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RACHUNEK KOSZTOW DZIALAN — WCZORAJ I DZIS!

1. Wstep

Przedsigbiorstwa funkcjonujace w warunkach gospodarki rynkowej nieustannie
daza do zwigkszenia swoich zyskéw. Probuja tego dokona¢ m.in. poprzez polep-
szenie efektywnosci wykorzystania czynnikoéw produkcji. W tym celu stosuja ro6z-
ne rachunki kosztow. Jednym z takich rachunkéw jest opracowany 20 lat temu
rachunek kosztow dziatan.

Celem artykutu jest zaprezentowanie rachunku kosztow dziatan oraz zmian, ja-
kie w nim zachodzily na przestrzeni lat, a takze jego wad 1 ograniczen, ktore spo-
wodowaly powstanie jego nowej odmiany, ktéra jest rachunek kosztow dziatan
oparty na czasie.

2. Tradycyjny rachunek kosztow dzialan i jego wady

Pod koniec lat 80. XX w. dwaj amerykanscy profesorowie: Robin Cooper i
Robert Kaplan, zaprezentowali nowa odmiang rachunku kosztow, wyznaczajac tym
samym nowy kierunek rozwoju rachunkowosci zarzadczej zdominowanej wowczas
przez tradycyjny rachunek kosztow. Nazwali go activity-based costing (ABC), w
Polsce natomiast przyjeta si¢ nazwa ,,rachunek kosztow dziatan” lub jej krotsza
wersja — ,,rachunek ABC”.

Rewolucyjna koncepcja tego stosunkowo mtodego rachunku kosztow opiera
si¢ na zatozeniu, ze ,,bezposrednia przyczyna powstawania kosztow nie sa wytwa-
rzane produkty, lecz wykonywane w przedsigbiorstwie dziatania™ [8, s. 23]. Koszty
natomiast traktowane sa jako finansowy miernik zuzycia okreslonych zasobow, t;.
maszyn i urzadzen, mediow technologicznych czy pracy ludzkiej. Z koncepcji tej
wynika, ze to obiekty kosztowe (np. produkty) powoduja realizacj¢ okreslonych
dziatan, one natomiast sa przyczyna zuzycia zasobow, co jest bezposrednim powo-
dem powstawania kosztow.

! Praca naukowa finansowana ze $rodkéw na nauke w latach 2006-2008 jako projekt badawczy
nr 1HO2C11330.
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Zgodnie z zatozeniami rachunku ABC [8, s. 23]:

1. Dziatalno$¢ kazdego przedsigbiorstwa nalezy rozumie¢ jako zbior dziatan.

2. Podstawowa przyczyna realizacji dziatan sa klienci przedsigbiorstwa — dzia-
lania sa podejmowane w celu zaspokojenia ich potrzeb. Zaspokojenie popytu zgta-
szanego przez nabywcoéw wymaga zatem wykonania okreslonych dziatan w celu
wyprodukowania i dostarczenia produktow na rynek.

3. Koszty w przedsigbiorstwie powstaja w wyniku realizacji dziatan. Koszty
uznawane sa zatem za skutek wykonywanych w jednostce dziatan, a nie za ich
przyczyng.

Elementarnym pojeciem systemu ABC jest dziatanie. Mianem tym mozna
okresli¢ ,,wyodrebniona czg$¢ procesu gospodarczego, obejmujaca powiazane ze
soba czynnosci lub zdarzenia, ktére sa niezbedne do wytworzenia i sprzedazy pro-
duktow” [7, s. 190]. Wyraznie wigc wida¢, ze to wlasnie dziatania sa nosnikiem
kosztow, a nie produkt jako taki.

Wdrozenie rachunku kosztow dziatan w przedsigbiorstwie ma umozliwi¢ ka-
drze zarzadzajacej znalezienie odpowiedzi na pytania, ktérych nie moglaby uzy-
ska¢, stosujac tradycyjny rachunek kosztow lub przynajmniej byloby to znacznie
trudniejsze. Rachunek ABC pozwala wigc ustali¢, ktore z dziatan powoduja zuzy-
wanie poszczegolnych zasobow, jaki jest cel realizacji tychze dzialan i jakie koszty
one generuja zarowno tacznie, jak i kazde z osobna. Umozliwia takze odpowiedz
na pytanie, ktore dziatania i przypisane do nich koszty przypadaja na badane grupy
wyrobow, ustug lub ich nabywcow.

Pomimo swojej nowatorskiej koncepcji i niewatpliwych zalet rachunek kosz-
tow dziatan nie jest rozwiazaniem dobrym dla wszystkich przedsigbiorstw. Autorzy
activity-based costing sformutowali dwie zasady, ktorymi nalezy si¢ kierowa¢ przy
podejmowaniu decyzji o ewentualnej implementacji tego systemu. Sa to [5, s. 134]:
e zasada wysokich kosztow posrednich,

e zasada duzej roznorodnosci.

Pierwsza z nich mowi, ze rachunek ABC nalezy wprowadza¢ w sytuacji, gdy
udziat kosztow posrednich i kosztow dziatalnosci pomocniczej w catkowitych
kosztach wlasnych produktéw jest wysoki i wykazuje tendencje rosnaca [7, s. 187].
Druga zasada natomiast sugeruje stosowanie activity-based costing w tych przed-
sigbiorstwach, w ktorych wystepuje duze zréznicowanie asortymentu produkcji,
procesow gospodarczych i klientow [7, s. 188].

Jesli przedsigbiorstwo zdecyduje si¢ na wprowadzenie rachunku kosztu dzia-
tan, powinno to umozliwi¢ mu [8, s. 24]:

e zwigkszenie wiarygodnosci kalkulacji kosztow wytworzenia produktow i ogra-
niczenie btednych decyzji z nimi zwiazanych,

zwigkszenie doktadnos$ci pomiaru zuzycia zasobow przedsigbiorstwa,

e zwigkszenie przejrzystosci kosztow ponoszonych w réznych obszarach przed-
siebiorstwa.
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Przez ostatnie dwie dekady, czyli od momentu zaprezentowania przez Kaplana
i Coopera rachunku ABC, podlegat on pewnym zmianom. Obecnie mozna juz
mowié o trzeciej generacji tego systemu [8, s. 34].

Pierwsza generacja activity-based costing byta odpowiedzia na rosnacy udziat
kosztow ogdlnoprodukcyjnych w strukturze kosztéw catkowitych przedsigbiorstw.
W zwiazku z tym koncentrowano si¢ na posrednich kosztach wytwarzania, wydzie-
lajac koszty zalezne od wielkosci produkcji i te, ktore nie byly z nia bezposrednio
zwiazane. ,,Rachunek kosztow dziatan pierwszej generacji ograniczat si¢ do identy-
fikacji dziatan bezposrednio zwiazanych z produkcja i eliminacja dziatan nie
zwigkszajacych wartosci uzytkowej produktow” [8, s. 34].

Pojawienie si¢ drugiej generacji rachunku ABC byto mozliwe dzigki rozwojo-
Wi sposobow ewidencji 1 rejestracji procesow wytwarzania, co umozliwito rozsze-
rzenie zastosowan rachunku kosztow dzialan. Przyjeto w niej zatozenie, Ze ,na
dziatalno$¢ gospodarcza przedsigbiorstwa sktada si¢ szereg dzialan obejmujacych
nie tylko produkcjg, ale takze procesy zarzadzania przedsigbiorstwem czy sprzeda-
zy produktéw” [8, s. 35]. Pozwolito to na uzyskiwanie informacji o kosztach po-
szczegblnych proceséw, a w konsekwencji na ich ciagte doskonalenie i planowanie
dlugoterminowe.

W trzeciej generacji rachunku kosztow dziatan gtowny nacisk potozono na do-
ktadna identyfikacje procesoéw i dziatan oraz ich analiz¢ w aspekcie efektywnosci
i tworzenia wartosci [6, s.138], co umozliwilo ustalenie, jaka wartos¢ dodana two-
rzy przedsigbiorstwo jako cato$¢. Rachunek ABC trzeciej generacji stal si¢ kon-
cepcja proefektywnosciowa, pozwalajaca na dokonywanie selekcji i analizy proce-
sow 1 dziatan oraz na identyfikacje tych sposréd nich, ktoérych usprawnienie moze
przynies¢ przedsigbiorstwu najwigeej korzysci.

Pomimo wielu zalet i korzysci ptynacych z wprowadzenia rachunku kosztow
dzialan w przedsigbiorstwie nie jest on doskonaty, a trudnosci zwiazane z jego
implementacja dla niektorych decydentdéw moga stanowi¢ barier¢ nie do pokona-
nia. Do wad 1 ograniczen rachunku ABC mozna zaliczy¢ m.in. [8, s. 36-38, 105-
-106; 2, s. 80-81; 1, s. 71-72]:

e przyjecie zatozenia, ze wszystkie koszty dzialan sa zmienne (W rzeczywistosci
obejmuja zar6wno koszty zmienne, jak i state),

e skupienie si¢ na procesach i dziataniach, nie uwzgledniajac funkcjonalnej
struktury przedsigbiorstwa,

e krzyzowanie si¢ uprawnien i odpowiedzialnosci wielu kierownikéw w ramach
jednego dziatania,

e przyjecie zatozenia, ze koszty jednego dziatania sa zmienne wzglgdem jednego
nosnika kosztow,

e konieczno$¢ zmian np. zachowan pracownikow, organizacji procesu produk-
cyjnego, obiegu dokumentacji czy ewidencji kosztow,

e duza pracochtonnos$¢ i czasochtonnos¢ wdrozen (od kilku miesigcy nawet do
kilku lat),
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e problemy z prawidlowym zidentyfikowaniem procesow i okresleniem jedno-
stek ich pomiaru,

e konieczno$¢ dokonywania czgstych aktualizacji systemu,

e trudnoéci z rozdzieleniem na poszczegélne dziatania kosztow zmiennych
wspolnych dla catej grupy produktow,

e problemy z optymalnym wyznaczeniem proporcji pomigdzy dokladnoscia a
kosztem modelu (im bardziej ztozony model, doktadniejsza analiza, tym wyz-
sze koszty jego funkcjonowania),

e brak zgodnosci kalkulacji w systemie ABC z wymogami sprawozdawczosci
finansowej (niemozno$¢ jej wykorzystania w procedurze ustalania wyniku fi-
nansowego i bilansu),

e 0opor pracownikow przed wprowadzeniem rachunku ABC postrzegajacych go
jako nowy system kontroli,

e konieczno$¢ zaangazowania w prace wdrozeniowe kadry kierowniczej z pod-
miotdw produkcji podstawowej i pomocniczej, dzialow zaopatrzenia, sprzeda-
zy i marketingu, ksiggowosci itd.

To wszystko w potaczeniu z wysokimi kosztami tworzenia i utrzymania mode-
lu (jego aktualizacji, modyfikacji czy rozbudowywania) powoduje, ze wiele przed-
sigbiorstw nawet nie proébuje wdraza¢ rachunku kosztow dziatan, inne w obliczu
ogromu naktadéw czasu i pracy oraz ponoszonych kosztow (np. zwiazanych z ak-
tualizacja) zaprzestaja korzystania z niego.

Pomimo wszystkich wad i ograniczen activity-based costing nalezy pamigtac,
ze w wielu przedsigbiorstwach, w ktorych zostal prawidtowo wdrozony 1 jest sys-
tematycznie aktualizowany, przynosi on ogromne korzysci. Kierownik oddziatu
Siemens AG Monachium — producent ponad 200 réznych modeli silnikow —
stwierdzit: ,,Bez wprowadzenia ABC nasza strategia bylaby skazana na niepowo-
dzenie. Informacje, jakich dostarcza ten system, pozwolily okresli¢, ktore zamo-
wienia oplaca si¢ przyjaé, a ktore odrzuci¢. Aby zrozumieé, jakie znaczenie miata
ta zmiana, wystarczy poréwnac¢ koszt zamowienia skalkulowany tradycyjnie z
kosztem obliczonym wedlug zatozen ABC” [4, s. 177-178].

3. Time-driven activity based costing
jako efekt doskonalenia rachunku kosztow dzialan

Time-driven activity based costing (TD ABC), czyli rachunek kosztow dzialan
oparty na czasie zostal zaprezentowany w listopadzie roku 2003* przez R. Kapla-
na’ oraz S. Andersona®. To nowatorskie podejécie do rachunku kosztow dziatan

2 Opublikowany zostal w ,,Harvard Business Review” 2003, nr 11.
? Obok Robina Coopera, Robert Kaplan jest tworca koncepcji activity-based costing.
* Prezes firmy Acorn Systems.
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bylo podyktowane checia wyeliminowania gtownych wad standardowego rachun-
ku ABC, czyli czasochtonnosci i wysokonaktadowosci.

TD ABC bazuje tylko na dwoch parametrach, co powoduje, ze jest metoda prost-
sza 1 latwiejsza w implementacji niz tradycyjny rachunek ABC. Te parametry to:

e koszt jednostkowy wydajnosci zasobu (tzw. unit cost),
e czas potrzebny na wykonanie okreslonego dziatania (tzw. unit time).

Ustalenie jednostkowego kosztu wydajnosci zasobu polega na podzieleniu
kosztu dostarczonych zasoboéw przez rzeczywista wydajnos¢ dostarczonych zaso-
bow 1 wyglada ono nastepujaco:

koszt jednostki zasobu _ koszt dostarczanych zasobow

(unit cost) rzeczywista wydajno$¢ dostarczonych zasobow

Wyznaczenie rzeczywistej wydajnosci zasobow moze by¢ oparte na zalozeniu,
ze zazwyczaj rzeczywista wydajnos$¢ stanowi 80-85% teoretycznej (jesli maszyna
moze normalnie pracowaé¢ 40 godzin tygodniowo, to jej rzeczywista wydajnosc¢
wynosi ok. 32 godzin). Innym sposobem jest przeanalizowanie wydajnos$ci w po-
przednich okresach (np. w 12 czy 24 miesiacach) i wybranie maksymalnej warto-
sci. Jezeli na wielkos¢ te nie miaty wptywu przestoje produkcyjne, niska jako$¢ czy
praca w nadgodzinach, to nalezy ja przyjac za rzeczywista wydajnos¢ dostarczo-
nych zasobow [3, s. 6-7].

Drugi niezbedny parametr to tzw. unit time, czyli czas potrzebny do wykonania
dziatania. Autorzy koncepcji TD ABC wskazuja, ze w tym przypadku wystarczaja-
ce sa przyblizenia, dlatego mozna pominaé szczegotowe i czasochtonne wywiady i
oprze¢ si¢ na wlasnych obserwacjach lub krotkich wywiadach.

Na podstawie tych dwoch parametréw mozemy obliczy¢ pelny koszt jednost-
kowy dla okreslonego dziatania, wyrazajac go jako iloczyn kosztu jednostki zasobu
(unit cost) 1 czasu potrzebnego do wykonania dziatania (unit time).

Wyznaczajac unit time oraz unit cost, firma pozyskuje informacje o marnowa-
nym czasie i marnowanych kosztach dziatan, a tym samym umozliwia wykrycie
obszaréw, w ktorych mozliwy jest wzrost efektywnosci.

Jedna z zalet rachunku kosztow dziatan opartego na czasie jest tatwos¢ (w porow-
naniu z tradycyjnym ABC) aktualizowania modelu. Wynika to z oparcia modelu
0 roOwnania czasowe (time equations) 1 stosowania czasu trwania jako charaktery-
styki aktywnosci, ktore odwzorowuja roznorodnos¢ dziatan w podmiocie [1, s. 75].

W przywotanej publikacji Kaplana i Andersona jako przyktad takiego réwna-
nia czasowego podano czas przygotowania (pakowania) paczki do wysytki:

czas przygotowania do wysylki = 0,5 min (przesytka standardowa) + 6,5 min
(przesytka w specjalnym opakowaniu) + 0,2 min (przesytka lotnicza).

Jak wida¢, przebudowa modelu opartego na réwnaniach czasowych jest sto-
sunkowo prosta, co umozliwia jego czgsta aktualizacje (np. ze wzgledu na zwigk-
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szenie wydajnosci pracownikow, zakup wydajniejszej maszyny czy zmiany ceny
zasobow). Wymaga to jedynie korekty wielko$ci parametrow unit cost 1 unit time.
Do niewatpliwych zalet rachunku kosztow opartego na czasie w poréwnaniu z
tradycyjnym rachunkiem ABC mozna zaliczy¢ [3, s. 15-16]:
e latwos¢, prostote i szybkos¢ implementacii,
latwos¢ integracji z danymi dostgpnymi z systemoéw ERP i CRM,
nizsze koszty utrzymania i krotszy czas aktualizowania,
zdolnos¢ do rozbudowy modelu (az do skali catego przedsigbiorstwa),
fatwos$¢ wprowadzenia dodatkowych cech poszczegolnych zamowien, proce-
sow, klientdw 1 dostawcow,
o wigksza mozliwos¢ dokladnego przyjrzenia si¢ wydajnosci i efektywnosci pro-
cesow,
e lepsza mozliwos$¢ prognozowania (np. popytu na zasoby).
Wida¢ wige, ze przewaga TD ABC nad jego tradycyjna odmiang wynika
przede wszystkim z jego prostoty, a co za tym idzie — z nizszych naktadow podczas
wdrazania, funkcjonowania i aktualizowania.

4. Podsumowanie

Od momentu stworzenia rachunek kosztow dziatan umozliwial menedzerom
dostrzezenie tego, ze nie kazdy przychdd jest dobrym przychodem, oraz Ze nie
kazdy klient jest zyskowny. Niestety, pomimo zmian wprowadzanych w tradycyj-
nym rachunku ABC, byt on trudny do wdrozenia i sprawnego funkcjonowania. To
powstrzymywato przed jego powszechnym zastosowaniem, jako efektywnego,
terminowego i aktualnego narzedzia zarzadzania.

Dopiero w rachunku kosztow dziatan opartym na czasie udalo si¢ przezwycig-
zy¢ trudno$ci zwigzane z duzym stopniem skomplikowania rachunku ABC, praco-
i czasochlonnoscia jego wdrazania i funkcjonowania oraz zwigzanymi z tym wyso-
kimi kosztami.

Mozna stwierdzi¢, ze przez ostatnie dwadziescia lat rachunek ABC ciagle ewo-
luowat i nie jest wykluczone, ze ten proces bedzie nadal postgpowal, gdyz jest to
jedno ze skuteczniejszych narzedzi rachunkowosci zarzadcze;j.
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ACTIVITY-BASED COSTING - YESTERDAY AND TODAY

Summary

The article presents the traditional Activity-Based Costing which was created in the 80s of the
20th century and its evolution in the last 20 years. The author underlines the weaknesses of the tradi-
tional model which led its authors to create a new sytem called Time-Driven Activity-Based Costing.
The article presents the improvements made in the T-D ABC and its simplicity to implement and
maintain.



