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1.	Wstęp

W  warunkach nadal postępującej transformacji polskiej gospodarki konieczne jest 
stosowanie w  zarządzaniu przedsiębiorstwami nowoczesnych narzędzi zarządzania 
z  dziedziny rachunkowości. Controlling, rachunkowość zarządcza oraz rachunek 
kosztów to instrumenty, które wspierają menedżerów w podejmowaniu racjonalnych 
decyzji. Istotne jest docenienie roli tych instrumentów w zarządzaniu oraz dostrzega-
nie ich pozytywnego działania na poprawę efektywności podmiotów gospodarczych.

Celem artykułu jest przedstawienie roli rachunku kosztów w zarządzaniu no-
woczesnym przedsiębiorstwem. Zastosowane metody badawcze opierają się na 
studiach literatury z  badanego zakresu oraz zastosowaniu rachunku kosztów do 
oceny decyzji podejmowanych przez zarząd na podstawie wybranych wskaźników. 
Metody te zostaną przedstawione w kontekście ich przydatności w zarządzaniu no-
woczesnym przedsiębiorstwem. Podstawową hipotezą badawczą jest założenie, że 
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rachunek kosztów przyczynia się do podejmowania coraz bardziej efektywnych de-
cyzji przez zarząd przedsiębiorstwa. Weryfikacja powyższej hipotezy badawczej jest 
głównym celem tego artykułu.

2.	Rachunek kosztów i jego rola w zarządzaniu przedsiębiorstwem

Podstawowym zadaniem dzisiejszego otoczenia gospodarczego jest właściwe wy-
korzystanie zasobów finansowych, rzeczowych, ludzkich i  innych. W osiągnięciu 
tego celu kluczowe znaczenie ma rachunek kosztów, który jest elementem rachun-
kowości finansowej i zarządczej.

Rachunkowość zarządcza to „ wieloprzekrojowy, elastyczny i wewnętrznie zin-
tegrowany system, posługujący się rachunkiem ekonomicznym, obejmujący gro-
madzenie, tworzenie, przetwarzanie, interpretowanie, prezentowanie oraz ocenę 
informacji spełniających specyficzne potrzeby związane z wykonywaniem funkcji 
zarządzania” [Świderska (red.) 2004, s. 163]. Istota zarządzania kosztami pokry-
wa się z głównym celem działalności przedsiębiorstwa, czyli maksymalizacją zysku 
właścicieli. Możliwe jest to dzięki redukcji ponoszonych kosztów poprzez podno-
szenie skuteczności procesu gospodarczego i zwiększaniu efektywności zużycia za-
sobów w przedsiębiorstwie [Nowak (red.) 2006, s. 15].

Zakres zarządzania kosztami można określić za pomocą podstawowych funkcji 
zarządzania przedsiębiorstwem, które obejmują: planowanie wielkości i zróżnico-
wania ponoszonych kosztów, czynności organizacyjne polegające m.in. na rozdzie-
laniu pracy, a więc i kosztów, na odpowiednie działy przedsiębiorstwa, stworzenie 
pracownikom warunków do ochoczego wykonywania powierzonych im obowiąz-
ków przez odpowiednie motywowanie oraz kontrolowanie ponoszonych kosztów 
zarządzania [Nowak (red.) 2008, s. 287]. Pomiar w zarządzaniu dotyczy wydajności, 
skuteczności oraz efektywności [Lebas, Euske 2007, s. 125–142].

Swoistość podmiotu, jego uwarunkowania oraz sposoby zarządzania mają 
ogromny wpływ na wybór przez jednostkę systemu rachunkowości zarządczej. Ra-
chunkowość ta w  planowaniu i  sterowaniu zachowuje porównywalność danych. 
Natomiast istotność informacji retrospektywnych, aktualnych, prospektywnych ko-
nieczna jest w procesie podejmowania decyzji strategicznych, operacyjnych i tak-
tycznych. Rachunkowość zarządcza spełnia dwie podstawowe funkcje: dostarcza 
niezbędnych do zarządzania informacji oraz partycypuje w procesie.

Współcześnie rachunek kosztów charakteryzuje się tym, że:
•	 jego przedmiotem są koszty wymagające zaangażowania zasobów ludzkich, fi-

nansowych i materialnych,
•	 jego celem jest zapewniać użytkownikom informacje konieczne do podejmowa-

nia decyzji ekonomicznych oraz informacje pozwalające dokonać oceny działal-
ności jednostki,

•	 informacje przetwarzane w systemie rachunku kosztów dotyczą wartości zuży-
cia zasobów zawiązanych z prowadzoną działalnością,
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•	 dane o kosztach przygotowywane powinny być tak, aby mieć na uwadze potrze-
by odbiorców tych informacji [Nowak, Wierzbiński 2010, s. 15].
Wykorzystywanie powyższych elementów sprawia, że rachunek kosztów stano-

wi istotny instrument w zarządzaniu nowoczesnym przedsiębiorstwem. Rachunek 
kosztów powinien umożliwić zarządzającym jednostką realizację zadań poprzez do-
starczanie:
•	 informacji potrzebnych do przeprowadzenia kontroli i oceny wydajności działa-

nia wyodrębnionych komórek organizacyjnych, a także całego przedsiębiorstwa,
•	 informacji niezbędnych w  procesie planowania najlepszej konstrukcji asorty-

mentowej produkcji, modernizowania techniki i technologii wytwarzania,
•	 wiarygodnych danych istotnych w ustalaniu cen sprzedawanych usług i produk-

tów, a w szczególności w dokonywaniu analizy rentowności prowadzonej dzia-
łalności,

•	 danych istotnych do wyliczania cząstkowych wyników przypadających na po-
szczególne usługi, wyroby oraz całościowego zysku uzyskiwanego w roku ob-
rotowym [Naumiuk 2012, s. 31].
Systematyczny rachunek kosztów jest częścią składową systemu ewidencyjnego 

rachunkowości i ma charakter ciągły. Na bieżąco ujmuje się ponoszone koszty, które 
zwykle grupowane są w  trzech strukturach: rodzajowej, podmiotowej oraz przed-
miotowej.

Pozaewidencyjne rachunki kosztów nie są związane z systemem ewidencyjnym 
i sprawozdawczym rachunkowości. Nie muszą być prowadzone okresowo, a jedynie 
powinny pomagać w rozwiązywaniu konkretnych problemów decyzyjnych i kontro-
lnych, z jakimi zmaga się w danym momencie jednostka gospodarcza [Nowak i in. 
2004, s. 19).

Główne zadania, jakie spełniają w przedsiębiorstwie wskazane typy rachunku 
kosztów, pokazano na rys. 1.

SYSTEMATYCZNY
RACHUNEK KOSZTÓW

POZAEWIDENCYJNE
RACHUNKI KOSZTÓW

Obligatoryjna
sprawozdawczość

finansowa

Sprawozdawczość
wewnętrzna

Rozwiązywanie problemów
decyzyjnych oraz kontrolnych

ZARZĄDZANIE PRZEDSIĘBIORSTWEM

Rys. 1. Zakres wykorzystania informacji płynących z poszczególnych typów rachunku kosztów

Źródło: [Nowak i in. 2004, s. 20].
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W wyniku wzrastającej konkurencji na rynku następuje zapotrzebowanie na co-
raz różnorodniejsze i bardziej skonkretyzowane informacje z rachunku kosztów. Nie 
zawsze wymienione wcześniej odmiany rachunku kosztów są w stanie je zapewnić. 
Dlatego też ciągle pojawiają się nowe koncepcje rachunku kosztów, np. rachunek 
kosztów działań, rachunek kosztów cyklu życia produktu, rachunek kosztów doce-
lowych, rachunek kosztów jakości [Nowak i in. 2004, s. 20].

3.	Analiza rachunku kosztów w badanym przedsiębiorstwie

Badane przedsiębiorstwo to spółka polskiego przemysłu obronnego. Prowadzi prace 
badawczo-rozwojowe oraz działalność produkcyjno-usługową na rzecz obronności 
kraju oraz na potrzeby gospodarki narodowej. Podczas prac zachowany jest pełny 
cykl rozwojowy, który składa się z następujących etapów: powstania pomysłu, wy-
konania projektu, stworzenia prototypu, przeprowadzenia badań, wdrożenia wyrobu 
we własnym zakresie lub u producenta zewnętrznego. Zlecone zadania realizowane 
są przez samodzielnie funkcjonujące zakłady, do których należą: Zakład Rozwoju, 
Zakład Produkcji, Zakład Badań, Dział Logistyki.

Efektywność i  racjonalność działania jednostki gwarantuje stosowany system 
zapewnienia jakości PN – EN ISO 9001:2000. Jednym z jego elementów jest rachu-
nek kosztów jakości.

Wdrożony w  jednostce XYZ system zarządzania jakością wymaga zbierania 
informacji o  kształtowaniu się kosztów jakości związanych z  działalnością przed-
siębiorstwa, ich wysokości i  strukturze. Rozkład kosztów jakości w zależności od 
ich kategorii nie jest jednakowy w każdym przedsiębiorstwie. Dlatego też jednostka 
gospodarcza powinna indywidualnie ustalać sobie punkt krytyczny poprawy jakości. 
Do tego celu niezbędne jest prowadzenie analizy kosztów jakości, która pozwala na 
identyfikację kosztów możliwych do zredukowania lub całkowitego wyeliminowa-
nia. Jednym z najistotniejszych jej składników jest analiza wskaźnikowa, umożliwia-
jąca pomiar stopnia wykonania zadań w systemie zarządzania jakością [Nowak i in. 
2004, s. 245–249]. Przykładowe wskaźniki według norm ISO przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Wybrane wskaźniki oceny zadań w systemie zarządzania jakością

Nazwa wskaźnika Formuła
1 2

Wskaźnik kosztów braków wewnętrznych 
(Ubw)

Koszty braków wewnętrznych
Koszty wynagrodzeń pracowników 
bezpośrednich

Wskaźnik kosztów braków (Ub) Koszty braków wewnętrznych i zewnętrznych
Całkowite koszty produkcji

Wskaźnik kosztów braków na jednostkę wyrobu 
(Ubj)

Koszty braków wewnętrznych i zewnętrznych
Wielkość produkcji
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1 2
Wskaźnik kosztów jakości (Uj) Całkowite koszty jakości

Przychody ze sprzedaży
Wskaźnik kosztów prewencji (Up) Koszty prewencji

Zysk z działalności operacyjnej
Wskaźnik udziału kosztów działalności 
zapobiegania wadom w kosztach jakości (I1)

Koszty zapobiegania wadom
Koszty jakości

Wskaźnik udziału kosztów badań i oceny 
w kosztach jakości (I2)

Koszty badań i oceny
Koszty jakości

Wskaźnik udziału kosztów braków 
wewnętrznych w kosztach jakości (I3)

Koszty braków wewnętrznych
Koszty jakości

Wskaźnik udziału kosztów braków 
zewnętrznych w kosztach jakości (I4)

Koszty braków zewnętrznych
Koszty jakości

Wskaźnik udziału kosztów jakości w sprzedaży 
netto (I5)

Koszty jakości
Sprzedaż netto

Wskaźnik udziału braków wewnętrznych 
naprawialnych w kosztach produkcji (P1)

Koszty braków naprawialnych
Wielkość produkcji

Wskaźnik udziału braków wewnętrznych 
nienaprawialnych w kosztach produkcji (P2)

Koszty braków naprawialnych
Wielkość produkcji

Wskaźnik udziału kosztów napraw 
gwarancyjnych w sprzedaży netto (S1)

Koszty napraw gwarancyjnych
Sprzedaż netto

Źródło: [Nowak i in. 2004, s. 245–249].

Tabela 2. Planowane koszty jakości na rok 200X

Rodzaj kosztu Planowane koszty (zł)

Koszty 
działalności 
zapobiegawczej

Szkolenia w zakresie ISO 1 450 

77 450 zł
Szkolenia podnoszące kwalifikacje 
pracowników 60 000 

Kierowanie i prowadzenie działalności 
zapobiegawczej 16 000 

Koszty badań 
i oceny

Ekspertyzy i badania laboratoryjne 14 100 

191 650 złLegalizacja przyrządów pomiarowych 7 150 

Koszty prowadzenia kontroli i badań 170 400 

Koszty braków 
wewnętrznych

Braki naprawialne 20 500 
60 500 zł

Braki nienaprawialne 40 000 

Koszty braków 
zewnętrznych Naprawy gwarancyjne 200 000 200 000 zł

Razem 529 600 zł

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych przedsiębiorstwa XYZ.
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Ocena jakości w przekroju kosztów pomaga ocenić skuteczność i efektywność 
podejmowanych działań w  przedsiębiorstwie oraz znajduje obszary wymagające 
udoskonalenia, umożliwiając tym samym osiągnięcie sukcesu w warunkach silnej 
konkurencji [Messner (red.) 2006, s. 75, 76]). 

Plan kosztów jakości w 200X r. w badanym przedsiębiorstwie przedstawiono 
w tab. 2.

W  trakcie realizacji poszczególnych zleceń komórki organizacyjne mają obo-
wiązek zgłaszać popełnione błędy na specjalnych kartach braków naprawialnych 
i nienaprawialnych. Na podstawie danych zawartych w kartach braków odnawial-
nych i  nieodnawialnych Dział Planowania, Ekonomiki i  Kontrolingu sporządza 
kwartalne zestawienia poniesionych strat. Wiedząc dodatkowo, jakie ogólne koszty 
w danym okresie jednostka XYZ ponosi na wykonanie konkretnego wyrobu, można 
wyliczyć, jaki ich procent stanowią poniesione straty z powodu braków. W przypad-
ku wyrobu A, na którego wytworzenie w IV kwartale wydano 6 315 021 zł, koszty 
związane z brakami naprawialnymi i nienaprawialnymi wyniosły w sumie 688 zł, co 
stanowi zaledwie 0,01% ogólnej wielkości. Podczas produkcji wyrobu B wystąpiły 
w danym okresie jedynie braki nienaprawialne, jednakże powstałe z różnych przy-
czyn. Razem utworzyły kwotę 30 213 zł, czyli 0,54% całkowitych kosztów, które 
ukształtowały się na poziomie 5 604 165 zł. Na prace przy wyrobie C w omawianym 
czasie musiano wydać 2 944 790 zł, w tym na pokrycie braków nienaprawialnych 
jedynie 258 zł, co stanowi 0,01% całości.

Rysunek 2 pokazuje, że najwięcej uwag zgłaszanych jest w związku z wyro-
bem G. W 200X r. jednostka aż siedmiokrotnie była zobowiązana do jego naprawy. 
Niezawodność wyrobów C oraz F jest również na niepokojąco niskim poziomie, 
gdyż w ciągu tego okresu ekipa serwisowa w obu przypadkach pięciokrotnie wyjeż-
dżała w celu zbadania sprawy i spisania protokołu reklamacji. 

Jak pokazuje rys. 2, najwięcej wydatków związanych z likwidacją usterek przed-
siębiorstwo poniosło w przypadku wyrobu G. Jest to o tyle uzasadnione, że był to 
równocześnie najczęściej reklamowany produkt. Koszty napraw wyrobu F w po-
równaniu z  liczbą zgłoszonych reklamacji były natomiast niewielkie. Pomimo iż 
jednostka była zmuszona pięciokrotnie odpowiadać za wadliwość swoich wyrobów 
w tym przypadku, usterki nie były tak poważne i nie generowały wysokich kosztów. 
Były to jedynie wydatki rzędu 2% rzeczywiście poniesionych kosztów kojarzonych 
z naprawami gwarancyjnymi wszystkich produktów. 

Dane, które jednostka XYZ otrzymała na podstawie protokołów reklamacji, wy-
musiły na osobach odpowiedzialnych za losy przedsiębiorstwa decyzję o ponow-
nym przeprowadzeniu badań i wprowadzeniu poprawek przy produkcji wyrobów: C, 
D oraz F, w przypadku których koszty techniczne naprawy były najwyższe. 

Podsumowując: w 200X r. jednostka XYZ wydała na zapewnienie i poprawę ja-
kości 613 758 zł. Zestawienie rzeczywiście poniesionych kosztów w danym okresie 
przedstawia tab. 3.
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Rys. 2. Zestawienie kosztów technicznych naprawy wyrobów

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych przedsiębiorstwa XYZ.

Tabela. 3. Rzeczywiste koszty jakości w 200X r.

Rodzaj kosztu Koszty (zł)

Koszty działalności 
zapobiegawczej

Szkolenia w zakresie ISO 1 441 

80 090 zł
Szkolenia podnoszące kwalifikacje 
pracowników 63 864 

Kierowanie i prowadzenie działalności 
zapobiegawczej 14 785 

Koszty badań i oceny

Ekspertyzy i badania laboratoryjne 12 902 

199 558 złLegalizacja przyrządów pomiarowych 7 264 

Koszty prowadzenia kontroli i badań 179 392 

Koszty braków 
wewnętrznych

Braki naprawialne 6 274 
66 606 zł

Braki nienaprawialne 60 332 
Koszty braków 
zewnętrznych Naprawy gwarancyjne 267 504 267 504 zł

Razem 613 758 zł

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych przedsiębiorstwa XYZ.

Odchylenie rzeczywistych kosztów jakości od wartości planowanych wynosi:
∇ = 613 758 – 529 600 = 84 158 (zł).
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Wskaźnik przekroczenia planowanych wydatków przedstawia się następująco:

84 158 100% 15,89%
529 600

K = × = .

Analizując wyniki osiągane w poprzednich latach, kierownictwo jednostki usta-
liło dopuszczalny wskaźnik wzrostu na poziomie 16%. W obecnym okresie spra-
wozdawczym odchylenie rzeczywistych kosztów jakości od planowanych mieści 
się w wyznaczonym progu tolerancji. Z tego wynika, że w przedsiębiorstwie zarząd 
poprawnie ocenił sytuację oraz optymalnie skalkulował koszty związane z jakością. 
Chociaż wystąpiło przekroczenie, zmieściło się ono w wyznaczonej granicy błędu. 
Kolejnym ważnym elementem analizy jest ocena wewnętrznej struktury kosztów 
jakości, czyli udział poszczególnych grup tych kosztów w wielkości całkowitej. Ta-
bela 4 przedstawia wskaźniki oceny wewnętrznej struktury kosztów jakości w latach 
200X-2, 200X-1 oraz 200X.

Tabela 4. Zestawienie wskaźników dotyczących wewnętrznej struktury kosztów jakości 
w latach 200X-2 – 200X (w %)

Rok

Wskaźnik 
udziału kosztów 

działalności 
zapobiegania 

wadom 
w kosztach 
jakości I1

Wskaźnik 
udziału kosztów 
badań i oceny 

w kosztach 
jakości I2

Wskaźnik udziału 
kosztów braków 
wewnętrznych 

w kosztach 
jakości I3

Wskaźnik udziału 
kosztów braków 

zewnętrznych 
w kosztach 
jakości I4

200X-2 7,83 29,73 14,08 48,36

200X-1 12,16 31,03 11,79 45,02

200X 13,05 32,51 10,85 43,59

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych przedsiębiorstwa XYZ.

Celem jednostki jest dążenie do wzrostu udziału kosztów dobrej jakości, spadku 
udziału kosztów złej jakości i minimalizacji ich całkowitej wielkości. Na podstawie 
trzech kolejnych lat w przedsiębiorstwie XYZ udało się systematycznie uzyskać taką 
sytuację. Udział kosztów zapobiegania oraz oceny i badań w całkowitej wielkości 
kosztów jakości zachowuje tendencję rosnącą. Koszty wad wewnętrznych, a także 
zewnętrznych z roku na rok stanowią coraz to mniejszy procent wszystkich wydat-
ków na poprawę jakości.

W 200X-2 r. 7,83% kosztów jakości stanowiły nakłady na szkolenia: w zakresie 
ISO oraz podnoszące kwalifikacje pracowników. 29,73% tych kosztów było związa-
ne z prowadzeniem badań laboratoryjnych i kontroli, a także legalizacji przyrządów 
pomiarowych. Braki wewnętrzne oraz zewnętrzne generowały wydatki stanowiące 
odpowiednio 14,08 i 48,36% kosztów jakości ogółem. 
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Widząc, że koszty wad przewyższają koszty dobrej jakości, kierownictwo posta-
nowiło w 200X-1 r. jeszcze więcej środków przeznaczyć na zapobieganie powsta-
waniu błędów oraz na badania i ocenę sytuacji w przedsiębiorstwie. Decyzja ta za-
procentowała zmniejszeniem udziału wydatków związanych z: usuwaniem usterek 
powstałych w  trakcie realizacji zleceń i naprawami reklamacyjnymi odpowiednio 
o 2,29 oraz 3,34 p.p. 

W dalszym ciągu jednak koszty złej jakości stanowiły ponad 50% ogólnej wiel-
kości, więc w 200X r. przedsiębiorstwo zdecydowało się po raz kolejny zwiększyć 
pulę nakładów na szkolenia, kontrole i badania laboratoryjne. W tym okresie spra-
wozdawczym również spowodowało to zmniejszenie udziału kosztów wad we-
wnętrznych (o 0,94 p.p.) i zewnętrznych (o 1,43 p.p.) w kosztach jakości ogółem.

Mimo regularnej poprawy wewnętrznej struktury kosztów jakości, przedsiębior-
stwu nie udało się jeszcze doprowadzić do sytuacji optymalnej, w której koszty do-
brej jakości przewyższałyby nakłady ponoszone w związku z usuwaniem wad. Stało 
się to celem do zrealizowania na kolejny rok.

Jednostka XYZ praktykuje również ocenianie kosztów jakości w odniesieniu do 
wartości sprzedaży i kosztów produkcji. Wiadomo, że sprzedaż netto w 200X r. wy-
niosła 51 610 616 zł, ogólna produkcja 41 273 909 zł. Poniesione w danym okresie 
koszty jakości stanowią 1,19% wartości sprzedaży netto. Wskaźnik udziału braków 
wewnętrznych naprawialnych w kosztach produkcji wyniósł 0,02%, natomiast rela-
cja braków wewnętrznych nienaprawialnych do wartości produkcji wyniosła 1,18%. 
Koszty związane z naprawami gwarancyjnymi stanowiły w badanej jednostce 0,52% 
wartości sprzedaży netto.

Kierownictwo ma podstawy do pozytywnej oceny swojej działalności na podsta-
wie ocenianych wskaźników.

Podsumowując: rachunek kosztów jakości stosowany w jednostce XYZ wpływa 
na poprawę efektywności prowadzonej działalności. Udowadnia to tezę, że zasto-
sowanie rachunku kosztów jakości przyczyniło się do podjęcia przez zarząd coraz 
bardziej efektywnych i korzystnych dla przedsiębiorstwa decyzji. Rachunek kosz-
tów pełni bardzo ważną funkcję w nowoczesnym procesie zarządzania. Prowadząc 
działalność badawczo-rozwojową, przedsiębiorstwo przeznaczyło stosunkowo dużo 
środków finansowych na opracowywanie projektów, wykonanie prototypów i pro-
wadzenie badań z nimi związanych. Wpłynęło to na późniejszy poziom sprzedaży 
i zadowolenie klientów. Skrupulatna ewidencja ponoszonych wydatków wraz z od-
powiednim ich pogrupowaniem umożliwiła znalezienie optymalnej relacji koszty–
jakość. Dzięki wprowadzeniu kart braków naprawialnych i nienaprawialnych, a tak-
że zestawianiu kosztów napraw gwarancyjnych, udało się ustalić, na jakim etapie 
prac powstawały usterki i  których produktów dotyczyły. Kierownictwo uzyskało 
komplet informacji dotyczących wadliwości wyrobów i pomyłek popełnionych pod-
czas ich produkcji. Przyczyniło się to do ograniczenia kosztów w przyszłości.
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4.	Podsumowanie

Nowoczesne narzędzie, jakim jest rachunek kosztów, ułatwia efektywne wykorzy-
stanie danych kosztowych w obszarze zarządzania przedsiębiorstwem. Przedsiębior-
stwa mają do wyboru duży wachlarz modeli rachunku kosztów. Właściwie każda 
z jego odmian ułatwia planowanie przyszłych przedsięwzięć, kontrolę teraźniejsze-
go poziomu produkcji, organizację pracy i motywowanie pracowników. Mimo tego, 
iż systematyczne rachunki kosztów powinny przede wszystkim spełniać konkretną 
rolę w obszarze obligatoryjnej sprawozdawczości finansowej, są pomocne również 
w  sferze zarządzania. Przegląd poszczególnych modeli pozwala na wybranie ra-
chunku kosztów dostosowanego do potrzeb przedsiębiorstwa.

Biorąc przykład z przedsiębiorstw japońskich, coraz więcej polskich firm decy-
duje się na wprowadzanie nowoczesnych rachunków kosztów, pomocnych w przy-
padku konkretnych problemów decyzyjnych, kontrolnych, czy organizacyjnych. 
Zwracają one uwagę na pewne obszary działalności przedsiębiorstwa, które wyma-
gają głębszej analizy i usprawnienia, aby poprawić konkurencyjność jednostki na 
ryku.

W niniejszym artykule zostały wykorzystane dane dotyczące prowadzonej dzia-
łalności w przedsiębiorstwie XYZ. Rozpatrzenie we wskazany sposób przykłado-
wego zlecenia potwierdza znaczenie rachunku kosztów w  zarządzaniu przedsię-
biorstwem. Potwierdziło to słuszność założonej hipotezy. Kierownictwo bowiem 
uzyskuje dokładne informacje na jakim etapie prac wystąpiły nadzwyczajne zda-
rzenia, generujące dodatkowe koszty lub wpływające na ich redukcję. Dzięki roz-
dzielaniu i badaniu kosztów w przekroju poszczególnych komórek organizacyjnych, 
możliwa jest skuteczniejsza kontrola pracowników. W tym przypadku również pod-
władni mają jasno określony zakres odpowiedzialności za wykonanie zlecenia, co 
wpływa na ich motywację. Opierając się na wynikach analiz rachunku kosztów jako-
ści z lat poprzednich, przedsiębiorstwo poszerza asortyment produkcyjny, poświę-
cając coraz więcej środków finansowych na tworzenie prototypów i testowanie ich. 
Dzięki temu udaje się regularnie zmniejszać wadliwość wyrobów. Całkowite koszty 
jakości nie ulegają zwiększeniu i zysk z prowadzonej działalności jest zadowalający. 
Ważną funkcję w przedsiębiorstwie XYZ pełnią również karty braków i zestawienia 
napraw gwarancyjnych. Każda usterka jest dokładnie określana i wyliczane są straty 
poniesione na jej usunięcie. Dzięki temu możliwa jest dokładniejsza wycena przed-
sięwzięć w przyszłości. 

Stosowanie równocześnie tradycyjnych rozwiązania oraz nowoczesnego mode-
lu – rachunku kosztów jakości, wydaje się idealnym posunięciem. Wybór danych 
modeli rachunku kosztów przez przedsiębiorstwo XYZ pokazuje jasno, iż w tej jed-
nostce mają one służyć przede wszystkim jako instrument nowoczesnego zarządza-
nia. Dodatkowo, skupienie uwagi na podnoszeniu jakości we wszystkich obszarach 
działalności przedsiębiorstwa przynosi wymierne korzyści w dobie ciągłego wzrostu 
konkurencyjności na rynku.
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COST ACCOUNTING AND MODERN COMPANY MANAGEMENT

Summary: In recent years, there has been an increased need for full, comparable and reliable 
information on the costs and financial results achieved by companies. In the conditions of Pol-
ish economy transformation and progress in the conducting of business, which has been made 
in the 20th century and which is still happening, managing business causes the necessity to use 
modern management tools in the field of accounting. Controlling, management accounting 
and cost accounting are instruments that support managers in making rational decisions. Cost 
accounting is a crucial category in the accounting of every company. Managing the costs of 
a company is one of the major decision-making areas for its management board. The article 
presents the role and importance of cost accounting in the effective management of a modern 
enterprise.

Keywords: cost accounting, management, company, modern cost accounting, controllership.


