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Systemy rachunku kosztów i kontroli zarządczej ISSN 1899-3192

Beata Gostomczyk
Uniwersytet Szczeciński

TIME-DRIVEN ACTIVITY-BASED COSTING – 
PRZYKŁAD ZASTOSOWANIA

Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie możliwości zastosowania rachunku kosz-
tów działań opartego na czasie (TDABC) w działalności przedsiębiorstwa oraz wynikające 
z tego korzyści. TDABC jako bardziej unowocześniona wersja powszechnie stosowanego 
rachunku kosztów działań (ABC) może przynieść przedsiębiorstwu bardziej wymierne ko-
rzyści, wynikające z uwzględnienia wymiaru czasowego przy analizie ponoszonych kosztów. 
Pomijany w ABC problem czasu jest jednym z kolejnych czynników, mających wpływ na 
zmniejszenie kosztów tej działalności. Tak więc aspekt czasu powinien być uwzględniony 
podczas analizy rentowności działań przedsiębiorstwa. Autorka przedstawia dwa studia przy-
padków jako przykłady potwierdzające korzyści zastosowania bardziej nowoczesnej odmiany 
rachunku kosztów działań, jaką jest TDABC. 

Słowa kluczowe: rachunek kosztów działań sterowany czasem, nośniki czasowe kosztów, 
równanie czasowe, nośniki kosztów działań.

1. Wstęp

W celu zwiększenia rentowności przedsiębiorstwa niezbędne jest uwzględnienie 
kryterium czasu mającego wpływ na ponoszone koszty. Rozwiązaniem problematy-
ki czasu jest wprowadzenie TDABC, który to w polskiej działalności nie jest w pełni 
poznaną i powszechnie stosowaną odmianą rachunku kosztów działań. W artykule 
przedstawione zostały dwa studia przypadków w celu przybliżenia zastosowania 
TDABC oraz potwierdzenia wynikających z tego dla przedsiębiorstwa korzyści.

2. Time-Driven Activity-Based Costing – przegląd definicji

Time-Driven Activity-Based Costing określany jest najczęściej jako alternatywa dla 
tradycyjnego rachunku kosztów działań. Bodźcem do jego stworzenia stały się licz-
ne problemy przedsiębiorstw z rachunkiem kosztów działań (ABC) [Kaplan, An-
derson 2004, s. 2]. Sam ABC stał się popularny w języku biznesowym oraz w śro-
dowiskach menedżerskich [Kaplan, Anderson 2006, s. 1] głównie ze względu na 
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określenie kosztów mających istotne znaczenia dla działalności przedsiębiorstwa 
oraz wpływających na wysokość jego zysku [Kaplan, Anderson 2004, s. 2]. Zaczęto 
wówczas dostrzegać coraz to nowe obszary działalności przedsiębiorstwa, jak np. 
wycena nierentownych relacji konsumenckich, obniżenie kosztów projektowania 
produktu czy też usprawnienia procesowe w hali produkcyjnej, które to mogłyby 
znacząco wpłynąć zarówno na obniżenie kosztów działalności przedsiębiorstwa, jak 
i na wartość osiąganych zysków. 

Pomimo licznych zastosowań rachunku kosztów działań w działalności przed-
siębiorstw zaczęto dostrzegać problematykę rachunku kosztów działań. Dotyczyła 
ona takich aspektów, jak [Kaplan, Anderson 2007, s. 7]:
• pracochłonność i kosztochłonność procesów badawczych,
• subiektywność i duża trudność w zakresie potwierdzenia danych niezbędnych 

do wprowadzenia ABC,
• wysoki koszt przechowywania, przetwarzania i przekazywania danych,
• brak zintegrowanego obrazu całej firmy w zakresie jej rentowności z powodu 

miejscowego charakteru ukierunkowania modelu ABC,
• stosunkowo duże trudności z aktualizacją modelu w zakresie zmieniających się 

warunków.
Zdaniem R.S. Kaplana „Time-Driven Activity-Based Costing upraszcza proces 

kalkulacji kosztów, eliminując potrzebę wywiadu i badanie pracowników w zakresie 
podziału kosztów zasobów do działań przed ich przeniesieniem do kosztów obiektów 
(zamówień, produktów i klientów)” [Kaplan, Anderson 2007, s. 8]. Nie eliminuje on 
problemów związanych z wprowadzaniem ABC, które w dalszym ciągu są obecne 
w działalności wielu przedsiębiorstw, jednak znacząco go usprawnia przy jednoczes- 
nym obniżeniu jego kosztów. Ten udoskonalony rachunek kosztów działań przypi-
suje koszty zasobów bezpośrednio do kosztów obiektów, wykorzystując przy tym 
jedynie dwa łatwo dostępne wskaźniki, którymi są liczba jednostek czasu (np. minu-
ty), zużywanych podczas działalności związanej z kosztami obiektów (działalność 
organizacji wykonywana jest w odniesieniu do produktów, usług i klientów), oraz 
koszt na jednostkę czasu [Kaplan, Anderson 2003, s. 1]. Do sprawności wdrażania 
rachunku kosztów działań sterowanego czasem nawiązują również E. Pernot, F. Ro-
odhooft i A. van den Abbeele, podkreślając jednocześnie jego prostotę [2007, s. 113].

Zdaniem N. Dameere, K. Stouthuysena i R. Roodhoofta, ulepszenie tradycyjne-
go ABC o sterowniki czasowe może uchwycić złożoność przedsiębiorstwa znacznie 
prościej niż ABC bez sterowników czasowych [2009, s. 1].

Jak zauważają W. Bruggeman i P. Everaert, „TDABC przechwytuje różne cechy 
charakterystyczne dla aktywności przedsiębiorstwa przez działania wykorzystywa-
ne w równaniach czasowych, w których to czas zużyty przez dane działanie jest 
funkcją różnych cech” [Bruggeman, Everaet 2007, s. 403]. Równanie to wyznacza 
nie tylko czas, ale i koszty związane z działalnością, mające swe odwzorowanie 
w kosztach obiektu na podstawie charakterystyki każdego z nich. Autorzy ci identy-
fikują również TDABC według sześciu etapów, którymi są:
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1. identyfikacja grupy kosztów zasobów i działań;
2. zdefiniowanie kosztów każdej grupy;
3. szacowanie praktycznych zdolności każdej grupy;
4. obliczenie kosztów na jednostkę czasu;
5. określenie jednostek czasu wymagalnych dla każdej czynności;
6. wyznaczenie wartości kosztu transakcji.
Nie bez znaczenia dla przedsiębiorstwa zamierzającego wprowadzić TDABC 

jest również fakt, że jego utrzymanie wymaga równie dużej uwagi i staranności jak 
tradycyjny ABC, co gwarantuje przy tym, że podejmowane przez przedsiębiorstwo 
decyzje będą lepsze, a efekty zauważalne w krótkim okresie [Kaplan, Anderson 2004, 
s. 3]. Rachunek kosztów działań sterowany czasem reguluje aspekt badania ankie-
towego pracowników, którzy określając swój czas pracy przeznaczony na określone 
czynności, przypisują im wartości wynoszące łącznie 100%, uwzględniając i przy-
pisując również niewykorzystany czas lub poświęcony na „bezczynność”. Dzięki 
TDABC możliwe jest wyeliminowanie tego procederu, skrócenie czasu wykonania 
czynności przypisanych do działania i określenie równania czasu odzwierciedlające-
go strukturę działań operacyjnych oraz ich złożoność. Ponadto przy wprowadzaniu 
do działalności przedsiębiorstwa TDABC należy pamiętać, że nie stanowi on swego 
rodzaju panaceum na ponoszone koszty [http://www.sas.com/news/...]. Jego celem 
jest dostarczenie kierownictwu niezbędnych informacji umożliwiających sprawne 
kierowanie przedsiębiorstwem przy jednoczesnej jego kontroli i naprawianiu ewen-
tualnych odchyleń od oczekiwanej normy. Nie stanowi on również rewolucyjnej, 
a zarazem nowej metody kontroli kosztów w przedsiębiorstwie, lecz jedyne uzupeł-
nienie dotychczasowej. 

Rysunek 1 przedstawia ogólne ujęcie wprowadzania rachunku kosztów działań 
sterowanego czasem.

Dokonując interpretacji etapów wprowadzania TDABC w przedsiębiorstwie, 
należy przede wszystkim zwrócić uwagę na nośniki czasowe kosztów, występujące 
podczas określania kosztów zasobów i poszczególnych działań oraz przy szacowa-
niu praktycznych zdolności każdej z badanych grup przedsiębiorstwa. Konstruując 
model TDABC, już na samym początku niezbędne jest poprawne określenie posia-
danych przez przedsiębiorstwo zasobów i wykonywanych działań. Dokonując okre-
ślenia kosztów zasobów i poszczególnych działań, konieczne staje się rozróżnienie 
nośników czasowych kosztów oraz niewykorzystanych zasobów i niewykonanych 
działań. Dzięki temu możliwe jest określenie wartości zużycia zasobów przypadają-
cych na daną aktywność/czynność.

Podczas szacowania zdolności praktycznych każdej grupy – etap 3 wprowadza-
nia TDABC – należy uwzględnić liczbę grup/działów badanego przedsiębiorstwa, 
biorących udział w każdym działaniu, oraz nośniki kosztów działań i niewykonane 
działania. Podział na podzespoły działań stanowi element istotny dla łatwego po-
miaru w kolejnym etapie [Dawi i in. 2012, s. 1964], w którym to ustalone zostaje 
równanie czasowe, określające czas dla każdego zdarzenia. Umożliwia to określenie
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Określenie zasobów i działań przedsiębiorstwa

Określenie kosztów zasobów
i poszczególnych działań

nośniki czasowe 
kosztów

niewykorzystane zasoby 
i niewykonane działania

Szacowanie praktycznych zdolności każdej grupy

działania szacowanie 
kosztów działań

Nośniki kosztów działań oraz niewykonane działania

Liczba grup biorących udział w każdym działaniu

Określenie wartości kosztów przypadającą 
na jednostkę czasu

Określenie jednostek czasu 
wymagalnych dla każdej czynności

Wyznaczenie wartości kosztu transakcji

Charakterystyczny koszt obiektu

Równanie czasowe

Potencjalne możliwe zmiany wpływające na zużycie czasu 
przeznaczonego na daną aktywność

stopa kosztów pojemności * czas szacunków
na każdą działalność / koszt obiektu.

Rys. 1. Etapy wprowadzania Time-Driven Activity-Based Costing

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Dawi i in. 2012, s. 1963-1964; Adeoti, Valverde 2012, 
s. 2; Bruggeman, Everaert 2007, s. 403; Kaplan, Anderson 2007, http://www.12manage.com/
methods_abc.html].

potencjalnych zmian mających wpływ na zużycie czasu przeznaczonego na daną 
czynność.

Podczas wprowadzania piątego etapu wdrażania TDABC określona zostaje jed-
nostka czasu wymagalna dla każdej uwzględnionej w etapie pierwszym czynności. 
Dzięki temu możliwa staje się kontrola wszelkich odchyleń od przewidywanego 
scenariusza. Warto pamiętać, że na każdym z wymienionych etapów wprowadzania 
TDABC niezbędna jest precyzja i szczegółowość dokonywanych wyliczeń i kal-
kulacji [Kaplan, Anderson 2004, s. 5]. Każda bowiem najmniejsza pomyłka może 
w konsekwencji doprowadzić do uzyskania błędnego równania czasowego i niewła-
ściwie skonstruowanego modelu TDABC.

Podsumowując, rachunek kosztów działań sterowany czasem stanowi unikal-
ny i praktyczny sposób na ustalenie kosztów oraz wykorzystanie zdolności proce-
sowych i rentowności zamówień. Staje się on szansą na usprawnienie istniejącego 
w przedsiębiorstwie procesu zarządzania bez całkowitej rezygnacji z dotychczaso-
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wego. Istotną funkcję pełnią w nim menedżerowie, którzy uzyskują dokładne warto-
ści kosztów oraz informacje dotyczące rentowności i celowości zamierzonych prio-
rytetów. Na tej podstawie dokonują oni ustaleń czynności niezbędnych do określenia 
procesów i czynności zachodzących w przedsiębiorstwie, zróżnicowania produktów, 
wartości zamówień klientów i relacji z klientami.

3. Time-Driven Activity-Based Costing – przykłady zastosowania

PRZYKŁAD 1
Firma Afrodis SA prowadzi działalność dystrybucyjną w zakresie włoskich su-

kienek. Koszt nabycia 1 sukienki wynosi 240 zł, a cena sprzedaży 580 zł. W ciągu 
miesiąca firma sprzedała 156 sukienek ponad 50 klientom, z czego sklep Bella Ita-
liana kupił 58 sukienek, a sklep Vera Italiana 46. Dział obsługi klienta poniósł koszty 
wynoszące 18 000 zł, a wartość przychodów ze sprzedaży wyniosła 90 480 zł. W celu 
wprowadzenia koncepcji TDABC ustalono przeciętny czas trwania poszczególnych 
działań, z czego czas trwania jednego działania, jakim było wizytowanie klientów, 
wynosił 150 minut, przetwarzania zamówień – 30 minut, a obsługa reklamacji – 20 
minut. W dziale obsługi klienta zatrudnionych jest 12 osób pracujących na pół etatu 
5 dni w tygodniu. W miesiącu jest 21 dni roboczych. Na podstawie wykonanych 
przez menedżera obliczeń ustalono, że wykonanie działań modelem ABC zajęłoby 
w praktyce 90% czasu pracy. Należy ustalić niezbędne wartości w celu wdrożenia 
modelu TDABC.

Rozwiązanie:
• Ustalenie wielkości zaangażowanych zasobów:

12 pracowników × 21 dni roboczych × 90% efektywnego czasu pracy × 4 godzin 
dziennie × 60 minut w godzinie = 54 432 minuty dostępnego czasu pracy.

• Określenie wartości kosztu zaangażowanych zasobów:
18 000 zł/54 432 min = 0,33069 zł/min.

• Z przyjętego założenia o ogólnej liczbie wykonanych działań, wynika, że wi-
zytowanie klientów (reprezentantów obu sklepów) wyniosło 246 działań i zaję-
ło 46% czasu (nośnik kosztów zasobów), przetwarzanie zamówień 390 i zajęło 
22% czasu, a obsługa reklamacji wyniosła ogółem 40 działań i stanowiła 32% 
czasu. Należy określić stopień wykorzystania zasobów.

wizytowanie klientów: 150 min/działanie × 246 działań = 36 900 min,
przetwarzanie zamówień: 30 min/działanie × 390 działań = 11 700 min,

obsługa reklamacji: 20 min/działanie × 40 = 800 min.

Po zsumowaniu minut przeznaczonych na wizytowanie klientów, przetwarzanie 
zamówień i obsługę reklamacji uzyskano łączną wartość standardowego czasu trwa-
nia działań, wynoszącą dla tego przykładu 49 400 minut.
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Na tej podstawie możliwe jest wykonanie kolejnego kroku, czyli ustalenie stop-
nia wykorzystania zasobów:

49 400 min / 54 432 min = 90,75%.
Dokonując interpretacji otrzymanej wartości stopnia wykorzystania zasobów, 

można stwierdzić, że wykorzystanych zostało 9,25% zasobów przedsiębiorstwa 
Afrodis SA. 
• Ustalenie kosztów działań oraz kosztów niewykorzystanych zasobów:

Tabela 1. Wartość kosztów działań

Rodzaj działania/
czynności

Czas 
jednego 
działania

Wartość kosztu 
zaangażowanych 

zasobów

Koszt 
jednego 
działania

Liczba 
działań

Koszty 
działań

Wizytowanie klientów 150 0,33069 49,60 246 12 201,6

Przetwarzanie 
zamówień 30 0,33069 9,92 390 3 868,8

Obsługa reklamacji 20 0,33069 6,61 40 264,4

Wartość razem --- --- --- --- 16 334,8

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [http://www.pracownicy.ue...].

18 000 – 16 334,8 = 1665,2 zł – wartość kosztu niewykorzystanych zasobów.

Dokonując interpretacji otrzymanej wartości, można stwierdzić, że łączna war-
tość kosztów działań wyniosła 16 334,8 zł i zostanie ona rozliczona na klientów, na-
tomiast wartość kosztu niewykorzystanych zasobów – stanowiąca różnicę pomiędzy 
kosztami sprzedaży poniesionymi przez dział obsługi klienta a kosztem działań – 
wyniosła 1 665,2 zł, co stanowi 9,25% kosztów (1665,2/18 000), i zostanie zaliczona 
do obciążenia kosztów niewykorzystanego potencjału. 

Do dalszych obliczeń niezbędne jest posiadanie wiedzy o liczbie działań u obu 
omawianych klientów. Liczba działań według nośników kosztów działań wynosi 
odpowiednio:

dla Bella Italiana
→ wartość klientów: 5
→ przetwarzanie zamówień: 6
→ obsługa reklamacji: 2

dla Vera Italiana
→ wartość klientów: 5
→ przetwarzanie zamówień: 9
→ obsługa reklamacji: 8

Rozliczenie kosztów działań:
* Bella Italiana
wizytowanie klientów: 5 × 49,6 = 248
przetwarzanie zamówień: 6 × 9,92 = 59,52
obsługa reklamacji: 2 × 6,61 = 13,22
wartość łączna kosztów klienta: 320,74

* Vera Italiana
wizytowanie klientów: 5 × 49,6 = 248
przetwarzanie zamówień: 9 × 9,92 = 89,28
obsługa reklamacji: 8 × 6,61 = 52,88
wartość łączna kosztów klienta: 390,16
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Ostatnim etapem zadania będzie wyznaczenie rentowności klientów:
* Bella Italiana
przychody ze sprzedaży: 580 × 58 = 33 640
wartość sprzedanych towarów: 240 × 58 = 13 920
marża brutto: 19 720
koszty klienta: 320,74
wynik finansowy: 19 399,26
rentowność sprzedaży: 57,67% 

* Vera Italiana
przychody ze sprzedaży: 580 × 46 = 26 680
wartość sprzedanych towarów: 240 × 46 = 11 040
marża brutto: 15 640
koszty klienta: 390,16
wynik finansowy: 15 249,84
rentowność sprzedaży: 57,53%

Dzięki przeprowadzonym wyliczeniom można zauważyć, że rentowność ze 
sprzedaży przy wprowadzaniu koncepcji TDABC kształtuje się na indywidualnym 
poziomie dla każdego klienta. Przyczyn tego zróżnicowania należy doszukiwać się 
w różnej wartości konsumpcji oraz zasobów charakterystycznych dla każdego klien-
ta indywidualnie (w tym przypadku klientami były: Bella Italiana i Vera Italiana). 

Zaprezentowany przykład stanowi jedyne propozycję wykorzystania koncepcji 
TDABC w przedsiębiorstwie. Istotnym może być również przedstawienie TDABC 
w pizzerii. 

PRZYKŁAD 2
Pan X jest właścicielem pizzerii. Zatrudnia 2 kucharzy i 1 dostawcę pizzy do od-

biorców – klientów. Miesięczne koszty wytwarzania pizzy wynoszą 6000 zł. Każdy 
z kucharzy pracuje 21 dni w tygodniu, a dziennie – 5 godzin, co oznacza, że każdy 
z nich pracuje po 105 godzin miesięcznie. Dostawca pizzy do klientów pracuje po 
7 godzin dziennie, czyli 147 godzin miesięcznie. Miesięczny koszt utrzymania sa-
mochodu oraz wypłaty wynagrodzeń dla 2 kucharzy i 1 kierowcy to 4200 zł. W celu 
wprowadzenia do działalności rachunku kosztów działań sterowanego czasem nie-
zbędne jest ustalenie w pierwszej kolejności wartości kosztu jednostkowego każdej 
czynności-działalności. Możliwe jest to dzięki wykorzystaniu następującego wzoru:

Jednostkowy koszt działalności =

Całkowity koszt zasobów przeznaczonych
na działania

Czas spędzony na aktywności

W rezultacie jednostkowy koszt wytworzenia pizzy będzie wynosić 28,57 zł/
godz. (6000 zł/(105 godz. × 2)).

Kolejnym krokiem jest określenie jednostkowego kosztu dostarczenia pizzy 
i jest on symetryczny do poprzedniego. Oznacza to, że jednostkowy koszt dostarcze-
nia pizzy wynosi 28,57 zł/godz. (4200/147).

W dalszej kolejności pracownicy oszacowują czas potrzebny do przygotowania 
pizzy i jej dostarczenia. Na potrzeby zadania przyjęto założenie, że wytworzenie  
1 pizzy trwa 30 minut, a jej dostarczenie 60 minut. Bez wątpienia procedura obser-
wacji działań umożliwi właścicielowi pizzerii uszczegółowienie tych danych, a na-
wet skrócenie czasu wytworzenia i dostawy pizzy. Miesięcznie firma wydaje 450 
sztuk pizzy i wykonuje 40 kursów dostawczych.
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Koszt działalności = koszt jednostkowy × jednostka czasu × ilość czynności.

Na tej podstawie możemy stwierdzić, że:

Koszt wytworzenia pizzy = 28,57 × 0,5 × 450 = 6428,25 zł.

Koszt dostaw pizzy = 28,57 × 1 × 40 = 1142,8 zł.

Oznacza to, że aktualny koszt firmy wynosi 7 571,05 zł, a rzeczywisty koszt 
firmy to 6000 zł i jest niższy niż całkowity koszt zasobów wynoszący 10 200 zł. 
Różnica ta wynika z faktu, że zasoby – ludzkie oraz środków trwałych, np. w postaci 
maszyn – nie mogą być wykorzystane w 100% [Kaplan, Anderson 2006, s. 7].

Załóżmy teraz, że kucharze będą piec pizzę, wkładając ją bliżej pieca, co będzie 
równoznaczne z jej pieczeniem 5 minut krócej (wówczas cały proces jej wyrobu 
będzie trwał 5 minut krócej). Jednostkowy koszt wytworzenia pizzy będzie wynosić 
0,4166 godziny (25/60).

Koszt wytworzenia pizzy = 28,57 × 0,4166 × 450 = 5356,02 zł.

Przedsiębiorstwo zmniejszy swoje koszty o 1072,23 zł.

Podsumowując, niezależnie od charakteru przedsiębiorstwa oraz jego branży 
funkcjonowania, przedsiębiorstwo korzystające z koncepcji rachunku kosztów dzia-
łań sterowanego czasem, jest w stanie w istotny sposób zmniejszyć koszty swoich 
działań na różnych etapach działalności. Należy podkreślić, że znaczącymi argumen-
tami przemawiającymi za TDABC są m.in. jego prostota, łatwość konstrukcji oraz 
znaczne zmniejszenie kosztów. Nie bez znaczenia jest również możliwość progno-
zowania przyszłego zapotrzebowania w oparciu o przewidywane zasoby, możliwość 
transformacji modelu w zależności od zmieniających się warunków oraz możliwość 
odniesienia do modeli w skali całego przedsiębiorstwa. Bez wątpienia są to czynniki 
przemawiające do kierownictwa przedsiębiorstw na rzecz jego zastosowania.

4. Podsumowanie

Rachunek kosztów działań oparty na czasie umożliwia określenie tylko kosztów 
podejmowanych działań (jak w ABC), ale również ich ujęcie w wymiarze czasu. 
Omówione wyżej przykłady pokazują korzyści wynikające z pogłębionej analizy 
kosztów działania ponoszonych przez przedsiębiorstwo, z uwzględnieniem czasu 
ich trwania. Z pewnością rachunek kosztów działań oparty na czasie ma charakter 
wspierający/uzupełniający dla ABC – jego doniosłość zauważalna jest przy powta-
rzalności czynności/działań. W tym przypadku czas jest jednostką, która ma wpływ 
na wartościowanie i wycenę podejmowanych działań. Zarówno czas trwania dzia-
łań, jak i generowany przez niego koszt jednostki czasu pozwalają określić ostatecz-
ny koszt produktu działania. 
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TIME-DRIVEN ACTIVITY-BASED COSTING − 
APPLICATION EXAMPLE

Summary: This article presents the possibilities of uses of Time-Driven Activity-Based 
Costing (TD-ABC) in a company with the consequent benefits. TD-ABC as a more modern 
version of the widely used Activity Based Costing (ABC) can bring more tangible benefits 
to a company resulting from the account of the time dimension in the analysis of the costs 
incurred. The issue of time which is skipped in ABC is one of the following factors which 
impact the reduction of the cost of this activity. Therefore the aspect of time should be taken 
into account when analyzing the profitability of the company’s activities. The author presents 
two case studies as examples proving the benefits of a more modern variety of activity based 
costing, which is the TD-ABC.

Keywords: Time-Driven Activity-Based Costing, time driven costs, time equation, activity 
driven costs.
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