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WYKORZYSTANIE ACTIVITY BASED COSTING
W PRAKTYCE ZARZADZANIA PROJEKTAMI

1. Activity Based Costing

Wycena produktéw firmy na podstawie informacji kosztowych pochodzacych
z tradycyjnych rachunkéw kosztow obecnie zaspokaja gtdéwnie potrzeby informa-
cyjne rachunkowosci finansowej. Do celow zarzadczych informacje o koszcie wy-
tworzenia ustalonym na podstawie kosztow bezposrednich i kosztow posrednich
rozliczanych kluczami podzialowymi opartymi np. na kosztach bezposrednich (np.
wynagrodzenia, materiaty bezposrednie) czy wielko$ci produkcji traca swoja przy-
datno$¢. Obserwuje si¢ ciagle rosnacy udzial kosztéw posrednich w kosztach
przedsigbiorstwa ogotem, ulegaja skracaniu cykle produkcyjne, firmy, dostosowu-
jac si¢ do zmiennych warunkéw funkcjonowania, zmuszone sa do realizacji no-
wych, nietypowych przedsigwzig¢, dlatego alokacja kosztow posrednich wedtug
dotychczas stosowanych zasad w ramach tradycyjnego rachunku kosztow jest
obarczona coraz wigkszym btedem (por. [1, s. 318-320]).

W odpowiedzi na potrzeby informacyjne kadry zarzadzajacej w ostatnich dzie-
siecioleciach powstaty koncepcje nowoczesnych rachunkow kosztow, wsrod kto-
rych na uwage niewatpliwie zastuguje rachunek kosztow dziatan (Activity Based
Costing, ABC). Rachunek ten opiera si¢ na zatozeniu, ze kazdy produkt powstaje
w wyniku okreSlonych dziatan, ktoére powoduja powstawanie kosztow. Koszty
zatem powinny by¢ przyporzadkowywane do dziatan, a dziatania z kolei rozliczane
na produkty. Wdrazanie rachunku kosztéw dzialan sprowadza si¢ zasadniczo do
czterech gtownych etapow [4, s. 323]:
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1) identyfikacji istotnych dziatan wystepujacych w przedsigbiorstwie,
2) ustalenia kosztow wyodrebnionych dziatan,

3) okreslenia jednostki pomiaru wolumenu kazdego dziatania,

4) rozliczenia kosztow dziatan na produkty.

Identyfikacja istotnych dziatlan wystepujacych w przedsigbiorstwie

Wyodrebniajac dziatania w przedsigbiorstwie, mozna si¢ kierowaé kryterium
zwiazku dziatan z tworzeniem wartosci lub hierarchia dziatan jako obiektow odnie-
sienia kosztow. Identyfikacja dzialan wedtug ich zwiazku z tworzeniem wartos$ci
pozwala wyr6znié:

— dzialania tworzace warto$¢ (réwniez nazywane podstawowymi), czyli takie,
ktore zwiazane sa bezposrednio z wytwarzaniem i sprzedaza okreslonych pro-
duktow (np. dzialania wystepujace w procesie produkcyjnym, dziatania marke-
tingowe, dystrybucyjne),

— dzialania nie tworzace wartosci (nazywane wspierajacymi), czyli takie, ktore nie
maja bezposredniego zwiazku z wytwarzaniem i sprzedaza produktow (np. dzia-
lania zwiazane z zarzadzaniem przedsigbiorstwem) [5, s. 150-152].

Kierujac si¢ klasyfikacja dzialan wedtug hierarchii dziatan jako obiektow od-
niesienia kosztéw, wyrdznia sie:

— dziatania dotyczace pojedynczych produktéw — dziatania niezbgdne do wytwo-
rzenia jednostki produktow, np. zuzycie materiatdw, energii, robocizna itd.,

— dziatania dotyczace partii produktow — dziatania, ktére nie zaleza od ilosci
wytwarzanych produktow, ale od ilosci partii produktow, np. przygotowanie
produkeji,

— dziatania dotyczace asortymentu produktow — to dziatania wykonywane w celu
utrzymania produkcji i sprzedazy okreslonego asortymentu, np. dzialania mar-
ketingowe zwiazane z wprowadzaniem nowego produktu na rynek, wprowa-
dzanie zmian technologicznych w produkcji,

— dziatania dotyczace calego przedsigbiorstwa — sa to dziatania zapewniajace
funkcjonowanie przedsigbiorstwa jako cato$ci, np. dziatania zwiazane z zarza-
dzaniem [5, s. 152-153].

Ustalenie kosztow wyodre¢bnionych dzialan

Na tym etapie przyporzadkowuje si¢ koszty do okreslonych zadan. Najpierw
nastgpuje przydzielenie kosztow bezposrednich poszczegolnym dziataniom,
a nastgpnie kosztow pozostatych, za pomoca ustalonych kluczy podziatowych od-
zwierciedlajacych logiczny zwiazek kosztéw z dziataniami.

Okreslenie jednostki pomiaru wolumenu kazdego dzialania (no$nika kosztéw)
Celem tego etapu jest wyodrebnienie no$nikow kosztow (miar), ktére beda od-
zwierciedlaty zwiazek migdzy poziomem kosztow zadania a jego wielko$cia. Mia-
ry te beda shuzyly za podstawe do rozliczenia kosztow dziatan na produkty. Ustala-
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jac jednostki pomiaru wolumenu kazdego dziatania, powinno sig przede wszystkim
pamigta¢, by odzwierciedlaty one zapotrzebowanie produktow na okreslone dzia-
ania, wyjasnialy przyczyng powstawania kosztow oraz byly zrozumiate i tatwe do
zmierzenia.

Rozliczenie kosztow dzialan na produkty

Nastepuje tutaj ustalenie kosztéw produktéw poprzez przyporzadkowanie im
kosztow dziatan, w wyniku ktorych powstaty, przy wykorzystaniu no$nikow kosz-
tow. Graficznie proces ten przedstawia rysunek:

KOSZTY ZUZYCIA ZASOBOW

KOSZTY BEZPOSREDNIE | KOSZTY POSREDNIE
o ilos¢
ilose zuzytych
zuzytyych zasobow
7asobow
KOSZTY DZIALAN
wielko$¢
dokonanych
dziatan
| KOSZTY PRODUKTOW

Rys. 1. Transformacja kosztéw w rachunku kosztow dziatan

Zrédlo: [5, s. 156].

Trzeba pamigtaé, ze jako$¢ informacji generowanych przez rachunek kosztow
dzialan, a przez to ich warto$¢ zarzadcza, zaleza przede wszystkim od prawidtowo-
$ci wyodrebnienia dziatan wystepujacych w przedsigbiorstwie oraz od przyjetych
nos$nikow kosztow.

Zaleta stosowania rachunku kosztow dziatan jest nie tylko nowy sposdb wyce-
ny produktdéw, a co si¢ z tym wiaze, oceny ich rentownosci. Rachunek ABC po-
zwala na identyfikacje¢ dziatan podejmowanych w przedsi¢biorstwie, ich wyceng, a
co najwazniejsze, pozwala ustali¢, ktore dzialania sa niezbedne do istnienia i roz-
woju okreslonych obszaréw dziatalnosci, efektywnos¢ ktorych dziatan nalezy po-
prawié, a ktére zupelnie wyeliminowac. Ponadto, w przypadku podjecia przez
przedsigbiorstwo decyzji o realizacji projektow (przedsigwzi¢é nietypowych, o
ograniczonym budzecie i czasie realizacji), istniejaca baz¢ danych o dziataniach
wystepujacych w firmie mozna wykorzysta¢ niekiedy do wstepnej kalkulacji kosz-
tow projektow, kontroli i sterowania kosztami w trakcie trwania projektu oraz do
oceny, w jaki sposob zmiany w projekcie moga wplynaé na jego koszt [4, s. 33].
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2. Zintegrowany monitoring projektow
z wykorzystaniem metody earned value

Wsrod wielu orientacji w zarzadzaniu organizacjami coraz wigksza popular-
no$¢ w ostatnich latach zdobywa zarzadzanie poprzez projekty. Podziat dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa, uczelni, jednostki samorzadu terytorialnego czy tez organiza-
cji non profit na procesy pozwolito na lepsza ich kontrole pod wzgledem zarowno
jakosci otrzymywanych efektow, jak i kosztow ich realizacji. W zarzadzaniu po-
przez projekty organizacja nie tylko wyrdznia poszczegdlne procesy, ale rowniez
laczy je w uporzadkowany ciag procesow, ktorych zadaniem jest dostarczenie
oczekiwanej uzytecznos$ci (np. produktu, ustugi czy tez zmiany organizacyjnej), w
okreslonym czasie i za pomoca wykorzystania okreslonej ilo$ci zasobow finanso-
wych — czyli projekty.

Tradycyjnie monitoring projektu opiera si¢ na poréwnywaniu dat realizacji po-
szczegblnych etapow projektu — np. z wykorzystaniem tzw. kamieni milowych,
czyli zdarzen o szczegdlnym znaczeniu w projekcie — z zatozonymi w harmono-
gramie datami ich realizacji. Aczkolwiek taka metoda pozwala na wychwytywanie
odchylen od harmonogramu (zazwyczaj opdznien), jednak nie pozwala na wtasci-
wa oceng odchylen budzetowych, dlatego tez w $wietle wyzwan wspoélczesne;j
gospodarki (zwickszenie wymagan jakosciowych, obnizenie marz jednostkowych,
skracanie cyklu realizacji inwestycji i cyklu zycia produktéw) konieczne bylo
wdrozenie takich metod zarzadzania projektem, ktére pozwolityby na monitoring
wszystkich podstawowych zatozen realizacji projektu. Dlatego tez coraz wigcej
przedsigbiorstw wdraza systemy zarzadzania projektami, ktorych gtéwnym celem
jest zintegrowane zarzadzanie projektami.

Zintegrowane zarzadzanie projektami pozwala na monitoring i antycypacje
zdarzen pod wzgledem trzech gtéwnych grup celow projektu — tj. jakosci, kosztow
1 terminu.
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Rys. 2. ,,Ztoty trojkat” celow projektu
Zrédto: opracowanie wiasne.

Monitoring poziomu realizacji zalozen jakosciowych

Wydaje sig, ze najwigksze znaczenie dla zarzadzania jakoS$cia projektu ma pra-
widlowe zdefiniowanie celow projektu. Praktyka konsultingowa autora wskazuje, iz
w przewazajacej wigkszosci projektéw realizowanych w Polsce, a szczegdlnie wsrod
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tzw. projektow migkkich (szkoleniowych, wdrozeniowych, marketingowych itp.),

definiowane cele nie spetniaja podstawowych wymagan. Wsrdd oséb zajmujacych

si¢ profesjonalnie zarzadzaniem projektami popularny jest model SMART opisuja-
cy cechy dobrze zdefiniowanego celu (celdéw) projektu.

e Specific/Simple — cel powinien by¢ prosty i jednoznacznie okreslony; np. obie-
cywana powszechnie przez politykow w trakcie kampanii wyborczych wyzsza
jako$¢ zycie jest tak naprawdg nie zdefiniowana, poniewaz przez to pojecie
mozna rozumie¢ wzrost dochodow, zwigkszenie liczby 10zek w szpitalach czy
tez zmniejszenie liczby dziur w drogach;

e Measurable — cel powinien by¢ mierzalny, poniewaz tylko wtedy mozemy
okresli¢ stopien jego realizacji — wzrost dochodow o 20%, liczby tozek o 10%,
zmniejszenie liczby dziur o 50%;

o Assign — powinien by¢ przyporzadkowany konkretnej osobie, czyli ojcowi
sukcesu/porazki. Dzigki temu unikamy sytuacji, w ktorej za konkretne zadania
tak naprawdeg nikt nie odpowiada, jak to si¢ dzieje gdy zostaje powotany jaki-
kolwiek komitet ds. rozwiazania szczegdlnie waznego problemu i po kilku la-
tach pracy tegoz komitetu, szczegdlnie wazny problem wciaz istnieje i komitet
tez ma wciaz pracg. Rozmycie odpowiedzialnosci na blizej nieokreslone ciato
kolegialne nie sprzyja realizacji celow.

e Reliable — cel powinien by¢ mozliwy do realizacji. Z wymienionych wyzej
celow o ile wydaje si¢ by¢ mozliwy wzrost dochodow o 20%, liczby tozek w
szpitalach o 10% (chociaz jest bardzo mozliwy), o tyle zmniejszenie liczby
dziur w drogach o potowe wydaje si¢ przekracza¢ mozliwos$ci stuzb drogowych
w dajacej si¢ okresli¢ w przysztosci

o Time align — cel powinien by¢ umiejscowiony w czasie, dzigki czemu mozemy
unikna¢ sytuacji ciaglej pracy nad jego osiagnigciem bez widocznych efektow.
Definiujac gtowne cele projektu na podstawie formuty SMART, ulatwiamy

podziat projektu na fazy czy tez zadania w projekcie. Tym samym zwigkszamy

prawdopodobienstwo budowy prawidtowej struktury podziatu prac (Work Break-
down Structure), ktérej kazdy najmniejszy element, czyli pakiet prac, jest zdefi-
niowany poprzez cel czastkowy projektu — rowniez spehiajacy formul¢ SMART.

Dzigki takiemu podejsciu mozemy w trakcie realizacji projektu dokonywaé pomia-

ru jego jakos$ci, poroéwnujac otrzymywane efekty czastkowe z zalozonymi uprzed-

nio celami czastkowymi.

Monitoring poziomu realizacji zalozen czasowo-kosztowych

za pomocg metody Earned Value

Wobec coraz wigkszej komplikacji projektow poszukiwano narzedzi, ktére po-
zwalalyby na prognozowanie terminu oraz rentownos$ci projektu na kazdym etapie
jego realizacji. O ile do§¢ dobrze udawato si¢ estymowac rzeczywiste terminy za-
konczenia projektu na podstawie odchylen od harmonogramu terminéw zakoncze-
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nia poszczego6lnych jego etapow, o tyle szacowanie rzeczywistych kosztow realiza-

cji projektu obarczone byto niejednokrotnie duzym btgdem. Na przyktad w trakcie

realizacji projektu po 30 dniach stwierdzono, iz poniesione do tego dnia koszty

wynosza 1000 zt, podczas gdy wedlug planu mialy wynosi¢ 1200 zt. Mozliwe sa

nastepujace sytuacje:

— wystepuje opoznienie w realizacji projektu, dlatego koszty rzeczywiste sa niz-
sze dla danej daty, ale wlasciwe dla poziomu realizacji projektu,

— projekt jest realizowany zgodnie z planem, ale udato si¢ wypracowac oszczed-
nosci w wysokosci 200 zi.

Prognoza wg trendu

100% |
PLAN
Wydatki rzeczywiste
ACWP
Wydatki wg harmonogramu
Rozbiezno$¢ w wykonaniu BCWS

[ ]

Wartos¢ uzyskana BCWP

// opdénienie
/

Rys. 3. Wyznaczanie odchylen w metodzie EVM

Strata|= wydatki rzeczywiste — wartos¢ uzyskana

Dzien dzisiejszy Czas

Zrodto: opracowanie wlasne.

Mozliwych jest oczywiscie wiele innych wariantow. Podsumowujac: informacja,
jaka uzyskalismy, jest niepetna i nie dostarcza nam rzetelnej wiedzy nt. poziomu kosz-
tow realizacji projektu. Przy monitorowaniu przebiegu realizacji projektu za pomoca
warto$ci wypracowanej (Earned Value Method, EVM) poréwnujemy wartos¢ zreali-
zowanych juz prac wedtlug budzetu projektu, z planem czasowo-kosztowym oraz rze-
czywistymi kosztami. Bez trudu mozna zauwazy¢, iz wykorzystanie do monitoringu
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warto$ci budzetowych i kosztow rzeczywistych poszczegdlnych prac w projekcie sta-

nowi wykorzystanie oméwionej wezesniej metody ABC. Jedyna roznica polega na

tym, iz w metodzie EVM wartos$ci te umiejscawiane sa w czasie.

Analizujac rys. 3 mozemy dostrzec trzy gtowne wartosci w projekcie:

— warto$¢ uzyskang BCWP (Budget Cost of Work Performed), czyli warto$¢ zre-
alizowanych juz prac wedtug budzetu,

— warto$¢ wedlug harmonogramu BCWS (Budget Cost of Work Scheduled), czyli
warto$¢ prac, jakie mialy by¢ zrealizowane do dnia dzisiejszego zgodnie z
harmonogramem,

— wydatki rzeczywiste ACWP (Actual Cost of Work Performed), czyli rzeczywi-
$cie poniesione wydatki w projekcie.

Wykorzystujac te wielkosci (BCWS, BCWP oraz ACWP), mozemy dokonaé
syntetycznej oceny przebiegu realizacji projektu i antycypowac jego zakonczenie
za pomoca kilku prostych zaleznosci.

Porownujac wartosci BCWS oraz BCWP, mozemy uzyska¢ w miarg rzetelng
informacjg o postgpie prac. Mozemy wyliczy¢ wskaznik realizacji przedsigwzigcia
SPI (Scheduled Performed Index) pokazujacy nam rodzaj i skal¢ odchylen czaso-
wych w projekcie.

PI— BCWP .
BCWS

Jezeli wskaznik SPI jest wigkszy od 1, oznacza to, iz warto$¢ zrealizowanych
prac jest wigksza od wartosci prac, ktore byly zaplanowane do danego dnia. Tym
samym prawdopodobne jest, ze projekt uda si¢ zakonczy¢ przed terminem!. Jezeli
natomiast SPI jest mniejsze od 1, wskazuje to, iz mamy do czynienia z opdZnie-
niem w realizacji projektu, a w takim przypadku, jak wskazuje praktyka, jezeli nie
zostang podjete dziatania korygujace, jest niemal pewne, ze projekt zostanie za-
konczony po planowanym terminie.

Drugim wskaznikiem odzwierciedlajacym stan realizacji projektu jest wskaz-
nik kosztow projektu CPI (Cost Performed Index) informujacy nas o odchyleniach
od zatozonego budzetu projektu.

_ BCWP

CPI= .
ACWP

Jego warto$¢ ponizej 1 daje nam informacje o tym, iz warto$¢ zrealizowanych
prac jest mniejsza od kosztow, jakie zostaty dla tego celu poniesione, zatem praw-
dopodobne jest przekroczenie budzetu projektu.

I Niestety do estymacji terminu zakoficzenia terminu realizacji celowe jest przeprowadzenie
réwniez innych analiz, jak np. analizy $ciezki krytycznej oraz dostgpnosci zasobow.
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Mozemy réwniez dokonaé estymacji rzeczywistych kosztow projektu za po-
moca tzw. metody liniowej, ktora zaktada, ze bedzie takie samo odchylenie procen-
towe na koniec realizacji projektu, jak w punkcie kontrolnym. Estymowany budzet
projektu EAC (Estimated Accumulated Cost) wyliczany jest wowczas wedlug wzoru:

EAC = BAC =BACx ACWP .
CPI BCWP

Druga metoda, tzw. addytywna, zaktada, iz wszystkie pozostate w projekcie
zadania beda realizowane zgodnie z planem, tj. istniejace odchylenia pozostana
niezmienne (nie uda si¢ zmniejszy¢ ewentualnych strat lub tez ewentualne oszczed-
nosci nie zostang roztrwonione).

EAC =BAC+ACWP -BCWP.

Zatem na zakonczenie poszczeg6lnych etapow projektu mozemy dzigki wyko-
rzystaniu EVM estymowac¢ zakonczenie realizacji projektu, a tym samym minima-
lizowa¢ ryzyko znacznego przekroczenia terminu realizacji lub budzetu projektu.
Istotne jest przy tym, ze do poprawy doktadno$ci szacowania konieczne jest szcze-
gotowe okreslanie planowanych i rzeczywistych kosztow poszczegdlnych prac,
czyli rozwinigty rachunek kosztow na podstawie metody ABC. Jedyna zmiana,
jaka jest konieczna, aby wykorzysta¢ istniejacy w przedsigbiorstwie/organizacji
rachunek kosztow ABC do zintegrowanego monitoringu przebiegu realizacji pro-
jektu, polega na tym, iz koszty te musza by¢ rozplanowane rowniez w perspekty-
wie czasu. O tym, ze takie podejscie jest nie tylko mozliwe, ale takze realizowane i
premiowane w profesjonalnym zarzadzaniu projektami, nawet w realizacji wiel-
kich projektow, moze $wiadczy¢ przyktad zwycigzcy $wiatowego konkursu na
najlepiej zarzadzany projekt IPMA Project Excellence Award 2006 — indyjskiego
potentata w budowie elektrowni NTPC Limited. Przedsigbiorstwo to zglosito do
konkursu projekt budowy elektrowni weglowej Simhandri. Projekt ten o wartos$ci
okoto 3 mld USD byt realizowany przez trzy lata i wedtug stéw kierownika projek-
tu T. Sankaralingama podczas prezentacji projektu na uroczystej gali w trakcie
realizacji projektu co tydzien raportowano przebieg realizacji projektu z uwzgled-
nieniem zrealizowanych zadan, ich kosztéw i termindéw zakonczenia, ktore nastgp-
nie porownywano z zatozonymi wartosciami.

Mozemy tylko ubolewac, iz wciaz wiele polskich firm i organizacji za zupetnie
wystarczajacy do monitoringu projektu uwaza trzy- lub nawet szeSciomiesigczny
okres raportowania, a budowe struktury podzialu prac, okreslenie budzetow po-
szczegdlnych zadan i precyzyjnego harmonogramu realizacji projektu (takze pod
wzgledem finansowym) uwaza za zbgdny wysilek. W rezultacie wiele projektow
konczonych jest znacznie pdzniej, przedsigbiorstwa ponosza straty i nawet nie sa w
stanie wyciagna¢ wtasciwych wnioskéw. Sytuacje t¢ opisywat juz Jan Kochanow-
ski: ,,Nowe przystowie Polak sobie kupi, ze i przed szkoda, i po szkodzie ghupi”.
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Pozytywnym zjawiskiem jest natomiast to, ze coraz wigcej 0so6b i coraz wigcej
przedsigbiorstw podnosi swoje kwalifikacje w zakresie zarzadzania projektami, tak
aby stowa naszego wieszcza przestaly obowiazywac w praktyce.
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THE ACTIVITY BASED COSTING
IN PROJECT MANAGEMENT PRACTICE

Summary

The authors present a simple and short way how to use Activity Based Method for integrated

projects monitoring. In the first section Activity Based Costing is described. Then the basic element
of project management — goals of project with SMART formula is presented. The authors illustrate
the main topics of Earned Value and its correlation with ABC.
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