ACTA UNIVERSITATIS LODZIENSIS
FOLIA OECONOMICA 249, 2011

Ewelina Zarzycka*

MOZL’IWOSCI INTEGRACJI RACHUNKU KOSZT()W
DZIAL.AN Z METODAMI SZCZUPLEJ RACHUNKOWOSCI

1. Wprowadzenie

Kiedy w latach 80. ubieglego wieku amerykanskie firmy zetknely si¢ z ostra
konkurencja ze strony japonskich firm, amerykanscy menedzerowie zdali sobie
sprawe, iz systemy rachunkowosci funkcjonujace w ich przedsigbiorstwach nie
dostarczajg im na czas odpowiednich informacji do planowania, kontroli i po-
dejmowania decyzji. Tradycyjne systemy rachunku kosztéw stosowane przez
wiele amerykanskich firm nie odpowiadaty potrzebom przedsiebiorstw dziataja-
cych w zmieniajgcej si¢ rzeczywistosci gospodarczej. Czynniki charakteryzujace
te rzeczywisto$¢ to m.in. coraz wigksza dynamika zmian prowadzaca do
skrécenia cykli zycia produktéw oraz hiperkonkurencja wyrazajaca si¢ stosowa-
niem strategii konkurencyjnych zorientowanych na potrzeby klientéw, jakosc,
czas 1 ceny produktéw (Szychta, 2007). Priorytetem stato si¢ zapewnienie
klientom szybkiej, terminowej realizacji zamdéwien, co wymagato wydajnego,
wolnego od usterek i szybkiego procesu produkcyjnego. Przedsiebiorstwa
musiaty zrezygnowaé¢ z nadmiernej produkcji, wysokich kosztéw utrzymania
zapaséw 1 strat magazynowych na rzecz wytwarzania mniejszych ilosci ,,do-
ktadnie na czas”.

W tym przetomowym okresie lat 80. XX w. Robin Cooper i Robert S. Ka-
plan zaprezentowali koncepcje rachunku kosztéw dziatan (Activity Based
Costing — ABC), ktéra zastosowana przez przedsigbiorstwa przyczynita si¢ do
poprawy ich konkurencyjnosci i rentownosci.

Przetom XX i XXI w. byt okresem, w ktérym coraz wigkszego znaczenia
nabieralo nowoczesne podejscie biznesowe — szczuple zarzadzanie (Lean

* Dr, adiunkt, Katedra Rachunkowosci, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet L.odzki.
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Management — LM). Szczupta produkcja (Lean Manufacturing) stosowana przez
japonskie koncerny motoryzacyjne zaklada ciagle ulepszenie proceséw poprzez
redukcje marnotrawstwa w dtugim okresie (Bradford i in., 2001). W 2003 r.
opublikowany zostat raport amerykanskiej organizacji Environmental Protection
Agency, estymujacy, iz 30-40% amerykanskich firm produkcyjnych stosuje
techniki Lean Manufacturing, za$ 5% wdrozyto w pelni szczupte zarzadzanie.
Z badan przeprowadzonych przez D. Drickhamera w 2004 r. wynika, ze juz 55%
amerykanskich przedsiebiorstw stosuje szczupte wytwarzanie (Drickhamer,
2004). Znaczaca liczba wdrozen LM zakonczyla si¢ spektakularnym sukcesem,
ktérego przejawem jest wzrost zyskownosci przedsigbiorstw, redukcja zapasow
oraz czasu wytwarzania, a takze redukcja czynnosci operacyjnych w przedsie-
biorstwach'. Przeprowadzone wdrozenia pokazaly jednak, iz pozytywne
i dtugotrwate efekty to konsekwencja systematycznego stosowania zatozen teorii
przez ok. kilka lat, a takze objecia implementacja wszystkich elementéw
systemu zarzadzania przedsigbiorstwem, nie tylko czg¢sci produkcyjne;.

Artykut ma na celu odpowiedz na pytanie, czy przedsi¢biorstwa stosujace
Lean Manufacturing moga jednoczesnie wykorzystywa¢ rachunek kosztéow
dziatan, czy moze ABC nie jest rachunkiem kosztéw odpowiadajacym logice
szczuptego zarzadzania? Jezeli za$ rachunek ABC jest nieodpowiedni dla kon-
cepcji Lean, to czy oznacza to zmierzch rachunku kosztéw dziatan i zatrzyma-
nie jego rozwoju? Niezwykle interesujaca jest rowniez kwestia, czy przedsig-
biorstwa niestosujace dotychczas Lean Manufacturing, ani tez ABC, stojac
przed grozba niesprostania konkurencji w dobie kryzysu, wybiora raczej
szczuple zarzadzanie wspierane przez szczupla rachunkowos$é (Lean Accoun-
ting — LA) niz dotychczasowy sposéb zarzadzania wspierany przez szczegdto-
we, lecz kosztowne z punktu widzenia pozyskania informacje dostarczane
przez ABC’.

2. Charakterystyka rachunku kosztéow dziatan

Pod koniec lat 80. R. Kaplan oraz R. Cooper uznali tradycyjne systemy ra-
chunku kosztéw za nieefektywne z punktu widzenia dostarczania odpowiednich
informacji dla podejmowania decyzji, ustalania jednostkowych kosztéw produk-
tow 1 oceny menedzerow (Kaplan, Cooper, 1998). Na bazie tej krytyki

! Przyktady wdrozen i zastosowania LA mozna znalez¢ na stronach m. in.: International
Management Accounting www.imanet.com, www.tpacc.com, www.lean.org, www.pcp. com.pl/pl.

% Prof. R. Kaplan przytacza przyktad duzego przedsicbiorstwa zatrudniajacego 70 000 w 100
réznych lokalizacjach, ktére dla utrzymania systemu ABC potrzebuje 14 oséb pracujacych na
peten etat (Kaplan, Anderson, 2004).
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sformutowane zostaly tezy nowej koncepcji rachunku kosztéw dziatan, ktéra
postrzega przedsigbiorstwo przez pryzmat dziatan (procesow) niezbednych dla
wytworzenia produktéw lub ustug.

Dziatanie (activity) jest definiowane jako zbiér powtarzalnych jednorod-
nych lub podobnych czynnos$ci i zdarzen wykonywanych badz wystepujacych
w toku realizacji okreslonej funkcji gospodarczej (wytwarzania produktu,
sprzedazy produktu, obstugi klienta czy utrzymania przedsigbiorstwa jako
catosci) 1 bedacych przyczyng powstawania kosztéw. Dziatania przedsigbiorstwa
bedace przyczyng powstawania kosztow zwigzane sg m. in. z wytwarzaniem
i sprzedaza produktéw, obstugg klientéw oraz ,,utrzymaniem” przedsigbiorstwa.
W rachunku kosztéw dziatan koszty posrednie rozliczane sa na produkty
z uwzglednieniem dziatan powodujacych te koszty. Koszty posrednie sg zatem
grupowane w przekroju wyodrgbnionych dziatan, a nastgpnie rozliczane na
produkty na podstawie wielu réznych podstaw odzwierciedlajagcych zwigzek
przyczynowo-skutkowy mig¢dzy dziataniami a kosztami. Kluczowe dla prawi-
dlowej kalkulacji kosztéw w ABC jest zidentyfikowanie dla wyodrgbnionych
dziatan jednostek pomiaru wielkosci poszczegdlnych dziatan (nosnikéw kosztow
dziatan - cost drivers), odzwierciedlajacych proporcjonalny zwigzek miedzy
wielkosciag dzialania a kosztami dziatania i bedacych jednoczesnie podstawa
rozliczenia kosztéw dziatan na produkty (W nuk-Pel, 2010).

Zastosowanie ABC wymaga od przedsi¢biorstwa przejscia przez nastepuja-
ce etapy:

1) identyfikacja, charakterystyka i klasyfikacja dziatan;

2) przypisanie kosztéw zasobéw do dziatan;

3) identyfikacja obiektéw kosztéw (produktow, klientow);

4) wybor nosnikow kosztéw dziatan (cost drivers);

5) rozliczenie kosztow dzialan na obiekty.

Rozliczenie kosztéw do produktéw odbywa si¢ na podstawie bezposrednie-
go zwiazku migdzy dzialaniami a produktami. Dany produkt obcigzany jest tym
wieksza czescig kosztow danego dziatania, im wiecej jednostek tego dziatania
angazuje (narzut kosztéw dziatania na dany produkt jest wprost proporcjonalny
do liczby jednostek dzialania wykonywanych na rzecz tego produktu) (Szych-
ta, 2007).

R. Kaplan i R. Cooper wskazywali, iz przedstawiona przez nich koncepcja
ABC sprawdza si¢ doskonale w przedsiebiorstwach produkujacych wiele
zréznicowanych produktéw gotowych w partiach produkcyjnych o réznej
wielkosci (Kaplan, Cooper, 1988). Im wigksza bowiem ilo$¢ i niejednorod-
no$¢ produktéw, tym wicksza ztozonos$¢ proceséw produkcji i zarzadzania.
Zastosowanie w takich warunkach tradycyjnych rachunkéw kosztéw rodzi
ryzyko przypisania wigkszej czesci kosztow posrednich do produktéw mniej
ztozonych 1 wytwarzanych w wigkszych ilosciach, a zbyt mato kosztéw posred-
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nich do produktéw skomplikowanych i produkowanych w kroétkich seriach.
ABC pozwala menedzerom dostrzec réznice w rentownosci bardziej i mniej
skomplikowanych produktéw i podejmowaé wiasciwe decyzje dotyczace
optymalnego planu sprzedazy i struktury kosztéw w krétkim okresie. Redukcja
dziatan pozwala na obnizanie kosztow dziatan, a w konsekwencji kosztow
produktéw. W wielu jednak przypadkach redukcja dziatan wiaze sie ze zwigk-
szaniem partii produkcyjnych, duzymi dostawami materialéw, sprzedaza jedynie
duzych ilosci produktéw, co jest sprzeczne z filozofig produkcji dostosowanej
do potrzeb klienta.

Dalsze wdrozenia i zastosowania ABC doprowadzity do opracowania przez
organizacj¢ CAM-I (Consortium for Advanced Manufacturing-International)
modelu systemu ABC nazywanego systemem drugiej generacji (Van Der
Merwe, 2009). W modelu tym do perspektywy rozliczania kosztow zapropo-
nowanej przez R. Kaplana i R. Coopera zostata dodana perspektywa procesow.
Perspektywa rozliczania kosztéw informuje o zasobach, dziataniach i obiektach
kosztéw. Perspektywa proces6w koncentruje si¢ zas na czynnikach kosztotwor-
czych i miarach wynikow poszczegdlnych dzialan mierzacych wydajnosc,
jakos¢ 1 czas trwania dziatan. Dwuwymiarowos¢ systemu ABC pozwala na
dostarczanie informacji istotnych dla podejmowania decyzji dotyczacych
krétkiego terminu, jak i dla dtugookresowej oceny dziatalnosci firmy. Informa-
cje generowane przez system ABC drugiej generacji majg na celu wspierac
ciagle usprawnienie dziatan i proceséw, a takze kontrole i ocen¢ dziatan. Model
zaproponowany przez CAM-I nie ulatwia jednak menedzerom planowania
i zarzadzania strategicznego, gdyz nie posiada informacji o zewngtrznych dzia-
taniach.

Odpowiedziag na niedoskonatosci modelu ABC drugiej generacji bylto
wprowadzenie systemu ABC trzeciej generacji, koncentrujacego si¢ na jednostce
gospodarczej i sposobie, w jaki dodaje ona wartosci do produkcji lub ustug.
Trzecia generacja modelu ABC opiera si¢ na czynnikach wptywajacych na
poziom dziatan, ktére przyczyniaja si¢ do umocnienia strategii konkurencji
przedsigbiorstwa poprzez analiz¢ tafcucha wartosci. Koncentracja uwagi na
tancuchu wartosci jest przydatna przy opracowywaniu i kontroli strategii firmy
(Mercimore,Bell, 1995).

Pomimo niewatpliwego sukcesu koncepcji ABC przeprowadzone za granica
badania pokazuja, iz znaczaca liczba prob wdrozen nie zakonczyta sie¢ jednak
sukcesem, a wiele firm rozwazalo wdrozenie ABC, lecz nie zrealizowato tych
zamierzen®. Najczeéciej wymieniane przyczyny porazki zastosowania ABC to

3 Wsréd badan dotyczacych wdrozen ABC mozna wymienié badania: J. Innes, F. Mi -
tchell,D.Sinclair (2000) orazM. Gossellin (1997), w Polsce zas A. Szychta (2001),
I.Sobanska(2002), T. Wnuk-P el (2000).
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ztozonos$¢ i skomplikowanie tego rachunku kosztéw, braki technologiczne
i informatyczne przedsigbiorstw’, wysokie koszty wdrozenia i utrzymania oraz
specyfika i struktura organizacyjna przedsi¢biorstwa (Gossellin, 1997).

W 2004 r. R. S. Kaplan i S. R. Anderson zaproponowali nowe podejscie do
rachunku kosztéw dziatah Time-Driven ABC (sterowany czasem rachunek
kosztow dziatan — TDABC), majace na celu wyeliminowa¢ najwazniejsze
bariery w zastosowaniu koncepcji ABC w praktyce. TDABC koncentruje si¢
przede wszystkim na tych dziataniach, ktérych rozmiary sg wyrazone za pomoca
miar czasowych (Szychta, 2007). Kierownicy nie dokonujg przypisania
kosztow dziatan do produktu, jak to byto w ujeciu klasycznym ABC, lecz
w pierwszej kolejnosci okreslaja zapotrzebowanie podmiotu na zasoby wyma-
gane przez kazdy produkt czy czynno$¢ w procesie wytwarzania. Kazdy rodzaj
zasobéw wymaga okreslenia kosztow na jednostke czasu dostarczenia zdolnosci
operacyjnej zasobu oraz liczby jednostek wykorzystania zasobu przez produkt
lub klienta (Namazi, 2009). Podejscie wedtug TDABC pozwala na uwzgled-
nienie poziomu rzeczywistego wykorzystania zasobéw i wyliczenie wielkosci
i kosztéw niewykorzystywanych zasobéw, a w rezultacie na lepsze podejmowa-
nie decyzji o ograniczeniu lub rozszerzeniu posiadanego potencjatu zasoboéw
(Wnuk-Pel, 2010). Tradycyjne ujecie rachunku kosztéw dziatan pomijato
problem czasu niewykorzystanego przy okreslaniu czasu przeznaczonego na
dziatania. Jezeli wigc rzeczywiste wykorzystanie zdolnosci operacyjnych byto
nizsze niz petne zdolnosci, to stawki kosztow przypadajacych na nosnik kosztow
dziatania byty zawyzone (Van Der Merwe, 2009). Dzigki zmianie sposobu
gromadzenia informacji o czasie wykonywania dziatan i modyfikacji sposobu
kalkulacji kosztéw dziatan, TDABC jest zdecydowanie prostsza metoda od
podejscia tradycyjnego (Kaplan, Anderson, 2004). Jako stabos¢ TDABC
postrzega si¢ jego subiektywnos$¢ i duze obcigzenie biedem, gdyz opiera si¢ na
danych szacowanych przez menedzeréw i pracownikéw, ktérzy ze wzgledu na
konflikt intereséw moga zawyza¢ lub zaniza¢ wielko$¢ zapotrzebowania na
zasoby wymagane przez podmiot.

Rachunek kosztéw dziatan w ujeciu tradycyjnym, jak i jego kolejne genera-
cje stanowig istotny element systemu rachunkowosci zarzadczej wielu przedsig-
biorstw umozliwiajacy pomiar kosztéw i czynnikéw ich powstania. Jak podkre-
$la jednak H. S. Johnson, samo zastosowanie ABC nie gwarantuje osiggnigcia
przewagi konkurencyjnej. Gwarancj¢ taka daje zastosowanie procesOw uspraw-
nien (H. T. Johnson, 1992, za: Szychta, 1997). Usprawnienia za$ s3 elemen-
tem kluczowym dla koncepcji szczuptego zarzadzania.

* R. Kaplan podaje przyktad przedsicbiorstwa Hendee Enterprise, w ktérym modul ABC
potrzebuje 3 dni, aby wykalkulowa¢ koszty generowane przez 40 dziatéw, 150 dziatan, 10 000
zamowien 1 45 000 pozycji produktéw (Kaplan, Anderson, 2004).
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3. Charakterystyka szczuplej rachunkowosci (Lean Accounting)

Coraz wigcej przedsigbiorstw w dobie kryzysu rozwaza wdrozenie koncep-
cji Lean Manufacturing (szczuptej produkcji), a w nastepstwie szczuplej
rachunkowosci (Lean Accounting — LA)’. Szczupte zarzadzanie to odpowiedz na
coraz wigksze skomplikowanie proceséw zarzadzania prowadzace do duzego
marnotrawstwa (jap. muda) posiadanych zasobdw przez dziatania nietworzace
wartosci dla klienta. Koncepcja szczuptego zarzadzania wdrozona z sukcesem
przez japonskie przedsi¢biorstwa (Toyota) ma na celu eliminacj¢ wigkszosci
dziatan, ktére przy wytwarzaniu produktéw lub ustug nie dodajg wartosci temu
produktowi. U podstaw tej teorii lezy che¢ zwigkszenia zysku poprzez koncen-
tracje na kosztach. Proces produkcji jest postrzegany przez pryzmat klienta
w przekroju strumieni wartosci (Sawyer, Williams, 2007). Strumienie
wartosci zawieraja kolejno postgpujace po sobie dzialania niezbedne dla
przeksztatcenia zasobéw (materiatéw, pracy i informacji) w produkty lub ustugi
oczekiwane przez klienta (Kroll, 2004).

Szczupte przedsigbiorstwo stawia sobie za cel zrozumienie i dostarczenie
doktadnie tego, czego oczekuje klient (Womack, Jones, 1996), w zwigzku
z tym zapasy traktuje si¢ jako szczegdlne marnotrawstwo. Takie podejscie do
kontroli zapaséw magazynowych wymaga stosowania metody Just-in-Time
(JiT), ktéra umozliwia dostosowanie procesu produkcji do rzeczywistego
zapotrzebowania klienta i jego wymagan (tzw. pull, czyli ,,zassanie” produktow
do produkcji na bazie popytu, nie zas$ push, czyli przepychanie ich przez procesy
produkcji) M askell,Baggley, 2006).

Pojecie JiT jest tak silnie zwigzane z koncepcja Lean Manufacturing, iz nie-
ktérzy autorzy dla produkcji w tym systemie uzywaja zamiennie nazwy Lean
Manufacturing Production (Horngren i in., 2008)°. JiT mozna okresli¢ jako
system produkcji napedzany przez popyt (demand-pull), gdyz kazdy poétprodukt
lub produkt gotowy bedzie wytwarzany, jak tylko bedzie na niego zapotrzebo-
wanie na rynku badz w nastepnym etapie procesu produkcyjnego. Celem JiT jest
dostarczenie klientowi na czas okreslonych produktéw, wysokiej jakosci i po
najnizszym mozliwym koszcie. Ten system produkcji charakteryzuja cztery
naste¢pujace cechy:

1) produkcja jest zorganizowana w komoérkach produkcyjnych, ktére grupu-
ja rézne typy maszyn i urzadzen niezbgdnych dla wytworzenia produktu;

> Termin Lean Accounting zostat przethumaczony na jezyk polski jako szczupta rachunko-
wos¢, zob. I. Sobanska(2010) orazJ. Michalak (2009).

® Takze S. Johnson definiuje JiT jako metode, ktéra ma upraszczaé i ciagle redukowaé mar-
notrawstwo w kazdym obszarze dziatalno$ci przedsigbiorstwa, co zbiezne jest z definicja Lean
Management (J o hnson, 2004).
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2) wymagane jest zatrudnienie i wyszkolenie pracownikéw o wysokich
kwalifikacjach, silnie zaangazowanych w dziatalno$¢ przedsiebiorstwa;

3) redukcja czaséw przestojéw technologicznych i czasu produkcji;

4) budowanie silnych wiezi biznesowych z dostawcami.

Wsrdd najczesciej wymienianych w literaturze korzysci finansowych wyni-
kajacych ze stosowania JiT mozna wymienic:

— nizsze koszty magazynowania zwigzane z nizszymi Stanami magazy-
nowymi;

— wigksza przejrzystos¢ procesu produkcyjnego;

— eliminacj¢ przyczyn powstawania brakow, napraw i odpadéws;

— krétszy czas procesu produkcyjnego;

— redukcj¢ kosztow posrednio produkcyjnych;

— tatwiejsze rozliczenie kosztéw posrednio produkcyjnych na produkt
gotowy.

Integralng czescia Lean Management i Lean Manufacturing jest stosowanie
rowniez szczuptej rachunkowosci (Lean Accounting — LA), ktérej istota jest
(Maskell,Baggley, 20006, s. 36):

— dostarczenie na czas odpowiednich i zrozumiatych informacji dla podej-
mowania decyzji, ktére doprowadza do wzrostu wartosci dla klienta, zyskowno-
$ci przedsigbiorstwa i polepszenia przepltywdw pienigznych;

—usuni¢cie wszelkiego marnotrawstwa, ktére powstaje w procesach ra-
chunkowosci w tradycyjnych systemach rachunkowosci;

—zgodno$¢ ze standardami rachunkowosci finansowej oraz zewngtrznymi
i wewnetrznymi regulacjami odnoszacymi si¢ do zasad sporzadzania sprawoz-
dan finansowych;

— wspieranie inwestycji w zasoby ludzkie, dostarczanie niezbednych i istot-
nych informacji oraz promowanie kultury ciggtych ulepszen (kaizen) na kazdym
szczeblu organizacji.

Dla wdrozenia szczuptego zarzadzania wykorzystuje sie raporty, ktérych
celem jest dostarczanie informacji powodujacych ciagle ulepszanie. Finansowe
i niefinansowe wskazniki powinny objasni¢ catkowita warto$¢ strumienia
warto$ci w przedsigbiorstwie, warto$ci dla klienta, wzmacniajac tym samym
relacje z klientem, projektowanie produktow (Michalak, 2009, s. 175).
Kontrola proceséw produkcyjnych jest dokonywana za pomoca wizualizacji
wskaznikéw pomiaru rezultatéw na poziomie fabryki i strumienia wartosci.
Prezentowane sg one w formie tablic z czgstotliwoscig tygodniowa lub codzien-
ng. Dane sg dostepne dla wszystkich pracownikéw biorgcych udziat w procesie
tworzenia wartosci od najnizszego szczebla do najwyzszego, a takze szczegdto-
wo omawiane przez zespoly pracujace nad poznaniem problemdw i poszukiwa-
niem rozwigzan dla ciaglego ulepszania proceséw. Podstawowe zalozenie LA
wymaga, aby raporty i informacje przekazywane w jej ramach byly zrozumiale
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przez ich odbiorcéw. Tak zwane box score (tablice wynikow), stosowane jako
metoda prezentacji wynikéw, to jednostronicowe raporty zawierajace kilka
najwazniejszych miernikéw strumieni wartosci, takich jak wykorzystanie
zdolnosci produkcyjnych, ilos¢ wytworzonych produktéw na osobe, przychody
ze sprzedazy czy koszty materialdw w okreslonym tygodniu (Maskell,
Kennedy, 2007). Taki sposéb kontroli i prezentacji wynikéw fabryki jest
istotnym elementem dla koncepcji kaizen, czyli ciagtego ulepszenia, stanowigcej
podwaling Lean Management oraz Lean Accounting.

LA wspiera zarzadzanie warto$cig poprzez wskazniki finansowe i niefinan-
sowe oraz rachunek kosztéw odzwierciedlajacy przeplyw wartosci przez
organizacj¢ jako catos¢, a nie koncentrujacy si¢ na poszczegdlnych produktach,
procesach czy stanowiskach pracy (Michalak, 2009, s. 174). Koncepcja LA
zaktada, iz o koszcie produktu decyduje nie czas wytworzenia, ale tempo
przeptywu jednostki produktu przez strumien wartosci. Podstawowym zrédtem
informacji finansowych jest rachunek kosztow i wynikéw strumienia wartosci.
W rachunku tym koszty bezposrednie s3 identyfikowane ze strumieniem,
w ramach ktérego wytwarzana jest grupa produktéw, zas koszty, ktérych nie
identyfikujemy bezposrednio ze strumieniem wartosci, stanowiag koszty ogdlne-
go funkcjonowania zaktadu jako catosci. Koszty ogdlne sg grupowane oddziel-
nie od kosztéw bezposrednich strumienia wartosci i pokazywane w odrebnej
kolumnie w tzw. rachunku wynikéw strumienia warto$ci. Jezeli z okreslonych
zasobow korzysta wiecej niz jeden strumien wartosci, nalezy rozliczy¢ koszty
tych zasobéw na poszczegdlne strumienie za pomocg stawek kosztow ustalo-
nych dla jednostki wykorzystywanego zasobu. Na podstawie informacji
o rzeczywistych kosztach strumienia wartosci pochodzacych z rachunku
kosztéw 1 wynikéw strumienia wartosci kalkulowany jest przy zastosowaniu
metody podziatowej prostej Sredni koszt rzeczywisty sprzedanego produktu.
Koncepcja takiego rachunku kosztéw opiera si¢ na cyklu zycia produktu i ma na
celu wspieranie dlugookresowego procesu zwickszania warto$ci dla klienta.
Koszt jednostkowy wyrobéw w LA jest ustalany przy zastosowaniu rachunku
kosztéw cech i charakterystyk wykorzystujacego macierz cech produktu
(Sobanska, 2010, s. 113).

Duze znaczenie w LA odgrywa rachunek kosztéw celu (farget costing),
czyli metodologia ustalania kosztu produktu jako réznicy miedzy docelowa cena
i docelowa marzg zysku dla procesu produkcji pozbawionego marnotrawstwa
(muda free process). Menedzerowie zarzadzajacy produkcja zadaja sobie
pytania: co stanie si¢, jezeli nie bedziemy produkowaé brakdéw, co stanie sie,
jezeli zaprzestaniemy przeprowadzania kontroli zakupionych materialéw, dzigki
ktérym eliminujg marnotrawstwo z procesu produkcyjnego i zblizaja si¢ do
zatozonego kosztu produktu. Eiji Toyoda, prezes Toyota Motor Corporation,
zwykt mawiaé, iz niezwykle trudno jest podnies¢ ceny o 10%, ale nie stanowi
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zadnego problemu obnizy¢ koszty o 10%. Target costing oparty na filozofii
rynku badz i logice klienta jest rachunkiem kosztéw idealnie pasujacym do
zatozen LA (Sobanska, 2010, s. 110).

Celem LA jest dazenie do usuwania marnotrawstwa poprzez eliminowanie
zbednych transakcji, nie traci si¢ przy tym kontroli nad operacjami, procesem
i strumieniem wartosci. Przykladem takiego eliminowania transakcji jest
backflushing materialéw i kosztéw ich przetworzenia ponoszonych w procesie
produkcji. Technika ta polega na raportowaniu zuzycia materiatéw i czasu pracy
natychmiast po zadeklarowaniu wytworzonej produkcji. Koszty bezposrednie,
takie jak materiatlowe badz placa sa ksiggowane na podstawie czytanych przez
system marszrut produkcyjnych i specyfikacji zuzycia materiatéw dla wytwo-
rzonych produktéw gotowych. Zamiast raportowania ruchéw materialéw oraz
czasu pracy w kazdej wykonanej po kolei operacji, ewidencja kosztéw zuzycia
materiatéw i robocizny dokonywana jest po wykonaniu produktu gotowego.
Ograniczona zostaje liczba kont ksiegowych stosowanych do rejestracji transak-
cji gospodarczych, gdyz nie stosuje si¢ juz zapiséw kolejno na kontach ,,produk-
cja w toku”, ,,produkty gotowe”, ,koszty produkcji sprzedanej”. Backflushing
nie wymaga takze kalkulacji kosztu standardowego lub budzetowego dla
kazdego produktu gotowego. Brak stosowania ewidencji ksiegowych dla
produkcji w toku nie jest bledem z punktu widzenia zasad rachunkowosci, ale
wynika ze stosowania systemu JiT, w ktérym zapasy praktycznie nie istnieja,
a okres od otrzymania materiatéw do produkcji produktu gotowego jest bardzo
krotki.

Celem gromadzenia danych, dokonywania pomiaréw i kalkulacji kosztow
w LA na poziomie komérki organizacyjnej jest wspieranie cyklu poprawy, ktéry
jest priorytetem dla kierownika strumienia i jego zespotu. Pomiar wynikéw ma
za zadanie zidentyfikowaé obszary, ktére wymagaja poprawy, nastgpnie
analizowane sg przyczyny probleméw i ich koszty, a takze proponowane sa
ulepszenia, finalnie za$§ monitorowane sg skutki ulepszen. Jezeli wynik ulepszen
daje oczekiwane rezultaty, wprowadza si¢ zmiany w procedurach i aktualizuje
koszty dzialalnosci i inne informacje istotne dla zarzadzania strumieniem
warto$ci. Wdrozenie Lean Manufacturing jest mozliwe, gdy nastepuja zmiany
w systemie ksiegowos$ci przedsigbiorstwa, gdyz system ten musi by¢ ukierun-
kowany na zagadnienia szczuptego myslenia (Lean Thinking) i sam w sobie nie
moze generowa¢ dodatkowego marnotrawstwa. Zmiany zwigzane z podejsciem
Lean Thinking beda skuteczne, jezeli beda wystgpowaly w trzech obszarach
przedsigbiorstwa: zarzadzania, produkcji i rachunkowosci.

Wdrozenie Lean Management jest procesem dlugotrwatym i swoim zasig-
giem powinno stopniowo obejmowac wszystkie elementy dziatalnosci przedsie-
biorstwa. Podczas wdrozenia LM pada czesto pytanie, w ktérym miejscu zaczaé
proces ulepszania i redukcji marnotrawstwa? J. P. Womack, zalozyciel Lean
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Institute, podkresla, iz nie nalezy wprowadzaé szczuplego zarzadzania natych-
miast 1 jednocze$nie we wszystkich elementach dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Wiegkszos¢ przedsiebiorstw wdrazajacych Lean Management stosuje si¢ do
zalecen J. P. Womacka i rozpoczyna wdrozenia szczuplego zarzadzania od
produkcji, czgs¢ finansowo-ksiggowa pozostawiajac na koniec. Takze inni
znawcy koncepcji Lean, B. Maskell i R. Jenson, zalecaja szczegdlng ostroznos¢
we wdrozeniu zasad Lean w czgsci finansowo-ksiggowej. Sugerujg oni takze
stopniowe przechodzenie z tradycyjnych systeméw rachunku kosztéw i rachun-
kowosci do zaawansowanego modelu szczuptej rachunkowosci. B. Maskell wraz
z R. Jenson opracowali 4-etapowy model dojrzatej szczuptej rachunkowosci
(4-Step Lean Accounting Maturty Model) M askell, 2000).

Etap przejsciowy implementacji zatozen LM moze charakteryzowac si¢ na-
stepujacymi cechami w obszarze rachunkowosci:

— w przedsi¢biorstwie zidentyfikowano strumienie wartosci, zawierajgce
jednostki organizacyjne, system rachunkowosci nie zostal zmieniony i nie jest
zorientowany na zarzgdzanie strumieniem wartosci;

— rolg ksiggowosci w przedsigbiorstwie jest zapewnienie kontroli i popraw-
nos$ci informacji prezentowanych w sprawozdaniu finansowym. W konsekwen-
cji ksiggowi analizujg informacje finansowe i nie sg zaangazowani w projekty
dotyczace czgsci operacyjnej, lecz jedynie dostarczajg informacje finansowe;

— w przedsigbiorstwie zostata zaprezentowana koncepcja wartosci dla klien-
ta i okreslono plan jej wdrozenia;

— w przedsigbiorstwie proces rocznego budzetowania zostal zredukowany
o budzety wigkszosci centrow kosztéw i kont kosztow rzeczywistych w Zakta-
dowym Planie Kont, niesporzadzane sg budzety kosztéw i wynikéw strumieni
wartosci;

— przedsigbiorstwo wykorzystuje analizy rentownosci strumienia wartosci
w celu zidentyfikowania marnotrawstwa;

— koszty posrednie s3 rozliczane na zlecenia produkcyjne, nie obciazaja
bezposrednio strumienia wartosci,

— koszt wytworzenia produktéw kalkulowany na poziomie rzeczywistego
kosztu wytworzenia, ustalane sg odchylenia od kosztu standardowego wytwo-
rzenia.

W praktyce mozna wskaza¢ wiele przedsigbiorstw zorganizowanych we-
dtug wymogdéw Lean, ale stosujacych tradycyjne rachunki kosztéw i klasyczne
mierniki dokonan. Przyczyna wystgpowania takich hybrydowych organizacji
jest obawa, czy Lean Accounting sprosta tradycyjnym funkcjom rachunkowosci
zwigzanej ze sprawozdawczos$cig finansowg. Réwniez wysokie i wczesniej juz
poniesione koszty wdrozenia, np. rachunku kosztéw dziatan i dostosowania
zintegrowanych systeméw informatycznych, sprawiaja, iz przedsiebiorstwa
niechetnie rezygnuja ze sprawdzonych juz rozwigzan.
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4. Mozliwo$ci zastosowania rachunku kosztow dziatan
w szczuplym przedsiebiorstwie

R.S.KaplaniR.Cooper (1998) podkreslajg, ze informacje pochodzace
z rachunku kosztéw dziatan moga by¢ wykorzystane do wyboru obszaréw, ktére
w pierwszej kolejnosci powinny podlega¢ procesowi ulepszenia, a takze do
pomiaru korzysci z wprowadzonych ulepszen. Koncepcje te szerzej wyjasnili,
prezentujac aplikacje TDABC w praktyce, R. S. Kaplan oraz S. R. Ander-
son (2007). Szczuple przedsigbiorstwa dokonujg rozlegtych analiz dziatan
w zwigzku z procesem ciaglych ulepszen (kaizen), a niektére z nich moga
stosowa¢ modele ABC dla wspierania i oceny procesu ulepszen.

D. W.Swenson (1998) w swoim artykule pokazuje przyktad Carrier Cor-
poration — szczuplego przedsicbiorstwa wykorzystujacego ABC. Carrier
Corporation dziatajaca w branzy urzadzen chtodniczych zetkneta si¢ z ostrg
konkurencja, w zwiazku z czym podjeta dziatania majace zapewnic jej pozycje
lidera na rynku. Korporacja ta zastosowala techniki redukcji zlozonosci
i skomplikowania proceséw produkcyjnych, wykorzystujac m. in. takie narzg-
dzia jak JiT, standaryzacje produktu i procesu produkcyjnego, outsourcing
wybranych dziatan, zarzadzanie tancuchem dostaw, farget costing oraz pomiar
dokonan za pomoca wskaznikéw finansowych i niefinansowych. Firma ta
zastosowala zarzadzanie oparte na dziataniach, aby oceni¢ korzysci, jakie
przyniosta jej redukcji zlozonosci procesu produkcji. W przedsigbiorstwie
wspdlnie z menedzerami stworzono spis dzialan. Dla pomiaru wptywu wdroze-
nia systemu JiT na redukcje kosztéw posrednich zwigzanych z przemieszcza-
niem si¢ materiatéw zastosowano jeden z tradycyjnych nos$nikéw kosztow
dziatan — liczbe pobran materiatéw. Zastosowanie JiT pozwolito na obnizenie
wspomnianych kosztéw posrednich, a takze pozwolito na uniknigcia zwigksza-
nia powierzchni zakladu pomimo powigkszania produkcji o nowe produkty.
ABC odegrato réwniez ogromng rol¢ w wyborze dziatan pomocniczych,
w stosunku do ktérych Carrier Corporation zdecydowalo si¢ na outsourcing
w ramach uszczuplania skomplikowanego procesu wytworzenia. Stosujac ABC,
okreslono koszty poszczegdlnych dziatan pomocniczych, a nastgpnie poréwnano
te koszty z ofertami dostawcow zewnetrznych. Wyniki poréwnan byly zaskaku-
jace, a firma Carrier Corporation skoncentrowala si¢ na projektowaniu urzadzen,
stosujac outsourcing dziatan produkcyjnych. Dzigki pomiarowi kosztow dziatan
omawiana firma zdecydowata si¢ catkowicie odda¢ zarzadzanie magazynem
czesci zamiennych i calym procesem obstugi posprzedazowej zewnetrznemu
dostawcy. ABC jest rowniez wykorzystywane dla oceny rentownosci produktow
gotowych w tym przedsiebiorstwie.

Réwniez R. Slagmulder (2002) sugeruje zastosowanie ABC jako punktu
wyj$cia do rozpoznania kosztéw tancucha dostaw w przedsigbiorstwie i identy-
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fikowania mozliwos$¢ redukcji tych kosztéw. ABC pozwala na przypisanie
kosztow tancucha dostaw do odpowiednich klientéw, jak i dostawcéw. Dzieki
takiemu powigzaniu kosztéw dostaw z kazdym dostawcg menedzer dziatu
zakupow przy wyborze dostawcy kieruje si¢ nie tylko ceng materiatow oferowa-
ng przez dostawce, ale calkowitymi kosztami dostawy. Oznacza to, ze koszty
niskiej jako$ci materiatéw, nieterminowos$ci i1 nierzetelnosci dostaw kazdego
dostawcy podlegajg kontroli oraz mozna podejmowac kroki w celu ulepszenia
dziatalnosci dostawcow. Przyporzadkowanie kosztow dostaw do produktow jest
rowniez bodzcem dla dziatu projektowego do wyboru standardowych kompo-
nentow w celu obnizenia kosztéw produktu, ktére sktadajg sie z duzej liczby
niestandardowych czgsci dostarczanych przez wyspecjalizowanych dostawcow.
Przydzielanie kosztéw sprzedazy do poszczegdlnych klientéw pozwala na
ustalenie rentownosci kazdego klienta i ksztaltowanie polityki rentownosci.
Rachunek ABC zastosowany dla tancucha dostaw eliminuje marnotrawstwo
oraz redukuje koszty transakcyjne, jednak znaczace ulepszenia w tym obszarze
wymagajg $cistej wspotpracy dostawcow i odbiorcéw wspartej o strategie
przedsigbiorstwa.

Propagatorem wykorzystania TDABC w zarzadzaniu tancuchem dostaw sa
takze R. S. KaplaniS.R. Anderson (2007). Zwracaja oni jednak uwage na
problemy dotyczace modelowania tancucha dostaw za pomocg rachunku
kosztéw dziatan ze wzgledu na problem uzyskiwania prawidlowych danych
dotyczacych transakcji dostawca — klient’.

Y. Ward i A. Graves (2004) przedstawiaja badania dotyczace wdroze-
nia szczuptego zarzadzania w przemysle lotniczym w ramach projektu UK Lean
Aerospace Initiative. Badane firmy wykorzystuja rachunek kosztéw dziatan
w minimalnym zakresie, analizujac no$niki kosztéw dziatan w celu uzyskania
informacji przydatnej do decyzji cenowych i dotyczacych struktury sprzedazo-
wej produktow.

D. Dhavel (1996) zaproponowal uproszczony model ABC dostosowany
do produkcji w komoérkach produkcyjnych charakterystycznej dla szczuptych
przedsigbiorstw. Proponuje on, aby konta wskazywaty komoérki produkcyjne, do
ktérych sg przyporzadkowane odpowiednie zasoby. Dzigki temu wyeliminowa-
ny zostal proces okreslenia nosnikéw zasobéw w celu alokacji zasobéw do
komérek produkcyjnych. Kazda komoérka jest traktowana jako centrum dziatal-
nosci, a kazdy zasoéb przypisany do komoérki stanowi pule kosztowa. Zapropo-
nowany model upraszcza proces kalkulacji kosztu produktu i zbliza przedsie-
biorstwo do koncepcji rachunku kosztéw strumienia wartosci.

" TDABC znalazto réwniez zastosowanie w procesie wdrazania szczuplego zarzadzania jako
element potwierdzajacy korzysci finansowe odniesione przez przedsigbiorstwo w zwigzku
z przyj¢ciem nowego sposobu zarzadzania firma AMG (Searcy, 2009).
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Za zastosowaniem ABC przez szczuple przedsigbiorstwa przemawia row-
niez mozliwo$¢ integracji tego systemu z rachunkiem kosztéw docelowych
szeroko opisane przez A. Szychte (2007). Korzysci wnikajace z takiej
integracji to m. in.:

— dostarczanie informacji o kosztach zuzywanych zasobéw, dziatan, wy-
robow;

— identyfikacja kosztow w celu spetnienia wymagan klientow;

— zwiekszania zdolno$ci do podejmowania akcji redukcji kosztéw posred-
nich w przedsigbiorstwie.

Przedstawione przyklady zastosowania ABC przez szczuple przedsigbior-
stwa sg jednak wyjatkowe, gdyz w wigkszosci przypadkdw szczupte zarzadzanie
nie wymaga stosowania systemu ABC dla analizy dziatan. Badania przeprowa-
dzone przez M. Jazayeriego i T. Hoppera (1999) pokazaty, iz szczupte
przedsi¢biorstwa nie stosujag ABC i nie zamierzajag w przysztosci wdrozy¢ tego
systemu rachunku kosztéw. Finansowe mierniki dziatalnosci wspierane przez
ABC lub inny tradycyjny rachunek kosztéw nie sa wykorzystywane jako
czynniki napedzajace proces ciagltego ulepszenia w szczuptym przedsigbior-
stwie. W Lean Management to pracownicy znajacy produkt i proces produkcji sa
w stanie wskaza¢, jakie elementy czy dziatania tego procesu maja najwiekszy
wplyw na generowane koszty i niepotrzebne jest juz rozwijanie szczegétowego
i skomplikowanego system rachunku kosztéw dziatan (Grass o, 2005).

Rachunek ABC jest krytykowany przez zwolennikéw szczuptego zarzadza-
nia z tego powodu, iz dzialania sg identyfikowane ad hoc i przy ich okreslaniu
brak przygotowania, jakie wiaze si¢ z analizami i mapowaniem strumienia
warto$ci. W konsekwencji moze zosta¢ wyodrgbniona duza liczba dziatan
o matym znaczeniu z punktu widzenia zarzadzania przedsigbiorstwem, co
prowadzi do zbytniego skomplikowania rachunku kosztéw i zarzadzania.
Ponadto koncentracja na pojedynczych dziataniach, nie za$ na procesie jako
catosci uniemozliwia uzyskanie petnego obrazu przeptywu informacji i produk-
tow przez przedsiebiorstwo. Jedynie spojrzenie na przedsigbiorstwo jako na
catos¢ pozwoli nam zbada¢ i poznaé proces tworzenia wartosci dla klienta,
zasoby wymagane w tym procesie i poziom wydajnosci tego procesu.

Potrzeba informacji o kosztach w szczuptych przedsigbiorstwach moze by¢
catkowicie zaspokojona przez rachunek kosztéw strumienia wartosci. Rachunek
kosztéw strumienia jest prostszy niz ABC, wspiera proces oceny ulepszen
rownie dobrze jak ABC, a ponadto przyczynia si¢ dla wzrostu wartosci dla
klienta (M askell, 2000).

R. Clements i Ch. Spoede (1992) przytaczaja przyklad firmy Trane
stopniowo wdrazajacej koncepcje Lean w swojej dziatalnosci. Trane, przygotowu-
jac sie do przejscia na Lean Accounting, okreslita 10 elementéw, jakim powinien
charakteryzowac si¢ system rachunkowosci szczuptego przedsiebiorstwa, m. in.:
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1) rachunek kosztéw musi pasowac i by¢ uzupetnieniem filozofii przedsig-
biorstwa;

2) system rachunku kosztéw musi by¢ prosty;

3) system rachunku kosztéw powinien by¢ tani;

4) w systemie rachunkowo$ci powinny zosta¢ wyeliminowane sztuczne
i niepotrzebne raporty;

5) system rachunkowosci nie powinien ,,propagowaé” produkcji ,,na zapas™;

6) kalkulacja kosztu powinna koncentrowaé si¢ na jednostce produktu, nie
za$ na jego poszczegdlnych czesciach sktadowych;

7) system rachunku kosztéw powinien spetnia¢ wymagania sprawozdaw-
czosci finansowe;j.

W celu eliminacji czasu oczekiwania, transportu wewngtrznego oraz zbed-
nego przemieszczania produkcja w Lean Manufacturing zorganizowana jest
w komodrkach produkcyjnych, tworzac grupy minifabryk w ramach przedsigbior-
stwa. W ramach kazdej komoérki produkcyjnej wytwarzane sg jednorodne grupy
produktéw przy pomocy pracownikéw wyszkolonych do wykonywania wielu
réznorodnych czynnosci w ramach komoérki. Czesto pracownicy bezposrednio
produkcyjni wykonuja czynnosci dodatkowe, ktére w tradycyjnym systemie
produkcji byty w kompetencji dziatéw pomocniczych, takich jak utrzymanie
ruchu, kontrola jakosci. Réwniez inzynierowie procesu moga by¢ bezposrednio
przypisani do konkretnej komorki produkcyjnej, nie za$ posrednio dziatu
pomocniczego. W najbardziej rozwinietych przypadkach organizacji Lean
jedynie koszty budynku to koszy posrednie, nieprzypisane do odrebnej komorki
produkcyjnej, a wigc do rodziny jednorodnych produktéw. Specyficzna struktura
produkcji zbudowanej z komérek produkcyjnych utatwia alokacje kosztow
dzieki minimalizacji zakresu wymaganej alokacji kosztow posrednich i niejed-
norodno$¢ produktéw. W takich warunkach organizacji, przedsiebiorstwa
korzysci, jakie daje ABC, sa duzo mniejsze niz w tradycyjnych systemach
organizacji dziatalnosci.

W niektérych szczuplych przedsiebiorstwach kalkulacja kosztu jednostko-
wego produktu nie jest istotna. L. W. Grasso (2005) podaje przyktad firmy
Wiremold, ktéra nie stosuje tego kosztu dla potrzeb wyceny bilansowej, gdyz
zapas jest utrzymywany na minimalnym poziomie, za$ decyzje cenowe podej-
mowane s3 wylacznie na podstawie cen na rynku. Wiremold oblicza jedynie
rentowno$¢ rodziny lub grupy produktéw charakteryzujacych si¢ podobnymi
cechami lub charakterystykami, nie za$ pojedynczych produktow.

Szczupte przedsiebiorstwa unikaja wykorzystania ABC, gdyz pracownicy
czesto interpretujg informacje pochodzace z ABC w sposéb niezgodny z idea
Lean. Przyktadem takiej biednej interpretacji jest redukcja liczby przezbrojen
maszyn w celu redukcji kosztéw dziatania ,,przezbrojenia maszyn”, a w konse-
kwencji produkcja wigkszych partii produktu, zamiast redukowania czasu
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trwania przezbrojenia. Dla szczuplego przedsigbiorstwa struktura kosztoéw
przedsi¢biorstwa nie jest dana i niezmienna, lecz ulega ciggtym modyfikacjom
pod wptywem dziatan w ramach procesu ciggtego ulepszenia.

Podejscie szczuptych przedsiebiorstw do kwestii budzetowania réwniez jest
odmienne od tradycyjnego. Szczupte firmy nie muszg przeprowadza¢ analiz
odchylen, aby dokona¢ oceny dziatalnosci przedsigbiorstwa. Analizy odchylen
dostarczane po zakonczeniu miesigca sg nieuzyteczne, trudne do interpretacji dla
pracownikéw i nie zachecaja do ulepszen, lecz osiggania jedynie zaplanowanego
poziomu. Proces ulepszenia nie musi by¢ budzetowany i moze przebiegac
w sposéb nieplanowany. W szczuplym przedsigbiorstwie najwazniejsza jest
koncentracja na zwigkszaniu elastycznosci i zdolnosci produkcyjnych, nie zas
poszukiwanie systemu rachunku kosztow, ktéry zapewni jak najlepsze estymacje
kosztow w procesie budzetowania. Zbyt szczegétowy proces budzetowania
i analizy odchylen jest z punktu widzenia Lean marnotrawstwem.

5. Zakonczenie

Artykut nie jest krytyka systemu rachunku kosztéw ABC, lecz préba odpo-
wiedzi na pytanie, czy ma on zastosowanie w warunkach szczuptego zarzadza-
nia. Przedsigbiorstwa, ktére znajduja si¢ w fazie systematycznego wdrozenia
koncepcji Lean Thinking, moga wykorzystywa¢ ABC badz TDABC dla potrzeb
procesu ciggtego ulepszenia i jego oceny, pod warunkiem Zze wczesniej wyko-
rzystywaly ten system rachunku kosztéw oraz maja opracowane ramy teoretycz-
ne i praktyczne ABC. Nie jest jednak bezwzglednie konieczne wdrozenie ABC
dla potrzeb Lean Management. Szczupte zarzadzanie stosuje wiele specjali-
stycznych technik dla kalkulacji kosztéw produktéw, dla procesu ciaglych
ulepszen czy tez zarzadzania przedsiebiorstwem. Ich zaletg jest to, ze idealnie
odpowiadaja specyfice i charakterowi szczuptej produkcji i odpowiadaja jej
podstawowej koncepcji redukcji marnotrawstwa. Ponadto w zaawansowanej
fazie wdrozenia Lean Management rachunek kosztéw dziatan stanie si¢ zbedny,
a wiec bedzie podlegat eliminacji, jak kazde inne marnotrawstwo zasobow.

Rozpoczecie ery szczuplego zarzadzania moze oznaczaé spadek zaintere-
sowania rachunkiem kosztéw dziatan, cho¢ moze on w by¢ w dalszym ciagu
stosowany przez przedsicbiorstwa niezorientowane na szczupte zarzadzanie.
W dobie Lean zastosowanie znajdg rachunki kosztéw integrujace si¢ z ta
koncepcja, np.: rachunek kosztéw celéw, rachunek cyklu zycia produktu czy
rachunek kosztéw cech i charakterystyk.

To, czy przedsigbiorstwa wybiora szczupte zarzadzanie, czy tez na podsta-
wie dziatan bedzie w duzej mierze uwarunkowane specyfika firmy, branzy oraz
rynku, na ktérym dzialaja. Ogromng role moga odegra¢ réwniez posiadane
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zasoby, kwalifikacje pracownikéw czy naktady finansowe przeznaczone na
wdrozenie nowego systemu. Lean Management wydaje si¢ jednak metoda,
ktéra moze przynies$¢ lepsze rezultaty w szybszym czasie, gdyz jest zorientowa-
na na tworzenie wartosci dla klienta i ciagly rozwdj poprzez wprowadzanie
ulepszen.
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Ewelina Zarzycka

INTEGRATION OF ACTIVITY-BASED COSTING
AND LEAN ACCOUNTING METHODS

The aim of this article is to answer the question if lean companies ought to use activity based
costing and if the idea of ABC is congruent with the Lean Management concept. The first part of
the article briefly presents idea of ABC and Lean Management. The second part of the article
focuses on presenting the examples of applying ABC in lean companies as well as discusses why
ABC is not suitable costing method in lean environment.



