działalności, indywidualnym podejściu 
do klienta, przewadze kosztów pośrednich utrudnia wiarygodną ocenę rentowno-
ści. Zastosowane uproszczenia przy rozliczaniu kosztów wydziałowych i innych 
kosztów pośrednich, zgodne z rozwiązaniami rachunkowości finansowej, okaza-
ły się niewystarczające dla potrzeb zarządczych. Pomiar osiągnięć w POL-EKO 
nie sprostał oczekiwaniom właściciela, co więcej – właściciel dzięki dużej wiedzy  
i umiejętnościom z zakresu rachunkowości, zarządzania i znajomości procesów re-
alizowanych w przedsiębiorstwie był w stanie intuicyjnie ocenić niewiarygodność 
otrzymanych wyników finansowych. Późniejsze badania audytowe przeprowadzo-
ne przez jednostkę zewnętrzną potwierdziły te przypuszczenia. Mając na uwadze 
powyższe, należało uznać dotychczasowy system pomiaru osiągnięć w POL-EKO, 
oparty przede wszystkim na informacjach z podsystemu rachunkowości finanso-
wej, za niewystarczający, dlatego podjęto działania ukierunkowane na wdrożenie 
podsystemu rachunkowości zarządczej.

4. Koncepcja wielostopniowego i wieloblokowego  
rachunku kosztów zmiennych

Z początkiem 2015 roku podjęto kilka działań wpływających pośrednio lub bezpo-
średnio na skuteczność pomiaru osiągnięć w POL-EKO, a mianowicie:
 • dokonano zmiany w strukturze organizacyjnej (dzięki czemu nie jest już ona tak 

bardzo spłaszczona i ograniczono ryzyko konfliktów interesów między kierow-
nikami komórek organizacyjnych),

 • dokonano zmiany w zakładowym planie kont (uporządkowano i rozszerzono 
procedurę rozliczania kosztów pośrednich w ramach kont zespołu 5 z zastoso-
waniem większej liczby kluczy podziałowych),

 • przeprowadzono serię szkoleń z zakresu rachunkowości zarządczej i controllin-
gu dla kluczowych pracowników wszystkich komórek organizacyjnych,

 • podjęto działania zmierzające do wdrożenia wielostopniowego i wieloblokowe-
go rachunku kosztów zmiennych jako pierwszego instrumentu rachunkowości 
zarządczej.
W POL-EKO z uwagi na planowany zakup oprogramowania wspomagającego 

zarządzanie przedsiębiorstwem podjęto decyzję, aby zastosować taki instrument 
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rachunkowości zarządczej, który nie będzie wymuszał zmian w oprogramowaniu 
i nie będzie generować istotnego wzrostu kosztów pozyskania informacji na po-
trzeby pomiaru osiągnięć, bez konieczności zatrudnienia pracownika. Uwzględ-
niając wskazane warunki oraz inne przesłanki przedstawione przez właściciela  
i kadrę menedżerską, zdecydowano się na opracowanie koncepcji wielostopniowego 
i wieloblokowego rachunku kosztów zmiennych i pilotażowe wdrożenie pod koniec 
pierwszej połowy 2015 roku.

Tabela 4. Poziomy pomiaru osiągnięć w koncepcji wielostopniowego i wieloblokowego rachunku 
kosztów zmiennych w działalności produkcyjnej POL-EKO

Stopień 
marży 
brutto

Cel pomiaru osiągnięć Charakterystyka

I Informacja o rentowności grup 
produktów po uwzględnieniu 
kosztów zmiennych materiało-
wych.

Dla każdej grupy produktów od ich przychodów 
odejmowane są koszty zmienne materiałów uży-
tych w związku z ich wytworzeniem.

II Informacja o rentowności grup 
produktów po uwzględnieniu 
kosztów stałych – wynagrodzeń 
pracowników produkcyjnych.

Dla każdej grupy produktów od marży brutto  
I stopnia zostaną odjęte koszty stałe wynagrodzeń 
pracowników, którzy w swojej elektronicznej 
karcie pracy przyporządkowali godziny pracy do 
danej grupy produktów.

III Informacja o rentowności grup 
produktów po uwzględnieniu 
kosztów stałych – napraw gwaran-
cyjnych.

Dla każdej grupy produktów od marży brutto 
II stopnia zostaną odjęte koszty stałe dotyczące 
napraw w ramach gwarancji (koszty te, np. wyna-
grodzenia, dojazdu do klienta, wymiany podze-
społów, są przyporządkowywane do danej grupy 
produktów).

IV Informacja o rentowności grup 
sprzedażowych po uwzględnie-
niu kosztów stałych związanych 
z działaniami marketingowymi 
(sprzedaż).

Od sumy marż brutto III stopnia produktów 
wchodzących w skład danej grupy sprzedażowej 
zostaną odjęte koszty działalności marketingowej, 
odnoszone do grup sprzedażowych.

V Informacja o rentowności grup 
sprzedażowych po uwzględnieniu 
kosztów stałych działu technicz-
nego.

Dla każdej grupy sprzedażowej od marży brutto IV 
stopnia zostaną odjęte koszty działu technicznego 
ustalone na podstawie kart pracy.

VI Informacja o rentowności brygad 
produkcyjnych po uwzględnieniu 
kosztów stałych poszczególnych 
brygad.

Od sumy marż brutto V stopnia grup sprzedażo-
wych związanych z daną brygadą zostaną odjęte 
koszty wynagrodzeń brygadzistów oraz inne kosz-
ty wydziałowe danej brygady.

VII Informacja o rentowności produk-
cji po uwzględnieniu kosztów sta-
łych na poziomie całej produkcji.

Od sumy marż brutto VI stopnia brygad zostaną 
odjęte koszty stałe dotyczące całej produkcji. 

Źródło: opracowanie własne.
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Z uwagi na dominujący udział sprzedaży wyrobów gotowych w obrotach POL-
-EKO zdecydowano się na wyodrębnienie oddzielnego rachunku dla działalności 
produkcyjnej oraz działalności usługowej i handlowej. Koncepcja wielostopniowe-
go i wieloblokowego rachunku kosztów zmiennych dla działalności produkcyjnej 
zakłada wyodrębnienie siedmiu stopni marż brutto w ujęciu wartościowym i pro-
centowym. Charakterystykę poszczególnych marż brutto zebrano w tab. 4.

Koncepcja wielostopniowego i wieloblokowego rachunku kosztów zmiennych 
w POL-EKO przewiduje siedem stopni marży brutto oraz cztery wielości bloków 
informacyjnych, a mianowicie:
 • rentowność grup produktów (marża brutto I, II i III stopnia; z uwagi na niepo-

wtarzalny charakter produkcji (brak serii produkcji, powtarzalności produkcji) 
podporządkowany indywidualnym oczekiwaniom odbiorcy zrezygnowano  
z oceny rentowności poszczególnych produktów; analiza taka byłaby zbyt kosz-
towna i nie wnosiłaby użytecznych informacji zarządczych),

 • rentowność grup sprzedażowych (marża brutto IV i V stopnia),
 • rentowność brygad produkcyjnych (marża brutto VI stopnia),
 • rentowność produkcji (marża brutto VII stopnia).

Dla działalności usługowej POL-EKO opracowano koncepcję wielostopniowego 
i wieloblokowego rachunku kosztów zmiennych opartą na dwóch poziomach marży 
brutto oraz dwóch blokach informacyjnych, a dla działalności handlowej opartą na 
trzech poziomach marży brutto i dwóch blokach informacyjnych.

Ponieważ koncepcja pomiaru osiągnięć w POL-EKO oparta jest na miernikach 
liczbowych bazujących przede wszystkim na wynikach wielostopniowego i wie-
loblokowego rachunku kosztów zmiennych, należy uwzględnić potencjalne nega-
tywne skutki takiego rozwiązania, na które zwraca uwagę T. Lucey, a mianowicie 
[Lucey 1995]:
 • niedokładność danych źródłowych wynikająca ze słabej lub niepełnej techniki 

pomiaru lub klasyfikacji (większość danych do zaprezentowanej koncepcji ra-
chunku kosztów pochodzi z kilku systemów informacyjnych (nie tylko rachun-
kowość finansowa) i wymaga dodatkowego opracowania),

 • błędy subiektywne wynikające z przyjęcia nieprawidłowych założeń przedmiotu 
lub podmiotu pomiaru (zastosowano subiektywne podejście co do podziału 
kosztów na stałe i zmienne w POL-EKO),

 • niedoskonałość i błędy w obliczeniach (nieuwzględnienie lub dublowanie pew-
nych grup kosztów w ramach koncepcji rachunku kosztów zmiennych),

 • słaba prezentacja wyników (niewłaściwe zrozumienie wyników przez właścicie-
la lub kadrę menedżerską).
Wskazane zagrożenia stały się w POL-EKO dodatkowym bodźcem do grun-

townej analizy założeń wielostopniowego i wieloblokowego rachunku kosztów 
zmiennych, w myśl zasady „lepiej zapobiegać niż leczyć”. Dlatego podjęto decyzję 
o wieloaspektowej ocenie koncepcji rachunku i w dalszej kolejności jego pilotażowe 
wdrożenie. 
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5. Zakończenie

Aktualne uwarunkowania finansowe i organizacyjne w POL-EKO, w którym do-
tychczasowy system pomiaru osiągnięć oparty był przede wszystkim na informa-
cjach z rachunkowości finansowej, potwierdzają celowość podjęcia działań nad 
wdrożeniem wielostopniowego i wieloblokowego rachunku kosztów zmiennych. 
Rachunek ten dostarczy informacji siedmiu stopni marży brutto obejmujących róż-
ne przekroje informacyjne. Instrument ten w znacznym stopniu wyeliminuje niedo-
magania obecnego systemu pomiaru osiągnięć. 

Przypadek POL-EKO pokazuje, że w przedsiębiorstwach niestosujących ra-
chunkowości zarządczej można zastosować stosunkowo tanie i nieskomplikowane 
rozwiązania, które dostarczą informacji o zupełnie innej jakości i podwyższą sku-
teczność pomiaru osiągnięć. 
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