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Zarz¹dzanie oparte na rachunku kosztów dzia³añ

Activity Based Management

Abstrakt: Zarz¹dzanie wspó³czesnym przedsiêbiorstwem oparte musi byæ na dobrze funk-
cjonuj¹cych i rzetelnych systemach informacji, w tym tak¿e informacji o kosztach. Wdro¿enie
rachunku kosztów dzia³añ bêd¹cego nowoczesnym systemem rachunku kosztów daje mo¿liwo�æ
stworzenia w przedsiêbiorstwie zespo³u instrumentów wspomagaj¹cych zarz¹dzanie, który opie-
ra siê na analizie dzia³añ. Niniejszy artyku³ jest po�wiêcony prezentacji istoty koncepcji zarz¹-
dzania na podstawie dzia³añ oraz najwa¿niejszych obszarów wykorzystania informacji pochodz¹-
cej z rachunku kosztów dzia³añ do wspomagania procesów decyzyjnych oraz kontrolnych.

WSTÊP
Introduction

Od pewnego czasu du¿¹ popularno�ci¹, tak¿e w�ród przedsiêbiorstw pol-
skich, cieszy siê koncepcja rachunku kosztów sformu³owana, a nastêpnie spopu-
laryzowana w po³owie lat 80. XX w. w USA przez Robina Coopera i Roberta
Kaplana1 � Activity Based Costing. W Polsce koncepcja nazywana jest rachun-

1 Za³o¿enia koncpecji zosta³y opisane w artyku³ach: R. C o o p e r, The Rise of Activity-

Based Costing � Part One: What is an Activity-Based Costing System?, �Journal of Cost Manage-
ment� (Summer) 1988; R. C o o p e r, R. S. K a p l a n, Measure Costs Right: Make the Right

Decisions, �Harvard Business Review� (September�October) 1988; R. C o o p e r, The Rise of

Activity-Based Costing (cykl trzech artyku³ów opublikowanych w 1988 r. w �Journal of Cost
Management�). W roku 1991 ukaza³a siê na ten temat ksi¹¿ka R. Kaplana i R. Coopera pt. The
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kiem kosztów dzia³añ (u¿ywa siê równie¿ akronimu od angielskiej nazwy, okre�-
laj¹c j¹ metod¹ ABC).

Twórcy koncepcji skupili siê pocz¹tkowo na udoskonaleniu metody kalku-
lacji kosztu jednostkowego produktu, co leg³o u podstaw jej powstania. Przypisy-
wanie kosztów obiektom ich odniesienia (np. produktom) odbywa siê w modelu
na podstawie faktycznych miar zu¿ycia (tzw. no�ników kosztów) oraz w dwóch
etapach (najpierw koszty zasobów odnoszone s¹ do dzia³añ, a nastêpnie te przy-
pisywane s¹ obiektom kosztowym). Z za³o¿enia zatem jest to procedura bardziej
dok³adna a zarazem bardziej rozbudowana w porównaniu z tradycyjnym rachun-
kiem kosztów.

Pierwsze wdro¿enia rachunku kosztów dzia³añ w praktyce odby³y siê w przed-
siêbiorstwach produkcyjnych. Stopniowo jednak nast¹pi³o rozszerzenie zarów-
no zakresu przedmiotowego koncepcji (o nowe obszary jej zastosowañ), jak
i podmiotowego (obok przedsiêbiorstw produkcyjnych zaczêto wykorzystywaæ
j¹ tak¿e w jednostkach us³ugowych i handlowych).2 Koncepcja ABC sta³a siê
podstaw¹ do opracowania i zastosowania zespo³u metod wspomagaj¹cych proce-
sy decyzyjne oraz kontrolne w jednostkach, zwanego zarz¹dzaniem na podsta-

wie dzia³añ lub rachunkowo�ci¹ zarz¹dcz¹ uwarunkowan¹ dzia³aniami.3 W jê-
zyku angielskim koncepcja okre�lana by³a pocz¹tkowo jako Activity Based Cost

Management (ABC/M), nazwê tê z czasem zast¹piono krótsz¹ � Activity Based

Management (ABM).4

POJÊCIE ZARZ¥DZANIA NA PODSTAWIE DZIA£AÑ
Definition of Activity-Based Management

Usystematyzowaniem terminologii dotycz¹cej rachunku kosztów dzia³añ oraz
zarz¹dzania opartego na dzia³aniach zajê³a siê organizacja Consortium for Ad-

vanced Manufacturing-International (CAM-I), w której stworzono s³ownik pt.
The CAM-I Glossary of Activity-Based Management.5

Design of Cost Management Systems: Text, Cases and Readings. Zob. A. J a r u g o w a, W. A. N o -
w a k, A. S z y c h t a, Zarz¹dzanie kosztami w praktyce �wiatowej, ODDK, Gdañsk 1997, s. 41.

2 Zob. M. M o r r o w, C. A s h w o r t h, An Evolving Framework for Activity-Based Co-

sting, �Management Accounting� (February) 1994.
3 Choæ w dos³ownym t³umaczeniu na jêzyk polski Activity Based Management oznacza

�zarz¹dzanie na podstawie dzia³añ�, niektórzy autorzy za trafniejsze okre�lenie tego zintegrowa-
nego zestawu metod uwa¿aj¹ �rachnkowo�æ zarz¹dcz¹ uwarunkowan¹ dzia³aniami�. Zob.
A. S z y c h t a, Metody rachunkowo�ci zarz¹dczej uwarunkowanej dzia³aniami, �Zeszyty Teore-
tyczne Rady Naukowej SKwP� 1997, nr 43.

4 Zob. J. A. M i l l e r  (przy wspó³pracy K. P n i e w s k i e g o  i M. P o l a k o w s k i e g o ),
Zarz¹dzanie kosztami dzia³añ, WIG-Press, Warszawa 2000, s. XXIV.

5 Wersja elektroniczna s³ownika jest dostêpna pod adresem: http://www.activitybased-
mgmt.com/CAM-I.htm [dostêp: 10.03.2008 r.].
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Wed³ug organizacji CAM-I Activity Based Management (ABM) to dziedzi-
na skoncentrowana na zarz¹dzaniu dzia³aniami jako metodzie zwiêkszenia war-
to�ci otrzymywanych przez klientów oraz zwiêkszenia zysku osi¹ganego w wy-
niku dostarczenia tych warto�ci. Dziedzina ta obejmuje analizê czynników po-
woduj¹cych koszty, analizê dzia³añ oraz pomiar wyników i opiera siê na Activi-

ty-Based Costing jako g³ównym �ródle informacji.6

Model ABM w ujêciu CAM-I zosta³ zaprezentowany na rysunku 1.

Rys. 1. Model Activity Based Management wg CAM-I
Activity Based Management � Model 

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: The CAM-I Glossary of Activity-Based Manage-
ment, [za:] A. S z y c h t a, Metody rachunkowo�ci zarz¹dczej..., s. 70. 

Spojrzenie na przedsiêbiorstwo jako zespó³ dzia³añ i procesów, bêd¹ce fun-
damentalnym za³o¿eniem rachunku kosztów dzia³añ, poci¹ga za sob¹ potrzebê
zmiany orientacji w zarz¹dzaniu � z zarz¹dzania pionowego (wertykalnego) na
poziome (procesowe). Koncepcja ABM podkre�la znaczenie skutków poszcze-
gólnych transakcji i elementarnych procesów dla efektywno�ci jednostki, co ozna-
cza jednocze�nie, ¿e kontrola kosztów odbywa siê poprzez sterowanie dzia³ania-
mi, które je wywo³uj¹. Przeciwnie, ni¿ przyjmuje siê w tradycyjnych systemach
rachunku kosztów (zak³adaj¹cych oddzia³ywanie na koszty traktowane jako skutki
dzia³añ), w ABM zachodzi potrzeba ci¹g³ej analizy i planowania dzia³añ oraz ich
wielko�ci, bo to one s¹ przyczyn¹ powstawania kosztów.

 Przed ABM stawia siê dwa zasadnicze cele. Po pierwsze, chodzi o to, ¿eby
poprawiæ warto�æ u¿ytkow¹ produktów dostarczanych klientowi. Drugim celem
jest natomiast osi¹gniêcie wiêkszych zysków na skutek dostarczania produktów
o wiêkszej warto�ci.7

6 The CAM-I Glossary of Activity-Based Management.
7 A. S z y c h t a, op. cit., s. 69.
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Z punktu widzenia jednostki systemy zarz¹dzania kosztami dzia³añ wpro-
wadzane s¹ po to, aby zaspokoiæ zapotrzebowanie na informacje do podejmowa-
nia decyzji, ustalania priorytetów, alokacji zasobów i monitorowania podjêtych
dzia³añ.8

R. Kaplan i R. Cooper wyró¿nili dwa podstawowe obszary zastosowañ
metody ABC/M: operacyjne i strategiczne zarz¹dzanie kosztami dzia³añ.9 Istot¹
operacyjnego ABM jest podejmowanie dzia³añ zwiêkszaj¹cych wydajno�æ, ob-
ni¿aj¹cych koszty i rozszerzaj¹cych wykorzystanie aktywów. Punktem wyj�cia
jest tu okre�lenie poziomu dzia³añ, które musz¹ zostaæ wykonane, a nastêpnie
d¹¿enie do ich wykonania w sposób najbardziej efektywny (np. zwiêkszaj¹c
efektywno�æ zu¿ywanych zasobów poprzez lepsze ich wykorzystanie). Strate-
giczny aspekt ABC/M polega z kolei na zmodyfikowaniu zapotrzebowania na
dzia³ania w celu podniesienia rentowno�ci przy za³o¿eniu, ¿e efektywno�æ dzia-
³añ jest sta³a. Zmiana w strukturze dzia³añ wynika z decyzji dotycz¹cych kszta³-
towania asortymentu, wspó³pracy z klientami, dostawcami, projektowania i roz-
woju produktów.10

NAJWA¯NIEJSZE OBSZARE WYKORZYSTANIA KONCEPCJI ABC W ZARZ¥DZANIU
The major areas of ABC used in management 

Rachunek kosztów dzia³añ, jak wspomniano powy¿ej, stanowi podstawowe
�ród³o informacji do zarz¹dzania w oparciu o dzia³ania. G³ównymi obszarami
wykorzystania ABM zarówno w aspekcie operacyjnym, jak i strategicznym s¹11:

w kalkulacja kosztów dzia³añ,
w zarz¹dzanie kosztami dzia³añ,
w bud¿etowanie oparte na dzia³aniach (Activity-Based Budgeting � ABB),
w opracowanie wewnêtrznych raportów uwzglêdniaj¹cych dzia³ania,
w pomiar wyników oraz wyznaczanie wzorców (benchmarking),
w ci¹g³e usprawnianie,
w ustalanie rentowno�ci w przekroju produktów, klientów, sektorów dzia-

³alno�ci,
w przeprojektowywanie procesów gospodarczych (re-engineering � BPR).

18 J. A. M i l l e r  (przy wspó³pracy K. P n i e w s k i e g o  i M. P o l a k o w s k i e g o ), op.

cit., s. 13.
19 A. J a n u s z e w s k i, Teoria i praktyka zastosowañ systemów ABC/M, �Controlling i Ra-

chunkowo�æ Zarz¹dcza� 2002, nr 9 (cz. 1), s. 32 oraz R. S. K a p l a n, R. C o o p e r, Zarz¹dza-

nie kosztami i efektywno�ci¹, Dom Wydawniczy ABC, Kraków 2000, s. 175�279.
10 R. S. K a p l a n, R. C o o p e r, op. cit., s. 175�176.
11 A. S z y c h t a, op. cit., s. 70�71.
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Wszystkie narzêdzia wchodz¹ce w sk³ad ABM maj¹ swoje �ród³o w analizie

dzia³añ, która polega na zidentyfikowaniu i opisie dzia³añ wykonywanych w jed-
nostce gospodarczej, tworz¹cych bazê danych. Analiza procesów i dzia³añ obej-
muje nastêpuj¹ce kroki12:

1. Okre�lenie procesów gospodarczych oraz zdefiniowanie kluczowych i istot-
nych dzia³añ.

2. Zdefiniowanie produktów dzia³añ i miar wielko�ci przerobu tych dzia³añ.
3. Zidentyfikowanie klientów lub odbiorców produktów dzia³añ.
4. Przeanalizowanie warto�ci tworzonej przez dzia³ania.
5. Zidentyfikowanie czynników kosztotwórczych.
6. Okre�lenie celu dzia³ania i mierników ich efektywno�ci.
7. Zidentyfikowanie pozosta³ych atrybutów dzia³añ.
8. Zgromadzenie danych o dzia³aniach, niezbêdnych do okre�lenia kosztów

dzia³añ i produktów.
Analiza dzia³añ w operacyjnym zastosowaniu metody ABC/M wykorzy-

stywana jest do wspierania i monitorowania inicjatyw usprawniaj¹cych, tj.
kompleksowego zarz¹dzania jako�ci¹ (Total Quality Management) czy reorga-
nizacji procesów gospodarczych (Business Process Reengineering). Analiza
dzia³añ pozwala okre�liæ, jak du¿o wydatków zwi¹zanych jest z procesami
o ma³ej wydajno�ci i niskiej jako�ci. Udoskonalenia nastêpuj¹ w drodze zapro-
jektowania ca³kiem nowych albo podniesienia jako�ci i efektywno�ci istniej¹-
cych procesów.

Rachunek kosztów dzia³añ daje podstawê do zarz¹dzania efektywno�ci¹ za-
sobów. Pozwala na okre�lenie, jakimi zdolno�ciami wytwórczymi dysponuje
przedsiêbiorstwo (jaka jest zdolno�æ produkcyjna poszczególnych zasobów) i jak
s¹ one wykorzystywane.

Metoda ABC wskazuje nowe sposoby redukcji kosztów. Obni¿anie kosztów
oparte na analizie procesów i dzia³añ jest podej�ciem alternatywnym do trady-
cyjnych �ciêæ kosztowych� w postaci redukcji zatrudnienia czy zamykania za-
k³adów, dzia³ania te czêsto prowadz¹ do sytuacji, ¿e t¹ sam¹ pracê musi wyko-
nywaæ mniejsza liczba pracowników. Nowe podej�cie do obni¿ania kosztów opiera
siê na s³ynnym stwierdzeniu P. Drucker, ¿e �[j]edynym efektywnym sposobem
redukcji kosztów jest wyeliminowanie dzia³añ. Próby ograniczenia kosztów rzadko

12 J. A. M i l l e r  (przy wspó³pracy K. P n i e w s k i e g o  i M. P o l a k o w s k i e g o ), op.

cit., s. 63. Nieco mniej etapów analizy procesów i dzia³añ wyró¿niaj¹ natomiast inni autorzy
(por. A. J a r u g a, W. A. N o w a k, A. S z y c h t a, Rachunkowo�æ zarz¹dcza: koncepcje i zasto-

sowania, Absolwent, £ód� 2001, s. 841 oraz A. J a r u g o w a, A. S z y c h t a, Rola rachunku

kosztów dzia³añ w zarz¹dzaniu kosztami, [w:] Zarz¹dzanie kosztami w polskich przedsiêbior-

stwach w aspekcie integracji Polski z Uni¹ Europejsk¹. Materia³y Konferencyjne, Wydawnictwo
Wydzia³u Zarz¹dzania Politechniki Czêstochowskiej, Czêstochowa 1999, s. 22).
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bywaj¹ skuteczne. Nie ma wiêkszego sensu próba wykonywania tanio tego, co
w ogóle nie powinno byæ wykonywane�.13

Turney wyró¿ni³ cztery podstawowe sposoby redukcji kosztów na bazie
rachunku kosztów dzia³añ14:

w eliminacjê dzia³añ niezwiêkszaj¹cych warto�ci dla klientów (np. poprzez
zastosowanie systemu just-in-time eliminuj¹cego magazynowanie i sk³a-
dowanie miêdzyoperacyjne),

w wybór najefektywniejszego sposobu wykonania dzia³ania (np. rozwa¿enie
mo¿liwo�ci outsorcingu),

w redukcjê zasobów niezbêdnych do wykonania dzia³ania, które nie zwiêk-
sza warto�ci dla klienta,

w ³¹czenie dzia³añ w celu uzyskania korzy�ci skali. 
Metodyka i za³o¿enia, na których opiera siê rachunek kosztów dzia³añ, mog¹

byæ wykorzystane w procesie bud¿etowania. Bud¿etowanie w przekroju dzia³añ
(Activity-Based Budgeting � ABB) jest uwa¿ane za �odwrócenie� rachunku kosz-
tów dzia³añ.15 O ile w systemie ABC w pierwszej kolejno�ci dokonuje siê wyce-
ny dzia³añ poprzez przyporz¹dkowanie kosztów zasobów do dzia³añ, a nastêpnie
rozlicza siê koszty dzia³añ na produkty, o tyle w ABB rozumowanie przeprowa-
dza siê w kolejno�ci od produktów do zasobów. Kaplan i Cooper wymieniaj¹
nastêpuj¹ce etapy w bud¿etowaniu opartym na dzia³aniach16:

1. Oszacowanie przewidywanej w nastêpnym okresie wielko�ci produkcji
i sprzeda¿y dla poszczególnych produktów i klientów.

2. Prognozowanie zapotrzebowania na dzia³ania organizacyjne.
3. Obliczenie zapotrzebowania na zasoby potrzebne do przeprowadzenia

dzia³añ.
4. Ustalenie rzeczywistego zaopatrzenia na zasoby do realizacji zapotrzebo-

wania.
5. Ustalenie mocy przerobowej dla dzia³ania.
Odwrócenie kolejno�ci rozpatrywania zwi¹zków przyczynowo-skutkowych

zbadanych na potrzeby rachunku kosztów dzia³añ pozwala oszacowaæ przewidy-
wane koszty po�rednie. Bud¿ety kosztów dzia³añ mog¹ byæ nastêpnie wykorzy-
stane do kontroli kosztów, je¿eli w takim samym uk³adzie bêd¹ sporz¹dzane
regularnie sprawozdania wewnêtrzne na temat faktycznie poniesionych kosz-
tów. Warunkiem jest tu jednak gromadzenie oraz grupowanie informacji o kosz-

13 J. A. M i l l e r  (przy wspó³pracy K. P n i e w s k i e g o  i M. P o l a k o w s k i e g o ), op.

cit., s. 18�19.
14 P. B. B. T u r n e y, How Activity-Based Costing Helps Reduce Costs, �Journal of Cost

Management� (Winter) 1991, s. 29�35.
15 R. S. K a p l a n, R. C o o p e r, op. cit., s. 366.
16 Ibidem.
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tach w systemie ewidencyjnym rachunkowo�ci (np. w ewidencji pozabilanso-
wej) w odpowiednich przekrojach. Sprawozdania porównuj¹ce wielko�ci fak-
tycznie wykonanych dzia³añ oraz stawek kosztów na jednostkê dzia³ania z zapla-
nowanymi pozwalaj¹ obliczaæ i interpretowaæ odchylenia.

Za³o¿enie przyjmowane w metodzie ABC, i¿ na dzia³alno�æ przedsiêbior-
stwa sk³ada siê szereg dzia³añ obejmuj¹cych nie tylko produkcjê, ale tak¿e pro-
cesy zarz¹dzania czy sprzeda¿ produktów, jest wykorzystywane w strategicz-
nym ABM. W obszarze strategicznego zarz¹dzania dzia³aniami bêd¹ znajdowa³y
siê zatem decyzje dotycz¹ce: kszta³towania asortymentu, wspó³pracy z klienta-
mi, dostawcami, projektowania i rozwoju produktów itp. Powi¹zania systemu
ABC ze strategicznym zarz¹dzaniem dzia³aniami przedstawia rysunek 2.

Rys. 2. Rachunek kosztów dzia³añ a strategiczne zarz¹dzanie dzia³aniami
Activity Based Costing and strategic activity management

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: D. J. G o e b e l, G. W. M a r s h a l l, W. B. L o -
c a n d e r, Activity-Based Costing. Accounting for a Market Orientation, �Industrial Mar-
keting Management� 1998, nr 27, s. 501. 

 Kolejnym obszarem wykorzystania informacji pochodz¹cej z ABC jest ocena
rentowno�ci klientów (segmentów rynku). Dla rzetelno�ci takiej oceny niezbêd-
ne jest prawid³owe zmierzenie zasobów zu¿ytych przez przedsiêbiorstwo na za-
spokojenie potrzeb klientów.17 Koszty dzielone s¹ tu na nastêpuj¹ce kategorie18:

17 P. K a b a l s k i, Analiza rentowno�ci klientów, �Controlling i Rachunkowo�æ Zarz¹dcza
w Firmie� 1999, nr 2, s. 8.

18 Rachunkowo�æ zarz¹dcza, pod red. G. K. �widerskiej, Poltext, Warszawa 1998, s. 118.
19 R. S. K a p l a n, R. C o o p e r, op. cit., s. 227.
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w koszty dzia³añ na poziomie zamówienia,
w koszty dzia³añ na poziomie klienta,
w koszty na poziomie kana³u dystrybucji,
w koszty na poziomie segmentu rynku,
w koszty na poziomie przedsiêbiorstwa.
O ile koszty wytworzenia produktów wys³anych do ró¿nych klientów s¹

zazwyczaj takie same, o tyle rentowno�æ ró¿nych odbiorców mo¿e byæ ró¿na ze
wzglêdu na dodatkowe koszty, charakterystyczne dla ka¿dego rynku, kana³u
dystrybucji, indywidualnego klienta. Odbiorcy zamawiaj¹cy czê�ciej mniejsze
partie wyrobów wymagaj¹ relatywnie wiêcej dzia³añ, a wiêc i zasobów � a za-
tem s¹ dro¿si w obs³udze ni¿ zamawiaj¹cy w du¿ych partiach. Wiarygodne in-
formacje z rachunku kosztów dzia³añ dotycz¹ce rentowno�ci poszczególnych
klientów i kana³ów dystrybucji s¹ podstaw¹ do opracowywania strategii wspó³-
pracy z klientami. Na podstawie tych informacji przedsiêbiorstwa mog¹ np.19:

w chroniæ aktualnych wysoce rentownych klientów,
w ponownie ustalaæ ceny drogich us³ug na podstawie kosztów obs³ugi,
w udzielaæ rabatów dla klientów o niskich kosztach obs³ugi,
w negocjowaæ korzystne dla obu stron warunki wspó³pracy zmierzaj¹ce do

obni¿enia kosztów obs³ugi,
w odstêpowaæ konkurencji klientów przynosz¹cych straty,
w próbowaæ przechwyciæ od konkurencji wysoce rentownych klientów.
ABM stosowane w relacjach z dostawcami pozwala przedsiêbiorstwom

wybieraæ i oceniaæ dostawców na podstawie ³¹cznych kosztów, a nie jedynie
samej ceny zakupu.20 W rachunku kosztów prowadzonym na potrzeby sprawoz-
dawcze koszty zaopatrzenia �wtopione� s¹ w koszty po�rednie i alokowane do
produktów za pomoc¹ kluczy zwi¹zanych z wielko�ci¹ produkcji. Nie pozwala
to odró¿niæ dostawców oraz komponentów generuj¹cych du¿e zapotrzebowanie
na czynno�ci i zasoby. ABM ukierunkowane na relacje z dostawcami pozwala
zauwa¿yæ, ¿e tylko niewielka czê�æ kosztów zakupu jest zwi¹zana z poziomem
jednostkowym. Wiêkszo�æ tych kosztów dotyczy poziomu partii (koszty odbio-
ru, kontroli, p³acenia za dostawê) lub jest zwi¹zana z rodzajem produktów (np.
projektowanie parametrów materia³ów i komponentów do produkcji grup asor-
tymentowych). W analizie op³acalno�ci dostawców pojawia siê te¿ nowa katego-
ria kosztów � koszty utrzymania relacji z dostawc¹ (np. koszty bie¿¹cych ustaleñ
dostaw, prowadzenie kartoteki dostaw z danym dostawc¹).21

Stosowanie systemu ABC w kontaktach dostawca�odbiorca ma swoje zalety
dla obydwu stron. Wykorzystuj¹c rachunek kosztów dzia³añ do oceny rentow-
no�ci dostawców, odbiorca mo¿e zminimalizowaæ problemy produkcyjne z przy-

20 Ibid., s. 251.
21 Ibid., s. 259�260.
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czyn dostawców oraz dysponuje nowymi kryteriami optymalizacji dostaw (mini-
malizacji kosztów dostaw, maksymalizacji jako�ci dostaw i us³ug posprzeda¿-
nych). Korzy�ci¹ z systemu dla dostawcy jest z kolei wskazanie na kryteria,
jakie s¹ brane pod uwagê przez odbiorców (klientów) w procesie dostaw, co
daje podstawê do ustalenia w³a�ciwej strategii sprzeda¿y i kontaktów z odbiorca-
mi. Ostatecznie system ten podkre�la znaczenie sta³ych relacji miêdzy odbiorca-
mi i dostawcami w celu minimalizowania kosztów obydwu stron.22

Model ABC mo¿e s³u¿yæ równie¿ do przygotowania kalkulacji wstêpnej
kosztów projektu oraz sterowania kosztami w czasie jego realizacji. Dostarcze-
nie niezbêdnych informacji na temat kosztów ju¿ w fazie projektowania powin-
no byæ wa¿nym zagadnieniem w rachunku kosztów ze wzglêdu na to, i¿ szacuje
siê, ¿e decyzja o co najmniej 80% kosztów wytworzenia zapada w³a�nie w fazie
projektowania i rozwoju produktu.23

Rozszerzenie zastosowañ rachunku kosztów dzia³añ znajduje wyraz w wyko-
rzystaniu go jako instrumentu wspomagaj¹cego zarz¹dzanie warto�ci¹. Za najwa¿-
niejsze �ród³o warto�ci i przewagi nad konkurencj¹ postrzegane s¹ obecnie proce-
sy biznesowe wykonywane w przedsiêbiorstwie. Przewaga konkurencyjna polega
na kreowaniu warto�ci dla klienta wiêkszej ni¿ warto�æ oferowana mu przez kon-
kurencjê, a odbywa siê to w drodze reorganizacji i doskonalenia procesów.24

System doskonalenia procesów powinien staæ siê wa¿nym integralnym ele-
mentem systemu zarz¹dzania strategicznego i operacyjnego. Prze³o¿enie strategii
organizacji na efektywnie wdra¿any plan zarz¹dzania zmian¹ zapewnia nowocze-
sne narzêdzie, jakim jest Strategiczna Karta Wyników (Balanced Scorecard).25

Innym narzêdziem zarz¹dzania warto�ci¹, gdzie znalaz³a zastosowanie kon-
cepcja ABC, jest zintegrowany system ABC-EVA umo¿liwiaj¹cy analizê dzia-
³añ w aspekcie tworzonej warto�ci dla w³a�cicieli (np. akcjonariuszy). Celem
zarz¹dzania opartego na zintegrowanym systemie ABC-EVA jest wskazanie, jak
powinny byæ wykonywane dzia³ania, aby optymalnie wykorzystaæ dostarczone
zasoby, co przyczyni siê to do kreowania dodatniej warto�ci dla w³a�cicieli.
Zintegrowany system ABC-EVA s³u¿y do podejmowania decyzji dotycz¹cych

22 F. R o o d h o o f t, J. K o n i n g s, Theory and Methodology Vendor selection and evalu-

ation an activity based costing approach, �European Journal of Operational Research� 1996,
nr 96, s. 98.

23 A. J a n u s z e w s k i, Strategiczne zastosowania rachunku kosztów dzia³añ, �Przegl¹d
Organizacji� 2002, nr 4, s. 33.

24 W. H o r o w s k i, £. K o n o n o w i c z, Strategia podnoszenia warto�ci przedsiêbiorstwa

w zarz¹dzaniu procesami, �Controlling i Rachunkowo�æ Zarz¹dcza� 2002, nr 4 (cz. 1), s. 34�36.
25 Strategiczna karta wyników przek³ada misjê i strategiê na cele oraz mierniki pogrupowa-

ne w czterech perspektywach: finansowej, klienta, procesów wewnêtrznych i rozwoju. Zob.
R. S. K a p l a n, D. P. N o r t o n, Strategiczna karta wyników. Jak prze³o¿yæ strategiê na dzia³a-

nie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 41. Por. równie¿: W. H o r o w s k i,
£. K o n o n o w i c z, op. cit., nr 5 (cz. 2), s. 34�36.
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zarówno kszta³towania struktury produkcji pod k¹tem wzrostu warto�ci przed-
siêbiorstwa, poprawy efektywno�ci wykonywanych dzia³añ, jak i osi¹gniêcia
wiêkszego zwrotu z zaanga¿owanych zasobów.26

Wyliczone powy¿ej obszary nie wyczerpuj¹ wszystkich mo¿liwo�ci, jakie
daje ABC w zarz¹dzaniu jednostk¹, a jedynie stanowi¹ przyk³ady najpopular-
niejszych z nich. Mo¿na jednocze�nie stwierdziæ, ¿e maj¹c wdro¿ony system
ABC, jednostki posiadaj¹ instrument wspomagaj¹cy podejmowanie decyzji, po-
zwalaj¹cy udoskonaliæ organizacjê w oparciu o procesy (np. zmodyfikowaæ stra-
tegiê rynkow¹, strategiê dystrybucji, itp) oraz wyznaczaj¹cy ca³kiem nowe kie-
runki poprawy efektywno�ci. Mo¿liwe jest tak¿e dostosowanie systemów ABC
i ABM do indywidualnych potrzeb jednostek, co �wiadczy o du¿ej ich elastycz-
no�ci oraz otwarto�ci na potrzeby osób zarz¹dzaj¹cych na ró¿nych szczeblach.

Choæ u¿yteczno�æ rachunku kosztów dzia³añ dla zarz¹dzania wydaje siê nie-
zaprzeczalna, o czym przekona³o siê wiele przedsiêbiorstw Europy Zachodniej
i Stanów Zjednoczonych, wdra¿aj¹cych takie systemy, w Polsce ich wykorzy-
stanie jest raczej znikome. Z badañ przeprowadzonych w 2003 r. w 101 przed-
siêbiorstwach Polski Pó³nocnej wynika, ¿e jedynie 3 z nich stosuj¹ rachunek
kosztów dzia³añ, 5 stosuje elementy rachunku, a w jednym metoda ABC by³a
w trakcie wdra¿ania.27 Natomiast co ciekawe, w opinii 55% przedstawicieli an-
kietowanych przedsiêbiorstw (zarówno tych, które wykorzystuj¹ rachunek, jak
i tych, które go nie wdro¿y³y) koncepcja Activity Based Costing jest albo by³aby
przydatna w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem. W�ród obszarów, w których ra-
chunek by³by szczególnie u¿yteczny, w badanych jednostkach wskazywano ko-
lejno: badanie efektywno�ci dzia³añ i procesów, lepszy pomiar kosztów i ren-
towno�ci produktów oraz klientów, bud¿etowanie, a tak¿e ustalenie kosztów
dzia³añ niedodaj¹cych warto�ci.28

SUMMARY

The article presents Activity Based Management (ABM) and the major areas of information
sourced from Activity Based Costing (ABC) to decision support and control. ABC and ABM
implementation enables efficient enterprise management. ABM is based on activity analysis and
serves two main objectives. The first relates to usable value increase in relation to products and
services delivered to a customer, the latter comprise higher profits to an entity as the result of
added value products delivered to the customer.

26 Zob. K. L. N e e d y, N. R o z t o c k i, An integrated Activity-Based Costing and Econo-

mic Value Added System as an engineering management tool for manufactures, University of
Pittsburgh, Pittsburgh 2000.

27 A. J a n u s z e w s k i, Stosowanie rachunku kosztów dzia³añ w polskich przedsiêbiorstwach

� wyniki badañ empirycznych, �Controlling i Rachunkowo�æ Zarz¹dcza� 2005, nr 1, s. 36.
28 Ibid., s. 38.


