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1. Wstep

Powazna krytyka rozwiazan z zakresu rachunkowosci zarzadczej, szczegdlnie
dotyczacych metod kalkulacji kosztéw, doprowadzita do powstania paradygmatu
rachunkowosci zarzadczej uwarunkowanej dzialaniami (activity-based manage-
ment)'. Punktem wyjécia do wyksztalcenia si¢ tego paradygmatu byt model
rachunku kosztow dziatan ABC (activity-based costing), rozpropagowany pod ko-
niec lat 80. ubieglego wieku gléwnie przez profesoréw R. Coopera i R.S. Kaplana.
W pierwszej potowie lat 90. koncepcja rachunku kosztow dzialan zyskiwata coraz
wigksza popularnosé i zaczgta by¢ stosowana zaréwno w Stanach Zjednoczonych,
jak i w Wielkiej Brytanii oraz krajach Europy kontynentalnej. Obecnie rachunek
kosztéw dzialan znajduje wiele zastosowan, ktore nie ograniczaja si¢ jedynie do
kalkulacji kosztéw produkcji, ale stanowia podstawg¢ zarzadzania przedsig-
biorstwem w wymiarze zar6wno operacyjnym, jak i strategicznym.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie genezy i ewolucji, a takze
zakresu zastosowan rachunkowosci zarzadczej, uwarunkowanej dziataniami na tle
koncepcji rachunku kosztéw dziatan.

2. Geneza rachunku kosztow dzialan

Przedstawienie genezy, a takze wyjasnienie .istoty rachunkowosci zarzadczej
uwarunkowanej dziataniami, wymaga odwotania do koncepcji rachunku kosztéw
dziatan. Rachunek kosztéw dzialan znacznie zdeterminowal formule wspétczesnej
rachunkowosci zarzadczej w ostatnich latach, przy czym nalezy pamigtac, ze

' A. Szychta [11] okresla ten paradygmat jako paradygmat kosztow dziatan i proceséw.
W niniejszym opracowaniu autor traktuje ten zwrot w rozwoju rachunkowosci zarzadczej nieco
szerzej.
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zrodta tej metody siggaja jeszcze przetomu XIX i XX w. Ewolucja koncepcji
rachunku kosztéw dziatan zostala zbadana przez A. Szychte, ktdra zidentyfikowata
te koncepcje i opisala etapy jej rozwoju [10, s. 152-156]:

1. W 1899 r. E. Schmallenbach wskazal na mozliwo$¢ wyodre¢bnienia proce-
s6w jako stanowisk kosztéw i rozliczania kosztéw proceséw na produkty. Zbli-
zone poglady na temat tego zagadnienia prezentowali inni niemieccy badacze:
B. Hassenmller w 1964 r. oraz H. Bhrs w 1973 r.

2. W latach 30. ubiegtego wieku w Stanach Zjednoczonych E.L. Kohler opra-
cowal system rachunku odpowiedzialnosci, dzigki ktoremu kierownicy odpowie-
dzialni za rézne dzialania instytucji Tennessee Valley Authority byli rozliczani
z kosztow dziatan. System pierwotnie dotyczyt jednostek rzadowych i spotek regu-
lowanych, jednak zdaniem autora mogt by¢ rozszerzony na organizacje nastawione
na zysk.

3. W latach 60. minionego stulecia w General Electric rachunek kosztéw dzia-
fan zostal po raz pierwszy zastosowany w praktyce. W 1963 r. powotlano zespot
wdrozeniowy, ktory opracowal koncepcj¢ stanowiaca odpowiedz na potrzebg
lepszego zarzadzania kosztami posrednimi w tym przedsigbiorstwie.

4. W 1971 r. profesor G.J. Staubus napisal monografi¢ Activity Costing and
Input-Output Accounting, w ktorej zaproponowal prowadzenie kont ksiegowych
dla kazdej funkcji, operacji, dzialania lub procesu, o ktérych informacje moga by¢
uzyteczne z zarzadczego punktu widzenia.

5. W latach 70. i 80. w USA opracowano w firmach konsultingowych
Brain&Co. oraz BCG, a takze w roznych przedsi¢biorstwach system, nazywany
p6zniej rachunkiem kosztéw dzialan. Celem stosowania takich modeli rachunku
kosztéw byly przede wszystkim poprawa dokfadnosci kalkulowania kosztéw oraz
wykorzystanie informacji o jednostkowych kosztach produktéw do optymalizacji
struktury asortymentowej.

6. W latach 80. nasilila si¢ krytyka stosowanych rozwiazan w zakresie rachun-
ku kosztéw. Szczegélnie istotne byly spostrzezenia J.G. Millera oraz T.E. Voll-
manna, sformutowane w 1985 r., odnoszace si¢ do stabego przygotowania istnie-
jacych rozwiazan do sterowania kosztami posrednimi.

Wymienione etapy rozwoju koncepcji uwzgledniajacych podejscie procesowe
doprowadzity ostatecznie do sformulowania koncepcji rachunku kosztow dziatan
(activity-based costing), gldwnie przez profesorow R. Coopera oraz R.S. Kaplana.
Nowa metoda rachunku kosztéw zostala przez nich opisana w licznych artykutach
publikowanych na tamach czasopism, takich jak ,Journal of Cost Management”
oraz ,Harvard Business Review™ a nastgpnie w 1997 r. w publikacji zwartej
pt. Co.gt & Effect. Using Integrated Cost Systems to Drive Profitability and Perfor-
mance’.

2 Opublikowano tam jeden z pierwszych artykutéw R.S. Kaplana [4].
3RS. Kaplan, R. Cooper, Cost & Effect. Using Integrated Cost Systems to Drive Profitability and
Performance, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts 1997. Wydanie polskie: [6].
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W pierwszej polowie lat 90. koncepcja kalkulacji kosztow produkcji metoda
rachunku kosztéw dziatan zyskata popularnosé i zaczeta by¢ stosowana zaréwno w
Stanach Zjednoczonych, jak i w Wielkiej Brytanii oraz krajach Europy konty-
nentalnej, mimo ze w dalszym ciagu zakres stosowania tej metody nie byt zado-
walajacy. Badania prowadzone w Stanach Zjednoczonych wskazaly, ze ok. 20%
przedsi¢biorstw stosuje rachunek kosztow dzialan [9, s. 46]. Wyniki innych badan
ankietowych w Wielkiej Brytanii ujawnity wdrozenie rachunku kosztéow dzialan w
17,5% przedsigbiorstw, przy czym kolejne 20% rozwazalo jego implementacje [3,
s. 158].

Mimo ze pierwotnie rachunek kosztow dziatan zostal zaprojektowany dla
przedsigbiorstw produkcyjnych, w latach 90. ubieglego stulecia zaczat zdobywaé
coraz wigksza popularnos¢ i obecnie jest stosowany rdéwniez przez przedsig-
biorstwa dzialajace w sektorach swiadczacych ustugi, a takze w organizacjach non

profit’.
3. Istota rachunku kosztow dzialan

Podstawowe elementy skladowe rachunku kosztow dziatan zaprezentowano na
rys. 1, ktory stanowi jednoczesnie ilustracje zalozen metody ABC. Koncepcje
rachunku kosztéw dziatan mozna zatem wyjasnic, stosujac nastgpujacy logiczny
zwiazek przyczynowo-skutkowy:

1) w przedsigbiorstwie w toku prowadzenia dzialalnosci gospodarczej zuzywa
si¢ wiele zasob6w,

2) zasoby sa zuzywane przy wykonywaniu réznych dziatan,

3) ponoszone koszty, stanowiace wartosciowe zuzycie zasobéw, mozna odno-
si¢ na poszczegolne dziatania i ustalac koszty dziatan,

4) wykonywane dziatania sa niezbedne przy wytwarzaniu réznych produktéw
(wyrobow lub ushug),

5) koszty wykonywanych dziatan mozna powiaza¢ z wytwarzanymi produk-
tami.

* W Stanach Zjednoczonych rachunek kosztéw dziatan zostat wdrozony m.in. w nastgpujacych
przedsigbiorstwach ustugowych:
¢ publiczny szpital Alexandria Hospital,
przedsigbiorstwa transportowe: Union Pacific Railroad oraz Amtrak Auto-Ferry Service,
firmy konsultingowe: Data Services Inc. oraz DSL Client Services,
firma ubezpieczeniowa Fireman's Fund,
firma sektora uslug finansowych, zajmujaca si¢ m.in. wydawaniem i obstuga kart piatniczych
American Express,
e  przedsigbiorstwo zajmujace si¢ dor¢czaniem przesylek (odpowiednik Poczty Polskiej) U.S.
Postal Service.
Zob. szerzej w: [1, s. 153].
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Dziatania
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Zasoby [—P| kosztéw [—®| | Dzialania | —pf = o —F Obickly
zasobéw Jzialan kosztéw
Dziatania

. Rys. 1. Podstawowe elementy skladowe rachunku kosztéw dziatan
Zrédlo: [7, s. 44].

Przedstawiony ciag logiczny wymaga zdefiniowania wielu kategorii modelu
ABC’, przy czym najbardziej ogolnie mozna stwierdzié, ze koszty zuzycia zaso-
béw sa rozliczane na dzialania, a nastgpnie koszty dzialan sa przypisywane do
obiektow kosztowych. Zasoby nalezy rozumie¢ jako czynniki ekonomiczne, ktore
sa wykorzystywane lub zuzywane w toku wykonywania poszczegélnych dziatan
(np. energia elektryczna), a nosniki kosztéw zasobow to miary ilosci zasobow
zuzytych przez dane dzialanie (np. zuzycie energii w kWh). Samo dziatanie mozna
interpretowaé najprosciej jako czynnos¢ wykonywana w ramach przedsigbiorstwa
(np. przyjmowanie dostaw), nosnik kosztow dzialan zas jest miara czestotliwosci
i zapotrzebowania na dzialania generowane przez obiekty kosztowe (np. liczba
przewozow, dostaw). Obiekt kosztow to z kolei konicowa kategoria ekonomiczna
w procesie rozliczania kosztoéw, ktéra moze by¢ wyrob, ustuga, kanat dystrybucji
lub klient.

W praktyce implementacji systemu rachunku kosztéw dziatan mozna wyr6znié
kilka zasadniczych etapéw rozliczania kosztow posrednich na obiekty kosztowe:

1. Identyfikacja oraz analiza podstawowych dziatan, ktére wystepuja w przed-
sigbiorstwie, przy czym poziom dezagregacji moze tu by¢ bardzo rézny. Na przy-
klad zakup materialéw mozna traktowaé jako samodzielne dziatanie lub wiazke
dziatan, takich jak przygotowanie zaméwienia, wysytka zmdowienia, odbiér mate-
riatéw.

2. Okreslenie kosztow poszczegdlnych dziatan. Oznacza to wybdr no$nikow
kosztéw zasobdw i okreslenie ilosci zasobow wykorzystywanych przez poszcze-
golne dziatania. Koszty powinny by¢ przyporzadkowane dziataniom na podstawie
zaleznosci przyczynowo-skutkowych migdzy wykorzystanymi zasobami i wykony-
wanymi dzialaniami.

3. Wybdr nosnikow kosztow dziatan.

3 Podstawowe kategorie modelu ABC (obiekt kosztéw, dziatania, proces, zasoby, no$nik kosz-
téw zasob6w, no$nik kosztéw dzialan) sg szeroko opisane przez R. Piechotg w pracy [8, s. 24-33].
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4. Ustalenie zapotrzebowania na okreslone dziatania przez poszczegdlne
obiekty odniesienia kosztow.

5. Kalkulacja jednostkowych kosztow dzialan, tzn. wielkosci kosztéw po-
$rednich przypadajacych na jednostk¢ miary danego dziatania.

6. Rozliczenie kosztow posrednich na poszczegdlne obiekty.

7. Ostateczne okreslenie jednostkowych kosztow obiektow, stanowiacych
przedmiot kalkulacji.

Nalezy przyznaé, ze rachunek kosztow dzialan jest dos¢ skomplikowanym
i drogim narzedziem zarzadzania kosztami. Jego ztozonos¢ sprawia, ze nalezy
przemyslec, w jakich sytuacjach oplaca si¢ jego implementacja. Podjgcie decyzji w
tym zakresie maja umozliwi¢ dwie proste zasady [6, s. 134]:

1. Zasada wysokich kosztow posrednich, zgodnie z ktdra nalezy wprowadzac
rachunek kosztow dzialan w tych przedsigbiorstwach, w ktorych udzial kosztow
posrednich w kosztach catkowitych jest znaczny, oraz wdéwczas, gdy koszty po-
srednie wykazuja tendencj¢ wzrostowa, poniewaz w takich przypadkach trudno jest
powiaza¢ koszty posrednie z poszczegdlnymi obiektami za pomoca tradycyjnych
metod kalkulacji kosztéw.

2. Zasada duzej réznorodnosci, ktéra wskazuje, ze nalezy stosowaé ABC
w przedsiebiorstwach, ktore charakteryzuja si¢ zréznicowaniem oferty asortymen-
towe;.

Przy rozliczaniu kosztow na poszczegdlne obiekty zgodnie z metoda rachunku
kosztow dziatan nalezy uwzglednia¢ hierarchi¢ dzialan. Propagatorzy koncepcji
ABC wyrdzniaja tutaj trzy podstawowe poziomy [6, s. 105]:

1) dziatania na poziomie jednostki produktu (unit-level activities) — wyko-
nywane dla kazdej jednostki produktu; rozmiary zasobéw wykorzystywanych przy
wykonywaniu tego rodzaju dziatan sa proporcjonalne do wielkosci produkcji,

2) dziatania na poziomie partii produktow (batch-level activities) — obejmuja
ustawienia maszyn, zakupu materiatdw itp.; cecha charakterystyczna tego typu
dzialan jest to, ze wielkos¢ zasobéw wymaganych do ich wykonania nie jest
zalezna od liczby produktéw w poszczegdlnych partiach,

3) dziatania na poziomie utrzymania produktu (product-sustaining activities) —
dotycza produkcji i sprzedazy poszczegolnych rodzajow produktow, z tym ze
zuzywane zasoby nie zaleza ani od wielkosci produkcji, ani od liczby serii pro-
dukcyjnych; ta kategoria dziatan obejmuje np. utrzymanie i udoskonalanie produk-
téw, prowadzenie akcji promocyjnych itp.

Oméwiona hierarchi¢ dziatan mozna wzbogaci¢ o dzialania wykonywane na
poziomie przedsigbiorstwa jako calosci, utrzymania klientéw, poszczegoélnych
zamoéwien czy tez obszaréw geograficznych. W celu przypisania konkretnych dzia-
fan do okreslonego poziomu nalezy mie¢ na wzgledzie wrazliwos¢ kosztéw tych
dzialan na zmiany czynnikow, ktore charakteryzuja poszczegblne poziomy.

Znany i obecnie stosowny rachunek kosztéw dzialan zawdzigcza swoj ksztalt
pracom podejmowanym przez Consortium for Advanced Manufacturing-Interna-
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tional (CAM-I). Organizacja CAM-I zostala zalozona w 1972 r. przez kilkadziesiat
spotek typu high tech oraz firm konsultingowych z USA, Europy i Japonii i sta-
nowi konsorcjum badawcze skupiajace fachowcow w zakresie zarzadzania kosz-
tami dziatan. Konsorcjum CAM-I opublikowato stownik pt. The CAM-I Glossary
of Activity-Based Management, ktérego zasadniczym celem jest ujednolicenie,
standaryzacja oraz opracowanie nowej terminologii z zakresu zarzadzania kosztami
procesow i dziatan [7, s. 198].

CAM-I opracowalo rozszerzony dwuplaszczyznowy model rachunku kosztow
dzialan, w ktérym w plaszczyZnie pionowej wyodrgbniono perspektywe rozli-
czania kosztow, w plaszczyznie poziomej zas perspektywe procesow. Rozszerzony
model rachunku kosztéw dzialan opracowany przez CAM-I zaprezentowano na
rys. 2. Plaszczyzna pionowa jest zbiezna z pierwotnymi zalozeniami R.S. Kaplana

Perspektywa rozliczania kosztéw

Zasoby
Rozliczenie Nosniki kosztow
kosztéw i zasobdéw
zasobéw
Perspektywa proceséw
Czynniki Czynnik : Mierniki
« tyt ; —  wyzwalajacy [T La dokonaf
0SZIotworcze dzialanie Dziatania
A 4
Rozliczenie Nosniki kosztéw
kosztow i dzialan
dziatan
Obiekty
kosztéw

) Rys. 2. Rozszerzony model rachunku kosztéw dziatan opracowany przez CAM-1
Zrodio: [7, s. 218].
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i R. Coopera, a takze z rys. 1, poniewaz obejmuje procedury rozliczeniowe w
rachunku kosztéw. Procedury te, jak wspominano, sprowadzaja si¢ najogdlniej do
przypisywania dzialaniom kosztéow zasobéw przy wykorzystaniu nosnikéw kosz-
téw zasobow (resource driver), a nastgpnie przyporzadkowywania kosztow dzia-
fan do obiektéw kosztowych przy wykorzystaniu nosnikéw kosztow dziatan (cost
driver). W plaszczyznie pionowej poszukuje si¢ zatem odpowiedzi na zasadnicze
pytanie odnoszace sie do ustalenia kosztu produktu.

W plaszczyznie poziomej uwzgledniono perspektywe proceséw, ktorej celem
jest zidentyfikowanie czynnikéw kosztotwdrczych, a tym samym udzielenie odpo-
wiedzi na pytanie dotyczace przyczyn ponoszenia danego poziomu kosztow. W tej
perspektywie poszukuje si¢ informacji o czynnikach wyzwalajacych dane dzialanie
i powodujacych jego koszty, a nastgpnie okresla si¢ miary wynikow poszczeg6l-
nych dziatan. Takie miary dokonan (performance measures) pozwalaja na oceng
wydajnosci, efektywnosci i czasu trwania, przy czym moga mie¢ charakter za-
réwno finansowy, jak i niefinansowy.

4. Od rachunku kosztéw dzialan do rachunkowosci zarzadczej
uwarunkowanej dzialaniami

Rozwdj koncepcji rachunku kosztéw dziatan doprowadzil do powstania kon-
cepcji rachunkowosci zarzadczej uwarunkowanej dziataniami, przy czym etapem
posrednim w tym procesie bylo powstanie tzw. zarzadzania uwarunkowanego
rachunkiem kosztéw dziatan lub zarzadzania na podstawie rachunku kosztéw
dziatan (activity-based cost management — ABCM). Activity-based cost manage-
ment mozna rozumie¢ jako podejscie do zarzadzania wykorzystujace informacje
pochodzace z rachunku kosztow dziatan do podejmowania decyzji ukierunkowa-
nych na doskonalenie dziatalnosci operacyjnej w przedsigbiorstwie. Wspolczesnie
dominujaca rolg odgrywa jeszcze szersza koncepcja, okreslana jako rachunkowos¢
zarzadcza uwarunkowana dziataniami (activity-based management — ABM). Owa
kategoria jest definiowana przez stfownik CAM-I jako ,.dyscyplina skupiajaca si¢
na zarzadzaniu procesami i dzialaniami jako na metodzie podnoszenia wartosci
otrzymywanej przez klienta oraz zwigkszania zyskow powstajacych dzieki
tworzeniu tej wartosci. Dyscyplina ta obejmuje analiz¢ czynnikéw kosztotwér-
czych, analize dziatan, jak rowniez mierzenie efektywnosci. Activity-based mana-
gement opiera si¢ na rachunku kosztéw dzialan (ABC) jako gléwnym zrédle
informacji” [7, s. 210].

Na rysunku 3 schematycznie ukazano ewolucj¢ koncepcji zwiazanych z dziata-
niami od activity-based costing poprzez activity-based cost management po
activity-based management. Rachunkowos¢ zarzadcza uwarunkowana dzialaniami
stanowi podejscie do zarzadzania, w ktdrym wykorzystuje si¢ wiele nowoczesnych
technik i instrumentow przy uwzglgdnieniu dziatan wykonywanych w toku
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Model activity-based management w uje-
ciu stownika CAM-I zaprezentowano na rys. 4.
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ABM ABM - podejmowanie decyzji strategicznych
i o i operacyjnych ukierunkowanych na zwigkszanie
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i
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:
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' o ) w przedsigbiorstwie dziatan
' Activity-based costing i kalkulacja kosztéw produktéw
]
]
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] Rys. 3. Ewolucja koncepcji zwiazanych z dziataniami - od ABC do ABM
Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: [2, s. 42].
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kosztotwércze | Dziafania g dokonan kosztotwérczych
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ld e - —— - ]
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. Rys. 4. Model rachunkowosci zarzadczej uwarunkowanej dzialaniami opracowany przez CAM-I
Zrédlo: {7,s. 219].



90

Przedstawiony model stanowi istotne rozszerzenie koncepcji rachunku kosztéw
dzialan ukazanej na rys. 2. Model activity-based management wskazuje przede
wszystkim na mozliwosci pelnego i kompleksowego wykorzystania metody ABC.
Zgodnie z podang wczesniej definicja ABM pozwala, z jednej strony, na zwigk-
szanie postrzeganej przez klientéw wartosci nabywanych produktow, z drugiej zas
— na zwigkszenie zyskow przedsigbiorstwa dzigki oferowaniu produktéw odzna-
czajacych si¢ wigksza wartoscia.

5. Zakres rachunkowo$ci zarzadczej uwarunkowanej dzialaniami

W ramach rachunkowosci zarzadczej uwarunkowanej dziataniami wykorzy-
stuje si¢ wiele metod, do ktérych zalicza si¢ glownie:
¢ analize dzialan (activity analysis),
zarzadzanie dziataniami,
budzetowanie kosztow w przekroju dziatan (activity-based budgeting),
analizowanie rentownosci sprzedazy w przekroju produktow, klientow, kana-
fow dystrybucyjnych,
rekonstrukcje proceséw gospodarczych (business process reengineering),
dostawy w trybie ,,dokfadnie na czas” (just in time),
zarzadzanie wynikami (performance management),
ciagle usprawnianie (continuous improvement — CI),
benchmarking.

ABC - rachunek kosztéw dziatan

— T~

ABM - zarzadzanie operacyjne ABM - zarzadzanie strategiczne

Wykonywanie zadar Wybér
w odpowiedni sposéb odpowiednich zadan

v v

Efektywniejsze wykonywanie dzialan Wybér dzialan, ktére nalezy wykonywaé

zarzadzanie dziataniami o projekt produktu

przeprojektowanie procesu biznesowego e asortyment produktéw i struktura

kompleksowe zarzadzanie jako$cia nabywcéw

pomiar efektywnosci e relacje z dostawcami

e relacje z klientami (kalkulacja cen,
wielko$¢ zaméwienia, opakowanie)

® segmentacja rynku

e kanaly dystrybucji

. Rys. 5. Wykorzystanie ABM w zarzadzaniu operacyjnym i strategicznym
Zrédlo: [5, s. 21].



91

Wymienione metody w réznym stopniu wspomagaja proces zarzadzania przed-
sigbiorstwem przy wykorzystaniu informacji o dziataniach. Spektrum zastosowan
poszczegblnych koncepcji, z jednej strony, moze dotyczy¢ wykorzystania istnieja-
cego potencjalu w przedsigbiorstwie, a tym samym wymiaru operacyjnego, z dru-
giej za$ shuzy¢ rozwinigciu tego potencjalu w przysztosci, czyli kwestiom stra-
tegicznym. W zwiazku z tym R.S. Kaplan i R. Cooper wyrdznili dwa podstawowe
obszary zastosowan rachunkowosci zarzadczej uwarunkowanej dzialaniami:
operacyjny i strategiczny. Owe obszary zaprezentowano na rys. 5.

Activity-based management w wymiarze operacyjnym ma na celu zwigkszenie
wydajnosci, redukcj¢ ponoszonych w przedsigbiorstwie kosztow, a takze opty-
malizacje stopnia wykorzystania aktywow. Operacyjne ABM jest zatem zoriento-
wane gldwnie na wykorzystywanie zdolnosci produkcyjnych poprzez wyelimino-
wanie przestojow, brakow i niewlasciwych dziatan. Activity-based management
w wymiarze strategicznym ma sluzy¢ zmianie struktury wykonywanych dziatan
w celu zwigkszenia rentownosci przedsigbiorstwa. Przyjmuje si¢ zatem zatozenie
o stalym poziomie efektywnosci wykonywanych dzialan, natomiast strategiczne
ABM zas koncentruje si¢ na analizie dziatan oraz identyfikacji dziatan nietworza-
cych wartoéci poprzez redukcj¢ czynnikdéw zwigkszajacych koszty tych dziatan.
W dlugim okresie takie podejscie prowadzi do zwigkszenia rentownosci przedsig-
biorstwa jako calosci. Na rysunku 5 podkreslono przede wszystkim, ze operacyjne
ABM dotyczy wykonywania dzialan we wlasciwy sposéb, a strategiczne ABM
koncentruje si¢ na wykonywaniu wlasciwych dziatan.

6. Zakonczenie

Wspdlczesnie uwaza sig, ze przedsigbiorstwa niejako konkuruja na poziomie
dzialan. Zwrécenie uwagi na analiz¢ dziatan, pomiar kosztéw dziafan i ich plano-
wanie spowodowalo na tyle istotna rewolucj¢ w rachunkowosci zarzadczej, ze
mozna obecnie mowi¢ o tym, iz rachunkowos¢ zarzadcza uwarunkowana dzia-
faniami wyznacza kolejny paradygmat w ramach tej dyscypliny naukowej. Nalezy
jednak podkresli¢, ze rozwdj rachunkowosci zarzadczej jest w dalszym ciagu
niezwykle dynamiczny i oprécz activity-based management pojawiaja si¢ nowe
koncepcje i rozwiazania, ktore maja za zadanie wspomagal rozwéj przed-
sigbiorstw i osiaga¢ ich podstawowe strategiczne cele. W zwiazku z tym coraz
wyrazniej dostrzega si¢ potrzebg¢ rozszerzenia zakresu rachunkowosci zarzadczej
i wzmocnienia jej roli w procesie zarzadzania strategicznego.
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THE EVOLUTION AND SCOPE OF ACTIVITY-BASED MANAGEMENT

Summary

The paper describes the evolution of activity-based management taking as a starting point
activity-based costing concept. In the first part of the article the origins and essence of activity-based
costing were depicted. In particular the emphasis was put on the contribution made by the Consortium
for Advanced Manufacturing-International (CAM-I). The second part of the paper explains how
management accounting evolved from activity-based costing to activity-based management. Finally
the ABM concept was described from both strategic and operational point of view indicating specific
applications of these two areas.
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