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RACHUNEK KOSZTÓW DZIAŁAŃ –  
TEORIA I PRAKTYKA
COST ACCOUNTING OPERATIONS −  
THEORY AND PRACTICE
DOI: 10.15611/pn.2015.398.40

Streszczenie: Prowadzenie działalności gospodarczej łączy się z koniecznością zaanga-
żowania środków gospodarczych, siły roboczej i usług obcych (zasobów). Działalność go-
spodarcza powoduje powstawanie kosztów, aby było możliwe osiąganie przychodów, które 
warunkują kontynuację cyklu produkcyjnego i osiąganie zysku, będącego źródłem rozwoju. 
Podstawowe znaczenie więc w zarządzaniu przedsiębiorstwem mają informacje dotyczące 
kształtowania się poziomu kosztów działalności. Celem opracowania jest przedstawienie 
roli kosztów w funkcjonowaniu organizacji, założeń teoretycznych rachunku kosztów dzia-
łań oraz wskazanie możliwości identyfikowania procesów na potrzeby budowania rachunku 
kosztów działań w organizacji (transformacja kosztów w układzie rodzajowym na koszty  
w rachunku działań). W świetle przeprowadzonych badań można sformułować tezę, że spraw-
ność procesu gospodarczego realizowana w jednostce gospodarczej zależy od efektywnego 
przebiegu wielu działań. Sterowanie tymi działaniami może przyczyniać się do redukowa-
nia kosztów prowadzonej działalności oraz zapewniać efektywniejsze świadczenie usług. Do 
weryfikacji tej tezy wykorzystano takie narzędzia badawcze, jak: krytyczna analiza literatu-
ry przedmiotu (krajowej i zagranicznej), obserwacja bezpośrednia, wywiad, analiza zjawisk 
i synteza wyników.

Słowa kluczowe: rachunek kosztów, koszty ABC, rachunek procesowy.

Summary: Running a business is connected with the need to involve economic measures, 
labor force and outsourced services (resources). Economic activity causes costs which allows 
to achieve revenues (incomes) allowing the continuation of the production cycle and making 
a profit, which is the source of development. Information about costs is very important in 
business management. The aim of this paper is to present the role of costs in the functioning 
of the organization, theoretical assumptions of the cost accounting and the ability to identify 
processes for the purpose of building cost accounting in an organization (transformation of 
costs by type on expenses in the income measures). In the light of the studies a thesis can 
be formulated that „the efficiency of the economic process implemented in the enterprise 
depends on the effective course of many activities”. The isolation and control of these 
activities may contribute to the reduction of operating expenses and provide more efficient 
services. For verification of this thesis such research tools were used: critical analysis of 



Rachunek kosztów działań – teoria i praktyka� 421

literature (domestic and foreign), direct observation, interviews, analysis and synthesis of 
phenomena results.

Keywords: cost accounting, the cost of the ABC, process accounting.

1.	 Wstęp

Organizacje, aby osiągnąć dodatnie wyniki finansowe, powinny stale monitorować 
poziom ponoszonych kosztów działalności. Analizy kosztów powinny utwierdzać 
menedżerów/dyrektorów w tym, że podejmowane decyzje zarządcze są optymalne 
z punktu widzenia posiadanych zasobów. Posiadanie rachunku kosztów odpowied-
nio zaprojektowanego i dostosowanego do potrzeb i możliwości jednostki może 
przyczyniać się do zwiększenia sprawności zarządzania jednostką oraz stanowić 
przewagę konkurencyjną.

Celem opracowania jest przedstawienie roli kosztów w funkcjonowaniu orga-
nizacji, założeń teoretycznych rachunku kosztów działań oraz wskazanie możliwo-
ści identyfikowania procesów dla potrzeb budowania rachunku kosztów działań w 
organizacji (transformacja kosztów w układzie rodzajowym na koszty w rachunku 
działań). 

W świetle przeprowadzonych badań można sformułować tezę, że sprawność 
procesu gospodarczego realizowana w jednostce gospodarczej zależy od efektyw-
nego przebiegu wielu działań. Sterowanie tymi działaniami może przyczyniać się 
do redukowania kosztów prowadzonej działalności oraz zapewniać efektywniejsze 
świadczenie usług. Do weryfikacji tej tezy wykorzystano takie narzędzia badaw-
cze, jak: krytyczna analiza literatury przedmiotu, obserwacja bezpośrednia, analiza 
zjawisk i synteza wyników.

Ze względu na ograniczoną objętość opracowania zaprezentowano jedynie wy-
brane aspekty dotyczące wyodrębniania działań w jednostce gospodarczej oraz re-
dukowania kosztów przy wykorzystaniu rachunku kosztów procesowych.

2.	 Koszty i ich rola w funkcjonowaniu jednostki gospodarczej

Prowadzenie działalności gospodarczej łączy się z koniecznością zaangażowania 
środków gospodarczych, siły roboczej i usług obcych (zasobów). Działalność go-
spodarcza powoduje powstawanie kosztów, aby było możliwe osiąganie przycho-
dów, które warunkują kontynuację cyklu produkcyjnego i osiąganie zysku, będące-
go źródłem rozwoju. Podstawowe znaczenie więc w zarządzaniu przedsiębiorstwem 
mają informacje dotyczące kształtowania się poziomu kosztów działalności.

Koszt to wyrażone w mierniku pieniężnym zużycie czynników produkcji zwią-
zane z normalną działalnością jednostki gospodarczej w danym okresie [Szczypa 
(red.) 2010, s. 122]. Koszt to wyrażone w pieniądzu celowe zużycie środków trwa-
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łych, materiałów, usług, energii, paliwa, czasu pracy pracowników oraz niektóre 
wydatki nieodzwierciedlające zużycia czynników produkcji. Koszt jest kategorią 
ekonomiczną i może być przedstawiony jako iloczyn ceny i zużycia czynnika dzia-
łalności [Gabrusewicz, Marchewka-Bartkowiak, Wiśniewski (red.) 2013, s. 69], co 
zaprezentowano poniżej.

K = p × Q; gdzie
•• K – zużycie czynnika działalności w jednostkach naturalnych
•• p – cena jednostkowa czynnika działalności
•• Q – koszt zużycia czynnika działalności

Rys. 1. Koszt jako kategoria ekonomiczna

Źródło: T. Gabrusewicz, K. Marchewka-Bartkowiak, M. Wiśniewski (red.), Rachunkowość, finanse, 
audyt i kontrola. Studium przypadków sektora publicznego i prywatnego, CeDeWu, Warszawa 
2013, s. 69.

Ponoszone przez jednostkę gospodarczą koszty mogą być klasyfikowane w róż-
nych przekrojach w celu ułatwienia obserwacji i badania ich poziomu, dynamiki czy 
struktury. Kryteria podziału kosztów wynika z różnorodności celów, dla których 
koszty się oblicza, prezentuje, sumuje czy komunikuje. Klasyfikacja kosztów może 
być przeprowadzana z różnych punktów widzenia, w zależności od cechy przyjętej 
za kryterium klasyfikacyjne. Podstawowe przekroje klasyfikacyjne kosztów zapre-
zentowano na rys. 2. 

Koszty mogą być mierzone i grupowane zgodnie z prawem bilansowym 
oraz prawem podatkowym, a informacji dotyczących kosztów, w bardzo szerokim 
przekroju, może dostarczać system rachunkowości. Ewidencja syntetyczna powin-
na umożliwiać identyfikację podstawowych tytułów kosztów, natomiast ewidencja 
analityczna powinna umożliwiać ustalenie kosztów i wydatków w przekrojach in-
formacyjnych określonych przez menedżerów [Dylewski, Filipiak, Szczypa 2010,  
s. 112].

Koszty prowadzenia działalności gospodarczej, które wymagają zaangażowania 
określonych zasobów ludzkich, materialnych i finansowych, stanowią przedmiot ra-
chunku kosztów. Rachunek kosztów daje możliwość uzyskania wieloprzekrojowych 
informacji kosztowych. Rachunek kosztów stanowi wyodrębniony podsystem sys-
temu informacyjnego rachunkowości w organizacji, co powoduje, że najważniejszą 
funkcją rachunku kosztów jest funkcja informacyjna [Filipiak i in. 2010, s. 18].

Rachunek kosztów powinien stwarzać możliwości generowania informacji eko-
nomicznych w wielu różnych przekrojach, tak aby przekroje informacji kosztowych 
były dostosowane do specyficznych potrzeb zarządzania w konkretnych warunkach 
prowadzonej działalności. Służą do tego nowoczesne modele rachunków kosztów, 
między innymi rachunek kosztów działań (procesowy, ABC).
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Według miejsc ich 
powstania  

• koszty działalności podstawowej  
• koszty działalności pomocniczej  
• koszty zarządu  
• koszty sprzedaży  

W układzie rodzajowym  

• zużycie materiałów i energii  
• usługi obce  
• podatki i opłaty  
• wynagrodzenia i świadczenia na rzecz pracowników  
• amortyzacja  

Ze względu na stopień 
złożoności  

• koszty proste  
• koszty złożone  

Związek z rozmiarami 
produkcji  

• koszty zmienne  
• koszty stałe  

Związek z nośnikiem 
kosztów  

• koszty bezpośrednie  
• koszty pośrednie  

Związek z przychodami 
ze sprzedaży  

• koszty produktów  
• koszty okresu  

Rys. 2. Podstawowe przekroje klasyfikacyjne kosztów

Źródło: opracowanie własne.

3.	 Rachunek kosztów działań – ujęcie teoretyczne

Nowoczesna organizacja, która chce się rozwijać, być racjonalnie zarządzana, gene-
rować dodatnie wyniki, musi zwracać uwagę na poziom swoich kosztów. Koszty 
ponoszone przez organizację bezpośrednio wpływają na jej kondycję finansową. 
Współcześnie kadra menedżerska koncentruje się w swojej pracy na czynnościach 
zachodzących w organizacji, na procesach i działaniach, a nie – jak wcześniej – na 
pionach organizacyjnych.

Funkcjonujące, tradycyjne modele kosztów (rachunek kosztów pełnych, rachu-
nek kosztów zmiennych) nie dostarczają dokładnej, precyzyjnej i szybkiej informa-
cji, której oczekują obecni zarządzający i podmioty zewnętrzne. Jest kilka mode-
li nowoczesnych metod rachunku kosztów, które mogą zostać zastosowane przez 
menedżerów, w tym rachunek kosztów działań (ABC) [Gabrusewicz, Marchewka-
-Bartkowiak, Wiśniewski (red.) 2013, s. 67]. Ważną rolę w zastosowaniu odpowied-
niego modelu rachunku kosztów odgrywa mentalność zarządzających, poziom kul-
tury organizacyjnej oraz kultura pracy pracowników.
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Odpowiedzią na niedoskonałości tradycyjnego rachunku kosztów pełnych stało 
się opracowanie rachunku kosztów działań. Rachunek ten umożliwia nowe spoj-
rzenie na ponoszone koszty w organizacji. Daje szersze możliwości ich analizy, 
wskazuje na źródła ich powstawania, co sprzyja redukowaniu poziomu kosztów. 
Rachunek kosztów działań koncentruje się na bardziej dokładnym rozliczaniu kosz-
tów pośrednich, a koszty bezpośrednie nadal są odnoszone na produkty i usługi na 
podstawie dokumentów księgowych.

Rachunek kosztów działań został opracowany w latach 80. XX wieku przez 
R.S. Kaplana i R. Coopera, w dużej mierze uwzględniał zaistniałe zmiany w struk-
turze kosztów oraz nowe wymagania informacyjne. W celu zrozumienia istoty  
i możliwości zastosowania rachunku kosztów działań należy wyjaśnić podstawowe 
pojęcia związane z tym rachunkiem [Dylewski, Filipiak, Szczypa 2010, s. 62], co 
zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka podstawowych pojęć rachunku ABC

Definicja Charakterystyka
Proces –– zespół powiązanych ze sobą działań wykonywanych w celu realizacji okre-

ślonego celu.
Działanie –– zespół czynności, których analiza jest przydatna do rachunku kosztów dzia-

łań.
Czynność –– np. planowanie dostaw, złożenie zamówienia.
Zasoby –– wszelkie czynności gospodarcze, które są zużywane przy wykonywaniu 

działań, np. materiały, praca, energia.
Nośniki kosztów 
zasobów

–– to miary ilości zasobów wykorzystywanych przez dane działania, np. dla 
zasobu „energia elektryczna” jest ilość kWt energii zużytych w ramach po-
szczególnych działań. Nośniki kosztów zasobów są traktowane jako klucze 
rozliczeniowe pierwszego rodzaju.

Nośniki kosztów 
działań

–– to miary działania wykorzystywane do przypisania kosztów działań do 
obiektów kosztów. Na podstawie nośników kosztów działań dokonuje się 
alokacji kosztów pośrednich produktów. Nośniki kosztów działań trakto-
wane są jako klucze rozliczeniowe drugiego rodzaju.

Obiekt kosztów –– to wyrób, produkt, usługa, projekt, zamówienie.

Źródło: opracowanie własne na podstawie: E. Nowak, Zaawansowana rachunkowość zarządcza, PWE, 
Warszawa 2009, s. 225-227.

Uwzględniając przedstawione powyżej zagadnienia, należy stwierdzić, iż kon-
cepcja rachunku kosztów działań opiera się na założeniach [Szczypa 2011, s. 98]:
•• koszty wyrażają wydatki ponoszone na pozyskiwanie zasobów,
•• działania prowadzą do zużywania tych zasobów,
•• określona liczba działań jest wyrażania za pomocą odpowiedniej jednostki mia-

ry tego działania,
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•• koszty grupuje się w przekroju działań, a następnie rozlicza na poszczególne 
obiekty kosztów według jednostkowych kosztów przypadających na każdą jed-
nostkę miary działania.
Procesowy rachunek kosztów w koncepcji ABC przebiega w kilku etapach, co 

zaprezentowano na rys. 3.

Etap 1 – 
przeprowadzenie
analizy procesów

(działań)  

Etap 2 – ustalenie
mierników

(cost-drivers) 

 

 

Etap 3 – określenie
wielkości działania

(planowanie 
ilościowe procesu) 

 

 

Etap 4 – ustalanie
stawek kosztów

działania 

Rys. 3. Etapy rachunku kosztów działań 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: E. Nowak, M. Wierzbiński, Rachunek kosztów. Modele i 
zastosowania, PWE, Warszawa 2010, s. 178.

Celem etapu I jest rozpoznanie istotnych działań występujących w organizacji 
i w wybranych obszarach działalności. Określa się tu:
•• Jakie działania występują w ramach wyodrębnionego obszaru, działu referatu, 

w określonym czasie?
•• Jak wysoka jest pracochłonność i czasochłonność każdego działania?
•• Jakie są planowane i faktyczne koszty każdego działania?

Wykorzystuje się w etapie I wywiady z menedżerami i pracownikami, obser-
wację, analizę już istniejących wyników, badań. Przygotowuje się listę procesów 
cząstkowych. W wyniku analizy procesów ułatwione staje się wyeliminowanie 
działań zbędnych, które nie przyczyniają się do zwiększania jakości i użyteczno-
ści produktów czy usług. W tym etapie określa się również koszty poszczególnych 
procesów oraz klasyfikuje się działania na potrzeby rachunku kosztów działań, co 
zaprezentowano poniżej.

Tabela 2. Klasyfikacja działań i procesów

Procesy Działania
Gospodarka materiałowa –– zaopatrzenie w materiały,

–– magazynowanie,
–– transport materiałów.

Świadczenie usług –– kalkulacje,
–– obsługa techniczna i obsługa klienta,
–– kontrola.

Źródło: opracowanie własne na podstawie: P. Szczypa, Rachunkowość zarządcza, CeDeWu, Warszawa 
2011, s. 93.
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W etapie II określa się jednostki miary wielkości (rozmiarów) każdego dzia-
łania. W tym celu sporządza się macierze zasobów; jest to bardzo czasochłonny  
i trudny etap. Poniżej zaprezentowano przykładowe zasoby wraz z określonymi noś- 
nikami kosztów zasobów.

Tabela 3. Klasyfikacja zasobów i nośników kosztów zasobów

Zasoby Nośniki kosztów zasobów
Pracownicy –– liczba pracowników wykonujących działania,

–– czas wykonywania działań przez pracownika.
Maszyny i urządzenia –– liczba wykorzystywanych maszyn,

–– czas pracy maszyn.
Środki transportu –– liczba przejechanych kilometrów,

–– ilość przewiezionych dóbr,
–– czas przewozu.

Źródło: opracowanie własne. 

Etap III polega na określeniu wielkości działania (planowanie ilościowe pro-
cesu). Każdemu działaniu jest przyporządkowana – powodowana przez wielkość 
działania – suma kosztów. Celem etapu IV jest określenie kosztów jednostkowych 
(stawki) miernika procesu. Dla każdego procesu ustala się stawkę kosztów jednostki 
działania (klucz podziałowy), dzieląc koszty danego procesu przez wielkość dzia-
łania.

Poprawnie skonstruowany rachunek kosztów ABC powinien dostarczać odpo-
wiedzi na następujące pytania [Szczypa 2011, s. 98]:
•• Jakim działaniom służą zasoby organizacji?
•• Jak kosztowne są działania organizacji oraz procesy gospodarcze?
•• Dlaczego organizacja musi realizować poszczególne działania i procesy gospo-

darcze?
•• Jaka część każdego z działań dotyczy wyrobów, produktów, usług i klientów 

organizacji?

4.	 Rachunek kosztów działań w praktyce gospodarczej

Przedstawianie informacji kosztowych w ujęciu procesów i działań w sposób auto-
matyczny zmusza kadrę kierowniczą do myślenia w kategoriach usprawnień dzia-
łalności, a nie tylko cięcia kosztów.

Rachunek kosztów procesowych pozwala redukować poziom kosztów w  opar-
ciu o konkretne działania, którymi menedżerowie mogą zarządzać. Poniżej przed-
stawiono przykłady rachunku kosztów w tradycyjnym układzie oraz po transforma-
cji na rachunek kosztów w układzie działań. 
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Jako przykłady w tabelach 4-9 wskazano1: dział administracyjno-gospodarczy 
w nadleśnictwie2, dział remontów i konserwacji w zakładzie budżetowym3 oraz ar-
chiwum zakładowe w spółce handlowej4.

Zaprezentowany poniżej przykład wskazuje, iż proces związany z budową środ-
ków infrastruktury nadleśnictwa, wynagrodzenia oraz remonty dróg i kanalizacji 
generuje najwyższy poziom kosztów. Determinuje to wykonanie analiz dotyczących 
ceny jednostkowej tych usług w ramach outsourcingu oraz kontrolę kosztów tych 
działań. 

Tabela 4. Tradycyjny rachunek kosztów	
Dział administracyjno-gospodarczy: 

Koszt rodzajowy Koszt

Wynagrodzenia 140 000 zł
Świadczenia na rzecz pracowników 29 200 zł
Zużycie materiałów i energii  131 500 zł
Amortyzacja 180 000 zł
Pozostałe 16 300 zł
Usługi obce  152 900 zł
Ubezpieczenia 49 200 zł
                                                                                       Razem 699 100 zł

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 5. Rachunek kosztów procesowych (działań)
Dział administracyjno-gospodarczy: 

Proces/Działanie Koszt

Remonty 79 000 zł
Budowa środków infrastruktury nadleśnictwa, w tym amortyzacja 245 000 zł
Organizacja i realizacja zamówień publicznych 7 100 zł
Koordynacja spraw związanych z inwentaryzacją składników majątkowych 11 500 zł
Remonty dróg i urządzeń wodno-kanalizacyjnych 140 000 zł
Gospodarka materiałowa, w tym zaopatrzenie i transport 30 000zł
Prowadzenie spraw dotyczących ubezpieczeń i ZFŚS 11 000 zł
Wynagrodzenia wraz z pochodnymi 175 500 zł
                                                                                           Razem 699 100 zł

Źródło: opracowanie własne.

1	 Celem autorki było zaprezentowanie możliwości wykorzystywania koncepcji ABC w różnych 
podmiotach. Ze względu na ograniczoną liczbę stron artykułu nie było możliwości przedstawienia 
wszystkich aspektów dotyczących transformacji poszczególnych grup kosztów według rodzaju na ra-
chunek kosztów działań. Opracowanie jest jedynie wstępem do rozważań na ten temat. Podkreślić 
należy, iż pomocne w wyodrębnianiu procesów /działań są zakresy czynności poszczególnych pracow-
ników, opisy stanowisk pracy oraz zadania nakładane na dany dział/komórkę organizacyjną danego 
podmiotu gospodarczego.

2	 Nadleśnictwo jest częścią Państwowego Gospodarstwa Leśnego Lasy Państwowe.
3	 Zakład budżetowy – Zakład Gospodarki Mieszkaniowej, nie posiada osobowości prawnej.
4	 Spółka handlowa – Zakład Wodociągów i Kanalizacji, sp. z o.o.
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Jako główne cele rachunku kosztów działań wymienia się: urealnienie kalku-
lacji kosztów wytworzenia produktów i ograniczenie błędnych decyzji dotyczą-
cych tych kosztów, zwiększenie dokładności pomiaru zużycia zasobów organizacji, 
zwiększenie przejrzystości kosztów ponoszonych w różnych obszarach działalności 
przedsiębiorstwa [Szczypa 2011, s. 98-101]. 

W tabeli 6 i 7 zaprezentowano wykorzystanie rachunku kosztów ABC w dziale 
remontów i konserwacji zakładu budżetowego.

Tabela 6. Tradycyjny rachunek kosztów

Dział remontów i konserwacji: Koszt rodzajowy Koszt
Wynagrodzenia  200 000 zł
Świadczenia na rzecz pracowników 7 500 zł
Zużycie materiałów 50 500 zł
Amortyzacja   102 000 zł
Pozostałe 7 000 zł
Usługi obce    103 500 zł
                                                                                           Razem 470 500 zł

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 7. Rachunek kosztów procesowych (działań)

Dział remontów i konserwacji: Proces/Działanie Koszt
Usuwanie awarii i usterek w budynkach komunalnych 215 000 zł
Inne zadania związane z bieżącą obsługą nieruchomości 36 500 zł 
Prace konserwatorskie 38 000 zł
Prace remontowe instalacji, urządzeń oraz elementów budynków 112 000 zł
Rozliczenia zadań według zleceń wewnętrznych 10 500 zł
Rozliczenia zadań dla służb księgowych 11 000 zł
Zakup materiałów 17 000 zł
Przygotowanie prac remontowo-konserwatorskich 30 500 zł
                                                                                           Razem 470 500 zł

Źródło: opracowanie własne.

Proces usuwania usterek przez dział remontów i konserwacji generuje najwyż-
szy poziom kosztów. Taka sytuacja powinna skłaniać menedżerów do przeprowa-
dzenia wieloaspektowej analizy, która pozwoli optymalizować koszty i redukować 
działania zbędne. W przypadku archiwum zakładowego, w którym najdroższym 
działaniem okazało się przygotowanie dokumentów do Archiwum Państwowego 
oraz składowanie dokumentów, menedżerowie powinni się zastanowić, ilu pra-
cowników wykonuje te działania, w jakim czasie są wykonywane i jakie czynności 
mogą być podjęte, żeby usprawnić te procesy w organizacji.
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Tabela 8. Tradycyjny rachunek kosztów

Archiwum zakładowe: Koszt rodzajowy Koszt
Wynagrodzenia 3500 zł
Świadczenia na rzecz pracowników 2000 zł
Zużycie materiałów 4500 zł
Amortyzacja 1100 zł
Czynsze i dzierżawy 1000 zł
Pozostałe 900 zł
Usługi obce 800 zł
                                                                                   Razem 13 800 zł

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 9.  Rachunek kosztów procesowych (działań)

Archiwum zakładowe: Proces/Działanie Koszt
Przyjmowanie i rejestrowanie dokumentów w archiwum 2400 zł
Składowanie dokumentów 3000 zł
Udostępnianie dokumentów zainteresowanym 1300 zł
Przygotowanie dokumentów do Archiwum Państwowego 4000 zł
Transport dokumentów do Archiwum Państwowego 2000 zł
Likwidowanie dokumentacji niearchiwalnej 200 zł
Generowanie raportów z działalności i pracy archiwum 900 zł
                                                                                           Razem 13 800 zł

Źródło: opracowanie własne.

Chcąc zredukować koszty w organizacji, należy dokładnie przyjrzeć się wyko-
nywanym działaniom i wyeliminować te, które są zbędne, a działania potrzebne, 
generujące wysokie koszty – zracjonalizować. Rachunek kosztów działań określa 
nowe zasady kalkulacji kosztów pośrednich oraz nową ich strukturę, pomaga rów-
nież w lepszym rozpoznaniu przyczyn powstawania kosztów pośrednich. Rachunek 
ten pokazuje, że celem kontroli powinny być nie same koszty, lecz siły, które je 
powodują – czyli pojedyncze działania i procesy.

5.	 Zakończenie

Koncepcję rachunku kosztów działań można wykorzystywać w różnych okoliczno-
ściach, charakteryzuje ją bowiem elastyczność i możliwość adaptacji. Ponadto, jak 
wynika z analizy studiów przypadków implementacji tego rachunku w różnych or-
ganizacjach, nie zawsze konieczne jest wdrożenie całego rachunku kosztów działań 
– czasami wystarczą pewne jego moduły (np. analiza działań i ich nośników, wdro-
żenie w jednym ośrodku odpowiedzialności, w poszczególnych działach/refera-
tach), aby zidentyfikować słabe punkty jednostki gospodarczej. 
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Rozwinięcie koncepcji rachunku kosztów działań w kierunku zarządzania 
kosztami działań oraz samymi działaniami pozwala na wprowadzenie efektywnych 
metod zarządzania, co powoduje usprawnianie procesów kontroli, podejmowania 
decyzji oraz planowania operacyjnego i strategicznego.

Bariery ograniczające wdrożenie rachunku kosztów działań to między innymi:
•• brak odpowiednich miar, rzetelnie odzwierciedlających stopień realizacji zadań 

(brak narzędzia),
•• centralizacja władzy i kompetencji,
•• dublowanie zakresów działań, brak zakresów czynności i opisów stanowisk  

pracy,
•• konieczność stworzenia odpowiedniego systemu komputerowego (inne, dodat-

kowe oprogramowanie) do ewidencji kosztów w układzie działań,
•• istniejące ograniczenia finansowe.

Do głównych zalet rachunku kosztów działań zaliczyć należy [Kiziukiewicz 
(red.) 1999, s. 126]:
•• uzyskiwanie dokładniejszych informacji o kosztach,
•• poznanie przyczyn powstawania kosztów,
•• prowadzenie pogłębionych badań analitycznych,
•• stworzenie podstaw decyzji strategicznych w zakresie polityki produkcji, świad-

czenia usług i kształtowania struktury działalności „okołoprodukcyjnej”,
•• elastyczność – odnosi koszty nie tylko do produktów, ale również do innych 

obiektów kalkulacji, np. procesów, segmentów rynku i obszarów odpowiedzial-
ności.
Celem opracowania było przedstawienie roli kosztów w funkcjonowaniu orga-

nizacji, założeń teoretycznych rachunku kosztów działań oraz wskazanie możliwo-
ści identyfikowania procesów dla potrzeb budowania rachunku kosztów działań  
w organizacji (transformacja kosztów w układzie rodzajowym na koszty w rachun-
ku działań). 

Cele niniejszego opracowania zostały zrealizowane w trzech punktach. Usys-
tematyzowanie wiedzy dotyczącej kosztów i ich roli w funkcjonowaniu jednostki 
gospodarczej zostało przedstawione w drugim punkcie. W punkcie trzecim opraco-
wania w oparciu o literaturę przedmiotu zaprezentowano teoretyczne aspekty doty-
czące rachunku kosztów działań. Możliwości identyfikowania procesów dla potrzeb 
budowania rachunku kosztów działań w organizacji, tj. pragmatyczna transforma-
cja kosztów w układzie rodzajowym na koszty w rachunku działań, zostały przed-
stawione w punkcie czwartym.

Identyfikowanie procesów (działań) odbywało się na podstawie zakresów czyn-
ności poszczególnych pracowników, którzy te czynności wykonywali.

W świetle przeprowadzonych badań, własnych obserwacji, potwierdzono tezę, 
że sprawność procesu gospodarczego realizowana w jednostce gospodarczej, zale-
ży od efektywnego przebiegu wielu działań, a sterowanie tymi działaniami może 
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przyczyniać się do redukowania kosztów prowadzonej działalności oraz zapewniać 
efektywniejsze świadczenie usług.

Konkludując, rachunek kosztów działań stwarza podstawy do [Nowak 2011, 
s.  212] budżetowania kosztów działań, usług i produktów oraz oceny rentowno-
ści produktów i klientów. Przyczynia się do kształtowania optymalnego poziomu 
produkcji i optymalizacji przebiegu procesów gospodarczych. Rachunek kosztów 
działań pozwala na weryfikację polityki cenowej organizacji oraz kształtuje jed-
nostkową cenę usługi, produktu czy wyrobu. W przypadku nadleśnictw generuje 
głównie ceny drewna, w przypadku zakładu budżetowego cenę czynszu za 1 m2, 
a w przypadku spółki z o.o. cenę 1 m3 wody.
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