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W ostatnich latach coraz cz´Êciej
przechodzi si´ od zarzàdzania funkcyj-
nego do zarzàdzania procesowego. Ka-
dra zarzàdzajàca koncentruje si´
przede wszystkim na procesach i dzia-
∏aniach zachodzàcych w przedsi´bior-
stwie, a nie – jak wczeÊniej – na pio-
nach organizacyjnych. 

Zaostrzona konkurencja sprawia, i˝
kadra kierownicza potrzebuje coraz
dok∏adniejszych informacji do podej-
mowania trafnych decyzji. Wa˝nà kate-
gorià ekonomicznà, na temat której
mened˝erowie chcà wiedzieç jak naj-
wi´cej, sà koszty ponoszone przez
przedsi´biorstwo w zwiàzku z prowa-
dzonà dzia∏alnoÊcià. Tradycyjne sposo-
by rozliczania kosztów poÊrednich na
jednostk´ wyrobu, us∏ugi, nie sà na ty-
le dok∏adne, aby zaspokoiç potrzeby
informacyjne kadry zarzàdzajàcej,
gdy˝ bardzo cz´sto zniekszta∏cajà ob-
raz kosztów jednostkowych. Przyczynà
tego stanu rzeczy jest ciàgle rosnàcy
udzia∏ kosztów poÊrednich w kosztach
ca∏kowitych przedsi´biorstwa. Z jednej
strony nast´puje efektywniejsze wyko-
rzystanie robocizny bezpoÊredniej,
maszyn, wdra˝a si´ oszcz´dniejsze
technologie (ograniczajàce koszty zu-
˝ycia materia∏ów bezpoÊrednich), na-
tomiast z drugiej strony rosnà koszty
poÊrednie – zarówno te wydzia∏owe,
jak i ogólnozak∏adowe (na przyk∏ad
koszty napraw, serwisu, koszty bada-
nia rynku, koszty utrzymania jakoÊci
itd.). Stan ten jest konsekwencjà mi´-
dzy innymi rosnàcej automatyzacji pro-
cesów produkcji, wzrostem znaczenia
procesów oko∏oprodukcyjnych, takich
jak logistyka. Dlatego rozliczanie kosz-
tów poÊrednich na wyroby, us∏ugi,
zgodnie z tradycyjnymi metodami
w stosunku do kosztów robocizny bez-
poÊredniej, materia∏ów bezpoÊrednich,
nie zapewnia obecnie otrzymania do-
k∏adnych informacji. Mo˝na nawet mó-
wiç o zniekszta∏ceniu informacji, o jed-
nostkowych kosztach produktu i jego

rentownoÊci. Szczególnie zjawisko to
jest widoczne w przypadku kalkulacji
produktów wytwarzanych w krótkich
seriach lub realizowanych na specjalne
zamówienie.

Odpowiedzià na zapotrzebowanie
uzyskania dok∏adniejszych informacji
na temat ponoszonych kosztów (dla
potrzeb zarzàdzania procesowego) jest
rachunek kosztów dzia∏aƒ (ABC – Activi-
ty Based Costing). Rachunek ten zosta∏
opracowany w latach 80. XX wieku
przez R.S. Kaplana i R. Coopera. Specy-
fikà rachunku kosztów dzia∏aƒ jest to,
i˝ „umo˝liwi∏ on odniesienie kosztów
poÊrednich i wspomagajàcych przede
wszystkim do dzia∏aƒ i procesów,
w dalszej kolejnoÊci do wyrobów, us∏ug
i obs∏ugi klientów. Dzi´ki temu kadra
kierownicza uzyskuje bardziej przejrzy-
sty obraz ekonomiki swoich dzia∏aƒ”1.

Do najwa˝niejszych motywów sk∏a-
niajàcych przedsi´biorstwa do wdro˝e-
nia rachunku ABC, obok dok∏adniejszej
kalkulacji kosztów us∏ug, nale˝y ziden-
tyfikowanie dzia∏aƒ nie przynoszàcych
wartoÊci dla przedsi´biorstwa. Konse-
kwencjà opracowania systemu ABC
i uzyskania informacji o dzia∏aniach by-
∏o powstanie poj´cia „zarzàdzanie
kosztami dzia∏aƒ” (ABM – Activity Based
Management).

Rachunek kosztów dzia∏aƒ umo˝liwia
mened˝erom zupe∏nie inne, nowe spoj-
rzenie na ponoszone koszty. Daje wi´k-
sze mo˝liwoÊci ich analizy, a w konse-
kwencji ograniczenia. Jest podstawà do
wprowadzenia zarzàdzania procesowe-
go. W rachunku kosztów dzia∏aƒ ma
miejsce inne podejÊcie w kwestii po-
wstawania kosztów. Powszechnie uwa-
˝a si´, ˝e koszty biorà si´ same z siebie,
lub ˝e to pracownik generuje koszty
itp. Zgodnie z tym rachunkiem, proces
powstawania kosztów to ciàg nast´pu-
jàcych po sobie zdarzeƒ: obiekt kosz-
tów w celu swej realizacji wymusza

okreÊlone dzia∏ania – do realizacji tych
dzia∏aƒ niezb´dne sà zasoby – dopiero
zu˝ycie zasobów powoduje powstanie
kosztów. Zatem fundamentalnym za∏o-
˝eniem dla koncepcji rachunku kosz-
tów dzia∏aƒ jest to, ˝e dzia∏ania zu˝y-
wajà Êrodki do produkcji/Êwiadczenia
us∏ug (zasoby), a wyroby, us∏ugi (obiekt
kosztów) zu˝ywajà dzia∏ania. W zwiàz-
ku z tym dzia∏ania powodujà powsta-
wanie kosztów, a wyrób, us∏uga, kreujà
zapotrzebowanie na te dzia∏ania.

Pierwszym i zasadniczym celem
wdro˝enia rachunku kosztów dzia∏aƒ
w przedsi´biorstwie jest najcz´Êciej
rzeczywiste przyporzàdkowanie kosz-
tów do obiektu kosztów (kalkulacja
kosztu jednostkowego). Aby cel ten zo-
sta∏ osiàgni´ty nale˝y przejÊç kolejne
etapy.

Etap I – identyfikacja istotnych 
dzia∏aƒ w przedsi´biorstwie

Powo∏any zespó∏ projektowy powi-
nien stworzyç tak zwany s∏ownik dzia-
∏aƒ, czyli wyodr´bniç istotne dzia∏ania
w przedsi´biorstwie. Dzia∏ania te po-
winny byç powtarzalne i dajàce mo˝li-
woÊç Êledzenia ich przebiegu oraz kon-
troli kosztów. Najcz´Êciej pojawiajàcy
si´ problem na tym etapie to ustalenie
liczby istotnych dzia∏aƒ. Wiadomo, ˝e
im wi´cej zostanie wyodr´bnionych
dzia∏aƒ, tym dok∏adniej zostanie prze-
prowadzona kalkulacja. Mened˝erowie
muszà zachowaç w tym momencie
zdrowy rozsàdek i pami´taç, ˝e nie
mo˝na dopuÊciç do sytuacji, kiedy
koszty stosowania (obs∏ugi) rachunku
kosztów dzia∏aƒ b´dà przewy˝sza∏y ko-
rzyÊci osiàgni´te z dok∏adniejszych in-
formacji, uzyskanych dzi´ki temu ra-
chunkowi. 

IloÊç dzia∏aƒ, jaka powinna byç wyod-
r´bniona dla potrzeb rachunku kosz-
tów dzia∏aƒ, zale˝y od dwóch zasadni-
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1 R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzàdzanie kosztami i efektywnoÊcià. Dom Wydawniczy ABC, Kraków 2000, s.20.
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czych czynników: 1) z∏o˝onoÊç proce-
sów zachodzàcych w przedsi´bior-
stwie, 2) podstawowe zadanie, dla któ-
rego konstruowany jest rachunek kosz-
tów dzia∏aƒ. W odniesieniu do drugie-
go czynnika, je˝eli podstawowym zada-
niem systemu ABC jest oszacowanie
kosztów wyrobów/us∏ug, to liczba dzia-
∏aƒ w wielu przypadkach mo˝e byç za-
w´˝ona nawet do 20 - 30. Bardziej roz-
budowane dzia∏ania b´dà natomiast
w systemach ukierunkowanych na do-
skonalenie i przeprojektowanie proce-
sów. Przyk∏adowe dzia∏ania to: prezen-
tacja u klienta, zaopatrzenie w materia-
∏y, magazynowanie, kontrola produkcji,
obs∏uga techniczna produkcji, zmiany
konstrukcyjne produktu, przygotowa-
nie za∏adunku, transport do klienta,
wystawienie dokumentów spedycyj-
nych, windykacja nale˝noÊci, organiza-
cja reklamy.

Etap II – okreÊlenie iloÊci 
i rodzajów zasobów potrzebnych 
do realizacji wyodr´bnionych 
dzia∏aƒ

W odniesieniu do ka˝dego dzia∏ania,
wyodr´bnionego w etapie I, nale˝y
ustaliç, ile i jakie zasoby b´dà niezb´d-
ne do ich realizacji. Nale˝y wziàç pod
uwag´ wszystkie rodzaje zasobów, któ-
re b´dà potrzebne do wykonania dane-
go dzia∏ania: zasoby materia∏owe, zaso-
by majàtku trwa∏ego, zasoby ludzkie,
zasoby pieni´˝ne itd. Na tym etapie
wa˝ne jest to, aby uÊwiadomiç sobie
fakt, ˝e dane dzia∏anie bardzo cz´sto
potrzebuje zasobów, które nie sà z nim
bezpoÊrednio zwiàzane. Przyk∏adowo,
do realizacji dzia∏ania magazynowanie sà
potrzebne nie tylko zasoby w postaci:
budynku magazynu, pracowników ma-
gazynu, energii do oÊwietlenia i ogrza-
nia magazynu, ale tak˝e pewna cz´Êç
pracy pracowników dzia∏ów administra-
cyjnych, dotyczàca tego dzia∏ania (ob-
s∏uga kadrowa pracowników magazynu,
ksi´gowanie dokumentów Pz, Rw, Wz,
dokumentów p∏acowych, wykonane
w dzia∏ach finansowo - ksi´gowych itd.),
plus zasoby powierzchniowe i sprz´to-
we komórek administracyjnych.

Zatem widaç, i˝ cz´Êç kosztów dane-
go dzia∏ania mo˝e pochodziç z obsza-
rów, które najcz´Êciej nie sà uto˝samia-

ne z danym dzia∏aniem. Tradycyjna ra-
chunkowoÊç odnosi koszty zazwyczaj
tylko do przekroju rodzajowego i/lub
do miejsc powstawania kosztów, lecz
nie wskazuje prawdziwych êróde∏ ich
powstawania. Natomiast w systemie ra-
chunku kosztów dzia∏aƒ, mened˝ero-
wie dzi´ki temu, ˝e okreÊlà, jakie zaso-
by, w jakiej iloÊci i z której cz´Êci przed-
si´biorstwa, b´dà mogli Êledziç faktycz-
nà drog´ powstawania kosztu danego
dzia∏ania.

W przysz∏oÊci do analizowania drogi
powstawania kosztów dzia∏aƒ, szuka-
nia mo˝liwoÊci ich redukcji, b´dzie po-
mocna mapa procesów i dzia∏aƒ zacho-
dzàcych w przedsi´biorstwie, którà za-
leca si´ wykonaç ju˝ na etapie I. Stanie
si´ ona prawdziwà siecià „autostrad,
dróg g∏ównych i dróg dojazdowych”,
których wzajemnie powiàzania, uk∏ad,
pozwolà na Êwiadome zarzàdzanie pro-
cesami, dzia∏aniami wchodzàcymi w ich
sk∏ad, a tak˝e kosztami tych dzia∏aƒ –
dzi´ki temu, ˝e znane b´dà zasoby po-
trzebne do ich realizacji wraz ze wska-
zaniem êród∏a (miejsca) ich zu˝ycia,
czyli miejsca i momentu poniesienia
kosztu w przedsi´biorstwie.

Etap III – wskazanie 
noÊników kosztów 
wyodr´bnionych zasobów

Na tym etapie dla ka˝dego zasobu,
którego zu˝ycie powoduje powstanie
kosztu, nale˝y ustaliç noÊnik, czyli mia-
r´ wed∏ug której dany koszt b´dzie
przyporzàdkowywany póêniej do po-
szczególnych dzia∏aƒ. W przedsi´bior-
stwie, w którym bie˝àce koszty sà ewi-
dencjonowane i wykazywane w uk∏a-
dzie rodzajowym, dla ka˝dego kosztu
rodzajowego, b´dàcego odzwierciedle-
niem zu˝ytych zasobów, nale˝y zdefi-
niowaç noÊnik kosztów zasobów. Wy-
bór noÊników stanowi kompromis po-
mi´dzy dok∏adnoÊcià obliczeƒ, a kosz-
tem ich pomiaru. Przyk∏adowo, dla
kosztu zu˝ycia energii, który wynika
z zu˝ycia zasobu, jakim jest energia
elektryczna, najdok∏adniejszym dla ob-
liczeƒ b´dzie noÊnik jakim jest moc da-
nych urzàdzeƒ, ale o wiele prostszym
i taƒszym b´dzie powierzchnia (rozli-
czenie kosztów energii w stosunku do
powierzchni).

Dla ka˝dego kosztu nale˝y sporzà-
dziç wolumen jednostek jego pomiaru,
wskazujàc ile jednostek noÊnika przy-
pada na dane dzia∏anie. Nast´pnie na
tej podstawie mo˝na obliczyç udzia∏
procentowy danego kosztu dla wyod-
r´bnionych dzia∏aƒ, co stanie si´ pod-
stawà do obliczeƒ etapu IV.

Etap IV – ustalanie kosztów 
wyodr´bnionych dzia∏aƒ

Wykorzystujàc wartoÊci kosztów wy-
nikajàcych z ewidencji ksi´gowej (na
przyk∏ad wartoÊci kosztów rodzajo-
wych) oraz znajàc struktur´ procentowà
udzia∏u danego kosztu w realizacji da-
nych dzia∏aƒ (etap III), mo˝na ustaliç
wartoÊç kosztów przypadajàcych na da-
ne dzia∏anie. W tym celu mo˝na sporzà-
dziç macierz zale˝noÊci zasoby – dzia∏a-
nia, w której procentowo okreÊla si´ za-
potrzebowanie poszczególnych dzia∏aƒ
na dane zasoby (koszty). Kategorie zaso-
bów reprezentowane sà przez kolumny,
natomiast zidentyfikowane dzia∏ania
przez wiersze tej macierzy. WartoÊç
kosztów przypadajàca na dzia∏anie okre-
Êlana jest pulà kosztów tego dzia∏ania. 

Po tym etapie mened˝er wie, jakie
koszty zwiàzane sà z realizacjà danego
dzia∏ania (zna kwot´ tych kosztów i ich
struktur´ wraz ze Êcie˝kà ich powsta-
wania – mapa procesów i dzia∏aƒ). Za-
tem wiemy, jakie sà koszty magazyno-
wania, konserwacji maszyn itd. i jedno-
czeÊnie widzimy, jaka cz´Êç tych kosz-
tów powstaje „na miejscu” (w magazy-
nie, przy maszynie), a jaka cz´Êç poza
g∏ównym miejscem, zwiàzanym z dzia-
∏aniem w innych komórkach przedsi´-
biorstwa (w dziale zaopatrzenia,
w dziale marketingu, w dziale finanso-
wo - ksi´gowym itd.).

Etap V – wskazanie noÊników 
kosztów wyodr´bnionych dzia∏aƒ

W celu rozliczenia kosztów poszcze-
gólnych dzia∏aƒ (etap IV) do obiektów
kosztów nale˝y dla ka˝dego dzia∏ania
ustaliç jego noÊnik. Wybór odpowied-
niego noÊnika kosztów do danego dzia-
∏ania stanowi kompromis mi´dzy do-
k∏adnoÊcià a kosztem pomiaru. Przyk∏a-
dowo, w odniesieniu do dzia∏ania kon-
serwacja maszyn w miar´ dok∏adnym no-



Logistyka 4/2008
40

Koncepcje i strategie logistyczne

Ênikiem b´dzie czas konserwacji. Jed-
nak˝e b´dzie on drogi w zastosowaniu
(za ka˝dym razem czas konserwacji
mo˝e byç inny). ¸atwiejszy w zastoso-
waniu i taƒszy w tym przypadku b´dzie
noÊnik na poziomie liczby konserwacji,
lecz nie odzwierciedli on tak dobrze
prawdziwych relacji mi´dzy obiektem
kosztów, a dzia∏aniem. 

Przy doborze noÊników kosztów
dzia∏aƒ nale˝y pami´taç, aby cechowa∏
si´ on mierzalnoÊcià, umo˝liwia∏ dalsze
interpretacje, a przede wszystkim uka-
zywa∏ zapotrzebowanie poszczegól-
nych obiektów kosztów na okreÊlone
dzia∏anie. 

Przyk∏adowe noÊniki dla wybranych
dzia∏aƒ:
• dzia∏anie magazynowanie – czas ma-

gazynowania lub powierzchnia (kuba-
tura) sk∏adowania, lub iloÊç produk-
tów przyj´tych

• dzia∏anie obs∏uga techniczna produkcji
– iloÊç ustawieƒ maszyn lub czas pra-
cy maszyn, lub czas trwania obs∏ugi

• dzia∏anie transport do klienta – odle-
g∏oÊç lub ci´˝ar ∏adunku, lub obj´toÊç
∏adunku, lub liczba Êrodków trans-
portu.

Etap VI – obliczenie kosztu 
dzia∏ania przypadajàcego 
na jednostk´ jego noÊnika

Znajàc koszty poszczególnych dzia-
∏aƒ i ich noÊniki mo˝na ustaliç wartoÊç
kosztu danego dzia∏ania, przypadajàcà
na jednostk´ noÊnika. Dzi´ki temu, na
przyk∏ad, mened˝er dowie si´:
• jaki jest koszt magazynowania przy-

padajàcy na jeden metr kwadratowy
powierzchni sk∏adowania

• jaki jest koszt jednej godziny pracy
maszyn

• jaki jest koszt przypadajàcy na jeden
kilometr dojazdu do klienta.

Nale˝y pami´taç, ˝e koszty te majà
innà moc informacyjnà, ni˝ tradycyjnie,
bo uwzgl´dniajà w sobie koszty zaso-
bów faktycznie poniesionych do wyko-
nania danego dzia∏ania, których êród∏a
znajdujà si´ w ró˝nych komórkach
przedsi´biorstwa.

Etap VII – ustalenie iloÊci 
noÊników kosztów poszczególnych 
dzia∏aƒ zwiàzanych z danym 
obiektem kosztów

W celu dalszego przyporzàdkowania
kosztów dzia∏aƒ do obiektów kosztów
nale˝y ustaliç, ile (jaka cz´Êç) noÊników
danych dzia∏aƒ zwiàzana jest z danym
obiektem kosztu. Na tym etapie ustala
si´ procentowy udzia∏ poszczególnych
dzia∏aƒ w odniesieniu do poszczegól-
nych obiektów kosztów.

Etap VIII – przyporzàdkowanie 
kosztów dzia∏aƒ do obiektów 
kosztów

Do przyporzàdkowania kosztów po-
szczególnych dzia∏aƒ na podstawie ich
noÊników zaleca si´ stworzenie macie-
rzy zale˝noÊci dzia∏ania – obiekty
kosztów, w której procentowo wyra-
˝ony jest udzia∏ dzia∏aƒ w realizacji
poszczególnych obiektów kosztów.
Opracowana macierz zale˝noÊci dzia-
∏ania – obiekty kosztów jest w pew-
nym sensie mapà wskazujàcà, które
obiekty kosztów wskazujà zapotrze-

bowanie na zidentyfikowane wcze-
Êniej dzia∏ania.

W ten sposób, znajàc ww. udzia∏y
procentowe i pule kosztów danych
dzia∏aƒ, mo˝na przyporzàdkowaç ich
koszty do poszczególnych obiektów
kosztów.

Etap IX – ustalenie kosztu 
jednostkowego

Wykorzystujàc wartoÊci z etapu VIII
oraz znajàc rozmiary produkcji/Êwiad-
czenia us∏ug, mo˝na obliczyç wartoÊç
kosztu przypadajàcà na jednostk´
obiektu kosztu.

Poprawnie skonstruowany rachunek
kosztów dzia∏aƒ powinien dostarczyç
odpowiedzi na nast´pujàce pytania2:
• jakim dzia∏aniom s∏u˝à zasoby przed-

si´biorstwa
• jak kosztowne sà dzia∏ania przedsi´-

biorstwa oraz procesy gospodarcze
• dlaczego przedsi´biorstwo musi re-

alizowaç poszczególne dzia∏ania
i procesy gospodarcze

• jaka cz´Êç ka˝dego z dzia∏aƒ dotyczy
produktów, us∏ug i klientów przed-
si´biorstwa.

Cele i mo˝liwoÊci, jakie daje zastoso-
wanie rachunku kosztów dzia∏aƒ, sà
bardzo du˝e. Przyk∏adowo mo˝na jesz-
cze wskazaç, ˝e koncepcja rachunku
kosztów dzia∏aƒ i zarzàdzania dzia∏a-
niami ma zastosowanie mi´dzy innymi
do identyfikacji kosztów powstajàcych
w tak zwanych trudnych obszarach
dzia∏alnoÊci przedsi´biorstw, na przy-
k∏ad w logistyce, czy te˝ do analizy
op∏acalnoÊci outsourcingu. Wachlarz
mo˝liwoÊci zastosowaƒ, jakie daje pier-
wotny rachunek kosztów dzia∏aƒ, jest
ogromny, a praktyka pokazuje, ˝e nadal
si´ on rozrasta. 

2 J. Turyna, B. Pu∏aska-Turyna, Rachunek kosztów i wyników. Finanse-Serwis, Warszawa 1994, s.109.
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