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 Wstęp 

rachunkowość zarządcza służy potrzebom informacyjnym kierowników różnych 
szczebli zarządzania w jednostce gospodarczej. obejmuje ona zakres proble-
mowy, który łączy rachunkowość z zarządzaniem jednostką.

rozwój rachunkowości zarządczej jako dziedziny wiedzy wchodzącej w skład 
nauki rachunkowości oraz jako podsystemu rachunkowości w podmiotach go-
spodarczych stanowi fakt niepodważalny w krajach anglojęzycznych, w których 
jest ona określana terminem management accounting. Koncepcje i metody 
rachunkowości zarządczej stosują również przedsiębiorstwa w innych krajach 
o ugruntowanej gospodarce rynkowej, np. w krajach niemieckojęzycznych są 
one objęte nazwą controlling.

w stanach zjednoczonych, wielkiej brytanii i Kanadzie specjaliści wy-
konujący w przedsiębiorstwach zadania z zakresu rachunkowości zarządczej 
stanowią grupę zawodową (o nazwie management accountants lub controllers), 
której rozwój jest wspierany przez profesjonalne organizacje zawodowe, np. 
iMa w stanach zjednoczonych i ciMa w wielkiej brytanii1.

specjaliści do spraw rachunkowości zarządczej odgrywają coraz większą 
rolę także w polskich przedsiębiorstwach, w których jest możliwe i potrzebne 
kształtowanie systemów rachunkowości zarządczej (controllingu) od czasu 
przywrócenia w polsce gospodarki rynkowej na początku lat 90. XX w. tym 
specjalistom są stawiane wysokie wymagania dotyczące wiedzy, umiejętności 
i postawy zawodowej, tak jak ich odpowiednikom w krajach, w których rachun-
kowość zarządcza jest rozwijana w praktyce znacznie dłużej.

obecnie rachunkowość zarządcza w jej praktycznym wymiarze jest postrze-
gana jako „działalność zawodowa, która dotyczy współdziałania w podejmowa-
niu decyzji kierowniczych, doradzania przy planowaniu i systemach zarządzania 
wynikami oraz która dostarcza fachowej wiedzy z zakresu sprawozdawczości 

 1 iMa (institute of Management accountants) – instytut specjalistów rachunkowości za-
rządczej; ciMa (chartered institute of Management accountants) – instytut dyplomowanych 
specjalistów rachunkowości zarządczej.
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finansowej i kontroli (sterowania) w celu wsparcia menedżerów przy formu-
łowaniu i implementacji strategii” (Statements, 2008).

aby specjaliści rachunkowości zarządczej w polsce byli faktycznie part-
nerami kierowników w procesie zarządzania strategicznego i operacyjnego 
jednostkami gospodarczymi, muszą – oprócz wiedzy o funkcjonowaniu współ-
czesnego biznesu – mieć przede wszystkim wiedzę na temat koncepcji, metod 
oraz technik strategicznej i operacyjnej rachunkowości zarządczej oraz znać 
uwarunkowania i zasady wdrażania klasycznych i nowoczesnych rozwiązań 
z tego zakresu współczesnej rachunkowości.

prezentowana książka wychodzi naprzeciw potrzebom zarówno osób rozpo-
czynających poznawanie tajników rachunkowości zarządczej2, jak i menedżerów 
i praktyków rachunkowości zarządczej, dążących do ugruntowania i pogłębienia 
posiadanych już wiadomości z tej dziedziny. celem niniejszej publikacji jest 
przedstawienie oraz objaśnienie istoty, zasad i uwarunkowań zastosowania 
narzędzi składających się na rachunkowość zarządczą jako dziedzinę wiedzy 
i aktywności, niezbędną w procesie efektywnego zarządzania strategicznego 
i operacyjnego współczesnymi podmiotami gospodarczymi.

jest to drugie wydanie książki opublikowanej po raz pierwszy w 2010 r., roz-
szerzone o dwa rozdziały (18 i 19) i dwa podrozdziały, tj. 11.8 i 14.7, a także uak-
tualnione i poprawione. praca obejmuje 19 rozdziałów. w dwóch początkowych 
omówiono podstawowe pojęcia i tendencje w rozwoju rachunkowości zarządczej. 
w rozdziale 3 scharakteryzowano systemy rachunku kosztów, traktowane obecnie 
jako tradycyjne, a stanowiące podstawę rachunkowości zarządczej ukierunkowa-
nej na potrzeby zarządzania operacyjnego oraz bazę informacyjną do sporządza-
nia sprawozdań finansowych. w rozdziale 4 przedstawiono zasady rozliczania 
i rozwiązania ewidencyjne dotyczące kosztów działalności operacyjnej przedsię-
biorstw, wykorzystywane do sporządzania sprawozdań finansowych zgodnie z re-
gulacjami prawnymi obowiązującymi w polsce. w dwóch następnych rozdziałach 
(5 i 6) objaśniono zasady rozliczania i kalkulacji kosztów produktów w warunkach 
stosowania rachunku kosztów pełnych i rachunku kosztów zmiennych. rozdział 
7 dotyczy celów użycia i zasad funkcjonowania rachunku kosztów standardowych. 
w dwóch kolejnych rozdziałach (8 i 9) zaprezentowano zagadnienia i metody 
rachunkowości zarządczej istotne w podejmowaniu decyzji operacyjnych, krót-
kookresowych. problematykę rachunku odpowiedzialności, cen transferowych 
oraz zasad budżetowania operacyjnego szczegółowo rozwinięto w rozdziałach 
10 i 11. przesłanki zastosowania, strukturę i zasady kalkulacji w rachunku kosz-
tów działań, według podejścia klasycznego i sterowanego czasem, objaśniono 
w rozdziale 12. zagadnienia opisane w kolejnych pięciu rozdziałach składają się 

 2 studenci rozpoczynający zdobywanie wiedzy z zakresu rachunkowości zarządczej z wykorzy-
staniem tej książki powinni mieć opanowane podstawowe zagadnienia z dziedziny rachunkowości 
finansowej, finansów i zarządzania. 
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na rachunkowość zarządczą ukierunkowaną strategicznie, ważną dla strategicz-
nego zarządzania kosztami i wynikami oraz zarządzania opartego na wartości. 

w dodanym rozdziale 18 przedstawiono zagadnienia organizacyjne i etycz-
ne ważne dla rozwoju zawodu specjalisty ds. rachunkowości zarządczej oraz 
kształtowania profesjonalnych postaw tych specjalistów. w ostatnim rozdziale 
ukazano rolę rachunkowości zarządczej w procesie sporządzania sprawoz-
dań finansowych, zgodnie z zasadami określonymi w Międzynarodowych 
standardach sprawozdawczości finansowej. w niniejszym wydaniu książki 
rozdział 11 uzupełniono o prezentację analizy odchyleń wyniku finasowego, 
a rozdział 14 – o objaśnienie istoty oraz zasad zarządzania i rachunkowości 
zarządczej w szczupłych (lean) przedsiębiorstwach.

we wznowionej publikacji  poprawiono także dostrzeżone usterki techniczne 
i edytorskie, które wkradły się do wydania pierwszego. bardzo dziękujemy panu 
dr. adamowi żwirbli z torunia za wskazanie większości z nich. 

Książka jest przeznaczona zarówno dla studentów poznających zagadnienia 
rachunkowości zarządczej pod kierunkiem wykładowcy, jak i osób samodziel-
nie zdobywających bądź rozszerzających wiedzę z tej dziedziny. sprzyja temu 
struktura prezentacji zagadnień w poszczególnych rozdziałach. Każdy z nich 
rozpoczyna się od określenia jego szczegółowych celów. omawiane tematy 
zilustrowano przykładami liczbowymi. funkcją części końcowej, obejmującej 
podsumowanie rozdziału oraz zestaw pytań i zadań, jest pomoc studiującym 
w utrwaleniu wiadomości, a także dostarczenie im danych do samodzielnego 
rozwiązania konkretnych problemów i zadań. wykaz definicji podstawowych 
terminów w układzie alfabetycznym, zamieszczony na końcu książki, ułatwia 
szybkie przypomnienie istoty zagadnień objaśnionych w pracy.

wyrażamy nadzieję, że książka ta będzie drogowskazem dla studentów zdo-
bywających wiedzę z zakresu rachunku kosztów i rachunkowości zarządczej na 
kierunkach finanse i rachunkowość, zarządzanie, logistyka oraz na kierunkach 
ekonomicznych, a także pozycją przydatną praktykom: zarówno specjalistom 
rachunkowości zarządczej (controllingu), jak i menedżerom. studiowanie ra-
chunkowości zarządczej jest bowiem jedną z najlepszych inwestycji edukacyjnych, 
jaką może realizować student, ponieważ do osiągnięcia sukcesu przez każdą 
jednostkę gospodarczą – od małej lokalnej firmy po dużą globalną korporację 
– potrzebne jest zastosowanie systemów rachunku kosztów i rozwijanych na ich 
podstawie innych metod rachunkowości zarządczej, umożliwiających wsparcie 
menedżerów w podejmowaniu decyzji w coraz bardziej złożonym, globalizującym 
się i dynamicznie zmieniającym środowisku społeczno-gospodarczym.

anna Szychta
redaktor naukowy 

łódź, styczeń 2014 r.





 rozdział 1 

Istota, rola i rozwój rachunkowości 
 zarządczej 

 alicja a. Jaruga 

Cele rozdziału

rozdział umożliwia studiującym poznanie i zrozumienie następujących za-
gadnień:

1. istota i zadania rachunkowości zarządczej.
2. rola, jaką odgrywają informacje z systemu rachunkowości zarządczej w or-

ganizacjach gospodarczych.
3. różnice między rachunkowością zarządczą a rachunkowością finansową.
4. zapotrzebowanie na informacje rachunkowości zarządczej w zależności od 

ich użyteczności dla wewnętrznych i zewnętrznych odbiorców.
5. główne etapy i osiągnięcia w rozwoju rachunkowości zarządczej.
6. dlaczego rachunkowość zarządcza operuje zarówno informacjami finanso-

wymi, jak i niefinansowymi, nie tylko wewnętrznymi, ale także zewnętrznymi 
dotyczącymi m.in. konkurentów i klientów.

7. sposób, w jaki rachunkowość zarządcza może się przyczyniać do tworzenia 
wartości dla właścicieli przedsiębiorstwa.

8. rola współczesnej rachunkowości w strategicznym zarządzaniu przedsię-
biorstwem.
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1.1. Rachunkowość zarządcza jako system 
informacyjny wspierający sterowanie

przez rachunkowość zarządczą rozumie się proces generowania informacji 
finansowych i niefinansowych odpowiednio do potrzeb zarządzania przedsię-
biorstwem, a w szczególności w celu ułatwienia podejmowania decyzji opera-
cyjnych i strategicznych przez pracowników i menedżerów przedsiębiorstwa.

tradycyjnie rachunkowość zarządcza była definiowana przez Międzynaro-
dową federację Księgowych (international federation of accountants – ifac)
jako „proces identyfikacji, pomiaru, analizy, przygotowania i komunikowania 
informacji (finansowych i operacyjnych) stosowanych przez kierowników do 
planowania, oceny i kontroli [sterowania – a.a.j.] w ramach organizacji oraz 
do zapewnienia efektywnego wykorzystania zasobów”1.

przez identyfikację rozumie się ujęcie transakcji czy zdarzenia gospodar-
czego i odpowiednią jego kwalifikację w systemie rachunkowości.

Pomiar oznacza kwantyfikację transakcji lub innych zdarzeń gospodarczych, 
które zachodziły, zachodzą lub będą zachodzić.

Analiza, zwykle poprzedzona odpowiednim grupowaniem (np. kosztów 
i przychodów), polega na poszukiwaniu przyczyn odwzorowania danej dzia-
łalności (procesu), ich relacji do innych zdarzeń i uwarunkowań sytuacyjnych.

Przygotowanie i interpretacja polegają na zestawianiu danych rachun-
kowości (ex post) i danych planowanych w sposób skoordynowany i logiczny, 
np. w wewnętrznych raportach o dokonaniach, uzupełnionych zwięzłym pod-
sumowaniem o przyczynach odchyleń.

system raportów wewnętrznych i sprawozdań finansowych (wraz z raportem 
zawierającym informacje rachunkowości zarządczej) prezentowany zewnętrz-
nym użytkownikom oznacza komunikowanie.

Planowanie jest tu rozumiane jako kwantyfikacja i interpretacja skutków 
zaplanowanych działań, kontraktów oraz innych transakcji i zdarzeń dla danej 
organizacji. Każdy rodzaj planowania, tj. planowanie strategiczne, taktyczne 
i operacyjne, wymaga informacji rachunkowości zarządczej zarówno z poprzed-
nich okresów, jak i informacji perspektywicznych. oznacza to odpowiednie 
współdziałanie w tworzeniu systemu planowania, kwantyfikacji osiągalnych 
celów organizacji oraz wyborze właściwych metod i technik monitorowania 
stopnia osiągania tych celów.

 1 Statement on International management accounting (1986). poszczególne elementy tej definicji 
rozwinięto, uwzględniając postanowienia amerykańskiego instytutu specjalistów rachunkowości 
zarządczej (iMa) oraz publikację management accounting Concepts (1998), opracowaną przez 
Komitet fMac działający w ramach ifac.
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Ocena polega na uwzględnieniu implikacji przeszłych i oczekiwanych 
zdarzeń poprzez opracowanie oraz analizę trendów i relacji danych w celu 
ułatwienia wyboru optymalnych dróg działania.

Controlling, zdaniem ifac, polega na zapewnieniu integracji informacji 
finansowych dotyczących działań (procesów) i zasobów organizacji. obejmuje 
on monitorowanie i pomiar dokonań oraz wprowadzanie ewentualnych działań 
korygujących dzięki dostarczanym informacjom o odchyleniach w celu osiąg-
nięcia zamierzonych rezultatów.

Zapewnienie efektywnego wykorzystania zasobów odbywa się poprzez 
system raportów wewnętrznych odpowiadających ośrodkom odpowiedzialno-
ści służącym rozliczaniu z efektywności nabywania i użytkowania (alokacji) 
zasobów oraz efektywności działania w ogóle. wymaga to rozmieszczenia 
celów i zadań w całej sieci ośrodków rozliczanych z dokonań oraz systemu 
rachunkowości i sprawozdań wewnętrznych, odwzorowującego – odpowiednio 
do rodzaju tych ośrodków – przychody, koszty, majątek i zobowiązania. całość 
jest wzbogacona o informacje ilościowe.

Sprawozdania zewnętrzne, oparte na regulacjach normatywnych, są przy-
gotowywane dla użytkowników zewnętrznych, tj. akcjonariuszy, kredytodawców, 
agend rządowych i władz podatkowych. za składnik rachunkowości zarządczej 
jest uważane również współdziałanie w ustalaniu zasad rachunkowości stano-
wiących podstawę sprawozdawczości zewnętrznej.

rachunkowość zarządcza powinna dostarczać informacji i wspomagać swo-
imi rekomendacjami osoby kierujące w całym cyklu zarządzania, co obejmuje 
następujące czynności2:

1. wytyczanie strategii organizacji i planowania w długich okresach; wymaga 
to m.in. uczestniczenia w analizie i ocenie projektów dotyczących wpro-
wadzania nowych produktów oraz inwestowania w środki trwałe, patenty, 
licencje itp., a także uczestniczenia w tworzeniu i doskonaleniu struktur 
organizacyjnych.

2. alokowanie, nabywanie i wykorzystywanie zasobów – jest ono wspomagane 
przez informacje dotyczące dostawców, klientów, rynków, kanałów sprze-
daży, zyskowności produktów, cen i warunków sprzedaży itp.

3. planowanie i kontrola kosztów działań (procesów), produktów i usług, 
ośrodków odpowiedzialności, co wymaga rutynowych informacji o kosztach 
i przychodach, majątku i zobowiązaniach itp., pozwalających na rozrachunek 
z odpowiedzialności za efektywność prowadzonej działalności.

 2 ta systematyka zadań rachunkowości zarządczej ciągle się rozszerza. uznane na świecie 
podręczniki w większości eksponują omawiany zestaw, np. prace, których współautorami są 
ch.t. horn gren, r.s. Kaplan, c. drury.
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