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1. Wstep

W ostatnich latach obserwuje si¢ dynamiczne zmiany w funkcjonowaniu
przedsigbiorstw i ich otoczenia, m.in. nasilajaca si¢ globalizacj¢ i walke konkuren-
cyjna. Burzliwe, szybko zmieniajace si¢ otoczenie i wzrastajaca ztozonos¢ proce-
sOw zachodzacych w przedsigbiorstwach sprawiaja, ze informacje pochodzace z
tradycyjnych systeméw rachunku kosztow nie stanowig juz dobrej podstawy po-
dejmowanych decyzji. Co wigcej, kluczowa staje si¢ umiejetnosé szybkiego po-
strzegania zmieniajacych si¢ trendow, umozliwiajac wczesne rozpoznanie zagro-
zen, szans i nadarzajacych si¢ okazji. Dlatego tez istnieje koniecznos¢ implementa-
cji takich systemow, ktore szybko dostarcza wiarygodnych informacji wykorzy-
stywanych w procesach decyzyjnych. Do tego celu moga stuzyé nowoczesne na-
rzg¢dzia zarzadzania, do ktorych z pewnoscia nalezy rachunek kosztow dziatan.

2. Koncepcja rachunku koszow dzialan (activity-based costing)

W warunkach turbulentnie zmieniajacego si¢ otoczenia tradycyjne rachunki
kosztow dostarczajace znieksztalconej informacji kosztowej tracq znaczenie. Ogra-
niczaja one elastyczno$¢ decyzyjna dzialania jednostek oraz utrudniaja adaptacjg
do nowych uwarunkowan rynkowych. W odpowiedzi na krytyke tradycyjnych
metod kalkulacji kosztow powstaly modele nowoczesne wprowadzajace uspraw-
nienia w rozliczaniu kosztéw posrednich na poszczegdlne produkty. Jednym z nich
jest koncepcja rachunku kosztéw dziatan, ktora identyfikuje pule kosztow oraz
przypisuje je do produktow i ustug na podstawie liczby dzialan zaangazowanych w
proces tworzenia tegoz produktu czy ushugi [10, s. 170]. Przyczyna ponoszenia kosz-
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tow sa tu dzialania wymagajace zuzycia okre§lonych zasobow przedsigbiorstwa, a
nie same produkty jak w przypadku kalkulacji tradycyjnej (rys. 1).
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Rys. 1. Rola dziatan w rachunku kosztow dziatan

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [4, s. 431].

Koszty zasobow przedsigbiorstwa przypisywane sa do dzialan z wykorzysta-
niem informacji uzyskanej z wywiadéw, elektronicznej kontroli czasu pracy (time
log) oraz bezposrednich obserwacji dotyczacych procentowego udziatu czasu pra-
cownikow poswigcanego na wykonanie danego typu dziatania. Nastepnie kalkulo-
wane sa nos$niki kosztow dziatan, ktorych uzywa si¢ w celu przypisania kosztow
dziatan do poszczeg6élnych produktow czy klientéw za pomoca jednostek miar,
takich jak liczba wystawionych faktur, liczba dostaw itd. [8, s. 1-2].

Zalety rachunku kosztéw dzialan

Activity-Based Costing (ABC) daje kierownictwu jasny obraz obszarow dziata-
nia przedsigbiorstwa w zakresie osiaganych zyskow i ponoszonych strat. Dzigki tej
informacji mozliwe jest precyzyjne okreslenie rentownosci poszczegoélnych klien-
tow, produktéw czy nawet zamowien. Kluczowymi zaletami rachunku kosztow
dziatan sa z pewnoscia [1]:
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— identyfikacja dziatan faktycznie przynoszacych warto$¢ dodana dla wyniku
finansowego przedsigbiorstwa,

— identyfikacja kosztow dziatan i procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie,

— mozliwos¢ precyzyjnego prognozowania kosztow, przychodéw i zapotrzebo-
wania na zasoby przedsigbiorstwa w zwiazku ze zmianami wielko$ci produkcji
czy kosztow zasobow,

— mozliwo$¢ identyfikacji rentownosci poszczegédlnych klientow, produktow,
kanatow dystrybucji,

— mozliwos¢ identyfikacji przyczyn niekorzystnej sytuacji finansowej przedsig-
biorstwa,

— wyposazenie kierownictwa w wiedzg¢ o kosztach umozliwiajaca wprowadzanie
udoskonalen,

— poprawa pozycji przedsigbiorstwa przy ustalaniu polityki rabatowej dla klientow.
Rachunek kosztéw dziatan umozliwit wielu jednostkom zmiang polityki cenowej

wobec nierentownych klientow, obnizke kosztow produkcji oraz optymalizacje oferty.

Wady rachunku kosztow dzialan

Activity-Based Costing wydaje si¢ doskonatym sposobem kalkulacji kosztow i
zarzadzania ograniczonymi zasobami przedsigbiorstwa. Niemniej jednak nalezy
zwroci¢ uwage na jego niepodwazalne mankamenty. Podej$cie to bowiem dosko-
nale sprawdza si¢ w przypadku niewielkiej skali (dla jakiej byto poczatkowo stwo-
rzone), np. dla pojedynczego wydzialu przedsigbiorstwa. Problemy zaczynaja sig
pojawia¢ w momencie rozbudowy modelu na calg organizacj¢ i jego aktualizacji w
taki sposob, aby odzwierciedlat zmiany zachodzace w sposobie realizacji dziatan,
procesdéw, w produktach czy klientach [7].

Gltowna przeszkoda w powszechnym zastosowaniu modelu staty si¢ rosnace
koszty wywiadow, ankiet pracowniczych, wydtuzajacy si¢ czas implementacji oraz
trudnosci z jego aktualizacja. Zbyt mato aktualizacji modelu, przede wszystkim ze
wzgledu na koszty z tym zwiazane, prowadzi do jego przedawnienia, niewielkiej
aktualnosci no$nikow kosztow dzialan (activity cost driver rates), niewlasciwego
oszacowania kosztow procesow, produktéw i klientow, a zatem niskiej uzyteczno-
$ci calego modelu.

Kolejna wada tradycyjnego rachunku kosztow dziatan jest fakt niepelnego od-
zwierciedlania ztozonoS$ci proceséOw zachodzacych w nowoczesnych przedsigbior-
stwach [6, s. 5]. Jednocze$nie nalezy podkresli¢, iz nadmierna rozbudowa poszcze-
g6lnych dzialan utrudnia obstuge modelu ze wzgledu na wzrastajace wymagania
dotyczace przechowywania i przetwarzania coraz wickszej ilosci danych.

Nastepnym zarzutem jest wysoki stopien subiektywizmu wynikajacy z samego
procesu przeprowadzania ankiet i wywiadow wsrod pracownikow [5, s. 1]. Istnieje
bowiem pokusa kierowania si¢ przez pracownikéw ogolnie przyjetymi normami,
ktore ich zdaniem powinny by¢ zachowane, co moze znieksztalca¢ prawdziwy
obraz rzeczywisto$ci. Ponadto, kiedy pracownicy szacuja procentowsa ilo$¢ czasu
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potrzebnego do wykonania danego dziatania, sumuje si¢ on do 100%. Dlatego

nos$niki kosztow sa kalkulowane w oparciu o zatozenie pelnej wydajnosci zaanga-

zowanych zasobow [8, s. 4]. Wymienione trudno$ci moga prowadzi¢ do stanu, w

ktérym comiesigczne wywiady pracownicze beda przynosi¢ wciaz te same wyniki.
Poza opisanymi mankamentami rachunku kosztow dziatan wystgpuja trudnosci

wynikajace z samej jego implementacji:

nieprawidlowe wdrozenie modelu nadal bedzie skutkowaé otrzymywaniem

znieksztatconej informacji kosztowej,

— istnienie trudnos$ci dotyczacych prawidtowej identyfikacji dziatan i wyboru
odpowiednich no$nikow dziatan,

— nieuwzglednianie tradycyjnej struktury organizacyjnej i istnienie konieczno$ci
jej modyfikacji dla prawidlowej implementacji modelu,

— istnienie problemow w gromadzeniu kosztow w przekroju dziatan.

3. Rachunek kosztow dzialan sterowany czasem
— Time-Driven Activity-Based Costing

Alternatywnym podejsciem do koncepcji ABC uwzgledniajacym wymienione
mankamenty jest rachunek kosztéw dzialan sterowany czasem. Time-Driven Ac-
tivity-Based Costing (T-D ABC) zaktada uproszczenie catego modelu, sprawiajac,
ze jest on mniej kosztowny i sprawniejszy we wdrozeniu. Zmianie ulega tutaj spo-
sob przypisywania kosztow do odpowiednich obiektow kosztowych. Produkt dzia-
lania jest odnoszony do obiektu kosztowego powodujacego jego powstanie. Sche-
mat Time-Driven Activity-Based Costing przedstawiono na rys. 2.
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Rys. 2. Schemat Time-Driven Activity-Based Costing

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Acorn Systems, www.acornsys.com.
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Dla rachunku kosztow dziatan sterowanego czasem kluczowe sa pomiar i za-
rzadzanie zdolnoscia produkcyjng organizacji. W tym celu dla kazdej grupy zaso-
bow konieczne jest oszacowanie dwoch parametrow [8, s. 6]:

— jednostkowych kosztow zapewnienia zdolnosci produkcyjnej (unit cost),
— jednostkowych czasow wykorzystania zdolnosci produkcyjnej przez dziatania
wykonywane na rzecz produktéw, ustug i klientéw (unit times).

Za pomoca Time-Driven Activity-Based Costing mozliwe jest uwzglednianie
rzeczywistej ztozonos$ci funkcjonowania jednostki oraz roznorodnych zmian w niej
zachodzacych. Do tego celu stuza rownania czasu (time equations) rdznicujace
czas realizacji dziatan w zaleznosci od ich cech charakterystycznych. Pozwala to
na zdecydowane uproszczenie i wigksza precyzje, a co za tym idzie, wigksza uzy-
tecznos¢ catego modelu [9, s. 2].

Zalety Time-Driven Activity-Based Costing

Jak juz wspomniano, tradycyjny rachunek kosztow dziatan znieksztatca koszty
wykonywanych dziatan ze wzgledu na sugerowanie w nim stuprocentowego wyko-
rzystania zdolno$ci produkcyjnej zasobéw. Rachunek kosztow dziatan sterowany
czasem zaklada, ze jedynie 80-85% praktycznej zdolnosci produkcyjnej zasobow
zostaje wykorzystywanych w efektywny sposob. Dlatego tez stawki nos$nikow
kosztow uwzgledniajace praktyczna zdolno$¢ produkcyjna zasoboéw sa bardziej
precyzyjne, lepiej odzwierciedlajac koszty i efektywnos¢ proceséw przeprowadza-
nych w przedsigbiorstwie. Dzigki wyznaczaniu jednostkowych czasow wykorzy-
stania zdolno$ci produkcyjnej (unit times) przedsigbiorstwo uzyskuje bardziej ak-
tualng informacj¢ nie tylko o kosztach i efektywnosci poszczegdlnych dziatan, ale
takze o ilosci 1 koszcie niewykorzystanej zdolnosci produkcyjnej zasoboéw zaanga-
zowanych w realizacj¢ dziatania. W ten sposob menedzerowie moga przeanalizo-
wac koszty dziatan i czas przypisany do ich realizacji. Ponadto dzigki temu moga
rozwazy¢, czy redukowac koszty niewykorzystanej zdolnosci produkcyjnej, a jesli
tak, to za pomoca jakich sposobow. Najczesciej jednak nie powinni redukowac
tymczasowo niewykorzystanej zdolnosci produkcyjnej zasobow, a raczej zachowaé
ja dla przysztego wzrostu. Rozwazajac wprowadzanie nowych produktéw do ofer-
ty, ekspansje na nowe rynki czy rozszerzenie zakresu dzialalno$ci, moga wtedy
prognozowac zapotrzebowanie na inwestycje w rozwoj zdolnosci produkcyjnych.
Czgsé¢ ,,nowego biznesu” moze by¢ rozwijana za pomocsg istniejacej, niewykorzy-
stanej dotad zdolnosci produkcyjnej. Co wigcej, mozliwe bedzie takze prognozo-
wanie momentu pojawienia si¢ niedoboru zdolnosci produkcyjnych i ich ewentual-
ne zwigkszenie o niezbedna wielkos¢ [8, s. 7].

Rachunek kosztow dzialan sterowany czasem wymaga zastosowania zdecydo-
wanie mniejszej liczby rownan czasu (ftime equations) anizeli liczby dziatan ziden-
tyfikowanych podczas wdrazania tradycyjnego rachunku kosztow dziatan. Co wig-
cej, pozwala uwzgledni¢ znacznie wigksza ztozonos¢ i réznorodnosé zamowien,



236

produktow czy klientow, zapewniajac wigksza precyzje¢ i uzytecznos¢ modelu
[8,s. 9]. Wynika to z to, ze w tradycyjnym rachunku kosztow dziatan uzywa si¢
tylko jednego no$nika kosztow do jednego dziatania. Trzeba jednak zauwazy¢, ze
rzeczywisto$¢ organizacyjna jest zdecydowanie bardziej skomplikowana i wystg-
puje realna potrzeba zastosowania wielu nosnikow kosztow dla dziatania w celu
precyzyjnego odzwierciedlenia poziomu konsumpcji zasobow przedsigbiorstwa.

Kolejna korzyscia wynikajaca z wdrozenia rachunku kosztow dziatan sterowa-
nego czasem jest wiedza o kluczowych procesach przedsigbiorstwa uzyskana pod-
czas jego implementacji. Kadra zarzadzajaca czgsto nie zdaje sobie sprawy z tego,
ile czasu zajmuje zrealizowanie specjalnego zamowienia czy pozyskanie i obstuga
nowego klienta firmy. Dzigki uzyskanej wiedzy menedzerowie moga skupi¢ si¢ na
optymalizacji nieefektywnych i kosztownych proceséw.

Warte podkreslenia wydaje sig zastosowanie informacji pochodzacych z mode-
lu Time-Driven Activity-Based Costing do prognozowania i modyfikowania za-
chowan klientow w przysztosci.

Kadra zarzadzajaca moze z tatwoscia zaktualizowa¢ model Time-Driven Activi-
ty-Based Costing w taki sposob, aby odzwierciedlal on zmiany warunkow dziatal-
nosci operacyjnej. W sytuacji gdy pojawia si¢ nowe dziatania, nie bedzie koniecz-
nos$ci powtdérnego przeprowadzania ankiet i wywiadéw pracowniczych. Wystarcza-
jace bedzie oszacowanie jednostkowych czasow (unit times) niezbednych do zre-
alizowania nowych dziatan. Aktualizacja modelu rowniez nie bgdzie nadmiernie
skomplikowana w przypadku wzrastania ztozonosci i réznorodnosci procesOw
zachodzacych w przedsigbiorstwie. Wowczas do dziatan standardowych dotacza
si¢ efekt zwigkszajacych si¢ czaséw jednostkowych (unit times) wymaganych do
zrealizowania zroznicowanych dziatan. W ten sposob nastgpuje stopniowy rozwoj
modelu wraz z rzeczywistymi zmianami wystgpujacymi po stronie procesow, za-
mowien, dostawcow 1 klientow.

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze model rachunku kosztow dziatan sterowa-
ny czasem moze by¢ postrzegany jako system kontroli w przedsigbiorstwie — daje
on bowiem wigksze mozliwosci w tym zakresie anizeli model tradycyjny. Jednakze
sposob, w jaki decydenci wykorzystaja te informacje, zalezy od rodzaju przyjetej
strategii.

Niedoskonatosci Time-Driven Activity-Based Costing

Pomimo, ze Time-Driven Activity-Based Costing nie ma mankamentow trady-
cyjnego rachunku kosztéw dziatan, ma rdwniez pewne wady.

Watpliwosci nasuwaja si¢ podczas szacowania praktycznej zdolnosci produk-
cyjnej. Arbitralne zatozenie 80-85% wydajno$ci podwaza precyzj¢ wynikow
otrzymanego modelu.

Ponadto w modelu sterowanym czasem nie ma analiz dotyczacych struktury
tworzenia ceny, a wigc brak jest analiz rentownosci, wydajno$ci procesow opartych
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na wskaznikach zysku. Uwzglednia si¢ jedynie koszty operacyjne, natomiast marza
brutto i inne nieprodukcyjne koszty nie sa uwzgledniane. Tak wigc wydatki i zyski,
ktorych nie mozna przypisac¢ do procesow zachodzacych w czasie, nie sa brane pod
uwage [3, s. 27].

W dziatalno$ci gospodarczej istnieja jednak sytuacje, kiedy nie ma mozliwosci
zmierzenia dzialania bezwzglednym czasem jego trwania, a wigc nie mozna w ten
sposob przypisac¢ zasoboéw zuzywanych do tego dziatania [12, s. 792-793]. Co wig-
cej, do otrzymania precyzyjnego modelu nadal konieczne jest gromadzenie dosy¢
duzej ilo$ci danych podobnie jak w modelu tradycyjnym. Warto rowniez zwrocié
uwage na konieczno$¢ zakupu odpowiedniego, przystgpnego dla uzytkownika
oprogramowania wspierajacego utrzymywanie i aktualizowanie modelu [2, s. 7].

Sprostanie wymogom narzucanym przez wspolczesne zaleznosci biznesowe,
m.in. szybko$¢ wymiany danych przyczyniajaca si¢ do internacjonalizacji informa-
cji (tymi samymi danymi informacjami dysponuja przedsigbiorstwa w Europie,
Amerykach czy Azji), wymusza powstawanie nowych koncepcji zwiazanych z roz-
liczaniem kosztow. Autorzy odnoszacy si¢ sceptycznie do rachunku kosztow dzia-
fan (zaré6wno tradycyjnego, jak i sterowanego czasem) wskazuja na jeszcze inna
metodologi¢, a mianowicie metode Contribution-Based Approach (CBA) autor-
stwa K. Clelanda. Jest to analiza kosztowa efektywnos$ci dziatan realizowanych w
ramach procesow biznesowych pod wzgledem wydajnosci. Jednakze zdaniem nie-
ktorych autorow metod tych nie powinno si¢ porownywac wprost, ze wzgledu na
rézne przeznaczenia kazdej z nich [11]. Metode CBA mozna potraktowaé jako
uzupehienie koncepcji rachunku kosztow dzialan sterowanego czasem.

W dobie globalizacji, gdy przeptyw informacji moze by¢ prawie natychmia-
stowy, wzrastajaca zlozono$¢ proceséw zachodzacych zard6wno wewnatrz, jak i w
otoczeniu przedsigbiorstwa, wymusza na nowoczesnych narzgdziach zarzadzania
elastycznos¢ i umiejetnosc szybkiego dostosowania do zmieniajacych si¢ warunkow
dziatania. Przyktad ewolucji rachunku kosztow dziatan wskazuje na proby podejmo-
wane w celu dostosowania rachunku kosztéw do nowych wymagan i uwarunkowan.
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THE EVOLUTION OF ACTIVITY-BASED COSTING METHODOLOGY

IN TERMS OF GLOBAL ECONOMY

Summary

Activity-Based Costing was believed to be an excellent alternative to the traditional way of ac-

counting. Nevertheless, ABC came to be viewed as too time-consuming, laborious to be worth im-
plementing and costly to maintain and update. The developed concept overcoming these difficulties is
called Time-Driven ABC. The new approach is perceived as an easier, faster and less expensive
methodology. It generates comprehensive analysis of profitability across the enterprise. Although the
new concept has its disadvantages, it surely gives managers another tool for oversight of corporate
performance.
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