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W TIME-DRIVEN ABC

Streszczenie: Praca porusza problematyke pomiaru efektywnosci wykorzystania zaso-
bow dostarczonych w ramach koncepcji time-driven ABC, zaproponowanej przez R. Kaplana
i S. Andersona. Oryginalna funkcja wspotczynnika wykorzystania zasobow dostarczonych
jest niezalezna od wielkosci tychze zasobow, co stanowi jej gldéwny mankament w kontekscie
implikacji praktycznych i wykorzystania do pomiaru osigganych przez menedzeréw wyni-
kéw. W niniejszej publikacji zaproponowano zastosowanie wspolczynnika korygujacego,
o ktoéry zostata uzupetiona funkcja pomiaru stopnia wykorzystania zasobow dostarczonych.
W ten sposob wielko$¢ zasobow dostarczonych staje sig¢ zmienna deterministyczng i umozli-
wia obserwacje wplywu poziomu kosztow na wspotczynnik efektywnosci.

Stowa kluczowe: ABC, TD ABC, wykorzystanie zasobow dostarczonych

1. Wstep

Pojawienie sig¢ time-driven ABC mialo by¢ remedium na wszelkie problemy zwiaza-
ne z wdrazaniem i stosowaniem tradycyjnego, dwuetapowego modelu ABC. Jak po-
kazata praktyka, rowniez nowa wersja rachunku kosztow dzialan oparta o czas nie
byta wolna od mankamentow. Jej podstawowa wada jest to, ze zmiany wielkosci
zasobow dostarczonych nie powoduja zmiany efektywnos$ci ich wykorzystania. Wy-
nika to z zatozen og6lnych do modelu, ktory zrownuje stopien wykorzystania rze-
czowych zasoboéw dostarczonych ze wspolczynnikiem wykorzystania zasobu czasu
pracy przez dany proces [Kaplan, Anderson 2004, s. 133—135]. Jezeli zatem koszt
zasobow dostarczonych opiszemy w komorce organizacyjnej a jako:

Cm = Cs‘ha + Cvra’ (1)

gdzie: C, — koszt dostarczonych zasobéw osobowych,
C, . — koszt dostarczonych zasobow rzeczowych,

natomiast koszt zasobow wykorzystanych w komorce a przez dziatania generowane
przez obiekt k jako:
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1
Cuak = uitbk Csa s (2)
apia
gdzie: C,, — koszt zasobow wykorzystanych w komorce a przez dzialania genero-
wane przez obiekt kosztow k,
a,, - wspotczynnik praktycznego zasobu czasu pracy i w komorce a,
U, — wsp(’){czynnik wykorzystania teoretycznego zasobu czasu pracy i przez
obiekt kosztowy £,
C  — koszt zasobdéw dostarczonych,

sa

to wstawiajac (1.1) do (1.2), otrzymujemy:
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Cor = Ui (C +C ) = U C
a a

sha sra sha

c,.=C

ithk " sra wha

+C

1
+—u ura® (3)

pia pia pia
gdzie C , to koszt wykorzystanych zasobow osobowych, a C to koszt wykorzysta-
nych zasobow rzeczowych. Obie wielko$ci mozemy zapisa¢ jako iloczyn wspot-
czynnika wykorzystania zasobow dostarczonych i kosztow zasobow dostarczonych
[Mielcarek 2007, s. 88-90]:
Cuha = uipbk tha’ (4)

c =u,C )

ura ipbk ~ sha"

Wspotczynnik wykorzystania kosztow dostarczonych zasobéw osobowych wy-
nosi zatem:

1

_ “uha __ —
Uighpe = = Uipe = Ui » (6)
sha pi
a zasobow rzeczowych:
C 1
_ “uha __ —
Wishpr = c. Wi = Upppyc» @)
sha apia

Z (6) 1 (7) wynika, ze stopien wykorzystania kosztow dostarczonych zasobow
osobowych jest taki sam jak stopien wykorzystania kosztow dostarczonych zasobow
rzeczowych. W obu przypadkach okresla je wspdtczynnik teoretycznego lub prak-
tycznego wykorzystania zasobu czasu pracy.

2. Przyklad praktyczny problemu mierzenia efektywnosci
w TD ABC

Niech teoretyczna liczba minut pracy w miesiacu w danym przedsigbiorstwie wyno-
si 90 000, natomiast wskaznik praktycznej zdolno$ci produkcyjnej pracownikow
85%. Koszty zasobow dostarczonych wynosza 150 000 zt. Praktyczna liczba minut
pracy w miesigcu wynosi zatem:
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90 000 x 85% = 76 500,

a koszt zasobow dostarczonych przypadajacy na minutg praktycznego czasu pracy:

150000
76500

b

Przyjmujac, ze wykorzystany zasob pracy wynosi 64 730 minut to efektywnos¢
wykorzystania zasobow okresla¢ bedzie nastgpujaca wielko$¢:

1,96 x 64 730

=84,61%.
150 000

Jezeli przedsigbiorstwo, przy innych czynnikach niezmienionych, zwigkszytoby
dwukrotnie wielko$¢ zasobow dostarczonych ze 150 tys. do 300 tys. zl, to efektyw-
no$¢ nadal pozostanie na takim samym poziomie. Koszt zasobow dostarczonych
przypadajacy na minut¢ praktycznego czasu pracy wyniesie:

300000
76 500

natomiast wspotczynnik efektywnosci pozostaje niezmienny:

3,92x 64730
300 000

W oczywisty sposob time-driven ABC dostarcza menedzerowi informacje, iz jakie-
kolwiek zwigkszenie lub zmniejszenie kosztow zasobow dostarczonych nie ma wpty-
wu na efektywnos¢ ich wykorzystania. Stoi to w jawnej sprzecznos$ci z jakimkolwiek
pojeciem efektywnosci 1 dostarcza btgdnych informacji osobom decyzyjnym w danej
jednostce. Uniemozliwia réwniez Sledzenie zmian efektywnosci wykorzystania zaso-
bow dostarczonych pod wptywem podejmowanych przez zarzadzajacych decyzji.

3,92,

=84,61%.

3. Wprowadzenie wspolczynnika korygujacego

Funkcja efektywno$ci wykorzystania zasobow dostarczonych w modelu TD ABC
zaproponowanym przez R. Kaplana i S. Andersona ma charakter staty, niezalezny od
wielkosci zasoboéw dostarczonych. Jakiekolwiek proby jej modyfikacji, majace na
celu przeksztatcenie wielkosci kosztu zasobow dostarczonych w zmienna determini-
styczna musza rozpoczac si¢ od ponownego zdefiniowania efektywnosci wykorzy-
stania zasobow dostarczonych.

Jezeli przyjmiemy zatem, ze efektywnos$¢ wykorzystania zasobow dostarczo-
nych oznacza, iz przy danych ich kosztach pozyskania otrzymujemy maksymalny
efekt koncowy lub przy okreslonym efekcie koncowym celem jest minimalizacja
kosztow zasobow dostarczonych to zapis formalny takiej relacji przyjmie postac
og6lna [Lange 1978]:
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7 (8)

gdzie: V — to wolumen produkcji/$wiadczenia ushug,
' — to koszt zasobow dostarczonych.

Wydaje sig oczywiste, ze im nizsza warto$¢ tego ilorazu tym efektywniej osiag-
nigto dana wielkos$¢ produkcji lub §wiadczenia ustug. Mozna zatem na podstawie
danych historycznych (miesi¢cznych, kwartalnych lub rocznych) wyznaczy¢ najniz-
szy notowany w danym przedsigbiorstwie lub jego komorce organizacyjnej poziom
tego ilorazu. Bedzie on stanowit punkt odniesienia wobec aktualnej sytuacji w za-
kresie efektywnosci wykorzystywania zasobow dostarczonych, ktéory mozemy opi-
sa¢ w postaci nastgpujacej formuty:

Csah

Vph — Cvatha (9)
Cma Vph C&'aa

v

pa
gdzie: C , — to historyczna wielkos¢ kosztu zasobow dostarczonych pochodzaca

S

V
P
to historyczna wielkos¢ wolumenu produkceji lub $wiadczenia ustug

z ilorazu 7~ o najnizszej odnotowanej wartosci,

~
|

pochodzaca z ilorazu 73 0 najnizszej odnotowanej wartosci,
P

— aktualna wielko$¢ kosztu zasobodw dostarczonych,
aktualna wielko$¢ wolumenu produkcji lub swiadczenia ustug.

Niniejszy iloraz nazywany bedzie w dalszej czesci pracy wspotczynnikiem korek-
cyjnym. Przyjmuje on wartosci z przedziatu (0; ) i stanowi¢ bedzie uzupehienie
formuty, okreslajacej efektywno$¢ wykorzystania zasobow dostarczonych, ktorej pier-
wotny ksztatt w oryginalnym modelu TD ABC przedstawia sig¢ nastgpujaco:

_ Cuak _ T;iak
e =2 =2 (10)

sa ipa

gdzie: T

uiak

— wykorzystany zasob czasu pracy i w komorce organizacyjnej a gene-
rowany przez obiekt kosztow k,

T o praktyczny zasob czasu pracy i w komodrce organizacyjnej a,

natomiast zmodyfikowany o wspotczynnik korekcyjny przyjmie postac:

c. . T.
ui bk = - Cr :&Cr’ (11)
" Csa 7-;pa

gdzie: C — wspdtczynnik korygujacy obliczany zgodnie z formuta (9).
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Tak zmodyfikowana funkcja efektywnosci wykorzystania zasobow dostarczo-
nych jest zalezna od ich wielkosci, jak rowniez od wykorzystanego zasobu czasu
pracy. Reaguje zatem na decyzje menedzera, ktory stara sig¢ poprawic¢ efektywnosc¢
dziatania zarzadzanej przez siebie komorki poprzez migdzy innymi obnizenie wiel-
kosci zasobow dostarczonych.

0%

S

2 2500%
]

S

g

&

o

=

e}

£

2 1500%
N 0 \
<

E

3

& 1000%
15

v

>

5

2 500%
]

=]

2 ¥
>

v/

2

88|

Koszt zasobow dostarczonych

Rys. 1. Zmodyfikowana funkcja efektywnosci wykorzystania zasobow dostarczonych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zwigkszanie kosztu zasoboéw dostarczonych powoduje, ze efektywnos¢ wyko-
rzystania zasobow dostarczonych maleje asymptotycznie wzgledem osi odcigtych.
Symptomatyczne jest, iz funkcja umozliwia osiagnigcie przez zarzadzajacego efek-
tywnosci wyzszej niz 100%. Spowodowane jest to faktem, iz wspotczynnik korek-
cyjny funkcji odnosi aktualne wielkosci zasobow dostarczonych i wolumenu pro-
dukcji do najlepszej relacji tego kosztu przypadajacego na jednostke produkcyjna z
przesztosci. Menedzer moze zatem osiagna efektywnos¢ wyzsza od peinej, jezeli
spetniony jest nastgpujacy warunek:

T

C > (12)
uiak

a wigc kiedy stosunek aktualnego kosztu zasobow dostarczonych, przypadajacego

na jednostke produkcyjna do najlepszego historycznie odnotowanego jest wigkszy

od stosunku praktycznego zasobu czasu pracy do wykorzystanego zasobu czasu
pracy.
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4. Przyklad implikacji praktycznej

Tabela 1. Dane poczatkowe do przyktadu

Teoretyczna liczba minut pracy w miesiacu (w minutach) 90 000
Wspotezynnik praktycznej zdolnosci produkeyjnej zasobu pracownikow 85%
Wykorzystany zasob czasu pracy (w minutach) 54730
Koszt zasobow dostarczonych (w zt) 300 000 zt
Wolumen obrotu 2 000 000

Zrbdto: opracowanie wiasne.

W pierwszej kolejnosci ustalamy praktyczna wielko$¢ zasobu pracy w miesigcu:

T =aT (13)

ip pi i’
76 500 = 0,85 % 90 000.

Nastepnie koszt zasoboéw dostarczonych na minutg praktycznego zasobu czasu
pracy:

e (14)
Zpa
3,92 = 200000
76 500

i obliczamy wielko$¢ kosztu zasoboéw wykorzystanych:
Cuak = Cripa % T;{iak’ (15)

214 627 =3,92 x 54 730.

Do tego momentu procedura ustalania zmodyfikowanego wspotczynnika wyko-
rzystania zasobow dostarczonych przebiegata identycznie jak w klasycznym modelu
time-driven ABC. W kolejnym punkcie nastepuje zasadnicza zmiana w stosunku do
pierwotnych zatozen. R. Kaplana i S. Andersona zjednali wykorzystanie zasobow
dostarczonych z wykorzystaniem zasobu czasu pracy. Chcac zastosowac zmodyfiko-
wang wersje wspolczynnika wykorzystania zasobow dostarczonych, w pierwszej
kolejnosci nalezy na bazie danych historycznych wyznaczy¢ najnizsza wartos¢ rela-
cji kosztow tych zasobow do wolumenu obrotu.

Na podstawie wskaznika o najnizszej warto$ci, odnotowanego w marcu 2009 r.
ustalamy wielko$¢ wspotczynnika korygujacego zgodnie z formuta (9):

c.V.

sah” p
C =

Vph C,

saa

¢ _ 4000002000000 _

- =0,8889.
3000 000 x 300 000
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W ostatnim kroku obliczamy warto$¢ skorygowanego wspotczynnika wykorzy-
stania zasobow dostarczonych:

u _ Cuak C
ipbk — ro

sa

u, =214627 ) 0280 — 63,50%.
” 300000

Tabela 2. Historyczne wielkosci kosztow zasobow dostarczonych i wolumenu w komorce a

Okres Koszt zasobow dostarczonych (Csa) Wolumen obrotu (Vpa) Csa/Vpa
sty—09 400 000,00 zt 1 800 000,00 zt 0,22
Tut—-09 400 000,00 zt 2 400 000,00 zt 0,17
mar—09 400 000,00 zt 3000 000,00 zt 0,13
kwi-09 380 000,00 zt 2 500 000,00 zt 0,15
maj—09 380 000,00 zt 2 600 000,00 zt 0,15
cze—09 410 000,00 zt 2 800 000,00 zt 0,15
lip—09 410 000,00 zt 3000 000,00 zt 0,14
sie—09 420 000,00 zt 3100 000,00 zt 0,14
wrz—09 420 000,00 zt 3000 000,00 zt 0,14
paz—09 430 000,00 zt 2 700 000,00 zt 0,16
lis—09 415 000,00 zt 2200 000,00 zt 0,19
gru—09 415 000,00 zt 1 400 000,00 zt 0,30

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wartos¢ zmodyfikowanego wspotczynnika wykorzystania zasobow jest nizsza
od tego liczonego zgodnie z klasyczna wersja koncepcji time-driven ABC, ktory
wynosi dla powyzszych danych 71,54%. Wynika to z faktu uwzglednienia, oprocz
stopnia wykorzystania zasobu czasu w komorce a, rowniez aktualnej relacji zaso-
boéw dostarczonych (naktadu) do wolumenu produkeji (efektu) w stosunku do naj-
lepszej odnotowanej historycznie wartosci tego ilorazu. Warto$¢ wspotczynnika ko-
rygujacego ksztaltujacego si¢ ponizej jednosci informuje, ze w przesztosci w
komorce a, udato si¢ osiagnac nizsza warto$¢ kosztu zasobow dostarczonych przy-
padajacych na jednostke wolumenu. Oznacza to, ze w okreslonym historycznym
okresie efekt koncowy osiagnigto nizszym naktadem niz 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 rowniez jedynym czynionym przez $wiat nauki. Sze-
reg pytan dotyczacych podstawowych zalozen TD ABC postawit w 2007 r. J. Miel-
carek. Gtowne elementy krytyczne prezentowane przez tego autora koncentruja si¢
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wokot luk, wystepujacych w tej koncepcji i przybieraja one posta¢ nastgpujacych

pytan [Mielcarek 2007, s. 156]:

* czy zalozenie o pelnym wykorzystaniu kosztéw zasobdw dostarczonych dla pet-
nego wykorzystania praktycznego zasobu czasu pracy nie powoduje powstania
uproszczonej wersji time-driven ABC i jakim zalozeniem nalezy je zastapi¢ by
stworzy¢ petna wersjg tej koncepcji?,

* jaka posta¢ przyjmie podstawowe twierdzenie time-driven ABC dla pelnej wer-
sji tej koncepcji?,

* czy stosowanie uproszczonej wersji TD ABC prowadzi zawyzenia stawek no$ni-
kow kosztow 1 kosztow zasobow wykorzystanych oraz zanizenia kosztu niewy-
korzystanej zdolnosci produkcyjnej?,

e czy mozna okresli¢ koszty zasobow wykorzystanych bez postuzenia si¢ kosztem
zasobow na jednostke zasobu czasu pracy lub stawkami no§nikow kosztow?,

* czy istnieje w time-driven ABC konieczno$¢ stosowania praktycznego zasobu
czasu pracy lub czy mozna zamiennie postugiwaé si¢ teoretycznym zasobem
czasu pracy?,

e czy mozna w TD ABC zastosowac analizg punktu progu rentownosci?

W procesie rekonstrukcji podstawowych zatozen TD ABC, probujac odpowie-
dzie¢ na postawione wyzej pytania J. Mielcarek dochodzi do wielu doé¢ ciekawych
wnioskow. Stwierdza migdzy innymi, ze time-driven ABC moze w swojej najprost-
szej wersji postugiwaé si¢ procentowymi stawkami nosnikéw kosztow dziatan,
mimo iz R. Kaplan i S. Anderson stwierdzili, ze to wlasnie one powodowaty proble-
my zwiazane ze stosowanie tradycyjnego ABC w warunkach duzej skali dziatalno-
sci. Time-driven ABC miato by¢ proba przezwycigzenia tej trudnosci poprzez zasto-
sowanie dwoch parametrow modelu:

*  kosztu zasobow dostarczonych na jednostke praktycznego zasobu czasu pracy,

* czasu jednostkowego dostarczonego praktycznego zasobu czasu pracy, wyko-
rzystywanego przez produkty, ustugi i klientow.

W praktyce okazalo sig, ze model TD ABC nieswiadomie ponownie wprowadza
do koncepcji procentowe no$niki kosztow stosowane w tradycyjnym ABC, cho¢
pojawiaja si¢ one na innych etapach stosowania modelu. Autor wykazuje rowniez,
ze twierdzenie, iz pelne wykorzystanie kosztow zasobow dostarczonych nastepuje w
momencie pelnego wykorzystania praktycznego zasobu pracy jest w istocie jednym
z zatozen catej koncepcji (przyjetym implicite), a nie jej konsekwencja. Dokonana
dodatkowo dezagregacja kosztéw zasobow dostarczonych ujawnia kolejne stabosci
koncepcji zaproponowanej przez R. Kaplana i S. Andersona. J. Mielcarek uwaza, ze
zaproponowane przez autorow stwierdzenie mowiace o tym, iz ,,pelne wykorzysta-
nie kosztéw poszczegdlnych zasobow dostarczonych zachodzi dla pelnego wyko-
rzystania praktycznego zasobu czasu pracy” jest niepetne i wymaga rozszerzenia do
nastgpujacej postaci: ,,Koszty dedykowanych zasobéw wykorzystanych sa nie wigk-
sze od kosztow dedykowanych zasobow dostarczonych dla wykorzystanego zasobu
czasu pracy rownego praktycznemu zasobowi czasu pracy”.
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Wynika to z faktu, iz wystepuja w praktyce przypadki, ze dla pelnego wykorzy-
stania czasu pracy nie nastgpuje pelne wykorzystanie dostarczonych zasobow rze-
czowych. Autor stwierdza ponadto, ze przypadek réwnego stopnia wykorzystania
czasu pracy i zasobow dostarczonych jest mato prawdopodobny i jest raczej jednym
z wielu przypadkow przeformulowanego zatozenia zaprezentowanego wyzej. Idac
dalej, J. Mielcarek proponuje zmiang sposobu obliczania kosztoéw zasobow dostar-
czonych na jednostke zasobu czasu pracy, zmieniajac wystepujace w liczniku koszty
zasobow dostarczonych na koszty dedykowanych zasobow wykorzystanych dla pet-
nego wykorzystania praktycznego zasobu czasu pracy.

Trzeci z proponowanych przez autora wnioskow, wynikajacych z rekonstrukcji
koncepcji TD ABC, to podziat kosztéw zasobow dostarczonych na trzy grupy w
przypadku, gdy koszty dedykowanych zasobow dostarczonych sa wigksze od dedy-
kowanych kosztéw, wykorzystanych zasobow dostarczonych dla pelnego wykorzy-
stania praktycznego zasobu czasu pracy. W ramach zaproponowanego podziatu au-
tor proponuje wyréznia¢ nastepujace grupy kosztowe:

*  koszty dedykowanych zasobow wykorzystanych w danej komorce przy danym
stopniu praktycznego wykorzystania zasobu czasu pracy,

e koszty bedace réznicg migdzy kosztami dedykowanych zasoboéw wykorzysta-
nych dla pelnego wykorzystania zasobu czasu pracy a kosztami dedykowanych
zasobow dostarczonych dla niepelnego wykorzystania praktycznego zasobu cza-
su pracy,

e koszty niewykorzystanych dedykowanych zasobow dostarczonych dla pelnego
wykorzystania praktycznego zasobu czasu pracy.

Powyzsza prezentacja krytycznych uwag autora pod adresem koncepcji time-
-driven ABC nie jest pelna, a stanowi jedynie streszczenie jej najwazniejszych punk-
tow. Niemniej jednak nawet tak wycinkowy obraz krytyki TD ABC przedstawianej
w literaturze naukowej pokazuje, iz koncepcja, ktéra w zalozeniach miata by¢ reme-
dium na wszelkie problemy zwigzane ze stosowaniem tradycyjnego jednoetapowe-
go modelu ABC, sama posiada niemniejsza ilos¢ wad 1 wymaga ciaglej pracy nad jej
ostatecznym ksztattem. Przy czym nalezy w tym miejscu stwierdzi¢, iz praca ta nie
moze mie¢ jedynie charakteru teoretycznego i musi by¢ poparta wnioskami z empi-
rycznego sprawdzania poprawnosci przyjetych zatozen dokonywanych w ramach
procesu rekonstrukcji calej koncepcji lub jej wybranych fragmentéw. Jak pokazuja
bowiem doswiadczenia stosowania zaréwno tradycyjnego jednoetapowego modelu
ABC, jak i jego szczegdlnego przypadku, jakim jest TD ABC, wigkszo$¢ manka-
mentéw obu zaproponowanych koncepcji ujawnita si¢ dopiero w praktyce i nie byta
mozliwa do przewidzenia na etapie prac teoretycznych.

6. Podsumowanie

Zaproponowana korekta klasycznego modelu TD ABC wprowadza zaleznos¢ funk-
cji efektywnosci wykorzystania zasobow dostarczonych od ich aktualnego poziomu,
co nie bylo czgscia oryginalnej propozycji. W ten sposob usunigty zostatl gtowny
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mankament pierwotnej koncepcji. Zaproponowane rozwigzanie pozwala menedze-
rom nie tylko na oceng stopnia wykorzystania zasobéw dostarczonych w zaleznosci
od ich wielkosci, ale rowniez pordwnywanie osiaganych wynikéw w tym zakresie z
wynikami historycznymi z dowolnego okresu. Niewatpliwa zaleta zaproponowane-
go rozwigzania jest mozliwo$¢ oceny skali zmian efektywnosci niezaleznie do tego,
czy byla ona dodatnia czy ujemna. Zaproponowany skorygowany model TD ABC
jest z powodzeniem stosowany w kilku poznanskich przedsigbiorstwach ustugo-
wych. Z dotychczasowych kilkunastomiesiecznych doswiadczen wynika, iz spetnia
on zar6wno swoja funkcjeg poznawcza, jak i zarzadcza.
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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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