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1. Praktyczne motywy doskonalenia rachunku kosztow

Podejmowanie zmian w zakresie praktycznej realizacji koncepcji rachunku
kosztéw powoduje, Ze jest on ciagle rozwijany. Ch.T. Horngren, G. Foster i S.M.
Datar podaja, ze wspotczesnie wiele firm $wiatowej klasy zmienia swéj system
rachunku kosztéw [Czerska 2000, s. 143-144]. Uczynily to np.: John Deer (ame-
rykanska firma wytwarzajaca urzadzenia rolnicze), Kanthal (szwedzka firma
produkujaca elementy grzewcze), Owens and Minor (amerykanski dystrybutor
produktéw medycznych) czy The Cooperative Bank (w Wielkiej Brytanii). Co
sklonilo tak rézne przedsigbiorstwa, dzialajace w réznych regionach $wiata, do
rewizji swojej dotychczasowej praktyki w zakresie rachunku kosztéw? Analizujac
ich motywy, wymienieni autorzy identyfikuja ciagle wazne cztery zasadnicze
powody: (1) wzrost réznorodnosci w ofercie produktowej, (2) wzrost kosztow po-
$rednich, (3) zaawansowana technologia informacyjna, (4) konkurencja produkto-
wa na rynku. Pomimo Ze w obszarze analizy kosztoéw w ostatnich latach powstato
wiele nowych koncepcji, przedstawione powyzej uwarunkowania ciagle silnie
oddzialywaja i motywuja do poszukiwania coraz to lepszych drog badania kosztow
przedsigbiorstwa.

Poszukiwania nowych rozwiazan spowodowaly takze rewizje jednej z naj-
szerzej popularyzowanej koncepcji — rachunku kosztéw dziatan. W wyniku tego
nastgpuje ewolucja jej ram koncepcyjnych i praktycznych aplikacji. Do zmian
w rachunku kosztow dzialan przyczyniaja si¢ nie tylko osoby wdrazajace tg
koncepcjg w praktyce, ale nawet sami jej tworcy. W listopadzie 2003 r. R. Kaplan
wraz z szefem firmy Acom Systems Stevenem R. Andersonem opublikowali
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komunikat badawczy pt. Time-driven Activity-based. Wychodzac od nasilajacych
sig¢ trudnosci i probleméw funkcjonowania systemu rachunku kosztow dziataf,
doszli do wniosku, ze nalezy wyeliminowaé¢ wady tradycyjnego modelu ABC,
zwlaszcza czasochlonnosci i wysokich naktadéw” [Dhubak 2005, s. 22]. Jak podaje
M. Dtubak, autorzy ci rozwijaja rachunek kosztéw dzialan, wprowadzajac inno-
wacje polegajaca na tym, ze w celu pomiaru kosztéw dziatalnoici operacyjnej
(kosztéw podstawowych procesow) stosuje si¢ ogdlne szacunki czasu potrzebnego
do jej realizacji. Zastepuje sig w ten sposéb kosztowny szczegdtowy pomiar kosztu
kazdego dzialania, ktory dotychczas w koncepcji rachunku kosztéw byl prakty-
kowany [Dlubak 2005, s. 22].

2. Istota koncepcji rachunku kosztéw dzialan opartego na czasie

Koncepcja time-driven ABC (TD ABC) nie przypisuje kosztéw zuzytych zaso-
béw do poszczegblnych dzialan w sposdb procentowy. Sprawa kluczows jest tu
okreslenie ilo$ci czasu wymaganego na wykonanie okre$lonego dzialania (Scislej:
pracy stanowiacej nos$nik dziatania). W tej procedurze wyznaczenie czasu trwania
pracy (jednostkowego no$nika dzialania) i jej kosztu nast¢puje w drodze ustalenia:

1) kosztu calego procesu przypadajacego na jedna minutg pracy pracownika
(jak w przyktadzie 1),

2) ,jednostkowego kosztu pracy”, tj. kosztu no$nika danego dzialania, w dro-
dze przemnozenia zasobdéw kosztu zuzywanych w ciagu minuty przez czas po-
trzebny na wykonanie pracy w danym dziataniu z analizowanego procesu.

Obliczenia powyzszych wartosci umozliwiaja ustalenie catkowitego kosztu
dziatania dzigki przemnozeniu kosztu nosnika danego dziatania przez rzeczywista
liczbg no$nikéw danego dziatania (jak w przykladzie 2).

Przyklad 1. Wyznaczanie kosztu zasobow zuzywanych w ciagu jednej minuty
realizowania dziatania (wykonywania pracy przez pracownika).
ZatozZenia:
— W przebiegu procesu magazynowania wyodrgbniono nast¢pujace dzialania
i ustalono (stosujac procentowg alokacj¢ zasobow) ich koszt w danym miesiacu
w ponizszych warto$ciach:
[A] ewidencja magazynowa — 1760 zl.
[B] obstuga przyjec i wydan — 4840 zi.
[C] pakowanie 1 wysytka — 5500 zl.
[D] magazynowanie — 9900 zi.
Suma kosztéw puli procesu magazynowania 22 000 zl.
— W procesie magazynowania zatrudnionych jest 12 oséb.
— Kazda osoba $wiadczy efektywnie 85% petnoetatowej pracy (40 godzin tygod-
niowo).
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Rozwiazanie:

Wskaznik praktycznej zdolno$ci dziatania do wykorzystywania zasobow mie-
rzony faktycznie przepracowanym czasem wykonywania przez pracownikéw
wszystkich czynno$ci i dzialan z tego procesu:

1) tygodniowy efektywny czas pracy jednego pracownika = 85% X% 40 godzin =
34 godziny na tydzien na jedna osobg,

2) miesigczny efektywny czas pracy 12 oséb = 12 0s6b x 34 godzin x 4 tygod-
nie = 1632 godziny, tj. 98 000 minut miesigcznie,

3) koszt jednej minuty pracy pracownika procesu magazynowania = 22 000 zi :
98 000 minut = 0,22 za minutg.

Zrédto: na podstawie [Dtubak 2005, s. 23].

Przyklad 2. Wyznaczanie kosztu zasobow zuzywanych w ciggu czasu niezbgd-
nego na wykonanie jednego no$nika dziatania oraz ustalenie kosztu zasobéw zu-
zytych w czasie wykonania rzeczywistej liczby no$nikow dziatania

Zatozenia:

— Proces i dzialania jak w przykladzie 1.
— Koszt zasobow przypadajacy na minutg realizacji dzialania wynosi 0,22 zi

(patrz rozwigzanie przykiadu 1).

Rozwiazanie w tabelce:

Koszt Catkowity czas
Czas ) jednostkowy wykonywania
Liczba wykonywania nosnika wszystkich Koszt
Dziatanie noénikéw Jed'n efio dziatania noénikéw dziatania
dzialania d“z‘;:;‘;n?a (wzh) dziatania (w 21)
. (w min.)
(w min.)
(3 X0,22) 2X3)
1 2 3 4 5 6
A 90 80 17,60 7200 1584
B 140 120 26,40 16 800 3696
C 150 160 35,20 24 000 5280
D 180 200 44,00 36 000 7920
Zasoby wykorzystane 84 000 18 480
Zasoby dostgpne 98 000 22 000
Zasoby niewykorzystane 14 000 3520
Whioski:

1. W przedsigbiorstwie wykorzystano efektywnie 86% optacanego czasu pracy
12 pracownikéw (84 000/98 000 = 86%).

2. Uzasadnione bylo jedynie zuzycie 86% zasobow dostgpnych do wykony-
wania dzialan w procesie magazynowania.

3. Rachunek kosztow dziatan stosujacy procentowa alokacjg¢ zasoboéw na dzia-
tania zawyzyl (przeszacowal) koszty dzialan w tym procesie i nie byl w stanie
wskazaé na zasoby faktycznie zuzyte.
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4. Alokacja kosztow na dziatania oparta na jednostkach czasu mierzacych ich
realizacj¢ pozwala ustali¢ skalg¢ mamotrawienia czasu (w tym przypadku 233 go-
dziny =14 000 minut : 60, tj. 29 osmiogodzinnych dni roboczych).

5. Dzigki temu mozna zaplanowa¢ wykorzystanie nadmiaru czasu w inny
sposob niz praca w tym procesie i zaoszczgdzi¢ 3520 zk.

Zrodto: na podstawie [Dhubak 2005, s. 23].

Powyzej zaprezentowana analiza jest prostym w zastosowaniu i bardzo uzy-
tecznym w zarzadzaniu narzedziem ksztattowania efektywnosci dziatan przedsig-
biorstwa'. Praktycy potwierdzaja przydatno$é rachunku kosztéw dziatan opartego
na czasie nawet w takich przedsigbiorstwach, w ktoérych ze wzgledu na zmieniajace
sig zakresy dziatalno$ci gospodarczej czgsto wprowadzane sa nowe produkty i po-
dejmowane nowe dzialania. Podkresla sig, ze aktualizacja systemu takiego rachun-
ku kosztéw dzialan wymaga jedynie wyznaczenia czasu wykonania jednostkowego
nosnika dzialania. Czas, jakiego wymaga praca wlozona w realizacje¢ danego
dzialania, moze by¢ liczony z uwzglednieniem stopnia ztozonos$ci pracy. Na przy-
klad zwykle pakowanie towaru pochtania mniej czasu niz pakowanie specjalne lub
pakowanie zabezpieczajace szkto. W tym rachunku latwo stosowaé pewne szablo-
nowe podejscia, dlatego tez rachunek kosztow dziatan wydaje sie systemem zdecy-
dowanie tanszym we wdrozeniu i w p6zniejszym aktualizowaniu. Wérdd zalet tego
rachunku wymienia si¢ przede wszystkim jednak to, ze umozliwia latwiejsza
analizg dzialan niz w ,,normalnym” rachunku kosztow dziatan i dzigki temu spra-
wia, ze rewizja proceséw biznesowych moze przebiega¢ dos¢ szybko. Wsréd wad
wymienia si¢ brak analiz dotyczacych struktury tworzenia ceny produktu, a wigc
brak analiz rentownos$ci i wydajno$ci procesow i dzialan opartych na wskaznikach
zysku. Ta cecha wynika z faktu, ze time-driven ABC koncentruje si¢ na kosztach
produkcyjnych, a nie zajmuje si¢ innymi, nieprodukcyjnymi dziataniami i ich
kosztami. Ponadto koszty zasobow zuzytych w takich dziataniach, ktdrych nie mozna
zmierzy¢ czasem ich realizacji, nie moga by¢ do takich dzialan przypisywane.
Dodatkowo tez warto zwrdci¢ uwage i na to spostrzeZenie, Ze oszacowanie czasu
potrzebnego do realizacji danego dziatania moze zajmowac nawet kilka tygodni.

Roéznice pomiedzy klasycznym podejsciem w rachunku kosztow dzialan i ra-
chunkiem kosztéw dziatan opartym na czasie dodatkowo przedstawia przyktad 3.

Przyklad 3. Tradycyjne podejscie do rachunku kosztéw dziatan

Zatlozenia:

1. Przedmiotem analizy jest dziatanie polegajace na obstudze klientow, w kto6-
rym przetwarzane sa przyjmowane zamoéwienia.

! Udoskonaleniem tego podejécia jest kolejna metoda contribution based activity — CBA, kiéra
wprowadza do tego rachunku kosztow wskaznik sredniego poziomu zysku (target average rate index
— TARI) (patrz: [Dlubak 2005, s. 24]). Krytyke tego podejscia zawiera publikacja [Przytuta 2005,
s. 28-29].



155

2. W tym dziataniu zatrudnionych jest 20 oséb.

3. Gléwne prace w tym dziataniu polegaja na wprowadzaniu danych z zamo-
wienia klienta do systemu ewidencji zaméwien oraz wydrukowaniu i wystaniu do
klienta faktur dotyczacych zlecen juz zrealizowanych.

4. Poszczegblne zmoOwienia moga znacznie si¢ rozni¢ liczba pozycji na zamé-
wieniu (od 1 do 20 pozycji), co wplywa znacznie na czasochlonnos$¢ dzialania.

5. W analizowanym okresie rocznym w dzialaniu tym przetworzono 50 000
zamOwien od klientow i wystano 40 000 faktur.

6. Ustalono rozna pracochlonnos¢ opracowywania zréznicowanych co do licz-
by pozycji roznych zaméwien: stwierdzono, ze 80% zamowien ma zwykle od 1 do
5 pozycji, a pozostate 20% to zaméwienia z wigksza liczba pozycji.

7. Podzielono zaméwienia na dwie kategorie: zamdwienia standardowe — za-
wierajace od 1 do 5 pozycji oraz zamdwienia niestandardowe — zawierajace od 6
do 20 pozycji.

8. Ustalono wigc, ze z przyjetych 50 000 zamowien: 40 000 bylo zaméwie-
niami standardowymi, a 10 000 — niestandardowymi.

9. Koszty zasoboéw przypisanych do dzialania ,,przyjmowanie zaméwien”
przedstawily sig nastgpujaco:

Koszty dziatu obstugi klientow

Rodzaje kosztéw Wartos¢ w zt
Koszty wynagrodzen 720 000
Uslugi telekomunikacyjne 100 000
Koszty utrzymania pomieszczen 100 000
biurowych

Zuzycie materialow biurowych 50 000
Pozostate koszty 30 000
Razem 1 000 000

e Przyjeto, ze wzgledu na fakt, ze koszty wynagrodzen stanowia az 72% kosztow
tego dzialu, ze najlepszym no$nikiem wszystkich zasobéw bedzie procent cal-
kowitego czasu pracownikéw po$wigcony na poszczegolne dziatania.

e Po przeprowadzeniu ankietowej analizy wsrod pracownikow (zdajac sig na ich
profesjonalny osad) stwierdzono, Ze opracowanie zamodwienia standardowego
zajmuje 35% lacznego czasu pracy wszystkich pracownikéw, zaméwienia nie-
standardowego 20%, a wysylanie faktur — 45%.

e Wszyscy pracownicy otrzymuja zblizone wynagrodzenia i kazdy z nich wyko-
nuje wszystkie zidentyfikowane dzialania w tym dziale.

Rozwiazanie:
Wersja 1 - kalkulacja kosztéw dziatan w tradycyjnym ujeciu rachunku kosz-
tow dziatan
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s Koszty dziatan Lic;ba Koszt.jedno.slkO\_va
Rodzaje dzialania nosnikow no$nika dziatania
(w zb) dziatas
ziatan (wzh
Opracowanie zaméwienia 35% x 1 000 000 = 40 000 8,75
standardowego 350 000
Opracowanie zaméwienia 20% % 1 000 000 = 10 000 20,00
niestandardowego 200 000
Wysytanie faktur 45% x 1 000 000 = 50 000 9,00
450 000
Razem koszty dziatu 1 000 000

Uwaga: model ten zaklada pelne (100%) wykorzystanie potencjalnego czasu pracy
pra-cownikdéw. W praktyce rzadko lub praktycznie nigdy tak si¢ nie zdarza, aby nie
wystapita bezczynno$¢. Dlatego tez uznaje sig, ze tradycyjny rachunek kosztow dzia-
fan okazuje si¢ narzedziem bezuzytecznym do zarzadzania produktywnoscia dziatan.

Wersja 2 — kalkulacja kosztéw dziatan w rachunku kosztéw dziatan opartym na
czasie

1. Ustalenie potencjalnej rocznej dostgpnosci zasobéw osobowych, tj. kodek-
SOowego wymiaru pracy wyrazonego w minutach: 40 godzin/tydzien x 51 tygodni x
60 minut x 20 pracownikéw = 2 448 000 minut.

2. Ustalenie rzeczywistej rocznej dostgpnosci zasobow osobowych, tj. dostgp-
nos¢ potencjalna skorygowana o $wigta, urlopy itp.: 1 910 400 minut (tj. 78% rocz-
nej potencjalnej dostgpnosci zasobéw osobowych).

3. Ustalenie kosztoéw wszystkich zasobow zuzywanych w danym dziale na jed-
nostke rzeczywistej dostepnosci zasobow osobowych: 1 000 000 zt : 1 910 400 minut
=0,52 zt.

4. Opracowanie przez kierownictwo (w drodze pomiaréw, wywiadéw, obser-
wacji oraz stopniowania dziatan jako ,szybkich”, ,normalnych” i ,,wolnych”)
normatywnego (standardowego) czasu niezbgdnego do wykonania jednostki no$-
nika dzialania.

Liczba Koszt
Liczba minut | jednostkowy|  Eaczna Koszt
Rodzaje dzialania noénikéw | ™ rezllll.zac_| & nos$nika liczba dziatania
dziatan noénika dzialania minut (w zl)
dzialania
(krok 4) (3) X 0,52 zt
1 2 3 4 5 6
Opracowanie zaméwienia 40 000 10 5,20 400 000 208 000
standardowego
Opracowanie zamdwienia 10000 | 3% 10=130 15,60 300 000 156 000*
niestandardowego
Wysytanie faktur 50 000 15 7,80 750 000 390 000*
Zasoby wykorzystane 1 450 000 754 000
Zasoby dostepne 1 910 400 1 000 000
Zasoby niewykorzystane 460 000 246 000

*(4) X (2) lub (5) X 0,52 zt.
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Uwaga: model ten pozwala ustali¢ informacje o niewykorzystanych zdolno$ciach
produkcyjnych, cenne z punktu widzenia optymalizacji kosztéw.

Zrodio: na podstawie: [Przytula, s. 29-32).

Konkludujac, mozna stwierdzi¢, ze rachunek kosztow dzialah w pierwotnej
postaci i rachunek kosztow dzialan oparty na czasie moga by¢ wobec siebie
komplementarme. Podejicie time-driven ma wiele walorow, ale mozna je stosowaé
jedynie w tych dziataniach, w ktorych obserwuje si¢ duza homogeniczno$¢ i pow-
tarzalno$¢ (np. w pracach dzialu obshugi klienta), w innym przypadku (jak np. w
dziataniach takich jak marketing, prace badawcze i rozwojowe czy tez w dzia-
laniach informatycznych) rzetelniejsze wyniki zapewnia klasyczny rachunek kosz-
téw dzialan.

Time-driven ABC wyrdznia si¢ unikatowym podej$ciem do rachunku kosztow,
gdyz pozwala ono na okre$lenie zarowno czasu, jak i kosztu wykonywania dziatan
podejmowanych w przedsigbiorstwie. Time-driven ABC nie stosuje usrednionych
warto$ci ani miar i zasadza si¢ na obserwowaniu kazdej zmiany w sposobie wyko-
nywania dziatan oraz na aktualizacji standardu czasowego dla jednostki takiego
dzialania. Mozna uzna¢ za praktykami’, ze koncepcja time-driven ABC posiada
wiele zalet, wsrod ktorych szczegolnie nalezy podkreslic:

— fatwo$¢ aktualizacji modelu w poréwnaniu do klasycznej koncepcji rachunku
kosztow dziatan,

- mozliwo$¢ okre$lenia poziomu nieefektywnosci dostgpnych zasobow, co nie
jest mozliwe w klasycznej koncepcji rachunku kosztow dziatan,

— zwigkszanie wiedzy na temat sprawnosci dzialan,

— koncentrowanie uwagi na ulepszaniu procesow i dziatan zamiast na redukcjt ich
kosztow.

3. Parametry i plaszczyzny analizy dzialan
w rachunku kosztéw dzialan opartym na czasie

Analiza dowolnego dzialania przedsigbiorstwa powinna nastgpowaé zawsze
w kontekscie jego jako$ci. Oznacza to, ze dla kazdego dzialania powinien byé
ustalony standard jako$ciowy, do ktérego mozna byloby odnosi¢ rzeczywista reali-
zacje dziatania.

Ustalenie standardu jakos$ciowego dla danego dziatania jest zwykle sprawa
trudna. Jakesé dzialania jest bowiem cecha przejawiajaca si¢ we wszystkich jego
atrybutach. Mozna jednak zaryzykowaé stwierdzenie, ze wysoka jakos¢ dzialania
zapewnia jego: (1) duza produktywno$é, (2) krotki cykl czasowy i (3) wysoka
efektywnos¢ dziatania.

2 pPatrz cpinie zawarte na: http://www.imsolutions.pl/kbase/index.html.
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Produktywnos$¢ dziatania jest cecha odzwierciedlajaca ekonomicznie przebieg
dzialania 1 wyraza sig relacja jego rozmiar6w do — wyrazonych warto$ciowo, w
Jednostkach czasu lub innych jednostkach naturalnych ~ zasobéw skonsumo-
wanych w dziataniu. Produktywnos$¢ dziatania odgrywa kardynalng rolge w jego
ocenie ze wzgledu na fakt, Ze wiaze ,,produkty” dziatania z jego kosztami. Analize
produktywnos$ci dzialania mozna poglgbiac, liczac ja dla poszczegodlnych zadan
wykonywanych w dziataniu. Tq droga mozliwe staje sig identyfikowanie stabych
punktow w przeprowadzaniu dzialania.

Cykl czasowy i efektywno$¢ dzialania lacza sig ze soba. M. Ostrenga stwier-
dza, ze w celu okreslenia cyklu czasowego i efektywnosci dzialania® konieczne
jest identyfikowanie tych dziatan pod katem dodawania i niedodawania wartosci,
zdeterminowanie dlugosci trwania kazdego dzialania, zbadanie cyklu efektyw-
nosciowego dla kazdego z nich w drodze ustalenia relacji pomigdzy czasem, w
ktérym dzialanie dodaje warto$ci produktowi, i ogélnym faktycznym czasem jego
trwania oraz poprzez kumulowanie cykli efektywnosciowych w calym lancuchu
procesow w przedsigbiorstwie.

W kontekscie kluczowej cechy — jakosci — nie sposob nie zauwazy¢, ze o
dzialaniu niskoproduktywnym nie mozna powiedzie¢, Ze jest satysfakcjonujace
pod wzgledem jako$ci. Podobnie rzecz si¢ ma z dlugim cyklem czasowym dzia-
lania, z niska wydajnoscia i z mala zdolnoscia do tworzenia warto$ci dla klienta.
Wysoka jako$¢ dzialania jest wige koszykiem jego cech, w ktérym kazda z nich ma
najbardziej pozadany poziom.

Majac na uwadze powyzsze sugestie, analiza dziatan w przypadku s*osowania
rachunku kosztow dzialan opartego na czasie powinna nastgpowac dwuplaszczyz-
nowo. Pierwsza plaszczyzng¢ wyznaczaja parametry czasowe zwiazane z prze-
biegiem dzialan. Sa nimi: (1) dostepny czas na wykonywanie dzialania, (2) pelny
czas wykonywania dziatania, (3) czas wykonywania dziatania zwvigzany z dodawa-
niem warto$ci dla klienta. Na bazie tych parametrow moga by¢ ustalone wskazniki
pozwalajace oceniac jakos¢ tego dziatania (ideowo patrz tab. 1 i 2).

Ustalenie cykli czasowych dla poszczegdlnych dziatan pozwala pozna¢ maksy-
malne zdolnosci tkwigce w danym dziataniu i okresli¢ stopief ich wykorzystania,
co ma znaczenie W wykrywaniu przestojéw i w wypracowywaniu mozliwos$ci ich
redukcji.

Druga ptaszczyzng analizy dzialzn przy stosowaniu rachunku kosztow dziatan
opartego na czasie wyznaczaja warto$ci zasobow zuzywanych w zwiazku z prze-
prowadzaniem dziatan. Jak sig¢ wydaje, wazne s3 tu dwie nastgpujace kwestie.

Po pierwsze, nalezy zauwazy¢, ze procentowe przypisywanie zasobéw zuzytych
w tym procesie (a ujmowanych ewidencyjnie, np. rodzajowo) do poszczegélrych
dzialan jest uproszczeniem ,klasycznego” rachunku kosztow dziatan, ktére zostato
przejgte przez kolejna jego postaé, tzn. przez rachunek kosztéw dzialan oparty ra

3 Na podstawie: [Ostrenga 1990, s. 43].
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czasie. Bledy popelniane w tym rozliczeniu moga istotnie rzutowa¢ na wnioski
wyplywajace z poglgbionej analizy kosztéw i z oceny — w tym aspekcie —
poszczegdlnych proceséw przedsigbiorstwa.

Tabela 1. Ideowa macierz fancuchow wskaznikow efektywnosci kazdego dzialania, procesu i przed-
sigbiorstwa jako catosci w analizie warto$ci w dowolnym rodzaju dziatalnosci

Py Pa Py | 4% Pz
3
a el,\=t|A:T|A X X .. X
ay €A = oA TZA X X X
a3 X eip =tp: Tap .. X X
ay esn =tgp : Tya X eax = tax : Tak v | €az=t1z: Ty
as X €sp =58 ° TSB X €5z = lyz: T4Z
a Cea=1tsa:Tea | €p="ten: Tep X o | Cez=tsz:Tsyz
ay X €7mp=1{78: T7B X X
X X X X
ap X X €k = tnK : TnK €z = th : TnZ
n n n n
2 tia 2 tip E tik E tiz
E.= i= i=l i=1 i=1
n n n n
> T, 2T Y Tik > Tiz
X iA i=l i=l i=1
i=1
z n
Y Xt
k=A i=A
E= ’
Y4 n
Z E le
k=A i=A
gdzie: Py
«=A,B..,K,..,Z - procesy iich rodzaje,
q;
i=1,2,...,n — dziatania i ich rodzaje,
tik — czas wykonywania i-tego dzialania zwiazany
z dodawaniem wartoSci w k-tym procesie,
Tix — pelny czas wykonywania i-tego dzialania w k-tym
procesie,
€K — wskaznik cyklu czasowo-efektywnosciowego
i-tego dzialania w k-tym procesie,
Ey - wskaznik efektywnosci k-tego procesu,
E — wskaznik efektywnosci wszystkich procesow.
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Whnioski, jezeli:

E<1 - mozliwa redukcja kosztow procesow,
Ex<1 - proces, w ktérym nalezy przeprowadzi¢ redukcje konsumpcji zasobow,
ex< 1 — dzialanie, w ktorym nalezy przeprowadzi¢ redukcje konsumpcji zaso-
béw.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Ideowa macierz wynikow weryfikacji procesow i tworzacych je dziatan w analizie wartosci
w dowolnym rodzaju dziatalnosci

Pk PA PB PK Pz
a;
a aja VA X X X
a an NVA X X X
dj X dip VA X X
ay asa VA X ax VA a7
as X asg VA X asz; PNVA
3 aga VA aggVA X gz
az X a1 VA X X
X X X X
a, X X axk VA a,z PNVA
gdzie: Py
«r=A,B..,K, ..,Z - procesy iich rodzaje,
a;
i=1,2,..,n — dzialania i ich rodzaje,
aja VA — dzialanie zidentyfikowane jako catkowicie uza-

sadnione kreowang warto$cia (dziatanie do zacho-
wania w wykonywanym aktualnie standardzie),

a;a NVA — dzialanie zidentyfikowane jako nie dodajace war-
tosci w danym procesie (dziatanie do catkowitego
wyeliminowania),

a;zPNVA — dzialanie zidentyfikowane jako czgsciowo nie do-

dajace wartosci w danym procesie (dziatanie do
ograniczenia lub do reinzynierii).

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Nie beda one takze bez znaczenia w ocenie kosztow poszczegdlnych dzialan,
nawet jezeli rozpisanie kosztow na poszczeg6lne procesy i na dzialania w ramach
procesOw bedzie bardzo starannie oparte na czasie ich trwania. Trzeba bowiem
pamigtaé, Zze procesy roznia si¢ migdzy soba i nie dla wszystkich z nich miernik
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czasowy jest odpowiedni. Podobnie rzecz si¢ ma z dziataniami w jednym procesie.
Moga one wymagaé w rzeczywistosci konsumpcji réznych rodzajowo i warto$-
ciowo zasoboéw (jak np. szlifowanie i sprzatanie hali produkcyjnej, jezeli takie
dziatania bylyby wyspecyfikowane w jednym procesie). Ustalenie calkowitych
kosztow dziatania w drodze procentowego okreslenia udzialu czasochlonnosci
poszczegodlnych dziatan w czasie trwania calego procesu moze by¢ wtedy bardzo
mylace.

Po drugie, sprawa wazna w ocenie jako$ci danego dziatania jest ustalenie, czy
jest ono dzialaniem dodajacym warto$ci dla klienta, czy tez nie, i czy w zwiazku
z tym (majac powyzsze spostrzezenia na uwadze) przypisane do tego dziatania zu-
zycie zasobow mozna uznaé za zasadne, czy za tzw. koszty jalowe, nie dodajace
wartoéci®. Sprawa pierwszoplanowa jest wigc tu ocena dzialania jako potrzebnego
lub niepotrzebnego z punktu widzenia tancucha wartosci. Ocena ta moze by¢ w
praktyce do$¢ trudna. Zalezy od znajomosci specyfiki procesu i od $wiadomosci,
ze analizowane dziatanie musi by¢ (by¢ moze) w przedsigbiorstwie podejmowane
z tego powodu, Ze konieczne jest korygowanie efektow dziatan bezposrednio je
poprzedzajacych. Takie dziatanie — chociaz w tym przedsigbiorstwie konieczne —
nie dodaje wartosci. JednakZe — przeznaczone do wyeliminowania — powinno by¢
sygnalem potrzeby weryfikacji jakosci innych dziatan przedsigbiorstwa. Inna trud-
nos¢ tkwi w fakcie, ze dziatania np. z poziomu produktowego lub utrzymania
zdolno$ci gospodarczych przedsigbiorstwa nie tworza bezposrednio wartosci dla
klienta, tak jak czynia to dzialania poziomu jednostkowego lub grupowego. Tym
niemniej dzialania z wyzszego poziomu sa niezbgdne do plynnego wypeliniania
zadan w ramach dzialan z nizszych poziomow i z tego powodu uwaza si¢ je za
dodajace wartosci [Miller 1996, s. 92].

W razie uznania dziatania za dodajace wartosci kolejna kwestia jest ustalenie,
czy koszty poniesione w zwiazku z jego przeprowadzaniem sa catkowicie (lub
chociaz czgSciowo) uzasadnione i czy moga by¢ uznane za dodajace wartosci.
Warto$§¢ kosztéw dodajacych warto$ci moze by¢ ustalona przez przemnozenie
kosztow danego dzialania przez wskaznik efektywnosciowo-czasowy ustalony dla
tego dziatania’.

4 Zdolnos$¢ do kreowania wartosci dla klienta jest najwazniejszym atrybutem dzialania. W $wietle
tego kryterium dzialania podzieli¢ mozna na dwie grupy: dzialania dodajace wartosci i dzialania nie
dodajace wartosci. Podzial ten powinien zawsze nastepowaé z perspektywy klienta (zardwno
zewngtrznego, jak i wewngtrznego), poniewaz to wilasnie klient okresla wartos¢ oferowanego mu
produktu. Dziatanie dodajace wartosci to takie, ktore ma swoj udziat w tworzeniu tej wartosci. Z kolei
dzialanie, ktére nie dodaje wartosci, to takie, ktorego ewentualne wyeliminowanie nie spowoduje
zadnych negatywnych konsekwencji w postaci pogorszenia wartosci dla klienta.

Szerzej na temat wyroznianych podejsé i w ich ramach etapow analizy dziatan w rachunku
kosztow dziatan patrz: rozdz. 11 w: [Rachunkowosé... 2006].
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4. Konkluzja

Analiza dziatann w rachunku kosztéw dzialan opartym na czasie jest przestanka
tworzenia, wybierania i wdrazania rozwiazan poprawiajacych szeroko rozumiang
jakos¢ poszczegolnych dziatan, co mozna okreslié mianem reinZynierii dziatan.
Celem tych rozwiazan jest dazenie do synchronizacji dzialan, doskonatego zor-
ganizowania ich przebiegu. Przeprowadzenie reinzynierii dziatan wiaze si¢ z opra-
cowaniem harmonogramu eliminowania lub ewentualnie tylko minimalizowania
tych z dziatan, bez ktorych finalny obiekt kosztowy nie straci na wartosci. Wymaga
takze opracowania miernikow warto$ci kreowanej w organizacji gospodarczej,
ktore beda umozliwiaé $ledzenie rzeczywistego przebiegu poprawy w procesach
1 dziataniach.

Reinzynieria dziatan i procesow — jak stwierdzaja E. Glad i H. Becker [1995,
s. 1111° — ma na celu przede wszystkim spowodowanie, aby organizacja byta
efektywna (tj. dawata pozadany rezultat), wydajna (tj. minimalizowala zuzycie
zasobow) oraz elastyczna (tj. szybko reagowata na potrzeby klientow)’. W efekcie
analizy dziatan powinny powsta¢ programy uproszczenia ich przebiegu, zmniej-
szenia czg¢stotliwo$ci do niezbgdnego minimum, wyeliminowania dziatan nie do-
dajacych wartosci, zredukowania cyklu czasowego, ograniczenia przestojow, usu-
wania waskich gardel, rozwijania koncepcji alternatywnych rozwiazan i — osta-
tecznie — redukcji kosztéw w drodze ich optymalizacji.

Rachunek kosztéw dziatlan oparty na czasie jest koncepcja upraszczajaca
praktyczne aplikacje ,,klasycznego” rachunku kosztéw dzialan. Dlatego tez nalezy
z wigksza ostroznos$cia przeprowadzac analize kosztow dziatan obserwowanych na
bazie okreslenia czasu ich trwania. Tym niemniej wprowadzenie miernika czaso-
wego analizg t¢ istotnie wzbogaca i w gruncie rzeczy synchronizuje na dwoch
przedstawionych powyzej plaszczyznach. O przydatnosci zarzadczej tej analizy
decyduje de facto okresowa weryfikacja: (1) standardu zuzycia zasoboéw na
jednostkg czasu wykorzystywana w tym rachunku i — nastgpnie — w analizie, (2)
czasu trwania pracy w analizowanym dziataniu (tj. wykonywania jednego no$nika
dziatania), (3) ekonomicznej zasadnosci dziatania (w kontekscie jego zdolnosci do
dodawania wartosci dla klienta), (4) czasu trwania dziatania dodajacego wartosci
dla klienta.

® Szerzej na temat reinzynierii dziatan i procesow patrz na przyktad: [Watkowski 2000a; 2000b).

" W literaturze — chociaz nie wprost — podkresla si¢ rowniez silny zwiazek reinzynierii dziatan
i procesow z koncepcja zwang lean production. Koncepcja ta zaczyna si¢ od unikania niuzasadnionej
standaryzacji pracy, ktora w praktyce moze przybiera¢ formy dzialan angazujacych zasoby nie
dodajace wartosci (np. migdzystanowiskowy transport, bledy, zaburzenia w realizacji technologii itp.)
(por. [Czerska 2000, s. 14-17]).
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THE EVOLUTION OF ACTIVITY BASED COSTING
TOWARDS TIME DRIVEN ACTIVITY BASED COSTING
AND ACTIVITIES VALUE ANALYSIS

Summary

The paper describes a new concept of cost analysis which is known as Time Driven Activity
Based Costing (TD ABC). The main goals of this article are: to underline differences between
traditional concept of ABC and TD ABC, 1o point out two dimensions of cost analysis which is
focused on activities of business entity and to specify critical stages in analysis of cost activities
necessary to be taken on before reengineering of activities.
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