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Zarzadzanie oparte na rachunku kosztow dziatan
Activity Based Management

Abstrakt: Zarzadzanie wspotczesnym przedsiebiorstwem oparte musi by¢ na dobrze funk-
cjonujacych i rzetelnych systemach informacji, w tym takze informacji o kosztach. Wdrozenie
rachunku kosztow dziatai bedacego nowoczesnym systemem rachunku kosztéw daje mozliwosé
stworzenia w przedsiebiorstwie zespotu instrumentow wspomagajacych zarzadzanie, ktory opie-
ra sie na analizie dziatan. Niniejszy artykut jest poswiecony prezentacji istoty koncepcji zarza-
dzania na podstawie dziatan oraz najwazniejszych obszaréw wykorzystania informacji pochodza-
cgj z rachunku kosztéw dziatar do wspomagania proceséw decyzyjnych oraz kontrolnych.

WSTEP
Introduction

Od pewnego czasu duzg popularnoscia, takze wsrod przedsiebiorstw pol-
skich, cieszy sie koncepcja rachunku kosztow sformutowana, a nastepnie spopu-
laryzowana w potowie lat 80. XX w. w USA przez Robina Coopera i Roberta
Kaplanal- Activity Based Costing. W Polsce koncepcja nazywana jest rachun-

1 Zatozenia koncpecji zostaty opisane w artykutach: R. Cooper, The Rise of Activity-
Based Costing - Part One: What is an Activity-Based Costing System?, ,,Journal of Cost Manage-
ment” (Summer) 1988; R. Cooper, R S Kaplan, Measure Costs Right: Make the Right
Decisions, ,,Harvard Business Review” (September-October) 1988; R. Cooper, The Rise of
Activity-Based Costing (cykl trzech artykutéw opublikowanych w 1988 r. w ,JJournal of Cost
Management™). W roku 1991 ukazafa sie na ten temat ksigzka R. Kaplana i R. Coopera pt. The
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kiem kosztéw dziatan (uzywa sie rowniez akronimu od angielskiej nazwy, okres-
lajac jag metodg ABC).

Twarcy koncepcji skupili sie poczatkowo na udoskonaleniu metody kalku-
lacji kosztu jednostkowego produktu, co legto u podstaw jej powstania. Przypisy-
wanie kosztow obiektom ich odniesienia (np. produktom) odbywa sie w modelu
na podstawie faktycznych miar zuzycia (tzw. no$nikéw kosztow) oraz w dwdéch
etapach (najpierw koszty zasobow odnoszone sg do dziatan, a nastepnie te przy-
pisywane sg obiektom kosztowym). Z zatozenia zatem jest to procedura bardziej
doktadna a zarazem bardziej rozbudowana w poréwnaniu z tradycyjnym rachun-
kiem kosztow.

Pierwsze wdrozenia rachunku kosztow dziatan w praktyce odbyly sie w przed-
siebiorstwach produkcyjnych. Stopniowo jednak nastgpito rozszerzenie zaréw-
no zakresu przedmiotowego koncepcji (0 nowe obszary jej zastosowan), jak
i podmiotowego (obok przedsiebiorstw produkcyjnych zaczeto wykorzystywaé
ja takze w jednostkach ustugowych i handlowych).2 Koncepcja ABC stata sie
podstawg do opracowania i zastosowania zespotu metod wspomagajgcych proce-
sy decyzyjne oraz kontrolne w jednostkach, zwanego zarzadzaniem na podsta-
wie dziatan lub rachunkowos$cig zarzgdczg uwarunkowang dziataniami.3W je-
zyku angielskim koncepcja okreslana byta poczatkowo jako Activity Based Cost
Management (ABC/M), nazwe te z czasem zastgpiono krotszg - Activity Based
Management (ABM).4

POJECIE ZARZADZANIA NA PODSTAWIE DZIALAN
Definition of Activity-Based Management

Usystematyzowaniem terminologii dotyczacej rachunku kosztéw dziatan oraz
zarzadzania opartego na dziataniach zajela sie organizacja Consortium for Ad-
vanced Manufacturing-International (CAM-1), w ktérej stworzono stownik pt.
The CAM-I Glossary ofActivity-Based Management.5

Design of Cost Management Systems: Text, Cases and Readings. Zob. A Jarugowa, W. A No-
wak, A Szychta, Zarzadzanie kosztami wpraktyce Swiatowej, ODDK, Gdarisk 1997, s. 41.

2Zob. M. Morrow, C. Ashworth, An Evolving Frameworkfor Activity-Based Co-
sting, ,,Management Accounting” (February) 1994.

3 Cho¢ w dostownym tlumaczeniu na jezyk polski Activity Based Management oznacza
,»Zarzadzanie na podstawie dziatan”, niektdrzy autorzy za trafniejsze okreslenie tego zintegrowa-
nego zestawu metod uwazajg ,rachnkowo$¢ zarzadcza uwarunkowang dziataniami”. Zob.
A Szychta, Metody rachunkowosci zarzadczej uwarunkowanej dziataniami, ,,Zeszyty Teore-
tyczne Rady Naukowej SKwP” 1997, nr 43,

4Zab. J. A. Miller (przy wspdtpracy K. Pniewskiego i M. Polakowskiego),
Zarzadzanie kosztami dziatan, WIG-Press, Warszawa 2000, s. XXIV.

5Wersja elektroniczna stownika jest dostepna pod adresem: http://www.activitybased-
mgmt.com/CAM-I.htm [dostep: 10.03.2008 r.].
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Wedtug organizacji CAM-I Activity Based Management (ABM) to dziedzi-
na skoncentrowana na zarzadzaniu dziataniami jako metodzie zwiekszenia war-
tosci otrzymywanych przez klientow oraz zwigkszenia zysku osigganego w wy-
niku dostarczenia tych wartosci. Dziedzina ta obejmuje analize czynnikéw po-
wodujgcych koszty, analize dziatan oraz pomiar wynikow i opiera sie na Activi-
ty-Based Costing jako gtéwnym zrédle informacji.6

Model ABM w ujeciu CAM-I zostat zaprezentowany na rysunku 1.

Rys. 1 Model Activity Based Management wg CAMHI
Activity Based Management - Model

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: The CAM-I Glossary of Activity-Based Manage-
ment, [za]] A. Szychta, Metody rachunkowosci zarzadczej..., s. 70.

Spojrzenie na przedsiebiorstwo jako zespdt dziatan i proceséw, bedace fun-
damentalnym zatozeniem rachunku kosztéw dziatan, pociaga za sobg potrzebe
zmiany orientacji w zarzadzaniu - z zarzgdzania pionowego (wertykalnego) na
poziome (procesowe). Koncepcja ABM podkresla znaczenie skutkéw poszcze-
gélnych transakcji i elementarnych procesow dla efektywnosci jednostki, co ozna-
czajednoczesnie, ze kontrola kosztéw odbywa sie poprzez sterowanie dziatania-
mi, ktore je wywotujg. Przeciwnie, niz przyjmuje sie w tradycyjnych systemach
rachunku kosztow (zaktadajacych oddziatywanie na koszty traktowane jako skutki
dziatan), w ABM zachodzi potrzeba ciagtej analizy i planowania dziatan oraz ich
wielkosci, bo to one sg przyczyng powstawania kosztow.

Przed ABM stawia sie dwa zasadnicze cele. Po pierwsze, chodzi o to, zeby
poprawi¢ warto$¢ uzytkowg produktdéw dostarczanych klientowi. Drugim celem
jest natomiast osiggniecie wiekszych zyskéw na skutek dostarczania produktow
0 wiekszej wartosci.7

6 The CAM-I Glossary of Activity-Based Management.
7A. Szychta, op. cit., s. 69.
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Z punktu widzenia jednostki systemy zarzadzania kosztami dziatarh wpro-
wadzane sa po to, aby zaspokoi¢ zapotrzebowanie na informacje do podejmowa-
nia decyzji, ustalania priorytetéw, alokacji zasoboéw i monitorowania podjetych
dziatan.8

R. Kaplan i R. Cooper wyr6znili dwa podstawowe obszary zastosowan
metody ABC/M: operacyjne i strategiczne zarzgdzanie kosztami dziatan.9lstotg
operacyjnego ABM jest podejmowanie dziatan zwiekszajgcych wydajno$é, ob-
nizajagcych koszty i rozszerzajacych wykorzystanie aktywéw. Punktem wyjscia
jest tu okreslenie poziomu dziatan, ktére muszg zosta¢ wykonane, a nastepnie
dazenie do ich wykonania w sposdb najbardziej efektywny (np. zwiekszajac
efektywno$¢ zuzywanych zasobéw poprzez lepsze ich wykorzystanie). Strate-
giczny aspekt ABC/M polega z kolei na zmodyfikowaniu zapotrzebowania na
dziatania w celu podniesienia rentownosci przy zatozeniu, ze efektywnos$é dzia-
fan jest stata. Zmiana w strukturze dziatah wynika z decyzji dotyczacych ksztat-
towania asortymentu, wspotpracy z klientami, dostawcami, projektowania i roz-
woju produktéw.

NAJWAZNIEJSZE OBSZARE WYKORZYSTANIA KONCEPCJI ABC W ZARZADZANIU
The major areas of ABC used in management

Rachunek kosztéw dziatan, jak wspomniano powyzej, stanowi podstawowe
zrédto informacji do zarzadzania w oparciu o dziatania. Gtéwnymi obszarami
wykorzystania ABM zaréwno w aspekcie operacyjnym, jak i strategicznym salt

¢ kalkulacja kosztow dziatan,

¢ zarzadzanie kosztami dziatan,

¢ budzetowanie oparte na dziataniach (Activity-Based Budgeting - ABB),

¢ opracowanie wewnetrznych raportéw uwzgledniajgcych dziatania,

¢ pomiar wynikdw oraz wyznaczanie wzorcow (benchmarking),

4 ciggte usprawnianie,

¢ ustalanie rentownosci w przekroju produktéw, klientéw, sektoréw dzia-

talnosci,

¢ przeprojektowywanie procesow gospodarczych (re-engineering - BPR).

8J. A Miller (przy wspotpracy K Pniewskiego i M Polakowskiego), op.
cit., s. 13

9A Januszewski, Teoria ipraktyka zastosowar systemdwABC/M, ,,Controlling i Ra-
chunkowos¢ Zarzadcza” 2002, nr 9 (cz. 1), s. 32 oraz R. S. Kaplan, R Cooper, Zarzadza-
nie kosztami i efektywnoscia, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 175-279.

DR S. Kaplan, R Cooper, op. cit.,, s. 175-176.

1A Szychta, op. cit, s. 70-71.
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Wszystkie narzedzia wchodzace w sktad ABM majg swoje zrodto w analizie
dziatan, ktéra polega na zidentyfikowaniu i opisie dziatan wykonywanych w jed-
nostce gospodarczej, tworzacych baze danych. Analiza proceséw i dziatan obej-
muje nastepujace krokil2

1. Okreslenie proceséw gospodarczych oraz zdefiniowanie kluczowych i istot-
nych dziatan.

Zdefiniowanie produktéw dziatan i miar wielkosci przerobu tych dziatan.
Zidentyfikowanie klientow lub odbiorcéw produktéow dziatan.
Przeanalizowanie warto$ci tworzonej przez dziatania.

Zidentyfikowanie czynnikéw kosztotworczych.

Okreslenie celu dziatania i miernikow ich efektywnosci.
Zidentyfikowanie pozostatych atrybutow dziatan.

8. Zgromadzenie danych o dziataniach, niezbednych do okreslenia kosztow
dziatan i produktéw.

Analiza dziatan w operacyjnym zastosowaniu metody ABC/M wykorzy-
stywana jest do wspierania i monitorowania inicjatyw usprawniajacych, tj.
kompleksowego zarzgdzania jakoScig (Total Quality Management) czy reorga-
nizacji procesow gospodarczych (Business Process Reengineering). Analiza
dziatan pozwala okres$li¢, jak duzo wydatkéw zwigzanych jest z procesami
0 matej wydajnosci i niskiej jakosci. Udoskonalenia nastepujg w drodze zapro-
jektowania catkiem nowych albo podniesienia jakos$ci i efektywnosci istniejg-
cych procesow.

Rachunek kosztow dziatar daje podstawe do zarzgdzania efektywno$cia za-
sobow. Pozwala na okreSlenie, jakimi zdolnosciami wytwdrczymi dysponuje
przedsiebiorstwo (jaka jest zdolnos¢ produkcyjna poszczegdlnych zasobow) i jak
sg one wykorzystywane.

Metoda ABC wskazuje nowe sposoby redukcji kosztow. Obnizanie kosztéw
oparte na analizie procesow i dziatan jest podejsciem alternatywnym do trady-
cyjnych ,,cie¢ kosztowych” w postaci redukcji zatrudnienia czy zamykania za-
ktadéw, dziatania te czesto prowadzg do sytuacji, ze tg samg prace musi wyko-
nywac mniejsza liczba pracownikow. Nowe podejscie do obnizania kosztow opiera
sie na stynnym stwierdzeniu P. Drucker, ze ,[jledynym efektywnym sposobem
redukcji kosztdw jest wyeliminowanie dziatan. Préby ograniczenia kosztdw rzadko

No ok wn

2J. A Miller (przy wspotpracy K Pniewskiego i M Polakowskiego), op.
cit., s. 63. Nieco mniej etapdw analizy procesow i dziatan wyrdzniajg natomiast inni autorzy
(por. A Jaruga, W. A Nowak, A Szychta, Rachunkowo$¢ zarzadcza: koncepcje i zasto-
sowania, Absolwent, £6dZ 2001, s. 841 oraz A. Jarugowa, A Szychta, Rola rachunku
kosztéw dziatan w zarzadzaniu kosztami, [w:] Zarzadzanie kosztami w polskich przedsigbior-
stwach w aspekcie integracji Polski z Unig Europejska. Materiaty Konferencyjne, Wydawnictwo
Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 1999, s. 22).



180 Agnieszka N6zka

bywajg skuteczne. Nie ma wiekszego sensu préba wykonywania tanio tego, co
w ogole nie powinno by¢ wykonywane”.13

Turney wyroznit cztery podstawowe sposoby redukcji kosztow na bazie
rachunku kosztow dziatanl4

¢ eliminacje dziatan niezwiekszajgcych warto$ci dla klientow (np. poprzez

zastosowanie systemu just-in-time eliminujgcego magazynowanie i skia-
dowanie miedzyoperacyjne),

¢ wybor najefektywniejszego sposobu wykonania dziatania (np. rozwazenie

mozliwosci outsorcingu),

¢ redukcje zasobdw niezbednych do wykonania dziatania, ktére nie zwiek-

sza warto$ci dla klienta,

¢ taczenie dziatan w celu uzyskania korzysci skali.

Metodyka i zatozenia, na ktérych opiera sie rachunek kosztéw dziatan, moga
by¢ wykorzystane w procesie budzetowania. Budzetowanie w przekroju dziatan
(Activity-BasedBudgeting - ABB) jest uwazane za ,,odwrécenie” rachunku kosz-
téw dziatan.’5 0 ile w systemie ABC w pierwszej kolejnosci dokonuje sie wyce-
ny dziatan poprzez przyporzadkowanie kosztow zasobow do dziatan, a nastepnie
rozlicza sie koszty dziatan na produkty, o tyle w ABB rozumowanie przeprowa-
dza sie w kolejnosci od produktéw do zasobéw. Kaplan i Cooper wymieniaja
nastepujace etapy w budzetowaniu opartym na dziataniachl6:

1. Oszacowanie przewidywanej w nastepnym okresie wielkosci produkcji
i sprzedazy dla poszczeg6lnych produktow i klientow.

2. Prognozowanie zapotrzebowania na dziatania organizacyjne.

3. Obliczenie zapotrzebowania na zasoby potrzebne do przeprowadzenia
dziatan.

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

5. Ustalenie mocy przerobowej dla dziatania.

Odwrocenie kolejnosci rozpatrywania zwigzkéw przyczynowo-skutkowych
zbadanych na potrzeby rachunku kosztéw dziatan pozwala oszacowac przewidy-
wane koszty posrednie. Budzety kosztéw dziatan moga by¢ nastepnie wykorzy-
stane do kontroli kosztow, jezeli w takim samym ukladzie bedg sporzadzane
regularnie sprawozdania wewnetrzne na temat faktycznie poniesionych kosz-
téw. Warunkiem jest tu jednak gromadzenie oraz grupowanie informacji o kosz-

BJ. A Miller (przy wspotpracy K Pniewskiego i M Polakowskiego), op.
cit., s. 18-19.

UP. B. B. Turney, How Activity-Based Costing Helps Reduce Costs, ,,Journal of Cost
Management” (Winter) 1991, s. 29-35.

BR. S Kaplan, R Cooper, op. cit.,, s. 366.

Blbidem.
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tach w systemie ewidencyjnym rachunkowosci (np. w ewidencji pozabilanso-
wej) w odpowiednich przekrojach. Sprawozdania poréwnujace wielkosci fak-
tycznie wykonanych dziatan oraz stawek kosztow najednostke dziatania z zapla-
nowanymi pozwalajg obliczac i interpretowac odchylenia.

Zatozenie przyjmowane w metodzie ABC, iz na dziatalno$¢ przedsiebior-
stwa sktada sie szereg dziatan obejmujacych nie tylko produkcje, ale takze pro-
cesy zarzadzania czy sprzedaz produktow, jest wykorzystywane w strategicz-
nym ABM. W obszarze strategicznego zarzgdzania dziataniami bedg znajdowaty
sie zatem decyzje dotyczace: ksztatltowania asortymentu, wspdtpracy z klienta-
mi, dostawcami, projektowania i rozwoju produktow itp. Powigzania systemu
ABC ze strategicznym zarzgdzaniem dziataniami przedstawia rysunek 2.

Rys. 2. Rachunek kosztéw dziatar a strategiczne zarzadzanie dziataniami
Activity Based Costing and strategic activity management

Zrodto: Opracowanie Whasne na podstawie: D. J. Goebel, G- W. Marshall, W. B. Lo-
cander, Activity-Based Costing. Accountingfor a Market Orientation, ,,Industrial Mar-
keting Management” 1998, nr 27, s. 501.

Kolejnym obszarem wykorzystania informacji pochodzacej z ABC jest ocena
rentownosci klientow (segmentéw rynku). Dla rzetelnosci takiej oceny niezbed-
ne jest prawidtowe zmierzenie zasobdw zuzytych przez przedsiebiorstwo na za-
spokojenie potrzeb klientéw.17 Koszty dzielone sg tu na nastepujgce kategoriels

7P. Kab alski, Analiza rentownosci klientéw, ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza
w Firmie” 1999, nr 2, s. 8. .

BRachunkowos$¢ zarzadcza, pod red. G. K. Swiderskiej, Poltext, Warszawa 1998, s. 118.

BR. S. Kaplan, R Cooper, op. cit., s. 227.
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¢ koszty dziatan na poziomie zamdwienia,

¢ koszty dziatan na poziomie klienta,

¢ koszty na poziomie kanatu dystrybucji,

¢ koszty na poziomie segmentu rynku,

¢ koszty na poziomie przedsiebiorstwa.

O ile koszty wytworzenia produktéw wystanych do réznych klientéw sg
zazwyczaj takie same, o tyle rentowno$¢ roznych odbiorcow moze by¢ rézna ze
wzgledu na dodatkowe koszty, charakterystyczne dla kazdego rynku, kanatu
dystrybucji, indywidualnego klienta. Odbiorcy zamawiajacy czeSciej mniejsze
partie wyrobéw wymagaja relatywnie wiecej dziatan,a wiec izasobdw - a za-
tem sg drozsi w obstudze niz zamawiajgcy w duzychpartiach. Wiarygodne in-
formacje z rachunku kosztéw dziatan dotyczace rentownosci poszczegdlnych
klientéw i kanatéw dystrybucji sg podstawg do opracowywania strategii wspot-
pracy z klientami. Na podstawie tych informacji przedsiebiorstwa moga np.19

¢ chroni¢ aktualnych wysoce rentownych klientow,

¢ ponownie ustala¢ ceny drogich ustug na podstawie kosztow obstugi,

¢ udziela¢ rabatow dla klientow o niskich kosztach obstugi,

¢ negocjowac korzystne dla obu stron warunki wspoétpracy zmierzajgce do

obnizenia kosztow obstugi,

¢ odstepowac konkurencji klientéw przynoszacych straty,

¢ prébowaé przechwyci¢ od konkurencji wysoce rentownych klientéw.

ABM stosowane w relacjach z dostawcami pozwala przedsiebiorstwom
wybiera¢ i ocenia¢ dostawcow na podstawie tgcznych kosztoéw, a nie jedynie
samej ceny zakupu.DW rachunku kosztéw prowadzonym na potrzeby sprawoz-
dawcze koszty zaopatrzenia ,,wtopione” sg w koszty posrednie i alokowane do
produktow za pomoca kluczy zwigzanych z wielkoscig produkcji. Nie pozwala
to odrozni¢ dostawcow oraz komponentdw generujgcych duze zapotrzebowanie
na czynnosci i zasoby. ABM ukierunkowane na relacje z dostawcami pozwala
zauwazyc, ze tylko niewielka cze$¢ kosztow zakupu jest zwigzana z poziomem
jednostkowym. Wiekszo$¢ tych kosztoéw dotyczy poziomu partii (koszty odbio-
ru, kontroli, ptacenia za dostawe) lub jest zwigzana z rodzajem produktéw (np.
projektowanie parametrow materiatow i komponentéw do produkcji grup asor-
tymentowych). W analizie optacalnosci dostawcdw pojawia sie tez nowa katego-
ria kosztow - koszty utrzymania relacji z dostawcga (np. koszty biezacych ustalen
dostaw, prowadzenie kartoteki dostaw z danym dostawcg).2

Stosowanie systemu ABC w kontaktach dostawca-odbiorca ma swoje zalety
dla obydwu stron. Wykorzystujgc rachunek kosztow dziatan do oceny rentow-
nosci dostawcow, odbiorca moze zminimalizowaé problemy produkcyjne z przy-

Dlbid., s. 251.
2 1bid., s. 259-260.
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czyn dostawcéw oraz dysponuje nowymi kryteriami optymalizacji dostaw (mini-
malizacji kosztow dostaw, maksymalizacji jakosci dostaw i ustug posprzedaz-
nych). Korzy$cig z systemu dla dostawcy jest z kolei wskazanie na Kryteria,
jakie sg brane pod uwage przez odbiorcéw (klientow) w procesie dostaw, co
daje podstawe do ustalenia wiasciwej strategii sprzedazy i kontaktéw z odbiorca-
mi. Ostatecznie system ten podkre$la znaczenie statych relacji miedzy odbiorca-
mi i dostawcami w celu minimalizowania kosztow obydwu stron.2

Model ABC moze stuzy¢ rowniez do przygotowania kalkulacji wstepnej
kosztéw projektu oraz sterowania kosztami w czasie jego realizacji. Dostarcze-
nie niezbednych informacji na temat kosztéw juz w fazie projektowania powin-
no by¢ waznym zagadnieniem w rachunku kosztéw ze wzgledu na to, iz szacuje
sie, ze decyzja o co najmniej 80% kosztow wytworzenia zapada wiasnie w fazie
projektowania i rozwoju produktu.23

Rozszerzenie zastosowar rachunku kosztéw dziatan znajduje wyraz w wyko-
rzystaniu go jako instrumentu wspomagajgcego zarzadzanie wartoscig. Za najwaz-
niejsze zrédto wartosci i przewagi nad konkurencja postrzegane sg obecnie proce-
sy biznesowe wykonywane w przedsiebiorstwie. Przewaga konkurencyjna polega
na kreowaniu wartosci dla klienta wiekszej niz warto$¢ oferowana mu przez kon-
kurencje, a odbywa sie to w drodze reorganizacji i doskonalenia procesow.2

System doskonalenia proceséw powinien sta¢ sie waznym integralnym ele-
mentem systemu zarzgdzania strategicznego i operacyjnego. Przetozenie strategii
organizacji na efektywnie wdrazany plan zarzadzania zmiang zapewnia nowocze-
sne narzedzie, jakim jest Strategiczna Karta Wynikéw (Balanced Scorecard).5

Innym narzedziem zarzadzania warto$cig, gdzie znalazta zastosowanie kon-
cepcja ABC, jest zintegrowany system ABC-EVA umozliwiajgcy analize dzia-
tan w aspekcie tworzonej wartosci dla witascicieli (np. akcjonariuszy). Celem
zarzgdzania opartego na zintegrowanym systemie ABC-EV A jest wskazanie, jak
powinny by¢ wykonywane dziatania, aby optymalnie wykorzysta¢ dostarczone
zasoby, co przyczyni sie to do kreowania dodatniej wartosci dla wiascicieli.
Zintegrowany system ABC-EVA stuzy do podejmowania decyzji dotyczgcych

2F. Roodhooft, J. Konings, Theory and Methodology Vendor selection and evalu-
ation an activity based costing approach, ,,European Journal of Operational Research” 1996,
nr 96, s. 98.

B A Januszewski, Strategiczne zastosowania rachunku kosztéw dziatan, ,,Przeglad
Organizacji” 2002, nr 4, s. 33.

2AW. Horowski, £. Kononowicz, Strategiapodnoszenia wartosci przedsiebiorstwa
w zarzgdzaniu procesami, ,,Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza” 2002, nr 4 (cz. 1), s. 34-36.

5 Strategiczna karta wynikow przektada misje i strategie na cele oraz mierniki pogrupowa-
ne w czterech perspektywach: finansowej, klienta, proceséw wewngtrznych i rozwoju. Zob.
R. S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przetozy¢ strategie na dziata-
nie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 41. Por. rowniezz W. Horowski,
£. Kononowicz, op. cit.,, nr5 (cz. 2), s. 34-36.
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zarowno ksztattowania struktury produkcji pod katem wzrostu wartosci przed-
siebiorstwa, poprawy efektywnosci wykonywanych dziatan, jak i osiggniecia
wiekszego zwrotu z zaangazowanych zasob6w.%

Wyliczone powyzej obszary nie wyczerpujg wszystkich mozliwosci, jakie
daje ABC w zarzadzaniu jednostka, a jedynie stanowig przyktady najpopular-
niejszych z nich. Mozna jednocze$nie stwierdzi¢, ze majagc wdrozony system
ABC, jednostki posiadajg instrument wspomagajacy podejmowanie decyzji, po-
zwalajacy udoskonali¢ organizacje w oparciu o procesy (np. zmodyfikowac stra-
tegie rynkowa, strategie dystrybucji, itp) oraz wyznaczajacy catkiem nowe kie-
runki poprawy efektywnosci. Mozliwe jest takze dostosowanie systeméw ABC
i ABM do indywidualnych potrzeb jednostek, co $wiadczy o duzej ich elastycz-
nosci oraz otwartosci na potrzeby oséb zarzgdzajgcych na r6znych szczeblach.

Cho¢ uzytecznos¢ rachunku kosztow dziatan dla zarzadzania wydaje sie nie-
zaprzeczalna, o czym przekonato sie wiele przedsiebiorstw Europy Zachodniej
i Stanow Zjednoczonych, wdrazajacych takie systemy, w Polsce ich wykorzy-
stanie jest raczej znikome. Z badan przeprowadzonych w 2003 r. w 101 przed-
siebiorstwach Polski Potnocnej wynika, ze jedynie 3 z nich stosujg rachunek
kosztow dziatan, 5 stosuje elementy rachunku, a w jednym metoda ABC byla
w trakcie wdrazania.ZZ Natomiast co ciekawe, w opinii 55% przedstawicieli an-
kietowanych przedsiebiorstw (zaréwno tych, ktére wykorzystujg rachunek, jak
i tych, ktére go nie wdrozyty) koncepcja Activity Based Costing jest albo bytaby
przydatna w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Ws$rdd obszaréw, w ktdrych ra-
chunek bytby szczegdlnie uzyteczny, w badanych jednostkach wskazywano ko-
lejno: badanie efektywnos$ci dziatan i procesow, lepszy pomiar kosztow i ren-
townosci produktéw oraz klientow, budzetowanie, a takze ustalenie kosztow
dziatan niedodajgcych wartosci.B

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.

&HZob. K L. Needy, N. Roztocki, An integrated Activity-Based Costing and Econo-
mic Value Added System as an engineering management tool for manufactures, University of
Pittsburgh, Pittsburgh 2000.

Z7A Januszewski, Stosowanie rachunku kosztéw dziatars wpolskich przedsiebiorstwach
- wyniki badan empirycznych, ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2005, nr 1, s. 36.

B8lbid., s. 38.



