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ROZWOJ RACHUNKU KOSZTOW DZIALAN

1. Istota rachunku kosztow dzialan

Odpowiedzia na niedostatki tradycyjnego rachunku kosztéw peinych stato si¢
opracowanie rachunku kosztow dziatan. Prekursorami oraz pierwszymi propagato-
rami tego rachunku kosztéw byli R.S. Kaplan oraz R. Cooper, ktérzy podstawo-
we zatozenia nowego sposobu kalkulacji kosztow przedstawili pod koniec lat 80.
XX wieku.

W rachunku kosztow dziatan wychodzi si¢ z zalozenia, iz przyczyna powstawania
kosztow w przedsigbiorstwie nie jest wytwarzanie okreslonego rodzaju produktow,
lecz wykonywanie w ramach jego struktury réznego rodzaju dziatan. Przez dziatanie
rozumie si¢ ,,wyodrebnione czgsci procesow gospodarczych, obejmujace powiazane
ze soba czynnosci lub zdarzenia, ktore sa niezbgdne do wytworzenia i sprzedazy
produktéw.” [Nowak 2001, s. 190]. Rachunek kosztéw dziatan koncentruje si¢ na
bardziej doktadnym rozliczaniu kosztow posrednich. Koszty bezposrednie, dotycza-
ce przede wszystkim zuzycia materiatéw bezposrednich, nadal sa odnoszone na pro-
dukty na podstawie ksiggowych dokumentow zrédtowych. Tak wigc sposob rozli-
czania kosztow bezposrednich nie ulegl zmianie w stosunku do metod stosowanych
w tradycyjnym rachunku kosztow pelnych. Ogoélna ideg rachunku kosztow dziatan
przedstawiono na rys. 1.

Ze wzgledu na to, iz rachunek kosztow dziatan koncentruje si¢ przede wszyst-
kim na rozliczaniu posrednich kosztéw produkcji, powinny go stosowaé gtownie
przedsigbiorstwa, w ktorych:

* udzial kosztow posrednich w ogdlnej sumie ponoszonych kosztow jest wysoki,

» struktura asortymentowa zawiera wiele produktow i ustug,

» istnieje szeroka baza klientow, a zakres ich obshugi jest zréznicowany,

* wykorzystuje si¢ w produkcji wiele komponentow nabywanych od licznych do-
stawcow.
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Rys. 1. Ogodlna idea rachunku kosztow dziatan

Zrodto: [Nowak 2001, s. 189].

W procedurze kalkulacji kosztow za pomoca rachunku kosztéw dziatan mozna

wyréznic kilka etapow:

opracowanie mapy procesow i dziatan,

ustalenie kosztow zasobow,

dokonanie wyboru no$nikow kosztow zasobow (tzw. nosnikow I stopnia),
ustalenie kosztow dziatan przez rozliczenie kosztow zasobow,

ustalenie obiektow, na ktére beda rozliczane koszty dziatan,

dokonanie wyboru no$nikéw kosztéw dziatan (tzw. nosnikow II stopnia),
okreslenie wielkosci zapotrzebowania na dziatania przez poszczegolne obiekty
kosztow,

ustalenie stawek no$nikow kosztow dziatan,

rozliczenie kosztow dziatan na obiekty kosztow.

Zaprezentowana w 0go6lny sposob koncepcja rachunku kosztow dziatan jest jed-

na z pierwszych i jednoczesnie jedna z najbardziej rozpowszechnionych. Rachunek
kosztow dziatan podlegat jednak w ciagu ostatnich dwoch dziesigcioleci istotnym
modyfikacjom. Mozna stwierdzi¢, iz koncepcja rachunku kosztow dziatan podle-
gata ewolucji, w wyniku ktorej pojawiaty si¢ nowe odmiany tego modelu rachunku
kosztow. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie kolejnych etapow rozwoju
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rachunku kosztow dziatan, ze szczegdlnym uwzglednieniem traktowania kosztow
niewykorzystanych zasobow.

2. Modele rachunku kosztow dzialan

W tradycyjnej wersji rachunku kosztow dzialan wystepuje problem wahan
wysokos$ci stawek nosnikow kosztow dziatan w zaleznosci od wolumenu zapo-
trzebowania na dziatania. Problem ten dostrzegli juz pierwsi tworcy rachunku
kosztéw dziatan, czyli R.S. Kaplan i R. Cooper [2000, s. 146]. Chcac rozwiazaé
ten problem oraz wychodzac naprzeciw oczekiwaniom menedzeréw dotyczacym
mozliwosci wykorzystania rozwiazan oferowanych przez rachunek kosztow dzia-
fan do planowania dziatalno$ci przedsigbiorstwa, wprowadzili oni do koncepcji
tego rachunku kosztow tzw. standardowe stawki no$nikow kosztow dziatan. Aby
przyblizy¢ ideg standardowych stawek nosnikéw kosztéw dziatan, w pierwszej
kolejnosci niezbedne jest wprowadzenie poje¢ zasobow zaangazowanych oraz za-
sobow elastycznych.

Przez zasoby zaangazowane rozumie si¢ wszystkie zasoby, ktorymi dysponuje
przedsigbiorstwo i ktorych poziom nie moze by¢ dostosowany w krotkim czasie do
rzeczywistego zapotrzebowania na nie. Do zasobow zaangazowanych zalicza sig
najczesciej pracownikow zatrudnionych na czas nieokreslony, budynki, maszyny
1 urzadzenia. Z kolei przez zasoby elastyczne rozumie si¢ takie zasoby, ktére moga
by¢ nabywane przez przedsigbiorstwo w miar¢ potrzeb. Tego typu zasoby sa naby-
wane jedynie wowczas, gdy sa potrzebne do wykonania okreslonych dziatan. Do za-
sobow elastycznych zalicza sig¢ najczg$ciej materiaty nabywane sukcesywnie w mia-
re potrzeb, ustugi §wiadczone przez kontrahentow, ustugi telekomunikacyjne itp.

Rozgraniczenie zasobow na zaangazowane i elastyczne jest wykorzystywane
w kalkulacji standardowych stawek nos$nikoéw kosztow dziatan. Do kalkulacji tych
stawek nie jest wykorzystywane rzeczywiste zapotrzebowanie na okreslone dzia-
fanie, ktore wystapito w zakonczonym okresie sprawozdawczym, lecz teoretycz-
ny potencjal do jego wykonywania. Ten teoretyczny potencjal mozna utozsamiac
z maksymalnymi zdolnosciami do wykonywania danego dziatania, ktérych poziom
jest determinowany skala posiadanych zasobow zaangazowanych. Nalezy rowniez
doda¢, iz standardowe stawki no$nikow kosztéw dziatan sa kalkulowane na pod-
stawie planowanych kosztow zasobow, a nie kosztéw rzeczywistych poniesionych
w zakonczonym okresie.

Przyklad 1

Analizie zostana poddane dwa dzialania z obszaru obstugi klientow, tj.:
* przyjmowanie zamowien,
* rozliczanie odbiorcow.

Do wykonywania tych dziatan konieczne jest posiadanie trzech rodzajow zaso-
bow, tzn.:
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*  budynku,
*  pigciu pracownikow,
» ustug telefonicznych.

Zaréwno budynek, jak i zasoby ludzkie sa zasobami zlozonymi. Na koszty bu-
dynku sktada si¢ amortyzacja, remonty, koszty zuzycia energii elektrycznej na po-
trzeby os$wietlenia. Na koszty zasobow ludzkich sktadajqg si¢ koszty wynagrodzen,
ubezpieczen spotecznych i innych $wiadczen, koszty sprzetu komputerowego przy-
pisanego do pracownikéw. Budynek i zasoby ludzkie nalezy w cato$ci uzna¢ za za-
soby zaangazowane. Koszty zwiazane z tymi zasobami sg kosztami statymi. Uslugi
telefoniczne sa natomiast zasobem prostym i jednoczesnie elastycznym, gdyz sa na-
bywane w miarg potrzeb. Planowane koszty zasobdw na nastgpny kwartat ksztaltuja
sig nastepujaco:

*  koszty budynku — 45 000 zt,
* koszty pigciu pracownikow — 100 000 zt,
* ustugi telefoniczne — 20 000 zt.

Nalezy zaznaczy¢, iz poniewaz ustugi telefoniczne sa zasobami elastycznymi, to
planowana wysoko$¢ kosztow tych ustug jest dostosowana do planowanego zapo-
trzebowania na dziatania, ktére korzystaja z tych zasobow.

Do rozliczenia kosztow budynku na dziatania wykorzystano powierzchni¢ bu-
dynku przeznaczona na wykonywanie poszczegolnych dziatan. Do rozliczenia kosz-
tow dwoch pozostatych zasobow wykorzystano natomiast nosnik, ktorym jest czas
przeznaczony przez pracownikow na wykonywanie poszczegoélnych dziatan. Nie
wnikajac na razie w doktadny sposob rozliczania kosztow zasobow na dzialania
(zagadnienie to zostanie przyblizone w dalszej czgsci artykutu), uzyskano koszty
dziatan, ktore przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Planowane koszty dziatan

Przyjmowanie zaméwien

) Rozliczanie odbiorcow
od odbiorcow

Planowane koszty dziatan 98 571 66 429
planowane koszty zasobow elastycznych 11429 8571
planowane koszty zasobow zaangazowanych 87 143 57 857

Zrodto: opracowanie wiasne.

Koszty analizowanych dziatan sa rozliczane na obiekty kosztow, ktdorymi sa
klienci. Do rozliczenia kosztow dziatania dotyczacego przyjmowania zaméwien od
odbiorcow wykorzystuje sig¢ nosnik, ktorym jest liczba przyjetych zamowien. Do
rozliczania kosztow drugiego dzialania na klientoéw wykorzystuje si¢ no$nik, ktérym
jest liczba wystawionych faktur.

Po przyporzadkowaniu poszczegdlnych zasobow do dziatan, jak rowniez po roz-
liczeniu kosztow zasoboéw na dziatania, okreslono maksymalne zdolnosci wykony-
wania poszczegolnych dziatan, ktore wynosza:
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» dla dziatania dotyczacego przyjmowania zamowien od odbiorcéw — mozliwosé
przyjecia maksymalnie 357 zaméwien w ciagu kwartatu,

» dla dziatania dotyczacego rozliczania odbiorcéw — mozliwos¢ wystawienia mak-
symalnie 114 faktur w ciagu kwartatu.

Rownolegle z okresleniem maksymalnych zdolno$ci wykonywania poszczego6l-
nych dzialan ustalono planowane zapotrzebowanie na dzialania ze strony klientow
w nastgpnym okresie. Planowane zapotrzebowanie na dziatania wynosi:

» dla dziatania dotyczacego przyjmowania zamowien od odbiorcoOw zaplanowano
przyjecie 250 zaméwien w nastepnym kwartale,
* dla dzialania dotyczacego rozliczania odbiorcoOw zaplanowano wystawienie

80 faktur w nastgpnym kwartale.

Przedstawione dane wskazuja, iz w kolejnym kwartale przewiduje si¢ niepetne
wykorzystanie potencjatu poszczegolnych dziatan. Planowane zapotrzebowanie na
dzialania jest bowiem nizsze od maksymalnych zdolnosci do ich wykonywania.

W tym momencie przedsigbiorstwo dysponuje wszystkimi danymi niezbgdnymi
do okreslenia standardowych stawek no$nikoéw kosztow dziatan. Standardowa staw-
ka nosnika kosztow danego dziatania sktada sig¢ dwoch elementow:

» standardowej stawki zasobow elastycznych,
» standardowej stawki zasobow zaangazowanych.
Sposob kalkulacji tych stawek przedstawia si¢ nastepujaco:

SSNKD = SSZE + $577 = RE | K22

) M
PZD 7D,

gdzie: SSNKD — standardowa stawka nosnika kosztéw dziatania,
SSZE - standardowa stawka zasobow elastycznych,
SS§ZZ - standardowa stawka zasobow zaangazowanych,

KZE  —koszty zasobow elastycznych przypisane do dzialania,
KZ7Z  —koszty zasobow zaangazowanych przypisane do dziatania,
PZD  — planowane zapotrzebowanie na dziatanie,

ZD, —maksymalne zdolnosci wykonywania dziafania.

Standardowe stawki nosnikow kosztow dziatan sq wykorzystywane do kalku-
lacji kosztow produktow, klientow lub innych obiektow. Koszty przypisywane do
obiektow kosztow stanowia iloczyn zapotrzebowania na dziatania oraz standardo-
wych stawek no$nikow kosztow dziatan.

Przyklad 2

W analizowanym przypadku standardowe stawki no$nikow kosztow dziatan wy-
nosza:
* dla przyjmowania zamowien od odbiorcow — 289,81 zl/przyjete zamowienie,
» dla rozliczania odbiorcow — 614,66 zt/wystawiona fakture.
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Kalkulacja tych stawek zostata przedstawiona w tab. 2.

Tabela 2. Standardowe stawki no$nikow kosztow dziatan

Przyjmowanie . .

s P o .., Rozliczanie
Stawki no$nikéw kosztow dziatan zamowien .,

L odbiorcow

od odbiorcow

Standardowe stawki nosnikow kosztow dziatan 289,81 614,66
standardowa stawka zasobow elastycznych 45,71 107,14
standardowa stawka zasobow zaangazowanych 244,10 507,52

Zrddto: opracowanie wlasne.

Kalkulacja kosztow przypadajacych na klientow nastgpuje przez przemnozenie
standardowych stawek nosnikow kosztow dzialan przez planowane zapotrzebowa-
nie na dziatania ze strony poszczeg6lnych klientow. Planowane koszty dzialan, ktore
nie zostana przypisane do klientéw, stanowia planowane koszty utrzymywania nie-
wykorzystanej zdolnosci do ich wykonywania. Kalkulacja kosztow zgodnie z tymi
zasadami zostala przedstawiona w kolejnych tabelach.

Tabela 3. Planowane zapotrzebowanie na dziatania ze strony klientow

Nosniki kosztow
dziatan
Liczba przyjetych|
zamowien
Liczba
rozliczanie odbiorcow wystawionych 25 55 80
faktur

Dziatania Klient 1 Klient 2 Razem

przyjmowanie zaméwien od odbiorcow 50 200 250

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 4. Kalkulacja planowanych kosztow klientow 1 niewykorzystanej zdolnosci do wykonywania
dzialaf

Planowane koszty dziatan Planowane koszty
Do przyporzadkowane do klientow niewykorzystanej Razem koszty
i i zdolnosci dziatan
Klient'1 Klient 2 do wykonywania dziatan

przyjmowanie zaméwieri od odbiorcow 14 491 57962 26118 98 571
zasoby elastyczne 2286 9143 11429
zasoby zaangazowane 12 205 48 820 26118 87143
rozliczanie odbiorcow 15367 33 806 17256 66 429
zasoby elastyczne 2679 5893 8571
zasoby zaangazowane 12 688 27914 17256 57857
Razem koszty przypadajace na klientow 29857 91 769 13374 165 000

Zrodto: opracowanie wiasne.

Stosowanie standardowych stawek nosnikow kosztow dziatan umozliwia uzy-
skanie informacji o kosztach niewykorzystanej zdolnosci do wykonywania dziatan.
W analizowanym przypadku koszt ten wynosi 43 374 zt, co stanowi ok. 26% catko-
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witych kosztow dziatan. Koszt utrzymywania niewykorzystanej zdolnosci do wyko-
nywania dziatan oblicza si¢ z nastgpujacego wzoru:

KNZd =(ZD,,,. — PZD)x SSZZ, (2)
gdzie: KNZd - kosztutrzymywania niewykorzystanej zdolnosci do wykonywania
dziatania,
SS7Z7Z  — standardowa stawka zasobdw zaangazowanych,
PZD  —planowane zapotrzebowanie na dziatanie,

ZD, ~ —maksymalne zdolnosci do wykonywania dziatania.

W analizowanym przyktadzie wysoko$¢ kosztow utrzymywania niewykorzysta-
nej zdolnosci do wykonywania konkretnego dziatania zalezy od kosztow zasobow
zaangazowanych przypisanych do danego dziatania, maksymalnej zdolnosci do wy-
konywania okreslonego dziatania oraz od rzeczywistego badz planowanego zapo-
trzebowania na dane dziatanie. W rzeczywisto$ci koszty utrzymywania niewykorzy-
stanej zdolnosci do wykonywania danego dziatania, w tym maksymalna zdolno$¢
do wykonywania danego dziatania, zaleza rowniez od sposobu rozliczenia kosztow
zasobow zaangazowanych na poszczegdlne dziatania, czyli od zastosowanych no-
$nikow kosztéw zasobow (no$nikow kosztow I stopnia).

Przyklad 3

W przyktadzie 1 przyjgto, iz przedsigbiorstwo poddane analizie dysponuje dwo-
ma zasobami zaangazowanymi wykorzystywanymi do wykonywania dziatan z za-
kresu obstugi klienta. Tymi zasobami byto pigciu pracownikow oraz budynek, a pla-
nowane koszty tych zasobéw wynosity odpowiednio 100 000 zt i 45 000 zt. Blizsza
charakterystyka zasobow oraz ich potencjatu zostata przedstawiona w tab. 5.

Tabela 5. Charakterystyka zasobow zaangazowanych

Zasoby ludzkie
P (5 pracownikow)
Powierzchnia budynku Czas przeznaczony i
Nosniki kosztéw zasobow przeznaczona pod przeznaczony na
dziatania wykonywanie dziatan
Planowane koszty zasobow zaangazowanych 45 000 100 000
Planowane przeznaczenie zasobéw w m2 w godzinach
przyjmowanie zamowien od odbiorcow 100 768
rozliczanie odbiorcow 50 576
Razem planowane wykorzystanie zasobéw do wykonywania dziatan 150 1344
planowane niewykorzystanie zasobow 50 576
Razem catkowity potencijat zasoboéw 200 1920

Zrodto: opracowanie wlasne.

Koszty budynku byly rozliczane na poszczegolne dziatania proporcjonalnie do
powierzchni przeznaczonej na wykonywanie poszczegdlnych dziatan, czyli:
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* na dziatanie dotyczace przyjmowania zamowien od odbiorcoOw przeznaczono

100 m?,

* na dzialanie dotyczace rozliczania odbiorcéw przeznaczono 50 m?,

Nalezy zauwazy¢, iz pod wykonywanie tych dwoch dziatan potrzeba tacznie
150 m?, podczas gdy budynek dysponuje taczna powierzchnig 200 m?. Z przedsta-
wionych danych wynika, iz 50 m? powierzchni budynku stanowi niewykorzystany
zasob.

Podobna sytuacja dotyczy zasobow ludzkich. Nos$nikiem kosztéw dla tych zaso-
bow jest czas pracy pracownikdéw przeznaczony na wykonywanie poszczegolnych
dziatan, ktory przecigtnie w kilku ostatnich okresach ksztattowat si¢ nastepujaco:

* na wykonywanie dziatania dotyczacego przyjmowania zamowien od odbiorcow
przeznaczono 768 godzin w kwartale,
* na wykonywanie dziatania dotyczacego rozliczania odbiorcéw przeznaczono

576 godzin w kwartale.

Lacznie na wykonywanie obu dziatan trzeba przeznaczy¢ 1344 godziny. Nalezy
jednak zauwazy¢, iz catkowity potencjal zasobow ludzkich w kwartale wynosi 1920
godzin (5 pracownikow x 160 godzin pracy w miesiacu x 3 m-ce X wspotczynnik
0,8 — 20% czasu pracy przeznaczonej na przerwy, urlopy itp.). Z tego wynika, iz
576 godzin pracy stanowia niewykorzystane zasoby ludzkie.

Biorac pod uwage powyzsze stwierdzenia, wielu praktykow doszto do stusznego
wniosku, iz lepiej jest mowi¢ o kosztach niewykorzystanych zasobéw niz o kosz-
tach utrzymywania niewykorzystanej zdolnosci do wykonywania dzialan. Druga
z wymienionych kategorii kosztow zalezy bowiem doktadnie od tego, w jaki sposob
zostana rozliczone koszty niewykorzystanych zasobow na dziatania (w analizowa-
nym przypadku koszty zwigzane z utrzymywaniem niewykorzystanej powierzchni
budynku oraz koszty zwiazane z niewykorzystanymi zasobami ludzkimi). Sposob
rozliczenia kosztéw niewykorzystanych zasobow zaangazowanych wptywa rowniez
na maksymalne zdolnos$ci do wykonywania dziatan. Szczegdétowe rozpatrywanie
wymienionych zagadnien na etapie wdrazania rachunku kosztow dziatan zasadniczo
komplikuje model rachunku kosztéw zaproponowany pierwotnie przez R.S. Kapla-
naiR. Coopera.

Z powyzszych powodow proponuje si¢ inny sposob traktowania kosztow niewy-
korzystanych zasobow. Na przyktad T.M. Zielinski stusznie proponuje, aby kosztéw
niewykorzystanych zasobow zaangazowanych nie rozlicza¢ na dziatania [Zielinski
2007, s. 100]. Koszty niewykorzystanych zasobow zaangazowanych powinny po-
zosta¢ na poziomie kosztow zasobow i nie powinny by¢ rozliczone w dot na po-
szczegolne dziatania. Taki sposob traktowania kosztow niewykorzystanych zasobow
prezentuje ponizszy przyktad.

Przyklad 4
Przedsigbiorstwo wykorzystuje trzy zasoby w obszarze obstugi klientow. Kwar-
talne koszty tych zasobow wynosza:
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* budynek — 45 000 zi,
» zasoby ludzkie — 100 000 zt,
* ustugi telefoniczne — 20 000 zt.

Dwa pierwsze z wymienionych zasobéw maja charakter zasobéw zaangazowa-
nych, co oznacza, iz nie mozna ich w krétkim czasie dostosowa¢ do poziomu wyko-
nywanych dziatan. Ustugi telefoniczne, podobnie jak w poprzednim przyktadzie, sa
zasobami elastycznymi.

Wymienione zasoby sa wykorzystywane do wykonywania dwoch dziatan w ob-
szarze obstugi klientéw, tj. do przyjmowania zaméwien i rozliczania odbiorcow. Nos-
niki kosztow zasobdw oraz stopien wykorzystania zasobow przedstawiono w tab. 6.

Tabela 6. Przeznaczenie zasobow

Budynek Zasoby ludzkie Ustugi telefoniczne
. : % czasu pracownikow
Nosniki kosztow zasobow Powierzchnia b2u dynku % czasu pracownikow przezn]:lczony na
wm wykonywanie dziatan
Zasoby wykorzystane 150 70,00% 100,00%
przyjmowanie zaméwien od odbiorcow 100 40,00% 57.14%
rozliczanie odbiorcow 50 30.00% 42.86%
Zasoby niewykorzystane 50 30.00%
niewykorzystanie zasobéw 50 30.00%
Razem calkowity potencjat zasobow 200 100.,00% 100,00%

Zrddto: opracowanie wlasne.

Na podstawie przedstawionych danych mozna stwierdzi¢, iz cz¢$¢ zasobow za-
angazowanych nie jest wykorzystywana do wykonywania dwoch dziatan wyszcze-
golnionych w obszarze obstugi klientow. W przypadku budynku 50 m? stanowi
powierzchnia, ktéra nie jest wykorzystywana do wykonywania zadnego dziatania.
Podobnie ok. 30% dostgpnego czasu pracownikow stanowi czas, w ktorym pracow-
nicy ci nie wykonuja zadnego dziatania. Ustugi telefoniczne jako zasoby elastyczne
zostaly dostarczone w wysokosci niezbgdnej do wykonania dziatan.

Poniewaz czg$¢ zasobow zaangazowanych nie zostala wykorzystana do wyko-
nywania dziatan, w zwiazku z tym koszty utrzymywania tej cze¢sci zasobodw nie po-
winny by¢ rozliczone na dziatania. Rozliczenie kosztow zasobow zaprezentowano
w tab. 7.

Tabela 7. Rozliczenie kosztow zasobow

Budynek Zasoby ludzkie Ustugi telefoniczne

; : % czasu pracownikow
Nosniki kosztow zasobow P0w1erzchma2budynku % czasu pracownikow| przezngczony na Razem

wm wykonywanie dziataf
Koszty dziatan/zasoboéw wykorzystanych 33750 70 000 20 000 123 750
przyjmowanie zaméwien od odbiorcéw 22 500 40 000 11429 73 929
rozliczanie odbiorcoéw 11250 30000 8571 49 821
Koszty niewykorzystanych zasobéw 11250 30000 0 41250
Razem koszty zasobow 45 000 100 000 20 000 145 000

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Koszty utrzymania budynku zostaly rozliczone proporcjonalnie do jego po-
wierzchni przeznaczonej na wykonywanie poszczegolnych dzialan oraz powierzch-
ni niewykorzystanej. Podobnie koszty zasobow ludzkich rozliczono proporcjonalnie
do czasu pracy przeznaczonego na wykonywanie dziatan oraz czasu pracy, ktéry nie
byt efektywnie wykorzystany. Koszty ustug telefonicznych jako koszty zasobow ela-
stycznych rozliczono wylacznie na poszczegolne dziatania proporcjonalnie do czasu
pracy przeznaczonego na ich wykonywanie. Z przedstawionej kalkulacji wynika,
iz catkowity koszt utrzymywania niewykorzystanych zasobow wyniost w kwartale
41 250 zt. Koszt ten w catosci dotyczy niewykorzystanych zasobow zaangazowa-
nych i nie zostat on rozliczony na dziatania. Koszty dziatan natomiast wynosza:

*  koszty przyjmowania zamowien od odbiorcow — 73 929 zi,
* koszty rozliczania odbiorcow — 49 821 zi.

W dalszej kolejnosci koszty dziatan podlegaja rozliczeniu na obiekty kosztow,
ktorymi w tym przypadku sa klienci. Koszty dziatan sa rozliczane na obiekty kosz-
tow proporcjonalnie do wolumenu zapotrzebowania na dziatania. Dla analizowa-
nego przypadku wolumen zapotrzebowania na dzialania przedstawiono w kolejnej
tab. 8.

Tabela 8. Rozliczenie kosztow dziatan

Dziatanie Nosml'( kos.ztow Klient 1 Klient 2 Razem
dziatania
przyjmowanie zamowien Liczba przyjetych 50 200 250
od odbiorcow zamowien
Liczba
rozliczanie odbiorcow wystawionych 30 50 80
faktur

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przy tym wolumenie zapotrzebowania na dziatania stawki nosnikow kosztow
dzialan wynosza:
* koszty przyjmowania zamowien od odbiorcow — 295,71 zlt/przyjecie zamowie-
nia (73 929 zt/250 zaméwien),
» koszty rozliczania odbiorcow — 622,77 zl/wystawienie faktury (49 821 zt/80 wy-
stawionych faktur).
Wreszcie w tab. 9 zaprezentowano rozliczenie kosztow dziatah na klientow.
Przedstawione podejscie do rozliczania kosztow zasobow na dziatania i kosztow
dzialan na obiekty kosztow jest bardziej poprawne metodologicznie oraz tatwiejsze
do wdrozenia w przedsigbiorstwach. Jednocze$nie to podejscie daje mozliwo$¢ kon-
trolowania kosztow niewykorzystanych zasoboéw oraz optymalizowania wielkosci
zaangazowanych zasobow w stosunku do zapotrzebowania na nie. Nalezy rowniez
wyraznie dodaé, iz odpowiedzialno$¢ za koszty niewykorzystanych zasobéw musi
by¢ jasno przypisana w systemie controllingu. Odpowiedzialnos$¢ za wysokos¢ tych
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kosztow powinna by¢ przypisana temu kierownikowi, ktéry podjat decyzje o zaan-
gazowaniu okreslonej ilosci zasobow.

Tabela 9. Rozliczenie kosztow dziatan na klientow

Dziatanie Nosml.( kos.Ztow Klient 1 Klient 2 Razem
dzialania
przyjmowanie zamowien Liczba przyjetych
od odbiorcow zamOwien 14 786 59 143 73 929
Liczba
rozliczanie odbiorcow wystawionych
faktur 18 683 31138 49 821
Razem Kkoszty przypadajace na klientow 33 469 90 281 123 750

Zrddto: opracowanie wlasne.

W ostatnim czasie pojawila si¢ kolejna wersja rachunku kosztow dziatan, w kto-
rej stosuje si¢ catkowicie inne podejscie do zagadnienia kosztow niewykorzysta-
nych zasobow, jak rowniez inne podejscie do rozliczania samych kosztow dziatan.
Ta nowa koncepcja jest rachunek kosztéw dzialan sterowany czasem (7ime-Driven
Activity-Based Costing — TDABC). Jednym z tworcow tej nowej koncepcji jest row-
niez R.S. Kaplan, ten sam, ktoéry wczesniej tacznie z R. Cooperem opracowat pod-
stawowa koncepcje rachunku kosztow dziatan.

Koncepcja rachunku kosztow dziatan sterowanego czasem powstata w odpowie-
dzi na liczne niedoskonatosci poczatkowej wersji tego rachunku kosztow. R.S. Ka-
plan wraz z R.S. Andersonem na podstawie posiadanych doswiadczen praktycznych
zwigzanych z wdrazaniem rachunku kosztow dziatan podjat kolejna probe opraco-
wania jego doskonalszej wersji. Zasadniczym elementem koncepcyjnym rachunku
kosztow dziatan sterowanego czasem sg tzw. rGwnania czasowe [Anderson, Kaplan
2008, s. 23]. Za pomoca rownan czasowych koszty zasobow sa automatycznie przy-
pisywane do poszczegolnych dzialan oraz transakcji. Stosujac rOwnania czasowe,
nalezy oszacowac:

* jednostkowy koszt zdolnosci produkcyjnych posiadanych zasobow,
» zuzycie zdolno$ci produkcyjnych przez kazda transakcje, czyli de facto kazde
pojedyncze dziatanie.

Pierwsza z wielkoS$ci szacuje si¢ zgodnie z ponizszym wzorem:

KZ

Kjzd = —=—,
7% = pzDP 3

gdzie: Kjzd  —koszt jednostkowy zdolnosci produkcyjnych zasobow,
KZ — koszty zasobow (koszty zapewnienia zdolno$ci produkcyjnych),
PZDP - praktyczna zdolnos¢ produkcyjna zasobow.

Po okresleniu kosztu jednostkowego zdolnosci produkcyjnych konieczne staje
si¢ oszacowanie czasu potrzebnego do wykonywania kazdej transakcji oddzielnie,
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czyli pojedynczego dziatania. Czas jednostkowy wykonywania dzialan jest szaco-
wany réwniez na podstawie wywiadow z pracownikami lub na podstawie bezpo-
srednich obserwacji. ROwnanie czasowe, stanowiace podstawe koncepcji rachunku
kosztow dziatan sterowanego czasem, stanowi sumg czastkowych czaséw jednost-
kowych wykonywania poszczegdlnych dziatan. Na przyklad w obszarze obstugi
klientéw moga wystgpowac nastgpujace dziatania:
* przyjmowanie zaméwien od klientow,
» sprawdzanie wiarygodnosci kredytowej,
* przyjmowanie reklamacji,
* wystawianie faktur.
Roéwnanie czasowe dla obstugi klientow mozna zapisa¢ w nastepujacy sposob:
Czas obstugi klientow (w minutach) = 15 minut X liczba przyjetych zamowien
+ 60 minut x liczba sprawdzonych wiarygodnos$ci kredytowych
+ 20 minut X liczba przyjetych reklamacji
+ 12 minut x liczba wystawionych faktur.
Roéwnania czasowe daja duza elastyczno$¢ w rozliczaniu kosztow zasobow na
pojedyncze dziatania i dalej na obiekty kosztow, co zostato zilustrowane kolejnym
przyktadem.

Przyklad 5

W dziale obstugi klienta pracuje tacznie 5 pracownikow. Koszty zaangazowa-
nych zasobéw wynosza 100 000 zt kwartalnie. Praktyczna zdolno$¢ produkcyjna
zasobow zostata obliczona w nastgpujacy sposob:

115 200 min./kwartat = 5 prac. X 40 godz./tydzien X 60min./godz.
x 12 tyg./kwartat x 0,8.

Catkowita praktyczna zdolno$¢ produkcyjna zasobdéw wynosi 115 200 minut w
kwartale. Do obliczenia tej zdolnosci wykorzystano wspotczynnik 0,8, ktory od-
zwierciedla fakt, iz nie caly czas pracy pracownikow moze zosta¢ przeznaczony na
wykonywanie dziatan. 20% tygodniowego czasu pracy jest przeznaczane na urlopy,
szkolenia, przerwy w pracy itp.

Dysponujac informacja o kosztach zasoboéw oraz praktycznej ich zdolnos$ci pro-
dukcyjnej, mozna obliczy¢ ze wzoru 6 koszt jednostkowy zdolnosci produkcyjnych
zasobOw:

100 000 zt

0,872t/ min.= ——.
115 200 min.

Zgodnie z wykonanymi obliczeniami koszt ten wynosi 0,87 zt/minutg. Posia-
dajac informacj¢ o liczbie wykonanych dziatan oraz dysponujac przedstawionym
wczesniej rownaniem czasowym, mozna w tatwy sposob przypisac¢ koszty zasobow
do poszczegolnych dziatan, co przedstawiono w tab. 10.
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Tabela 10. Rozliczenie kosztow zasobow na dziatania za pomoca rownania czasowego

Czas jednostkowy

Catkowity czas

wykonywania dziatan Lt d\:i):;::anych wykonywania dziatan Rozliczone koszty
(w minutach) (w minutach)

Przyjmowanie zaméwien

15

1 500

22 500

19 531

Sprawdzanie wiarygodnosci kredytowej

60

1 000

60 000

52 083

Przyjmowanie reklamacji

20,

90

1 800

1563

Liczba wystawionych faktur

12

1500

18 000

15 625

Razem dziafania 102 300 88 802
Koszty niewykorzystanych zdolnosci
produkeyinych (zasobéw)

Razem

12 900
115200

11198
100 000

Zrodto: opracowanie wiasne.

Z wykonanych obliczen wynika, iz koszty zasobow przypisane do dziatan wy-
nosza w sumie 88 802 zl. Pozostata kwota ze 100 000 zt stanowi koszty niewyko-
rzystanych zdolnosci produkcyjnych, czyli de facto koszty utrzymywania niewyko-
rzystanych zasobow.

Roéwnania czasowe pozwalaja rowniez w tatwy sposob rozlicza¢ koszty na po-
szczegoOlne obiekty kosztow. W obszarze obstugi klienta obiektami kosztoéw moga
by¢ poszczegolni klienci. Przypusémy, iz przedsigbiorstwo zamierza oszacowac
koszt obstugi dwodch klientow, tj. klienta 11 2. W celu oszacowania kosztow obstugi
tych klientow zgromadzono informacje dotyczace liczby dziatan, ktore wykonano
w zwiazku z ich obstuga. Po zgromadzeniu danych okazato sig, iz:

» klient 1 zlozyl w zakonczonym kwartale 20 zamowien na produkty, dokonano
wobec niego sprawdzenia wiarygodnosci kredytowej, gdyz byt to nowy klient
pozyskany w zakonczonym kwartale, klient ten nie ztozyt Zadnych reklamacji, a
liczba wystawionych faktur na jego rzecz wyniosta 10,

» klient 2 natomiast ztozyt w zakonczonym kwartale 100 zamowien na produkty,
nie dokonywano wobec niego sprawdzenia wiarygodno$ci kredytowej, gdyz jest
to staty klient przedsigbiorstwa, klient ten ztozyl 5 reklamacji, a liczba wysta-
wionych faktur na jego rzecz wyniosta 20.

Biorac pod uwagg zapotrzebowanie klientow na dziatania, oszacowano koszt ich
obstugi, co przedstawiono w tab. 11.

Zastosowanie rownania czasowego pozwolito na doktadne oszacowanie kosztow
poszczegbdlnych klientow. Koszt obstugi klienta 1 wyniést w zakonczonym kwartale
ok. 417 zt, a koszty obstugi klienta 2 ksztattowaly si¢ na poziomie ok. 1600 zt.

Jak wynika z przedstawionego przyktadu, rownania czasowe pozwalaja na do-
ktadne szacowanie kosztow przypadajacych na poszczegodlne obiekty. Na przyktad
koszty przypadajace na poszczegdlnych klientow moga by¢ obliczone w sposob do-
ktadnie odzwierciedlajacy zakres ich obstugi. Tak doktadne oszacowanie kosztow
obstugi klientow w pierwotnej wersji rachunku kosztow dziatan wymagatoby czgsto
identyfikacji bardzo wielu pojedynczych dziatan, co znacznie skomplikowatoby pro-
ces obliczen. Rownania czasowe pozwalaja na duzo tatwiejsza kalkulacje kosztow
przypadajacych na poszczegdlne obiekty, co jest mocna strong rachunku kosztow
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dziatan sterowanego czasem. Ta mocna strona moze przyczynic¢ do szerszego rozpo-
wszechnienia koncepcji rachunku kosztow dziatan sterowanego czasem.

3. Podsumowanie

W artykule zaprezentowano trzy modele rachunku kosztow dziatan, w ktérych
stosuje si¢ inne podejs$cie do odpowiedniego ujecia i przedstawienia kosztow niewy-
korzystanych zasobow. W pierwszym modelu koszty niewykorzystanych zasobow
sa rozliczane na dziatania. Nastgpnie przez okreslenie maksymalnego potencjatu
do wykonywania dziatan i tzw. standardowych stawek nosnikow kosztéw dziatan
szacuje si¢ koszty niewykorzystanego potencjatu dziatan, czyli de facto koszty nie-
wykorzystanych zasobow, ktore sa wykazywane na poziomie dziatan. W drugiej
koncepcji koszty niewykorzystanych zasobodw szacuje sig¢ oddzielnie dla kazdego
rodzaju zasobu i nie rozlicza si¢ ich dalej na dziatania. Do dziatan zostaje przypisana
tylko ta czg$¢ kosztow zasobdw, ktdra jest zwigzana z wykonywaniem tych dzia-
fan. Wreszcie trzeci przedstawiony model jest zwiazany z nowa koncepcja rachunku
kosztow dziatan sterowanego czasem. W tej koncepcji koszty niewykorzystanych
zasobow rowniez nie sa przypisywane do dziatan i dalej do obiektéw kosztow. Re-
asumujac, nalezy stwierdzi¢, iz jedynie drugie i trzecie z zaprezentowanych podejs$¢
do ujmowania i rozliczania kosztow niewykorzystanych zasobow jest poprawne
metodologicznie, jak rowniez jest tatwiejsze do praktycznego wdrozenia w przed-
sigbiorstwach.
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THE DEVELOPMENT OF ACTIVITY BASED COSTING (ABC)

Summary

In the article, the author depicts three models of activity based costing, in which costs of unused
capacity of resources are treated in different ways. The first way of treating these costs was invented by
R.S. Kaplan and R. Cooper who proposed calculating the standard cost driver rates. To calculate these
rates we use budgeted rather than historical data and practical capacity rather than actual utilization of
activities. In this model of ABC, costs of unused capacity of resources are allocated to activity costs. In
the second model of ABC, costs of unused capacity are calculated at the level of resources and are not
allocated to activity costs. The third model refers to the new concept of ABC called time driven activity
based costing (TDABC) which was also invented by R.S. Kaplan.
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