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1. Wstep

Koncepcja rachunku kosztéw opartego na dziataniach (ABC), ktora pojawita sie w
latach 80. ubiegtego wieku wydawata sie idea, ktéra moze by¢ odpowiedzia na zaistniate
dynamiczne zmiany w $rodowisku funkcjonowania przedsiebiorstw. Koncepcja szybko
zyskiwata na popularno$ci dzieki swojej prostocie i intuicyjnemu charakterowi. Jej cen-
tralnym punktemn bylo dotarcie do pierwotnej przyczyny powstawania kosztéw, tj. do
wykonywanych w przedsigbiorstwie, z wykorzystaniem odpowiednich zasobdow,
dziatan na rzecz réznych obiektow kosztowych. Wiele przedsiebiorstw dotozyto wszel-
kich staran by wdrozy¢ nowa koncepcje w zycie, zwlaszcza ze efektywny rachunek
kosztow jest bezsprzecznie niezastapionym narzedziem skutecznego zarzadzania.

Niestety wickszo$é podmiotow gospodarczych, wdrazajacych rachunek kosztow
dziatan, napotkata w praktyce wiele ograniczen i trudnosci, ktoére doprowadzity do znie-
checenia menedzeréw i rezygnacji ze stosowania kalkulacji kosztéw w przekroju
dziatan. Taki stan rzeczy skionit zar6wno teoretykow jak i praktykéow do ciagtego do-
skonalenia metody. W istocie chodzito nie o catkowita rezygnacje ze stosowania ABC,
gdyz koncepcja ta byta sama w sobie jak najbardziej wlasciwa, ale koniecznym wyda-
walo sie wprowadzenie ewolucyjnych zmian i rozwiazan, ktére wysztyby naprzeciw
problemom stosowania koncepcji w praktyce i wprowadzity do niej nowe elementy. Ta-
kim rozwiazaniem wydaje si¢ by¢ rachunek kosztéw dziatan oparty na czasie (TDABC).
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Celem niniejszej pracy jest ujawnienie niedostatkéw pierwotnej koncepcji ABC oraz
zaprezentowanie ewentualnych korekt i nowych mozliwoséci zwiazanych z TDABC ze
szczegb6lnym uwzglednieniem informacji o niewykorzystanych zasobach przedsigbior-
stwa.

2. Ograniczenia ,,tradycyjnego” ABC

Podobnie jak kazda innowacyjna metoda rozliczania kosztéw tak i koncepcja ABC
nie jest wolna od pewnych ograniczefi. Chociaz jej istota jest poprawna, to praktyka wie-
lu wdrozen na calym $wiecie ujawnila szereg niedoskonatosci zwiazanych z tradycyj-
nym ujeciem rachunku kosztéw dziatan [2]. Co wigcej, rozwdj technologii, zwlaszcza
informatycznych, sprawit, ze dost¢p do informacji, ktéry niegdy$ byt bardzo drogi, a
czasem nawet niemozliwy, obecnie nie pociaga za soba ani duzo kosztéw, ani wiele
wysitku. Taki stan rzeczy skionit zar6wno praktykow jak i tworcéw pierwotnej koncep-
cji ABC do stawienia czota podstawowym zarzutom stawianym pod jej adresem. Zarzu-
ty te mozna podzieli¢ na trzy grupy:

1) ABC jest bardzo czasochlonny i kosztowny w utrzymaniu,

2) ABC zawiera niedopuszczalnie duza doze subiektywizmu i uniemozliwia pomiar
rzeczywistego zuzycia zasob6w,

3) ABC jest nieskalowalny oraz maskuje ztozono$¢é proceséw gospodarczych.

Pula kosztowa (zasoby)

Bezposrednie Posrednie koszty dziatan
koszty dziatan

Noéniki
kosztow
zasobow

- Koszty
dziatania A

o Koszty
| dziatania B

Koszty
7| dziatania C

Rys. 1. Wycena poszczegéinych dziatan

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Odnoszac si¢ do pierwszej grupy zarzutéw, nalezy zaznaczy¢, ze rzeczywiscie, w
celu uzyskania aktualnych i wiarygodnych wynikéw, trzeba jak najczesciej w przedsie-
biorstwie przeprowadza¢ wywiady i ankiety dotyczace zaangazowania pracownikow w
poszczegblne dziatania. Post¢powanie to jest niezbgdne do odpowiedniej wyceny
dziatan (rys. 1).

Jak zaprezentowano na rys. |, pewne dedykowane zasoby mozna jednoznacznie
przypisaé do dziatan (bezposrednie koszty dziatan), w ktérych si¢ je zuzywa, niemniej
jednak przewazajaca czes¢ zasobow jest wymienialna, tzn. moze by¢ stosowana do wie-
lu dziatar w ramach jednej puli dziataniowej (puli kosztowej, centrum dziataniowego) ',
a tym samym stanowi posrednie koszty dzialaf. To sprawia, ze sposéb ich wykorzysta-
nia zalezy tylko i wylacznie od korzystajacych z nich oséb, a tym samym najlepszym
nosnikiem kosztow tych zasobdw jest szacowany udziat danego dzialania w tacznym
czasie pracy pracownikow. Umozliwia to nastepnie odpowiednia alokacjg kosztow za-
sob6w na dziatania’. Konieczno$é przeprowadzania wspomnianych wywiadow i ankiet
wynika z réznic w zglaszanym przez obiekty kosztowe w poszczeg6lnych okresach za-
potrzebowaniu na poszczegolne dziatania. Zbieranie takich informacji i ich przetwarza-
nie jest procesem Zzmudnym, czasochtonnym i kosztownym, gdyz wymaga zatrudnienia
duzej liczby pracownikow [2, s. 2].

Najwazniejszy jednak zarzut wobec tradycyjnego ujgcia rachunku kosztéw dziatan,
bo dotykajacy zagadnien merytorycznych, dotyczy subiektywizmu stosowanego mode-
lu ABC. Problem tkwi w sposobie uzyskiwania informacji niezbednych do kalkulacji
kosztéw dziatan i obiektéw kosztowych [2, s. 2]. Jak juz wspomniano, w przeprowadza-
nych z pracownikami wywiadach, aktualizujacych model, szacuja oni czas po§wigcony
na poszczego6lne dziatania. Oprécz wspomnianych wysokich kosztéw pozyskania takich
informacji wiaza si¢ z tym dwa podstawowe problemy.

Po pierwsze, szacowane wielko$ci sa zwykle trudne do uwiarygodnienia [6, s. 30].
Subiektywna i czesto impulsywna odpowiedz pracownika, iz spedzit on 70% czasu na
wykonywaniu dziatania A, 20% — na dziataniu B i 10% — na dziataniu C, jest wielce nie-
satysfakcjonujaca, gdyz w razie btgdnych szacunkéw prowadzi do kalkulacji btednych
kosztow dziatan i nastgpnie stawek nosnikéw kosztow dziatan. Co wigcej, zaobserwo-
wano, ze pracownicy po niedtugim okresie wykazuja znuzenie cyklicznymi wywiadami
i maja tendencje do powtarzania z okresu na okres tych samych procentowych alokacji
kosztéw zasobow na dziatania bez wzgledu na liczbe poszczegdlnych dziatan w danym
okresie. To tylko pogtebia bledy wynikéw kalkulacji.

Po drugie, i co wazniejsze, szacowane wielko$ci udziatu danych dziatan w czasie
pracy niemal niezmiennie sumuja si¢ do 100% [2, s. 2]. Oznacza to, iz pracownicy z gory

! Pule kosztowe rozumiane sg jako wyodrgbnione piony, komérki organizacyjne, a czasem nawet poje-
dyncze stanowiska pracy, wykonujace jedno lub wigcej dziatan. Przyktadami pul kosztowych moze by¢ dziat
obstugi klienta, przedstawiciel handlowy, a czasern nawet maszyna produkcyjna.

?Wyjatkiem moze by¢ sytuacja, gdy dana pula kosztowa (grupa zasobéw) jest silnie wyspecjalizowana i
wykonuje tylko jedno dziatanie. W takim wypadku calo$é kosztéw zasob6éw jest przypisywana do danego
dziatania. Jednak sytuacja ,,jednodziataniowych™ pul kosztowych jest w praktyce bardzo rzadka.



366

zakladaja, ze ich catkowity czas pracy po§wigcany jest na efektywne dzialania oraz ze
okreslona liczba dzialah w danym okresie wymagata pelnego ich zaangazowania (wraz z
wykorzystywanymi przez nich pozostatymi zasobami). Rzadko ktéry pracownik przy-
znaje, ze cze$é jego czasu nie jest wykorzystana [2, s. 2]. Taki stan rzeczy jest nie tylko
niewlasciwy’, ale przede wszystkim nie pozwala na zarzadzanie posiadanymi i czgsto
nie w petni wykorzystanymi zasobami. Nabiera to szczeg6lnego znaczenia wobec afir-
macji koncepcji ABC jako Zrodta informacji dla kadry kierowniczej na temat istnienia,
tworzenia i rozmieszczenia zdolnosci produkcyjnych?, zaréwno wykorzystanych, jak i
niewykorzystanych [3, s. 145].

Implikacja pelnej, tj. stuprocentowej alokacji kosztow pul kosztowych na dziatania
jest nie tylko fakt niemoznosci oceny rzeczywistego stopnia wykorzystania zasobow, ale
réwniez zawyzone stawki za jednostke no$nika kosztu danego dziatania. Stawki te za-
wieraja w sobie zardwno koszty zasobow wykorzystanych, jak i niewykorzystanych.
Taka sytuacja nie moze by¢ zaakceptowana na wspélczesnym, niezwykle konkurencyj-
nym rynku. Przedsigbiorstwo nie moze obciaza¢ swoja nieefektywnos$cia obiektéw
kosztowych®. W dzisiejszych czasach to przedsigbiorstwo musi si¢ dostosowaé do wa-
runkéw rynkowych, a nie odwrotnie.

Powyzsze przestanki sprawity, ze koncepcja ABC jest w wielu przedsigbiorstwach
uwazana jedynie za dokladniejszy rachunek kosztéow. Co wiecej, rachunek ten wymaga
zaangazowania niewspoimiernie duzej ilosci zasobéw do utrzymania i aktualizacji mo-
delu ABC.

3. Wykorzystanie zasobéw a tradycyjne ujecie ABC

Stosowanie nowej koncepcji rachunku kosztéw nie powinno by¢ ograniczone do
rozliczania kosztow na obiekty kosztowe. Od nowoczesnych systeméw kalkulacji kosz-

3 Oprocz intuicyjnego przekonania o niepoprawnosci zatozenia o ciaglej pracy ze stuprocentowym wyko-
rzystaniem zasobow, mozna logicznie wykazaé jego blednos¢. Jesli bowiem takie zatozenie bytoby prawdzi-
we, to np. jednym okresie dane zasoby wystarczylyby do obstuzenia 1000 zaméwien, podczas gdy w
nastepnym, w ktérym spada popyt, te same ilosciowo i warto$ciowo zasoby obstuguja juz tylko 300 zamé6wien.
A zatem przy braku jakichkolwiek czynnik6w zewngtrznych, w dwoch bezposrednio nastepujacych po sobie
okresach, zasoby wykazywatyby bardzo rézne zdolnosci produkcyjne.

*W niniejszej pracy przyjmuje sig, ze termin ,zdolnosci produkcyjne” nie musi dotyczy¢ tylko pul
dziataniowych wykonujacych wytacznie procesy produkcyjne. Dlatego tez uznaje si¢, ze mozna okreslié zdol-
nosci produkcyjne dziatu obstugi klienta, magazynu, dziatu IT itd. Alternatywnie mozna by uzywaé terminu
zdolnosci operacyjne”.

*R.S. Kaplan i R. Cooper pisza wrecz o swoistym blednym kole wynikajacym z peinej alokacji kosztow
zasobow na dziatania [3, s. 151]. Jesli bowiem w danym okresie spadnie liczba wykonywanych dziatan, (o
stawka za pojedyncze dziatanie bgdzie odpowiednio wyzsza. To doprowadzi do koniecznosci obeigZzenia wyz-
szymi kosztami klientdw, ci nie zaakceptuja podwyzek cen i odejda do konkurencji. W efekcie ponownie spad-
nie liczba wykonywanych dziatan, a stawka za jednostkowy nosnik kosztéw dziatania bedzie z kazdym
cyklem rosta.
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tow wymaga si¢, aby nie tylko dokladniej ujmowaly zdarzenia przeszle, ale réwniez

wspomagaly biezace podejmowanie decyzji. Taki proces jest jednak znacznie utrudnio-

ny ze wzgledu na ujawnione niedoskonalosci, ktore znacznie ograniczaja mozliwosé
zarzadzania zasobami, a sprowadzaja sie do dwoch podstawowych elementéw:

1) aktualna stawka nosnika kosztéw nie moze by¢ obliczona przed koncem danego
okresu,

2) stawka nos$nika kosztéw nie bedzie doktadna, jesli w danym okresie zdolnos¢ pro-
dukcyjna zasobéw dostarczonych do wykonania danego dziatania nie byta w petni
wykorzystana [3, s. 146].

Sam termin ,,aktualna stawka no$nika kosztow” wzbudza uzasadnione watpliwosci.
Ta aktualno$¢ oznacza wielko$¢ tej stawki jako funkcji ilosci wykonanych dziatan w da-
nym okresie. Jej wielko$é jest ilorazem kosztow danego dziatania i liczby wykonanych
w danym okresie dziatan. Jednak wobec nacisku, jaki koncepcja ABC naklada na zalez-
nosci przyczynowo-skutkowe pomigdzy zuzywaniem zasobéw w dziataniach i
obciazaniem kosztami obiektéw kosztowych, powstaje zasadne pytanie, czy stawka, na
podstawie ktorej alokuje sie koszty dziatan na obiekty kosztowe, powinna si¢ zmienia¢
jedynie ze wzgledu na zmiany w liczbie wykonanych w danym okresie dziatan. Oczy-
wiscie, Ze nie. Ani ludzie, ani inne zasoby potrzebne do realizacji procesu nie stana sie
nagle mniej lub bardziej wydajni tylko dlatego, ze w danym okresie zrealizowano mniej
czy wigcej dzialan [3, s. 152].

Aby méc wykorzystywaé na biezaco informacje o jednostkowym koszcie danego
dziatania, co jest niezbedne do procesu wyceny zlecen produkcyjnych, ustug, analiz
oplacalnoéci outsourcingu, benchmarkingu czy tez budzetowania, w tradycyjnym ujeciu
ABC nalezy z gory okresli¢ pewna liczbe dziatan, ktdra moze by¢ wykonana z uzyciem
zasobow o danej ilosci i wartosci. Jest to mozliwie najwigksza liczba dziatan, ktdra moz-
na zrealizowac bez powodowania nadzwyczajnych opéznien, koniecznosci pracy w nad-
godzinach czy dostarczania dodatkowych zasobow [3, s. 152]. A zatem przy zadanym
zabudzetowanym koszcie danego dziatania i okreslonej maksymalnej liczbie dziatan
mozna obliczyé standardowg stawke efektywnie wykonywanych dziatan. Jedynie obli-
czone na podstawie takiej efektywnej stawki koszty moga obciazaé poszczegolne obiek-
ty kosztowe. Pozostala czgé¢ kosztéw zasobow ujawnia koszt niewykorzystanych
zdolnosci produkcyjnych. Ide¢ t¢ mozna zawrze¢ w prostym rownaniu (rys. 2) okresla-
nym jako ,,podstawowe rownanie rachunku kosztow dziatan™ [3, s. 153].

Koszt zasobéw Koszt wykorzystanych Koszt niewykorzystanej
dostarczonych zasobéw zdolnoéci produkcyjnej

Rys. 2. Podstawowe réwnanie rachunku kosztéw dziatan

Zrédio: [3, s. 154].
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Jednak takie postepowanie przyjmuje dwa upraszczajace zatozenia. Po pierwsze
zaklada sig, iz znana jest wielkos¢ catkowitego kosztu wykonywania danego dziatania.
To redukuje potrzebe szacowania udziatu danego dziatania w catkowitym czasie pracy.
Po drugie, zaktada si¢, ze mozna w sposob wiarygodny dokonaé szacunku maksymalnej
liczby wykonan danego dziatania w oderwaniu od liczby wykonan innych dziatan w ra-
mach jednej puli kosztowej. Zatozenia takie budza szczegoine watpliwosci wobec wspo-
minanego juz faktu wymienialnoéci zasobow stanowiacych posrednie koszty dziatan.
Zwykle te same zasoby moga by¢ wykorzystywane do wielu dziatan, a tym samym mak-
symalne liczby poszczegélnych dzialan wykonywanych w ramach jednej grupy zaso-
bow (puli dzialaniowej) sa wspolzalezne. Oznacza to, ze zmienia si¢ liczba mozliwych
do wykonania dziataf A, je$li zmienimy liczbe¢ wykonan dziatania B. Przyktadowo, w
dziale magazynowym te same wézki widlowe, te same komputery i ci sami ludzie moga
by¢ wykorzystani zarowno do kompletowania zaméwien, jak i do przyje¢ wyrobéw go-
towych z produkcji. Dlatego tez maksymalna liczba skompletowanych zamdwien jest
uzalezniona od zatozonej liczby przyjeé z produke;ji.

Wspomniany problem moze by¢ rozwiazany tylko poprzez okreslenie maksymalnej
dostepnosci zasobdw w przekrojach catych pul dziataniowych, a nie pojedynczych
dziatan przez nie wykonywanych. Wymaga to jednak okreslenia wspélnej jednostki dla
wszystkich dziatan wykonywanych przez dana pule dziataniowa. Najczg¢sciej okazuje
sig, ze taka wspdlng jednostka jest czas. Czas ten odpowiada zwykle czasowi pracy ludzi
zaangazowanych w wykonywanie dziata, gdyz zwykle to oni sa niezb¢dni do ,,urucho-
mienia” pracy innych zasobéw. Miedzy innymi, a moze przede wszystkim, na bazie ta-
kiego zalozenia ewoluowalo nowe ujgcie rachunku kosztéw dziatan — Time-Driven
Activity Based Costing.

4. Wykorzystanie zasobéw a TDABC

Nowa koncepcja wychodzi naprzeciw wielu zarzutom stawianym pod adresem tra-
dycyjnego ABC. W nowym ujeciu procedura kalkulacji nastgpuje niejako od kofica. W
przeciwienstwie do tradycyjnego ABC, gdzie najpierw szacowano koszty dziatania (po-
przez alokacje kosztéw puli kosztowej na dziatania), a nast¢gpnie kalkulowano stawke
nosnika kosztéw dziatania, w TDABC najpierw szacuje si¢ stawke nosnika kosztow
dzialania, a dopiero w kolejnym kroku, dzieki agregacji kosztoéw wszystkich no$nikow,
oblicza si¢ globalny koszt danego dziatania. Takie postepowanie umozliwia kalkulacje
stopnia wykorzystania zasobow puli kosztowej, gdyz wiadomo, ile zasobéw dostarczo-
no, a ile kosztowaty dziatania.

W celu realizacji powyzszej idei w TDABC okre$la si¢ dwie kluczowe wielkosci. Po

pierwsze, jest to koszt jednostki czasu pracy danej puli kosztowej, a po drugie — czas
trwania jednostki danego dziafania (no$nika kosztow dziatania).
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Pierwszy z wymienionych parametréw wymaga szerszego oméwienia. Podobnie jak
w tradycyjnym ujeciu rowniez w ujeciu TDABC wszystkie zasoby przedsigbiorstwa za-
staja podzielone na grupy nazywane pulami kosztowymi, pulami dziataniowymi czy
centrami dziatan. Jednak wydaje sig, ze pule kosztowe przyjmuja w tym ujgciu troche
bardziej precyzyjna definicj¢. Mianowicie uwaza sig, ze pule kosztowe zostaja wyodreb-
nione w oparciu 0 wykonywanie jednorodnych dzialaia. Ta jednorodnos¢ dziatan jest
jednym z centralnych zatozen, ktérego zrozumienie implikuje poprawnos¢ nastepnych
kalkulacji. Zatozenie to taczy si¢ z cecha wymienialnosci zasobow, tzn. rézne dziatania
moga byé wykonywane z uzyciem tych samych zasobow. Ogdlnie rzecz ujmujac,
dziatania jednorodne to takie, do wykonywania ktorych wykorzystuje si¢ te same lub po-
dobne zasoby. Dzigki takiemu zatozeniu kalkulowany koszt jednostki czasu pracy puli
kosztowej dotyczy wszystkich dziatah wykonywanych w ramach tej puli.

Procedura nowego ujecia rachunku kosztéw dziatan zostanie zobrazowana
przyktadem dziatan puli kosztowej Magazyn, dla ktérej wydzielono zasoby w kwocie
100 000 zt.

Tabela 1. Kalkutacja kosztu jednostki czasu pracy puli kosztowej Magazyn

Pula kosztowa Magazyn
Koszty zasobow puli 100 000 zt
Liczba etatéw 6,5
Ilos¢ pracy 22 dni/miesiac
Teoretyczna dostepnos¢ zasobow magazynu 1144 h
Praktyczny stopief dostgpnosci zasobéw puli 80%
Praktyczna dostgpno$é¢ zasobéw magazynu 915 h
Koszt jednostki czasu pracy magazynu 109 zVh

Zrédto: opracowanie whasne.

Jak pokazano w tab. 1, dla wyréznionej grupy zasobéw (puli dziataniowej) wyzna-
czono dostepny praktyczny czas pracy®. Wykorzystuje si¢ przy tym nie tylko teore-
tyczng dostepno$¢ zasoboéw (wynikajaca z uméw zawartych z pracownikami), ale
rOwniez tzw. praktyczny stopiefi dostepnos$ci zasobow. Ma on za zadanie urzeczywist-
nienie dostepnego czasu pracy. Sa w nim odzwierciedlone takie elementy jak nalezne
urlopy, $wieta, dni wolne od pracy, zwolnienia chorobowe, zagwarantowane codzienne
przerwy w pracy, a w przypadku maszyn sa to niezbedne przesunigcia, konserwacje itp.

¢ Pojawiaja si¢ glosy, iz nie zawsze najlepszym pomiarem dostepnosci puli kosztowej jest czas pracy. Nie
stanowi to jednak ograniczenia koncepcji TDABC, gdyz pomimo swojej nazwy, jak zaznaczaja jej autorzy,
cho¢ dostgpnos¢ wigkszosci zasobéw mierzona jest czasem, to jednak nie jest to warunek konieczny. Moze si¢
wigc zdarzyé, ze dostepnoéé puli bedzie mierzona w metrach kwadratowych lub megabitach, jesli uzna sie, ze
np. koszty amortyzacji budynkéw lub sprz¢tu komputerowego sa przewazajace w danej puli [2, s. 3).
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Warto réwniez zaznaczy¢, ze wskaznik ten moze rowniez zawieraé niewielka, aczkol-
wiek dopuszczalng i akceptowalna nieefektywnos¢ zasobow (np. do 5%). Zwykle przyj-
muje si¢, ze praktyczna dostgpnos$é ludzi oceniana jest na 80%, podczas gdy maszyn na
85% [2, s. 3] ". Pomnozenie teoretyczne dostepnosci puli i praktycznego stopnia jej do-
stepnosci daje praktyczna dostepnos¢ puli dziataniowej wyrazona w jednostkach czasu.
W zaprezentowanym przykiadzie mimo teoretycznych 1144 godzin, pracownicy moga
rzeczywiscie po§wigci¢ na dziatania 915 godzin pracy.

Jak zaprezentowano to w tab. 1, zaktada sig, ze kazda efektywna godzina pracy ma-
gazynu kosztuje 109 zt. Oznacza to, ze w dowolnym momencie w prace jest zaanga-
zowana ta sama ilosé i warto$¢ zasobow, bez wzgledu na to, jakie dziatanie jest w danym
momencie wykonywane.

Powyzsze przestanki sprawiaja, ze¢ w TDABC nie istnieje taki sktadnik kosztow, jak bezpo-
$redni koszt danego dziatania. Wszystkie koszty w ramach jednej puli dziataniowej sa kosztami
posrednimi dziatan. Je$li dane zasoby mozma przyporzadkowac tylko i wylacznie do jednego
dziatania (czyli sa one niewymienialne), to jest to przestanka do tego, aby dla danego dziatania
wyodrebni¢ oddzielna pule kosztowa®. Jakkolwiek moze to znacznie zwiekszy¢ liczbe wyro-
znionych pul kosztowych, to jednak zapewnia poprawno$é koncepcyjna catego modelu.

Drugim istotnym parametrem w uj¢ciu TDABC jest czas trwania nos$nika kosztow
dziatania’. Wartos¢ ta moze zostaé oszacowana poprzez bezposrednie obserwacje mene-
dzeréw lub pochodzié z ankiet czy tez wywiadow przeprowadzanych z pracownikami w
okresie wdrozenia TDABC w przedsigbiorstwie [2, s. 3]. Nalezy przy tym podkreslié, ze
nastepuje znaczne ograniczenie subiektywizmu modelu rozliczania kosztéw dzieki wy-
Znaczeniu rzeczywistego czasu po$wiecanego na jednostke dziatania zamiast szacowa-
nia procentu globalnego czasu po$wigconego na wykonywanie dziatan. Co wigcej,
proces przeprowadzania wywiadow z pracownikami w celu dostarczenia informacji o
jednostkowym czasie trwania no$nika dziatania nastepuje we wdrazaniu TDABC tylko
raz i nie musi by¢ powtarzany z kazdym okresem kalkulacyjnym, jak to byfo z ,,tradycyj-

7 Jakkolwiek obiektywizm oceny takiego szacunku jest watpliwy, to jednak moze on by¢ uwiarygodniony
i korygowany poprzez okresowe obserwacje dokonywane po wdrozeniu modelu TDABC.

8 Czesto moze to by¢ sporym utrudnieniem, gdyz o ile niektére zasoby, np. komputery, samochody, bu-
dynki, mozna przyporzadkowaé bezposrednio do danego dziatania, o tyle nadal wystgpuja zasoby wspélne dla
wielu dziatan, np. wykonujacy te dziatania ludzie. W tym momencie powstaje na nowo problem koniecznosci
subiektywnej alokacji kosztéw takich zasobéw do wyréznionych pul kosztowych (gdyz jedna osoba nalezy
wtedy do kilku pul) na podstawie np. szacowanego czasu pracy. Problem ten moze by¢ po czesci przezwycie-
zony badaniem istotnosci takich kosztéw w tacznych kosztach takiej ,,jednodziataniowej” puli kosztowej. Jesli
jest ona niewielka, to potencjalne znieksztalcenia informacyjne b¢da nicistotne. W innym przypadku nalezy
dolozy¢ wszelkich staraii, aby szacunki te byly jak najbardziej precyzyjne. Badanie istotno$ci powinno jednak
przede wszystkim by¢ wykonywane na poziomie kosztéw dziatan. Jesli koszty te sa niewielkie, to mozna
przyjaé upraszczajace zatozenie, ze bezposredni koszt danego dziatania jest po prostu kosztem puli kosztowej
wykonujacej zaréwno to jak i inne dziatania. Wtedy unika si¢ konieczno$ci wyodrgbniania puli kosztowe;j dla
danego dziatania. Przy nieistotnych kosztach tego dziatania znieksztatcenia informacyjne bgda niewielkie.

®Nosnik kosztoéw dziatan musi byé wyrazony w tych samych jednostkach co dostgpno$é puli wykonujacej
dane dzialanie, czyli zwykle w jednostkach czasu. Wobec wspomnianych wczeéniej zarzutdw, iz czas nie jest
optymalna miara dostepno$ci puli kosztowej, parametr ten moze by¢ wyrazony w innych jednostkach.
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nym” ABC. Fakt ten znacznie zmniejsza koszty utrzymania i aktualizacji modelu
TDABC (ich wysoko$¢ stanowita jeden z koronnych zarzutéw pod adresem ABC).

Wykorzystanie informacji o dwdch kluczowych parametrach do kalkulacji kosztéw
dziatan magazynu zaprezentowano w tab. 2.

Tabela 2. Kalkulacja stawek nosnikéw kosztéw dziatan w ujgciu TDABC

Koszt jednostki czasu pracy 109 zt/h

Dziatanie jednostkowy czas nosnika
kosztéw dziatania

stawka no$nika kosztéw dziatania

Kompletowanie zam6wien 1 h/zaméwienie 109 zt/zaméwienie

Przyjecia wyroboéw z produkgji 4 h/przyjecie 436 zt/przyjecie

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Jak wynika z danych, kompletowanie jednego zamoéwienia zajmuje $rednio | godzine,
podczas gdy proces przyjecia wyrobéw z produkeji to okolo 4 godzin. Dzieki tym informa-
cjom obliczono stawki no$nikéw kosztéw dziatai. Do kolejnych kalkulacji wykorzystywane
beda obliczone stawki w wysokosci odpowiednio 109 zt i 436 zt jako standardowe wielkosci
kosztéw do realizacji poszczegdlnych dziatan. Mozna w tym momencie zaobserwowac pewne
podobienstwo koncepcji TDABC do rachunku kosztéw standardowych, w ktérym to rachun-
ku réwniez wykorzystywano pewne wczesniej ustalone wielkosci kosztéw [6, s. 30]. Warto
jednak zaznaczy¢, ze wielkosci stawek zwykle réznia sig od stawek kalkulowanych za pomoca
tradycyjnego ujecia ABC. Przyczyna tej rozbieznosci lezy w stopniu wykorzystania zasobdw.
W tradycyjnym ujeciu rachunku kosztéw dziafan na poszczegdlne dziatania alokowano caty
kwote kosztéow puli dziataniowej, tj. magazynu. W rozwiazaniu TDABC stawki no$nikéw
kosztow dziatan zawieraja tylko koszty niezbedne do realizacji tych dziatan. Jezeli w danym
okresie zrealizowano mniej dziataf, niz byto to mozliwe wobec ilosci dostarczonych zasobdw,
to pozostata czes¢ kosztow puli stanowi niewykorzystane zdolnosci produkcyjne. Kalkulacje
wielkosci tego skladnika kosztéw magazynu zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Kalkulacja stopnia wykorzystania zasobéw w ujeciu TDABC

- Czesé .
N Iloé¢ nosnika | Laczny czas Laczny [Wykorzystanie
Dziafanie kosztéw dziatania| dziatania efeltywnego koszt zasobéw
czasu pracy

Kompletowanie zaméwien 500 500 h 71% 54 500 zt
Przyjgcia wyrob6w z produkgji 50 200 h 29% 21 800 zt

wykorzystane 700 h 76 300 zt 77%
Zasoby

niewykorzystane 215h 23435zt 23%

Zr6do: opracowanie wiasne.
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Jak widaé, tylko 77% zasobow dostarczonych do realizacji dziatafi magazynu zo-
stalo wykorzystanych'’. Informacja taka nie oznacza natychmiastowej koniecznosci lik-
widacji zbednych kosztéw. Nadmiar zasob6w moze wynikaé z sezonowosci
dziatalnosci oraz z polityki przedsigbiorstwa, ktdre oferujac swoim klientom natychmia-
stowa realizacje zlecen, jest zmuszone do utrzymywania sporych rezerw. Co wiecej,
majac na uwadze wymienialno$¢ duzej ilosci zasobéw, mozna optymalizowaé sposéob
ich wykorzystania. Wystepuje bowiem mozliwos¢ , przesuwania” zasobéw z dziatan,
ktére nie wykazuja zapotrzebowania na dostarczong ich ilo$¢, do dziatan, w realizacji
ktorych zasobdw jest zbyt mato. Zatem informacje ptynace z analizy stopnia wykorzysta-
nia zasobow w danym okresie umozliwiaja skuteczne operacyjne zarzadzanie kosztami.

Niemniej jednak duza cze$é zasobdw jest w krétkim okresie kosztem stalym i nie
moze by¢ automatycznie wyeliminowana. Tak czy inaczej menedzerowie, majac infor-
macje na temat ilosci i stopnia wykorzystania zasobow, w kolejnych okresach maja mo-
zliwos¢ nie tylko lepszego planowania pracy tych zasobdw, ale i analizy optacalnosci i
potrzeby zakupu dodatkowych'!. Obserwacja w diuzszym okresie i analiza stopnia wy-
korzystania zasobow pozwala w sposob racjonalny podejmowaé decyzje o nabywaniu
zasobow diugoterminowych, czyli determinowaé poziom kosztéw statych jednostki go-
spodarczej. Zatem wiedza na temat stopnia wykorzystania zasob6w nabiera charakteru
strategicznego w procesie zarzadzania kosztami przedsigbiorstwa,

5. Réwnania czasowe

W tym miejscu warto odnie$¢ sie do trzeciej grupy zarzutéw stawianych pod adre-
sem tradycyjnego ujecia ABC. Dotyczyla ona trudnosci w petnym ,,zamodelowaniu”
proceséw gospodarczych. Przytoczona niedoskonatoéé moze ujawnié sig w kilku aspek-
tach. Po pierwsze, wystepuje konieczny do ustalenia kompromis pomiedzy ztozonoscia
modelu ABC i jego doktadnoscia. Z jednej strony, w celu ujecia roznorodnos$ci dziatan
przedsiebiorstwa konieczne jest wyodrebnienie bardzo duzej liczby dzialan, ale z dru-
giej strony, nadmiernie rozbudowany model jest niemozliwy do utrzymania. Po drugie,
tradycyjne ABC przyjmuje zatozenie, ze koszty dziatania zaleza tylko i wylacznie od
jednego no$nika kosztéw (ktdry jest nastepnie nosnikiem kosztow dziatania).

""Nalezy zaznaczy¢, ze okoto 70% wykorzystanego czasu pracy to dziatanie , kompletowanie zaméwien-
ia”, podczas gdy 30% to ,,przyj¢cia wyrobéw z produkcji”. A zatem, w tradycyjnym ABC pracownicy dobrze
oszacowali czas dziatan w celu alokacji kosztow puli. Niestety w rozwiazaniu tym nie uwzgledniono faktu nie-
wykorzystania czg¢sci zasobow.

''Swiadomo$é wielkosci aktualnego stopnia wykorzystania zasobéw pozwala wiarygodnie ocenié¢ po-
trzebe zwigkszenia bazy zasobowej w celu rozszerzenia rozmiaréw dziatalnosci. W wielu przypadkach moze
si¢ okazaé, ze przedsi¢biorstwo moze podotaé realizacji wielu nowych zlecen, wykorzystujac posiadane juz
zasoby, i unikna¢ koniecznoéci nabywania nowych, co nieuchronnie wynikatoby z checi poszerzenia rozmi-
aréw dziatalnosci przy nierozpoznanym aktualnym potencjale zasob6w [2, s. 4].
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Przedstawiona w powyzszej postaci koncepcja TDABC nie przezwycieza tych pro-
bleméw, gdyz tylko standaryzujac czas realizacji nos$nika danego dziatania, znacznie
zmniejsza koszty utrzymania modelu ABC oraz umozliwia kalkulacje stopnia wykorzy-
stania zdolnosci produkcyjnych. Dlatego tez, w celu kompletnego ujecia ztozonosci rze-
czywisto$ci gospodarczej, rowniez nalezatoby rozszerzy¢ model o szereg kolejnych
dziatan, ktére wyr6znityby, przyktadowo, dwa dziatania , kompletowanie zamoéwienia
standardowego” i ,.kompletowanie zaméwienia specjalnego”. Taka praktyka prowa-
dzitaby jednak do nadmiernego rozbudowywania modelu. Co wigcej, zapewne i tak wy-
magataby pewnych kompromiséw i uproszczen, gdyz kazde zamdéwienie ma swoj
indywidualny charakter i konsumpcja zasobéw przez dwa pozornie takie same zamo-
wienia specjalne bytaby rézna. Z tego powodu mozliwosci koncepcji TDABC sa w petni
wykorzystywane, gdy zastosowany zostanie réwnolegle mechanizm tzw. rownan czaso-
wych'? (time equations — TE). TE s3 matematycznym algorytmem modelujacym prze-
bieg danego dziatania. W TE wyr6znionych zostaje wiele tzw. no$nikdéw zmiennosci,
czyli czynnikéw, ktére sprawiaja, ze za jednym razem to samo dziatanie trwa duzej, a za
innym krécej'®. Nosnikiem zmiennoéci przy dziataniu ,,przyjmowanie zaméwien od
klientéw” moze by¢ sposéb ztozenia zamdwienia (telefon, faks, e-mail), charakter za-
mowienia (standardowe, pilne), rodzaj klienta (istniejacy, nowy), charakter produktu
(wysoko rotujacy, zalegajacy w magazynie) itd. Te wszystkie czynniki sprawiaja, ze
czas obstugi poszczegblnych obiektow kosztowych w ramach jednego dziatania moze
si¢ znacznie rézni¢"*. Przyktad takiego réwnania czasowego zamieszczono ponizej (czas
zwiazany z poszczeg6lnymi nosnikami zmienno$ci podano w minutach).

Czas przyjecia zaméwienia = jezeli (jak_zlozone = telefon, 5; jezeli (jak_zlozone = fax; 4; 1))

+ jezeli (charakter_zaméwienia = standardowe; 8; 15)
+ nowy_klient * 5
+ jezeli (rotacja_produktu = wysoka; 5; 15)

12 Wobec wspomnianych juz wczeéniej, coraz czgéciej pojawiajacych sie glosow, ze dla wielu dziatan ist-
nieja lepsze nosniki kosztéw niz czas, postulyje sig, aby rdownania odzwierciedlajace dziatania nie byly rozpa-
trywane tylko w kategoriach jednostek czasu. Niemniej jednak sama idea réwnan dziataniowych nie ogranicza
si¢ do pomiaru czasu. W swoich algorytmach moze wykorzystywa¢ réwniez dane wyrazone w innych jednost-
kach. Dlatego tez coraz czgéciej postuluje sig, aby réwnania te nazywac data equations (réwnania oparte na
réznego rodzaju danych).

" Juz wezesniej zauwazono potrzebe skorygowania nosnikéw kosztéw dziatan, ktére byty jedynie ilo-
$ciowymi nosnikami operacji (inaczej nazywane nosnikami transakcyjnymi). W tym celu stosowano tzw.
wskazniki zloZzonosci, ktére wprowadzaly swoiste wagi dla kazdego wykonania dziatania, majace odzwiercie-
dli¢ poziom kompleksowosci danej transakcji w zaleznos$ci od obiektu kosztowego [3, s. 103-132]. Cho¢ wagi
te byly nieco arbitralne to jednak takie rozwiazanie bylo precyzyjniejsze od zwyklego, ,,niewazonego” no$nika
transakcyjnego, a jednoczes$nie tansze do uzyskania od dokfadniejszego noénika czasu trwania. Idea wska-
Znikéw zlozono$ci moze by¢ traktowana jako zalazek koncepcji réwnan czasowych.,

'“ Obszerny zakres réwnan czasowych nie jest gléwnym tematem niniejszej pracy (szerzej por. [2, s. 5-8;
4;1,s. 13-19)).



374

Réwnania czasowe wykorzystujace wspdlczesne zintegrowane systemy informa-
tyczne dostarczaja niezbgdnych danych o no$nikach zmiennosci, tj. o szczegoétowej cha-
rakterystyce dotyczacej poszczegdlnych dziatan oraz obiektéw kosztowych. Dzigki
zastosowaniu mechanizmu TE, we wspéipracy z systemami informatycznymi przedsieg-
biorstwa, mozliwy jest pomiar czasu kazdego wystapienia danego dziatania w okresie'’.
To sprawia, ze pomiar zuzycia i wykorzystania zasobéw jest jeszcze doktadniejszy. Na-
lezy jednak pamigtaé o zasadzie ekonomiki informacji, tzn. koszt jej pozyskania musi
by¢ nizszy od potencjalnych korzysci zwiazanych z jej posiadaniem. Dlatego tez trudno-
§ci z uzyskaniem danych na temat danego no$nika zmienno$ci musza byé zestawione z
wielkoscia rzeczywistego wplywu danego nosnika na koszt dziatania. Jesli jest on duzy,
to istnieje potrzeba cyklicznego raportowania informacji na temat tego no$nika. Jesti
jednak nie, to mozna dokonaé okreslonych usrednien'®. Pamigta¢ nalezy o bardzo waz-
nej zasadzie, przypominanej wielokrotnie przez prekursoréw rachunku kosztow dziatan,
mowiacej, ze w kalkulacji kosztéw obiektéw kosztowych lepiej jest mniej wiecej mie¢
racje, niz bardzo dokfadnie si¢ pomylié¢ {3].

Warto w tym miejscu odnies¢ si¢ do potencjalnych zarzutéw stawianych koncepcji
TDABC i dotyczacych pewnej dozy subiektywizmu: niesie jg ze soba oszacowanie przez
pracownikéw czasu wykonywania danego dziatania czy tez dodatkowego czasu wywotane-
go okres$lonym nosnikiem zmiennosci. Z jednej strony zwolennicy nowego ujecia (TDABC)
krytykuja subiektywizm zwiazany z szacowanym przez pracownikow czasu pracy jako nos-
nika kosztow zasobow, a z drugiej strony TDABC polega na wywiadach z pracownikami,
dotyczacych jednostkowego czasu nosnika kosztéw dziatai. Wobec tego pojawia sie realne
niebezpieczenstwo, iz pracownicy beda asekuracyjnie zawyzaé jednostkowy czas nosnika
kosztoéw dzialania. Z tego powodu nalezy wspomnie¢ o swoistej ,,samoregulacji” modelu
TDABC. Jesli bowiem z okresu na okres pojawia sig informacja o stopniu wykorzystania za-
sobow na poziomie grubo ponad 100% i towarzyszaca temu informacja o braku przepraco-
wanych nadgodzin czy tez o pracownikach sezonowych, to oznacza to m.in., ze Zle
oszacowano jednostkowe czasy dziatan i nos$nikdw zmiennosci w réwnaniach czasowych.
Nalezy zatem skorygowac oszacowane parametry. Dzigki takiemu iteracyjnemu doskonale-
niu modelu TDABC koszty rozliczane sa coraz doktadniej i bardziej obiektywnie.

6. Podsumowanie

Rachunek kosztéw dziatan wyraznie ewoluowal w ciagu ostatnich dwéch dziesig-
cioleci. Wychodzac naprzeciw wielu praktycznym trudno§ciom zwiazanym ze stosowa-

1 Dzigki bezposredniemu pomiarowi czasu trwania dziatan wykonywanych na rzecz okre$lonych obie-
ktéw kosztowych i wobec informacji o koszcie jednostki czasu, zbedne staje si¢ wykorzystywanie nosnikéw
kosztow dziatan (5, s. 12].

' Jednak nalezy pamigtaé, ze te usrednienia sa dokonywane na poziomie danego nosnika zmiennosci, a
nie na poziomie czasu trwania calej jednostki dziatania, co jest dopuszczalnym zakresem uproszczenia.
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niem tradycyjnego uj¢cia ABC, opracowano nowe podejscie, ktdre nazwano
Time-Driven ABC. Nowa koncepcja nie tylko umozliwia o wiele precyzyjniejsza aloka-
cje zasobow na dziatania, a nast¢pnie na finalne obiekty kosztowe, ale rGwniez ujawnia
informacje o wykorzystaniu zasob6w przedsi¢biorstwa. Wiedza na ten temat moze oka-
za¢ si¢ niezastapiona z punktu widzenia diugoterminowego planowania zasobow. Dzig-
ki temu TDABC nabiera charakteru strategicznego.

Pelne wykorzystanie mozliwosci drzemiacych w TDABC jest uwarunkowane zasto-
sowaniem mechanizmu réwnan czasowych, odzwierciedlajacych unikatowy sposob wy-
konywania dziatahh w danym przedsigbiorstwie. Réwnania czasowe nie tylko pozwalajq
precyzyjniej rozlicza¢ koszty dziatan na obiekty kosztowe, ale rowniez, wyrdzniajac
wiele no$nikéw zmiennosci, identyfikuja i pozwalaja zarzadzaé wieloma czynnikami
kosztotworczymi. Dodatkowo uwzglednienie w metodzie TDABC praktycznego stop-
nia dostepnoéci zasobow sprawia, ze dzi$ uwaza sig, iz tradycyjne ABC rozlicza koszty
zasobdw, podczas gdy TDABC rozlicza zuzycie zasobdw.
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TIME-DRIVEN ACTIVITY BASED COSTING AS A TOOL OF ENTERPRISE
RESOURCE MANAGEMENT

Summary

The paper presents a new approach to activity based costing — Time Driven Activity Based Costing. A new
method, using opportunities of IT development, allows to allocate costs of resources to cost objects more pre-
cisely. Moreover it is a very useful tool concerning long-term resource planning and capacity management.
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