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KOREKTA FUNKCJI POMIARU EFEKTYWNOŚCI 
WYKORZYSTANIA ZASOBÓW DOSTARCZONYCH 
W TIME-DRIVEN ABC

Streszczenie: Praca porusza problematykę pomiaru efektywności wykorzystania zaso- 
bów dostarczonych w ramach koncepcji time-driven ABC, zaproponowanej przez R. Kaplana 
i S. Andersona. Oryginalna funkcja współczynnika wykorzystania zasobów dostarczonych 
jest niezależna od wielkości tychże zasobów, co stanowi jej główny mankament w kontekście 
implikacji praktycznych i wykorzystania do pomiaru osiąganych przez menedżerów wyni-
ków. W niniejszej publikacji zaproponowano zastosowanie współczynnika korygującego,  
o który została uzupełniona funkcja pomiaru stopnia wykorzystania zasobów dostarczonych. 
W ten sposób wielkość zasobów dostarczonych staje się zmienną deterministyczną i umożli-
wia obserwacje wpływu poziomu kosztów na współczynnik efektywności.

Słowa kluczowe: ABC, TD ABC, wykorzystanie zasobów dostarczonych

1. Wstęp

Pojawienie się time-driven ABC miało być remedium na wszelkie problemy związa-
ne z wdrażaniem i stosowaniem tradycyjnego, dwuetapowego modelu ABC. Jak po-
kazała praktyka, również nowa wersja rachunku kosztów działań oparta o czas nie 
była wolna od mankamentów. Jej podstawową wadą jest to, że zmiany wielkości 
zasobów dostarczonych nie powodują zmiany efektywności ich wykorzystania. Wy-
nika to z założeń ogólnych do modelu, który zrównuje stopień wykorzystania rze-
czowych zasobów dostarczonych ze współczynnikiem wykorzystania zasobu czasu 
pracy przez dany proces [Kaplan, Anderson 2004, s. 133–135]. Jeżeli zatem koszt 
zasobów dostarczonych opiszemy w komórce organizacyjnej a jako:

   Csa = Csha + Csra,	 (1)

gdzie: Csha – koszt dostarczonych zasobów osobowych,
Csra – koszt dostarczonych zasobów rzeczowych,

natomiast koszt zasobów wykorzystanych w komórce a przez działania generowane 
przez obiekt k jako:
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	 (2)

gdzie: Cuak – koszt zasobów wykorzystanych w komórce a przez działania genero-
wane przez obiekt kosztów k,

apia – współczynnik praktycznego zasobu czasu pracy i w komórce a,
uitbk – współczynnik wykorzystania teoretycznego zasobu czasu pracy i przez 

obiekt kosztowy k,
Csa – koszt zasobów dostarczonych,

to wstawiając (1.1) do (1.2), otrzymujemy:

    (3)

gdzie Cuha to koszt wykorzystanych zasobów osobowych, a Cura to koszt wykorzysta-
nych zasobów rzeczowych. Obie wielkości możemy zapisać jako iloczyn współ-
czynnika wykorzystania zasobów dostarczonych i kosztów zasobów dostarczonych 
[Mielcarek 2007, s. 88–90]:

   Cuha = uipbk Csha,	 (4)

   Cura = uipbk Csha.	 (5)

Współczynnik wykorzystania kosztów dostarczonych zasobów osobowych wy-
nosi zatem:

	 (6)

a zasobów rzeczowych:

	 (7)

Z (6) i (7) wynika, że stopień wykorzystania kosztów dostarczonych zasobów 
osobowych jest taki sam jak stopień wykorzystania kosztów dostarczonych zasobów 
rzeczowych. W obu przypadkach określa je współczynnik teoretycznego lub prak-
tycznego wykorzystania zasobu czasu pracy. 

2. Przykład praktyczny problemu mierzenia efektywności  
    w TD ABC

Niech teoretyczna liczba minut pracy w miesiącu w danym przedsiębiorstwie wyno-
si 90  000, natomiast wskaźnik praktycznej zdolności produkcyjnej pracowników 
85%. Koszty zasobów dostarczonych wynoszą 150 000 zł. Praktyczna liczba minut 
pracy w miesiącu wynosi zatem:

1 ,uak itbk sa
pia

C u
a

= C  

( )1 1 1 ,uak itbk sha sra itbk sha itbk sra uha ura
pia pia pia

C u C C u C u C C C
a a a

= + = + = +  

1 ,uha
ishbk itbk ipbk

sha pi

Cu u
C a

= = = u  

1 ,uha
ishbk itbk ipbk

sha pia

Cu u
C a

= = = u  

PN-123-Rachunkowość..._NowakKsięga1.indb   73 2010-09-28   14:17:26



74	 Maciej Ciołek

90 000 × 85% = 76 500,

a koszt zasobów dostarczonych przypadający na minutę praktycznego czasu pracy:

Przyjmując, że wykorzystany zasób pracy wynosi 64 730 minut to efektywność 
wykorzystania zasobów określać będzie następująca wielkość:

Jeżeli przedsiębiorstwo, przy innych czynnikach niezmienionych, zwiększyłoby 
dwukrotnie wielkość zasobów dostarczonych ze 150 tys. do 300 tys. zł, to efektyw-
ność nadal pozostanie na takim samym poziomie. Koszt zasobów dostarczonych 
przypadający na minutę praktycznego czasu pracy wyniesie:

natomiast współczynnik efektywności pozostaje niezmienny:

W oczywisty sposób time-driven ABC dostarcza menedżerowi informację, iż jakie-
kolwiek zwiększenie lub zmniejszenie kosztów zasobów dostarczonych nie ma wpły-
wu na efektywność ich wykorzystania. Stoi to w jawnej sprzeczności z jakimkolwiek 
pojęciem efektywności i dostarcza błędnych informacji osobom decyzyjnym w danej 
jednostce. Uniemożliwia również śledzenie zmian efektywności wykorzystania zaso-
bów dostarczonych pod wpływem podejmowanych przez zarządzających decyzji.

3. Wprowadzenie współczynnika korygującego

Funkcja efektywności wykorzystania zasobów dostarczonych w modelu TD ABC 
zaproponowanym przez R. Kaplana i S. Andersona ma charakter stały, niezależny od 
wielkości zasobów dostarczonych. Jakiekolwiek próby jej modyfikacji, mające na 
celu przekształcenie wielkości kosztu zasobów dostarczonych w zmienną determini-
styczną muszą rozpocząć się od ponownego zdefiniowania efektywności wykorzy-
stania zasobów dostarczonych. 

Jeżeli przyjmiemy zatem, że efektywność wykorzystania zasobów dostarczo-
nych oznacza, iż przy danych ich kosztach pozyskania otrzymujemy maksymalny 
efekt końcowy lub przy określonym efekcie końcowym celem jest minimalizacja 
kosztów zasobów dostarczonych to zapis formalny takiej relacji przyjmie postać 
ogólną [Lange 1978]:

150 000 1,96.
76 500

=  

1,96 64 730 84,61%.
150 000
×

=  

300 000 3,92,
76 500

=  

3,92 64 730 84,61%.
300 000
×

=  
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(8)

gdzie: Vp – to wolumen produkcji/świadczenia usług,
Cs – to koszt zasobów dostarczonych.

Wydaje się oczywiste, że im niższa wartość tego ilorazu tym efektywniej osiąg-
nięto daną wielkość produkcji lub świadczenia usług. Można zatem na podstawie 
danych historycznych (miesięcznych, kwartalnych lub rocznych) wyznaczyć najniż-
szy notowany w danym przedsiębiorstwie lub jego komórce organizacyjnej poziom 
tego ilorazu. Będzie on stanowił punkt odniesienia wobec aktualnej sytuacji w za-
kresie efektywności wykorzystywania zasobów dostarczonych, który możemy opi-
sać w postaci następującej formuły:

	 (9)

gdzie: Csah – to historyczna wielkość kosztu zasobów dostarczonych pochodząca  

z ilorazu ,s
p

C
V

  o najniższej odnotowanej wartości,

Vph – to historyczna wielkość wolumenu produkcji lub świadczenia usług 
pochodząca z ilorazu 

 
,s
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o najniższej odnotowanej wartości,

Csaa – aktualna wielkość kosztu zasobów dostarczonych,
Vpa – aktualna wielkość wolumenu produkcji lub świadczenia usług.

 

Niniejszy iloraz nazywany będzie w dalszej części pracy współczynnikiem korek-
cyjnym. Przyjmuje on wartości z przedziału (0; ∞) i stanowić będzie uzupełnienie 
formuły, określającej efektywność wykorzystania zasobów dostarczonych, której pier-
wotny kształt w oryginalnym modelu TD ABC przedstawia się następująco:

	 (10)

gdzie: Tuiak – wykorzystany zasób czasu pracy i w komórce organizacyjnej a gene-
rowany przez obiekt kosztów k,

Tipa – praktyczny zasób czasu pracy i w komórce organizacyjnej a,

natomiast zmodyfikowany o współczynnik korekcyjny przyjmie postać:

	 (11)

gdzie: Cr – współczynnik korygujący obliczany zgodnie z formułą (9).
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Tak zmodyfikowana funkcja efektywności wykorzystania zasobów dostarczo-
nych jest zależna od ich wielkości, jak również od wykorzystanego zasobu czasu 
pracy. Reaguje zatem na decyzje menedżera, który stara się poprawić efektywność 
działania zarządzanej przez siebie komórki poprzez między innymi obniżenie wiel-
kości zasobów dostarczonych. 

Rys. 1. Zmodyfikowana funkcja efektywności wykorzystania zasobów dostarczonych

Źródło: opracowanie własne.

Zwiększanie kosztu zasobów dostarczonych powoduje, że efektywność wyko-
rzystania zasobów dostarczonych maleje asymptotycznie względem osi odciętych. 
Symptomatyczne jest, iż funkcja umożliwia osiągnięcie przez zarządzającego efek-
tywności wyższej niż 100%. Spowodowane jest to faktem, iż współczynnik korek-
cyjny funkcji odnosi aktualne wielkości zasobów dostarczonych i wolumenu pro-
dukcji do najlepszej relacji tego kosztu przypadającego na jednostkę produkcyjną z 
przeszłości. Menedżer może zatem osiągną efektywność wyższą od pełnej, jeżeli 
spełniony jest następujący warunek:

	 (12)

a więc kiedy stosunek aktualnego kosztu zasobów dostarczonych, przypadającego 
na jednostkę produkcyjną do najlepszego historycznie odnotowanego jest większy 
od stosunku praktycznego zasobu czasu pracy do wykorzystanego zasobu czasu 
pracy.
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4. Przykład implikacji praktycznej

Tabela 1. Dane początkowe do przykładu

Teoretyczna liczba minut pracy w miesiącu (w minutach)  90 000 
Współczynnik praktycznej zdolności produkcyjnej zasobu pracowników 85%
Wykorzystany zasób czasu pracy (w minutach)  54 730 
Koszt zasobów dostarczonych (w zł)  300 000 zł 
Wolumen obrotu  2 000 000

Źródło: opracowanie własne.

W pierwszej kolejności ustalamy praktyczną wielkość zasobu pracy w miesiącu:

Tip = apiTit, 	  (13)

76 500 = 0,85 × 90 000.

Następnie koszt zasobów dostarczonych na minutę praktycznego zasobu czasu 
pracy:

	  (14)

i obliczamy wielkość kosztu zasobów wykorzystanych:

Cuak = Cripa × Tuiak,                                        (15)

214 627 = 3,92 × 54 730.

Do tego momentu procedura ustalania zmodyfikowanego współczynnika wyko-
rzystania zasobów dostarczonych przebiegała identycznie jak w klasycznym modelu 
time-driven ABC. W kolejnym punkcie następuje zasadnicza zmiana w stosunku do 
pierwotnych założeń. R. Kaplana i S. Andersona zjednali wykorzystanie zasobów 
dostarczonych z wykorzystaniem zasobu czasu pracy. Chcąc zastosować zmodyfiko-
waną wersję współczynnika wykorzystania zasobów dostarczonych, w pierwszej 
kolejności należy na bazie danych historycznych wyznaczyć najniższą wartość rela-
cji kosztów tych zasobów do wolumenu obrotu.

Na podstawie wskaźnika o najniższej wartości, odnotowanego w marcu 2009 r. 
ustalamy wielkość współczynnika korygującego zgodnie z formułą (9):
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W ostatnim kroku obliczamy wartość skorygowanego współczynnika wykorzy-
stania zasobów dostarczonych:

Tabela 2. Historyczne wielkości kosztów zasobów dostarczonych i wolumenu w komórce a

Okres Koszt zasobów dostarczonych (Csa) Wolumen obrotu (Vpa) Csa/Vpa
sty–09  400 000,00 zł  1 800 000,00 zł  0,22 
lut–09  400 000,00 zł  2 400 000,00 zł  0,17 
mar–09  400 000,00 zł  3 000 000,00 zł  0,13 
kwi–09  380 000,00 zł  2 500 000,00 zł  0,15 
maj–09  380 000,00 zł  2 600 000,00 zł  0,15 
cze–09  410 000,00 zł  2 800 000,00 zł  0,15 
lip–09  410 000,00 zł  3 000 000,00 zł  0,14 
sie–09  420 000,00 zł  3 100 000,00 zł  0,14 
wrz–09  420 000,00 zł  3 000 000,00 zł  0,14 
paź–09  430 000,00 zł  2 700 000,00 zł  0,16 
lis–09  415 000,00 zł  2 200 000,00 zł  0,19 
gru–09  415 000,00 zł  1 400 000,00 zł  0,30 

Źródło: opracowanie własne.

Wartość zmodyfikowanego współczynnika wykorzystania zasobów jest niższa 
od tego liczonego zgodnie z klasyczną wersją koncepcji time-driven ABC, który 
wynosi dla powyższych danych 71,54%. Wynika to z faktu uwzględnienia, oprócz 
stopnia wykorzystania zasobu czasu w komórce a, również aktualnej relacji zaso-
bów dostarczonych (nakładu) do wolumenu produkcji (efektu) w stosunku do naj-
lepszej odnotowanej historycznie wartości tego ilorazu. Wartość współczynnika ko-
rygującego kształtującego się poniżej jedności informuje, że w przeszłości w 
komórce a, udało się osiągnąć niższą wartość kosztu zasobów dostarczonych przy-
padających na jednostkę wolumenu. Oznacza to, że w określonym historycznym 
okresie efekt końcowy osiągnięto niższym nakładem niż obecnie. 

5. Krytyka TD ABC dokonana przez J. Mielcarka

Stawiany w niniejszej pracy zarzut pod adresem koncepcji time-driven ABC nie jest 
pierwszym, a zarazem nie jest również jedynym czynionym przez świat nauki. Sze-
reg pytań dotyczących podstawowych założeń TD ABC postawił w 2007 r. J. Miel-
carek. Główne elementy krytyczne prezentowane przez tego autora koncentrują się 
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wokół luk, występujących w tej koncepcji i przybierają one postać następujących 
pytań [Mielcarek 2007, s. 156]:

czy założenie o pełnym wykorzystaniu kosztów zasobów dostarczonych dla peł-••
nego wykorzystania praktycznego zasobu czasu pracy nie powoduje powstania 
uproszczonej wersji time-driven ABC i jakim założeniem należy je zastąpić by 
stworzyć pełną wersję tej koncepcji?,
jaką postać przyjmie podstawowe twierdzenie •• time-driven ABC dla pełnej wer-
sji tej koncepcji?,
czy stosowanie uproszczonej wersji TD ABC prowadzi zawyżenia stawek nośni-••
ków kosztów i kosztów zasobów wykorzystanych oraz zaniżenia kosztu niewy-
korzystanej zdolności produkcyjnej?,
czy można określić koszty zasobów wykorzystanych bez posłużenia się kosztem ••
zasobów na jednostkę zasobu czasu pracy lub stawkami nośników kosztów?,
czy istnieje w •• time-driven ABC konieczność stosowania praktycznego zasobu 
czasu pracy lub czy można zamiennie posługiwać się teoretycznym zasobem 
czasu pracy?,
czy można w TD ABC zastosować analizę punktu progu rentowności?••
W procesie rekonstrukcji podstawowych założeń TD ABC, próbując odpowie-

dzieć na postawione wyżej pytania J. Mielcarek dochodzi do wielu dość ciekawych 
wniosków. Stwierdza między innymi, że time-driven ABC może w swojej najprost-
szej wersji posługiwać się procentowymi stawkami nośników kosztów działań, 
mimo iż R. Kaplan i S. Anderson stwierdzili, że to właśnie one powodowały proble-
my związane ze stosowanie tradycyjnego ABC w warunkach dużej skali działalno-
ści. Time-driven ABC miało być próbą przezwyciężenia tej trudności poprzez zasto-
sowanie dwóch parametrów modelu:

kosztu zasobów dostarczonych na jednostkę praktycznego zasobu czasu pracy,••
czasu jednostkowego dostarczonego praktycznego zasobu czasu pracy, wyko-••
rzystywanego przez produkty, usługi i klientów.
W praktyce okazało się, że model TD ABC nieświadomie ponownie wprowadza 

do koncepcji procentowe nośniki kosztów stosowane w tradycyjnym ABC, choć 
pojawiają się one na innych etapach stosowania modelu. Autor wykazuje również, 
że twierdzenie, iż pełne wykorzystanie kosztów zasobów dostarczonych następuje w 
momencie pełnego wykorzystania praktycznego zasobu pracy jest w istocie jednym 
z założeń całej koncepcji (przyjętym implicite), a nie jej konsekwencją. Dokonana 
dodatkowo dezagregacja kosztów zasobów dostarczonych ujawnia kolejne słabości 
koncepcji zaproponowanej przez R. Kaplana i S. Andersona. J. Mielcarek uważa, że 
zaproponowane przez autorów stwierdzenie mówiące o tym, iż „pełne wykorzysta-
nie kosztów poszczególnych zasobów dostarczonych zachodzi dla pełnego wyko-
rzystania praktycznego zasobu czasu pracy” jest niepełne i wymaga rozszerzenia do 
następującej postaci: „Koszty dedykowanych zasobów wykorzystanych są nie więk-
sze od kosztów dedykowanych zasobów dostarczonych dla wykorzystanego zasobu 
czasu pracy równego praktycznemu zasobowi czasu pracy”.
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Wynika to z faktu, iż występują w praktyce przypadki, że dla pełnego wykorzy-
stania czasu pracy nie następuje pełne wykorzystanie dostarczonych zasobów rze-
czowych. Autor stwierdza ponadto, że przypadek równego stopnia wykorzystania 
czasu pracy i zasobów dostarczonych jest mało prawdopodobny i jest raczej jednym 
z wielu przypadków przeformułowanego założenia zaprezentowanego wyżej. Idąc 
dalej, J. Mielcarek proponuje zmianę sposobu obliczania kosztów zasobów dostar-
czonych na jednostkę zasobu czasu pracy, zmieniając występujące w liczniku koszty 
zasobów dostarczonych na koszty dedykowanych zasobów wykorzystanych dla peł-
nego wykorzystania praktycznego zasobu czasu pracy. 

Trzeci z proponowanych przez autora wniosków, wynikających z rekonstrukcji 
koncepcji TD ABC, to podział kosztów zasobów dostarczonych na trzy grupy w 
przypadku, gdy koszty dedykowanych zasobów dostarczonych są większe od dedy-
kowanych kosztów, wykorzystanych zasobów dostarczonych dla pełnego wykorzy-
stania praktycznego zasobu czasu pracy. W ramach zaproponowanego podziału au-
tor proponuje wyróżniać następujące grupy kosztowe:

koszty dedykowanych zasobów wykorzystanych w danej komórce przy danym ••
stopniu praktycznego wykorzystania zasobu czasu pracy,
koszty będące różnicą między kosztami dedykowanych zasobów wykorzysta-••
nych dla pełnego wykorzystania zasobu czasu pracy a kosztami dedykowanych 
zasobów dostarczonych dla niepełnego wykorzystania praktycznego zasobu cza-
su pracy,
koszty niewykorzystanych dedykowanych zasobów dostarczonych dla pełnego ••
wykorzystania praktycznego zasobu czasu pracy.
Powyższa prezentacja krytycznych uwag autora pod adresem koncepcji time- 

-driven ABC nie jest pełna, a stanowi jedynie streszczenie jej najważniejszych punk-
tów. Niemniej jednak nawet tak wycinkowy obraz krytyki TD ABC przedstawianej 
w literaturze naukowej pokazuje, iż koncepcja, która w założeniach miała być reme-
dium na wszelkie problemy związane ze stosowaniem tradycyjnego jednoetapowe-
go modelu ABC, sama posiada niemniejszą ilość wad i wymaga ciągłej pracy nad jej 
ostatecznym kształtem. Przy czym należy w tym miejscu stwierdzić, iż praca ta nie 
może mieć jedynie charakteru teoretycznego i musi być poparta wnioskami z empi-
rycznego sprawdzania poprawności przyjętych założeń dokonywanych w ramach 
procesu rekonstrukcji całej koncepcji lub jej wybranych fragmentów. Jak pokazują 
bowiem doświadczenia stosowania zarówno tradycyjnego jednoetapowego modelu 
ABC, jak i jego szczególnego przypadku, jakim jest TD ABC, większość manka-
mentów obu zaproponowanych koncepcji ujawniła się dopiero w praktyce i nie była 
możliwa do przewidzenia na etapie prac teoretycznych. 

6. Podsumowanie

Zaproponowana korekta klasycznego modelu TD ABC wprowadza zależność funk-
cji efektywności wykorzystania zasobów dostarczonych od ich aktualnego poziomu, 
co nie było częścią oryginalnej propozycji. W ten sposób usunięty został główny 
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mankament pierwotnej koncepcji. Zaproponowane rozwiązanie pozwala menedże-
rom nie tylko na ocenę stopnia wykorzystania zasobów dostarczonych w zależności 
od ich wielkości, ale również porównywanie osiąganych wyników w tym zakresie z 
wynikami historycznymi z dowolnego okresu. Niewątpliwą zaletą zaproponowane-
go rozwiązania jest możliwość oceny skali zmian efektywności niezależnie do tego, 
czy była ona dodatnia czy ujemna. Zaproponowany skorygowany model TD ABC 
jest z powodzeniem stosowany w kilku poznańskich przedsiębiorstwach usługo-
wych. Z dotychczasowych kilkunastomiesięcznych doświadczeń wynika, iż spełnia 
on zarówno swoją funkcję poznawczą, jak i zarządczą.
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Measurement correction of supplied resources 
efficiency in time-driven ABC

Summary: The work is presenting the issue of measurement of resource efficiency provided 
in the concept of time-driven ABC proposed by R. Kaplan and S. Anderson. The original 
function of the coefficient of utilization of resources is provided independent of the size of 
those resources, which is its main shortcoming in the context of the practical implications and 
use to measure the results achieved by managers. This publication proposes a correction factor 
with which the function may be complemented to measure the degree of utilization of re-
sources provided in the proper way. In the corrected model the volume of resources becomes 
a deterministic variable and allows observation impact on the level of cost-effectiveness  
ratio.
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