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NOWA KONCEPCJA RACHUNKU KOSZTOW DZIALAN
— TIME DRIVEN ABC

1. Rachunek kosztow ABC - activity based costing

Dwoch amerykanskich profesorow: Robin Cooper i Robert Kaplan w latach
osiemdziesiatych opracowalo nowa koncepcj¢ rozliczania kosztow nazwana ra-
chunkiem kosztow dzialan — z ang. activity based costing (ABC).

Podstawowym zaloZeniem rachunku kosztow dziatan jest to, Zze na procesy
gospodarcze realizowane w przedsigbiorstwie sklada si¢ szereg odrgbnych dziatan,
ktére sa niezbgdne do wytworzenia i sprzedazy produktéw [Kaplan, Anderson
2003, s. 186]. Nadrzednym zalozeniem jest to, Zze przyczyng ponoszenia kosztoéw
sa dziatania i procesy zachodzace w przedsigbiorstwie, powiazane z zamiarem
osiagnigcia zamierzonego celu, czyli wytworzenia produktu lub §wiadczenia ustu-
gi. W rachunku kosztéw dzialan szczegdlna uwaga jest skupiona na kosztach
posrednich, ktérych procentowy udzial w ogdlnej sumie kosztow wzrasta w ostat-
nich latach, a to przede wszystkim z powodu rosnacej automatyzacji procesow
produkcyjnych oraz zwigkszania sig liczby procesow pozaprodukcyjnych. Koszty
posrednie rozliczane sa na poszczegdlne produkty badz ustugi za pomoca umow-
nych kluczy rozliczeniowych.

Wedlug wczesniej wspomnianych twércéOw rachunku kosztow dziatan przy
wdrazaniu ABC w przedsigbiorstwie nalezy kierowa¢ si¢ dwiema nadrz¢dnymi za-
sadami:

— zasada wysokich kosztow posrednich,
— zasada duzej ro6znorodnosci asortymentu produkcji, proceséw oraz klientow.

Ponadto wymagane jest posiadanie odpowiednich i dokladnych informacji
dotyczacych wszelkich procesdw i dziatan, na ktdre koszty posrednie sa rozliczane.
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Wedlug E. Nowaka, realizacja przedstawionej idei systemu rachunku kosztow
dziatan sugeruje sekwencjg etapéw tego rachunku. Poszczegélne etapy rachunku
ksztaltuja si¢ naste¢pujaco:

1. Identyfikacja dziatan.

2. Kalkulacja kosztow dzialan.

3. Dobdr nos$nikow kosztow dziatan.

4. Kalkulacja kosztéw produktu.

Rachunek kosztow ABC pomaga zarzadzajacym odpowiada¢ na pytania:

1) ktérych klientéw nalezy zdobywa¢, z ktorymi kontynuowac wspotpracg badz
z ni¢j zrezygnowac,

2) jakie produkty nalezy wytwarza¢, jakie promowac, jakie doskonali¢, a z ja-
kich rezygnowa¢,

3) w jaki sposob ustali¢ odpowiednie ceny na oferowane produkty czy ustugi,

4) jak efektywnie wykorzystywa¢ zasoby.

Do zalet rachunku kosztu dzialan mozna takze zaliczy¢ m.in. uzyskanie doklad-
nych i aktualnych informacji o kosztach na poziomie: etapéw produkcji, kanatu
dystrybucji, segmentu rynku, przedsigbiorstwa oraz dobre poznanie przyczyn ich
powstawania. Ponadto mozna wykorzystywaé informacje piynace z rachunku
kosztu ABC do badafi analitycznych (np. ocena optacalnosci produkcji okreslonego
asortymentu, badanie przebiegu produkcyjnego, jego optymalizacja, eliminacja
zbgdnych dziatan, poglebione badanie rentownosci).

Obecnie standardowy rachunek kosztow dziatan (ABC) cieszy sig¢ duzym
zainteresowaniem wsréd naukowcow, jak i polskich przedsigbiorcow. Od konca
dwudziestego wieku koncepcja rachunku kosztéw ABC stosowana jest z powodze-
niem na $§wiecie, a coraz czgsciej rowniez w Polsce.

2. Time driven ABC

Wiele przedsiebiorstw, ktore wdrozyly rachunek kosztéw dziatan', zauwazyto
jednak, ze ABC nie zawsze jest najlepsza opcja, przede wszystkim z powodu jego
zasadniczej wady, jaka jest pracochlonno$¢ i czasochtonno$é, a co za tym idzie,
i kosztownos$¢. Problemy sprawia uaktualnianie modelu, ktore wiaze si¢ z ponow-
nym przeprowadzeniem wywiadéw oraz oszacowaniem poziomu wykorzystania
zasobOw przez dziatania. To zadanie wymaga rozleglych badan, aby zidentyfiko-
waé najwazniejsze procesy i zanalizowa¢ koszt na kazdym etapie operacji.
R.S. Kaplan w swoim opracowaniu podal przykiad potwierdzajacy te problemy.
Przyjal, ze firma X stosujaca model ABC dokonuje wyceny 150 dzialan. Do
wyliczenia kosztu wszystkich dzialan wykorzystuje 600 000 obiektow odniesienia,

! Punkt zostal opracowany na podstawie opracowania badawczego autorstwa R.S. Kaplana
i S.R. Andersona Time-driven Activity-based Costing, Harvard Business School Working Paper,
Number ID 485443, November 2003.
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takich jak np. produkty, zamo6wienia, klienci itp. Model aktualizuje si¢ raz w mie-
siacu przez dwa kolejne lata, dokonujac wymaganych obliczen, a to zadanie
wymaga zgromadzenia ponad 2 miliardéw wymaganych danych.

Rozwiazaniem problemu jednak nie jest rezygnacja z koncepcji ABC, ale jej
modyfikacja i poszukiwanie nowych rozwiazan. Mimo wszystko, rozwiazania
rachunku kosztow przyniosly wiele korzysci firmom na catym $wiecie i w wielu
przypadkach daly wymiemne efekty. Najnowsze rozwiazanie time-driven (,oparte
na czasie”) ABC zaproponowane przez Roberta Kaplana z Harvard Business
School i Stevena Andersona, szefa firmy Acorn Systems, stanowi odpowiedz na
problemy wynikajace ze standardowego rachunku kosztu dzialan ABC. Nowa
koncepcja jest prostsza oraz mniej kosztowna we wdrozeniu i obshudze. Tworcy tej
koncepcji proponuja mianowicie ustalanie kosztu dziatalnoéci operacyjnej z ogol-
nych szacunkéw czasu potrzebnego do jego realizacji zamiast proby szczegoéto-
wego pomiaru kosztu kazdej aktywnosci na kazdym etapie, jak bylo to w tra-
dycyjnym rachunku ABC. Badany jest czas potrzebny do wykonania poszcze-
goélnych dziatan przez pracownikow danego przedsiebiorstwa. Dokonywane jest to
poprzez obserwacj¢ badz bezposredni wywiad z pracownikiem, przy czym nie jest
wymagana bardzo duza dokladno$¢, co odzwierciedla si¢ spora oszczgdnoscia
czasu.

Ogoélnemu wyjasnieniu podstaw koncepcji time driven sthuzy zaprezentowany
przez Kaplana przykfad numeryczny. Przyjmijmy, Ze analizujemy prac¢ 28 pra-
cownikoéw przy bezposredniej obshudze klientow. Kazdy pracownik pracuje przez
10 560 minut w miesiacu, co daje 31 608 minut na kwartal. Przyjmijmy, Ze czas
wykorzystany efektywnie na wykonywang prace to 80% calego przepracowanego
czasu. Wynika to z przerw wykorzystywanych przez pracownikéw oraz wykony-
wania przez nich réznych czynnosci nie zwigzanych z podstawowymi obowiaz-
kami. Z tego natomiast wynika, iz efektywnie wykorzystywanych jest jedynie
25 000 minut na kwartal, na jednego pracownika, czyli 700 000 minut ogélem.
Suma poniesionych kosztéw wynosi 560 000 ztotych.

Koszt jednej roboczominuty wynosi = 560 000/700 000 = 0,80 zl.

Kolejno przedstawiony zostat czas okreslonych czynnosci:

1. Przyjmowanie zamowien od klientow: 40 minut (9800).

2. Proces zwiazany z reklamacjami: 220 minut (280).

3. Przetwarzanie informacji: 250 minut (500).

W nawiasach podane zostaty liczby wykonywanych przez nich dziatan.

Nastgpnie, jesli przemnozymy teraz liczbe roboczominut przez jej jednostkowy
koszt, otrzymamy koszty poszczegélnych dziatan:

1. Przyjmowanie zaméwien od klientow: 32 zl.

2. Proces zwigzany z reklamacjami: 176 zl.

3. Przetwarzanie informacji: 200 zt.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze tylko 83% calego czasu pracy
(578 600/700 000), zostalo wykorzystanych na efektywna pracg, a w zwiazku
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z tym tylko 83% catkowitych kosztow z 560 000 zl nalezy przypisa¢ na obshuge
klientéw. Tradycyjny rachunek ABC wycenitby koszt tych dzialan w sposdob
zawyzony. Dzigki uwzglgdnieniu przy wyliczaniu kosztu poszczegélnych dziatan
ilodci czasu wymaganego do jego realizacji, otrzymujemy dodatkowe informacje,
takie jak nieefektywnos$c (121 400 roboczominut) oraz zbyt duze poniesione koszty
(w wysokosci (97 120 z).

Tabela 1. Czas oraz koszt poszczegdlnych dzialan

Dziatanie Koszt dziatania Liczba Suma minut Koszt calkowity
1 40 9,800 392 000 313 600
2 220 280 61 600 49 280
3 250 500 125 000 100 000
Suma: 578 600 462 880

Zrodto: [Kaplan, Anderson 2003].

Aktualizacja systemu na inne miesiace jest bardzo prosta. Posiadajac juz wyli-
czone wielkosci kosztu na jedno dzialanie, zmieniamy tylko w bazie danych liczbe
dziatan, jak np. obstuga reklamacji klientow. Dodatkowa zaletg jest to, iz tych
zmian w kalkulacji mozna dokonywaé w czasie rzeczywistym, czyli w momencie
dokonywania kolejnej transakcji z klientem. Zarzadzajacy kosztami moga obser-
wowac niewykorzystane mozliwosci na biezgco i podejmowa¢ odpowiednie decy-
zje. Decyzje te niekoniecznie musza prowadzi¢ do redukcji niewykorzystywanego
czasu. Menedzerowie moga zdecydowac o jego rezerwie na przyszly wzrost lub
wprowadzenie nowych produktow lub ustug, a takze na poprawg jakosci juz
istniejacych.

Réwnania czasowe (time equations). R6zne dziatania i procesy potrzebuja roz-
nej ilosci czasu do ich wykonania. Jednak niektore czynniki powoduja, iz podobne
dzialania moga by¢ prostsze lub bardziej skomplikowane. Dla przyktadu mozna
podaé pakowanie przy sprzedazy wysytkowej. Standardowo zapakowanie produktu
trwa okoto 30 sekund, aczkolwiek w przypadku produktu, ktéry jest wykonany
z delikatnych materialow o duzej warto$ci, czynno$¢ ta trwa 6 minut 1 30 sekund.
Mozna zdefiniowaé procesy dla kazdej mozliwej kombinacji, lecz twércy kon-
cepcji time driven proponuja skonstruowanie tzw. roéwnan czasowych, ktore
umozliwiaja okreslenie czasu, a co za tym idzie, i kosztu wykonywania poszcze-
golnych dzialan firmy zorientowanych na okre$lony obiekt kosztowy, ktore
zawieratlyby w sobie rézne mozliwe kombinacje. Oto przykladowe réwnanie cza-
sowe:

Czas pakowania produktu = 0,5 + 6,5 (jesli ,,produkt specjalny”) + 0,2 (jesl
wysylka za granicg).

Dane dotyczace informacji o tym, czy produkt jest ,specjalny” oraz czy wy-
sylany za granicg itd., powinny znajdowac sig juz w istniejacym systemie danego
przedsigbiorstwa. Wigkszo§¢ nowych programéw komputerowych pozwala na
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eksport tych danych do innego programu komputerowego, ktory obstugiwaltby
wprowadzane réwnania czasowe.

Model time-driven ABC powinien by¢ wdrazany szczegblnie w przedsig-
biorstwach, w ktorych procesy oraz wykorzystywany sprzg¢t do wykonywania tych
czynno$ci sa podobne.

Budowanie algorytméw w jednym dziale moze postuzy¢ jako szablon, ktory
moze by¢ latwo zmodyfikowany na kolejne wydzialy badz oddzialy przedsig-
biorstwa w innych miejscach.

Aby zilustrowac dzialanie takiej czasooszczgdnej wersji ABC, autorzy postuzyli
si¢ przykladem Klein Steel — hurtowni stali, widkna szklanego i aluminium, w
ktorej wiele procesow jest do siebie podobnych. W ciggu dwoch miesigcy, przy
uzyciu wzornika branzowego zamiast przekopywania si¢ przez gory danych,
pracownicy Klein wypracowali model, ktory identyfikuje koszt ustugi w odnie-
sieniu do produktu, klienta, rozmiaru zaméwienia i miejsca dostarczenia. Dzigki
temu procesowi Klein odkryt m.in., ze 25% jego klientow i kilka kanatoéw dystry-
bucyjnych nie przynosza dochodoéw. Jednak dzigki nowemu modelowi kosztow
firma mogla ustali¢ cel przychodowy z zalozeniem wzrostu o ponad 700 tys. USD
dzigki konkretnym, wyniklym z analizy poprawkom, jak zmniejszenie prowizji
sprzedazowej czy wykorzystanie wzorow dobrych praktyk zyskownosci.

Uaktualnienie modelu przez zarzadzajacych jest stosunkowo latwe, ale jego
najwieksza zalete stanowi przede wszystkim mozliwo$¢ dokonywania zmian
w czasie rzeczywistym, a nie np. na koniec miesiagca lub kwartalu. Dla przykiadu,
jesli zmieni si¢ wynagrodzenie pracownika o 8%, wtedy koszt roboczominuty
zwigkszy si¢ z 80 groszy do 86,4 groszy, a aktualizacj¢ mozna dokona¢ w mo-
mencie podjgcia decyzji o zmianie wysokosci wynagrodzenia.

3. Podsumowanie

Time-driven ABC to jedna z najnowszych koncepcji rachunku kosztu. Jednak
juz zostala wdrozona w kilku przedsigbiorstwach, co odzwierciedlito si¢ stosun-
kowo duzym zadowoleniem kadry zarzadzajacej z uzyskiwanych efektéw. Dla
przykladu zaprezentowana zostala wypowiedz jednego z przedstawicieli firmy TW
Metals:

»Uzyskane z projektu time-driven ABC wyniki byly dla nas zaskoczeniem,
poniewaz zobaczyliSmy, Zze w relacjach z naszymi najwickszymi klientami nie
wykorzystywaliSmy wszystkich mozliwosci poprawy rentownos$ci. Skupilismy sig
wigc na naszej wewngtrznej nieefektywnosci, zadawaliSmy sobie pytania, co
doprowadzito do tego, Zze mamy tak nierentownych klientéw, a nastepnie praco-
walisSmy nad renegocjacja kontraktow oraz dostarczaniem lepszych ustug”.
[www.imsolutions.pl].

Zalety time-driven ABC:

— szybkosc i stosunkowa latwo$¢ wprowadzenia,
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— mozliwos¢ okreslenia poziomu nieefektywnosci dostgpnych zasoboéw — co bylo
niemozliwe przy tradycyjnym ABC,

— zwigkszenie wiedzy nt. procesow — ich wydajnosci i sprawnosci,

— dzieki wprowadzeniu rownan czasowych liczba zdefiniowanych dzialan jest
mniejsza niz w tradycyjnym rachunku ABC,

— mozliwo$¢ oddania réznorodno$ci zdarzen i procesow gospodarczych; brak
konieczno$ci nadmiemej rozbudowy modelu,

— skupianie uwagi na ulepszaniu proceséw zamiast na redukcji kosztow,

— latwo$¢ aktualizacji i utrzymania modelu w poréwnaniu do standardowego

ABC.

Autorzy nowej koncepcji rachunku kosztu ABC uwazaja, iz przedstawione
przez nich propozycje moga w istotny sposob wplynaé na przelom w metodologii
i praktyce rachunku ABC, ktéry uczyni time-driven activity-based costing potgz-
niejszym i zarazem powszechniej stosowanym narzedziem do zarzadzania koszta-
mi przedsigbiorstwa.
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NEW CONCEPT OF ACTIVITY BASED COSTING
- TIME DRIVEN ACTIVITY BASED COSTING

Summary

The traditional ABC model for many organizations was hard to implement due to the high costs
incurred to interview and survey people for the initial ABC model. An alternative approach for
estimating an ABC model, which was called by its inventors (Steven R. Andersson and Robert S.
Kaplan) “time-driven activity-based costing”, addresses all the above limitations. The new Time-
-driven ABC characterizes with unique approach based on the time equations, which are helpful in
estimating the time spent on a particular activity for a specific cost object.
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