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Rozwdj rachunku kosztow
- od Activity Based Costing do Time-Driven ABC

The evolution of cost accounting - from Activity Based Costing to Time-Driven ABC

Abstrakt: Rachunek kosztéw dziatan powstat jako alternatywa dla tradycyjnych odmian
rachunku kosztow, ktoére w globalnej, szybko zmieniajgcej sie gospodarce nie dawaty juz odpo-
wiedniego zasobu informacji do podejmowania decyzji. Jednak i ta metoda rachunku kosztéw,
mimo niewatpliwych zalet w obszarze zarzadzania, musiata zosta¢ w niedtugim czasie dostosowa-
na do oczekiwan decydentéw. Relatywnie wysoki koszt wdrozenia i funkcjonowania rachunku
kosztéw dziatah (ABC) spowodowat koniecznos¢ zaktualizowania podejscia jego funkcjonowania
w przedsiebiorstwie. Dostosowanie tej metody rachunku kosztéow do potrzeb odbiorcéow, m.in.
dzieki jej uproszczeniu, pozwolito przez zmiang podejscia do rozliczania kosztéw na stworzenie
tatwiejszego do wdrozenia narzedzia przydatnego w zarzadzaniu podmiotem gospodarczym, aprzede
wszystkim generujacego mniej kosztow/problemoéw niz pierwotne jego podejscie.

WSTEP
Introduction

W ostatnich latach obserwuje sie dynamiczne zmiany w otoczeniu przedsie-
biorstw, m.in. nasilajacg sie globalizacje, co znaczgco rzutuje na funkcjonowanie
podmiotéw gospodarczych i ich walke konkurencyjna. Burzliwe, szybko zmienia-
jace sie otoczenie i wzrastajaca ztozonosé proceséw zachodzacych w przedsiebior-
stwach sprawiaja, ze informacje pochodzace z tradycyjnych systeméw rachunku
kosztow nie stanowig juz dobrej podstawy do podejmowania decyzji.1Co wie-

1Zob. P. Wronski, Nowoczesne metody rachunku kosztéw w przedsiebiorstwie. Uwarun-
kowania iperspektywy, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2005, s. 45.
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cej, kluczowa umiejetnoscia staje sie mozliwos$é szybkiego postrzegania zmie-
niajacych sie trendéw, umozliwiajac wczesne rozpoznanie zagrozen, szans i nada-
rzajacych sie okazji. Dlatego tez istnieje koniecznos¢ implementacji takich sys-
teméw, ktdére szybko dostarczg wiarygodnych informacji wykorzystywanych
w procesach decyzyjnych. Do tego celu stuzy¢ moga nowoczesne narzedzia za-
rzadzania, do jakich z pewnoscia nalezy rachunek kosztow dziatan.

KONCEPCJA RACHUNKU KOSZOW DZIALAN
Conception of Activity-Based Costing

W warunkach turbulentnie zmieniajacego sie otoczenia tradycyjne rachunki
kosztéw, dostarczajace znieksztatconej informacji o kosztach, tracg na znacze-
niu. Ograniczajg one elastycznos¢ decyzyjng dziatania jednostek oraz utrudniaja
adaptacje do nowych uwarunkowan rynkowych. W odpowiedzi na krytyke tra-
dycyjnych metod kalkulacji kosztéw powstaty modele nowoczesne, wprowadza-
jace usprawnienia w rozliczaniu kosztéw posrednich na poszczegélne produkty.
Jednym z nich jest koncepcja rachunku kosztow dziatan, ktéra identyfikuje pule
kosztéw oraz przypisuje je do produktéw i ustug, bazujac na liczbie dziatan
zaangazowanych w proces tworzenia produktu czy ustugi.2Przyczyna ponosze-
nia kosztow sg tu dziatania wymagajace zuzycia okreslonych zasobow przedsie-
biorstwa, a nie same produkty, jak w przypadku kalkulacji tradycyjnej. Koszty
zasobow przedsiebiorstwa sg przypisywane do dziatan z wykorzystaniem infor-
macji uzyskanej z wywiadow, elektronicznej kontroli czasu pracy (time log)
oraz bezposrednich obserwacji dotyczacych procentowego udziatu czasu pracow-
nikbw poswiecanego na wykonanie danego typu dziatania. Nastepnie sg kalkulo-
wane nosniki kosztow dziatan, ktérych uzywa sie w celu przypisania kosztéw dzia-
tan do poszczegoélnych produktow/ustug czy tez klientéw za pomoca jednostek miar
takichjak liczba wystawionych faktur, liczba dostaw itd.3Activity-Based Costing daje
kierownictwu jasny obraz obszaréw dziatania przedsiebiorstwa w zakresie osigga-
nych zyskoéw i ponoszonych strat. Dzieki tej informacji jest mozliwe precyzyjne
okreslenie rentownosci poszczeg6lnych klientéw, produktéw/ustug czy nawet za-
mowien. Kluczowymi zaletami rachunku kosztdw dziatan sg z pewnoscia4:

¢ identyfikacja dziatan faktycznie przynoszacych warto$¢ dodang dla wyni-

ku finansowego przedsiebiorstwa,

2E. N oreen, Conditions under which Activity-based cost systems provide relevant costs,
,Journal of Management Accounting Research” (Fall) 1991, s. 170.

3R. S. Kaplan, S. R Anderson, Time-Driven Activity-Based Costing, November
2003, http://hbswk.hbs.edu, s. 1-2.

4Zob. Analyzingproduct and customerprofitability: (Time-Driven) Activity-Based Costing,
www.valuebasedmanagement.net.
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¢ identyfikacja kosztéw dziatan i proceséw zachodzacych w przedsiebior-

stwie,

¢ mozliwo$¢ precyzyjnego prognozowania kosztow, przychodéw i zapo-

trzebowania na zasoby przedsigebiorstwa w zwigzku ze zmianami wielkos-
ci produkcji czy kosztéw zasobdw,

¢ mozliwos$é identyfikacji rentownosci poszczegolnych klientéw, produk-

tow, kanatow dystrybuciji,

¢ mozliwos$¢ identyfikacji przyczyn niekorzystnej sytuacji finansowej przed-

siebiorstwa,

¢ wyposazenie kKierownictwa w wiedze o kosztach, umozliwiajac wprowa-

dzanie udoskonalen organizacji przedsiebiorstwa,

¢ poprawa pozycji przedsiebiorstwa przy ustalaniu polityki rabatowej dla

klientow.

Rachunek kosztow dziatan umozliwit wielu podmiotom gospodarczym zmiane
polityk cenowych wobec nierentownych klientdw, obnizke kosztow produkcji
oraz optymalizacje oferty.

Activity-Based Costing zdaje sie by¢ doskonatym sposobem kalkulacji kosz-
tow i zarzadzania ograniczonymi zasobami przedsiebiorstwa. Niemniej jednak
nalezy zwréci¢ uwage na jego mankamenty. Podejscie to bowiem doskonale
sprawdza sie w przypadku niewielkiej skali (dla jakiej byto poczgtkowo stwo-
rzone), np. dla pojedynczego wydziatu przedsiebiorstwa. Jednakze problemy
zaczynajg pojawiac sie w momencie rozbudowy modelu na catg organizacje ije-
go aktualizacji, tak aby odzwierciedlat zmiany zachodzace w sposobie realizo-
wania dziatan, proceséw, w produktach czy klientach.5Dynamiczne zmiany w wy-
mienionych obszarach powodujg, ze rosng koszty funkcjonowania systemu i nie-
zgodnosci z tradycyjng sprawozdawczoscig o kosztach.6

Gtoéwng bariera szerokiego zastosowania pierwotnego modelu rachunku
kosztéw dziatarh staty sie rosngce koszty wywiad6w, ankiet pracowniczych,
wydtuzajacy sie czas implementacji oraz trudnosci z jego aktualizacjg. Zbyt mata
ilos¢ aktualizacji modelu, przede wszystkim ograniczona ze wzgledu na koszty
z tym zwigzane, prowadzi do jego przedawnienia, niewielkiej aktualnosci no$ni-
kow kosztow dziatan (activity cost driver rates), niewlasciwego oszacowania
kosztéw procesow, produktéw i klientdw, a zatem niskiej uzytecznosci catego
modelu.

Kolejng wadg tradycyjnego rachunku kosztow dziatan jest fakt niepetnego
odzwierciedlania ztozonosci proceséw zachodzacych w nowoczesnych przedsie-

5Zob. R. S. Kaplan, S. R. Anderson, Drive Growth with Customer Profitability
Management: How Time-Driven Activity-Based Costing Delivers on the Promise of ABC, July
2003, www.acornysys.com.

61bidem.
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biorstwach.7 Zarazem jednak podkresli¢ nalezy, iz nadmierna rozbudowa po-
szczegllnych dziatan utrudnia obstuge modelu ze wzgledu na wzrastajgce wy-
magania dotyczace przechowywania i przetwarzania coraz wiekszej liczby da-
nych.

Nastepnym zarzutem kierowanym pod adresem Activity-Based Costing (ABC)
jest wysoki stopien subiektywizmu, wynikajacy z samego procesu przeprowa-
dzania ankiet i wywiadow wsréd pracownikow.8Istnieje bowiem pokusa kiero-
wania sie przez pracownikéw ogélnie przyjetymi normami, ktére ich zdaniem,
powinny by¢ zachowane, co moze w znaczacy sposdb znieksztatcaé prawdziwy
obraz rzeczywistosci. Ponadto, kiedy pracownicy szacujg procentowsq ilo$¢ cza-
su, ktorg spedzajg na wykonanie danego dziatania, sumuje sie on do 100%. Stad
tez nodniki kosztow sa kalkulowane w oparciu o zatozenie petnej wydajnosci
zaangazowanych zasobow.9 Wyzej wymienione trudno$ci moga prowadzi¢ do
stanu, w ktérym comiesieczne wywiady pracownicze beda przynosi¢ wcigz te
same wyniki.

Poza wyzej opisanymi mankamentami rachunku kosztéw dziatah wystepuja
trudnosci wynikajace z samej jego implementacjil0

¢ nieprawidtowe wdrozenie modelu nadal skutkowaé bedzie otrzymywa-

niem znieksztatconej informacji o kosztach,

¢ istnienie trudnosci dotyczacych prawidtowej identyfikacji dziatan i wybo-

ru odpowiednich nosnikdw dziatan,

¢ nieuwzglednianie tradycyjnej struktury organizacyjnej i koniecznos¢ jej

modyfikacji dla prawidtowej implementacji modelu,

¢ istnienie problem6éw w gromadzeniu kosztéw w przekroju dziatan.

RACHUNEK KOSZTOW DZIAEAN STEROWANY CZASEM
Cost Accounting Time-Driven Activity-Based Costing

Najnowszym podejsciem w koncepcji ABC, uwzgledniajagcym wyzej wy-
mienione mankamenty tradycyjnego rachunku kosztow dziatan, jest rachunek
kosztéw dziatar sterowany czasem. Time-Driven Activity-Based Costing (TD
ABC) zakfada uproszczenie catego modelu, sprawiajac, ze jest on mniej kosz-

7R. S. Kaplan, S. R. Anderson, Tool kit: Time-Driven Activity-Based Costing, ,,Har-
vard Business Review” (November) 2004, s. 5.

8 R. S. Kaplan, Activity-Based Costing: Modified Approach, Boston: HBS Press,
www.acornysys.com, s. 1.

9R. S. Kaplan, S. R. Anderson, Time-Driven Activity-Based Costing, November
2003, http://hbswk.hbs.edu, s. 4.

10 Zob. iid., Rachunek kosztéw dziatan sterowany czasem. TDABC Time-Driven Activity-
Based Costing, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 19-21.
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towny i sprawniejszy we wdrozeniu. Zmianie ulega tutaj sposob przypisywania
kosztéw do odpowiednich obiektow kosztowych.1l Produkt dziatania jest odno-
szony do obiektu kosztowego powodujgcego jego powstanie. Schemat TD ABC
przedstawiono na rysunku.

ZASOBY

DZIALANIA

Rys. Schemat Time-Driven Activity-Based Costing
Chart Time-Driven Activity-Based Costing
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Acorn Systems, www.acornsys.com.

Dla rachunku kosztéw dziatan sterowanego czasem kluczowy jest pomiar
i zarzadzanie zdolnoScig produkcyjng organizacji. W tym celu dla kazdej grupy
zasobow jest konieczne jest oszacowanie dwoch parametrow12

¢ jednostkowych kosztow zapewnienia zdolnosci produkcyjnej (unit cost),

¢ jednostkowych czaséw wykorzystania zdolnosci produkcyjnej przez dzia-
fania wykonywane na rzecz produktéw, ustug i klientéw (unit times).

Za pomocg TD ABC jest mozliwe uwzglednianie rzeczywistej ztozonosci
funkcjonowania jednostki oraz réznorodnych zmian w niej zachodzacych. Do
tego celu stuzg réwnania czasu (time equations), réznicujace czas realizacji dzia-
tan w zaleznosci od ich cech charakterystycznych. Pozwala to na zdecydowane
uproszczenie i wieksza precyzje, a co za tym idzie - wiekszg uzyteczno$¢ catego
modelu.B

Jak juz zostato wspomniane, tradycyjny rachunek kosztow dziatan znie-
ksztatca koszty wykonywanych dziatan ze wzgledu na sugerowanie w nim stu-

Mibid., s. 21-22.

PR. S. Kaplan, S. R. Anderson, Time-Driven Activity-Based Costing, November
2003, http://hbswk.hbs.edu, s. 6 oraz iid., Rachunek kosztow dziatan sterowany czasem..., s. 23-
24.

BD. Kuchta, M. Madej, M. Troska, Time-Driven ABC - najnowsza koncepcja ra-
chunku kosztéw dziatan, ,,Controlling i Rachunkowos$¢ Zarzadcza” 2006, nr 9, s. 2.
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procentowego wykorzystania zdolnosci produkcyjnej zasobow. Rachunek kosz-
tow dziatan sterowany czasem zaktada, ze jedynie 80-85 % praktycznej zdolnos-
ci produkcyjnej zasobow jest wykorzystywanych w efektywny sposéb. Dlatego
tez stawki nosnikow kosztow uwzgledniajace praktyczng zdolnos¢ produkcyjng
zasobOw sg bardziej precyzyjne, lepiej odzwierciedlajg koszty i efektywnosc
proceséw przeprowadzanych w przedsiebiorstwie. Dzieki wyznaczaniu jednost-
kowych czaséw wykorzystania zdolnosci produkcyjnej (unit times) przedsiebior-
stwo uzyskuje bardziej aktualng informacje nie tylko o kosztach i efektywnosci
poszczegOlnych dziatan, ale takze o ilosci i koszcie niewykorzystanej zdolnosci
produkcyjnej zasobow zaangazowanych w realizacje dziatania. W ten sposob
menedzerowie moga podda¢ analizie koszty dziatan i czas przypisany do ich
realizacji. Ponadto, dzieki temu moga rozwazyé, czy redukowaé koszty niewy-
korzystanej zdolnosci produkcyjnej, a jesli tak to w jaki sposob. Najczesciej
jednak nie powinni redukowac tymczasowo niewykorzystanej zdolnosci produk-
cyjnej zasobow, a raczej zachowac jg dla przysztego wzrostu. Jesli bedg rozwa-
zali wprowadzanie nowych produktéw do oferty, ekspansje na nowe rynki czy
rozszerzenie zakresu dziatalnosci, wéwczas bedzie mozliwe prognozowanie za-
potrzebowania na inwestycje w rozw6j zdolnosci produkcyjnych. Czes¢ ,,nowe-
go biznesu” moze by¢ rozwijana za pomocg istniejacej, niewykorzystanej dotad
zdolnosci produkcyjnej. Co wiecej, bedzie mozliwe takze prognozowanie mo-
mentu pojawienia sie niedoboru zdolnosci produkcyjnych i ich ewentualne zwiek-
szenie o niezbedng wielko$¢. 14

Rachunek kosztéw dziatan sterowany czasem wymaga zastosowania zdecy-
dowanie mniejszej liczby réwnan czasu (time equations) anizeli liczby dziatan
zidentyfikowanych podczas wdrazania tradycyjnego rachunku kosztéw dziatan.
Co wiecej, pozwala uwzgledni¢ znacznie wieksza ztozonos¢ i r6znorodnosé za-
mowien, produktdw czy klientéw, zapewniajac wiekszg precyzje i uzytecznosc
modelu.’5 Wynika to z faktu, ze tradycyjny rachunek kosztow dziatan uzywa
tylko jednego nosnika kosztow do jednego dziatania. Trzeba jednak zauwazyé,
ze rzeczywisto$¢ organizacyjna jest zdecydowanie bardziej skomplikowana i wy-
stepuje realna potrzeba zastosowania wielu nosnikéw kosztéw do dziatania w celu
precyzyjnego odzwierciedlenia poziomu konsumpcji zasobow przedsiebiorstwa.

Kolejng zaletg wynikajacg z wdrozenia rachunku kosztéw dziatan sterowa-
nego czasem jest wiedza o kluczowych procesach przedsiebiorstwa, uzyskana
podczas jego implementacji. Kadra zarzadzajgca czesto nie zdaje sobie sprawy
z tego, ile czasu zajmuje zrealizowanie specjalnego zamoéwienia czy pozyskanie
i obstuga nowego klienta firmy. Dzieki uzyskanej wiedzy menedzerowie moga
skupi¢ sie na optymalizacji nieefektywnych i kosztownych proceséw.

UR. S. Kaplan, S. R. Anderson, Time-Driven Activity-Based Costing, s. 7.
551bid., s. 9.
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Na podkreslenie zastuguje fakt zastosowania informacji pochodzacych z mo-
delu TD ABC do prognozowania i modyfikowania zachowan klientéw w przy-
sztosci. Kadra zarzadzajaca moze z tatwoscig aktualizowa¢ model TD ABC w taki
sposob, aby odzwierciedlat on zmiany warunkéw dziatalnoSci operacyjnej.’6
W sytuacji gdy pojawia sie nowe dziatania, nie bedzie koniecznosci powtérnego
przeprowadzania ankiet i wywiadow pracowniczych. Wystarczajace bedzie osza-
cowanie jednostkowych czaséw (unit times) niezbednych do zrealizowania no-
wych dziatan. Aktualizacja modelu réwniez nie bedzie nadmiernie skompliko-
wana w przypadku wzrastania ztozonosci i r6znorodnosci proceséw zachodza-
cych w przedsiebiorstwie. Wowczas do dziatari standardowych dotacza sie efekt
zwiekszajacych sie czaséw jednostkowych (unit times), wymaganych do zreali-
zowania zréznicowanych dziatan. W ten sposob nastepuje stopniowy rozwdgj
modelu wraz z rzeczywistymi zmianami wystepujacymi po stronie procesow,
zamowien, dostawcow i Klientéw.

Warto podkresli¢, ze model rachunku kosztéw dziatan sterowany czasem
moze by¢ postrzegany jako system kontroli w przedsiebiorstwie, daje on bo-
wiem wieksze mozliwosci w tym zakresie anizeli model tradycyjny. Jednakze
sposéb, wjaki decydenci wykorzystajg te informacje, zalezy od rodzaju przyje-
tej strategii.

Pomimo faktu, ze TD ABC nie ma juz niektérych mankamentéw tradycyj-
nego rachunku kosztéw dziata, sam réwniez posiada pewne wady.

Watpliwosci nasuwajg sie podczas szacowania praktycznej zdolnoSci pro-
dukcyjnej. Arbitralne zatozenie 80-85% wydajnosci podwaza precyzje wyni-
kow otrzymanego modelu.

Do tego w modelu sterowanym czasem nie ma analiz dotyczacych struktury
tworzenia ceny, a wiec brak jest analiz rentownosci, wydajnosci proceséw bazu-
jacych na wskaznikach zysku. Uwzglednia sie jedynie koszty operacyjne, nato-
miast marza brutto i inne nieprodukcyjne koszty nie sg uwzgledniane. Tak wiec
wydatki i zyski, ktérych nie mozna przypisa¢ do proceséw zachodzacych w cza-
sie, nie sg brane pod uwage.I/

W dziatalnosci gospodarczej istniejg jednak sytuacje, kiedy nie ma mozliwos-
ci zmierzenia dziatania i opisania bezwzglednym czasem jego trwania, a wiec nie
mozna w ten sposéb przypisa¢ zasobow zuzywanych do tego dziatania.BCo wie-
cej, dla otrzymania precyzyjnego modelu nadal jest konieczne gromadzenie dosy¢

Bzob. R. S. Kaplan, S. RAnderson, Rachunek kosztéw dziatan sterowany czasem...,
s. 29.

T’M. Dtubak, Rachunek kosztéw dziatan bazujgcy na czasie - (r)ewolucja, ,,Controlling
i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2005, nr 5, s. 27.

BRachunkowo$¢ zarzadcza i rachunek kosztéw w systemie informacyjnym przedsiebior-
stwa, pod red. nauk. A.Karmanskiej, Warszawa 2006, s. 792-793.
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duzej liczby danych podobnie jak w modelu tradycyjnym. Warto réwniez zwrdécié
uwage na koniecznos¢ zakupu odpowiedniego, przystepnego dla uzytkownika opro-
gramowania wspierajgcego utrzymywanie i aktualizowanie modelu.

Sprostanie wymogom narzucanym wspotczesnymi zaleznosciami bizneso-
wymi, m.in. szybko$¢ wymiany danych przyczyniajaca sie do internacjonalizo-
wania informacji (tymi samymi informacjami dysponujg przedsiebiorstwa np.
w Europie, Ameryce Po6tnocnej czy Azji), wymusza powstawanie nowych kon-
cepcji zwigzanych z rozliczaniem kosztow. Autorzy odnoszacy sie sceptycznie
do rachunku kosztéw dziatan (zaréwno tradycyjnego jak i sterowanego czasem)
wskazujg najeszcze inng metodologie, a mianowicie metode Contribution-Based
Approach (CBA) autorstwa Keith Cleland. Jest to analiza kosztowa efektywnos-
ci dziatan realizowanych w ramach proceséw biznesowych pod wzgledem wy-
dajnosci. Jednakze zdaniem niektorych autoréw, metod tych nie powinno sie
porownywac wprost, ze wzgledu na rézne przeznaczenie kazdej z nich.20 Meto-
de CBA mozna niejako potraktowac jako uzupetnienie koncepcji rachunku kosz-
tow dziatan sterowanego czasem.

W dobie globalizacji, gdy przeptyw informacji moze by¢ prawie natychmia-
stowy, wzrastajaca ztozonos¢ proceséw zachodzacych zaréwno wewnatrz jak
i w otoczeniu przedsiebiorstwa wymusza zmiany w nowoczesnych narzedziach
zarzadzania, kt6re cechowaé sie musza elastycznoscig i umiejetnoscia szybkiego
dostosowania do zmieniajacych sie warunkéw dziatania. Przyktad ewolucji ra-
chunku kosztow dziatan wskazuje na to, ze ciggle sa podejmowane proby w celu
dostosowania rachunku kosztéw do nowych wymagan i uwarunkowan zarzgdzania.

SUMMARY

Activity-Based Costing came into being as alternative for traditional types of cost accounting
which in global, quickly changing economy did not give the already suitable supply of information
for undertaking the decision. However and this method cost accounting, despite unquestionable
advantages in the management area, she had to become in short time adapted to expectations of
decision-makers. Activity-Based Costing was believed to be an excellent alternative to the traditional
way of accounting. Nevertheless, ABC came to be viewed as too time - consuming, laborious to
be worth implementing and costly to maintain and update. The developed concept overcoming
these difficulties is called Time-Driven ABC. The new approach is perceived as an easier, faster
and less expensive methodology. It generates comprehensive analysis of profitability across the
enterprise. Although the new concept has its’ disadvantages it surely gives managers another tool
for oversight of corporate performance, across change of approach to accounting for costs, on
creation easier to initiating the useful tool in management the economic subject, and first of all
generating the less costs /the problems than original his approach.
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