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 PODSTAWY KRÓTKOOKRESOWYCH 
 DECYZJI PRODUKCYJNYCH    
 W PRZEDSIĘBIORSTWACH WIELOASORTYMENTOWYCH 

Streszczenie Celem artykułu są przegląd i ocena różnych metod wspomagania decyzji krót-
kookresowych w przedsiębiorstwie wieloasortymentowym. Podstawowa kwestia dla meto-
dyki wspomagania decyzji w takim przedsiębiorstwie to precyzyjna definicja problemu 
uwzględniająca jego specyfikę. Specyfika ta polega przede wszystkim na tym, że przedsię-
biorstwo takie stanowi zespół ograniczonych zasobów. Stąd przy podejmowaniu decyzji 
powinny być uwzględniane wszystkie skutki takich decyzji, łącznie z tymi, które ujawniają 
się w postaci kosztów alternatywnych. Obecnie wykorzystywanych jest wiele metod wspo-
magających tego rodzaju decyzje, wywodzących się zarówno z rachunkowości zarządczej, 
jak i zarządzania produkcją czy zarządzania przedsiębiorstwem. Niektóre z tych metod, mi-
mo popularności, nie do końca spełniają warunek uwzględniania całości efektów przedmio-
towych decyzji. Z kolei te, które są desygnowane, aby takie efekty uwzględniać, nie są w 
pełni wykorzystywane i w związku z tym wykazują wiele braków. 

Słowa kluczowe: decyzje produkcyjne, rachunek kosztów. 

DOI: 10.15611/pn.2014.344.13 
 
 

1. Wstęp 

Panuje dosyć powszechne przekonanie, że przedsiębiorstwa wytwarzające więcej 
niż jeden produkt są raczej regułą niż wyjątkiem (por. np. [Bernard i in. 2011; 
Eckel, Neary 2010; Konovalov, Sándor 2010]). Problematyka decyzji w przed-
siębiorstwie wieloasortymentowym jest przedmiotem zainteresowania zarówno 
teorii ekonomii, problematyki zarządzania przedsiębiorstwem, jak i tym samym 
rachunkowości zarządczej. 

Niezależnie od tego, która dziedzina wiedzy interesowała się  problematyką 
podejmowania decyzji w przedsiębiorstwie wieloasortymentowym, dosyć często 
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pojawiała się opinia, iż jest to problem mało poznany, nie do końca rozwiązany czy 
wręcz pomijany. Opinia ta przewija się w literaturze przedmiotu od wielu lat. 

W literaturze z zakresu teorii ekonomii pojawiały się opinie, że „Przedsiębior-
stwo wieloasortymentowe zajmuje poczesne miejsce wśród ważnych, ale zanie-
dbanych problemów teorii ekonomii”1 [Pfouts 1961, s. 650]. Nieco później opinię 
tę w nieco innej formie powtórzył Teece, twierdząc że „[...] w dostępnej literaturze 
brak skutecznego rozwiązania problemu przedsiębiorstwa wieloasortymentowego”2 
[Teece 1982, s. 40], a całkiem niedawno stwierdzono, że „Mimo dużego znaczenia 
rynkowego firm wieloasortymentowych, wszystkie analizy teoretyczne zakładają, 
iż przedsiębiorstwa wytwarzają jeden produkt”3 [Konovalov, Sándor 2010, s. 272]. 
Podobnych opinii w części literatury odnoszącej się do przedsiębiorstwa wieloasor-
tymentowego w teorii ekonomii można przytoczyć jeszcze wiele4. Jakkolwiek z 
tych teoretycznych rozważań i proponowanych tam rozwiązań nie wynika wprost 
metodyka podejmowania decyzji w przedsiębiorstwie, to pewnego rodzaju zamie-
szanie metodologiczne jest dosyć symptomatyczne dla całej metodyki podejmowa-
nia decyzji w przedsiębiorstwie wieloasortymentowym. 

Podobnie rzecz się ma w przypadku problematyki zarządzania przedsiębior-
stwem wieloasortymentowym. Tutaj problem jest o tyle bardziej skomplikowany, 
że problematyka ta dotyczy wielu problemów wiązanych z zarządzaniem przedsię-
biorstwem, jak również sytuacji, w której znajduje się przedsiębiorstwo. W różny 
też sposób ujmowany był problem wieloasortymentowości w kontekście decyzji 
(różne poziomy jakości, nowe produkty). Problem decyzji w przedsiębiorstwie 
wieloasortymentowym był też przedmiotem zainteresowania specjalistów z róż-
nych dziedzin: rachunkowości, finansów, zarządzania przedsiębiorstwem, zarzą-
dzania produkcją czy, jak już wspomniano, teorii ekonomii. Przedstawiciele tych 
dziedzin używają różnego zestawu pojęć i nie zawsze do końca ich rozważania są 
ze sobą spójne. Celem tego opracowania jest przedstawienie na poziomie ogólnym 
problematyki krótkookresowych decyzji produkcyjnych w przedsiębiorstwach wie-
loasortymentowych i metodologii rozwiązywania powstających tam problemów. 

2. Definicja problemu 

Kwestia precyzyjnej definicji problemu decyzyjnego jest fundamentalna dla dal-
szych rozważań. Punktem wyjścia jest to, że przedsiębiorstwo dysponuje skończo-

                                                      
1 “The multi-product firm occupies a prominent place among important but neglected topics in 

economic theory“.  
2 “[...] the existing literature has failed to grapple successfully with the multiproduct firm”. 
3 “In spite of importance of multi-product competition, all these theoretical studies assume that 

firms produce one product”. 
4 Wymienić tu należy przede wszystkim fundamentalną dla teorii przedsiębiorstwa pracę Co-

ase’a [Coase 1937], ale również prace J. Robinson [1953] czy E. Penrose [1959, s. 104 i dalsze], a z 
nowszych na przykład Hennesy’ego i Lapana [2005]. 
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ną wielkością zasobów używanych w procesie produkcji, które służą do wytwarza-
nia wielu produktów bądź oferowania wielu usług. Celem jest wtedy maksymaliza-
cja zysku całego przedsiębiorstwa5. 

W literaturze przedmiotu problem ten był formułowany bardzo różnie. Gene-
ralnie można go scharakteryzować jako odpowiedzi na pytania: 
– co produkować? 
– jak produkować? 
– ile produkować? 

Tak sformułowany problem decyzyjny odnosi się do przedsiębiorstwa wytwa-
rzającego dobra. W przypadku usług słowo „produkować” należałoby zastąpić in-
nym, na przykład pierwsze pytanie mogłoby dotyczyć tego, jakie usługi są ofero-
wane, drugie – sposobu ich dostarczenia, a trzecie – rozmiarów oferty. Dla uprosz-
czenia w dalszych rozważaniach przyjęte zostanie założenie, iż opisywana będzie 
sytuacja dotycząca przedsiębiorstwa wytwarzającego dobra.  

Wprowadzenie pojęcia activity, tłumaczonego na język polski w różny sposób 
(czynność, działalność produkcyjna, metoda produkcji, technologia), a oznaczają-
cego wytwarzanie jednego produktu jedną metodą, pozwala te trzy pytania spro-
wadzić do jednego: jakie rozmiary powinna mieć każda activity z branych pod 
uwagę6. Oznacza to, że jeśli ten sam produkt może być w przedsiębiorstwie wy-
twarzany trzema technologiami, daje w rezultacie trzy activity. Pojęcie activity 
wprowadził Koopmans [1951] w odpowiedzi na trudności w stosowaniu w prakty-
ce klasycznej analizy funkcji produkcji i rachunku marginalnego, gdy nie można 
przyjąć założenia o dowolnej podzielności czynników produkcji. To podejście zo-
stało zastosowane w odniesieniu do gospodarstwa rolnego (por. [Gędek 2013, 
s. 44]), będącego z reguły przedsiębiorstwem wieloasortymentowym. 

Wymienione powyżej trzy pytania, ewentualnie sprowadzone do jednego w 
sposób tu opisany, konstytuują zagadnienie optymalnej alokacji zasobów (noszące 
w literaturze angielskojęzycznej nazwę capacity allocation control) i odnoszące się 
do przedsiębiorstw, które ze względu na swoją pozycję na rynku muszą przyjąć ce-
nę jako parametr zewnętrzny [Maglaras, Meissner 2006]. W przypadku przedsię-
biorstwa zajmującego pozycję monopolistyczną w jakimś segmencie rynku docho-
dzi tu jeszcze pytanie o cenę oferowanych produktów czy usług. Zagadnienie to 
nazywane jest zagadnieniem polityki cenowej (pricing policy w literaturze angiel-
                                                      

5 Nie zawsze tak rozumiany cel jest formułowany expressis verbis. Najczęściej jest przyjmowany 
domyślnie, jako coś oczywistego, że problem maksymalizacji zysku dotyczy całego przedsiębiorstwa 
[Ho, Gang 2013; Tsai, Lin 2004; Tsai i in. 2013; Urban 1969]. Wydaje się, że konieczne jest jednak 
wyraźne zwerbalizowanie tego, co jest celem ogólnym, gdyż niekiedy mogą się pojawić nieporozu-
mienia, co zostanie przedstawione w dalszej części opracowania.  

6 Pojęcie to pod nazwą „czynność” wprowadził do polskiej literatury Oskar Lange [1967] Poja-
wia się tu problem z tłumaczeniem terminu activity, jako że w języku polskim nie istnieje liczba 
mnoga od słowa „działalność”, a tak najczęściej był tłumaczony przywoływany tu termin (więcej na 
ten temat por. [Gędek 2013, s. 135]).   
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skojęzycznej). Jak wykazali Maglaras i Meissner [2006], zagadnienia capacity al-
location control i pricing policy są ze sobą powiązane7. 

Tak sformułowany problem decyzyjny może ulegać znacznej modyfikacji w 
zależności od okoliczności, których decyzja dotyczy. W najprostszym i najbardziej 
oczywistym przypadku zagadnienie to, zgodnie ze sformułowanymi pytaniami 
tworzącymi problem decyzyjny i obejmującymi jego całość, dotyczy ustalania 
struktury produkcji [Chauchan i in. 2012; Soman i in. 2004; Tsai i in 2013; Tsubo-
ne i in. 2002; Urban 1969]. Modyfikacje mogą wynikać zarówno z zakresu decyzji 
podejmowanych przez przedsiębiorstwo, jak i z warunków, w których podejmowa-
ne są decyzje. Na ogół oznacza to ograniczenie zakresu pytań, na które odpowiedź 
stanowi postawę do pojęcia decyzji. Tak więc problematyka ta może dotyczyć na 
przykład wyłącznie zagadnienia dywersyfikacji produkcji [Bernard i in. 2010; Ca-
noy, Peitz 1997], wielkości partii [Karimi i in. 2003; Taleizadeh i in. 2011] czy 
problemu: produkować czy kupować. Niekiedy też, gdy wielkość produkcji może 
być dana wyłącznie wielkościami dyskretnymi, odpowiedź na pytanie: co produ-
kować, jest jednocześnie odpowiedzią na pytanie: ile produkować [Jones, Ohlmann 
2008; Ohlmann, Jones 2011; Pochet 2001]. 

3. Podstawy podejmowania decyzji 

Rozwiązanie problemu decyzyjnego zdefiniowanego przez wymienione poprzed-
nio pytania dokonywane jest za pomocą całego szeregu podejść metodologicznych. 
Różnice między tymi podejściami są na ogół fundamentalne. Rzadko też te różnice 
są przedmiotem analizy i dyskusji. 

Podejściem metodologicznym, które można nazwać klasycznym, jest podejście 
obejmujące rachunek kosztów. Generalna reguła podejmowania decyzji w ramach 
tego rachunku polega na tym, że produkt jest „opłacalny” wtedy, gdy cena, po któ-
rej produkt jest sprzedawany, jest wyższa od kosztu jednostkowego (por. [Janik, 
Paździor 2012 s. 30]). Reguła ta w większości opracowań, w tym i podręczników, 
przyjmowana jest domyślnie, jako coś oczywistego, bez wyraźnej werbalizacji 
(por. [Deakin, Maher 1991; Drury 1995; Jarugowa i in. 1994; Noreen i in. 2011]). 
Może tu być wykorzystywany zarówno rachunek kosztów pełnych, obejmujący 
koszty bezpośrednie i pośrednie, tak stałe, jak i zmienne, jak i rachunek kosztów 
zmiennych, w którym operuje się pojęciem marży brutto. 

W przypadku stosowania rachunku kosztów pełnych (rachunku absorpcyjnego) 
pojawia się problem podziału kosztów pośrednich pomiędzy poszczególne produk-
ty, stosowanych tutaj kluczy podziałowych i ich wpływu na otrzymane wyniki 
                                                      

7 W przypadku polityki cen pojawia się jeszcze problem statycznej i dynamicznej polityki ceno-
wej, gdzie kwestią jest wybór polityki ustalania cen. Zagadnienie to znacznie wykracza poza ramy te-
go opracowania (więcej na ten temat por. [Gallego, van Ryzin 1997; Netessine 2006; Talluri, van Ry-
zin 2004]).  
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(więcej na temat kluczy podziałowych por. [Sojak 2012, rozdz. 4]). Koncepcja tak 
zwanego rachunku kosztów działań (Activity Based Costing – ABC) i jej modyfi-
kacja – rachunek kosztów działań oparty na czasie (Time-Driven Activity Based 
Costing – T-D ABC), pozwala znacznie ograniczyć te niedogodności związane z 
rozliczaniem kosztów pośrednich, pojawiające się w przypadku stosowania metod 
doliczeniowej i podziałowej oraz tradycyjnych koncepcji nośników kosztów. Ope-
racjonalizacja koncepcji ABC i T-D ABC8 napotyka jednak liczne trudności i 
ograniczenia (por. [Nowak i in. 2004]). 

W przypadku rachunku kosztów zmiennych (czy bardziej generalnie – margi-
nalnych) przyjmuje się założenie, mniej lub bardziej wyraźnie zwerbalizowane, że 
decyzje, o których mowa w tym opracowaniu, nie mają z definicji wpływu na poziom 
kosztów pośrednich. Ponadto koszty te mają w zasadzie charakter kosztów zapadłych. 
Problemy związane z podziałem kosztów pośrednich przestają więc być istotne. Z 
punktu widzenia zmian w zysku całego przedsiębiorstwa znaczenie mają bowiem tylko 
te koszty i te przychody, które zmieniają się na skutek podjętych decyzji. 

Wykorzystanie rachunku kosztów do określenia struktury produkcji jest w 
gruncie rzeczy przeniesieniem problematyki rachunku kosztów z przedsiębiorstwa 
wytwarzającego jeden produkt. Widoczne jest to w szczególności w przypadku ra-
chunku kosztów zmiennych. W tym bowiem przypadku pomijany jest bowiem cał-
kowicie fakt, że poszczególne produkty w różnym stopniu wykorzystują ograni-
czone zasoby przedsiębiorstwa. System ABC (i jego modyfikacja T-D ABC) skon-
struowany został między innymi właśnie po to, aby możliwie najlepiej mierzyć 
wykorzystanie zasobów przedsiębiorstwa (por. [Cooper, Kaplan 1992]). Nawet 
jednak ten system pomija to, że zasoby przedsiębiorstwa są ograniczone, w związ-
ku z czym wytwarzanie jednego produktu uniemożliwia albo przynajmniej ograni-
cza wykorzystanie innego. Pomijane są tu więc koszty alternatywne wprowadzenia 
nowego produktu bądź rozszerzenia rozmiarów już wytwarzanego. 

Koszty alternatywne uwzględniane są w rachunku kosztów relewantnych. Jako 
koszty relewantne rozumie się te koszty, które są efektem podjętych decyzji i zali-
cza się do nich również koszty alternatywne (por. [Noreen i in. 2011, rozdz. 13; 
Sojak 2013, s. 174]. W rachunku kosztów relewantnych metodologia podejmowa-
nia decyzji jest identyczna jak w dotychczas opisanych przypadkach – określona 
produkcja (działanie) jest podejmowana wtedy, gdy suma przychodów relewant-
nych (rozumianych tak jak koszty relewantne) jest wyższa od kosztów relewant-
nych, a zaniechać danej produkcji należy, gdy suma przychodów relewantnych jest 
niższa od kosztów relewantnych. 

                                                      
8 Warto tu wspomnieć, że koncepcja ABC i T-D ABC jest, zwłaszcza ostatnio, wykorzystywana w 

większym stopniu w zarządzaniu tym składnikiem kosztów przedsiębiorstwa niż do tworzenia podstaw 
decyzji będących przedmiotem rozważań niniejszego opracowania. Taki też przede wszystkim sposób 
wykorzystania koncepcji ABC widzieli twórcy tej metody – Kaplan i Cooper [Cooper, Kaplan 1992]. 
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W rachunku kosztów relewantnych przyjmuje się domyślnie, że przedmiotem 
decyzji jest jedynie podjęcie bądź zaniechanie produkcji, natomiast nie są przed-
miotem decyzji rozmiary produkcji. Tym samym pomija się fakt, że koszty alterna-
tywne mogą się zmieniać w zależności od tego, jakie są rozmiary produkcji. Nadal 
więc pomijane jest, chociaż w mniejszym stopniu niż w omawianej dotychczas me-
todologii, to, że „firma wieloasortymentowa nie może być traktowana jako zbiór 
firm jednoproduktowych” [Pfouts 1961, s. 651]9. 

W teorii ekonomii problem wyboru optymalnej struktury produkcji w firmie 
wieloasortymentowej przedstawił Pfouts [1961]. Problem decyzyjny zdefiniowany 
w postaci przedstawionych poprzednio pytań: 
– co produkować? 
– jak produkować? 
– ile produkować? 
i odniesiony do sytuacji cenobiorcy można przedstawić w sposób sformalizowany 
jako problem znalezienia maksimum funkcji zysku danej równaniem [Pfouts 1961, 
s. 652-653]: 
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gdzie: Π  – wielkość zysku przedsiębiorstwa, 
 pi  – cena jednostkowa i-tego produktu,  
 Qi – rozmiar produkcji i-tego produktu będący funkcją wielkości nakła-

dów poszczególnych czynników (Qi = fi(xi1 , xi2 ,..., xin),  
 wj – cena j-tego nakładu, 
 xij  – wielkość nakładu j-tego czynnika w produkcji i-tego produktu.  

Na zmienne określające poziom nakładów musi być nałożony warunek nie-
ujemności: 
 xij ≥ 0 ,   ( 1, ..., ; 1, ..., )i m j n= = . (2) 

Dodatkowo na funkcję (1) nałożone są ograniczenia wynikające z niemożności 
rozszerzenia niektórych przynajmniej zasobów: 

 11 1( , ..., , ..., )r n mn rg x x x b≤ ,   ( 1, ..., )r k=  (3) 

bądź z ograniczeń rynkowych: 

 1 1( , ..., , , ..., , )s m m sh p p Q Q b≤       ( 1, ..., )s l= . (4) 

Znalezienie optimum przedsiębiorstwa polega więc na rozwiązaniu zagadnie-
nia programowania nieliniowego, w którym maksymalizowana jest funkcja (1), na 
którą nałożone zostały ograniczenia (2)-(4). 

                                                      
9 “[…] the multiproduct firm cannot legitimately be regarded as a collection of single product firm”. 
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Ten sposób rozwiązywania rozważanego tu problemu decyzyjnego był stosowa-
ny (por. [Kisielińska 1999]), jednak bardzo rzadko, głównie ze względu na problem 
wyznaczania parametrów funkcji f, g i h (por. [Gędek 2013]). Wykorzystanie kon-
cepcji activity zaproponowanej przez Koopmansa pozwala problem (1)-(4) zreduko-
wać do zagadnienia programowania liniowego: 

 1 1 2 2max : ... ,n nc x c x c x+ + +  (5) 

takie że: 
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gdzie: xj – rozmiary j-tej activity lub jakiejkolwiek innej zmiennej, której wprowa-
dzenie jest niezbędne dla ustalenia struktury produkcji (j = 1, …, n), 

 cj  – wielkość marży brutto generowana przez jednostkę j-tej działalności 
produkcyjnej (równa różnicy pomiędzy wartością przychodów z 
jednostki j-tej activity a kosztami zmiennymi), 

 bi  – wielkość i-tego ograniczonego zasobu (i = 1, …, m), 
 aij  – zużycie i-tego zasobu przez jednostkę j-tej activity. 

Metodologia ta była wielokrotnie wykorzystywana przy podejmowaniu tego 
typu decyzji (por. [Ezema, Amakom 2012; Quaddus 1987; Urban 1969; Vasant 
2003]). Nałożenie warunku całkowitoliczbowości na zmienne modelu (5)-(6) i za-
stosowanie programowania liniowego całkowitoliczbowego pozwala na określenie 
wielkości produkcji w wielkościach dyskretnych (por. [Karimi i in. 2003])10. 

Wykorzystanie modelu (5)-(6) do ustalania struktury produkcji wymaga prawi-
dłowego określenia marży brutto. Zwłaszcza w przypadku, gdy problem ten jest 
podejmowany przez specjalistów z zakresu inżynierii produkcji, pojawiają się tu 
liczne nieścisłości. Z kolei wykorzystanie tego modelu przez specjalistów z zakre-
su rachunkowości zarządczej pojawia się w zasadzie wyłącznie w podręcznikach, ra-
czej jako ciekawostka niż model operacyjny (por. np. [Janik,  Paździor 2012, s. 66].  

                                                      
10 Ten sposób ujęcia problemu decyzyjnego, w którym wielkość produkcji jest ograniczana przez 

wielkość posiadanych zasobów i ustalana za pomocą metod optymalizacyjnych, nie powinien być 
utożsamiany z tak zwaną teorią ograniczeń (theory of constraints – TOC) opracowaną przez Goldrat-
ta, która to teoria obejmuje znacznie szersze spektrum zagadnień związanych z zarządzaniem przed-
siębiorstwem (por. [Goldratt, Cox 2007]). Problemy (1)-(4), jak i (5)-(6) w pewnym sensie z tej teorii 
dadzą się wyprowadzić,  mogą też być i bywają, zwłaszcza model (5)-(6), wykorzystywane w podej-
ściu wynikającym z tej teorii, ale nie stanowią o jej istocie. 
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Problematyka techniczna ograniczona jest w tych modelach do zagadnień zupełnie 
elementarnych co, paradoksalnie, nie daje możliwości analizy problematyki ra-
chunku kosztów i przychodów (por. [Deakin,  Maher 1991]). Pojawiają się pewne 
próby [Kee, Schmidt 2000; MacArthur 1993; Tsai i in. 2013; Tsai, Lin 2004] po-
równywania i analizy różnych podejść i oglądu zagadnienia zarządzania strukturą 
produkcji. Omówienie tej problematyki, skądinąd bardzo ciekawej, znacznie jed-
nak przekracza ramy tego opracowania11. 

Na koniec warto wspomnieć, iż zagadnienie metodologii ustalania struktury pro-
dukcji gospodarstwa rolnego (przedsiębiorstwa wieoasortymentowego z zasady) było 
przedmiotem zainteresowania ekonomiki rolnictwa od co najmniej połowy XIX wieku. 
Zagadnienie to było też, przynajmniej od początku XX wieku, przedmiotem dyskusji, 
niekiedy bardzo ożywionej (więcej na ten temat zob. [Gędek 2013; Ziętara 2009]). 
Wiele z kontrowersji pojawiających się obecnie na gruncie rachunkowości zarządczej 
czy zarządzania produkcją pojawiło się w ekonomice rolnictwa już bez mała sto lat 
temu, niektóre zresztą są „aktywne” do dziś. Problematyka ta jest jednak głównemu 
nurtowi rachunkowości zarządczej zupełnie nieznana. 

4. Podsumowanie 

Problematyka zarządzania strukturą produkcji w przedsiębiorstwie wieloasorty-
mentowym jest przedmiotem zainteresowania wielu dziedzin  nauki. Efektem jest 
wiele metod wspierających decyzje w tym obszarze. Metody te oparte są jednak na 
różnych podstawach i nie zawsze dają się łatwo porównać. Metodologia wywodzą-
ca się z klasycznego rachunku kosztów nie jest w stanie uchwycić wszystkich 
skutków zmiany struktury produkcji z punktu widzenia zmian zysku całego przed-
siębiorstwa. Z kolei podejście wywodzące się z metodologii programowania opty-
malnego, jakkolwiek obiecujące, wymaga dopracowania szczegółów. Dalszych ba-
dań wymaga też szczegółowa analiza porównawcza przedstawionych w pracy po-
dejść metodologicznych. 
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170 Stanisław Gędek 
 

THE BASICS OF SHORT-TERM PRODUCTION DECISIONS 
IN MASS PRODUCTION ENTERPRISES 

Summary: The purpose of the article is a review and evaluation of various methods of 
short-term decision support in the multi-product enterprise. The basic problem for decision 
support methodology in this undertaking is a precise definition of the problem, taking into 
account its specificity. The specificity of this lies primarily in the fact that the company is a 
set of limited resources. Hence, all the results of such decisions should be taken into account 
in the decision making process, including those outcomes that reveal themselves in the form 
of the opportunity costs. At present various methods are used to support these types of deci-
sions coming both from management accounting, and production management or business 
management. Some of these methods, despite popularity, do not satisfy the condition of tak-
ing into account all the effects of the decision in question. In turn, those that are designated 
to cover such effects, are not fully used and therefore have many inadequacies.  

Keywords: production decisions, cost accounting.  
 




