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1. Wstep

Istotnym czynnikiem warunkujacym warto$¢ przedsigbiorstwa jest wielko$¢
ponoszonych kosztéw. Analiza ksztaltowania si¢ kosztdw w przedsigbiorstwie jest
waznym narz¢dziem przy ocenie jego dokonan przez pryzmat wartosci. Analiza
kosztéw nie moze si¢ jednak koncentrowac¢ wylacznie na informacjach dostarcza-
nych przez tradycyjny rachunek kosztéw, ocena zas pozycji kosztowe]j przedsig-
biorstwa nie moze by¢ dokonywana na podstawie wskaznikéw syntetycznych ba-
zujacych na danych sprawozdawczych.

Dazenie do podnoszenia wartosci przedsigbiorstwa wywoluje potrzebe refleksji
nad przydatnoscia dotychczas stosowanych systeméw rachunku kosztéw, ktére sg
podstawowym zrédlem informacji w analizie kosztéw. Krytycznej ocenie powinien
by¢ poddany takze rachunek kosztéw dziatan, ktory prezentowany jako prawie do-
skonaly, znajduje si¢ w centrum zainteresowania rachunkowosci zarzadczej oraz w
analizie finansowej przy okazji analizy kosztéw.

Celem artykutu jest wykazanie niedoskonatosci rachunku kosztéw dzialan oraz
zaproponowanie nowego podejscia do rachunku kosztéw, ktéry mozna nazwa¢ ra-
chunkiem kosztéw klientéw. W opinii autora rachunek kosztéw klientéw lepiej
sprzyja podnoszeniu efektywnosci zarzadzania przedsigbiorstwem. Pozwala bo-
wiem na postrzeganie kosztow jako nakladéw ponoszonych na kreowanie wartosci
dla klienta, w rezultacie zas sprzyja budowaniu przewagi konkurencyjnej, a w kon-
sekwencji — budowaniu wartosci dla wlascicieli.

Warunkiem obiektywnej oceny zasadnosci stosowania rachunku kosztéw dzia-
fan jest uprzednie zapoznanie si¢ z jego ,,korzeniami” i zatlozeniami, na ktérych ba-
zuje. Geneza rachunku kosztéw dzialan i przestanki dla jego krytyki sg przedsta-
wione w pierwszej cz¢sci artykutu. Na ich podstawie dokonano krytycznego prze-
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gladu rachunku kosztéw dzialan od strony teoretycznej, a takze zaprezentowano
stopien jego implementacji. Watpliwosci zaréwno natury merytorycznej, jak i te
wynikajace z probleméw aplikacyjnych zadecydowaly o rozpoczgciu dyskusji nad
wypracowaniem takiego podejscia do rachunku kosztéw, by dostarcza¢ dane lepie;j
spelniajace oczekiwania analitykéw finansowych, ktérzy muszg ocenia¢ pozycje
kosztowa przedsigbiorstwa. Ocena pozycji kosztowej przedsigbiorstwa powinna
by¢ dokonywana w kontekscie realizowanej strategii konkurowania, co sprawia, ze
pierwszorzgdne znaczenie maja informacje o kosztach satysfakcji klientéw.

2. Geneza rachunku kosztéw dzialan i przestanki dla jego oceny

W literaturze przedmiotu, a takze w praktyce gospodarczej, coraz czgsciej jest
wykorzystywane okreslenie activity based, czyli ,,oparty na dziataniach” (proce-
sach). Na przyklad jezeli przedsi¢biorstwo chce poprawié swojg zyskownos¢, to
zaleca sig stosowanie rachunku kosztéw dziatan (activity based costing), a w wy-
padku zagrozenia utraty konkurencyjnosci proponuje si¢, aby wykorzystywac kon-
cepcje activity based management!. Chociaz mozna spotka¢ réwniez inne koncep-
cje bazujace na okresleniu activity based, najwi¢ksza jednak populamosc zyskat
rachunek kosztéw dziatan.

Rachunek kosztéw dzialan jest szeroko popularyzowany od lat osiemdziesia-
tych XX w. Korzent jego nalezy doszukiwac si¢ juz w latach szescdziesiatych, i to
nie w ,,$wiecie akademickim”, lecz przede wszystkim w srodowisku biznesowym?.
Zainteresowanie swiata biznesu zarzadzaniem kosztami na podstawie kosztow
dzialan przebiegalo w dwdch etapach. Pierwszy etap byl zwiazany z rozwojem
koncepcji activity cost analysis, drugi za$, noszacy nazwe activity based product
costing, jest eksponowany do chwili obecnej. Oba etapy maja zwiazek z dokona-
niami pracownikéw General Electric w Stanach Zjednoczonych. Charakterystyki
activity cost analysis oraz activity product costing przedstawia tab. 1. Warto w tym
miejscu zwroci¢ uwage na diagnoz¢ dokonang przez zwolennikéw koncepcji ac-
tivity cost analysis. Uwazali oni, iz wigkszos¢ kosztéw posrednich jest wynikiem
decyzji na wyzszym szczeblu kierowniczym oraz ze systemy ksi¢ggowe oraz syste-
my budzetéw koncentruja si¢ na kosztach kazdej komorki, a nie na decyzjach po-
dejmowanych w innych dzialach, ktére wplywaja na koszty tej komérki.

Pojawienie si¢ rachunku kosztéw opartego na dzialaniach jest nastgpstwem
ewolucji systemdéw rachunku kosztéw, zgodnie z ktéra poszukuje si¢ takich roz-
wigzan, aby nie tylko zwigkszy¢ uzytecznos¢ rachunku kosztéw przy podejmowa-

L' W literaturze anglosaskiej stosuje si¢ réwniez inne zwroty wykorzystujace pojecie activity ba-
sed, takie jak np. activity based information, activity based thinking.

2 Przedstawicielami $wiata nauki zajmujacymi si¢ rachunkiem kosztéw dzialan w tym okresie sa:
Gordon Shillinglow (Columbia University) oraz George Staubus (Berkeley University).
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niu decyzji przez kierownictwo przedsigbiorstwa, ale i umozliwi¢ wlasciwg oceng
pozycji kosztowej przedsigbiorstwa na podstawie analizy kosztéw.

Tabela 1. Charakterystyka activity cost analysis i activity product costing

Activity cost analysis Activity-based product costing
Wprowadzono pojgcie kosztéw dziatan ponoszo- | Informacje o drajwerach kosztowych sa wyko-
nych w kazdym wydziale i w danym czasie rzystywane do szacowania kosztéw produktéw

Wprowadzono pojgcie cost driver. Efekty pracy | Celem szacowania kosztéw produktéw jest po-
jednej komérki sg drajwerami kosztowymi dla in- | dejmowanie wlasciwych decyzji cenowych oraz
nej komérki trafne budowanie struktury asortymentowe;j

Zrédio: opracowano na podstawie [Johnson 1992, s. 27-29].

Tradycyjne systemy rachunku kosztéw, podporzadkowane stricte wymogom
rachunkowosci finansowe), maja mankamenty z punktu widzenia potrzeb zarza-
dzania wspélczesnym przedsigbiorstwem i jego oceny. Tak wigc:

1) do kosztéw produktdw sa zaliczane tylko koszty zwiazane z ich wytwarzaniem,

2) koszty ogélne sa odnoszone bezposrednio do rachunku zyskéw i strat [Dug-
dale 1990, s. 36].

Wzrost zlozonosci i niejednorodnosci wspétczesnych przedsigbiorstw sprawia,
iz zmniejsza si¢ rowniez przydatnos¢ systeméw rachunkéw kosztéw czgsciowych.
Wspélczesne przedsigbiorstwa charakteryzujq si¢ duza liczba produktéw i klien-
téw, coraz doskonalszymi technikami i technologiami wytwarzania, rézna dlugo-
Scig serii produkcyjnych, znacznym zréznicowaniem zlozonosci produktéw.

Przedsigbiorstwo, decydujac si¢ na stosowanie rachunku kosztéw czesciowych,
zmierza do zarzadzania marzami, a nie do monitorowania kosztéw posrednich (co-
raz czgsciej statych). Wykorzystywanie przez przedsigbiorstwo rachunku kosztéw
czesciowych, ktory opiera si¢ na podziale kosztéw na stale i zmienne, jest w coraz
mniejszym stopniu uzasadnione tym, Zze:

1) rozw6j wspdlczesnych przedsigbiorstw sprzyja wzrostowi kosztéw statych,

2) przyjmowane przez kierownictwa przedsigbiorstw strategie maja swoje im-
plikacje w dluzszym okresie, co sprawia, iz wiele kosztéw uznawanych za stale
zmienia si¢ [Dugdale 1990, s. 36].

Niedoskonatosci rachunku kosztéw petlnych oraz rachunku kosztéw zmien-
nych sprawity, iz nastapit zwrot w zakresie oczekiwan co do zadan, jakie powi-
nien spetnia¢ rachunek kosztéw. Badania prowadzone w wielkich korporacjach
amerykanskich zostaly wzmocnione w latach osiemdziesiatych przez srodowi-
ska naukowe, ktére wypracowaly teoretyczne podstawy koncepcji rachunku
kosztéow pozwalajacej na bardzo precyzyjne ustalenie kosztéw produktéw.
Koszty posrednie w rachunku kosztéw dziatan sg rozliczane w dwéch gltéwnych
etapach, najpierw do tzw. puli kosztowych, a nastgpnie do produktéw, ktére
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»konsumuja” dzialania. Zgodnie z koncepcja ABC, to dzialania stanowia przy-
czyn¢ powstawania kosztow?.

Duze zainteresowanie rachunkiem kosztéw dziatan wynika z réznych przesta-
nek. Do podstawowych z nich naleza: wigksza dokladnos¢ kalkulacji kosztu jed-
nostkowego produktéw, wyzsza rentownos¢, poprawa jakosci informacji na po-
trzeby zarzadzania, zwigekszenie zainteresowania pracownikéw kosztami. Oczeki-
wane skutki z zastosowania ABC w przedsigbiorstwach brytyjskich w 1991 r.
przedstawia tab. 2.

Tabela 2. Oczekiwane korzysci z zastosowania ABC w przedsigbiorstwach brytyjskich

Przestanki zastosowania ABC Przewidywane korzysci

Wigksza dokladnos¢ kalkulacji kosztu — poprawa polityki cenowe;j
jednostkowego — lepsze decyzje typu ,kupowaé” czy ,,produkowaé”
Poprawa rentownosci — wyzsza , warto$¢” przedsigbiorstwa
Poprawa jakosci informacji zarzadczych | - lepsza kontrola kosztéw

— poprawa strategii projektowania produktéw
Wyzsze zainteresowanie pracownikéw — wigksza ,troska” o koszty wsréd pracownikéw
kosztami — lepsza komunikacja w przedsig¢biorstwie

— lepsze budzetowanie

Zrédto: opracowano na podstawie [Bailey 1991, s. 32].

3. Uzytecznosé¢ rachunku kosztéow dziatan

Uzyteczno$¢ rachunku kosztéw dziatan dla wspétczesnych przedsigbiorstw na-
lezy rozpatrywa¢ w dwoch przekrojach, od strony jego podstaw teoretycznych oraz
od strony jego implementacji. Rozpatrywanie podstaw teoretycznych rachunku
kosztéw dziatan nalezy rozpoczaé od podwazenia kategorycznosci jego gtéwnego
zalozenia, ze to dzialania sa podstawowymi przyczynami ponoszenia kosztow.
Mozna bowiem wskazac¢ i inne przyczyny powstawania kosztéw, np. podejmowane
decyzje oraz uptyw czasu [Piper, Walley 1990, s. 37].

Tendencje w ksztaltowaniu si¢ struktury kosztéw wspétczesnych przedsig-
biorstw jednoznacznie potwierdzaja wzrost udziatu kosztéw posrednich — zaréwno
kosztéw posrednich produkcyjnych, jak i kosztéw ogélnych. Wysokie koszty po-
$rednie sa nastgpstwem coraz wyzszych nakladéw, jakie sa ponoszone w celu za-
spokojenia rosnacych oczekiwan klientéw. Mozna w takiej sytuacji kwestionowac
twierdzenie, iz przedsi¢biorstwa powinny zmierza¢ do obnizania kosztéw posred-
nich; jezeli koszty posrednie s3 ponoszone w celu zwigkszenia wartosci oferty ryn-
kowej przedsigbiorstwa, to ich wzrost moze by¢ w petni uzasadniony. Rachunek

3 Przez dzialanie nalezy rozumie¢ zbiér powtarzalnych jednorodnych lub podobnych zdarzen i
czynnosci, wykonywanych w celu petnienia okreélonej funkcji gospodarczej, powodujacej powsta-
wanie kosztéw.
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kosztow dziatan zmierza jednak nie wprost do obnizania kosztéw posrednich.
Koszty posrednie rozumiane jako koszty dzialan sa rozliczane na produkty na pod-
stawie wielu réznych podstaw rozliczania (cost drivers), co moze powodowag¢, iz
gléwny nacisk zostanie potozony na ograniczanie czynnosci, ktére nie sa powta-
rzalne i jednorodne. W efekcie koszty posrednie obnizg si¢, a wraz z nim moze si¢
obnizy¢ konkurencyjnosé przedsigbiorstwa.

O uzytecznos$ci rachunku kosztéw dziatan swiadcza réwniez wyniki jego im-
plementacji. Skala zastosowania rachunku kosztéw w praktyce Swiatowej, szcze-
g6lnie w krajach anglosaskich, jest przedmiotem rozwazan w literaturze zaréwno
obcojezycznej, jak i krajowej*. Przeprowadzone badania wykazaly, ze ok. 20%
przedsiebiorstw w tych krajach dokonato implementacji rachunku kosztéw dziatan.
Najwyzszy stopien zastosowania rachunku kosztéw dziatan wystgpuje w Stanach
Zjednoczonych®. Istotne spostrzezenia wynikajace z tych badan przedstawia tab. 3.
Ich przytoczenie w niniejszym opracowaniu jest uzasadnione tym, Ze niektére pol-
skie przedsigbiorstwa sa obecnie na etapie rozwazan nad zasadnoscig rachunku
ABC badz przygotowan do jego wdrozenia.

Ze wzgledu na cel niniejszego opracowania nalezy wspomnie¢ o stanie zainte-
resowania rachunkiem kosztéw dziatan oraz skali jego zastosowania w krajach za-
chodnich. Badania przeprowadzone w Wielkiej Brytanii wykazaty, iz udziat przed-
sigbiorstw wykorzystujacych ABC w tacznej liczbie przedsigbiorstw objgtych ba-
daniem obnizyt si¢ z 21% w 1994 r. do 17,5% w 1999 r. Z kolei udzial przedsig-
biorstw rozwazajacych wdrozenie systemu ABC spadt z 29,6% do 20,3% w analo-
gicznym okresie. Istotnym ustaleniem jest takze wykazanie, iz wskaznik zastoso-
wania ABC wsréd duzych przedsigbiorstw jest wyzszy w poréwnaniu z matymi, a
ponadto wyzszy w sektorze finansowym niz w przedsigbiorstwach produkcyjnych i
ustugowych [Krumwiede 1998, s. 101 11].

4. Rachunek kosztéow klientow, a nie rachunek kosztéw dziatan

Krytyka rachunku kosztéw dziatan w wymiarach teoretycznym i praktycznym
upowaznia do stwierdzenia, iz zamiast poszukiwaé systeméw rachunku kosztéw
umozliwiajacych znalezienie ,ukrytych marz” na produktach, ktérych klienci nie
zawsze oczekuja, lepiej koncentrowaé si¢ na zaspokajaniu potrzeb i oczekiwan
klientéw. Rachunek kosztéw dziatan pozwala ograniczy¢ ryzyko blednych decyzji
rynkowych w krétkim okresie, natomiast w dlugim (strategicznym), nie zapewnia
ciaglego utrzymywania konkurencyjnosci przez przedsigbiorstwo. Nawet bardzo

4 Przegladu wielu opracowan obcojgzycznych omawiajacych wyniki badan na temat aplikacyjno-
$ci rachunku kosztéw dziatan dokonata A. Szychta [Szychta 2003, s. 8-12].

5 Niektére badania wykazuja, ze ok. 50% przedsi¢biorstw amerykanskich stosuje ABC (por.
[Krumwiede 1998, s. 32-38].



234

dokladne informacje o kosztach produktéw nie stwarzaja jeszcze przestanek dla
krytycznej refleksji nad standardowo produkowanymi wyrobami, dla zaintereso-
wania pracownikéw mozliwosciami lepszego zaspokajania potrzeb i oczekiwan
klientéw®, dla odejscia od zachgcania wszelkimi sposobami do zakupu produktéw,
aby pokry¢ koszty przedsigbiorstwa. Dane o kosztach dzialan sklaniaja raczej do
ekonomizacji drajweréw kosztowych (cost drivers).

Tabela 3. Spostrzezenia z badan dotyczacych implementacji rachunku kosztéw dziatan
w krajach anglosaskich na poczatku lat dziewigédziesiatych XX w.

Autor opisu badania Uwagi

Innes, Mitchell (1991) |~ termin activity based costing jest odnoszony zaréwno do kalkulacji
kosztu jednostkowego, jak i do zarzadzania kosztami

— wyst¢puje rézny zakres kosztéw posrednich rozliczanych na podstawie
dziatan

- przedsi¢biorstwa nie dysponowaly dostateczna wiedza na temat opro-
gramowania informatycznego stuzacego do obslugi ABC oraz nie doce-
niano roli konsultantéw zewngtrznych

Cobb (1992) — rachunek kosztéw dzialan wymaga duzych naktadéw zwiazanych z za-
projektowaniem i wdrozeniem systemu

— wyst¢puja niedogodnodci z wyodrgbnieniem activities oraz zbieraniem
informacji o czynnikach powodujacych cost drivers

— trudnosci z ustaleniem odpowiedzialno$ci kierownik6w poszczegdinych
os$rodkéw odpowiedzialno$ci

Bailey (1991) — implementacja ABC wymaga powotania zespolu co najmniej 6-osobowego

— sredni czas wdrozenia wynosil ok. 42 tygodnie, koszt wdrozenia za$ —
ok. 85 000 funtéw

— wzrasta stopiefi integracji systeméw ksiggowch

— $rednia liczba drajweréw kosztowych — 13,5

Zrédto: opracowano na podstawie [Szychta 2003, s. 9 i 10; Bailey 1991, s. 32].

Dazenie do standaryzacji produkcji moze ostabia¢ konkurencyjnos¢ przedsig-
biorstwa w dluzszym okresie’. Lepszym sposobem na konkurowanie jest ,,rézni-
cowanie produktéw”. Potencjalne korzysci z tytulu réznicowania produktéw sa na-
stepujace:

1) wyzsza rentownosé,

2) rozw0j dziatalnosci badawczo-rozwojowej,

3) reputacja wéréd dotychczasowych klientéw,

4) utrwalenie przewagi konkurencyjne;j.

6 W spos6b interesujacy mozliwosci obnizenia kosztéw w nastgpstwie wzrostu aktywnosci sa-
mych pracownikéw opisuje P.J. Ludy [Ludy 2001].

7 Konkurencja na rynku débr standardowych jest coraz wigksza, co sprawia, ze przedsigbiorstwo al-
bo podejmie kroki na rzecz innowagcji, albo przeniesie produkcj¢ do krajéw o bardzo taniej sile roboczej.
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Jak juz zasygnalizowano w pierwszej czesci artykutu, rachunek kosztéw dzia-
tan stanowi koncepcj¢ przeciwstawiana tradycyjnym odmianom rachunku kosztéw.
Pozwala dokladniej ustali¢ koszty produktéw, opierajac si¢ na dziataniach jako
przyczynach ponoszenia kosztéw przez przedsigbiorstwo. Zdaniem autora, wspot-
czesnym przedsi¢biorstwom powinno jednak zaleze¢ przede wszystkim na informa-
cjach, ile kosztuja poszczegdlne transakcje zmierzajace do zaspokojenia potrzeb i ocze-
kiwan klientéw, czyli na rachunku kosztéw klientéw. Ustalenie kosztéw tych transak-
cji pozwala zidentyfikowac klientéw, ktérzy przynosza straty przedsigbiorstwu®.

Poznanie kosztéw poszczegéinych klientéw jest szczegblnie wazne, poniewaz
przedsigbiorstwa rywalizuja na rynku z konkurentami za pomoca instrumentéw
konkurowania. Podstawowymi instrumentami konkurowania sa korzysci dostar-
czane klientom (jakosc¢) oraz cena’. O tym, jakie koszty ponosi dane przedsigbior-
stwo przemystowe, klient moze nie wiedzie¢, klient nie wie réwniez, czy sa one
nizsze czy wyzsze w poréwnaniu do innych przedsigbiorstw.

Chociaz koszty nie sa bezposrednim instrumentem konkurowania, nalezy je
uznac jako jeden z istotniejszych czynnikéw zapewniajacych sukces przedsigbior-
stwu. Stanowia one podstaw¢ kreowania niskich cen, wyzszej jakosci oraz lep-
szych warunkéw dostaw.

Jezeli idzie o ceny, to wspdlczesne przedsigbiorstwa dos¢ czesto wykazuja
awersj¢ do ich obnizania. Powodami takich zachowan przedsig¢biorstw przemysto-
wych sa:

1) niezadowolenie klientéw, ktérzy nabyli produkty wcze$nie;j,

2) pogorszenie si¢ rentownosci calej branzy na skutek konkurencji cenowe;j.

Przyjmujac zalozenie, ze przedsigbiorstwa nie begda rywalizowaé za pomoca
obnizania cen, mozna powiedzieé¢, ze ich pozycja konkurencyjna bedzie rosta w
wypadku obnizenia kosztéw jakosci i warunkéw dostaw. Moga wéwczas, przy tej
samej cenie, wyposazy¢ produkt w wiecej korzysci lub zwigkszy¢ marze zysku
[Kochalski 2003, s. 1201 121].

Majac na wzgledzie klientéw wraz z ich potrzebami i oczekiwaniami, naleza-
toby koszty przedsig¢biorstwa podzieli¢ na trzy grupy. Sa to:

1) koszty produkcji,

2) koszty bezposrednio zwigzane z klientami,

3) koszty zwiazane z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa jako catosci [Kota-
kowski 2002, s. I].

8 Ze strategicznego punktu widzenia przedsigbiorstwo moze utrzymywaé niekt6rych deficyto-
wych klientéw.

9 Jak sadzg, lepiej postugiwaé si¢ okresleniem ,korzysci” dla klienta, a nie pojeciem jakosci (por. [Ko-
chalski 2000, s. 110]). Jakos¢ jest podstawowg korzyscia, jaka nabywa klient, podejmujac decyzj¢ o zaku-
pie. W konkurencyjnym srodowisku o przewadze rynkowej decyduja korzysci dodatkowe, kt6re wynikaja z
szeroko rozumianych ,,warunkéw dostaw”. Mozna jednak spotka¢ poglad, Ze jako$¢ to ,,wszystko to, co przez
to pojecie rozumie klient”; w takim ujgciu wige korzysci dostarczane klientom i jako$¢ sg synonimami.
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Koszty produkcji obejmuja koszty wytwarzania, opracowania, wdrozenia i
sktadowania. W sktad kosztéw bezposrednio zwiazanych z klientami wchodza:
koszty handlowe oraz koszty administracyjne obshugi zaméwienia. Koszty zwigza-
ne z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa jako catosci to sa koszty, ktérych nie
mozna przypisa¢ produktom i klientom (np. koszty zarzadu sensu stricto, koszty
rachunkowosci, koszty funkcjonowania rady nadzorcze;j).

W literaturze przedmiotu pojgcie rachunku kosztéw klientéw pojawia sig
rzadko. Same koszty klientéw sa rozumiane jako koszty ponoszone przez przed-
sigbiorstwo w zwiazku z wystgpowaniem specjalnych relacji migdzy nim a od-
biorcami jego produktéw. Sa to np. koszty szybszej obstugi, dodatkowych mo-
dyfikacji, specjalnych opakowan, dluzszych terminéw zaptaty itd. [Rybarzyk
2003, s. 6-47-6-65]. Proponuj¢ poszerzy¢ zakres kosztéw klientéw; moim zda-
niem wszystkie koszty ponoszone przez przedsigbiorstwo powinny byé po-
strzegane przez pryzmat potrzeb i oczekiwan klientéw. W rachunku kosztéw
klientéw nie powinno byé rozréznienia na koszty produktéw standardowych i
koszty produktéw zréznicowanych!?. Obecnie coraz trudniej jest realizowac
produkcj¢ standardowa. Przedsigbiorstwa, aby skutecznie konkurowaé, musza
ciagle poszukiwa¢ mozliwosci wzbogacania swojej oferty rynkowej. Jezeli
klienci oczekujg produktéw niestandardowych, to przedsigbiorstwo musi taki
produkt dostarczy¢, nawet gdy oznacza to poczatkowy wzrost kosztéw. Diugo-
falowy imperatyw bowiem jest nakierowany na poszukiwanie zrédel obnizki
kosztéw tych produktéw, ktérych oczekuja klienci. Paradoksalnie, przedsig-
biorstwa, ktére ,,mysla” kategoriami oczekiwan klienta, czg¢sto eliminuja przy
okazji niektére koszty, ktérych nadmierny przyrost jest czg¢sto artykutowany ja-
ko przestanka dla wdrazania rachunku kosztéw dzialan.

Stosowanie rachunku kosztéw klientéw opiera si¢ na zatozeniu, ze rentowno$¢
klientéw nie zalezy od rozmiaréw sprzedazy, lecz przede wszystkim od wymagan
jakosciowych oraz warunkéw dostaw!!. W takim wypadku jako czynniki decydu-
jace o kosztach przedsigbiorstwa nalezy wskazywaé zuzycie materialdéw oraz czas
potrzebny na spetnienie oczekiwan klientéw. Takie podejscie do kosztéw wymaga
traktowania klientéw jako ,,indywidualnych” projektéw, wysokiej kultury organi-
zacyjnej oraz kwalifikacji pracownikéw, a takze my$lenia kategoriami optymaliza-
cji, a nie redukcji kosztéw.

10 Rachunek kosztéw klientéw powinien by¢ prowadzony zawsze. Gdyby go ograniczy¢ tylko do
kosztéw produktéw zréznicowanych, w wypadku produktéw standardowych poprawa pozycji kosz-
towej nastgpowalaby tylko w wyniku wykorzystywania efektu skali, co na rynku globalnym jest coraz
trudniejsze.

11 Przykladami dobrych warunkéw dostaw sa: doradztwo techniczne u klienta, instalacja u klien-
ta, gwarancja zwrotu nadmiernych zapaséw towaréw w wypadku przedsigbiorstw handlowych itd.
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5. Podsumowanie

Jedna z najbardziej eksponowanych ostatnio koncepcji pomiaru efektéw dzia-
lania przedsig¢biorstwa jest koncepcja podnoszenia jego wartosci. W koncepcji tej
podstawowym kryterium dokonan przedsi¢biorstwa sa wartos¢ przedsigbiorstwa
oraz wplyw podejmowanych decyzji przez jego kierownictwo na tg wartosé. War-
tos¢ przedsigbiorstwa zwigksza sig, jezeli osiaga ono przewage konkurencyjng nad
rywalami rynkowymi, czyli dostarcza klientom wigcej korzysci w poréwnaniu z
konkurentami.

Wysoka ranga problematyki kosztéw przy okazji rozwazan nad podnoszeniem
wartosci przedsigbiorstwa wynika z oczywistego faktu, iz przedsigbiorstwo nie
moze unikna¢ kosztow. Moze jedynie koszty optymalizowa¢. Coraz czesciej przedsig-
biorstwo musi godzié si¢ na wzrost kosztéw, bo tylko wyzsze naktady pracy zywej
i uprzedmiotowionej spelniaja rosnace oczekiwania klientéw, a w efekcie pod-
trzymuja jego konkurencyjnos$c¢ i sprzyjaja podnoszeniu wartosci przedsigbiorstwa.

Informacje ptynace z rachunku kosztéw dziatan ulatwiaja przedsigbiorstwom
obnizanie kosztéw i osigganie wyzszych zyskéw w krétkim okresie. W globalnej
gospodarce nie wystarczaja jednak do budowania konkurencyjnosci oraz rentow-
nosci przedsigbiorstwa w dluzszej perspektywie. Nie odnosza si¢ w wystarczaja-
cym zakresie do pierwotnych Zrédet konkurowania oraz osiagania zyskéw, czyli do
kiientéw. Rozwdj technologii informacyjnych sprawia, ze wzrasta ,.sita klientow”,
ktérzy majac wigksze mozliwosci wyboru, wywieraja presj¢ na przedsiebior-
stwach, aby otrzymywac¢ wigksza wartosc.

Polskie przedsigbiorstwa, rozwazajac mozliwosci implementacji rachunku
kosztéw dzialan, powinny zwréci¢ uwage réwniez na to, ze jest on rachunkiem o
wysokim stopniu ztozonosci oraz rachunkiem drogim, co znacznie ogranicza moz-
liwosci jego zastosowania w przedsigbiorstwach matych i srednich.
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CLIENT BASED COSTING VS. ACTIVITY BASED COSTING

Summary

Activity based costing conception is the subject of assessment in this paper. It has been proved
that activity based costing sometimes can not be useful in achieving competitive advantage by com-
pany. In the context of value management, client based costing is recommended.
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