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1. Wstep

Sprostanie globalnej konkurencji wymaga zastosowania nowoczesnych metod za-
rzadzania i odpowiednich systemoéw informatycznych. Aby utrzymaé przewage kon-
kurencyjna, przedsigbiorstwo funkcjonujace w dynamicznym otoczeniu powinno da-
zy¢ do zwigkszenia efektywnosci 1 rentownosci.

W latach 90. XX wieku zyskato popularno$¢ podejscie procesowe. Proces jest
zestawem dziatan, ktore tworza warto$¢ dla przedsigbiorstwa, udziatlowcow lub
klientow. Do realizacji procesu potrzebne sa okre§lone zasoby materialne i niemate-
rialne. W celu zapewnienia prawidtowego i sprawnego przebiegu procesow niezbed-
ne jest stosowanie skutecznego systemu pomiaru i monitorowania stopnia osiagania
celow przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na kryterium tworzenia warto$ci procesy moz-
na podzieli¢ na: podstawowe 1 pomocnicze. Procesy podstawowe (np. zaopatrzenie,
wytwarzanie, sprzedaz) tworza warto$¢ dodang i sa kluczowe z punktu widzenia
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa. Procesy pomocnicze (np. zarzadzanie przedsig-
biorstwem i zarzadzanie ustugami informatycznymi) nie rzutuja na poziom satysfak-
cji klienta, ale maja wplyw na efektywno$¢ przedsigbiorstwa.

W duzych przedsigbiorstwach stosuje si¢ systemy planowania zasobow przed-
sigbiorstwa (Enterprise Resource Planning — ERP), ktore umozliwiaja kontrole
kosztow i wynikow przedsigbiorstwa w czasie rzeczywistym. System ERP to pod-
stawowy zestaw oprogramowania uzywany do koordynacji informacji ze wszyst-
kich obszarow zarzadzania, ktory wspomaga zarzadzanie procesami, stosujac wspol-
na baz¢ danych i narzedzia raportowania [Monk, Wagner 2006, s. 1]. Systemy tej
klasy sktadaja si¢ z wielu modutow, ktore oferuja rozne scenariusze procesow. Mo-
duty i procesy sa dobierane do potrzeb przedsigbiorstwa na etapie analizy przed-
wdrozeniowej [Lenart 2005, s. 29]. System ERP w ramach modutu controlling lub
rachunkowos¢ zarzadcza udostgpnia dane stosowane w réznych systemach rachun-
ku kosztow, np. rachunek kosztow petnych, rachunek kosztoéw zmiennych i rachu-
nek kosztéw dziatan (Activity Based Costing — ABC). Szerzej na temat ERP pisza:
[Lenart 2005; Monk, Wagner 2006; Sumner 2005].
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Celem artykutu jest ukazanie przydatnosci ERP w rachunku kosztow dziatan na
przyktadzie budzetowania kosztow. Ponadto w artykule opisano istotg i znaczenie
rachunku kosztéw dziatan w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

2. Istota i znaczenie rachunku kosztow dzialan
w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Rachunkowo$¢ zarzadcza powinna dostarcza¢ informacji niezbednych do wspie-
rania funkcji zarzadzania, monitorowania realizacji strategii oraz planowania rozwo-
ju przedsigbiorstwa. Podstawowym zadaniem menedzerow jest zarzadzanie koszta-
mi, czyli podejmowanie dziatan, ktoére powinny doprowadzi¢ do redukcji kosztow
przez doskonalenie procesow, ,,zwigkszenie skuteczno$ci dziatania i efektywnosci
wykorzystania zasobow przedsigbiorstwa” [Nowak 2006, s. 15]. Nasilajaca si¢ kon-
kurencja, orientacja na klienta oraz turbulentne otoczenie przedsigbiorstw to gtowne
przyczyny wzrostu znaczenia strategicznej rachunkowosci zarzadczej. Wspolczes-
nie rachunkowo$¢ zarzadcza koncentruje si¢ na podstawowych procesach i warto$ci
kreowanej dla interesariuszy.

W potowie lat 80. XX wieku Kaplan i Cooper zaproponowali system rachunku
kosztow dzialan (ABC), ktory taczy pomiar i kalkulacje kosztow ,,ze sterowaniem
efektywnos$cia proceséw realizowanych w przedsigbiorstwie” [Nowak 2003, s. 216]
oraz udostgpnia doktadne informacje o zuzywanych zasobach i zwigzanych z nimi
kosztach [Kaplan, Cooper 2000, s. 20]. Dziatanie to jednostka pracy w przedsigbior-
stwie, ktora wymaga uzytkowania zasobow i jest podzbiorem proceséw [Piosik
2006, s. 280]. Wedtug koncepcji ABC no$niki kosztow dotycza zasobow i dziatan, a
nie wytwarzanych produktow [Piechota 2005, s. 23]. Koszty zuzycia zasobow sa
rozliczane na dziatania, a koszty dzialan mozna przypisywaé do wytwarzanych pro-
duktow, ustug lub klientow (obiekty kosztow) proporcjonalnie do zuzycia dziatan
[Nita 2008, s. 193]. Rachunek ABC uwzglgdnia zalezno$ci pomigdzy czynnikami
generujacymi koszty i dziataniami.

W systemie ABC drugiej generacji uwzglgdniono procesy zarzadzania przedsig-
biorstwem i sprzedazy, a w trzeciej generacji skupiono si¢ na identyfikacji procesow
i dziatan oraz ich analizie w aspekcie tworzenia wartos$ci [Piechota 2005, s. 35]. We
wspoltczesnej koncepceji ABC stosuje si¢ analizg pionowa i pozioma kosztow. Anali-
za pionowa dotyczy zasobow, dziatan i obiektow kosztowych. Celem analizy pozio-
mej jest przyporzadkowanie kosztow posrednich obiektom kosztow oraz ocena
procesu [Piosik 2006, s. 317-318]. Analiza dziatan moze dotyczy¢ struktury asorty-
mentowej, relacji z klientami lub dostawcami oraz projektowania produktow [Ka-
plan, Cooper 2000, s. 21; Nita 2008, s. 202; Nowak 2008, s. 295].

Koncepcja ABC cieszy si¢ coraz wigkszym zainteresowaniem, mimo iz jest to
drogie i skomplikowane narzedzie zarzadzania kosztami [Nita 2008, s. 193; Piecho-
ta 2005, s. 23]. Korzysci wynikajace z zastosowania rachunku ABC to [Kaplan,
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Cooper 2000, s. 11; Piechota 2005, s. 24]: zwigkszenie doktadno$ci pomiaru zuzycia
zasobow przedsigbiorstwa, wiarygodnosci kalkulacji kosztow wytworzenia produk-
tow 1 przejrzystosci kosztow ponoszonych w poszczegoélnych obszarach przedsig-
biorstwa, a takze redukcja kosztow, doskonalenie proceséw wewnetrznych, zarza-
dzanie portfelem produktow oraz poprawa relacji z klientem.

Rozwoj rachunku ABC ,,doprowadzit do powstania koncepcji rachunkowosci
zarzadczej uwarunkowanej dziataniami” [Nowak 2008, s. 290], okreslanej tez jako
zarzadzanie kosztami dziatan (Activity-Based Management — ABM) [Kaplan, Co-
oper 2000, s. 9]. Koncepcja ta umozliwia ,,podejmowanie decyzji strategicznych
i operacyjnych ukierunkowanych na zwigkszanie wartosci na podstawie informacji
o dziataniach i kosztach wykonywania tych dziatan” [Nowak 2008, s. 291]. Jej ce-
lem jest redukowanie zapotrzebowania na zasoby [Piosik 2006, s. 283]. Operacyjne
ABM zorientowane jest na zwigkszenie efektywnosci wykorzystywania potencjatu
produkcyjnego i posiadanych zasobow, a strategiczne ABM na analize dziatan i
zwigkszenie rentownosci przedsigbiorstwa [Nowak 2008, s, 293]. Do metod wspie-
rajacych proces zarzadzania przedsigbiorstwem, ktére stosowane sa w koncepcji
ABM, zalicza si¢ [Nita 2008, s. 198; Piechota 2005, s. 216; Nowak 2008, s. 292]:
analiz¢ dziatan (activity analysis), budzetowanie kosztow dziatan (Activity-Based
Budgeting — ABB), zarzadzanie dokonaniami (performance management), bench-
marking i ciagle usprawnianie (continuous improvement).

Konwencjonalny system ABC stwarzal problemy zwiazane z okresleniem po-
tencjatu niewykorzystanych mozliwo$ci posiadanych zasobow, dostosowaniem do
zmieniajacych si¢ warunkoéw funkcjonowania przedsigbiorstwa i trudno$cia weryfi-
kacji danych [Kaplan, Anderson 2008, s. 21]. Opracowany przez Kaplana i Anderso-
na na poczatku XXI wieku rachunek kosztow dziatan sterowany czasem (Time-Dri-
ven Activity Based Costing — TDABC) ,,upraszcza proces kalkulacji kosztow,
eliminujac koniecznos¢ (...) rozliczania kosztow zasobdw na poszczegodlne dziata-
nia przed przypisaniem ich do obiektow kosztow (zamdwien, produktow, klientow)”
[Kaplan, Anderson 2008, s. 21]. Stosuje si¢ w nim ,,rOwnania czasowe, ktore (...)
przypisuja koszty zasobow do wykonywanych dziatan” [Kaplan, Anderson 2008,
s. 23]. Jest on tatwiejszy w implementacji, poniewaz bazuje na dwdch parametrach:
koszt zasobu i czas potrzebny do wykonania dziatania. W modelu tym wprowadzono
pule kosztowe, okreslane jako zbior zasobow o okreslonej dostepnosci, ktore wyko-
nuja dzialania jednorodne [Putryna 2008, s. 363-364].

Najwazniejsze zalety rachunku TDABC to [Kaplan, Anderson 2008, s. 31-32]:
lepsza integracja z danymi dostgpnymi w systemach ERP, przejrzystos¢ w zakresie
efektywnosci wykorzystania zdolnosci produkcyjnych oraz prognozowanie zapo-
trzebowania na zasoby i budzetowanie zdolnos$ci produkcyjnych zasobow oraz niz-
sze naktady podczas wdrazania i funkcjonowania. Szerzej na temat rachunku ABC
1 TDABC pisza autorzy prac [Kaplan, Anderson 2008; Kaplan, Cooper 2000; Ko-
ztowska, Wronski 2008, s. 231-237; Piechota 2005; Piosik 2006, s. 272-318].
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Rachunek kosztow dziatan pierwotnie byl przeznaczony dla przedsigbiorstw
produkcyjnych, ale obecnie jest tez stosowany w sektorze ustug i w organizacjach
non-profit [Nita 2008, s. 192]. Zalety systemu ABC jako narz¢dzia wspomagajacego
zarzadzanie przedsigbiorstwem najlepiej dostrzegaja przedsigbiorstwa migdzynaro-
dowe. Rachunek ABC najczesciej znajduje zastosowanie w [Piechota 2005, s. 219]:
analizie rentownosci produktow, redukcji kosztow, sprawozdawczosci centrow kosz-
tow 1 budzetowaniu kosztow.

3. Mozliwosci wykorzystania ERP w rachunku kosztow dzialan
na przykladzie budzetowania kosztow

Systemy ERP udostepniaja narzedzia niezbedne do pomiaru kosztow i efektyw-
nosci [Kaplan, Cooper 2000, s. 30], ale ich wdrozenie w przedsi¢biorstwie nie spo-
woduje automatycznie spelnienia wymagan informacyjnych rachunku ABC. Naj-
pierw pracownicy przedsigbiorstwa musza nauczy¢ si¢ korzysta¢ z systemu ABC
,,do realizacji okreslonych celow zarzadzania przedsigbiorstwem” [Kaplan, Cooper
2000, s. 46].

System SAP ERP oferuje uzytkownikowi rozwiazania z zakresu rachunku kosz-
tow ABC w ramach modutu controlling. Koncepcja ABC wymaga integracji danych
z wielu zrodet i czestej wymiany informacji w obu kierunkach z pozostatymi modu-
tami systemu ERP, np. rachunkowo$¢ finansowa, planowanie produkcji (zestawienia
materiatowe, planowanie potrzeb materiatowych, planowanie zdolno$ci produkcyj-
nych, harmonogram produkcji), zarzadzanie czasem pracy, sprzedaz i dystrybucja
(zamowienia klientow), system informowania kierownictwa (raportowanie i prezen-
tacja dokonan).

Warunkiem koniecznym zastosowania rachunku kosztéw dziatan jest zdefinio-
wanie dziatan i proceséw (ciag dziatan). Ponadto nalezy utworzy¢ hierarchi¢ kosz-
tow dziatan (np. na poziomie jednostki produktu lub asortymentu produktéow) oraz
opracowac system raportowania kosztéw dziatan. Dokumentowaé nalezy koszty
produktow i koszty dziatan. ,,Raport kosztow produktu w rachunku kosztéow dziatan
obejmuje liste zapotrzebowania materiatowego oraz list¢ zapotrzebowania na dzia-
lania przez okreslony produkt” [Piosik 2006, s. 288]. Lista zapotrzebowania na dzia-
lania zawiera dzialania wymienione zgodnie z hierarchia dzialan oraz no$niki i kosz-
ty dziatan.

W warunkach duzej zmienno$ci otoczenia budzetowanie w przedsigbiorstwie
staje si¢ niezbedne, a analiza i kontrola kosztow stanowi duze wyzwanie. Budzeto-
wanie powinno by¢ podporzadkowane osiaganiu celow strategicznych i efektywne-
mu wykorzystaniu zasobow przedsi¢biorstwa [Dylewski i in. 2007, s. 10]. Zadaniem
budzetowania jako narzedzia wspomagajacego zarzadzanie jest pomiar efektywno-
$ci 1 wezesne ostrzeganie przed problemami, jakie przynosi turbulentne otoczenie.
,Budzetowanie jako instrument oraz budzet jako plan sa narzedziem do bezposred-
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niej komunikacji i prezentacji krotkoterminowych celow kadrze kierowniczej i pra-
cownikom przedsigbiorstwa” [Dylewski i in. 2007, s. 14]. BudZetowanie powinno
obejmowac wszystkie obszary zarzadzania wspomagane przez system ERP. Wy-
maga to przeprowadzenia zmian organizacyjnych w zakresie [Dylewski i in. 2007,
s. 18-19]: rejestracji czasu pracy, przeplywu materialow, produktow i informacji,
zarzadzania finansami, zarzadzania operacyjnego, rozliczen wewngtrznych, odpo-
wiedzialnosci 1 kompetencji zespoldw pracowniczych (osrodki odpowiedzialnosci).

Proces budzetowania w przedsigbiorstwie obejmuje cztery etapy [Dylewski i in.
2007, s. 30]: analiz¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa, konstruowanie planu strategicz-
nego, okreslanie celow dziatalnosci i wybor metody budzetowania (np. budzetowa-
nie kosztow dziatan).

Budzetowanie kosztow dziatan (ABB) ,,to system planowania i kontroli, ktory
poszukuje mozliwosci wsparcia zadan w zakresie ciaglego usprawniania i rozwoju
dziatalno$ci przedsigbiorstwa” [Dylewski i in. 2007, s. 90]. ,,Budzetowanie w ra-
chunku kosztow dziatan umozliwia skoncentrowanie si¢ na kosztach dziatan po-
trzebnych do wytworzenia i sprzedazy produktow” [Piosik 2006, s. 282]. Budzeto-
wanie kosztow dzialan ,,to rachunek kosztow dziatan realizowany w odwrotnym
kierunku” [Kaplan, Anderson 2008, s. 98]. Zgodnie z koncepcja rachunku ABC pro-
dukt jest obiektem kosztowym, ktory stwarza popyt na realizacj¢ dziatan, ktore zu-
zywaja zasoby. Budzetowanie taczy przyczyny powstawania kosztow z wielkoscia
zuzywanych zasobow.

Rachunek TDABC dzigki zastosowaniu rownan czasowych i jednostkowych
kosztow zdolnosci produkcyjnych przypisuje koszty zasoboéw do zamédwien, pro-
duktow lub klientdow na podstawie wykorzystania przez te obiekty zdolnos$ci produk-
cyjnych [Kaplan, Anderson 2008, s. 98]. Model ten ,,umozliwia przeksztalcenie
og6lnych planéw w szczegodtowe zapotrzebowania na zasoby” [Kaplan, Anderson
2008, s. 97]. Budzetowanie kosztow dziatan rozpoczyna si¢ od prognozowania wiel-
kosci i struktury produktow, zaméwien i klientow. W kolejnym kroku szacuje sig
wielkos$¢ zapotrzebowania na zdolno$ci produkcyjne, ktore maja zaspokoi¢ rozpo-
znany popyt. Nastgpnie oblicza si¢ koszty, ktore sa zatwierdzane w procedurze bud-
zetowania w celu zasilenia zasobéw w niezbedne zdolno$ci produkcyjne. Proces ten
nalezy powtarzaé, stosujac rézne scenariusze, aby uzyskaé¢ docelowa rentownosé
[Kaplan, Anderson 2008, s. 98].

W zakresie prognozowania oraz ustalania zapotrzebowania na zasoby mozna
wykorzysta¢ systemy ERP do gromadzenia informacji o zamowieniach i harmono-
gramach produkcji oraz klientach i pozycjach asortymentowych najczgséciej wyste-
pujacych w zamowieniach [Kaplan, Anderson 2008, s. 99]. Proces budzetowania w
rachunku ABC uwzglednia rachunek wykorzystania zdolno$ci produkcyjnych po-
siadanych zasobow. W zwiazku z tym w analizie danych do celow budzetowania
nalezy uwzglednia¢ nie tylko podziat kosztow na state i zmienne, ale rowniez po-
dziat zasobow na wykorzystane i niewykorzystane [Piosik 2006, s. 311]. Modut con-
trolling udostgpnia raporty, ktore umozliwiaja poréwnanie danych planowanych
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i rzeczywistych. W przypadku wykrycia odchylenia od planu istnieje mozliwo$é
Sledzenia kosztoéw dla kazdego obiektu az do transakcji, ktora go spowodowata [Le-
nart 2008, s. 253].

Budzety oparte na dziataniach moga by¢ stosowane do ustalania poziomu wyko-
rzystania zasobow, wysokosci premii oraz cen wewngtrznych [Kaplan, Cooper 2000,
s. 335]. Budzetowanie w modelu ABC jest najbardziej uzyteczne w przedsigbior-
stwach, ktore realizuja dziatania powtarzalne. W modelu TDABC mozna uwzgled-
nia¢ tez dzialania niepowtarzalne.

Przedsigbiorstwa powinny stosowa¢ rachunek ABC do obliczania kosztow pro-
duktow i kosztow obstugi klientdéw. Rownolegle z rachunkiem ABC przedsigbiorstwa
powinny korzysta¢ z dostgpnych w systemach ERP narzedzi kontroli dziatalnosci
operacyjnej, ktore monitoruja efektywnos¢ dziatan i rzeczywiste koszty zasobow wy-
korzystanych do realizacji dziatan. Zasigg systemu ABC obejmuje caly tancuch war-
tosci, a czegstotliwos¢ aktualizacji powinna by¢ okresowa (np. kwartalna). W przypad-
ku narzedzi kontroli dziatalnosci operacyjnej zasieg to osrodek odpowiedzialnosci,
a czestotliwos$¢ aktualizacji powinna by¢ ciagla. Poréwnania rozwigzan dokonano
w pracacch: [Kaplan, Cooper 2000, s. 348; Sumner 2005, s. 82]. Narzedzia oferowane
w systemach ERP powinny wymienia¢ informacje wykorzystywane w celu aktualiza-
cji stawek nosnikow kosztoéw oraz ustalania budzetu zasobéw niezbgdnych do wyko-
nania dziatan. Budzet wydatkow jest podstawa monitorowania kosztow w o$rodkach
odpowiedzialnosci.

System ABB jest rozwigzaniem pracochtonnym i kosztownym, ktore wymaga
pokonania wielu ,,barier organizacyjnych, kadrowych, prawnych i finansowych”
[Dylewski iin. 2007, s. 90]. Szerzej na temat zastosowania rachunku ABC do budze-
towania pisza [Piechota 2005, s. 221-226; Putryna 2008, s. 366-372].

Wisrdd glownych problemow zwiazanych z budzetowaniem w przedsigbiorstwie
wyréznia si¢ [Dylewski i in. 2007, s. 34]: brak elastycznos$ci budzetow, czasochton-
no$¢ procesu budzetowania i tworzenie obszernej dokumentacji. ,,Tradycyjne bud-
zetowanie jest zdominowane przez negocjacje migdzy kierownikami os$rodkow
odpowiedzialnosci i ich przetozonymi” [Piosik 2006, s. 316]. W odréznieniu od me-
tod konwencjonalnych budzetowanie kosztow dziatan wymaga doktadniejszego
,,okreslania sposobu zaspokojenia zapotrzebowania zwigzanego z produkcja i sprze-
daza, dostgpnego zaopatrzenia, kosztow nabycia i wydajnosci zasobdéw przedsig-
biorstwa” [Kaplan, Anderson 2008, s. 104].

Budzetowanie kosztow dziatan umozliwia doktadna analiz¢ powiazan migdzy
o$rodkami odpowiedzialnosci i efektywna kontrole kosztow, identyfikuje mozliwo-
$ci redukcji kosztéw oraz ,,zapewnia lepsze powiazanie procesu budzetowania z ce-
lami strategicznymi” [Piosik 2006, s. 316]. Budzet sporzadzony zgodnie z koncepcja
ABC moze sta¢ si¢ czynnikiem sukcesu przedsigbiorstwa, poniewaz umozliwia ciagle
doskonalenie realizowanych dziatan.

Model ABB nie rozwiazuje wszystkich probleméw zwiazanych z budzetowa-
niem. Moze jednak ,,znacznie zredukowac¢ zakres ocen i negocjacji oraz subiekty-
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wizm zwiazany z dotychczas stosowana procedura budzetowania szczegdélowych
pozycji” [Kaplan, Anderson 2008, s. 104]. Najwazniejsze korzysci z budzetowania
w rachunku kosztow dziatan to [Piosik 2006, s. 317]: alokacja zasobdéw zgodnie
z zapotrzebowaniem na dzialania, usprawnianie realizowanych dziatan, okreslanie od-
powiedzialno$ci pracownikow za dziatania, redukcja zapotrzebowania na dziatania,
eliminacja dziatan, ktore nie przynosza wartosci oraz lepsze zarzadzanie zasobami.

Sprawne budzetowanie dziatan umozliwia menedzerom lepsza kontrolg struktu-
ry kosztow. Z badan empirycznych [Piosik 2006, s. 280] wynika, ze wdrozZenie ra-
chunku kosztéw dzialan jest korzystne dla wigkszych przedsigbiorstw produkcyj-
nych i ustugowych.

4. Podsumowanie

Globalna konkurencja i turbulentne otoczenie przedsigbiorstw stwarzaja ko-
niecznos$¢ stosowania podejscia procesowego oraz zaawansowanych metod rachun-
ku kosztow w celu poszukiwania mozliwosci wzrostu efektywnosci i udostgpniania
informacji niezbgdnych do racjonalnego dziatania.

Jednym z najskuteczniejszych narzedzi operacjonalizacji podejscia procesowe-
go jest rachunek kosztéw dziatan. Przedsigbiorstwa powinny dostosowywac swoje
systemy zarzadzania kosztami i wynikami do potrzeb podejmowania decyzji.

Rachunek ABC jest wspomagany informacyjnie przez systemy ERP, ktore
udostepniaja wiarygodny system planowania i pomiaru kosztow oraz efektywnosci
dziatan.

Budzetowanie jest metoda zarzadzania, ktéra przyczynia si¢ do wzrostu efek-
tywnosci 1 wartosci przedsigbiorstwa. Zastosowanie budzetowania w rachunku
kosztow dziatan wspieranym przez system ERP pozwala menedzerom z wyprzedze-
niem reagowac na zmiany warunkow dziatania przedsigbiorstwa.
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THE USEFULNESS OF ERP IN ACTIVITY-BASED COSTING

Summary

In the conditions of global competition and turbulent environment enterprises should use advanced
costing methods and ERP systems. The aim of the paper is to present the usefulness of ERP in activity-
based costing (ABC) in the case of budgeting. The essence and importance of activity-based costing in
enterprise management has been also described.
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