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1. Wprowadzenie 

Kiedy w latach 80. ubiegłego wieku ameryka�skie firmy zetkn�ły si� z ostr� 

konkurencj� ze strony japo�skich firm, ameryka�scy mened�erowie zdali sobie 

spraw�, i� systemy rachunkowo�ci funkcjonuj�ce w ich przedsi�biorstwach nie 

dostarczaj� im na czas odpowiednich informacji do planowania, kontroli i po-

dejmowania decyzji. Tradycyjne systemy rachunku kosztów stosowane przez 

wiele ameryka�skich firm nie odpowiadały potrzebom przedsi�biorstw działaj�-

cych w zmieniaj�cej si� rzeczywisto�ci gospodarczej. Czynniki charakteryzuj�ce 

t� rzeczywisto�� to m. in. coraz wi�ksza dynamika zmian prowadz�ca do 

skrócenia cykli �ycia produktów oraz hiperkonkurencja wyra�aj�ca si� stosowa-

niem strategii konkurencyjnych zorientowanych na potrzeby klientów, jako��, 

czas i ceny produktów (S z y c h t a, 2007). Priorytetem stało si� zapewnienie 

klientom szybkiej, terminowej realizacji zamówie�, co wymagało wydajnego, 

wolnego od usterek i szybkiego procesu produkcyjnego. Przedsi�biorstwa 

musiały zrezygnowa� z nadmiernej produkcji, wysokich kosztów utrzymania 

zapasów i strat magazynowych na rzecz wytwarzania mniejszych ilo�ci „do-

kładnie na czas”.  

W tym przełomowym okresie lat 80. XX w. Robin Cooper i Robert S. Ka-

plan zaprezentowali koncepcj� rachunku kosztów działa� (Activity Based 

Costing – ABC), która zastosowana przez przedsi�biorstwa przyczyniła si� do 

poprawy ich konkurencyjno�ci i rentowno�ci. 

Przełom XX i XXI w. był okresem, w którym coraz wi�kszego znaczenia 

nabierało nowoczesne podej�cie biznesowe – szczupłe zarz�dzanie (Lean 
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Management – LM). Szczupła produkcja (Lean Manufacturing) stosowana przez 

japo�skie koncerny motoryzacyjne zakłada ci�głe ulepszenie procesów poprzez 

redukcj� marnotrawstwa w długim okresie (B r a d f o r d i in., 2001). W 2003 r. 

opublikowany został raport ameryka�skiej organizacji Environmental Protection 

Agency, estymuj�cy, i� 30–40% ameryka�skich firm produkcyjnych stosuje 

techniki Lean Manufacturing, za� 5% wdro�yło w pełni szczupłe zarz�dzanie.  

Z bada� przeprowadzonych przez D. Drickhamera w 2004 r. wynika, �e ju� 55% 

ameryka�skich przedsi�biorstw stosuje szczupłe wytwarzanie (D r i c k h a m e r, 

2004). Znacz�ca liczba wdro�e� LM zako�czyła si� spektakularnym sukcesem, 

którego przejawem jest wzrost zyskowno�ci przedsi�biorstw, redukcja zapasów 

oraz czasu wytwarzania, a tak�e redukcja czynno�ci operacyjnych w przedsi�-

biorstwach
1
. Przeprowadzone wdro�enia pokazały jednak, i� pozytywne  

i długotrwałe efekty to konsekwencja systematycznego stosowania zało�e� teorii 

przez ok. kilka lat, a tak�e obj�cia implementacj� wszystkich elementów 

systemu zarz�dzania przedsi�biorstwem, nie tylko cz��ci produkcyjnej. 

Artykuł ma na celu odpowied� na pytanie, czy przedsi�biorstwa stosuj�ce 

Lean Manufacturing mog� jednocze�nie wykorzystywa� rachunek kosztów 

działa�, czy mo�e ABC nie jest rachunkiem kosztów odpowiadaj�cym logice 

szczupłego zarz�dzania? Je�eli za� rachunek ABC jest nieodpowiedni dla kon-

cepcji Lean, to czy oznacza to zmierzch rachunku kosztów działa� i zatrzyma-

nie jego rozwoju? Niezwykle interesuj�ca jest równie� kwestia, czy przedsi�-

biorstwa niestosuj�ce dotychczas Lean Manufacturing, ani te� ABC, stoj�c 

przed gro�b� niesprostania konkurencji w dobie kryzysu, wybior� raczej 

szczupłe zarz�dzanie wspierane przez szczupł� rachunkowo�� (Lean Accoun-

ting – LA) ni� dotychczasowy sposób zarz�dzania wspierany przez szczegóło-

we, lecz kosztowne z punktu widzenia pozyskania informacje dostarczane 

przez ABC
2
. 

2. Charakterystyka rachunku kosztów działa� 

Pod koniec lat 80. R. Kaplan oraz R. Cooper uznali tradycyjne systemy ra-

chunku kosztów za nieefektywne z punktu widzenia dostarczania odpowiednich 

informacji dla podejmowania decyzji, ustalania jednostkowych kosztów produk-

tów i oceny mened�erów (K a p l a n, C o o p e r, 1998). Na bazie tej krytyki 

                      
1 Przykłady wdro�e� i zastosowania LA mo�na znale�� na stronach m. in.: International 

Management Accounting www.imanet.com, www.tpacc.com, www.lean.org, www.pcp. com.pl/pl. 
2 Prof. R. Kaplan przytacza przykład du�ego przedsi�biorstwa zatrudniaj�cego 70 000 w 100 

ró�nych lokalizacjach, które dla utrzymania systemu ABC potrzebuje 14 osób pracuj�cych na 

pełen etat (K a p l a n, A n d e r s o n, 2004).  
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sformułowane zostały tezy nowej koncepcji rachunku kosztów działa�, która 

postrzega przedsi�biorstwo przez pryzmat działa� (procesów) niezb�dnych dla 

wytworzenia produktów lub usług.  

Działanie (activity) jest definiowane jako zbiór powtarzalnych jednorod-

nych lub podobnych czynno�ci i zdarze� wykonywanych b�d� wyst�puj�cych  

w toku realizacji okre�lonej funkcji gospodarczej (wytwarzania produktu, 

sprzeda�y produktu, obsługi klienta czy utrzymania przedsi�biorstwa jako 

cało�ci) i b�d�cych przyczyn� powstawania kosztów. Działania przedsi�biorstwa 

b�d�ce przyczyn� powstawania kosztów zwi�zane s� m. in. z wytwarzaniem  

i sprzeda�� produktów, obsług� klientów oraz „utrzymaniem” przedsi�biorstwa. 

W rachunku kosztów działa� koszty po�rednie rozliczane s� na produkty  

z uwzgl�dnieniem działa� powoduj�cych te koszty. Koszty po�rednie s� zatem 

grupowane w przekroju wyodr�bnionych działa�, a nast�pnie rozliczane na 

produkty na podstawie wielu ró�nych podstaw odzwierciedlaj�cych zwi�zek 

przyczynowo-skutkowy mi�dzy działaniami a kosztami. Kluczowe dla prawi-

dłowej kalkulacji kosztów w ABC jest zidentyfikowanie dla wyodr�bnionych 

działa� jednostek pomiaru wielko�ci poszczególnych działa� (no�ników kosztów 

działa� – cost drivers), odzwierciedlaj�cych proporcjonalny zwi�zek mi�dzy 

wielko�ci� działania a kosztami działania i b�d�cych jednocze�nie podstaw� 

rozliczenia kosztów działa� na produkty (W n u k-P e l, 2010). 

Zastosowanie ABC wymaga od przedsi�biorstwa przej�cia przez nast�puj�-

ce etapy: 

1) identyfikacja, charakterystyka i klasyfikacja działa�;  

2) przypisanie kosztów zasobów do działa�; 

3) identyfikacja obiektów kosztów (produktów, klientów); 

4) wybór no�ników kosztów działa� (cost drivers); 

5) rozliczenie kosztów działa� na obiekty. 

Rozliczenie kosztów do produktów odbywa si� na podstawie bezpo�rednie-

go zwi�zku mi�dzy działaniami a produktami. Dany produkt obci��any jest tym 

wi�ksz� cz��ci� kosztów danego działania, im wi�cej jednostek tego działania 

anga�uje (narzut kosztów działania na dany produkt jest wprost proporcjonalny 

do liczby jednostek działania wykonywanych na rzecz tego produktu) (S z y c h -

t a, 2007). 

R. Kaplan i R. Cooper wskazywali, i� przedstawiona przez nich koncepcja 

ABC sprawdza si� doskonale w przedsi�biorstwach produkuj�cych wiele 

zró�nicowanych produktów gotowych w partiach produkcyjnych o ró�nej 

wielko�ci (K a p l a n, C o o p e r, 1988). Im wi�ksza bowiem ilo�� i niejednorod-

no�� produktów, tym wi�ksza zło�ono�� procesów produkcji i zarz�dzania. 

Zastosowanie w takich warunkach tradycyjnych rachunków kosztów rodzi 

ryzyko przypisania wi�kszej cz��ci kosztów po�rednich do produktów mniej 

zło�onych i wytwarzanych w wi�kszych ilo�ciach, a zbyt mało kosztów po�red-
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nich do produktów skomplikowanych i produkowanych w krótkich seriach. 

ABC pozwala mened�erom dostrzec ró�nice w rentowno�ci bardziej i mniej 

skomplikowanych produktów i podejmowa� wła�ciwe decyzje dotycz�ce 

optymalnego planu sprzeda�y i struktury kosztów w krótkim okresie. Redukcja 

działa� pozwala na obni�anie kosztów działa�, a w konsekwencji kosztów 

produktów. W wielu jednak przypadkach redukcja działa� wi��e si� ze zwi�k-

szaniem partii produkcyjnych, du�ymi dostawami materiałów, sprzeda�� jedynie 

du�ych ilo�ci produktów, co jest sprzeczne z filozofi� produkcji dostosowanej 

do potrzeb klienta.  

Dalsze wdro�enia i zastosowania ABC doprowadziły do opracowania przez 

organizacj� CAM-I (Consortium for Advanced Manufacturing-International) 

modelu systemu ABC nazywanego systemem drugiej generacji (V a n  D e r  

M e r w e, 2009). W modelu tym do perspektywy rozliczania kosztów zapropo-

nowanej przez R. Kaplana i R. Coopera została dodana perspektywa procesów. 

Perspektywa rozliczania kosztów informuje o zasobach, działaniach i obiektach 

kosztów. Perspektywa procesów koncentruje si� za� na czynnikach kosztotwór-

czych i miarach wyników poszczególnych działa� mierz�cych wydajno��, 

jako�� i czas trwania działa�. Dwuwymiarowo�� systemu ABC pozwala na 

dostarczanie informacji istotnych dla podejmowania decyzji dotycz�cych 

krótkiego terminu, jak i dla długookresowej oceny działalno�ci firmy. Informa-

cje generowane przez system ABC drugiej generacji maj� na celu wspiera� 

ci�głe usprawnienie działa� i procesów, a tak�e kontrol� i ocen� działa�. Model 

zaproponowany przez CAM-I nie ułatwia jednak mened�erom planowania  

i zarz�dzania strategicznego, gdy� nie posiada informacji o zewn�trznych dzia-

łaniach.  

Odpowiedzi� na niedoskonało�ci modelu ABC drugiej generacji było 

wprowadzenie systemu ABC trzeciej generacji, koncentruj�cego si� na jednostce 

gospodarczej i sposobie, w jaki dodaje ona warto�ci do produkcji lub usług. 

Trzecia generacja modelu ABC opiera si� na czynnikach wpływaj�cych na 

poziom działa�, które przyczyniaj� si� do umocnienia strategii konkurencji 

przedsi�biorstwa poprzez analiz� ła�cucha warto�ci. Koncentracja uwagi na 

ła�cuchu warto�ci jest przydatna przy opracowywaniu i kontroli strategii firmy 

(M e r c i m o r e, B e l l, 1995).  

Pomimo niew�tpliwego sukcesu koncepcji ABC przeprowadzone za granic� 

badania pokazuj�, i� znacz�ca liczba prób wdro�e� nie zako�czyła si� jednak 

sukcesem, a wiele firm rozwa�ało wdro�enie ABC, lecz nie zrealizowało tych 

zamierze�
3
. Najcz��ciej wymieniane przyczyny pora�ki zastosowania ABC to 

                      
3 W�ród bada� dotycz�cych wdro�e� ABC mo�na wymieni� badania: J. I n n e s, F. M i -

t c h e l l, D. S i n c l a i r (2000) oraz M. G o s s e l l i n (1997), w Polsce za� A. S z y c h t a (2001), 

I. S o b a � s k a (2002), T. W n u k-P e l (2006). 
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zło�ono�� i skomplikowanie tego rachunku kosztów, braki technologiczne  

i informatyczne przedsi�biorstw
4
, wysokie koszty wdro�enia i utrzymania oraz 

specyfika i struktura organizacyjna przedsi�biorstwa (G o s s e l l i n, 1997).  

W 2004 r. R. S. Kaplan i S. R. Anderson zaproponowali nowe podej�cie do 

rachunku kosztów działa� Time-Driven ABC (sterowany czasem rachunek 

kosztów działa� – TDABC), maj�ce na celu wyeliminowa� najwa�niejsze 

bariery w zastosowaniu koncepcji ABC w praktyce. TDABC koncentruje si� 

przede wszystkim na tych działaniach, których rozmiary s� wyra�one za pomoc� 

miar czasowych (S z y c h t a, 2007). Kierownicy nie dokonuj� przypisania 

kosztów działa� do produktu, jak to było w uj�ciu klasycznym ABC, lecz  

w pierwszej kolejno�ci okre�laj� zapotrzebowanie podmiotu na zasoby wyma-

gane przez ka�dy produkt czy czynno�� w procesie wytwarzania. Ka�dy rodzaj 

zasobów wymaga okre�lenia kosztów na jednostk� czasu dostarczenia zdolno�ci 

operacyjnej zasobu oraz liczby jednostek wykorzystania zasobu przez produkt 

lub klienta (N a m a z i, 2009). Podej�cie według TDABC pozwala na uwzgl�d-

nienie poziomu rzeczywistego wykorzystania zasobów i wyliczenie wielko�ci  

i kosztów niewykorzystywanych zasobów, a w rezultacie na lepsze podejmowa-

nie decyzji o ograniczeniu lub rozszerzeniu posiadanego potencjału zasobów 

(W n u k-P e l, 2010). Tradycyjne uj�cie rachunku kosztów działa� pomijało 

problem czasu niewykorzystanego przy okre�laniu czasu przeznaczonego na 

działania. Je�eli wi�c rzeczywiste wykorzystanie zdolno�ci operacyjnych było 

ni�sze ni� pełne zdolno�ci, to stawki kosztów przypadaj�cych na no�nik kosztów 

działania były zawy�one (V a n  D e r  M e r w e, 2009). Dzi�ki zmianie sposobu 

gromadzenia informacji o czasie wykonywania działa� i modyfikacji sposobu 

kalkulacji kosztów działa�, TDABC jest zdecydowanie prostsz� metod� od 

podej�cia tradycyjnego (K a p l a n, A n d e r s o n, 2004). Jako słabo�� TDABC 

postrzega si� jego subiektywno�� i du�e obci��enie bł�dem, gdy� opiera si� na 

danych szacowanych przez mened�erów i pracowników, którzy ze wzgl�du na 

konflikt interesów mog� zawy�a� lub zani�a� wielko�� zapotrzebowania na 

zasoby wymagane przez podmiot. 

Rachunek kosztów działa� w uj�ciu tradycyjnym, jak i jego kolejne genera-

cje stanowi� istotny element systemu rachunkowo�ci zarz�dczej wielu przedsi�-

biorstw umo�liwiaj�cy pomiar kosztów i czynników ich powstania. Jak podkre-

�la jednak H. S. Johnson, samo zastosowanie ABC nie gwarantuje osi�gni�cia 

przewagi konkurencyjnej. Gwarancj� tak� daje zastosowanie procesów uspraw-

nie� (H. T. Johnson, 1992, za: S z y c h t a, 1997). Usprawnienia za� s� elemen-

tem kluczowym dla koncepcji szczupłego zarz�dzania.  

                      
4 R. Kaplan podaje przykład przedsi�biorstwa Hendee Enterprise, w którym moduł ABC 

potrzebuje 3 dni, aby wykalkulowa� koszty generowane przez 40 działów, 150 działa�, 10 000 

zamówie� i 45 000 pozycji produktów (K a p l a n, A n d e r s o n, 2004). 
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3. Charakterystyka szczupłej rachunkowo�ci (Lean Accounting) 

Coraz wi�cej przedsi�biorstw w dobie kryzysu rozwa�a wdro�enie koncep-

cji Lean Manufacturing (szczupłej produkcji), a w nast�pstwie szczupłej 

rachunkowo�ci (Lean Accounting – LA)
5
. Szczupłe zarz�dzanie to odpowied� na 

coraz wi�ksze skomplikowanie procesów zarz�dzania prowadz�ce do du�ego 

marnotrawstwa (jap. muda) posiadanych zasobów przez działania nietworz�ce 

warto�ci dla klienta. Koncepcja szczupłego zarz�dzania wdro�ona z sukcesem 

przez japo�skie przedsi�biorstwa (Toyota) ma na celu eliminacj� wi�kszo�ci 

działa�, które przy wytwarzaniu produktów lub usług nie dodaj� warto�ci temu 

produktowi. U podstaw tej teorii le�y ch�� zwi�kszenia zysku poprzez koncen-

tracj� na kosztach. Proces produkcji jest postrzegany przez pryzmat klienta  

w przekroju strumieni warto�ci (S a w y e r, W i l l i a m s, 2007). Strumienie 

warto�ci zawieraj� kolejno post�puj�ce po sobie działania niezb�dne dla 

przekształcenia zasobów (materiałów, pracy i informacji) w produkty lub usługi 

oczekiwane przez klienta (K r o l l, 2004).  

Szczupłe przedsi�biorstwo stawia sobie za cel zrozumienie i dostarczenie 

dokładnie tego, czego oczekuje klient (W o m a c k, J o n e s, 1996), w zwi�zku  

z tym zapasy traktuje si� jako szczególne marnotrawstwo. Takie podej�cie do 

kontroli zapasów magazynowych wymaga stosowania metody Just-in-Time 

(JiT), która umo�liwia dostosowanie procesu produkcji do rzeczywistego 

zapotrzebowania klienta i jego wymaga� (tzw. pull, czyli „zassanie” produktów 

do produkcji na bazie popytu, nie za� push, czyli przepychanie ich przez procesy 

produkcji) (M a s k e l l, B a g g l e y, 2006).  

Poj�cie JiT jest tak silnie zwi�zane z koncepcj� Lean Manufacturing, i� nie-

którzy autorzy dla produkcji w tym systemie u�ywaj� zamiennie nazwy Lean 

Manufacturing Production (H o r n g r e n i in., 2008)
6
. JiT mo�na okre�li� jako 

system produkcji nap�dzany przez popyt (demand-pull), gdy� ka�dy półprodukt 

lub produkt gotowy b�dzie wytwarzany, jak tylko b�dzie na niego zapotrzebo-

wanie na rynku b�d� w nast�pnym etapie procesu produkcyjnego. Celem JiT jest 

dostarczenie klientowi na czas okre�lonych produktów, wysokiej jako�ci i po 

najni�szym mo�liwym koszcie. Ten system produkcji charakteryzuj� cztery 

nast�puj�ce cechy: 

1) produkcja jest zorganizowana w komórkach produkcyjnych, które grupu-

j� ró�ne typy maszyn i urz�dze� niezb�dnych dla wytworzenia produktu; 

                      
5 Termin Lean Accounting został przetłumaczony na j�zyk polski jako szczupła rachunko-

wo��, zob. I. S o b a � s k a (2010) oraz J. M i c h a l a k ( 2009). 
6 Tak�e S. Johnson definiuje JiT jako metod�, która ma upraszcza� i ci�gle redukowa� mar-

notrawstwo w ka�dym obszarze działalno�ci przedsi�biorstwa, co zbie�ne jest z definicj� Lean 

Management (J o h n s o n, 2004). 
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2) wymagane jest zatrudnienie i wyszkolenie pracowników o wysokich 

kwalifikacjach, silnie zaanga�owanych w działalno�� przedsi�biorstwa; 

3) redukcja czasów przestojów technologicznych i czasu produkcji; 

4) budowanie silnych wi�zi biznesowych z dostawcami. 

W�ród najcz��ciej wymienianych w literaturze korzy�ci finansowych wyni-

kaj�cych ze stosowania JiT mo�na wymieni�: 

– ni�sze koszty magazynowania zwi�zane z ni�szymi stanami magazy-

nowymi; 

– wi�ksz� przejrzysto�� procesu produkcyjnego; 

– eliminacj� przyczyn powstawania braków, napraw i odpadów; 

– krótszy czas procesu produkcyjnego; 

– redukcj� kosztów po�rednio produkcyjnych;  

– łatwiejsze rozliczenie kosztów po�rednio produkcyjnych na produkt  

gotowy. 

Integraln� cz��ci� Lean Management i Lean Manufacturing jest stosowanie 

równie� szczupłej rachunkowo�ci (Lean Accounting – LA), której istot� jest 

(M a s k e l l, B a g g l e y, 2006, s. 36): 

– dostarczenie na czas odpowiednich i zrozumiałych informacji dla podej-

mowania decyzji, które doprowadz� do wzrostu warto�ci dla klienta, zyskowno-

�ci przedsi�biorstwa i polepszenia przepływów pieni��nych; 

– usuni�cie wszelkiego marnotrawstwa, które powstaje w procesach ra-

chunkowo�ci w tradycyjnych systemach rachunkowo�ci; 

– zgodno�� ze standardami rachunkowo�ci finansowej oraz zewn�trznymi  

i wewn�trznymi regulacjami odnosz�cymi si� do zasad sporz�dzania sprawoz-

da� finansowych; 

– wspieranie inwestycji w zasoby ludzkie, dostarczanie niezb�dnych i istot-

nych informacji oraz promowanie kultury ci�głych ulepsze� (kaizen) na ka�dym 

szczeblu organizacji.  

Dla wdro�enia szczupłego zarz�dzania wykorzystuje si� raporty, których 

celem jest dostarczanie informacji powoduj�cych ci�głe ulepszanie. Finansowe  

i niefinansowe wska�niki powinny obja�ni� całkowit� warto�� strumienia 

warto�ci w przedsi�biorstwie, warto�ci dla klienta, wzmacniaj�c tym samym 

relacje z klientem, projektowanie produktów (M i c h a l a k, 2009, s. 175). 

Kontrola procesów produkcyjnych jest dokonywana za pomoc� wizualizacji 

wska�ników pomiaru rezultatów na poziomie fabryki i strumienia warto�ci. 

Prezentowane s� one w formie tablic z cz�stotliwo�ci� tygodniow� lub codzien-

n�. Dane s� dost�pne dla wszystkich pracowników bior�cych udział w procesie 

tworzenia warto�ci od najni�szego szczebla do najwy�szego, a tak�e szczegóło-

wo omawiane przez zespoły pracuj�ce nad poznaniem problemów i poszukiwa-

niem rozwi�za� dla ci�głego ulepszania procesów. Podstawowe zało�enie LA 

wymaga, aby raporty i informacje przekazywane w jej ramach były zrozumiałe 



Ewelina Zarzycka 

 

54

przez ich odbiorców. Tak zwane box score (tablice wyników), stosowane jako 

metoda prezentacji wyników, to jednostronicowe raporty zawieraj�ce kilka 

najwa�niejszych mierników strumieni warto�ci, takich jak wykorzystanie 

zdolno�ci produkcyjnych, ilo�� wytworzonych produktów na osob�, przychody 

ze sprzeda�y czy koszty materiałów w okre�lonym tygodniu (M a s k e l l, 

K e n n e d y, 2007). Taki sposób kontroli i prezentacji wyników fabryki jest 

istotnym elementem dla koncepcji kaizen, czyli ci�głego ulepszenia, stanowi�cej 

podwalin� Lean Management oraz Lean Accounting.  

 LA wspiera zarz�dzanie warto�ci� poprzez wska�niki finansowe i niefinan-

sowe oraz rachunek kosztów odzwierciedlaj�cy przepływ warto�ci przez 

organizacj� jako cało��, a nie koncentruj�cy si� na poszczególnych produktach, 

procesach czy stanowiskach pracy (M i c h a l a k, 2009, s. 174). Koncepcja LA 

zakłada, i� o koszcie produktu decyduje nie czas wytworzenia, ale tempo 

przepływu jednostki produktu przez strumie� warto�ci. Podstawowym �ródłem 

informacji finansowych jest rachunek kosztów i wyników strumienia warto�ci. 

W rachunku tym koszty bezpo�rednie s� identyfikowane ze strumieniem,  

w ramach którego wytwarzana jest grupa produktów, za� koszty, których nie 

identyfikujemy bezpo�rednio ze strumieniem warto�ci, stanowi� koszty ogólne-

go funkcjonowania zakładu jako cało�ci. Koszty ogólne s� grupowane oddziel-

nie od kosztów bezpo�rednich strumienia warto�ci i pokazywane w odr�bnej 

kolumnie w tzw. rachunku wyników strumienia warto�ci. Je�eli z okre�lonych 

zasobów korzysta wi�cej ni� jeden strumie� warto�ci, nale�y rozliczy� koszty 

tych zasobów na poszczególne strumienie za pomoc� stawek kosztów ustalo-

nych dla jednostki wykorzystywanego zasobu. Na podstawie informacji  

o rzeczywistych kosztach strumienia warto�ci pochodz�cych z rachunku 

kosztów i wyników strumienia warto�ci kalkulowany jest przy zastosowaniu 

metody podziałowej prostej �redni koszt rzeczywisty sprzedanego produktu. 

Koncepcja takiego rachunku kosztów opiera si� na cyklu �ycia produktu i ma na 

celu wspieranie długookresowego procesu zwi�kszania warto�ci dla klienta. 

Koszt jednostkowy wyrobów w LA jest ustalany przy zastosowaniu rachunku 

kosztów cech i charakterystyk wykorzystuj�cego macierz cech produktu 

(S o b a � s k a, 2010, s. 113). 

Du�e znaczenie w LA odgrywa rachunek kosztów celu (target costing), 

czyli metodologia ustalania kosztu produktu jako ró�nicy mi�dzy docelow� cen� 

i docelow� mar�� zysku dla procesu produkcji pozbawionego marnotrawstwa 

(muda free process). Mened�erowie zarz�dzaj�cy produkcj� zadaj� sobie 

pytania: co stanie si�, je�eli nie b�dziemy produkowa� braków, co stanie si�, 

je�eli zaprzestaniemy przeprowadzania kontroli zakupionych materiałów, dzi�ki 

którym eliminuj� marnotrawstwo z procesu produkcyjnego i zbli�aj� si� do 

zało�onego kosztu produktu. Eiji Toyoda, prezes Toyota Motor Corporation, 

zwykł mawia�, i� niezwykle trudno jest podnie�� ceny o 10%, ale nie stanowi 
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�adnego problemu obni�y� koszty o 10%. Target costing oparty na filozofii 

rynku b�d� i logice klienta jest rachunkiem kosztów idealnie pasuj�cym do 

zało�e� LA (S o b a � s k a, 2010, s. 110).  

Celem LA jest d��enie do usuwania marnotrawstwa poprzez eliminowanie 

zb�dnych transakcji, nie traci si� przy tym kontroli nad operacjami, procesem  

i strumieniem warto�ci. Przykładem takiego eliminowania transakcji jest 

backflushing materiałów i kosztów ich przetworzenia ponoszonych w procesie 

produkcji. Technika ta polega na raportowaniu zu�ycia materiałów i czasu pracy 

natychmiast po zadeklarowaniu wytworzonej produkcji. Koszty bezpo�rednie, 

takie jak materiałowe b�d� płaca s� ksi�gowane na podstawie czytanych przez 

system marszrut produkcyjnych i specyfikacji zu�ycia materiałów dla wytwo-

rzonych produktów gotowych. Zamiast raportowania ruchów materiałów oraz 

czasu pracy w ka�dej wykonanej po kolei operacji, ewidencja kosztów zu�ycia 

materiałów i robocizny dokonywana jest po wykonaniu produktu gotowego. 

Ograniczona zostaje liczba kont ksi�gowych stosowanych do rejestracji transak-

cji gospodarczych, gdy� nie stosuje si� ju� zapisów kolejno na kontach „produk-

cja w toku”, „produkty gotowe”, „koszty produkcji sprzedanej”. Backflushing 

nie wymaga tak�e kalkulacji kosztu standardowego lub bud�etowego dla 

ka�dego produktu gotowego. Brak stosowania ewidencji ksi�gowych dla 

produkcji w toku nie jest bł�dem z punktu widzenia zasad rachunkowo�ci, ale 

wynika ze stosowania systemu JiT, w którym zapasy praktycznie nie istniej�,  

a okres od otrzymania materiałów do produkcji produktu gotowego jest bardzo 

krótki.  

Celem gromadzenia danych, dokonywania pomiarów i kalkulacji kosztów  

w LA na poziomie komórki organizacyjnej jest wspieranie cyklu poprawy, który 

jest priorytetem dla kierownika strumienia i jego zespołu. Pomiar wyników ma 

za zadanie zidentyfikowa� obszary, które wymagaj� poprawy, nast�pnie 

analizowane s� przyczyny problemów i ich koszty, a tak�e proponowane s� 

ulepszenia, finalnie za� monitorowane s� skutki ulepsze�. Je�eli wynik ulepsze� 

daje oczekiwane rezultaty, wprowadza si� zmiany w procedurach i aktualizuje 

koszty działalno�ci i inne informacje istotne dla zarz�dzania strumieniem 

warto�ci. Wdro�enie Lean Manufacturing jest mo�liwe, gdy nast�puj� zmiany  

w systemie ksi�gowo�ci przedsi�biorstwa, gdy� system ten musi by� ukierun-

kowany na zagadnienia szczupłego my�lenia (Lean Thinking) i sam w sobie nie 

mo�e generowa� dodatkowego marnotrawstwa. Zmiany zwi�zane z podej�ciem 

Lean Thinking b�d� skuteczne, je�eli b�d� wyst�powały w trzech obszarach 

przedsi�biorstwa: zarz�dzania, produkcji i rachunkowo�ci. 

Wdro�enie Lean Management jest procesem długotrwałym i swoim zasi�-

giem powinno stopniowo obejmowa� wszystkie elementy działalno�ci przedsi�-

biorstwa. Podczas wdro�enia LM pada cz�sto pytanie, w którym miejscu zacz�� 

proces ulepszania i redukcji marnotrawstwa? J. P. Womack, zało�yciel Lean 
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Institute, podkre�la, i� nie nale�y wprowadza� szczupłego zarz�dzania natych-

miast i jednocze�nie we wszystkich elementach działalno�ci przedsi�biorstwa. 

Wi�kszo�� przedsi�biorstw wdra�aj�cych Lean Management stosuje si� do 

zalece� J. P. Womacka i rozpoczyna wdro�enia szczupłego zarz�dzania od 

produkcji, cz��� finansowo-ksi�gow� pozostawiaj�c na koniec. Tak�e inni 

znawcy koncepcji Lean, B. Maskell i R. Jenson, zalecaj� szczególn� ostro�no�� 

we wdro�eniu zasad Lean w cz��ci finansowo-ksi�gowej. Sugeruj� oni tak�e 

stopniowe przechodzenie z tradycyjnych systemów rachunku kosztów i rachun-

kowo�ci do zaawansowanego modelu szczupłej rachunkowo�ci. B. Maskell wraz 

z R. Jenson opracowali 4-etapowy model dojrzałej szczupłej rachunkowo�ci  

(4-Step Lean Accounting Maturty Model) (M a s k e l l, 2000). 

Etap przej�ciowy implementacji zało�e� LM mo�e charakteryzowa� si� na-

st�puj�cymi cechami w obszarze rachunkowo�ci: 

– w przedsi�biorstwie zidentyfikowano strumienie warto�ci, zawieraj�ce 

jednostki organizacyjne, system rachunkowo�ci nie został zmieniony i nie jest 

zorientowany na zarz�dzanie strumieniem warto�ci; 

– rol� ksi�gowo�ci w przedsi�biorstwie jest zapewnienie kontroli i popraw-

no�ci informacji prezentowanych w sprawozdaniu finansowym. W konsekwen-

cji ksi�gowi analizuj� informacje finansowe i nie s� zaanga�owani w projekty 

dotycz�ce cz��ci operacyjnej, lecz jedynie dostarczaj� informacje finansowe; 

– w przedsi�biorstwie została zaprezentowana koncepcja warto�ci dla klien-

ta i okre�lono plan jej wdro�enia; 

– w przedsi�biorstwie proces rocznego bud�etowania został zredukowany  

o bud�ety wi�kszo�ci centrów kosztów i kont kosztów rzeczywistych w Zakła-

dowym Planie Kont, niesporz�dzane s� bud�ety kosztów i wyników strumieni 

warto�ci; 
– przedsi�biorstwo wykorzystuje analizy rentowno�ci strumienia warto�ci  

w celu zidentyfikowania marnotrawstwa; 

– koszty po�rednie s� rozliczane na zlecenia produkcyjne, nie obci��aj� 

bezpo�rednio strumienia warto�ci, 

– koszt wytworzenia produktów kalkulowany na poziomie rzeczywistego 

kosztu wytworzenia, ustalane s� odchylenia od kosztu standardowego wytwo-

rzenia. 

W praktyce mo�na wskaza� wiele przedsi�biorstw zorganizowanych we-

dług wymogów Lean, ale stosuj�cych tradycyjne rachunki kosztów i klasyczne 

mierniki dokona�. Przyczyn� wyst�powania takich hybrydowych organizacji 

jest obawa, czy Lean Accounting sprosta tradycyjnym funkcjom rachunkowo�ci 

zwi�zanej ze sprawozdawczo�ci� finansow�. Równie� wysokie i wcze�niej ju� 

poniesione koszty wdro�enia, np. rachunku kosztów działa� i dostosowania 

zintegrowanych systemów informatycznych, sprawiaj�, i� przedsi�biorstwa 

niech�tnie rezygnuj� ze sprawdzonych ju� rozwi�za�.  
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4. Mo�liwo�ci zastosowania rachunku kosztów działa�  
w szczupłym przedsi�biorstwie 

R. S. K a p l a n i R. C o o p e r (1998) podkre�laj�, �e informacje pochodz�ce 

z rachunku kosztów działa� mog� by� wykorzystane do wyboru obszarów, które 

w pierwszej kolejno�ci powinny podlega� procesowi ulepszenia, a tak�e do 

pomiaru korzy�ci z wprowadzonych ulepsze�. Koncepcj� t� szerzej wyja�nili, 

prezentuj�c aplikacj� TDABC w praktyce, R. S. K a p l a n oraz S. R. A n d e r -

s o n (2007). Szczupłe przedsi�biorstwa dokonuj� rozległych analiz działa�  

w zwi�zku z procesem ci�głych ulepsze� (kaizen), a niektóre z nich mog� 

stosowa� modele ABC dla wspierania i oceny procesu ulepsze�. 

D. W. S w e n s o n (1998) w swoim artykule pokazuje przykład Carrier Cor-

poration – szczupłego przedsi�biorstwa wykorzystuj�cego ABC. Carrier 

Corporation działaj�ca w bran�y urz�dze� chłodniczych zetkn�ła si� z ostr� 

konkurencj�, w zwi�zku z czym podj�ła działania maj�ce zapewni� jej pozycj� 

lidera na rynku. Korporacja ta zastosowała techniki redukcji zło�ono�ci  

i skomplikowania procesów produkcyjnych, wykorzystuj�c m. in. takie narz�-

dzia jak JiT, standaryzacj� produktu i procesu produkcyjnego, outsourcing 

wybranych działa�, zarz�dzanie ła�cuchem dostaw, target costing oraz pomiar 

dokona� za pomoc� wska�ników finansowych i niefinansowych. Firma ta 

zastosowała zarz�dzanie oparte na działaniach, aby oceni� korzy�ci, jakie 

przyniosła jej redukcji zło�ono�ci procesu produkcji. W przedsi�biorstwie 

wspólnie z mened�erami stworzono spis działa�. Dla pomiaru wpływu wdro�e-

nia systemu JiT na redukcj� kosztów po�rednich zwi�zanych z przemieszcza-

niem si� materiałów zastosowano jeden z tradycyjnych no�ników kosztów 

działa� – liczb� pobra� materiałów. Zastosowanie JiT pozwoliło na obni�enie 

wspomnianych kosztów po�rednich, a tak�e pozwoliło na unikni�cia zwi�ksza-

nia powierzchni zakładu pomimo powi�kszania produkcji o nowe produkty. 

ABC odegrało równie� ogromn� rol� w wyborze działa� pomocniczych,  

w stosunku do których Carrier Corporation zdecydowało si� na outsourcing  

w ramach uszczuplania skomplikowanego procesu wytworzenia. Stosuj�c ABC, 

okre�lono koszty poszczególnych działa� pomocniczych, a nast�pnie porównano 

te koszty z ofertami dostawców zewn�trznych. Wyniki porówna� były zaskaku-

j�ce, a firma Carrier Corporation skoncentrowała si� na projektowaniu urz�dze�, 

stosuj�c outsourcing działa� produkcyjnych. Dzi�ki pomiarowi kosztów działa� 

omawiana firma zdecydowała si� całkowicie odda� zarz�dzanie magazynem 

cz��ci zamiennych i całym procesem obsługi posprzeda�owej zewn�trznemu 

dostawcy. ABC jest równie� wykorzystywane dla oceny rentowno�ci produktów 

gotowych w tym przedsi�biorstwie.  

Równie� R. S l a g m u l d e r (2002) sugeruje zastosowanie ABC jako punktu 

wyj�cia do rozpoznania kosztów ła�cucha dostaw w przedsi�biorstwie i identy-
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fikowania mo�liwo�� redukcji tych kosztów. ABC pozwala na przypisanie 

kosztów ła�cucha dostaw do odpowiednich klientów, jak i dostawców. Dzi�ki 

takiemu powi�zaniu kosztów dostaw z ka�dym dostawc� mened�er działu 

zakupów przy wyborze dostawcy kieruje si� nie tylko cen� materiałów oferowa-

n� przez dostawc�, ale całkowitymi kosztami dostawy. Oznacza to, �e koszty 

niskiej jako�ci materiałów, nieterminowo�ci i nierzetelno�ci dostaw ka�dego 

dostawcy podlegaj� kontroli oraz mo�na podejmowa� kroki w celu ulepszenia 

działalno�ci dostawców. Przyporz�dkowanie kosztów dostaw do produktów jest 

równie� bod�cem dla działu projektowego do wyboru standardowych kompo-

nentów w celu obni�enia kosztów produktu, które składaj� si� z du�ej liczby 

niestandardowych cz��ci dostarczanych przez wyspecjalizowanych dostawców. 

Przydzielanie kosztów sprzeda�y do poszczególnych klientów pozwala na 

ustalenie rentowno�ci ka�dego klienta i kształtowanie polityki rentowno�ci. 

Rachunek ABC zastosowany dla ła�cucha dostaw eliminuje marnotrawstwo 

oraz redukuje koszty transakcyjne, jednak znacz�ce ulepszenia w tym obszarze 

wymagaj� �cisłej współpracy dostawców i odbiorców wspartej o strategi� 

przedsi�biorstwa.  

Propagatorem wykorzystania TDABC w zarz�dzaniu ła�cuchem dostaw s� 

tak�e R. S. K a p l a n i S. R. A n d e r s o n (2007). Zwracaj� oni jednak uwag� na 

problemy dotycz�ce modelowania ła�cucha dostaw za pomoc� rachunku 

kosztów działa� ze wzgl�du na problem uzyskiwania prawidłowych danych 

dotycz�cych transakcji dostawca – klient
7
.  

Y. W a r d  i  A. G r a v e s (2004) przedstawiaj� badania dotycz�ce wdro�e-

nia szczupłego zarz�dzania w przemy�le lotniczym w ramach projektu UK Lean 

Aerospace Initiative. Badane firmy wykorzystuj� rachunek kosztów działa�  

w minimalnym zakresie, analizuj�c no�niki kosztów działa� w celu uzyskania 

informacji przydatnej do decyzji cenowych i dotycz�cych struktury sprzeda�o-

wej produktów.  

D. D h a v e l (1996) zaproponował uproszczony model ABC dostosowany 

do produkcji w komórkach produkcyjnych charakterystycznej dla szczupłych 

przedsi�biorstw. Proponuje on, aby konta wskazywały komórki produkcyjne, do 

których s� przyporz�dkowane odpowiednie zasoby. Dzi�ki temu wyeliminowa-

ny został proces okre�lenia no�ników zasobów w celu alokacji zasobów do 

komórek produkcyjnych. Ka�da komórka jest traktowana jako centrum działal-

no�ci, a ka�dy zasób przypisany do komórki stanowi pul� kosztow�. Zapropo-

nowany model upraszcza proces kalkulacji kosztu produktu i zbli�a przedsi�-

biorstwo do koncepcji rachunku kosztów strumienia warto�ci.  

                      
7 TDABC znalazło równie� zastosowanie w procesie wdra�ania szczupłego zarz�dzania jako 

element potwierdzaj�cy korzy�ci finansowe odniesione przez przedsi�biorstwo w zwi�zku  

z przyj�ciem nowego sposobu zarz�dzania firm� AMG (S e a r c y, 2009). 
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Za zastosowaniem ABC przez szczupłe przedsi�biorstwa przemawia rów-

nie� mo�liwo�� integracji tego systemu z rachunkiem kosztów docelowych 

szeroko opisane przez A. S z y c h t � (2007). Korzy�ci wnikaj�ce z takiej 

integracji to m. in.: 

– dostarczanie informacji o kosztach zu�ywanych zasobów, działa�, wy-

robów; 

– identyfikacja kosztów w celu spełnienia wymaga� klientów; 

– zwi�kszania zdolno�ci do podejmowania akcji redukcji kosztów po�red-

nich w przedsi�biorstwie. 

Przedstawione przykłady zastosowania ABC przez szczupłe przedsi�bior-

stwa s� jednak wyj�tkowe, gdy� w wi�kszo�ci przypadków szczupłe zarz�dzanie 

nie wymaga stosowania systemu ABC dla analizy działa�. Badania przeprowa-

dzone przez M. J a z a y e r i e g o i T. H o p p e r a (1999) pokazały, i� szczupłe 

przedsi�biorstwa nie stosuj� ABC i nie zamierzaj� w przyszło�ci wdro�y� tego 

systemu rachunku kosztów. Finansowe mierniki działalno�ci wspierane przez 

ABC lub inny tradycyjny rachunek kosztów nie s� wykorzystywane jako 

czynniki nap�dzaj�ce proces ci�głego ulepszenia w szczupłym przedsi�bior-

stwie. W Lean Management to pracownicy znaj�cy produkt i proces produkcji s� 

w stanie wskaza�, jakie elementy czy działania tego procesu maj� najwi�kszy 

wpływ na generowane koszty i niepotrzebne jest ju� rozwijanie szczegółowego  

i skomplikowanego system rachunku kosztów działa� (G r a s s o, 2005).  

Rachunek ABC jest krytykowany przez zwolenników szczupłego zarz�dza-

nia z tego powodu, i� działania s� identyfikowane ad hoc i przy ich okre�laniu 

brak przygotowania, jakie wi��e si� z analizami i mapowaniem strumienia 

warto�ci. W konsekwencji mo�e zosta� wyodr�bniona du�a liczba działa�  

o małym znaczeniu z punktu widzenia zarz�dzania przedsi�biorstwem, co 

prowadzi do zbytniego skomplikowania rachunku kosztów i zarz�dzania. 

Ponadto koncentracja na pojedynczych działaniach, nie za� na procesie jako 

cało�ci uniemo�liwia uzyskanie pełnego obrazu przepływu informacji i produk-

tów przez przedsi�biorstwo. Jedynie spojrzenie na przedsi�biorstwo jako na 

cało�� pozwoli nam zbada� i pozna� proces tworzenia warto�ci dla klienta, 

zasoby wymagane w tym procesie i poziom wydajno�ci tego procesu.  

Potrzeba informacji o kosztach w szczupłych przedsi�biorstwach mo�e by� 

całkowicie zaspokojona przez rachunek kosztów strumienia warto�ci. Rachunek 

kosztów strumienia jest prostszy ni� ABC, wspiera proces oceny ulepsze� 

równie dobrze jak ABC, a ponadto przyczynia si� dla wzrostu warto�ci dla 

klienta (M a s k e l l, 2000). 

R. C l e m e n t s i Ch. S p o e d e (1992) przytaczaj� przykład firmy Trane 

stopniowo wdra�aj�cej koncepcj� Lean w swojej działalno�ci. Trane, przygotowu-

j�c si� do przej�cia na Lean Accounting, okre�liła 10 elementów, jakim powinien 

charakteryzowa� si� system rachunkowo�ci szczupłego przedsi�biorstwa, m. in.: 
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1) rachunek kosztów musi pasowa� i by� uzupełnieniem filozofii przedsi�-

biorstwa; 

2) system rachunku kosztów musi by� prosty; 

3) system rachunku kosztów powinien by� tani; 

4) w systemie rachunkowo�ci powinny zosta� wyeliminowane sztuczne  

i niepotrzebne raporty; 

5) system rachunkowo�ci nie powinien „propagowa�” produkcji „na zapas”; 

6) kalkulacja kosztu powinna koncentrowa� si� na jednostce produktu, nie 

za� na jego poszczególnych cz��ciach składowych; 

7) system rachunku kosztów powinien spełnia� wymagania sprawozdaw-

czo�ci finansowej. 

W celu eliminacji czasu oczekiwania, transportu wewn�trznego oraz zb�d-

nego przemieszczania produkcja w Lean Manufacturing zorganizowana jest  

w komórkach produkcyjnych, tworz�c grupy minifabryk w ramach przedsi�bior-

stwa. W ramach ka�dej komórki produkcyjnej wytwarzane s� jednorodne grupy 

produktów przy pomocy pracowników wyszkolonych do wykonywania wielu 

ró�norodnych czynno�ci w ramach komórki. Cz�sto pracownicy bezpo�rednio 

produkcyjni wykonuj� czynno�ci dodatkowe, które w tradycyjnym systemie 

produkcji były w kompetencji działów pomocniczych, takich jak utrzymanie 

ruchu, kontrola jako�ci. Równie� in�ynierowie procesu mog� by� bezpo�rednio 

przypisani do konkretnej komórki produkcyjnej, nie za� po�rednio działu 

pomocniczego. W najbardziej rozwini�tych przypadkach organizacji Lean 

jedynie koszty budynku to koszy po�rednie, nieprzypisane do odr�bnej komórki 

produkcyjnej, a wi�c do rodziny jednorodnych produktów. Specyficzna struktura 

produkcji zbudowanej z komórek produkcyjnych ułatwia alokacj� kosztów 

dzi�ki minimalizacji zakresu wymaganej alokacji kosztów po�rednich i niejed-

norodno�� produktów. W takich warunkach organizacji, przedsi�biorstwa 

korzy�ci, jakie daje ABC, s� du�o mniejsze ni� w tradycyjnych systemach 

organizacji działalno�ci.  

W niektórych szczupłych przedsi�biorstwach kalkulacja kosztu jednostko-

wego produktu nie jest istotna. L. W. G r a s s o (2005) podaje przykład firmy 

Wiremold, która nie stosuje tego kosztu dla potrzeb wyceny bilansowej, gdy� 

zapas jest utrzymywany na minimalnym poziomie, za� decyzje cenowe podej-

mowane s� wył�cznie na podstawie cen na rynku. Wiremold oblicza jedynie 

rentowno�� rodziny lub grupy produktów charakteryzuj�cych si� podobnymi 

cechami lub charakterystykami, nie za� pojedynczych produktów.  

Szczupłe przedsi�biorstwa unikaj� wykorzystania ABC, gdy� pracownicy 

cz�sto interpretuj� informacje pochodz�ce z ABC w sposób niezgodny z ide� 

Lean. Przykładem takiej bł�dnej interpretacji jest redukcja liczby przezbroje� 

maszyn w celu redukcji kosztów działania „przezbrojenia maszyn”, a w konse-

kwencji produkcja wi�kszych partii produktu, zamiast redukowania czasu 
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trwania przezbrojenia. Dla szczupłego przedsi�biorstwa struktura kosztów 

przedsi�biorstwa nie jest dana i niezmienna, lecz ulega ci�głym modyfikacjom 

pod wpływem działa� w ramach procesu ci�głego ulepszenia.  

Podej�cie szczupłych przedsi�biorstw do kwestii bud�etowania równie� jest 

odmienne od tradycyjnego. Szczupłe firmy nie musz� przeprowadza� analiz 

odchyle�, aby dokona� oceny działalno�ci przedsi�biorstwa. Analizy odchyle� 

dostarczane po zako�czeniu miesi�ca s� nieu�yteczne, trudne do interpretacji dla 

pracowników i nie zach�caj� do ulepsze�, lecz osi�gania jedynie zaplanowanego 

poziomu. Proces ulepszenia nie musi by� bud�etowany i mo�e przebiega�  

w sposób nieplanowany. W szczupłym przedsi�biorstwie najwa�niejsza jest 

koncentracja na zwi�kszaniu elastyczno�ci i zdolno�ci produkcyjnych, nie za� 

poszukiwanie systemu rachunku kosztów, który zapewni jak najlepsze estymacje 

kosztów w procesie bud�etowania. Zbyt szczegółowy proces bud�etowania  

i analizy odchyle� jest z punktu widzenia Lean marnotrawstwem.  

5. Zako�czenie 

Artykuł nie jest krytyk� systemu rachunku kosztów ABC, lecz prób� odpo-

wiedzi na pytanie, czy ma on zastosowanie w warunkach szczupłego zarz�dza-

nia. Przedsi�biorstwa, które znajduj� si� w fazie systematycznego wdro�enia 

koncepcji Lean Thinking, mog� wykorzystywa� ABC b�d� TDABC dla potrzeb 

procesu ci�głego ulepszenia i jego oceny, pod warunkiem �e wcze�niej wyko-

rzystywały ten system rachunku kosztów oraz maj� opracowane ramy teoretycz-

ne i praktyczne ABC. Nie jest jednak bezwzgl�dnie konieczne wdro�enie ABC 

dla potrzeb Lean Management. Szczupłe zarz�dzanie stosuje wiele specjali-

stycznych technik dla kalkulacji kosztów produktów, dla procesu ci�głych 

ulepsze� czy te� zarz�dzania przedsi�biorstwem. Ich zalet� jest to, �e idealnie 

odpowiadaj� specyfice i charakterowi szczupłej produkcji i odpowiadaj� jej 

podstawowej koncepcji redukcji marnotrawstwa. Ponadto w zaawansowanej 

fazie wdro�enia Lean Management rachunek kosztów działa� stanie si� zb�dny, 

a wi�c b�dzie podlegał eliminacji, jak ka�de inne marnotrawstwo zasobów. 

Rozpocz�cie ery szczupłego zarz�dzania mo�e oznacza� spadek zaintere-

sowania rachunkiem kosztów działa�, cho� mo�e on w by� w dalszym ci�gu 

stosowany przez przedsi�biorstwa niezorientowane na szczupłe zarz�dzanie.  

W dobie Lean zastosowanie znajd� rachunki kosztów integruj�ce si� z t� 

koncepcj�, np.: rachunek kosztów celów, rachunek cyklu �ycia produktu czy 

rachunek kosztów cech i charakterystyk.  

To, czy przedsi�biorstwa wybior� szczupłe zarz�dzanie, czy te� na podsta-

wie działa� b�dzie w du�ej mierze uwarunkowane specyfik� firmy, bran�y oraz 

rynku, na którym działaj�. Ogromn� rol� mog� odegra� równie� posiadane 
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zasoby, kwalifikacje pracowników czy nakłady finansowe przeznaczone na 

wdro�enie nowego systemu. Lean Management wydaje si� jednak metod�,  

która mo�e przynie�� lepsze rezultaty w szybszym czasie, gdy� jest zorientowa-

na na tworzenie warto�ci dla klienta i ci�gły rozwój poprzez wprowadzanie 

ulepsze�.  
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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.  

 

 


