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ZARZĄDZANIE KOSZTAMI W WARUNKACH KRYZYSU 
NA PRZYKŁADZIE ANALIZY PODEJ ŚCIA 

FIRM NIEPRODUKCYJNYCH DO PROBLEMATYKI 
RACHUNKU KOSZTÓW DZIAŁA Ń 

1. Wprowadzenie 

W okresie dobrej koniunktury na rynku uwaga większości menedŜerów 
koncentruje się na pozyskiwaniu źródeł finansowania szybko rosnącej sprzeda-
Ŝy, a panaceum na pojawiające się przejściowo problemy jest zwiększanie 
przychodów poprzez inwestowanie w sieć sprzedaŜy i zwiększanie udziałów 
w rynku. Czas kryzysu to okres, w którym częściej niŜ w latach rozwoju i pro-
sperity menedŜerowie myślą o kosztach.  

Stosunkowo najczęstszą reakcją menedŜerów na będące następstwem spo-
wolnienia gospodarczego, recesji czy kryzysu, pogorszenie sytuacji firmy jest 
drastyczne cięcie kosztów. W rezultacie takiego działania pojawiają się oszczęd-
ności, maleje strata, a czasem nawet udaje się wygospodarować skromny zysk. 
Czy jednak rezultaty takiego działania są zawsze dobre? Czy oszczędności da się 
utrzymać w dłuŜszym okresie? Czy na skutek głębokiego i nie zawsze do końca 
przemyślanego cięcia kosztów nie osłabnie pozycja konkurencyjna firmy 
w dłuŜszym okresie? 

Zarówno w polskiej, jak i w światowej praktyce znane jest szereg spektaku-
larnych programów cięcia kosztów, których rezultatem stosunkowo często były 
oszczędności w krótkim okresie, ale rzadziej poprawa konkurencyjności firmy 
w długim okresie. Wydaje się, Ŝe przyczyną takiego stanu rzeczy jest, po 
pierwsze, słaba skuteczność programów redukcji kosztów w dłuŜszym okresie, 
a po drugie, skupianie się menedŜerów tylko na kosztach i brak postrzegania 
firmy w szerszej perspektywie.  

W odniesieniu do słabej skuteczności programów redukcji kosztów w dłu-
gim okresie naleŜy zwrócić uwagę na kwestie konieczności dysponowania 
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precyzyjnymi informacjami oraz całościowego postrzegania organizacji. Aby 
program redukcji kosztów w przedsiębiorstwie był skuteczny nie tylko w krót-
kim, ale i w dłuŜszym okresie, menedŜerowie muszą w miarę precyzyjnie 
wiedzieć, gdzie ciąć koszty – do tego konieczna jest rzetelna informacja o kosz-
tach w róŜnych przekrojach, np. produktów, klientów, kanałów dystrybucji, ale 
równieŜ jednostek wewnętrznych firmy czy teŜ realizowanych działań i proce-
sów. Takiej rzetelnej i szczegółowej informacji o kosztach w większości firm 
brakuje. Przy niedostatku odpowiedniej informacji menedŜerom trudno jest ciąć 
koszty precyzyjnie, a więc tam, gdzie jest ich duŜo i gdzie ponoszone są 
w związku z działaniami nietworzącymi wartości z punktu widzenia klienta. 
MenedŜer dysponujący precyzyjnymi informacjami o kosztach ma więcej szans 
na zidentyfikowanie rzeczywistych problemów, z którymi boryka się organiza-
cja, i znalezienie ich rozwiązania. Stosunkowo częstym problemem występują-
cym w przedsiębiorstwach jest to, Ŝe menedŜerowie patrzą wyłącznie na własny 
dział i nie postrzegają go w kontekście całej organizacji. Programy redukcji 
kosztów w takich przedsiębiorstwach często kończą się nie na poprawie nieefek-
tywnego działania, ale na jego przesunięciu z jednego działu do innego.  

Jak juŜ wspomniano, drugim czynnikiem ograniczającym skuteczność pro-
gramów redukcji kosztów jest koncentrowanie się wyłącznie na kosztach i nie-
uwzględnianie wpływu podejmowanych działań na pozycję konkurencyjną 
firmy w dłuŜszym okresie. Wszelkie programy redukcji kosztów powinny być 
uwaŜnie analizowane pod kątem wpływu, jaki mogą wywierać na poziom 
sprzedaŜy, jakość produktu czy teŜ poziom satysfakcji klienta. Koszty naleŜy re-
dukować wszędzie tam i tylko tam, gdzie jest ich zbyt duŜo, nie trzeba natomiast 
redukować kosztów tych działań, które powinny być wykonywane w nie-
zmieniony sposób. Co więcej, w kaŜdej prawdopodobnie organizacji moŜna 
zidentyfikować obszary (działania), których koszty mogą być nawet zwiększone, 
poniewaŜ moŜe to doprowadzić do poprawy pozycji konkurencyjnej w dłuŜszym 
okresie.  

Podsumowując moŜna więc stwierdzić, Ŝe prawdopodobieństwo odniesienia 
sukcesu przy wprowadzaniu nawet drastycznego programu redukcji kosztów 
moŜe być większe, jeŜeli menedŜerowie będą dysponować precyzyjnymi 
informacjami, na organizację i jej problemy patrzeć całościowo oraz jeŜeli będą 
analizowali wpływ programów redukcji kosztów na pozycję konkurencyjną 
organizacji w dłuŜszym okresie. KaŜdy program redukcji kosztów powinien 
więc być analizowany pod kątem tego, jak wpływa na pozycję strategiczną 
organizacji – jeŜeli skutkiem cięcia kosztów byłoby zagroŜenie strategii, to 
cięcia takie nie powinny być wprowadzane w Ŝycie.   

Zarządzanie kosztami nie powinno być jednak przedmiotem zainte-
resowania menedŜerów wyłącznie w czasach kryzysu. Optymalizacja kosztów to 
działanie, które powinno być wykonywane ciągle zarówno w czasach kryzysu, 
jak i prosperity (koszty naleŜy redukować zwłaszcza wtedy, gdy organizacja 
funkcjonuje jeszcze dobrze, a nie dopiero wówczas, gdy sytuacja ekonomiczna 
staje się bardzo trudna i wymaga podejmowania bardzo drastycznych decyzji). 
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Do skutecznego zarządzania kosztami zarówno w czasie recesji, jak i w okresie 
rozwoju są przez przedsiębiorstwa na całym świecie wykorzystywane róŜne 
metody rachunku kosztów i rachunkowości zarządczej – jedną z takich metod 
jest rachunek kosztów działań. 

Badania rozpowszechnienia rachunku kosztów działań na całym świecie 
(Ask, Ax 1992; Lukka, Granlund 1996; Cinquini, Collini, Mirelli, Quagli, Silvi 
1999; Innes, Mitchell 2000; Bescos, Cauvin, Gosselin, Yoshikawa 2001; Pierce 
2004) wskazują, Ŝe odsetek przedsiębiorstw wykorzystujących system rachunku 
kosztów działań waha się od zera do dwudziestu kilku procent, co jest spowo-
dowane róŜnym stanem rozwoju metod rachunkowości zarządczej w analizowa-
nych krajach, sposobem doboru próby (firmy duŜe i małe, produkcyjne i nie-
produkcyjne, instytucje finansowe itd.), ale przede wszystkim okresem zbierania 
informacji (generalnie badania wcześniejsze pokazują znacznie niŜszy odsetek 
przedsiębiorstw stosujących system ABC). 

System rachunku kosztów działań jest trudny we wdroŜeniu i pracochłonny. 
J. Innes i F. Mitchell (2000) zaobserwowali, Ŝe duŜe nakłady pracy związane 
z utrzymaniem ABC są nie tylko problemem postrzeganym przed wdroŜeniem, 
ale równieŜ jednym z kluczowych pięciu problemów podnoszonych przez firmy 
wykorzystujące ABC (kolejne cztery problemy to: trudność w zbieraniu danych 
o nośnikach kosztów, przekraczanie przez procesy granic jednostek organizacyj-
nych, inne priorytety oraz duŜe obciąŜenie czasowe słuŜb finansowo- 
-księgowych). Liczne prowadzone na świecie badania wykorzystania systemów 
rachunku kosztów działań wskazują, Ŝe informacje generowane przez te systemy 
są wykorzystywane do podejmowania całego szeregu decyzji, do najczęściej 
wymienianych naleŜą: decyzje cenowe, budŜetowanie w przekroju działań, 
projektowanie wyrobów i usług, analiza rentowności klientów, modelowanie 
kosztów (np. analiza wraŜliwości).  

Celem niniejszego rozdziału jest analiza podejścia działających w Polsce 
firm nieprodukcyjnych do problematyki rachunku kosztów działań, w szczegól-
ności zaś analiza przyczyn wdraŜania systemów rachunku kosztów działań, 
problemów podczas wdraŜania systemów ABC, a takŜe przyczyn nierozwaŜania 
wdroŜenia ABC oraz rezygnacji z wdroŜenia. Wnioski wypływające z tego 
badania mogą być interesujące dla polskich przedsiębiorstw nieprodukcyjnych 
modyfikujących systemy rachunku kosztów i wdraŜających bądź zamierzających 
w przyszłości wdroŜyć rachunek kosztów działań. 

2. Przegląd badań empirycznych dotyczących zastosowania 
rachunku kosztów działań w Polsce 

Rozwój rachunkowości zarządczej w Polsce, ze względu na uwarunkowania 
historyczne, był mniej intensywny i bardziej opóźniony w stosunku do teorii 
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i praktyki krajów wysoko rozwiniętych1, nie ominęło to równieŜ wdraŜania ABC 
w przedsiębiorstwach w Polsce. Przedsiębiorstwa w Polsce w przytłaczającej 
większości stosują róŜnego rodzaju tradycyjne systemy rachunku kosztów, a ra-
chunki nowoczesne, w tym ABC, są wciąŜ wykorzystywane sporadycznie. 
Rozpowszechnienie ABC w Polsce jest znacznie mniejsze w stosunku do takich 
krajów, jak USA, Wielka Brytania i inne kraje wysoko rozwinięte, i pomimo 
tego, Ŝe róŜnica ta się zmniejsza, to wciąŜ pozostaje bardzo duŜa. Pierwsze, 
znane autorowi badanie, które wykazało, Ŝe ABC jest w ogóle obecny w prak-
tyce polskich przedsiębiorstw, zostało przeprowadzone przez I. Sobańską  
i T. Wnuka (2000). Badania prowadzone przez innych autorów ujawniały od-
osobnione przypadki zastosowania rachunku kosztów działań lub jego elemen-
tów (Jarugowa, Skowroński 1994; Szychta 2001, 2002; Karmańska 2003; 
Januszewski, Gierusz 2004; Januszewski 2005; Wnuk-Pel 2006; Szychta 2006, 
2007), czasami zaś sygnalizowały, Ŝe ankietowane firmy wdraŜają lub rozwaŜają 
wdroŜenie ABC (Dyhdalewicz 2000, 2001; Szychta 2001, 2002; Karmańska 
2003; Januszewski, Gierusz 2004; Januszewski 2005; Szychta 2006, 2007). 
W niektórych z prowadzonych do tej pory badań nie stwierdzono, by nawet 
jedno przedsiębiorstwo stosowało rachunek kosztów działań lub planowało jego 
wdroŜenie; naleŜy jednak podkreślić, Ŝe rezultaty takie otrzymywano głównie 
w badaniach wcześniejszych (Kinast 1993; Sobańska, Szychta 1995, 1996; Gie-
rusz, Kujawski, Kujawski 1996; Radek, Schwarz 2000; Szadziewska 2002, 
2003).  

Bardziej szczegółowe badania dotyczące zastosowania systemów rachunku 
kosztów działań w praktyce polskiej przeprowadzone zostały przez A. Karmań-
ską (2003), A. Januszewskiego i J. Gierusza (2004, 2005) oraz przez autora ni-
niejszego rozdziału (2006). Badania te dotyczyły m. in. znajomości koncepcji 
ABC, postrzeganych korzyści z wdroŜenia ABC, problemów w procesie 
implementacji spodziewanych przez firmy rozwaŜające wdroŜenie oraz firmy, 
które z wdroŜenia zrezygnowały, a takŜe problemów, które podczas wdroŜeń 
ABC wystąpiły.  

Ocena świadomości rachunku kosztów działań w środowisku polskich 
menedŜerów była jednym z podstawowych celów badania A. Karmańskiej 
(2003). Badanie to zostało przeprowadzone w formie ankiety na próbie 342 
przedsiębiorstw. Dla prawie połowy respondentów (48%) koncepcja rachunku 
kosztów działań była dobrze znana lub niecałkiem obca (do bardzo dobrej 
znajomości rachunku kosztów działań przyznało się 20% respondentów). 
Pozostała część respondentów (52%) nie zetknęła się z tą koncepcją wcale lub 
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słyszała o niej, ale nie wie, na czym polega. Wyniki te znajdują potwierdzenie 
w badaniach J. Gierusza i A. Januszewskiego (2004, 2005). Badania tych au-
torów, przeprowadzone na próbie 101 duŜych przedsiębiorstw z terenu Polski 
Północnej, dowodzą, Ŝe blisko połowa ankietowanych (44%) twierdzi, iŜ zna 
rachunek kosztów działań dobrze lub bardzo dobrze, 47% słyszało o tej kon-
cepcji, ale nie wie dokładnie, na czym ona polega, a jedynie 9% respondentów 
nigdy o niej nie słyszało. J. Gierusz i A. Januszewski wskazują jednocześnie, Ŝe 
znajomość koncepcji ABC jest znacząco większa wśród zarządzających 
przedsiębiorstwami z udziałem kapitału zagranicznego oraz zarządzających 
przedsiębiorstwami sprywatyzowanymi – znajomość koncepcji ABC jest naj-
mniejsza wśród  menedŜerów firm prywatnych z kapitałem polskim.  

W badaniu z 2003 r. A. Karmańska (2003) zauwaŜyła, Ŝe menedŜerowie 
badanych przedsiębiorstw widzą pilną potrzebę szczegółowej analizy na pod-
stawie innych kryteriów niŜ księgowe i uznają, Ŝe jest to czynnik przemawiający 
na korzyść wdraŜania rachunku kosztów działań. Przeprowadzone przez Kar-
mańską badanie umoŜliwiło autorce zidentyfikowanie czynników sprzyjających 
wdroŜeniu rachunku kosztów działań. Do podstawowych czynników 
sprzyjających implementacji ABC respondenci zaliczyli: (a) pilną potrzebę 
zajęcia się badaniem tego, co i jak robimy w naszej firmie (26,7%); (b) posia-
danie kadry o odpowiednich kwalifikacjach i wystarczających środków 
finansowych (21,9%); (c) ambicję i utoŜsamianie się pracowników z firmą 
(10,3%); (d) zdecydowanie kadry zarządzającej (8,2%); (e) szybkość uczenia się 
pracowników (7,5%). 

W badaniach przeprowadzonych przez J. Gierusza i A. Januszewskiego 
(2004, 2005) ponad połowa ankietowanych (55%) była przekonana o przy-
datności rachunku kosztów działań w zarządzaniu przedsiębiorstwem, 17% 
uwaŜało, Ŝe byłby on raczej nieprzydatny, a 4%, Ŝe w ogóle nieprzydatny. 
Najczęściej wymieniane przez respondentów moŜliwości wykorzystania ABC 
to: (a) badanie efektywności działań i procesów (45 firm), (b) lepszy pomiar 
kosztów i rentowności produktów (44 firmy), (c) lepszy pomiar kosztów 
i rentowności klientów (43 firmy), (d) ulepszenie budŜetowania kosztów 
(42 firmy), (e) ustalenie kosztów działań nietworzących wartości (23 firmy).  

Liczba wdroŜeń systemu ABC w przedsiębiorstwach działających w Polsce 
jest ciągle stosunkowo niewielka. Część firm rozwaŜyła koszty i korzyści 
implementacji ABC i zdecydowała się na rezygnację z wdroŜenia. Wiele przed-
siębiorstw implementację rachunku kosztów działań rozwaŜa. Podstawowymi 
powodami rezygnacji z wdroŜenia ABC (13 na 101 badanych firm) były 
w badaniach J. Gierusza i A. Januszewskiego (2004, 2005), w kolejności od 
najwaŜniejszego: (a) zbyt wysoki koszt wdroŜenia w stosunku do spodzie-
wanych korzyści, (b) pracochłonność projektu, (c) brak dostatecznej znajomości 
rachunku kosztów działań, (d) brak woli zarządu, (e) ograniczenia kadrowe, 
(f) brak narzędzi informatycznych.  
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W tych samych badaniach (Gierusz, Januszewski 2004, Januszewski 2005) 
przedsiębiorstwa, które nigdy nie rozwaŜały wdroŜenia ABC, uzasadniały to 
przede wszystkim tym, Ŝe (w kolejności od najwaŜniejszego): (a) informacje 
generowane przez obecny system rachunku kosztów są wystarczające (26 firm), 
(b) brak jest dostatecznej znajomości rachunku kosztów działań (5 firm), 
(c) brak jest odpowiednich środków na nowy system informatyczny i szkolenie 
pracowników, (d) obecnie stosowany system rachunku kosztów wynika z po-
lityki korporacji i obowiązujących w koncernie standardów (2 firmy).  

W badaniu A. Karmańskiej (2003) zidentyfikowano z kolei problemy, 
których podczas wdroŜenia spodziewają się firmy rozwaŜające implementację 
ABC; są to: (a) brak znajomości koncepcji rachunku kosztów działań (31,4%), 
(b) niechęć do zmian i wprowadzania nowych rozwiązań (18,6%), (c) brak 
środków finansowych (17,4%), (d) brak potrzeby przeprowadzania zmian, 
poniewaŜ firma działa bez zarzutu (5,8%). 

Na analizie sześciu wdroŜeń ABC było oparte wstępne badanie praktyki 
funkcjonowania systemów rachunku kosztów działań w polskich przed-
siębiorstwach, przeprowadzone przez autora niniejszego rozdziału (Wnuk-Pel 
2006). Badanie to pozwoliło m. in. na zidentyfikowanie najpowaŜniejszych 
problemów, które wystąpiły podczas wdraŜania ABC w analizowanych 
przedsiębiorstwach; były to: (a) duŜe nakłady pracy przy wdroŜeniu i utrzyma-
niu ABC (duŜy problem), (b) trudności z modelem, np. z wyborem działań, 
nośników itd. (przeciętny problem), (c) niedostateczna znajomość ABC wśród 
pracowników (przeciętny problem), (d) brak poparcia kierownictwa – zarządu, 
centrali itd. (mały problem), (e) duŜe koszty przy wdroŜeniu i utrzymaniu 
ABC (mały problem), (f) inne priorytety, np. wdroŜenie ISO, TQM, ERP itd. 
(mały problem), (g) brak odpowiednich zasobów informatycznych (mały 
problem). 

Coraz częściej prowadzone są równieŜ w Polsce badania implementacji ra-
chunku kosztów działań metodą studiów przypadków i obserwacji uczestniczą-
cej. Pierwsze badania metodą studiów przypadków były przeprowadzone w roku 
2000 (Wnuk 2000; Kujawski, Ossowski 2000), a metodą obserwacji uczest-
niczącej w roku 2001 (Świderska, Pielaszek 2001). Później prac tych było coraz 
więcej, a badania przy wykorzystaniu metody studiów przypadków i obserwacji 
uczestniczącej zintensyfikowały się zwłaszcza od roku 2004, kiedy to systema-
tycznie rosła liczba firm wykorzystujących bądź wdraŜających rachunek 
kosztów działań i firm takie wdroŜenie rozwaŜających. Badania empiryczne, 
prowadzone w formie studiów przypadków lub obserwacji uczestniczącej, 
dostarczyły cennych informacji na temat praktyki rachunku kosztów działań 
w przedsiębiorstwach działających w Polsce. Problematyka tych badań była 
bardzo zróŜnicowana i obejmowała przede wszystkim wdraŜanie systemów 
rachunku kosztów działań i wykorzystanie informacji generowanych przez te 
systemy. Szczegółowe tematy badań przeprowadzonych w formie studiów 
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przypadków i obserwacji uczestniczącej w przedsiębiorstwach w Polsce moŜna 
przedstawić następująco2: 

● analiza przesłanek wdroŜenia rachunku kosztów działań, 
● analiza budowy informacyjnego modelu rachunku kosztów działań, 
● analiza budowy komputerowego modelu ABC, 
● analiza sposobów wykorzystania informacji z ABC; 
● analiza wpływu teoretycznych załoŜeń modelu ABC na jakość generowa-

nych przez system informacji. 
Publikacje na temat wdraŜania i funkcjonowania rachunku kosztów dzia-

łań dotyczyły przedsiębiorstw prowadzących róŜnorodną działalność. W po-
równywalnym stopniu były one poświęcone przedsiębiorstwom produkcyjnym 
(np. producent urządzeń pomiarowych, producent odbiorników telewizyj-
nych, przedsiębiorstwo przetwórstwa mięsnego, producent siatek elastycz-
nych, firma farmaceutyczna, spółdzielnia pracy) i firmom nieprodukcyjnym 
(np. firma realizująca roboty ziemne, jednostka biznesowa zajmująca się 
handlem, przedsiębiorstwo usług ciepłowniczych, firma realizująca usługi 
budowlane, przedsiębiorstwo energetyki cieplnej, hurtownia artykułów 
spoŜywczych).  

Ciekawe rezultaty daje analiza autorstwa artykułów z zakresu rachunku 
kosztów działań z wykorzystaniem metody studiów przypadków i obserwacji 
uczestniczącej. W zdecydowanej większości są to pracownicy naukowi wyŜ-
szych uczelni, którzy łączą pracę naukową z pracą w firmach doradczych. 
Autorzy sporej części publikacji, zwłaszcza od roku 2004, wywodzą się z prak-
tyki – z firm doradczych albo rzadziej przedsiębiorstw, które wdroŜyły ABC.  

W odniesieniu do rachunku kosztów działań były więc dotychczas prowa-
dzone badania ankietowe dotyczące zarówno stopnia rozpowszechnienia, jak 
i sposobów funkcjonowania systemów ABC w przedsiębiorstwach w Polsce. 
Dokładniejszą analizę tej problematyki umoŜliwiają, równieŜ stosowane w Pol-
sce, takie metody badań empirycznych, jak analiza przypadków i obserwacja 
uczestnicząca. Łącznie biorąc, badania te wskazują na ciągle rosnący odsetek 
firm, które wykorzystują rachunek kosztów działań, wdraŜają lub rozwaŜają jego 
wdroŜenie w przyszłości. W pewnym, niewielkim jednak stopniu badania te 
umoŜliwiają równieŜ analizę przesłanek oraz problemów implementacji tych 
systemów. W nurt tych empirycznych poszukiwań wpisują się równieŜ badania 
w formie ankiet przeprowadzone w latach 2007–2008 przez autora niniejszego 
opracowania.  

 
                          

2 NaleŜy zwrócić uwagę na to, Ŝe w większości prac obszar tematyczny był zróŜnicowany, 
tzn. opracowania przedstawiały jednocześnie np. analizę budowy modelu ABC i wykorzystanie 
informacji z tego modelu do zarządzania. Przypisując dane publikacje do poszczególnych 
kategorii, autor niniejszego opracowania uwzględnił ich dominującą tematykę.  



 

 

172 

3. Przedstawienie i analiza własnych badań empirycznych 
 

3.1. Zastosowana metoda badawcza 

 
Dotychczasowe badania praktyki rachunku kosztów działań w przedsię-

biorstwach w Polsce, zarówno te prowadzone w formie ankiet, jak i te w formie 
studiów przypadków czy obserwacji uczestniczącej, nie analizują jednak szerzej 
kwestii takich, jak: 

● przyczyny rezygnacji albo nierozwaŜania wdroŜenia ABC (badanie w fir-
mach, które odrzuciły moŜliwość wdroŜenia ABC po analizie kosztów 
i korzyści lub w ogóle nie rozwaŜały moŜliwości wdroŜenia),  

● spodziewane podczas wdroŜenia problemy (postrzegane przez firmy, któ-
re rozwaŜają wdroŜenie ABC),  

● czynniki mające pozytywny wpływ na wdroŜenie ABC oraz problemy pod-
czas wdroŜenia występujące (badanie w firmach, które wdroŜyły ABC).  

Jak wspomniano, celem niniejszego rozdziału jest analiza podejścia działa-
jących w Polsce firm nieprodukcyjnych do problematyki rachunku kosztów 
działań, w szczególności zaś analiza przyczyn wdraŜania systemów rachunku 
kosztów działań, problemów podczas wdraŜania systemów ABC, a takŜe przy-
czyn nierozwaŜania wdroŜenia ABC oraz rezygnacji z wdroŜenia. Wnioski 
wypływające z tego badania mogą być interesujące dla polskich przedsiębiorstw 
nieprodukcyjnych modyfikujących systemy rachunku kosztów i wdraŜających 
bądź zamierzających w przyszłości wdroŜyć rachunek kosztów działań. Dla 
przeprowadzenia analizy praktyki rachunku kosztów działań w przedsiębior-
stwach nieprodukcyjnych w Polsce postawiono następujące hipotezy: 

1) przedsiębiorstwa nieprodukcyjne działające w Polsce w większości 
stosują tradycyjne systemy rachunku kosztów, zaś systemy nowoczesne (np. ra-
chunek kosztów działań czy rachunek kosztów docelowych) są wykorzystywane 
sporadycznie, a ich rozpowszechnienie jest znacznie mniejsze niŜ w krajach 
zachodnich; 

2) na wdroŜenie rachunku kosztów działań mają wpływ róŜnorodne czynni-
ki, do najwaŜniejszych zaliczono: wymagania centrali (np. spółki matki), wzrost 
konkurencji i dąŜenie do zdobycia nowych rynków zbytu, niezadowolenie z do-
tychczasowego rachunku kosztów, zmianę struktury organizacyjnej lub strategii, 
wdroŜenie nowych technologii, dąŜenie do redukcji kosztów i poprawy wyni-
ków, sprzyjającą zmianom atmosferę wśród pracowników, dostępność zasobów 
finansowych i ludzkich; 

3) do najwaŜniejszych problemów, których firmy obawiają się w procesie 
wdraŜania systemów rachunku kosztów działań, naleŜą: brak poparcia 
kierownictwa, duŜe koszty wdroŜenia i utrzymania ABC, duŜe nakłady pracy 
przy wdroŜeniu i utrzymaniu ABC, inne priorytety (np. wdroŜenie ISO, TQM, 
ERP itd.), niedostateczna znajomość ABC, trudności z budową modelu (np. 
wybór działań, nośników itd.), brak odpowiednich zasobów; 



 

 

173 

4) podstawowymi przyczynami braku zainteresowania wdroŜeniem albo 
rezygnacji z wdroŜenia rachunku kosztów działań są: zadowolenie z dotych-
czasowego systemu rachunku kosztów, niewielki poziom kosztów pośrednich, 
brak poparcia kierownictwa (dyrekcji, zarządu, centrali itd.), duŜe koszty zwią-
zane z wdroŜeniem i utrzymaniem ABC, duŜe nakłady pracy podczas wdroŜenia 
i utrzymania ABC, inne priorytety (np. wdroŜenie ISO, ERP itd.), niedostateczna 
znajomość ABC wśród pracowników, trudności z konstrukcją modelu (np. 
wybór działań, nośników itd.), brak odpowiednich zasobów informatycznych.  

Początkowo autor zamierzał zrealizować badanie na podstawie ankiety 
przesłanej pocztą do grupy 3000 największych przedsiębiorstw w Polsce Cen-
tralnej. W trakcie napotkano jednak bardzo powaŜny problem – z 3000 przed-
siębiorstw, do których wysłano ankiety, odpowiedzi udzieliło 15, co stanowi 
0,5% wysłanych ankiet. Dało to asumpt do zmiany sposobu dystrybucji ankiet. 
O wypełnienie tych ankiet poproszono praktyków uczestniczących w studiach 
MBA oraz w innych studiach podyplomowych, uczestników szkoleń dla kan-
dydatów na biegłych rewidentów (w ramach których poruszane były problemy 
rachunku kosztów i rachunkowości zarządczej, a w szczególności rachunku 
kosztów działań) oraz uczestników róŜnego rodzaju szkoleń specjalistycznych 
z zakresu rachunku kosztów i rachunkowości zarządczej, a takŜe szkoleń 
dotyczących wyłącznie rachunku kosztów działań. Ogółem rozdano w latach 
2007–2008, 1267 ankiet. Otrzymano 531 odpowiedzi, z czego 495 to ankiety 
wypełnione poprawnie (39,07%). Z tej liczby 268 ankiet zostało wypełnionych 
przez firmy nieprodukcyjne.     

 
3.2. Ogólna charakterystyka badanych przedsiębiorstw 

 
Analizowane przedsiębiorstwa nieprodukcyjne realizowały zarówno strate-

gię kosztową, jak i strategię róŜnicowania produktu, obsługiwały teŜ zróŜnico-
waną liczbę klientów. Podział badanej zbiorowości według obu tych kryteriów 
łącznie został przedstawiony w tab. 1.  

T a b e l a  1 
 

Podstawowy obszar działalności badanych firm nieprodukcyjnych 
 

Wyszczególnienie n % 

Dostarczanie masowych produktów wielu klientom (strategia kosztowa)   83   34,2 

Dostarczanie masowych produktów małej liczbie klientów (strategia kosztowa)   17     7,0 

Dostarczanie specjalnych produktów wielu klientom (strategia róŜnicowania)   86   35,4 

Dostarczanie specjalnych produktów małej liczbie klientów (strategia róŜni-
cowania)   57   23,5 

Razem 243 100,0 

Ź r ó d ł o: opracowanie własne. 
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Niemal połowa spośród analizowanych firm (41,2%) realizowała strategię 
kosztową, dostarczając swoim klientom masowe produkty, podczas gdy reszta 
przedsiębiorstw (58,8%) realizowała strategię róŜnicowania i dostarczała swoim 
klientom produkty specjalne. Prawie połowa respondentów (49,1%) oceniła 
konkurencję w podstawowym obszarze działalności jako duŜą, pozostali res-
pondenci ocenili siłę konkurencji jako przeciętną (30,2%) bądź małą (20,7%). 
W badanej próbie przedsiębiorstw reprezentowane były firmy, w których kapitał 
własny miał róŜne pochodzenie. W 174 przedsiębiorstwach (65,4%) był to kapitał 
wyłącznie krajowy, w 38 przedsiębiorstwach (14,3%) był to kapitał mieszany, 
w 54 przedsiębiorstwach (20,3%) – kapitał wyłącznie zagraniczny. Przeszło poło-
wa analizowanych przedsiębiorstw (65,7%) sprzedawała swoje produkty tylko na 
rynku krajowym, a pozostałe (34,3%) zarówno w kraju, jak i za granicą. 
W przypadku 6,0% firm sprzedaŜ eksportowa stanowiła ponad połowę ogólnej 
wartości sprzedaŜy, a 2 firmy (0,8%) realizowały wyłącznie sprzedaŜ eksportową.  

Liczba zatrudnionych, która w niniejszym badaniu była wyznacznikiem 
wielkości analizowanych przedsiębiorstw, została zaprezentowana w tab. 2. 

 
T a b e l a  2 

 
Liczba zatrudnionych w badanych firmach nieprodukcyjnych 

 

Wyszczególnienie n % 

1–100 osób 130   48,7 

101–500 osób   87   32,6 

501–1000 osób   18     6,7 

PowyŜej 1000 osób   32   12,0 

Razem 267 100,0 

Ź r ó d ł o: opracowanie własne. 

 
NaleŜy podkreślić, Ŝe wśród analizowanych przedsiębiorstw nieprodukcyj-

nych silniej reprezentowane były firmy małe – 48,7% analizowanych firm. 
W pozostałych kategoriach (firmy średnie, duŜe i bardzo duŜe), 32,6% to firmy 
średnie (zatrudniające między 101 a 500 osób), 6,7% to firmy duŜe (z zatrudnie-
niem pomiędzy 501 a 1000 osób) i 12,0% to firmy bardzo duŜe (zatrudniające 
ponad 1000 osób).  

 
3.3. Charakterystyka systemów rachunku kosztów funkcjonujących 

w badanych przedsiębiorstwach 

 
Przeprowadzone badania pozwalają stwierdzić, Ŝe kształt rachunku kosztów 

jest w ponad połowie przedsiębiorstw określany praktycznie niezaleŜnie przez 
kierownictwo firmy – spośród 260 firm, które udzieliły odpowiedzi na to 
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pytanie, aŜ 157 (60,4%) odpowiedziało właśnie w ten sposób. W 48 przedsię-
biorstwach (18,4%) rachunek kosztów jest kształtowany częściowo przez 
kierownictwo firmy, a częściowo przez centralę (np. przez spółkę-matkę), 
natomiast w 55 firmach (21,2%) jest on praktycznie w całości zaleŜny od 
centrali (np. spółki-matki). 

Systemy rachunku kosztów funkcjonujące w analizowanych przedsiębior-
stwach były wdroŜone w róŜnym czasie. W 110 firmach (43,1%) obecnie 
funkcjonujący system rachunku kosztów jest stosunkowo „młody” – był wdro-
Ŝony nie dawniej niŜ trzy lata przed przeprowadzeniem badania. W prawie po-
łowie firm (47,1% i 120 przedsiębiorstw) rachunek kosztów był wdroŜony 
w okresie od 4 do 10 lat wcześniej, a w 25 firmach (9,8%) jest to rachunek 
„starszy” niŜ 10 lat. Na podkreślenie zasługuje fakt, Ŝe spośród badanych 
przedsiębiorstw aŜ w 90,2% przypadków w ostatnich 10 latach nastąpiła zmiana 
funkcjonującego rachunku kosztów.  

Systemy rachunku kosztów funkcjonujące w analizowanych przedsiębior-
stwach przedstawiono w tab. 3. 

 
T a b e l a  3 

 
Systemy rachunku kosztów funkcjonujące w badanych firmach nieprodukcyjnych 

 

Rodzaj rachunku kosztów na % 

Pełne rzeczywiste 186 69,4 

Pełne standardowe (normatywne)   27 10,1 

Zmienne rzeczywiste   32 11,9 

Zmienne standardowe (normatywne)     9   3,4 

Wielostopniowy i wieloblokowy   24   9,0 

Docelowe     6   2,2 

Rachunek kosztów działań   23   8,6 

Inny     8   3,0 

a Respondenci mogli udzielić więcej niŜ jednej odpowiedzi. 

Ź r ó d ł o: opracowanie własne. 

 
Spośród badanych przedsiębiorstw najwięcej, bo 218 firm (81,3%), stosu-

je rachunek kosztów rzeczywistych (pełnych bądź zmiennych), 36 firm 
(13,5%) wykorzystuje rachunek kosztów standardowych (pełnych bądź 
zmiennych), a 24 firmy (9,0%) rachunek kosztów wielostopniowy i wieloblo-
kowy. Stosowanie nowoczesnych metod rachunku kosztów nie jest zbyt częste 
– rachunek kosztów działań wykorzystują 23 badane firmy, a rachunek 
kosztów docelowych zaledwie 6. Respondenci w kilkunastu przypadkach 
zadeklarowali stosowanie innych systemów rachunku kosztów, a kilka przed-
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siębiorstw zadeklarowało stosowanie systemu mieszanego, mającego cechy kil-
ku róŜnych rachunków kosztów. 

W większości analizowanych przedsiębiorstw udział kosztów pośrednich 
w ostatnich 10 latach wzrósł, w tym w przypadku 62 firm (29,1%) w sposób 
nieznaczny, a w przypadku 42 firm (19,7%) w sposób znaczący. W 62 spośród 
analizowanych firm (29,1%) nie zaobserwowano zmian w udziale kosztów 
pośrednich, a jedynie w przypadku 47 firm (22,1%) udział kosztów pośrednich 
w kosztach całkowitych obniŜył się. W 85 spośród analizowanych firm 
(34,8%) występuje podział kosztów pośrednich na stałe i zmienne, a 159 firm 
(65,2%) nie stosuje tego podziału. W zdecydowanej większości przedsię-
biorstw (88,9% i 216 przedsiębiorstw) nie wyodrębnia się kosztów niewyko-
rzystanego potencjału. W 27 spośród analizowanych firm (11,1%) koszty takie 
są wyodrębniane. 

Wyniki odpowiedzi na pytanie o rodzaje kalkulacji kosztów wykorzystywa-
ne w badanych przedsiębiorstwach zaprezentowano w tab. 4.  

 
T a b e l a  4 

 
Metody kalkulacji wykorzystywane w badanych firmach nieprodukcyjnych 

 

Rodzaj metody na % 

Kalkulacja podziałowa prosta 133 49,6 

Kalkulacja podziałowa ze współczynnikami   66 24,6 

Kalkulacja fazowa (procesowa)     8   3,0 

Kalkulacja doliczeniowa   34 12,7 

Kalkulacja produktów łącznych     6   2,2 

Kalkulacja kosztów działań (ABC)   23   8,6 

a Respondenci mogli udzielić więcej niŜ jednej odpowiedzi. 

Ź r ó d ł o: opracowanie własne. 
 
Jak wynika z danych zaprezentowanych w tab. 4, kalkulacja podziałowa 

(prosta, ze współczynnikami oraz fazowa) jest najczęściej występującym 
rodzajem kalkulacji kosztów (207, 77,2%). Kalkulację doliczeniową stosują 
34 firmy (12,7%), kalkulację produktów łącznych 6 przedsiębiorstw (2,2%), 
a kalkulację kosztów działań 23 firmy (8,6%). Kilka spośród analizowanych 
firm wykorzystuje, jak to określają, „mieszane” metody kalkulacji, czyli 
kalkulacje mające jednocześnie pewne cechy róŜnych metod.   

Klucze rozliczeniowe słuŜące do podziału kosztów pośrednich na produkty, 
klientów itd. w analizowanych przedsiębiorstwach przedstawiono w tab. 5. 

Część przedsiębiorstw wypełniających ankietę w ogóle nie rozlicza kosztów 
pośrednich, a w kilku przypadkach respondenci zadeklarowali rozliczanie 
kosztów pośrednich według uznania zarządu.  
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T a b e l a  5 
 

Klucze słuŜące do podziału kosztów pośrednich na produkty, klientów itd. 
w badanych firmach nieprodukcyjnych 

 

Rodzaj klucza na % 

Roboczogodziny bezpośrednie lub koszt płac bezpośrednich 134 50,0 

Koszt materiałów   44 16,4 

Maszynogodziny   13   4,9 

Jednostki produkcji (np. sztuki, litry)   35 13,1 

Nośniki kosztów z ABC   23   8,6 

Inne   51 19,0 

a Respondenci mogli udzielić więcej niŜ jednej odpowiedzi. 

Ź r ó d ł o: opracowanie własne. 

 
3.4. Analiza podejścia badanych przedsiębiorstw do problematyki 

rachunku kosztów działań 

 
Zgodnie z oczekiwaniami najwięcej, bo aŜ 169 przedsiębiorstw (67,9%) 

dotychczas nie rozwaŜało wdroŜenia systemu ABC, 8 przedsiębiorstw (3,2%) 
przeanalizowało zasadność wdroŜenia ABC i z niego zrezygnowało; łącznie 
więc 71,1% analizowanych firm nie wdroŜyło i nie planuje wdroŜenia rachunku 
kosztów działań. Na podkreślenie zasługuje to, Ŝe 23 firmy (9,2%) wykorzystują 
rachunek kosztów działań i aŜ 49 firm (19,7%) rozwaŜa jego wdroŜenie w przy-
szłości. W dalszej części badania przeanalizowano kolejno problemy: 

1) postrzegane przez firmy, które w ogóle nie rozwaŜały wdroŜenia ABC 
lub które zrezygnowały z wdroŜenia ABC po dokonaniu analizy kosztów i ko-
rzyści; 

2) postrzegane przez firmy, które rozwaŜają implementację ABC; 
3) których podczas wdroŜenia doświadczyły firmy posiadające ABC; 
4) przyczyny implementacji rachunku kosztów działań w firmach posiada-

jących ABC. 
Problemy postrzegane przez firmy, które w ogóle nie rozwaŜały wdro-

Ŝenia ABC lub które zrezygnowały z wdroŜenia ABC po dokonaniu analizy 
kosztów i korzyści. 

W kolejnym pytaniu ankiety respondenci oceniali, co było w ich firmach 
przyczyną braku zainteresowania wdroŜeniem albo rezygnacji z wdroŜenia ra-
chunku kosztów działań (zob. tab. 6). Pięć podstawowych przyczyn, które według 
respondentów stanowią „bardzo znaczny problem” bądź „znaczny problem”, to: 

1) inne – respondenci wymieniali tu np. brak odpowiednich wytycznych ze 
strony centrali za granicą, konieczność liczenia rentowności tylko na poziomie 
centrali za granicą, zbyt mały rozmiar działalności, szybki i nie do końca 
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moŜliwy do zaplanowania rozwój firmy, brak środków finansowych, brak 
świadomości potrzeby poprawnego rozliczania kosztów, niechęć działu księgo-
wości (przeciętna ocena 4,60); 

2) duŜe nakłady pracy przy wdroŜeniu i utrzymaniu ABC (przeciętna oce- 
na 4,17); 

3) niedostateczna znajomość ABC wśród pracowników (przeciętna oce- 
na 4,09); 

4) duŜe koszty wdroŜenia i utrzymania ABC (przeciętna ocena 3,93); 
5) trudności z konstrukcją modelu (przeciętna ocena 3,59). 
 

T a b e l a  6 
 

Przyczyny braku zainteresowania wdroŜeniem albo rezygnacji z wdroŜenia rachunku kosztów 
działań w badanych firmach nieprodukcyjnych 

 

Przyczyna Średniaa Odchylenie 
standardowe 

Współ-
czynnik 

zmienności 

Wartość 
dominująca 

Inne, jakie ............................................ 4,60 0,89 0,19 5 

DuŜe nakłady pracy przy wdroŜeniu  
i utrzymaniu ABC 4,17 0,92 0,22 5 

Niedostateczna znajomość ABC wśród 
pracowników  4,09 1,18 0,29 5 

DuŜe koszty wdroŜenia i utrzymania 
ABC 3,93 0,99 0,25 4 

Trudności z konstrukcją modelu (np. 
wybór działań itd.) 3,59 1,06 0,30 4 

Brak odpowiednich zasobów informa-
tycznych 3,33 1,39 0,42 4 

Brak poparcia kierownictwa (zarządu, 
centrali itd.) 3,19 1,58 0,50 5 

Inne priorytety (np. wdroŜenie ISO, 
ERP itd.) 2,84 1,51 0,53 1 

Zadowolenie z dotychczasowego ra-
chunku kosztów 2,59 1,30 0,50 3 

Niewielki poziom kosztów pośrednich 2,49 1,25 0,50 3 

a Respondenci ocenili przyczyny braku zainteresowania wdroŜeniem albo rezygnacji z wdro-
Ŝenia ABC, nadając im następujące wagi: 1 – nie było problemu, 2 – mały problem, 3 – przeciętny 
problem, 4 – znaczny problem, 5 – bardzo duŜy problem. 

Ź r ó d ł o: opracowanie własne. 
 
W nieco mniejszym stopniu na rezygnację z wdroŜenia lub w ogóle na brak 

zainteresowania wdroŜeniem ABC wpływ mają takie czynniki, jak: brak odpo-
wiednich zasobów informatycznych (3,33), brak poparcia kierownictwa (3,19), 
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inne priorytety (2,84) i zadowolenie z dotychczasowego rachunku kosztów (2,59) 
– respondenci nadali tym czynnikom wagę „przeciętną”. Najmniejsze znaczenie 
miał według respondentów niewielki poziom kosztów pośrednich (2,49).  

 
Problemy postrzegane przez firmy, które rozwaŜają implementację ABC 
Oceniając, jakich problemów spodziewają się firmy rozwaŜające wdroŜenie 

rachunku kosztów działań, respondenci zwrócili uwagę na podstawowe trzy 
(zob. tab. 7): 

1) inne – respondenci wymieniali tu np. regulacje prawa telekomunikacyj-
nego, regulacje prawa energetycznego, dyrektywy korporacyjne, wdroŜenie zin-
tegrowanego systemu informatycznego, obawy pracowników związane z wdro-
Ŝeniem nowości, brak materiałów dydaktycznych dotyczących wdroŜeń ABC 
w firmach danej branŜy (przeciętna ocena 4,00); 

2) niedostateczna znajomość ABC wśród pracowników (przeciętna oce- 
na 3,83); 

3) duŜe nakłady pracy przy wdroŜeniu i utrzymaniu ABC (przeciętna oce- 
na 3,52). 

T a b e l a  7 
 

Problemy, których spodziewają się badane firmy nieprodukcyjne rozwaŜające wdroŜenie rachunku 
kosztów działań 

 

Wyszczególnienie Średniaa Odchylenie 
standardowe 

Współ- 
czynnik 

zmienności 

Wartość 
dominująca 

Inne, jakie .......................................... 4,00 1,00 0,25 N/D 

Niedostateczna znajomość ABC wśród 
pracowników 3,83 1,03 0,27 4 
DuŜe nakłady pracy przy wdroŜeniu 
i utrzymaniu ABC 3,52 0,94 0,27 4 
Trudności z konstrukcją modelu (np. 
wybór działań itd.) 3,28 0,96 0,29 4 
DuŜe koszty wdroŜenia i utrzymania 
ABC 3,11 0,98 0,32 3 
Brak odpowiednich zasobów informa-
tycznych 2,82 1,42 0,50 1 
Inne priorytety (np. wdroŜenie ISO, 
ERP itd.) 2,48 1,19 0,48 1 
Brak poparcia kierownictwa (zarządu, 
centrali itd.) 2,16 1,19 0,55 1 

a Respondenci ocenili problemy, które mogą powodować wymienione czynniki, nadając im 
następujące wagi: 1 – bez problemu, 2 – mały problem, 3 – przeciętny problem, 4 – znaczny 
problem, 5 – bardzo duŜy problem. 

Ź r ó d ł o: opracowanie własne. 
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Nieco mniejsze obawy wśród firm, które rozwaŜają wdroŜenie rachunku 
kosztów działań, budzą takie kwestie, jak: trudności z konstrukcją modelu 
(3,28), duŜe koszty wdroŜenia i utrzymania ABC (3,11) oraz brak odpowied-
nich zasobów informatycznych (2,82) – respondenci oceniają te problemy 
jako „przeciętne”. Najmniejsze obawy budzi wśród respondentów istnienie 
innych priorytetów (2,48) oraz brak poparcia kierownictwa dla wdroŜenia 
rachunku kosztów działań (2,16) – problemy te zostały ocenione jako 
„małe”.  

 
Problemy, których podczas wdroŜenia doświadczyły firmy posiada- 

jące ABC 
Oceniając problemy, jakich badane firmy doświadczyły podczas wdraŜania 

rachunku kosztów działań (zob. tab. 8), respondenci zwrócili uwagę na cztery, 
ich zdaniem, przeciętne (Ŝaden problem nie został oceniony jako „duŜy” bądź 
„bardzo duŜy”): 

1) duŜe nakłady pracy przy wdroŜeniu i utrzymaniu ABC (przeciętna oce- 
na 3,36); 

2) niedostateczna znajomość ABC wśród pracowników (przeciętna oce- 
na 3,29);  

3) trudności z modelem, np. wybór działań, nośników itd. (przeciętna oce- 
na 3,00); 

4) inne – respondenci wymienili tu np. antagonizmy, które wywołało w fir-
mie ujawnienie rentowności poszczególnych jednostek organizacyjnych, co by- 
ło jednym ze skutków wdroŜenia rachunku kosztów działań (przeciętna oce- 
na 3,00). 

Jako mały problem występujący podczas wdroŜenia rachunku kosztów dzia-
łań badane firmy oceniły: duŜe koszty ponoszone przy wdroŜeniu i utrzymaniu 
ABC (przeciętna ocena 2,46), brak odpowiednich zasobów informatycznych 
(przeciętna ocena 2,33), brak poparcia kierownictwa, zarządu, centrali itd. 
(przeciętna ocena 1,73) oraz inne priorytety, np. wdroŜenie ISO, TQM, ERP itd. 
(przeciętna ocena 1,67).   

J. Innes i F. Mitchell (1998) zaobserwowali, Ŝe duŜe nakłady pracy związa-
ne z utrzymaniem ABC są nie tylko problemem powstrzymującym przed 
wdroŜeniem, ale równieŜ jednym z pięciu kluczowych problemów podnoszo-
nych przez firmy wykorzystujące ABC (kolejne cztery to: trudność w zbieraniu 
danych o nośnikach kosztów, przekraczanie przez procesy granic jednostek 
organizacyjnych, inne priorytety oraz duŜe obciąŜenia czasowe słuŜb finansowo- 
-księgowych). 
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T a b e l a  8 

 
Podstawowe problemy, których podczas wdroŜenia 

doświadczyły badane firmy nieprodukcyjne 

 

Wyszczególnienie Średniaa 
Odchylenie 

stan- 
dardowe 

Współ- 
czynnik 

zmienności 

Wartość 
dominująca 

DuŜe nakłady pracy przy wdroŜeniu 
i utrzymaniu ABC 3,36 0,93 0,28 3 

Niedostateczna znajomość ABC wśród 
pracowników  3,29 1,07 0,33 4 

Trudności z modelem (np. wybór 
działań, nośników itd.) 3,00 1,04 0,35 3 

Inne 3,00 2,00 0,67 N/D 

DuŜe koszty przy wdroŜeniu i utrzy-
maniu ABC 2,46 1,05 0,43 3 

Brak odpowiednich zasobów infor-
matycznych 2,33 1,30 0,56 1 

Brak poparcia kierownictwa (zarządu, 
centrali itd.) 1,73 1,10 0,64 1 

Inne priorytety (np. wdroŜenie ISO, 
TQM, ERP itd.) 1,67 0,87 0,52 1 

a Respondenci ocenili problemy, które wystąpiły podczas wdroŜenia ABC, nadając im nastę-
pujące wagi: 1 – nie było problemu, 2 – mały problem, 3 – przeciętny problem, 4 – znaczny 
problem, 5 – bardzo duŜy problem. 

Ź r ó d ł o: opracowanie własne. 

 
Przyczyny implementacji rachunku kosztów działań w firmach posia-

dających ABC 
Z odpowiedzi respondentów na pytanie, które z czynników podanych w an-

kiecie (zob. tab. 9) oraz w jakim stopniu wpłynęły na wdroŜenie rachunku 
kosztów działań w ich przedsiębiorstwie, a następnie z obliczonej średniej oceny 
dokonanej przez osoby udzielające odpowiedzi wynika, Ŝe bardzo duŜy bądź 
duŜy wpływ na wdroŜenie ABC miały cztery przyczyny: 

1) inne – respondenci wymienili tu jako przyczynę np. konieczność wyceny 
niestandardowych produktów, uzyskanie dokładnych informacji po to, by móc 
zarządzać działaniami, posiadanie podobnego rachunku kosztów przez konku-
rencję (przeciętna ocena 4,75); 

2) dąŜenie do redukcji kosztów i poprawy wyników (przeciętna oce- 
na 4,22); 

3) zmiana potrzeb informacyjnych kierownictwa (przeciętna ocena 3,88); 
4) dąŜenie do poprawy kontroli (przeciętna ocena 3,82). 
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T a b e l a  9 

 
Przyczyny wdroŜenia rachunku kosztów działań w badanych firmach nieprodukcyjnych 

 

Wyszczególnienie Średniaa Odchylenie 
standardowe 

Współ- 
czynnik 

zmienności 

Wartość 
dominująca 

Inne, jakie ......................................... 4,75 0,50 0,11 5 
DąŜenie do redukcji kosztów i po-
prawy wyników 4,22 0,73 0,17 4 
Zmiana potrzeb informacyjnych kie-
rownictwa  3,88 0,99 0,26 4 
DąŜenie do poprawy kontroli  3,82 0,88 0,23 4 
Niezadowolenie z dotychczasowego 
rachunku kosztów 3,44 1,15 0,34 4 
Wymagania centrali (np. spółki-matki) 3,43 1,54 0,45 5 

Wzrost konkurencji 3,29 1,21 0,37 4 
Zmiana strategii  2,79 1,42 0,51 3 

Zmiana struktury organizacyjnej  2,73 1,22 0,45 3 
Dostępność zasobów finansowych 2,50 1,31 0,53 2 

WdroŜenie nowych technologii 2,50 1,61 0,64 1 
DąŜenie do zdobycia nowych rynków 
zbytu 2,47 1,37 0,56 1 
Zmiana kierownictwa  2,35 1,62 0,69 1 

Dostępność zasobów ludzkich 2,15 1,14 0,53 1 
Sprzyjająca zmianom atmosfera wśród 
pracowników 2,07 1,14 0,55 1 

a Respondenci ocenili wpływ wymienionych czynników, nadając im następujące wagi:  
1 – brak wpływu, 2 – mały wpływ, 3 – średni wpływ, 4 – duŜy wpływ, 5 – decydujący wpływ. 

Ź r ó d ł o: opracowanie własne. 

 
Nieco mniejszy wpływ na wdroŜenie systemu ABC w badanych przedsię-

biorstwach miały takie przyczyny, jak: niezadowolenie z dotychczasowego 
rachunku kosztów (3,44), wymagania centrali (3,43), wzrost konkurencji (3,29), 
zmiana strategii (2,79), zmiana struktury organizacyjnej (2,73), dostępność 
zasobów finansowych (2,50) oraz wdroŜenie nowych technologii (2,50) – re-
spondenci określili wpływ tych czynników jako „średni”. NajniŜsze oceny 
respondenci nadali takim czynnikom, jak: dąŜenie do zdobycia nowych rynków 
(2,47), zmiana kierownictwa (2,35), dostępność zasobów ludzkich (2,15) 
i sprzyjająca zmianom atmosfera wśród pracowników (2,07) – wpływ tych 
czynników na wdroŜenie ABC określono jako „mały”.  
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Podejście badanych firm do rachunku kosztów działań jest podstawowym 
problemem, któremu poświęcone było niniejsze badanie ankietowe. Ciekawe 
jest więc przeanalizowanie, jakie firmy wykorzystują ABC, jakie rozwaŜają jego 
wdroŜenie w przyszłości, jakie firmy przeanalizowały zasadność wdroŜenia  
i z niego zrezygnowały, a jakie w ogóle nie rozwaŜały wdroŜenia. Wyniki 
analizy zaleŜności między podejściem do rachunku kosztów działań a wybrany-
mi cechami badanych firm przedstawiono w tab. 10. 

T a b e l a  10 
 

Podejście do rachunku kosztów działań a wybrane cechy badanych firm nieprodukcyjnych (w %) 
 

Cechy badanych firm 
Wykorzystu-

je ABC 

RozwaŜa 
wdroŜenie 

ABC 

Zrezygnowała 
z wdroŜenia 

ABC 

Nie rozwaŜała 
wdroŜenia 

ABC 

Podstawowy obszar działalności 

Dostarczanie masowych produktów 
wielu klientom 12,0 21,3 5,3 61,3 
Dostarczanie masowych produktów 
małej liczbie klientów   7,1   7,1 0,0 85,7 
Dostarczanie specjalnych produktów 
wielu klientom   8,4 25,3 3,6 62,7 
Dostarczanie specjalnych produktów 
małej liczbie klientów   7,4 20,4 1,9 70,4 

Siła konkurencji w podstawowym obszarze działalności 

Mała konkurencja 12,0 22,0 4,0 62,0 

Przeciętna konkurencja   8,0 18,7 1,3 72,0 

DuŜa konkurencja   8,9 19,5 4,1 67,5 

Pochodzenie kapitału własnego 

Firmy bez udziału kapitału zagra-
nicznego   5,5 18,4 3,7 72,4 
Firmy z udziałem kapitału zagra-
nicznego 16,3 22,1 2,3 59,3 

Kierunek sprzedaŜy 

Bez sprzedaŜy eksportowej   7,8 19,3 4,2 68,7 

Ze sprzedaŜą eksportową 12,2 20,7 1,2 65,9 

Liczba zatrudnionych 

1–100 osób   4,8 18,5 1,6 75,0 

101–500 osób 10,1 17,7 3,8 68,4 

501–1000 osób   5,9 35,3 5,9 52,9 

PowyŜej 1000 osób 26,7 20,0 6,7 46,7 

Ź r ó d ł o: opracowanie własne. 
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Analiza danych z tab. 10 umoŜliwiła sformułowanie w stosunku do 
analizowanych przedsiębiorstw nieprodukcyjnych, następujących spostrze-
Ŝeń: 

1) firmy realizujące sprzedaŜ dla wielu klientów wykorzystują lub rozwa-
Ŝają wykorzystanie ABC częściej niŜ firmy sprzedające swoje produkty dla 
małej liczby klientów; wśród firm sprzedających swoje produkty małej liczbie 
klientów 25,0% wykorzystuje lub rozwaŜa wykorzystanie ABC, podczas gdy 
wśród firm realizujących sprzedaŜ dla wielu klientów odsetek ten wynosi 
33,6%; 

2) system ABC wykorzystuje znacznie większy odsetek firm z udziałem 
kapitału zagranicznego (16,3%) niŜ firm z udziałem kapitału wyłącznie krajo-
wego (5,5%);  

3) rachunek kosztów działań wdroŜył większy odsetek firm sprzedających 
swoje produkty zarówno w kraju, jak i za granicą (12,2%) niŜ firm realizujących 
sprzedaŜ wyłącznie w kraju (7,8%); 

4) wśród firm duŜych i bardzo duŜych 49,9% nie rozwaŜało wdroŜenia 
ABC, wśród firm małych wdroŜenia rachunku kosztów działań nie przeanalizo-
wało 75,0% firm; 

5) odsetek firm, które wykorzystują ABC, rośnie wraz z wielkością firmy; 
podczas gdy rachunek kosztów działań wdroŜyło tylko 4,8% firm małych, 
10,1% firm średnich, to odsetek ten wśród firm duŜych i bardzo duŜych wynosi 
odpowiednio 5,9% i 26,7%. 

W przeciwieństwie do przedstawionych wyników badań inne badania 
dyfuzji rachunku kosztów działań pokazują pozytywną korelację między 
implementacją ABC a poziomem konkurencji (Innes, Mitchell 1995; Björ-
nenak 1997; Krumwiede 1998; Malmi 1999). Badania przeprowadzone przez 
P.  J. Clarka, N. T. Halla i K. Stevensa (1999) pokazują, Ŝe firmy, będące 
krajowymi filiami firm międzynarodowych, stosunkowo częściej wdraŜają 
rachunek kosztów działań – rezultaty te są zbieŜne z przedstawionymi 
wynikami, które pokazują, Ŝe wśród firm z kapitałem zagranicznym ABC 
jest wykorzystywany częściej. Podobnie jak badania przeprowadzone na 
próbie działających w Polsce firm nieprodukcyjnych, równieŜ inne badania 
potwierdzają hipotezę o częstszym wykorzystywaniu rachunku kosztów 
działań przez firmy duŜe (Inness, Mitchell 1995; Björnenak 1997; Gosselin 
1997; Krumwiede 1998). 

Ostatnią istotną kwestią, której analizie poświęcone było niniejsze badanie 
ankietowe, było zbadanie zaleŜności między podejściem do rachunku kosztów 
działań a wybranymi cechami badanych firm. Wyniki badania zaprezentowano 
w tab. 11. 
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T a b e l a  11 
 

Podejście do rachunku kosztów działań a wybrane cechy rachunku kosztów 
badanych firm nieprodukcyjnych (w %) 

 

Cechy badanych firm 
Wykorzy- 
stuje ABC 

RozwaŜa 
wdroŜenie 

ABC 

Zrezygnowała 
z wdroŜenia 

ABC 

Nie rozwaŜała 
wdroŜenia 

ABC 

Struktura kosztów 

Do 20% kosztów pośrednich     7,1 18,8   2,7 71,4 

Od 21% do 40% kosztów pośred-
nich     5,1 20,5   5,1 69,2 

Od 41% do 60% kosztów pośred-
nich   11,1 27,8   5,6 55,6 

PowyŜej 60% kosztów pośrednich   22,2 38,9   0,0 38,9 

Zmiany struktury kosztów  

Udział kosztów pośrednich obniŜył 
się   11,1 18,2   0,0 70,5 

Udział kosztów pośrednich nie 
uległ zmianie     3,4 28,8   6,8 61,0 

Udział kosztów pośrednich wzrósł 
nieznacznie     6,6 16,4   3,3 73,8 

Udział kosztów pośrednich wzrósł 
znacząco   20,0 20,0   2,5 57,5 

Liczba kluczy do rozliczania kosztów pośrednich 

1–3 kluczy rozliczeniowych     6,1 17,7   2,7 73,5 

4–10 kluczy rozliczeniowych   15,0 27,5   7,5 50,0 

11–20 kluczy rozliczeniowych   42,9 28,6   0,0 28,6 

21–50 kluczy rozliczeniowych   14,3 28,6 14,3 42,9 

PowyŜej 50 kluczy rozliczenio-
wych 100,0   0,0   0,0   0,0 

Ź r ó d ł o: opracowanie własne. 
 
Analiza danych z tab. 11 pozwala na sformułowanie w stosunku do anali-

zowanych przedsiębiorstw, następujących spostrzeŜeń: 
1) odsetek przedsiębiorstw, które wdroŜyły rachunek kosztów działań, ro-

śnie wraz ze wzrostem poziomu kosztów pośrednich w badanych firmach; 
spośród przedsiębiorstw, które mają nie więcej niŜ 20% kosztów pośrednich, 
tylko 7,1% wykorzystuje system ABC, wśród firm mających 21–40% kosztów 
pośrednich odsetek ten wynosi 5,1%, a spośród firm mających 41–60% kosztów 
pośrednich jest to odpowiednio 11,1%; największy odsetek firm wykorzystują-
cych rachunek kosztów działań (22,2%) znaleziono wśród przedsiębiorstw, 
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w których koszty pośrednie stanowią ponad 60% ogółu kosztów (naleŜy 
podkreślić, Ŝe kolejne 38,9% firm z tak wysokim odsetkiem kosztów pośrednich 
rozwaŜa wdroŜenie systemu ABC);  

2) odsetek przedsiębiorstw, które wdroŜyły rachunek kosztów działań wy-
daje się pozytywnie skorelowany z liczbą stosowanych kluczy podziałowych 
słuŜących do rozliczania kosztów pośrednich na produkty, klientów itd.; 
w szczególności wszystkie firmy, które wykorzystują do rozliczania kosztów 
pośrednich więcej niŜ 50 kluczy podziałowych, to firmy wykorzystujące 
rachunek kosztów działań (są to bardzo duŜe firmy świadczące usługi finansowe 
i telekomunikacyjne).        

Problematyka dyfuzji rachunku kosztów działań była podejmowana w ca-
łym szeregu opracowań. T. Björnenak (1997) analizował rozprzestrzenienie 
ABC w Norwegii i wpływ na implementację takich zmiennych, jak struktura 
kosztów, siła konkurencji, istniejące systemy rachunku kosztów i zróŜnicowanie 
produktów – w wyniku przeprowadzonych badań tylko jedna zmienna, tj. 
struktura kosztów, miała statystycznie istotny wpływ na wdroŜenie rachunku 
kosztów działań. M. Gosselin (1997) z kolei wykazał, Ŝe na wdroŜenie ABC 
istotny wpływ ma realizowana strategia i struktura organizacji. D. Cagwin  
i M. J. Bouwman (2002) badali z kolei związek zastosowania rachunku kosztów 
działań z warunkami, w jakich rezultaty analiz z systemu ABC były powiązane 
z poprawą dokonań.   

4. Podsumowanie 

Zarządzanie kosztami nie powinno być przedmiotem zainteresowania me-
nedŜerów wyłącznie w czasach kryzysu. Optymalizacja kosztów to działanie, 
które powinno być wykonywane ciągle zarówno w czasach recesji, jak i dyna-
micznego rozwoju. Koszty naleŜy optymalizować zwłaszcza wtedy, gdy orga-
nizacja funkcjonuje jeszcze dobrze, a nie dopiero wówczas, gdy sytuacja 
ekonomiczna staje się bardzo trudna i wymaga podejmowania bardzo drastycz-
nych decyzji. Nowoczesne systemy rachunku kosztów umoŜliwiające skuteczne 
zarządzanie kosztami, takie jak rachunek kosztów działań czy rachunek kosztów 
docelowych, są jak dotąd w przedsiębiorstwach w Polsce stosowane spo-
radycznie, zwłaszcza gdy stan ten porówna się z praktykami rachunku kosztów 
w takich krajach, jak Stany Zjednoczone, Wielka Brytania czy Niemcy. Prze-
prowadzone badanie ankietowe wskazuje jednak na postęp we wdraŜaniu 
nowoczesnych narzędzi rachunkowości zarządczej oraz na to, Ŝe rozwój prak-
tyki rachunkowości zarządczej w Polsce zmierza w tym samym kierunku co 
praktyka rachunkowości zarządczej na świecie. Wiele przedsiębiorstw niepro-
dukcyjnych obecnie wdraŜa lub rozwaŜa wdroŜenie rachunku kosztów działań 
(odsetek ten jest większy niŜ odsetek firm, w których juŜ funkcjonuje ABC). 
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Dyfuzja innowacji w dziedzinie rachunkowości zarządczej, których przy-
kładem jest rachunek kosztów działań, jest wciąŜ jeszcze zbadana niewy-
starczająco. W odniesieniu do ABC moŜna mówić o swego rodzaju paradoksie, 
tzn. z jednej strony rozpowszechnienie rachunku kosztów działań jest sto-
sunkowo niewielkie, a z drugiej strony zainteresowanie jego wdroŜeniem oraz 
korzyści postrzegane w związku z jego implementacją są duŜe. Przeprowadzone 
badanie ankietowe przyczynia się do pogłębienia wiedzy o determinantach 
dyfuzji rachunku kosztów działań w działających w Polsce przedsiębiorstwach 
nieprodukcyjnych. Nowoczesne systemy rachunku kosztów, takie jak rachunek 
kosztów działań czy rachunek kosztów docelowych, są jak dotychczas wy-
korzystywane w nieznacznym stopniu. Wykorzystuje je odpowiednio: rachunek 
kosztów docelowych – 6 firm (2,2%), rachunek kosztów działań – 23 firmy 
(8,6%). Dane te są zbieŜne z badaniami prowadzonymi w ostatnich latach przez 
A. Szychtę (2006, 2007), która zidentyfikowała 7 firm stosujących ABC (9,0% 
badanej zbiorowości) oraz z badaniami A. Januszewskiego i J. Gierusza (2004, 
2005), którzy zidentyfikowali 8 firm (7,9% badanej zbiorowości) stosujących 
ABC lub jego elementy (naleŜy podkreślić, Ŝe oba badania dotyczyły firm pro-
dukcyjnych i nieprodukcyjnych). W firmach nieprodukcyjnych wykorzystu-
jących rachunek kosztów działań najwaŜniejszymi czynnikami, które wpłynęły 
na jego wdroŜenie, były (w kolejności od najwaŜniejszego): dąŜenie do redukcji 
kosztów i poprawy wyników, zmiana potrzeb informacyjnych kierownictwa, 
dąŜenie do poprawy kontroli. Nieco mniejszy wpływ na wdroŜenie systemu 
ABC w badanych przedsiębiorstwach miały takie przyczyny, jak: nieza-
dowolenie z dotychczasowego rachunku kosztów, wymagania centrali, wzrost 
konkurencji, zmiana strategii, zmiana struktury organizacyjnej, dostępność 
zasobów finansowych i wdroŜenie nowych technologii. 

Oceniając, jakich problemów spodziewają się firmy rozwaŜające wdroŜenie 
rachunku kosztów działań, respondenci zwrócili uwagę na (w kolejności od 
najwaŜniejszego czynnika): niedostateczną znajomość ABC wśród pracowników 
i duŜe nakłady pracy przy wdroŜeniu i utrzymaniu ABC. Nieco mniejsze obawy 
wśród firm, które rozwaŜają wdroŜenie rachunku kosztów działań, budzą takie 
kwestie, jak: trudności z konstrukcją modelu, duŜe koszty wdroŜenia i utrzy-
mania ABC oraz brak odpowiednich zasobów informatycznych. Przyczyną bra-
ku zainteresowania wdroŜeniem albo rezygnacji z wdroŜenia rachunku kosztów 
działań są w największym stopniu (w kolejności od czynnika najwaŜniejszego): 
spodziewane duŜe nakłady pracy przy wdroŜeniu i utrzymaniu ABC, nie-
dostateczna znajomość ABC wśród pracowników, duŜe koszty wdroŜenia 
i utrzymania ABC oraz trudności z konstrukcją modelu. W nieco mniejszym 
stopniu na rezygnację z wdroŜenia lub w ogóle brak zainteresowania wdro-
Ŝeniem ABC mają takie czynniki, jak: brak odpowiednich zasobów infor-
matycznych, brak poparcia kierownictwa, inne priorytety oraz zadowolenie 
z dotychczasowego rachunku kosztów. Wśród najwaŜniejszych powodów zanie-
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chania implementacji ABC J. Innes i F. Mitchell (1998) wymieniają najczęściej 
takie powody, jak: wysokie koszty implementacji i relatywnie niewielkie z niej 
korzyści (pierwszy z tych czynników znajduje potwierdzenie w przeprowa-
dzonych badaniach, natomiast drugi nie). 

Przeprowadzone badania ankietowe, mające na celu analizę podejścia firm 
nieprodukcyjnych działających w Polsce do problematyki rachunku kosztów 
działań, nie mogą być oczywiście traktowane jako kompletne źródło wiedzy 
o tym problemie. Po pierwsze, wybrana próba nie jest reprezentatywna i nie 
moŜe być podstawą do wnioskowania o podejściu do rachunku kosztów działań 
wszystkich firm nieprodukcyjnych działających w Polsce. Po drugie, same 
badania kwestionariuszowe mają szereg ograniczeń, które niestety nie umo-
Ŝliwiają bardzo szczegółowej i dokładnej analizy podejścia badanych przedsię-
biorstw do rachunku kosztów działań. Przeprowadzone badanie pozwala jednak 
na sformułowanie kilku wniosków co do dalszych moŜliwości i kierunków 
badań. Przeprowadzone i przedstawione wyŜej badanie moŜe być w obecnym 
kształcie kontynuowane. 

Zmiany w rachunkach kosztów polskich przedsiębiorstw, które obserwuje-
my w ostatnich latach (Kinast 1993; Jaruga, Skowroński 1994; Sobańska, 
Szychta 1995, 1996; Gierusz, Kujawski, Kujawski 1996; Sobańska, Wnuk 1999, 
2000; Radek, Schwarz 2000; Szychta 2001; Szadziewska 2001; Karmańska 
2003; Januszewski 2005), będą z całą pewnością kontynuowane, a co za tym 
idzie, rachunek kosztów w polskich firmach będzie się zmieniał w kierunku 
praktyki, którą moŜna zaobserwować w krajach o bardziej rozwiniętej gospodar-
ce. Interesujące będzie więc badanie dynamiki i kontekstu tych zmian. W celu 
bardziej dogłębnej analizy praktyki rachunku kosztów w przedsiębiorstwach 
nieprodukcyjnych w Polsce konieczne będzie w szerszym stopniu zastosowanie 
innych niŜ badania ankietowe metod badawczych. Metody, takie jak metoda 
studiów przypadków czy metoda uczestnictwa w badaniu i projektowaniu, 
umoŜliwiają o wiele lepsze zrozumienie analizowanego zjawiska i pozwalają 
uniknąć szeregu problemów związanych z wykorzystaniem badań ankietowych. 
Zarówno metoda studiów przypadków (Wnuk 2000, Kujawski, Ossowski 2000), 
jak i metoda uczestnictwa w projektowaniu i implementacji (Świderska, Piela-
szek 2001) były juŜ w Polsce wykorzystywane, jednak ich zastosowanie wciąŜ 
wydaje się zbyt sporadyczne. Badania zmian w rachunku kosztów przedsię-
biorstw w Polsce powinny być rozwijane w celu bardziej szczegółowej analizy 
poszczególnych zjawisk. Innymi, oprócz zaprezentowanego badania rozprze-
strzenienia ABC, przykładami szczególnych obszarów badawczych w rachunku 
kosztów i rachunkowości zarządczej mogą być np. benchmarking, rachunek 
kosztów docelowych, reorganizacja procesów biznesowych, teoria ograniczeń, 
zrównowaŜona karta wyników, globalne zarządzanie jakością czy zarządzanie 
łańcuchem wartości (Chenhall 2008). Te przykładowe obszary badawcze mogą 
i powinny być analizowane przy wykorzystaniu wszystkich dostępnych metod 
badania praktyki rachunku kosztów i rachunkowości zarządczej.  
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Streszczenie 

Celem niniejszego rozdziału jest analiza podejścia działających w Polsce firm nieprodukcyj-
nych do problematyki rachunku kosztów działań, w szczególności zaś analiza przyczyn wdraŜania 
systemów rachunku kosztów działań, problemów podczas wdraŜania systemów ABC, a takŜe 
przyczyn nierozwaŜania wdroŜenia ABC oraz rezygnacji z wdroŜenia. Wnioski wypływające 
z tego badania mogą być interesujące dla polskich przedsiębiorstw modyfikujących systemy 
rachunku kosztów i wdraŜających bądź zamierzających w przyszłości wdroŜyć rachunek kosztów 
działań. 

Przeprowadzone badanie pokazuje, Ŝe rozpowszechnienie nowoczesnych metod rachunku 
kosztów, takich jak rachunek kosztów działań czy rachunek kosztów docelowych, jest wśród 
działających w Polsce firm nieprodukcyjnych raczej ograniczone. Dla firm wykorzystujących 
rachunek kosztów działań głównymi przyczynami jego wdroŜenia były: potrzeba redukcji kosz-
tów, dąŜenie do poprawy dokonań, zmiana potrzeb informacyjnych menedŜerów i konieczność 
poprawy kontroli nad kosztami. Badanie ujawniło równieŜ, Ŝe podstawowymi problemami 
w implementacji rachunku kosztów działań postrzeganymi przez firmy rozwaŜające dopiero jego 
wdroŜenie były niedostateczna znajomość ABC wśród pracowników oraz duŜe nakłady pracy 
zarówno na etapie implementacji, jak i później po wdroŜeniu. Te same czynniki były podstawo-
wymi przyczynami nierozwaŜania lub rezygnacji z wdroŜenia rachunku kosztów działań.  
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