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A b st ra ct : O d  o p r a c o w a n i a  za ło że ń A c t iv i t y  B a s e d  C o s tin g  i j e g o  p i e r w s z y c h  w d r o ż e ń  w  p r a k 

tyce podl eg ał o n  r o z b u d o w i e  or az m o d y f i k a c j o m .  O d  p i e r w o t n e g o  p r ze zn ac ze ni a koncepcji j a k o  

u d o s k o n a l o n e j  m e t o d y  kalkulacji rozszerzeniu uległ za kr es jej z a s t o s o w a ń ,  c o  w  efekcie d o p r o w a 

dziło d o  wyks zt ał ce ni a się ca łe go s y s t e m u  zarząd za ni a o p ar te go n a  działaniach (A c t iv i ty  B a s e d  

M a n a g e m e n t) . S y s t e m  ten, c h o ć  dostarcza w i e l u  c e n n y c h  informacji w s p o m a g a j ą c y c h  p r o c e s y  

zarząd za ni a pr ze ds ię bi or st we m, n a  skutek dużej złożoności jest b a r d z o  k o s z t o w n y  i p r ac oc hł on ny . 

N a j n o w s z a  k o n c e p c j a  r a c h u n k u  k o s z t ó w  działań -  T im e  D r iv e n  A c t iv i t y  B a s e d  C o s t in g , z m i e r z a  
w  k i e r u n k u  up ro sz cz en ia p r o c e d u r  i z m i n i m a l i z o w a n i a  k o s z t ó w  jej w d r o ż e n i a  or az f u n k c j o n o w a 

nia. M a  o n a  szanse stać się w a ż n y m  n a r z ę d z i e m  o c e n y  i kształtowania e f e k t y w n o ś c i  w  przedsię

biorstwie. C e l e m  artykułu jest u k a z a n i e  ewolucji r a c h u n k u  k o s z t ó w  działań w r a z  z  p r ó b ą  o c e n y  

uż yteczności tej koncepcji n a  p o s z c z e g ó l n y c h  et ap ac h jej ro z w o j u .

G E N E Z A  I P O D S T A W O W E  Z A Ł O Ż E N I A  M E T O D Y C Z N E  R A C H U N K U  

K O S Z T Ó W  D Z I A Ł A Ń  

Or i g i n  a n d  f u n d a m e n t a l  m e t h o d o l o g y  a s s u m p t i o n s  o f  Activity B a s e d  C o s t i n g

Powstanie i rozwój rachunku kosztów działań poprzedzone były narastającą 
krytyką systemów rachunkowości zarządczej, opartych na tradycyjnych mode
lach rachunku kosztów. Krytycznej ocenie poddane zostały zwłaszcza zasady 
rozliczania kosztów pośrednich, stosowane w tradycyjnym rachunku kosztów 
i prowadzące do zniekształcenia informacji o kosztach.

Odpowiedzią na mankamenty modeli rachunku kosztów w ujęciu tradycyj
nym miała być koncepcja Activity Based Costing, sformułowana, a następnie
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spopularyzowana w połowie lat 80. XX w. w USA przez Robina Coopera i Ro
berta Kaplana.1 W Polsce koncepcja znana jest jako rachunek kosztów działań 
(używa się również akronimu od nazwy koncepcji w języku angielskim, określa
jąc ją metodą ABC).

Cooper i Kaplan zdefiniowali rachunek kosztów działań jako bardziej wy
szukany od dotychczas stosowanego sposób rozliczania kosztów pośrednich, po
legający na rozliczeniu w pierwszej kolejności kosztów pośrednich na działania, 
a dopiero później na produkty, które tworzą zapotrzebowanie na koszty pośred
nie produkcji.2

Głównym założeniem w metodzie ABC jest odmienne, niż w tradycyjnym 
rachunku kosztów, określenie przyczyny ponoszenia kosztów -  to wykonywanie 
działań (a nie bezpośrednio produkty) jest przyczyną ponoszenia kosztów. Przedsię
biorstwo w ujęciu rachunku kosztów działań traktowane jest jako zespół działań 
i procesów niezbędnych do wytworzenia i sprzedaży wyrobów/usług. Wykonywa
nie działań i procesów wymaga z kolei zużycia zasobów przedsiębiorstwa, któ
rych nabycie i utrzymanie kosztuje.

Model kalkulacyjny stworzony przez Kaplana i Coopera bazuje na następu
jących pojęciach: działanie (activity), zasoby (resources), nośnik kosztów zaso
bów (resource drivers), nośnik kosztów działań (activity drivers) oraz obiekt 
kosztowy (cost object).

Centralnym pojęciem w metodzie ABC jest działanie. Zgodnie z definicją 
zaproponowaną przez CAM-I3 działanie to 1) czynność wykonywana w ramach 
organizacji lub 2) zespół czynności wykonywanych w organizacji, których anali
za jest przydatna dla celów rachunku kosztów działań.4

Zasoby, w terminologii CAM-I, są definiowane jako pewne ekonomiczne 
elementy, które są wykorzystywane lub zastosowane w czasie wykonywania działa
nia.5 Dla celów rachunku kosztów działań pojęcie to obejmuje zarówno zasoby

1 P i e r w s z y m i  pu bl ik ac ja mi n a  t e m a t  koncepcji A c t iv i t y  B a s e d  C o s t in g  były: R .  C o o p e r ,  T h e  

R is e  o f  A c t iv i t y - B a s e d  C o s t in g  -  P a r t  O n e : W h a t  is  a n  A c t iv i t y - B a s e d  C o s tin g  S y s te m ? , „Journal of 
C o s t  M a n a g e m e n t ” ( S u m m e r )  1988; R .  C o o p e r ,  R . S. K a p l a n ,  M e a s u r e  C o s ts  R ig h t :  M a k e  

th e  R ig h t  D e c is io n s , „ H a r v a r d  Business R e v i e w ” ( S e p t e m b e r - O c t o b e r )  1988; trzy artykuły R .  C o o 

p e r a  p o d  o g ó l n y m  tytu łe m T h e  R i s e  o f  A c t iv i t y - B a s e d  C o s t in g  o p u b l i k o w a n e  w  1 9 8 8  r. w  „Journal 

o f  C o s t  M a n a g e m e n t ” . W  1 9 9 1  r. u k az ał a się zaś książka R .  K a p l a n a  i R .  C o o p e r a  T h e  D e s ig n  o f  

C o s t  M a n a g e m e n t  S y s te m s :  T e x t, C a s e s  a n d  R e a d in g s . Z o b .  A .  J a r u g o w a ,  W .  A .  N o w a k ,  

A .  S z y c h t a ,  Z a r z ą d z a n ie  k o s z ta m i  w  p r a k ty c e  ś w ia to w e j , O D D K ,  G d a ń s k  19 97 , s. 41.

2 R .  C o o p e r ,  R . S. K a p l a n ,  M e a s u r e  C o s ts  R ig h t :  M a k e  th e  R i g h t  D e c is io n s .
3 Zasługi w  u s y s t e m a t y z o w a n i u  terminologii dotyczącej r a c h u n k u  k o s z t ó w  działań p r z y p i s y 

w a n e  są organizacji C o n s o r t i u m  for A d v a n c e d  Manufacturing-International ( C A M - I ) ,  w  której 

s t w o r z o n o  s ł o w n i k  pt. T h e  C A M - I  G lo s s a r y  o f  A c t iv i t y - B a s e d  M a n a g e m e n t .
4 T h e  C A M - I  G lo s s a r y  o f  A c t i v i t y - B a s e d  M a n a g e m e n t , we r s j a  elektroniczna dostępna: http:// 

w w w . a c t i v i t y b a s e d m g m t . c o m / C A M - I . h t m  [dostęp: 2 8 . 0 2 . 2 0 0 7  r.].

5 A .  K a r m a ń s k a ,  M o d e lo w a n ie  r a c h u n k o w o ś c i  z a r z ą d c z e j  u b e z p ie c z y c ie la  n a  p o d s ta w ie  

r a c h u n k u  k o s z tó w  d z ia ła ń , O f i c y n a  W y d a w n i c z a  S G H ,  W a r s z a w a  2 0 0 0 ,  s. 115.

http://www.activitybasedmgmt.com/CAM-I.htm
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materialne (aktywa majątkowe), jak i niematerialne (np. pracę pracowników 
wyrażoną wartością wynagrodzeń).

Odejście od uproszczonego sposobu rozliczania kosztów w tradycyjnym ra
chunku kosztów, jaki proponuje się w metodzie ABC, nie oznacza rezygnacji 
z kluczy rozliczeniowych. Zamiast jednak kluczy wskazujących na związek roz
liczanych kosztów z wielkością produkcji, jakie stosowane są w tradycyjnych 
metodach kalkulacji, uwzględnia się wiele różnych podstaw rozliczenia, i to na 
dwóch odmiennych poziomach rozliczeń -  rozliczenia kosztów zasobów na dzia
łania oraz rozliczenia kosztów działań na obiekty kosztowe. Klucze te mogą mieć 
charakter finansowy lub niefinansowy.

Pierwszy z rodzajów kluczy stosowanych w metodzie ABC to nośnik kosz
tów zasobów (nośnik zasobów), rozumiany jako czynnik podziału kosztów zaso
bów, czyli miara ilości zasobów wykorzystywanych przez działania.6 Nośniki 
zasobów pełnią rolę kluczy rozliczeniowych kosztów zużycia i wykorzystania 
zasobów, za pomocą których dokonuje się alokacji kosztów zaangażowania po
szczególnych zasobów między poszczególne działania. W praktyce oznacza to 
budowę macierzy „zasoby -  działania”, która pozwala na podstawie wskazanych 
miar przypisać zasoby do działań, według ich procentowego zużycia przez po
szczególne, wyróżnione w modelu, działania.

Drugim rodzajem kluczy są nośniki kosztów działań (nośniki działań), służą
ce do przyporządkowania kosztów działań obiektom kosztowym. Według CAM- 
I są one definiowane jako czynniki kosztotwórcze, czyli dowolne czynniki powo
dujące zmianę kosztów działania.7 Z założenia mają one odwzorowywać relacje 
przyczynowo-skutkowe pomiędzy działaniami a obiektami kalkulacji kosztów.

Kolejnym pojęciem w rachunku kosztów działań jest obiekt kosztowy. Meto
da ABC rozszerza znaczenie obiektu kosztowego (w porównaniu do tradycyjnej 
kalkulacji) -  obiektem kosztów mogą być: dowolny klient, wyrób, usługa, kon
trakt, projekt lub inna jednostka pracy, której koszty podlegają odrębnemu po
miarowi (ustaleniu).8

Model ABC, od czasu opublikowania po raz pierwszy jego założeń przez 
Kaplana i Coopera, był rozwijany i modyfikowany. Jego modyfikacji dokonali 
m.in. badacze z organizacji CAM-I, którzy na perspektywę rozliczania kosztów 
„nałożyli” perspektywę procesów. Pozwoliło to zdynamizować dotychczasowy 
model i obserwować przebieg procesów oraz działań, począwszy od określenia 
czynnika kosztotwórczego (cost drivers), a skończywszy na efekcie działania. 
Model taki w postaci schematu krzyżowego, nazywanego popularnie „CAM-I

6 T h e  C A M - I  G lo s s a r y . . .

7 Ib id e m .
8 E. N o w a k ,  R a c h u n k o w o ś ć  z a r z ą d c z a , W y d a w n i c t w o  Profesjonalnej S z k o ł y  Biznesu, K r a 

k ó w  2 0 0 1 ,  s. 153.
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Cross”, przedstawia poniższy rysunek. Obrazuje on także przepływ informacji 
w rachunku kosztów działań.

Perspektywa kosztów

Ry s .  1. M o d e l  r a c h u n k u  k o s z t ó w  działań w e d ł u g  C A M - I  

C A M - I  C r o s s - M o d e l

Źródło: O p r a c o w a n i e  w ł a s n e  n a  po ds ta wi e J. A .  M i l l e r  (przy w s p ó ł p r a c y  K .  P n i e w s k i e g o  i M .  P o 

la ko ws ki eg o) , Z a r z ą d z a n ie  k o s z ta m i  d z ia ła ń , W I G - P r e s s ,  W a r s z a w a  2 0 0 0 ,  s. 216.

Model rozbudowany o perspektywę procesów stanowił podstawę do wdro
żenia w praktyce systemów rachunku kosztów działań drugiej generacji, zwa
nych dwuwymiarowymi. Takie systemy dostarczają informacji przydatnych za
równo do podejmowania decyzji o charakterze długookresowym, strategicznym, 
jak i decyzji operacyjnych. Perspektywa rozliczania kosztów obrazuje procedury 
kalkulacyjne w modelu. Perspektywa procesów odzwierciedla potrzebę dyspo
nowania przez kierowników informacjami o czynnikach wpływających na dzia
łania i o wynikach działań, mierzonych za pomocą odpowiednich mierników. 
Większość danych tego wymiaru ma charakter niefinansowy.9

Obecnie wskazuje się na istnienie systemów ABC trzeciej generacji. Ich 
celem jest dostarczenie odpowiedzi na pytanie, jaką wartość dodaną tworzy przed

9 P. B. B. T u r n e y ,  A c t iv i t y  B a s e d  C o s tin g . T h e  P e r fo r m a n c e  B r e a k th r o u g h , C o s t  T e c h n o 

l o g y  Inc., Portland 1 991, s. 8 1 - 9 3 ,  [za:] A .  S z y c h t a ,  H is to r y c z n e  i  m e to d o lo g ic z n e  a s p e k ty  

r a c h u n k u  k o s z tó w  d z ia ła ń , „ Z e s z y t y  T e o r e t y c z n e  R a c h u n k o w o ś c i ” 2 0 0 2 ,  nr 10, s. 1 6 2 - 1 6 3 .



Rozwój rachunku kosztów działań 361

siębiorstwo jako całość. Główny akcent położony w nich zostaje na analizę pro
cesów i działań pod kątem efektywności oraz tworzenia wartości.10

W latach 90. XX w. rachunek kosztów działań stał się podstawą zarządzania 
w oparciu o procesy oraz działania i znalazł zastosowanie w praktyce wielu przed
siębiorstw amerykańskich i europejskich.11

W A D Y  I Z A L E T Y  A C T I V I T Y  B A S E D  C O S T IN G  W  U J Ę C I U  T R A D Y C Y J N Y M  

A d v a n t a g e s  a n d  disadvantages o f  the traditional A B C

Od czasu pierwszych, ukierunkowanych na zwiększenie dokładności kalku
lacji, systemów Activity Based Costing, następowało poszerzenie zakresu zasto
sowań koncepcji. Koncepcja ABC stała się podstawą do opracowania i zastosowa
nia w praktyce zespołu metod wspomagających procesy decyzyjne oraz kontrol
ne w jednostkach, który określa się zarządzaniem na podstawie działań lub ra
chunkowością zarządczą uwarunkowaną działaniami12 (Activity Based Manage
ment).

Organizacja CAM-I definiuje Activity Based Management (ABM) jako dzie
dzinę skoncentrowaną na zarządzaniu działaniami jako metodzie zwiększenia 
wartości otrzymywanych przez klientów oraz zwiększenia zysku osiąganego w 
wyniku dostarczenia tych wartości. Dziedzina ta obejmuje analizę czynników 
powodujących koszty, analizę działań oraz pomiar wyników i opiera się na Acti
vity-Based Costing jako głównym źródle informacji.13

ABM wykorzystywane jest m.in. do14:
-  kalkulacji kosztów działań,
-  zarządzania kosztami działań,
-  budżetowania opartego na działaniach (Activity-Based Budgeting -  ABB),
-  opracowania wewnętrznych raportów uwzględniających działania,
-  pomiaru wyników oraz wyznaczania wzorców (benchmarking),
-  ciągłego usprawniania,

10 A .  S z y c h t a ,  H is to r y c z n e  i  m e to d o lo g ic z n e  a s p e k t y . . . , s. 1 6 6 - 1 7 0 .
11 W ś r ó d  przedsiębiorstw stosujących k o n c e p c j ę  A B C  m o ż n a  w y m i e n i ć  m.in.: H e w l e t t - P a c 

kard, I B M ,  C a l  Electronic Circuit, Tektronix, G e n c o r p ,  P o l y m e r  Products, H u g h e s  Aircraft, Sie

m e n s  Electronic M o t o r  W o r k s ,  R a n k  X e r o x ,  C u m m i n s  Engines, Schr ad er Bellows. Z o b .  A .  S z y c h 

ta, M e to d y  r a c h u n k o w o ś c i  z a r z ą d c z e j  u w a r u n k o w a n e j  d z ia ła n ia m i , „ Z e s z y t y  T e o r e t y c z n e  R a d y  

N a u k o w e j  S K w P ” 19 97 , n r  43, s. 68.

12 C h o ć  w  d o s ł o w n y m  t ł u m a c z e n i u  n a  j ę z y k  polski A c t iv i t y  B a s e d  M a n a g e m e n t o z n a c z a  „ z a 
rządzanie n a  p o d s t a w i e  działań” , niektórzy autorzy z a  trafniejsze określenie tego z i n t e g r o w a n e g o  

z e s t a w u  m e t o d  u w a ż a j ą  „ r a c h u n k o w o ś ć  z a r z ą d c z ą  u w a r u n k o w a n ą  działaniami” . Z o b .  A .  S z y c h 

ta, M e to d y  r a c h u n k o w o ś c i  z a r z ą d c z e j . . . , s. 69.
13 T h e  C A M - I  G lo s s a r y . . .

14 A .  S z y c h t a ,  M e to d y  r a c h u n k o w o ś c i  z a r z ą d c z e j . . . , s. 7 0 - 7 1 .
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-  ustalania rentowności w przekroju produktów, klientów, sektorów działal
ności,

-  przeprojektowywania procesów gospodarczych (re-engineering -  BPR).
Na podstawie przeprowadzonych wdrożeń stwierdza się, że rachunek kosz

tów działań może dostarczać szeregu korzyści, ponieważ15:
-  zawiera procedury dokładniejszego ustalania kosztów jednostkowych pro

duktów niż tradycyjne metody kalkulacji, co umożliwia przedstawienie kierow
nikom istotnych informacji do podejmowania decyzji operacyjnych i strategicz
nych,

-  na skutek wyodrębniania i analizy działań oraz czynników określających 
ich rozmiary, a następnie pomiaru kosztów, stymuluje do ciągłego usprawniania 
realizowanych w przedsiębiorstwie procesów, prowadząc do zarządzania proce
sami i ich kosztami.

Wśród zalet koncepcji ABC, w których tkwią potencjalne korzyści z jej 
wdrożenia, wymienia się w literaturze przede wszystkim16:

-  prawidłowe rozpoznanie przyczyn powstawania kosztów pośrednich,
-  umożliwienie sterowania poziomem kosztów pośrednich dzięki wyodręb

nieniu procesów i działań oraz ich kosztów,
-  określenie nowego przedmiotu kontroli, którym nie są już (jak miało to 

miejsce w tradycyjnych systemach rachunku kosztów) same koszty, ale działa
nia.

Koncepcja ABC daje podstawy do lepszego gospodarowania zasobami przed
siębiorstwa, ponieważ pozwala na wykrycie zasobów, których zdolność produk
cyjna jest bądź będzie w przyszłości ograniczona lub przeciwnie -  wskazuje na 
zasoby wykorzystywane nieefektywnie.

Przedsiębiorstwa działające w warunkach ostrej konkurencji cenowej mają, 
dzięki kalkulacji ABC, możliwość lepszej oceny rentowności produktów i wery
fikacji polityki cenowej. Rachunek kosztów działań umożliwia nie tylko ocenę 
rentowności produktów, ale dzięki szerszemu spojrzeniu na obiekt odniesienia 
kosztów, także klientów, obszarów rynku, dystrybucji. Daje to podstawy do 
modyfikacji oraz ulepszania strategii rynkowej, strategii dystrybucji itp. Możli
we jest zatem dostosowanie rachunku kosztów działań do indywidualnych po
trzeb zarządzających na różnych szczeblach, co świadczy o elastyczności kon
cepcji.

15 A .  J a r u g o w a ,  A .  S z y c h t a ,  R o la  r a c h u n k u  k o s z tó w  d z ia ła ń  w  z a r z ą d z a n iu  k o s z ta m i,  
[w:] Z a r z ą d z a n ie  k o s z ta m i  w  p o ls k i c h  p r z e d s i ę b io r s tw a c h  w  a s p e k c ie  in te g r a c j i  P o l s k i  z  U n ią  E u r o 

p e j s k ą .  M a te r ia ły  k o n fe r e n c y jn e , W y d a w n i c t w o  W y d z i a ł u  Z a r z ą d z a n i a  Politechniki C z ę s t o c h o w 

skiej, C z ę s t o c h o w a  19 99 , s. 24.

16 Z. L e s z c z y ń s k i ,  T. W n u k ,  C o n tr o l l in g , F u n d a c j a  R o z w o j u  R a c h u n k o w o ś c i  w  P o l s 

ce, W a r s z a w a  19 99 , s. 543.
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Liczne obszary zastosowań rachunku kosztów działań wskazują, że korzyści 
z wdrożenia koncepcji wynikają nie tylko z lepszej jakości informacji o koszcie 
produktu. Daje on przede wszystkim możliwość stworzenia całego systemu infor
macyjnego, wspomagającego zarówno podejmowanie decyzji, doskonalenie or
ganizacji na podstawie procesów, jak i wyznaczającego kierunki poprawy efek
tywności oraz umożliwiającego jej mierzenie.

Choć, z jednej strony, w licznych opracowaniach na temat rachunku kosz
tów działań i zarządzania opartego na działaniach podkreśla się zalety i korzyści, 
jakie może przynieść ich wdrożenie, to z drugiej strony, toczy się dyskusja i do
biegają głosy krytyki skierowanej pod adresem koncepcji. Krytyka ta towarzyszy 
rozważaniom na temat ABC i ABM od samego początku jej popularyzacji, na co 
wskazuje się w literaturze.17

Należy wyraźnie podkreślić, że samo istnienie systemu ABC/M nie gwaran
tuje jeszcze, iż dostarcza on rzetelnych informacji do podejmowania decyzji, 
gdyż może okazać się, że jest on nieprawidłowo wdrożony. Co więcej, nieprawi
dłowo wdrożony rachunek ABC może zaszkodzić, stwarzając wrażenie, że in
formacje o kosztach są prawidłowe i precyzyjne, podczas gdy w rzeczywistości 
tak nie jest.18

Jak każdy model rachunek kosztów działań opiera się na założeniach uprasz
czających rzeczywistość. Nie bez znaczenia pozostaje kwestia poprawności ich 
interpretacji i prawidłowego zastosowania w praktyce. Szczególnie ważne jest 
prawidłowe wyróżnienie działań, określenie kosztów działań (pul kosztowych) 
i dobór nośników działań służących do prawidłowego odniesienia kosztów dzia
łań do obiektów kosztowych.

Jeden z podstawowych zarzutów pod adresem koncepcji rachunku kosztów 
działań, często podkreślany w literaturze, to nieuwzględnianie tradycyjnej struk
tury organizacyjnej przedsiębiorstwa (podziału na działy, wydziały) i problemy 
gromadzenia kosztów w przekroju działań.19 Wdrożenie koncepcji wymaga częs
to nie tylko zmiany samej procedury obliczeń, ale też zmiany organizacji przed
siębiorstwa, a niekiedy i zmiany organizacji procesu produkcyjnego, a także

17 Z o b .  I. O  h  l, R a c h u n e k  k o s z tó w  d z ia ła ń  -  s ta n  b a d a ń , „ Z e s z y t y  T e o r e t y c z n e  R a d y  N a u k o 

w e j  S K w P ” 1995, n r  33, s. 1 0 2  i dalsze, gdzie autorka przedstawiła krótki opis chronologicznie 

u p o r z ą d k o w a n y c h  b a d a ń  n a  t e m a t  r a c h u n k u  k o s z t ó w  działań, podkreślając opinie z w o l e n n i k ó w  

i p r z e c i w n i k ó w  koncepcji.

18 T. W  n  u  k, R a c h u n e k  k o s z tó w  d z ia ła ń  -  k o n s e k w e n c je  n ie s p e łn ie n ia  p o d s ta w o w y c h  z a ło ż e ń  

m o d e lu  ( s tu d iu m p r z y p a d k u ) , „ Z e s z y t y  T e o r e t y c z n e  R a c h u n k o w o ś c i ” 2 0 0 0 ,  n r  1, s. 132.

19 Z o b .  A .  J a r u g o w a ,  W .  A .  N o w a k ,  A .  S z y c h t a ,  o p . c i t . , s. 60; M .  D o b i j a ,  

M .  O s i k o w i c z ,  E la s ty c z n e  p la n o w a n ie  k o s z tó w  p o ś r e d n ic h  w  z r e s t r u k tu r y z o w a n y m  r a c h u n k u  

k o s z tó w  j a k o  a l te r n a ty w a  d o  A B C , [w:] R a c h u n k o w o ś ć  a  c o n tr o l l in g .  C o n tr o l l in g  o b s z a r ó w  d z ia ła l 
n o ś c i  p r z e d s i ę b io r s tw a , p o d  red. E. N o w a k a ,  P r a c e  N a u k o w e  A E  w e  W r o c ł a w i u ,  W r o c ł a w  2 0 01 , 

s. 31.
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wyznaczenia osób odpowiedzialnych za kompleksowe działania. Brak dostoso
wania struktury organizacyjnej i zakresu odpowiedzialności pozbawiłby rachu
nek kosztów funkcji regulacyjnej.

Oprócz opisanych powyżej wad, do najczęściej wymienianych problemów 
wynikających z zastosowania rachunku działań w praktyce zalicza się:

1. Trudności z prawidłową identyfikacją procesów oraz ciągłe zmiany w rea
lizowanych procesach -  wymusza to częstą aktualizację zasad kalkulacji.

2. Problemy w zidentyfikowaniu i doborze czynników kosztotwórczych. Zało
żenie proporcjonalności pomiędzy czynnikiem kosztotwórczym a wielkością kosz
tów pośrednich.

3. Trudności z udzieleniem kosztów zmiennych wspólnych dla całej grupy 
i z przyporządkowaniem ich do konkretnych działań.

4. Problemy związane z dużą pracochłonnością, czasochłonnością i zaangażo
waniem wszystkich pracowników przedsiębiorstwa.

5. Kompleksowość wdrożenia (wdrożenie zmian w systemie pomiaru, ewi
dencji i rozliczenia kosztów) oraz związane z funkcjonowaniem systemu znaczne 
koszty operacyjne.20

W ostatnich latach w Polsce zaobserwować można rosnące zainteresowanie 
tak koncepcją zarządzania działaniami, jak i samym rachunkiem kosztów dzia- 
łań.21 Jak dotąd, niewiele jednak firm w naszym kraju zdecydowało się na ich 
wdrożenie.22

20 M .  D ł u b a k ,  T im e  D r iv e n  A c t iv i t y  B a s e d  C o s t in g  -  m e to d a  a k tu a l iz u ją c a  r a c h u n e k  k o s z 

tó w  d z ia ła ń , [w:] T e n d e n c je  r o z w o jo w e  w s p ó łc z e s n e j  r a c h u n k o w o ś c i  z a r z ą d c z e j , p o d  red. nauk. 

E. N o w a k a ,  P r a c e  n a u k o w e  A E  im. O .  L a n g e g o  w e  W r o c ł a w i u  nr 11 36, W y d a w n i c t w o  A E  w e  

W r o c ł a w i u ,  W r o c ł a w  2 0 0 6  s. 80 - 8 1 .

21 W e d ł u g  raportu „ Z a r z ą d z a n i e  f i na ns am i -  szanse i bariery” z  b a d a n i a  polskich przedsię

biorstw p r o w a d z o n e g o  w  1 9 9 9  r. p r z e z  f i rm ę A r t h u r  A n d e r s e n  p o n a d  7 0 %  d y r e k t o r ó w  finanso

w y c h  (spo śr ód 1 1 8  os ób ) d e k l a r o w a ł o  c h ę ć  w d r o ż e n i a  r a c h u n k u  k o s z t ó w  działań i za rządzania 

opar te go n a  działaniach w  p e r s p e k t y w i e  3 d o  5  lat. Z o b .  J. A .  M i l l e r  (przy w s p ó ł p r a c y  K .  P n i e w -  

skiego i M .  P o l a k o w s k i e g o ) ,  o p . c i t . , s. X V I .
22 W  świetle n a j n o w s z y c h  b a d a ń  p r z e p r o w a d z o n y c h  w  2 0 0 3  r. n a  grupie 1 0 1  d u ż y c h  przedsię

bior st w Polski P ó łn oc ne j k o n c e p c j ę  stosują 3 z  nich, zaś w  5  pr ze ds ię bi or st wa ch stosuje się p e w n e  

e l e m e n t y  r a c h u n k u  k o s z t ó w  działań. N i e  b e z  zn ac ze ni a pozostaje fakt, ż e  13 p r z e b a d a n y c h  p r z e d 

siębiorstw z r e z y g n o w a ł o  z  w d r o ż e n i a ,  p o d a j ą c  j a k o  g ł ó w n y  p o w ó d  z b y t  w y s o k i  koszt w d r o ż e n i a  

w  s t o s u n k u  d o  s p o d z i e w a n y c h  korzyści or az p r a c o c h ł o n n o ś ć  przedsięwzięcia. Z o b .  szerzej w :  

A .  J a n u s z e w s k i ,  Z a s to s o w a n ie  r a c h u n k u  k o s z tó w  d z ia ła ń  w  p o l s k i c h  p r z e d s i ę b io r s tw a c h  -  

w y n ik i  b a d a ń  e m p ir y c z n y c h , „Controlling i R a c h u n k o w o ś ć  Z a r z ą d c z a ” 2 0 0 5 ,  n r  1, s. 3 5 - 3 9 .
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R A C H U N E K  K O S Z T Ó W  D Z I A Ł A Ń  B A Z U J Ą C Y  N A  C Z A S I E  

T i m e  D r i v e n  Activity B a s e d  Co st in g

Choć rachunek kosztów działań został uznany za przełomową metodę bada
nia przyczyn ponoszenia kosztów, a tym samym za rewolucyjną metodę kalkula
cji kosztów, podlega on ciągłym modyfikacjom. Głosy krytyki pod adresem Ac
tivity Based Costing w ujęciu tradycyjnym, które zarzucają koncepcji przede 
wszystkim czasochłonność i wysokonakładowość, stały się przesłanką dla sfor
mułowania udoskonalonej koncepcji ABC przez samych jej twórców. W listopa
dzie 2003 r. Robert Kaplan, wraz z szefem firmy Acorn Systems -  Stevenem 
R. Andersonem, zaproponowali koncepcję, którą nazwali Time Driven Activity 
Based Costing, co tłumaczone jest na język polski jako rachunek kosztów działań 
bazujący na czasie.

Kaplan i Andersen rozwinęli tradycyjny system ABC przez propozycję wy
znaczenia kosztu działalności operacyjnej z ogólnych szacunków czasu po
trzebnego do jego realizacji, co ma na celu zastąpienie kosztownego przeprowa
dzania prób szczegółowego pomiaru kosztu każdej aktywności, na każdym jej 
etapie, jaki ma miejsce w tradycyjnym ABC.23

Zamiast zatem przypisywania w sposób procentowy kosztów zużytych zaso
bów do poszczególnych działań, na plan pierwszy wysuwa się określenie czasu 
wymaganego na wykonanie określonego działania -  a dokładniej nośnika działa
nia.

Time Driven Activity Based Costing bazuje na wyznaczeniu dwóch podsta
wowych parametrów:

-  kosztu jednostkowego konsumpcji zasobów (unit cost)
-  ilości czasu jednostkowego do konsumpcji procesów operacyjnych (unit 

times).
W wyznaczeniu jednostkowego kosztu konsumpcji zasobów (czyli inaczej kosztu 

konsumpcji zasobów na jednostkę czasu) chodzi o obliczenie kosztu procesu przy
padającego na jedną minutę pracy pracownika. Algebraicznie zatem dzieli się koszty 
zaopatrywania zasobów w dany proces (koszty czynności i działań) przez czas 
faktycznie przepracowany przez pracowników zaangażowanych w wykonywanie 
wszystkich czynności i działań w obrębie analizowanego procesu.24

Wskaźnik unit time jest interpretowany jako ilość czasu wymaganego na 
wykonanie określonego działania.25 Na podstawie omówionych powyżej parame
trów wyznaczony zostaje pełny koszt jednostkowy dla określonego działania jako 
iloczyn unit cost i unit time.

23 M .  D ł u b a k ,  R a c h u n e k  k o s z tó w  d z ia ła ń  b a z u ją c y  n a  c z a s ie  -  ( r )e w o lu c ja , „Controlling 

i R a c h u n k o w o ś ć  Z a r z ą d c z a ” 2 0 0 5 ,  n r  5, s. 22.

24 Id., T im e  D r iv e n  A c t iv i t y  B a s e d  C o s t in g  -  m e to d a  a k tu a l i z u ją c a . . . , s. 82.
25 Ib id e m .
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Analiza w ujęciu Time Driven ABC  jest bardzo przydatna jako narzędzie 
oceny a zarazem kształtowania efektywności działań przedsiębiorstwa. Jedną z pod
stawowych kwestii w koncepcji jest mierzenie i zarządzanie zdolnościami przed
siębiorstwa. Obliczenie wskaźników unit cost i unit time umożliwia identyfikację 
potencjałów tkwiących w aktualnie zaangażowanych zasobach w postaci marno
wanego czasu, a tym samym marnowanych kosztów działań.

Wśród zalet koncepcji wskazuje się w literaturze26 na możliwość wykorzy
stania rachunku kosztów działań, opartego na czasie nawet w takich przedsię
biorstwach, w jakich odbywają się częste zmiany zakresu działalności, w efekcie 
których wprowadzone zostają nowe produkty i działania. Podkreśla się, że doko
nywanie uaktualnień w modelu wymaga jedynie określenia, ile czasu potrzeba na 
wykonanie nowo wprowadzonego działania, co sprawia, że system charaktery
zuje się niewielkimi nakładami związanymi z jego utrzymaniem.27

Za kolejną zaletę Time Driven ABC  uznać można również to, że umożliwia 
on łatwiejszą, w porównaniu do tradycyjnego ABC, analizę działań i dzięki temu 
pozwala na szybszą rewizję procesów biznesowych.28 Nie bez znaczenia pozosta
ją również następujące cechy koncepcji: łatwość w implementacji, spadek kosz
tów i czasu realizowanych procesów, możliwość wykorzystania danych z syste
mów ERP (zamiast korzystania ze skomplikowanego i kosztownego oprogramo
wania).29

Koncepcja Time Driven ABC cechuje się także pewnymi wadami. Zarzuca 
się jej przede wszystkim to, że uwzględnia tylko koszty operacyjne, pomija nato
miast analizę rentowności, wydajności procesów bazujących na wskaźnikach 
zysku.30

W przypadku gdy nie można zmierzyć działania czasem jego realizacji, nie 
ma możliwości przypisania zużytych zasobów do takiego działania. Zdarzają się 
także sytuacje, że oszacowanie czasu potrzebnego do realizacji danego działania 
może zajmować nawet kilka tygodni.31

Mimo licznych walorów, podejście rachunku kosztów działań bazującego na 
czasie może być zastosowane jedynie dla tych działań, w których daje się zaob
serwować dużą homogeniczność i powtarzalność (np. w pracach działu obsługi 
klienta). W innym przypadku, gdy wykonywane działania nie posiadają wspom

26 R a c h u n k o w o ś ć  z a r z ą d c z a  i  r a c h u n e k  k o s z tó w  w  s y s te m ie  in fo r m a c y jn y m  p r z e d s ię b io r s tw a ,  
p o d  red. na uk . A .  K a r m a ń s k i e j ,  Difin, W a r s z a w a  2 0 0 6 ,  s. 7 9 3

27 D .  K u c h t a ,  M .  M a d e j ,  M .  T r o s k a ,  T im e  D r iv e n  A c t iv i t y  B a s e d  C o s t in g  -  n a jn o w s z a  

k o n c e p c ja  r a c h u n k u  k o s z tó w  d z ia ła ń , „C ontrolling” 2 0 0 6 ,  nr 10, s. 12.

28 R a c h u n k o w o ś ć  z a r z ą d c z a  i  r a c h u n e k  k o s z tó w . . . , s. 793.
29 Z o b .  M .  D ł u b a k ,  R a c h u n e k  k o s z tó w  d z ia ła ń  b a z u ją c y  n a  c z a s i e . . . , s. 25.
30 I b id e m .

31 R a c h u n k o w o ś ć  z a r z ą d c z a  i  r a c h u n e k  k o s z tó w . . . , s. 794.
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nianych cech (np. w marketingu, przy pracach badawczo-rozwojowych), rzetel
niejsze wyniki pozwala otrzymać klasyczny rachunek kosztów działań.32

Oprócz podkreślania wad rachunku kosztów działań opartego na czasie, w lite
raturze przedmiotu podejmowane są także próby wskazywania rozwiązań, które 
pozwalają na eliminację niektórych z zarzutów. Jedną z nich jest metoda CBA 
(Contribution Based Approach), stworzona przez Keith Cleland, która stanowi 
analizę kosztów efektywności działań realizowanych w ramach procesów bizne
sowych pod względem wydajności.33 Jednocześnie analitycy podkreślają, że me
toda CBA stanowi niejako uzupełnienie koncepcji Time Driven ABC, a najlepszy 
efekt (efekt synergiczny) daje łączne zastosowanie w praktyce obydwu metod.34

Przykład ten wskazuje, że rachunek kosztów działań jest koncepcją nadal otwartą 
na udoskonalenia i na pewno może i będzie podlegał dalszemu rozwojowi.

S U M M A R Y

T h e  article relates to the d e v e l o p m e n t  o f  Activity B a s e d  C o s t i n g  ( A B C )  a m o n g  w i t h  the 

tentative feasibility studies for this c o n c e p t  to evolve. Si nc e the A B C  c o n c e p t  definition a n d  t h r o u g h  

its first practical executions, the A B C  w a s  subject to constant d e v e l o p m e n t  a n d  m a n y  alterations. 

Its primarily defined functions for the i m p r o v e m e n t  in cost calculation m e t h o d o l o g y  h a v e  e v o l v e d  

to a c o m p r e h e n s i v e  tool o f  Activity B a s e d  M a n a g e m e n t  ( A B M ) .  A l t h o u g h  the A B M  invaluably 

supports the m a n a g e m e n t  at their decision m a k i n g ,  it is a rather sophisticated a n d  e x p e n s i v e  

m a n a g e m e n t  in formation s y s t e m  for m a n y  corporate users. T h e  latest c o n c e p t  o f  T im e  D r iv e n  

A c t iv i t y  B a s e d  C o s t in g  a i m s  to simplify the A B C  p r o c e d u r e s  a n d  m i n i m i z e s  its i m p l e m e n t a t i o n  a n d  

r u n n i n g  expenses. T i m e  D r i v e n  A B C  is p r e s u m a b l y  the best to k n o w n  tool for the appraisal a n d  

efficiency creation in the corporate en vi r o n m e n t .

32 I b i d . , s. 796.
33 Z o b .  szerzej: K .  C l e a n d ,  M e to d a  C B A ?  T o  p r o s te ! , „Controlling i R a c h u n k o w o ś ć  Z a 

r z ą d c z a ” 2 0 0 4 ,  n r  12, s. 1 6 -2 1.

34 M . D ł u b a k ,  R a c h u n e k  k o s z tó w  d z ia ła ń  b a z u ją c y  n a  c z a s i e . . . , s. 25.


