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Streszczenie: Menedzerowie i wlasciciele procesow w przedsigbiorstwach zorientowanych
procesowo powinni by¢ wspomagani informacyjnie w podejmowaniu decyzji. Szczegodlna
funkcje w tym zakresie spetnia rachunek odpowiedzialno$ci zorientowany na procesy. Ra-
portowanie w rachunku odpowiedzialno$ci zorientowanym na procesy opiera si¢ na wielu
miernikach. Wsrod nich kluczowe sg mierniki finansowe powigzane z kosztami procesow
i dziatan. Dostep do informacji kosztowych w takim przekroju jest bardzo istotny, dlatego
szczegdlng rolg w ich dostarczaniu powinien odegra¢ rachunek kosztéw dzialan sterowany
czasem. Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji rachunku odpowiedzialno$ci zoriento-
wanego procesowo 1 rachunku kosztow dziatan sterowanego czasem oraz wskazanie mozli-
wosci ich integracji. Realizacja tak postawionego celu wigzata si¢ z wykorzystaniem krytycz-
nego przegladu literatury jako podstawowej metody badawczej.

Stowa kluczowe: koszty procesow, rachunek kosztow dziatan sterowany czasem, rachunek
odpowiedzialnosci zorientowany na procesy.

Summary: Managers and process owners in process-oriented enterprises should be helped
with informed in decision-making. Process responsibility accounting is particularly important
in this area. Reporting on process responsibility accounting is based on many measures. The
most important are financial measures linked to the costs of processes and activities. The ac-
cess to the cost information in this section is very important, so the role of time-driven activity
based costing should play a special role in providing them. The aim of the article is to present
the concept of process responsibility accounting and time-driven activity based costing, and
to indicate their integration. The realization of this goal was connected with the use of critical
review of literature as a basic research method.

Keywords: process costs, time-driven activity based costing, process responsibility accounting.
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1. Wstep

Menedzerowie i wlasciciele procesdOw w przedsigbiorstwach zorientowanych proce-
sowo poszukuja rozwigzan, dzigki ktérym beda mogli efektywnie zarzadzaé proce-
sami w ujeciu operacyjnym i strategicznym. Podejmowanie decyzji w takich wymia-
rach wiaze si¢ z zapotrzebowaniem na informacje. Powinny by¢ one przygotowane
w odpowiedniej formie, cechowa¢ si¢ duzym stopniem kompletnosci, aktualnosci
1 uzytecznosci.

Szczegodlng rolg w tym zakresie moze odgrywac rachunek odpowiedzialno$ci
zorientowany na procesy, ktory bedzie wspomagany przez rachunek kosztéw dzia-
fan sterowany czasem.

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji rachunku odpowiedzialnosci zo-
rientowanego procesowo i rachunku kosztow dziatan sterowanego czasem oraz wska-
zanie mozliwos$ci ich integracji. Realizacja tak postawionego celu wigzata si¢ z wy-
korzystaniem krytycznego przegladu literatury jako podstawowej metody badawcze;j.

2. Rachunek odpowiedzialnosci zorientowany na procesy

W przedsigbiorstwach, ktore majg zdecentralizowany system zarzadzania oraz wyod-
r¢bnione procesy, z powodzeniem moze zosta¢ wdrozony rachunek odpowiedzialno-
$ci zorientowany na procesy. Najczesciej jest on definiowany jako rachunek stuzacy
glownie sporzadzaniu raportow z wykonania budzetéw dla dos¢ krotkich okresow
przez o$rodki odpowiedzialnosci za procesy, ktére informuja odpowiedzialne za
wyniki osoby (menedzerow procesow) o odchyleniach od wielko$ci planowanych
ujetych w budzetach [Drury 1998]. Rachunek odpowiedzialno$ci zorientowany na
procesy moze by¢ takze utozsamiany z systemem grupowania oraz przedstawiania
informacji, ktoére uwzgledniajg zakres uprawnien i odpowiedzialnosci poszczegol-
nych centréw [Nowak 2009]. Rachunkowo$¢ odpowiedzialnosci zorientowana na
procesy okreslana jest rowniez jako system, w ktorym dokonuje si¢ identyfikacji,
pomiaru i wyceny produktdéw pracy oraz oceny dziatalnosci oséb odpowiedzialnych
za poszczegblne osrodki (centra) odpowiedzialnosci za procesy (menedzeréw pro-

cesow) [Sojak 2003].

Rachunek odpowiedzialno$ci zorientowany na procesy powinien spetnia¢ okre-

slone zadania, ktore w szczegolnosci dotyczg [Szydetko 2007]:

° wspomagania naczelnego kierownictwa w motywowaniu, kontrolowaniu
i wynagradzaniu menedzerow procesow (kierownikoéw osrodkdéw odpowiedzial-
nosci za procesy) na podstawie odpowiednich parametrow ekonomicznych,

* ustalenia poziomu efektywnosci zarzgdzania procesami z punktu widzenia wy-
korzystanych zasobow,

* umozliwienia porownania osrodkow odpowiedzialno$ci za procesy na poziomie
danego przedsicbiorstwa zorientowanego procesowo, jak rowniez z podmiotami
dzialajacymi w jego otoczeniu,
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e przeniesienia strategicznego i operacyjnego zarzadzania procesami na kierowni-
koéw centrow odpowiedzialnosci za procesy (menedzerow procesow),

* umozliwienia szybkiego reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu przed-
sigbiorstwa zorientowanego procesowo.

Nalezy zauwazy¢, ze rachunek odpowiedzialnosci zorientowany na procesy
jest oparty na centrach odpowiedzialnosci za procesy. Najczesciej osrodki odpo-
wiedzialnosci za procesy sg definiowane jako jednostki organizacyjne zarzadzane
w sposéb jednoosobowy, w ktérych kierownik (menedzer procesu) jest odpowie-
dzialny za realizacje celu wyznaczonego przez kierownictwo przedsigbiorstwa
zorientowanego procesowo [Sobanska (red.) 2006]. Cel ten z reguly jest transfor-
mowany w okreslony budzet. Natomiast jego realizacja mozliwa jest poprzez opty-
malizacj¢ wykorzystania zasobow finansowych i niefinansowych, kontrolowanych
przez menedzeréw osrodkow odpowiedzialno$ci za procesy.

Wyodrgbnianie osrodkéw odpowiedzialnosci za procesy moze odbywac si¢ we-
dlug r6znych kryteriow. Najwazniejsze z nich dotycza [Szydetko 2008]:

» specyfiki dzialalno$ci przedsigbiorstwa zorientowanego procesowo,

» zastosowanej koncepcji decentralizacji systemu zarzadzania,

* przyjetej do realizacji strategii,

e zapotrzebowania na informacje ze strony menedzeréw proceséw i naczelnego
kierownictwa,

» ograniczen wynikajacych z funkcjonowania podsystemow informacyjnych ra-
chunkowosci finansowej i rachunkowosci zarzadcze;j,

» dostepnosci systemu informatycznego wspomagajacego zarzgdzanie procesami.

Specyfika dziatalno$ci przedsigbiorstwa zorientowanego procesowo w istotny
sposob wptywa na mozliwosci w zakresie identyfikacji osrodkow odpowiedzialno-
$ci za procesy. Czesto determinuje ich strukture.

Prowadzenie dziatalno$ci produkcyjnej, handlowej czy ustugowej nie opiera si¢
na tych samych standardowych procesach. Nie ma dwoch takich samych przedsie-
biorstw wykonujacych taki sam rodzaj dziatalno$ci. W praktyce mozna mie¢ takze
do czynienia z jednostkami wykonujacymi rézne rodzaje dziatalnosci (np. dziatal-
no$¢ produkcyjno-ustugowa). Im wigksze jest zréznicowanie wykonywanych czyn-
nosci przez przedsigbiorstwa, tym bardziej skomplikowane struktury osrodkéw od-
powiedzialnos$ci za procesy mogg wystepowac.

Koncepcja decentralizacji moze rowniez by¢ istotnym elementem, ktdéry ma
wplyw na centra odpowiedzialno$ci za procesy. Przekazywanie uprawnien i odpo-
wiedzialno$ci na nizsze poziomy organizacji czesto wigze si¢ z budowa wielopozio-
mowej struktury osrodkéw odpowiedzialnosci [May 2003]. Tak zbudowany uktad
hierarchiczny moze opierac si¢ na:

» osrodkach odpowiedzialno$ci za procesy,
* osrodkach odpowiedzialnos$ci za dziatania,
* osrodkach odpowiedzialno$ci za czynnosci.

Nalezy zauwazy¢, ze osrodki odpowiedzialnosci za dziatania sa wynikiem dez-

agregacji osrodkéw odpowiedzialno$ci za procesy. Natomiast ich struktura jest po-
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chodng skomplikowania danego procesu. Dalsza dezagregacja czgsto powoduje, ze
na najnizszym poziomie tak ustalonego uktadu hierarchicznego znajdujg si¢ osrodki
odpowiedzialnos$ci za czynnosci. Ich liczba jest bardzo duza i dlatego z punktu wi-
dzenia praktycznego bardzo trudno byloby zarzadzac przedsigbiorstwem zoriento-
wanym procesowo na tak niskim (szczegoétowym) poziomie.

Istotnym czynnikiem, ktory réwniez w zasadniczy sposoéb wplywa na strukture
osrodkéw odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie zorientowanym procesowo, jest
przyjeta do realizacji strategia dziatania. Mozliwo$¢ efektywnego wdrozenia wy-
daje si¢ kluczowa przy wyborze odpowiedniego wariantu, tj. strategii przywodztwa
kosztowego, strategii zréznicowania produktow lub strategii konkurencji. Wymusza
to niejako w okreslonym zakresie przyjecie wlasciwej struktury osrodkow odpowie-
dzialnosci.

Struktura o$rodkow odpowiedzialnosci czesto jest rowniez pochodng zapotrze-
bowania na informacje zgtaszane ze strony menedzerdw procesOw i naczelnego kie-
rownictwa. Jezeli wymagania sa w tym zakresie bardzo duze, to dobor szczegoto-
wosci 1 struktury opracowanych raportow nie bedzie nalezat do tatwych zadan. Jest
ona tym wyzsza, im wigkszy jest stopien analitycznosci (szczegdtowosci) wyodreb-
nionych osrodkow odpowiedzialnosci za procesy i dzialania.

Tworzenie raportow zarzadczych w przekroju osrodkow odpowiedzialno$ci
w przedsiebiorstwach zorientowanych procesowo jest réwniez zdeterminowane
systemem rachunkowosci. Kluczowe w tym obszarze s3 dwa podsystemy, tj. ra-
chunkowos¢ finansowa i rachunkowos$¢ zarzadcza, oraz ewentualne ograniczenia
w zakresach ich stosowania.

Jednym z istotnych elementow, ktory nalezy rowniez uwzglednié przy projek-
towaniu osrodkoéw odpowiedzialno$ci w przedsigbiorstwach zorientowanych pro-
cesowo, jest dostepnos¢ systeméw informatycznych wspomagajacych zarzadzanie
procesami. Czgsto zawarte s3g w nich gotowe struktury proceséw. Systemy te dodat-
kowo umozliwiajg prowadzenie raportowania w przekroju procesow czy dziatan,
dlatego moga stac si¢ dobra baza przy wyodrebnieniu osrodkéw odpowiedzialnosci
za procesy 1 dziatania.

Raportowanie w rachunku odpowiedzialnosci zorientowanym na procesy opiera
si¢ na wielu miernikach. Ws$réd nich kluczowe sg mierniki finansowe powigzane
z kosztami procesdw i dziatan. Dostep do informacji kosztowych w takim przekroju
jest bardzo istotny, dlatego szczegdlng role w ich dostarczaniu powinien odegraé
rachunek kosztow dziatan sterowany czasem.

3. Rachunek kosztow dzialan sterowany czasem

Rachunek kosztow dziatan sterowany czasem (Time-Driven Activity Based Costing,
TDABC) zostat opracowany przez R.S. Kaplana i S.R. Andersona. W 2004 r. opub-
likowali oni artykut Time — driven activity based costing w “Harvard Business Re-
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view” [Kaplan, Anderson 2004]. Nowoczesne podejscie do rachunku kosztéw dzia-
tan zwigzane bylo z eliminacjg wad towarzyszacych tradycyjnej wersji.

Rachunek kosztow dziatan sterowany czasem pozwala przypisac koszt zuzytych
zasobow bezposrednio do obiektu kosztowego (procesy i dziatania sg w tym zakre-
sie takze obiektami kosztow). Spelnianie tak postawionych wymagan jest mozliwe
tylko w sytuacji przyjecia okreslonych procedur. Ustalony w nich porzadek i wyko-
rzystanie logicznych zaleznosci przyczynowo -skutkowych sa gwarancjg tego, ze
rachunek kosztow dzialan sterowany czasem moze wspomagaé zarzadzanie proce-
sami i dzialaniami. Zakres takich procedur obejmuje nastgpujgce elementy [Kaplan,
Anderson 2008]:

1) ustalenie kosztow zuzycia zasobow,

2) ustalenie praktycznej zdolnosci produkcyjnej wyrazonej czasem gotowosci
pracownikow faktycznie wykonujacych prace,

3) obliczenie kosztow zuzytych zasobdw przypadajacych na jednostke praktycz-
nej zdolnosci produkceyjnej (koszty jednostkowe zdolnosci produkcyjnych zasobow),

4) ustalenie poziomu konsumpcji ,,czasu pracownikow” przez poszczegdlne
obiekty kosztowe,

5) rozliczenie kosztow zuzytych zasobow na obiekty kosztowe.

Ustalenie kosztow zuzycia zasobow odbywa si¢ wedtug zblizonych procedur
do tradycyjnego rachunku kosztéw dziatan. Poczatkowo zuzyte zasoby wyrazane sg
w jednostkach naturalnych, natomiast w dalszych pracach przy wykorzystaniu ilosci
i cen (stawek) sa w odpowiedni sposdb wyceniane.

Kolejnym etapem w procedurze kalkulacyjnej rachunku kosztéw dziatan stero-
wanego czasem jest ustalenie praktycznej zdolnosci produkcyjnej wyrazonej czasem
gotowosci pracownikow faktycznie wykonujacych prace. W pewnych sytuacjach
jest to zadanie bardzo trudne do wykonania. Nalezy rozpocza¢ ustalanie takiej zdol-
nosci od okreslenia teoretycznego czasu pracy poszczegdlnych pracownikow. Wy-
nika on najczesciej bezposrednio z podpisanych umow o prace. Natomiast oprocz
tak rozumianego czasu pracy jest wiele czynnikoéw, ktore rowniez w istotny sposob
wplywaja na zmniejszenie liczby przepracowanych godzin w okresach sprawozdaw-
czych. Sg to miedzy innymi [Putyra 2007]:

* liczba dni roboczych w poszczego6lnych okresach sprawozdawczych,
* urlopy,

* ustawowe dni wolne od pracy,

e zwolnienia chorobowe,

* zagwarantowane codzienne przerwy w pracy,

* przerwy wynikajace z przyjetego systemu pracy,

* dopuszczalna i akceptowalna nieefektywno$¢ czasu pracy.

Ustalenie praktycznej zdolnosci produkcyjnej wyrazonej czasem gotowosci pra-
cownikow faktycznie wykonujacych prace mozliwe jest przy uwzglednieniu tych
czynnikow. Najczgsciej jest ona szacowana za pomoca nastepujacej zaleznosci:



Integracja rachunku kosztéw dziatan sterowanego czasem i rachunku odpowiedzialnosci... 133

PZP;, = TZP; - PSD;,

gdzie: PZP, — praktyczna zdolno$¢ produkcyjna dla i-tego zasobu wyrazona w go-
dzinach lub minutach, 7ZP, — teoretyczna zdolnos¢ produkcyjna dla i-tego
zasobu wyrazona w godzinach lub minutach, PSD, — praktyczna dostgpnos$¢
zdolnosci produkcyjnej dla i-tego zasobu, wyrazona w procentach (najcze-
$ciej z przedzialu 80%-85%) [Szychta 2008].

Ustalenie kosztow zuzycia zasobow oraz praktycznej zdolnosci produkcyjnej
na poziomie danego zasobu umozliwia obliczenie jednostkowych kosztéw zdolnosci
produkcyjnych zasobéw w dalszych etapach procedury. Moze to si¢ odbywac we-
dtug wzoru:

kzpz = R%%
‘T pzP

i

gdzie: KFZPZ — koszt jednostkowy zdolnosci produkcyjnych i-tego zasobu,
KZZ — koszt zuzytego i-tego zasobu.

Prowadzenie dalszych prac wigze si¢ z oszacowaniem czasu wykorzystanego
przez pracownikow na rzecz danego obiektu kosztowego. Odbywa si¢ to najczgsciej
na podstawie ankiet. Prowadzone badania wskazujg, ze jest to istotny obszar w pro-
cedurze kalkulacji kosztow w konwencji rachunku kosztow dzialan sterowanego
czasem i wystepuje w nim bardzo duzo pomylek (tendencja do zawyzania czasu
przez pracownikow) [Cardinaels, Labro 2008].

Ostatnim etapem w procedurze kalkulacyjnej dotyczacej rachunku kosztow
dziatan sterowanego czasem jest ustalenie kosztow zwigzanych z poszczegolnymi
obiektami. Mozna w tym zakresie wykorzysta¢ zalezno$¢:

KO; = ¥\_ KJPZP;; - CK;; ,

gdzie: KO, — koszty na poziomie j-tego obiektu kosztowego, KJPZP; — koszt jed-

nostkowy zdolnos$ci produkcyjnych i-tego zasobu na rzecz j-tego obiektu kal-

kulacyjnego, CKZ./. — czas skonsumowany przy i-tym zasobie na rzecz j-tego
obiektu kosztowego.

Rachunek kosztow dzialan sterowany czasem umozliwia obliczenie kosztow
na poziomie poszczegodlnych obiektow kosztowych, szczegdlnie na poziomie pro-
cesOW i dziatan . Przyjecie prostych zatozen powoduje, ze wyliczenia odbywaja si¢
z wigksza doktadnoscig niz w tradycyjnym rachunku kosztow dziatan.

Nalezy zaznaczy¢, ze alokacja kosztow zuzytych zasobow na obiekty koszto-
we odbywa si¢ na podstawie zalezno$ci przyczynowo-skutkowych. Przez to bardzo
utatwione jest eliminowanie strat, szeroko rozumiana redukcja kosztow w tancuchu
wartosci oraz ustalenie rentowno$ci na poziomie poszczegolnych obiektow koszto-
wych [McGovan 2009]. Gléwnym atutem rachunku kosztéw dziatan sterowanego
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czasem w tym obszarze jest mozliwo$¢ ustalenia poziomu kosztoéw niewykorzysta-
nych zdolnos$ci produkcyjnych.

W praktyce rachunek kosztow dziatan sterowany czasem i tradycyjny rachu-
nek kosztéw dziatan funkcjonuja razem i nawzajem si¢ uzupetniajg. Tworza w wielu
przypadkach tzw. hybrydy, w ktorych czgsto w pewnych obszarach przyjmuje si¢ do
kalkulacji kosztow nowsza generacj¢ rachunku kosztow dziatan, natomiast w pozo-
statych wykorzystuje si¢ tradycyjne podejscie [Barrett 2005; Wronski 2009]. Czgsto
réwniez wprowadza si¢ dodatkowo modyfikacje¢ zatozen rachunku kosztow dziatan
sterowanego czasem [Mielcarek 2008].

4. Mozliwosci integracyjne rachunku odpowiedzialnosci
zorientowanego na procesy i rachunku kosztow dzialan
sterowanego czasem

Rachunek kosztéw dziatan sterowany czasem moze by¢ w odpowiedni sposéb inte-

growany z innymi instrumentami rachunkowosci zarzadczej zorientowanej na pro-

cesy [Nita 2009]. Szczegolne znaczenie w praktyce ma potaczenie tego rachunku

z rachunkiem odpowiedzialno$ci zorientowanym na procesy. Celem takiej integracji

najczescie] jest mozliwosc efektywniejszego wykorzystania informacji zarzadczych

w przedsiebiorstwach zorientowanych procesowo, gtdwnie na ptaszczyznie proce-

sow i dzialan oraz przypisanych do nich zasobow, w wymiarze strategicznym i ope-

racyjnym.

Podczas wdrozenia zintegrowanej koncepcji rachunku odpowiedzialnosci zo-
rientowanego na procesy i rachunku kosztow dzialan sterowanego czasem warto wy-
korzysta¢ odpowiednie procedury. Powinny si¢ w nich znalez¢ elementy dotyczace
[Marciniak 2008]:

* bazy planistycznej (bazy wielkosci planowanych),

* bazy odchylen dopuszczalnych,

*  kompleksowego systemu rachunkowosci o charakterze sprawozdawczym,

* miernikow, ktore podlegajg monitorowaniu,

* tabel porownawczych wielkosci parametrow (miernikow) rzeczywistych i pla-
nowanych,

* analizy i oceny wynikow, ktore obejmujg analizg i oceng istniejgcego stanu.

W procedurach nalezy wyodrgbni¢ cztery podstawowe elementy strukturalne
[Marciniak 2008]:

e procedurg ,,0”, ktora obejmuje opracowanie bazowych wielkosci planistycz-
nych, w ktorych kluczowe miejsce zajmowac beda koszty procesow i dziatan,

* procedure ,,17”, ktora obejmuje opracowanie szczegdtowego zakresu odpowie-
dzialnos$ci stuzb w tworzeniu bazy i ewidencji rzeczywistych wielkosci charak-
teryzujacych realizacje planu,

e procedurg ,,2”, ktéra obejmuje opracowanie zasad, okres$lenie dopuszczalnych
wielko$ci granicznych odchylen od wielkosci wskaznikow bazowych,
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e procedurg ,,3”, ktora obejmuje opracowanie trybu przeprowadzania pordéwnania
wielkoséci bazowych 1 wielkos$ci rzeczywistych charakteryzujacych realizacje
planu.

Dzie¢ki zastosowaniu procedur tatwiej jest ustalaé priorytety dla poszczegdlnych
osrodkow odpowiedzialnosci za procesy czy dziatania. Ich kierownicy znaja swoj
zakres odpowiedzialno$ci oraz zasady opracowywania tablic z miernikami.

Przez standaryzacje¢ rozwigzan tatwo jest przeprowadzi¢ agregacje danych plani-
stycznych na wyzsze poziomy organizacji procesowej. Dzigki procedurom kierow-
nicy wiedza, jak reagowac na powstate odchylenia oraz jak je analizowac. Nie moze
si¢ zdarzy¢ przypadek dowolnych interpretacji. Jednolite procedury w centrach pro-
cesowych pozwalaja takze na porownywanie (benchmarking) oraz utatwiajg prze-
ptyw informacji w przedsigbiorstwach zorientowanych procesowo.

Wszystkie procedury powinny by¢ zintegrowane ze soba przez przyjecie takiej
samej struktury przedmiotu badania oraz formalnych zasad budowy tabel i tablic.

WdrozZenie zintegrowanego modelu moze przebiegaé¢ na dwa sposoby. Pierwsze
podejscie to wprowadzenie modelu pilotazowo w obszarze jednego procesu. Drugie
natomiast wiaze si¢ z wdrozeniem kompleksowym z uwzglednieniem petnej struk-
tury osrodkéw odpowiedzialnosci za procesy i dziatania.

5. Zakonczenie

Menedzerowie i wlasciciele proceséw w przedsigbiorstwach zorientowanych proce-
sowo powinni by¢ wspomagani informacyjnie w podejmowaniu decyzji operacyj-
nych i strategicznych. Szczegolng role w tym zakresie odgrywa rachunek odpowie-
dzialno$ci zorientowany na procesy.

Raportowanie w rachunku odpowiedzialnosci zorientowanym na procesy opiera
si¢ na wielu miernikach. Wsrdd nich kluczowe sa mierniki finansowe powigzane
z kosztami procesow i dziatan. Dostep do informacji kosztowych w takim przekroju
jest bardzo istotny, dlatego szczegdlng role w ich dostarczaniu powinien odegraé
rachunek kosztow dziatan sterowany czasem.

Rachunek kosztow dziatan sterowany czasem moze zosta¢ zintegrowany z ra-
chunkiem odpowiedzialno$ci zorientowanym na procesy. Przy czym efektywnosé
tego rozwigzania uzalezniona jest od przyjecia odpowiednich procedur.

Katalog mozliwosci i sposobdw integracji tych dwoch instrumentéw rachunko-
wosci zarzadczej zorientowanej na procesy nie jest zamknigty. Artykut nalezy trak-
towac jako pewng propozycje w tym zakresie.
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