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1. Wstep

Koncepcja rachunku kosztéw dziatan (ABC) ma ogromne zastugi w uspraw-
nieniu dziatalnoéci przedsigbiorstw w ciagu ostatnich dwudziestu lat. W tym czasie
byla podstawa przeprowadzenia wielu restrukturyzacji dzigki dostarczeniu zarza-
dzajacym jednostkami gospodarczymi informacji o zupelnie nowej, dotychczas
niespotykanej jakosci. Wsrod wielu zalet koncepcji ABC dwie wysuwajg sie zde-
cydowanie na pierwszy plan.

Po pierwsze, rachunek kosztow dziatan dokonat redefinicji pierwotnych przy-
czyn ponoszenia przez przedsigbiorstwo kosztow. Uswiadomiono sobie, ze nie sa
nimi wytwarzane w przedsigbiorstwie produkty, lecz wykonywane dziatania, ktore
wymagaja dostarczenia odpowiednich zasobdow, a tym samym poniesienia okres-
lonych kosztéw.

Po drugie, produkty nie sa, jak do tej pory sadzong, jedynymi obiektami odnie-
sienia kosztow. Koncepcja ABC wyrdznia zatem wiele obiektow kosztowych,
ktore zglaszajac zapotrzebowanie na wykonywane w przedsigbiorstwie dziatania,
w sposob posredni przyczyniaja si¢ do zuzycia zasobdw, czyli ponoszenia kosztow.
Co wigcej, obiekty kosztowe nie sa elementami roztacznymi, ale s3 potaczone
wzajemnymi relacjami w strukture obiektow kosztowych.

Celem niniejszej pracy jest usystematyzowanie wiadomosci na temat zhierar-
chizowanej struktury obiektow kosztowych oraz charakteru dzialan wykony-
wanych na kazdym jej poziomie.

2. Struktura obiektéw kosztowych

Tradycyjne systemy kalkulacji kosztéw przyporzadkowuja koszty posrednie
przedmiotom kosztéw na postawie liczby roboczogodzin, maszynogodzin, liczby
wyprodukowanych jednostek lub wielkosci przychodéw ze sprzedazy, a zatem
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polegaja wylacznie na nos$nikach kosztéw na poziomie jednostki produktu [2,
8. 121]. Tym samym wyrézniaja tylko jeden obiekt odniesienia kosztow, jakim jest
produkt, co w przypadku wielu grup kosztow posrednich wydaje si¢ nieuzasad-
nione. Jak juz wspomniano, w rachunku kosztéw dziatan wyrdznionych zostaje
wiele obiektéw kosztowych. Obiekt kosztowy jest najczg¢sciej definiowany jako
co$, z powodu czego gromadzi si¢ i kalkuluje koszty. Jest on rowniez przyczyna
wykonywania dziatan [3, s. 25]. A zatem obiektami kosztowymi moga by¢ klienci,
kanaly dystrybucji, marki, produkty, zlecenia, dostawcy itd. Te elementy sa
w rzeczywistosci odbiorcami dziatan wykonywanych w przedsigbiorstwie. Istnie-
nie danego elementu jako obiektu odniesienia kosztéw uzaleznione jest od wyroz-
nienia na etapie analizy procesow przedsigbiorstwa dzialania, ktorego beneficjen-
tem jest okreslony obiekt kosztowy. Na przykiad odbiorca dziatania Skladanie
wizyt przez przedstawicieli handlowych jest klient, a dzialania Przygotowanie
oferty handlowej dla supermarketow jest okreslony kanal dystrybucji. Wyr6znione
w modelu ABC danego przedsigbiorstwa obiekty kosztowe tacza si¢ w jednolita
strukture, ktdrej budowa determinowana jest zdefiniowaniem tzw. poziomow dzia-
tan w przedsigbiorstwie'. Budowanie hierarchii dzialan stuzy identyfikacji naj-
nizszego poziomu, do ktorego przyporzadkowanie pewnych kosztow ma sens [2,
s. 317]. Innymi slowy, dzialania i obiekty kosztowe tworza hierarchi¢ w celu
uniknigcia arbitralnosci w alokacji kosztow [5, s. 7].

Rachunek kosztow dziatan obejmuje swoim zakresem koszty posrednie, a za-
tem koszty wspdlne dla wielu obiektéw kosztowych. Hierarchia obiektéw koszto-
wych (przez hierarchi¢ dziatlan wykonywanych na rzecz okres$lonego poziomu
struktury obiektow kosztowych) umozliwia okreslenie takiego obiektu kosztowego,
dla ktorego dany skladnik kosztu be¢dzie kosztem bezposrednim, a nie posrednim.
O ile bowiem np. pewien skitadnik kosztu jest wspolny dla wielu produktéow (cha-
rakter posredni), o tyle okazuje si¢ zarazem kosztem, ktory bezposrednio dotyczy
tylko jednego asortymentu produkcji (charakter bezposredni), tj. poziomu wyz-
szego. Polaczenie poziomu wyzszego z nizszym w strukturze obiektéw koszto-
wych ma najczesciej charakter relacji jeden do wielu, tzn. np. jedna marka (poziom
wyzszy w strukturze) jest powiazana z wieloma produktami (poziom nizszy
w strukturze).

Powodem wyréznienia i ustrukturalizowania obiektéw kosztowych jest to, ze
koncepcja ABC kladzie szczegdlny nacisk na zachowanie relacji przyczynowo-
-skutkowej migedzy zuzyciem okreslonego zasobu a wykonywaniem dziatania i
nastgpnie pomig¢dzy wykonywanymi dzialaniami a ich odbiorcami, czyli obiektami
kosztowymi. Tym samym wystgpuje proba uniknigcia jakiejkolwiek arbitralnej
alokacji kosztow.

! Zaznaczyé przy tym nalezy, ze nie mozna okreslié uniwersalnej grupy obiektéw, ktéra odpo-
wiadalaby specyfice kazdego przedsigbiorstwa. Kazda jednostka gospodarcza ma swoja unikatowa
strukture obiektéw kosztowych.
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Najwazniejszym celem budowania struktury obiektéw kosztowych jest proba
»ubezposrednienia” kosztow dotychczas uwazanych za posrednie. Jedna z idei
rachunku kosztow dzialan jest znalezienie takich obiektow kosztowych, ktore
sprawilyby, ze wszystkie koszty przedsiebiorstwa statyby sie kosztami bezposred-
nimi, ktorych wielkos¢ zalezalaby od liczby wykonywanych dziatan na rzecz
okreslonego poziomu struktury obiektow kosztowych. Nalezy przy tym raz jeszcze
zauwazy¢, ze dokladna analiza dzialan, dokonywana podczas procesu wdrozenia
koncepcji ABC w przedsigbiorstwie, musi skutkowa¢ m.in. jasnym okresleniem
odbiorcow kazdego dziatania. Dzigki temu alokacja kosztow dziatan na obiekty
kosztowe dokonywana jest z zachowaniem zasady przyczyna—skutek, a tym
samym koszt wykonywania dzialan dla danego obiektu kosztowego jest zarazem
jego kosztem bezposrednim.

W okresie, w ktérym powstawata koncepcja ABC, dominujacym procesem
gospodarczym byla produkcja. Rachunek kosztow dzialan mial by¢ narzgdziem do
skutecznego zarzadzania posrednimi kosztami produkcji, ktére stawaly si¢ coraz
wigksze. W tym celu we wczesnych latach istnienia ABC zdefiniowano tzw.
poziomy dzialan wyrézniajace dziatania na poziomie jednostki produktu, partii
produktow, asortymentu oraz utrzymania calego przedsigbiorstwa [2, s. 120-123],
co obrazuje rys. 1.

Dzialania odnoszace si¢ [@————— Zarzadzanie przedsigbiorstwem

do calego @—————— Budynki i grunty
przedsigbiorstwa [—— Of$wietlenie i ogrzewanie

Dzialania odnoszace sic [@——— Obsluga techniczna procesu
do asortymentu - — Opis techniczny produktéw
produktéw - ————— Zmiany technologiczne

l¢— Udoskonalenia produktu

< —— Przygotowanie produkcji
¢

Dziaiani.;'i doty czace partii Przemieszczenia materialow
(serii) produktéw —— Zlecenia zakupéw
[ ¢————— Nadzér

- @— Robocizna b '
Dziatania dotyczace — Mc;tg;:i;z*;a ezposrednia
Jednostki produktu  l@—————— Koszty utrzymania maszyn
[ —— Energia (technologiczna)

] Rys. 1. Pierwotna hierarchia dzialan w przedsigbiorstwach produkcyjnych
Zrédlo: [1, s. 620].

Wyroznienie zaprezentowanych pozioméw wydaje si¢ zalazkiem idei struktury
obiektow kosztowych. Opracowanie nowatorskiej hierarchii dzialan pozwolito na
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niezwykly wzrost skutecznosci zarzadzania kosztami, szczegdlnie w sferze produk-
cji. Zdefiniowanie kilku pozioméw, na ktére odnoszone byly koszty, pozwolilo
w sposob logiczny przypisac je wedle rzeczywistego zapotrzebowania na zasoby.
Dziatania wykonywane na poziomie serii czy asortymentu fatwo jest powiazac
z okres$lonymi seriami produkcyjnymi czy tez z okreslonym asortymentem.
Tradycyjne systemy kalkulacji kosztéw, opierajac si¢ jedynie na nosnikach
kosztéw na poziomie jednostki, nie sa w stanie precyzyjnie powiaza¢ zasobow
zwigzanych z przygotowaniem serii produkcyjnej lub ze zmianami technolo-
gicznymi dotyczacymi calego asortymentu. Warto przy tym zauwazy¢, ze ilo$¢
konsumowanych zasobéw na kazdym poziomie w hierarchii jest niezalezna od
poziomu wykonywanych dziatan na nizszym poziomie [4, s. 8]. Na przykiad
konsumpcja zasobow przez dzialanie Przygotowanie produkcji jest niezalezna od
liczby produkowanych w danej serii wyrobdw, tj. od liczby dziatan na poziomie
jednostki produktu. Z tego wzgledu nieuzasadnione jest alokowanie kosztéw
z poziomu wyzszego na nizszy, gdyz w takim wypadku okazatoby si¢, ze koszt
jednostkowy produktu zmienia si¢ w zaleznosci od liczby produktow w serii
produkcyijnej. Alternatywa dla arbitralnej alokacji kosztéw w dét hierarchii’ w celu
badania rentownosci wyrobdw jest zhierarchizowana budowa rachunku marz na
kolejnych poziomach dziatan podejmowanych na rzecz okreslonych wyrobdow.
Przyklad takiego rachunku zaprezentowano w tab. 1.

Tabela 1. Rachunek marz na kolejnych poziomach hierarchii dziatan przedsigbiorstwa

Pozycje rachunku Produkt 1| Produkt2 | ... [ Produktn

Przychody

Koszty dzialan na poziomie jednostki

Marza | stopnia

Koszty dzialaf na poziomie serii

Marza Il stopnia

Koszty dzialaf na poziomie asortymentu

Marza I stopnia

Koszty dziatan na poziomie calego przedsigbiorstwa
Wynik

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Jednak w ostatnich latach menedzerowie przekonali si¢, ze przewage kon-
kurencyjna na wspoélczesnym, niezwykle turbulentnym rynku osiaga si¢ nie za
pomoca produkcji, lecz za pomocg dobrze zorganizowanych i efektywnie wykony-
wanych proceséw nieprodukcyjnych, obejmujacych takie dziedziny, jak marketing,

2 Arbitralnosé jest nieunikniona, gdy nie istnieje klarowny zwiazek przyczynowo-skutkowy
migdzy kosztem i obicktem jego odniesienia. W takim przypadku nalezy odnie$¢ koszt na poziom
bardziej ogélny, tj. wyzszy. Poniewaz dzialanie jest z definicji okre$lone na najnizszym z mozliwych
pozioméw, niemozliwe jest podstawne alokowanie kosztu w dét (docelowo az do poziomu jednostki
produktu).
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logistyka czy tez obstuga klienta. W swiecie, w ktérym bezwzgl¢dnie rzadzi popyt,
nie jest sztuka wytworzyC produkt, ale trzeba wiedziec, jak go sprzedac. Z tego
wzgledu koszty zwigzane z dziatalnoscia o charakterze nieprodukcyjnym zaczety
szybko rosna¢, co wzmogtlo koniecznos¢ efektywnego zarzadzania ta grupa kosz-
tow. Zmiany sa konsekwencja niezwykle dynamicznego rozwoju globalnej kon-
kurencji, ktory sprawit, ze dyktujacy warunki klienci przedsigbiorstw zaczeli wy-
maga¢ niemal indywidualnego traktowania. Objawia si¢ to np. wymaganiem
dostaw dokladnie na czas, troskliwej obstugi przed- i posprzedaznej, realizacji
zamowien specjalnych, przygotowania ukierunkowanej oferty asortymentowe;j,
specyfiki kampanii marketingowych itd. W zaistniatych warunkach niewystar-
czajace okazalo sie gromadzenie ciagle rosnacych nieprodukcyjnych kosztow
posrednich na poziomie dzialai dotyczacych catego przedsig¢biorstwa. Zaistnialego
problemu nie rozwiazuje rowniez jakakolwiek alokacja kosztow nieprodukcyjnych.
Nalezy bowiem zaznaczy¢, ze tworcy koncepcji ABC wskazuja na duze zniek-
sztatcenie informacji, ktore moze wynikna¢ z proby alokacji tej duzej grupy kosz-
tow w dot hierarchii.

Zatem wobec wzrostu udziatu kosztow posrednich zwigzanych z dziatalnoscia
nieprodukcyjna nieunikniona wydaje si¢ budowa nowych struktur obiektow kosz-
towych. Powinny one obejmowac nie tylko sfer¢ produkcyjna, ale i nowe, znaczne
obszary nieprodukcyjne. Przyktadowa struktura obiektéw kosztowych odzwier-
ciedlajaca nowe warunki rynkowe przedstawiona jest na rys. 2. Tabela 2 zawiera
zas przykladowe dziatania wyréznione na kazdym poziomie nowej struktury
obiektéw kosztowych.

Firma
AN
Kanat dystrybucji
AN
Klient Marka
AN 4
Zaméwienie Produkt
AN /
Pozycja

. Rys. 2. Przykladowa struktura obiektéw kosztowych
Zrédlo: opracowanie wilasne.

Zaznaczy¢ nalezy, ze przedstawiona na rys. 2 struktura obiektow kosztowych
zawiera pewne uproszczenia dotyczace kosztow dziatan produkcyjnych. Miano-
wicie wyszczeg6lniony poziom Produkt obejmuje m.in. cato$é¢ kosztéw produk-
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cyjnych, a zatem koszty na poziomie jednostki, partii, asortymentu itd. W praktyce
mozna zbudowa¢ oddzielna strukturg obiektéw kosztowych dla wydziatéw produk-
cyjnych i oddzielna dla nieprodukcyjnych. Pierwsza zapewni dokladna wyceng
produktu, a druga zawiera¢ bedzie koszty pozostatych obiektow kosztowych.
Elementem faczacym obie struktury bedzie, tak jak pokazano na rys. 2, poziom
obiektu kosztowego Produkt, ktory jest zarowno gtéwnym obiektem kosztowym
proceséw produkcyjnych, jak i jednym z obiektéw kosztowych proceséw marketin-
gowych, logistycznych i sprzedazy.

Tabela 2. Przykladowe dziatania na danym poziomie w hierarchii

Obiekt kosztowy Przykladowe dzialania
Firma e przygotowywanie sprawozdan podatkowych
e opracowanie strategii rozwoju firmy
Kanat dystrybucji | ¢ przygotowywanie oferty handlowej dla kanatéw dystrybucji
s opracowanie reklamy kanalowej
Klient o skiadanie wizyt przez przedstawicieli handlowych
» negocjacje handlowe z klientami
Zamoéwienie e kompletowanie zaméwienia
e przyjmowanie zaméwien
Pozycja * specjalne opakowanie wyrobéw znajdujacych si¢ na danej pozycji
zaméwienia
¢ nadanie odpowiedniego koloru wyrobom znajdujacych si¢ na danej pozycji
Produkt e magazynowanie produktéw
® przyjecia wyrobdw z produkcji
Marka e przygotowanie reklamy marki
e opracowanie strategii marketingowej dotyczacej marki

Zrédlo: opracowanie wlasne,

Po ustrukturalizowaniu obiektéw kosztowych nalezy ponownie postawié pyta-
nie, czy pomiedzy poszczegdlnymi elementami istnieje przeptyw kosztéw. Nie ma
na nie jednoznacznej odpowiedzi i decyzja o ewentualnym istnieniu takiego
przeplywu zalezy od o0sob tworzacych model ABC i wymagan odbiorcéw infor-
macji kosztowej co do jej tresci i jakosci. Przy tym mozna wyr6zni¢ dwa podejscia:
e brak przeptywu kosztéw pomig¢dzy obiektami kosztowymi,

e istnieje przeplyw kosztéw migdzy obiektami kosztowymi.

Pierwsze podejscie kladzie szczegdlny nacisk na zaleznosci przyczynowo-
-skutkowe pomiedzy ponoszeniem okreslonych kosztéw (wykonywaniem dziatan)
i obcigzaniem tymi kosztami obiektéw kosztowych. Uznaje si¢, ze dziatanie wy-
konywane jest na danym poziomie hierarchii obiektow kosztowych, jezeli nie
mozna znalez¢ rozsadnego nosnika odzwierciedlajacego zwiazek przyczynowo-
-skutkowy migdzy tym dziataniem z obiektem kosztowym nastgpnego poziomu
[2, s. 314]. Z tego wzgledu model ABC powinien przenosi¢ koszty dziatan w glab
hierarchii tak daleko, jak tylko si¢ da, ale nie dalej. Nie powinna zatem istnie¢
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jakakolwiek arbitralna alokacja kosztow na nizsze poziomy. Cho¢ podejscie takie
ma pewne ograniczenia informacyjne, to jednak dzigki calkowitemu unikaniu
arbitralnosci ma istotne walory decyzyjne. Tabela 3 przedstawia wielopoziomowy
rachunek wynikéw uwzgledniajacy koszty dziatan wykonywanych na poszczegdl-
nych poziomach struktury.

Tabela 3. Rachunek marz w modelu ABC

fzr;ycmdy zzamowienia | 5\ | 79 | 73 |za| 25 | 26 | 27 | 28 | 29 | z10 | Z11
Koszty zaméwienia® Z1 | 722|723 (24| Z5 | Z6 | Z7 | 28 | 729 | Z10 | Z11
Marza na zamowieniu Z\ |22 |23 1724 Z5 | Z6 | Z7 Z8 | 29 | Z10 | Z11
Koszty klienta (KL) KL1 KL2 KL3 KL4 [ KL5 KL6 KL7
Marza na kliencie KL1 KL2 KL3 KL4 | KL5 KL6 KL7
Koszty kanatu dystrybucji

(KD) KD1 KD2 KD3
Marza na .l$anale KD1 KD2 KD3
dystrybucji

Koszty firmy (F) F

Wynik ze sprzedazy F

* Koszty te obejmuja zaréwno koszt wytworzenia sprzedanych produktéw (tj. koszty bezpo-
$rednie i koszty dzialafi na rzecz obiektu kosztowego Produkt), jak i koszty dzialan wykonywanych
na rzecz danego zaméwienia.

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Zaproponowane podejscie ma jednak pewne ograniczenia. Problem pojawia si¢
w sytuacji, gdy struktura obiektéw kosztowych jest rozgaleziona (a zwykle tak
jest), gdyz nie mozna w takim przypadku przeprowadzi¢ rachunku marz w pelny
sposob, zachowujac koszty dziatan na pierwotnych poziomach. Jak widaé w tab. 2,
koszty produktow zostaly zawarte w kosztach zaméwien. Rozwiazanie takie spetl-
nia zalozenia o bezwzglednym zachowaniu relacji przyczynowo-skutkowej tylko
w sytuacji, gdy nad poziomem Produkt nie znajduje si¢ zaden inny obiekt kosz-
towy (np. Marka). W przeciwnym razie koszty tego obiektu kosztowego mu-
siatyby by¢ alokowane na produkty z pozycji na zamdwieniach okreslonym klu-
czem rozliczeniowym, co byloby sprzeczne z przyje¢tymi zatozeniami. Problem taki
nie istnieje w drugim podejsciu do przeptywu kosztéw mig¢dzy obiektami koszto-
wymi’.
Podejscie zakladajace istnienie przeptywu kosztow migdzy obiektami koszto-
wymi rozluznia nieco zaleznos¢ przyczynowo-skutkowa migdzy ponoszonymi
kosztami dzialan, a obcigzeniem nimi obiektow kosztowych. Dopuszcza si¢ mozli-
wos¢ alokowania kosztéw z wyzszego poziomu na nizszy poziom w strukturze

? Pewnym rozwiazaniem moze si¢ okaza¢ opracowanie tzw. mapy rentownosci, ktérej obszary
odzwierciedlaja rozgalezienia struktury obiektéw kosztowych [2, s. 316]
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obiektéw kosztowych. Zaklada sig, iz precyzja alokacji kosztéw dziatan na pier-
wotne obiekty kosztowe jest na tyle duza, ze nastgpujaca po niej alokacja na nizsze
poziomy obiektow kosztowych (np. alokacja kosztéw kanatu dystrybucji na klien-
tow), cho¢ nieco arbitralna, nie wplynie na jakos¢ informacji kosztowej. Ten swoi-
sty kompromis umozliwia jednak otrzymanie istotnych informacji, ktore nie sa
mozliwe do uzyskania przy zastosowaniu podejécia pierwszego. Stwarza to spo-
sobnos¢ do badania rentownosci nie tylko na kolejnych poziomach struktury
(tj. podejscie pierwsze), ale rGwniez do badania rentownosci okreslonego poziomu
struktury (dzigki obcigzeniu go kosztami alokowanymi ze wszystkich poziomow).
Przyktadem moze byé préba zbadania rentownosci poszczegoélnych produktéw.
Procedura kalkulacji kosztéw produktow, po obliczeniu kosztéw dziatan na pozio-
mie Produkt, najpierw alokowalaby wszelkie koszty z wyzszych poziomow
(Y. Firma, Kanat dystrybucji, Klient, Zamowienie) na poszczeg6lne pozycje na za-
méwieniach, a nastgpnie nastapitaby agregacja kosztéw z pozycji zamdwien, na
ktorych widniaty poszczegélne produkty, na poziom Produkt. Nalezy jeszcze u-
wzgledni¢ alokacj¢ kosztow marek na produkty, dzigki czemu uzyskuje si¢ osta-
tecznie pelny koszt produktéw. Ide¢ powyzszej procedury zaprezentowano na
rys. 3.

Firma
Kanat dystrybucji
Y
Klient Marka
Y K
Zaméwienie Produkt
4 Pl
Pozycja

. Rys. 3. Przeptyw kosztdéw w strukturze obiektéw kosztowych
Zrédto: opracowanie wiasne.

W ten sposob mozna uzyskaé petne koszty danego obiektu kosztowego, w tym
przypadku produktu. Taka analiza moze prowadzi¢ do wniosku, iz mimo satys-
fakcjonujacej marzy brutto na produkcie (tj. przychodu pomniejszonego o koszty
produkcyjne), w ostatecznym rozrachunku jest on nierentowny, gdyz jest kupo-
wany przez klientow wymagajacych szczegoélnie kosztownych warunkéw dostaw
i obstugi, ktérzy na dodatek pochodza z drogiego kanatu dystrybucji.

Podobna analiza przeprowadzona przy badaniu rentownosci klientéw mogtaby
pokazaé, ze okreslony klient, po alokowaniu i zagregowaniu petnych kosztow, jest
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rentowny, mimo niewielkich obrotéw, podczas gdy podejscie pierwsze ukazaloby
jego niewielki wkiad (ze wzgledu na nieduze obroty) w pokrycie kosztéw kanatu
dystrybucyjnego, do ktérego nalezy.

Problemem moze by¢ jednak dobranie odpowiednich podstaw alokacji kosztéw
z poziomu wyzszego na nizszy. Czgsto okazuje sig, ze przychody ze sprzedazy czy
nawet liczba obiektow kosztowych (np. liczba klientéw, zamdwien itd.) sa wystar-
czajaco dobrymi kluczami rozliczeniowymi. W tym podejsciu optymalnym rozwia-
zaniem, ktore umozliwiaja dzisiejsze narzgdzia informatyczne, jest mozliwosé
okreslenia klucza rozliczeniowego dla danego dzialania nie tylko na poziom bez-
posrednio nizszy, ale az do najnizszego poziomu w strukturze.

3. Dzialania podstawowe i dzialania pomocnicze

Jednym z kluczowych elementéw w budowie modelu ABC jest przeprowa-
dzenie analizy proceséw gospodarczych zachodzacych w przedsigbiorstwie, co
skutkuje stworzeniem tzw. stownika dziatan dla danej jednostki. Nie mniej waz-
nym elementem jest jednak jednoznaczne zdefiniowanie odbiorcéw (beneficjen-
tow) tych dziatan, o czym wczesniej juz wspominano przy okazji wyodrgbniania
pozioméw dziatan. Do tej pory przyjmowano jednak zatozenie, ze wszystkie
dzialania wykonywane w przedsigbiorstwie sa wykonywane na rzecz ostatecznych
obiektéw kosztowych. Niemniej jednak dokladne przyjrzenie si¢ celowi wykony-
wania dziatan umozliwia podzielenie tych dzialan na dwie odrebne grupy*:

e dzialania podstawowe — bezposrednio wspieraja wyszczegdlnione obiekty
kosztowe. Do takich dzialan naleza np. skladanie wizyt przez przedstawicieli
handlowych (obiekt kosztowy — Klient), kompletowanie zaméwienia (Zamo-
wienie), opracowanie oferty handlowej dla supermarketéw (Kanat dystrybucji)
czy tez magazynowanie wyrobow gotowych (Produkt). Koszty tych dziatan sa
agregowane, obliczana jest stawka za jednostkowy no$nik kosztéw dziatania,
za pomoca ktdrej obciaza si¢ nastgpnie kosztami dzialan poszczegélne obiekty
kosztowe na podstawie zglaszanego przez nie zapotrzebowania na dane dzia-
tania. Sprawne i efektywne wykonywanie dziatan podstawowych decyduje za-
zwyczaj o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa i dlatego tez to naj-
czesciej na ich doskonaleniu powinny by¢ skupione wysitki naprawcze;

e dzialania pomocnicze — ich bezposrednimi beneficjentami nie sa obiekty
kosztowe, ale wewnetrzne jednostki w firmie. Wykonywane sa one najczgsciej
w celu umozliwienia efektywnego i sprawnego wykonywania dzialan podsta-
wowych. Przyktadami takich dziatan moga by¢ rekrutowanie pracownikow
przez dzial HR (odbiorcy dzialan — poszczegolne wydzialy przedsigbiorstwa),
sporzadzanie raportow sprzedazowych przez przedstawicieli handlowych (od-

4 Przedstawiony podziat jest zbiezny z propozycja M.E. Portera ujecia firmy jako lafcucha
wartosci (systemu dziatan) tworzacego warto$¢ dodana [4, s. 37].
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biorca — dyrektor ds. sprzedazy), prowadzenie biezacych napraw i konserwacji

infrastruktury informatycznej przez dzial IT (odbiorcami s3 rowniez poszcze-

gélne wydzialy przedsigbiorstwa). Koszty takich dzialan sa rowniez agrego-
wane, nastgpnie kalkulowana jest stawka za jednostkowy nosnik kosztow dzia-
fania i obciaza si¢ kosztami odbiorcow danych dziatan.

Nalezy zaznaczy¢, ze rozliczenie kosztow dzialan podstawowych na obiekty
kosztowe moze nastapi¢ dopiero po rozliczeniu kosztow dziatan pomocniczych na
wewnetrznych odbiorcéw tych dziatan. Przyczyna tego wydaje si¢ oczywista —
odpowiednie wykonywanie dzialan podstawowych nie moze si¢ odbywac bez
nalezytego wsparcia dziatan pomocniczych, totez koszty dziatan podstawowych
powinny zawieraé w sobie czg$¢ kosztow, jaka przypada na nie z tytulu otrzy-
mywania wsparcia przez dziatania pomocnicze’. Spos6b alokacji kosztéw w ra-
chunku kosztow dziatan z uwzglednieniem dziatan podstawowych i pomocniczych
obrazuje rys. 4. Po wstgpnym alokowaniu kosztéw zasob6w na centra dziataniowe
(pule kosztowe) dokonuje si¢ kalkulacji kosztow dzialan pomocniczych i nastgpnie
obcigza si¢ nimi te pule kosztowe, ktore z takiego wsparcia korzystaly. Dopiero po
uwzglednieniu kosztéw dziatan pomocniczych mozliwa jest alokacja pelnych
kosztow centrow dzialaniowych na dziatania podstawowe i w kolejnosci na obiekty
kosztowe. Dzigki opisanej procedurze koszty dzialan pomocniczych w sposéb
posredni sptyna na ostateczne obiekty kosztowe i nastapi petne rozliczenie kosztow
przedsigbiorstwa.

Wyszczeg6lnienie dziatan pomocniczych i kalkulacja stawki nosnika kosztoéw
poszczegolnych dziatan prowadzi do uzyskania bardzo istotnych informacji. Jak
juz wspomniano, wykonywanie tych dzialan nie jest obszarem dziafalnosci pod-
stawowej, a jedynie wspiera dzialalno$¢, do ktorej jednostka zostata powotana.
Z tego powodu wykonywanie tych czynnosci pomocniczych nie powinno by¢
celem samym w sobie, zatem najlepszym rozwiazaniem jest wprowadzenie zasad
rynkowych, tzn. wycena takich proceséw powinna by¢ podstawa do decyzji
o ewentualnym outsourcingu danych ustug. Jezeli okreslony podmiot zewnetrzny,
ktéry zajmuje si¢ wykonywaniem takich ustug, mégiby wykonywaé dziatania po-
mocnicze lepiej (tzn. taniej i/lub skuteczniej), to jest to podstawa do decyzji
o zleceniu wykonywania tych dzialan na zewnatrz.

Co wigcej, obliczenie kosztow wewngtrznych ushig pomocniczych ma duze
znaczenie dla us$wiadomienia dodatkowego kosztu generowanego przez we-
wnetrzne jednostki przedsigbiorstwa zglaszajace zapotrzebowania na takie dziata-
nia. W powszechnym rozumieniu sa one uwazane za koszty niekontrolowane i od-
biorcy dziatan pomocniczych czgsto traktuja je jako koszty stale, czego przyczyna
jest zwykle arbitralna alokacja tych kosztow na jednostki wewnetrzne. W swoim

% Procedura moze byé nieco bardziej zlozona, jedli dziatania pomocnicze wykonywane sq réw-
niez na rzecz innych wydzialéw pomocniczych. W takim przypadku nalezy najpierw rozliczy¢ koszty
dziatan migdzy dzialaniami pomocniczymi, a nastgpnie przejsé do alokacji kosztéw na dzialania
podstawowe. Jednym ze sposobdw takiej alokacji jest metoda réwnan réwnowaznych [2, s. 321].



144

ZASOBY

Nosniki kosztéw
zasobdow

Nosniki kosztéw
dzialari pomocniczych

Wydzialy.
(pule kosztowe)

Dziatania
pomocnicze

Procentowa alokacja wediug
szacowanego czasu dziatan

Procentowa alokacja wedtug
szacowanego czasu dzialan

A 4

Dziatania podstawowe

Nosniki kosztow
dzialan podstawowych

Obiekty kosztowe

. Rys. 4. Przeptyw kosztéw w rachunku kosztow dziatan
Zrédto: opracowanie wlasne.

przykiadzie R.S. Kaplan i R. Cooper opisuja koszty centralnych dziatan pomoc-
niczych, alokowane na oddzialy jednostki za pomoca wykazywanych przez nie
przychoddw ze sprzedazy [2, s. 312]. O ile jednak kwoty przychoddw sa jedna-
kowe (a tym samym kwoty kosztéw dziatan pomocniczych alokowanych na
oddziaty sg réwne; jedynym sposobem na zmniejszenie obciazenia kosztami dzia-
fan pomocniczych jest obnizenie wielkosci przychodéw, co jest opcja niezbyt
atrakcyjna i dla oddziatu, i dla calego przedsigbiorstwa), o tyle specyfika zapo-
trzebowania na uslugi wewngtrzne znacznie si¢ rozni. Jeden oddziat otrzymuje
wsparcie kilkanascie razy w okresie, podczas gdy inny — kilkaset. Taka odmien-
no$¢ zachowan wiaze si¢ oczywiscie z réznymi kosztami obstugi. Dlatego tez
uswiadomienie wewnetrznym jednostkom rzeczywistych kosztow otrzymywanych
ustug wewngtrznych powinno zmusi¢ je do usprawnien skutkujacych zmniejsze-
niem zapotrzebowania na §wiadczenie wewngtrznych dziatan pomocniczych, a tym
samym przyczyni¢ si¢ do redukcji kosztow.
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4. Podsumowanie

Kalkulacja i analiza rentownosci dzialalnosci prowadzonej przez przedsig-
biorstwo jest jednym z najwazniejszych narzedzi wspomagajacych skuteczne
zarzadzanie jednostka w niezwykle zmiennych warunkach rynkowych. Swiado-
mos¢, gdzie przedsigbiorstwo traci pieniadze, a gdzie je zarabia, jest wiedza chyba
najbardziej pozadana przez menedzeréw. Jednak podstawa posiadania takiej swia-
domosci jest wiarygodna informacja kosztowa wyplywajaca ze stosowanego ra-
chunku kosztéw. Jako$¢ tej informacji jest nierozerwalnie zwigzana z prawidto-
woscia alokacji kosztéw pomig¢dzy rézne obiekty ich odniesienia. Kluczowym
aspektem tego procesu jest zachowanie na kazdym jego etapie scislej zalezno$ci
przyczynowo-skutkowej. Z tego wzgledu w rachunku kosztéw dziatan wyodreb-
nionych zostato wiele dziatan, ktére s swoistymi nosnikami kosztéw. Dzialania te
maja charakter podstawowy (gdy dotycza ostatecznych obiektow kosztowych) lub
pomocniczy (jesli sa rozliczane na wewnetrzne jednostki przedsiebiorstwa). Dzia-
lania, posredniczac w procesie alokacji kosztéw, zapewniaja zachowanie relacji
przyczynowo-skutkowej. Jednak pelne wykorzystanie informacyjnej wartosci do-
danej oferowanej przez rachunek kosztow dzialan nie moze si¢ dokonaé bez
zrozumienia istoty struktury obiektéw kosztowych. Koncepcja ABC, wyrdzniajac
wiele wspolzaleznych obiektow kosztowych, tj. odbiorcow dziatan podstawowych,
umozliwita z jednej strony alokacj¢ kosztow w réznych kierunkach, a z drugiej
zintegrowanie ich w ramach wewng¢trznie powiazanej struktury.
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COST OBJECT STRUCTURE AND ACTIVITY HIERARCHY

Summary

Activity based costing was introduced to overcome numerous shortcomings of traditional costing
systems. In order to achieve that not only did it state activities as the core causes of incurring costs but
also it pointed out that products are not the only cost objects of the company.
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ABC puts an accent on the cause and effect relation at each stage of allocating indirect costs. It
distinguishes many levels of activities in order to trace the costs of activities directly to cost objects
that benefit from these activities. Activities as well as cost objects are therefore set in hierarchical
structures.

The paper presents the development of cost objects structures reflecting changes appeared in
business environment. It also describes two approaches to cost flow existence within these structures.
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