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etapy i zalety dla przedsigbiorstwa

W ostatnich latach coraz czesciej
przechodzi sie od zarzadzania funkcyj-
nego do zarzadzania procesowego. Ka-
dra zarzadzajgca koncentruje sie
przede wszystkim na procesach i dzia-
taniach zachodzacych w przedsiebior-
stwie, a nie — jak wczesniej — na pio-
nach organizacyjnych.

Zaostrzona konkurencja sprawia, iz
kadra kierownicza potrzebuje coraz
doktadniejszych informacji do podej-
mowania trafnych decyzji. Wazng kate-
gorig ekonomiczng, na temat ktorej
menedzerowie chcg wiedzie¢ jak naj-
wiecej, s3 koszty ponoszone przez
przedsiebiorstwo w zwigzku z prowa-
dzong dziatalnoscia. Tradycyjne sposo-
by rozliczania kosztéw posrednich na
jednostke wyrobu, ustugi, nie sa na ty-
le dokladne, aby zaspokoi¢ potrzeby
informacyjne kadry zarzadzajacej,
gdyz bardzo czesto znieksztalcaja ob-
raz kosztow jednostkowych. Przyczyng
tego stanu rzeczy jest ciggle rosnacy
udziat kosztow posrednich w kosztach
catkowitych przedsiebiorstwa. Z jednej
strony nastepuje efektywniejsze wyko-
rzystanie robocizny bezposredniej,
maszyn, wdraza sie oszczedniejsze
technologie (ograniczajgce koszty zu-
zycia materialéw bezposrednich), na-
tomiast z drugiej strony rosng koszty
posrednie — zaréwno te wydziatlowe,
jak i ogdlnozakladowe (na przykiad
koszty napraw, serwisu, koszty bada-
nia rynku, koszty utrzymania jakosci
itd.). Stan ten jest konsekwencjg mie-
dzy innymi rosngcej automatyzacji pro-
ceséw produkcji, wzrostem znaczenia
procesow okotoprodukcyjnych, takich
jak logistyka. Dlatego rozliczanie kosz-
tow posrednich na wyroby, uslugi,
zgodnie z tradycyjnymi metodami
w stosunku do kosztéw robocizny bez-
posredniej, materiatéw bezposrednich,
nie zapewnia obecnie otrzymania do-
ktadnych informacji. Mozna nawet mo-
wic o znieksztalceniu informacji, o jed-
nostkowych kosztach produktu i jego
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rentownos$ci. Szczegdélnie zjawisko to
jest widoczne w przypadku kalkulacji
produktow wytwarzanych w krétkich
seriach lub realizowanych na specjalne
zamoOwienie.

Odpowiedzig na zapotrzebowanie
uzyskania dokfadniejszych informacji
na temat ponoszonych kosztow (dla
potrzeb zarzadzania procesowego) jest
rachunek kosztow dziatan (ABC — Activi-
ty Based Costing). Rachunek ten zostat
opracowany w latach 80. XX wieku
przez R.S. Kaplana i R. Coopera. Specy-
fika rachunku kosztéw dziatan jest to,
iz ,umozliwil on odniesienie kosztow
posrednich i wspomagajacych przede
wszystkim do dzialan i procesow,
w dalszej kolejnosci do wyrobow, ustug
i obstugi klientéw. Dzieki temu kadra
kierownicza uzyskuje bardziej przejrzy-
sty obraz ekonomiki swoich dziatan!.

Do najwazniejszych motywoéw skla-
niajgcych przedsiebiorstwa do wdroze-
nia rachunku ABC, obok doktadniejszej
kalkulagji kosztow ustug, nalezy ziden-
tyfikowanie dziatan nie przynoszgcych
wartosci dla przedsiebiorstwa. Konse-
kwencja opracowania systemu ABC
i uzyskania informacji o dziataniach by-
lo powstanie pojecia ,zarzadzanie
kosztami dziatan” (ABM — Activity Based
Management).

Rachunek kosztow dziatan umozliwia
menedzerom zupelnie inne, nowe spoj-
rzenie na ponoszone koszty. Daje wiek-
sze mozliwosci ich analizy, a w konse-
kwencji ograniczenia. Jest podstawg do
wprowadzenia zarzadzania procesowe-
go. W rachunku kosztéw dzialan ma
miejsce inne podejScie w kwestii po-
wstawania kosztéow. Powszechnie uwa-
za sie, ze koszty biora sie same z siebie,
lub ze to pracownik generuje koszty
itp. Zgodnie z tym rachunkiem, proces
powstawania kosztéw to cigg nastepu-
jacych po sobie zdarzen: obiekt kosz-
tow w celu swej realizacji wymusza

okreslone dziatania — do realizagji tych
dziatan niezbedne sg zasoby — dopiero
zuzycie zasobow powoduje powstanie
kosztéw. Zatem fundamentalnym zato-
zeniem dla koncepgji rachunku kosz-
tow dzialan jest to, ze dzialania zuzy-
wajg srodki do produkgcji/$wiadczenia
ustug (zasoby), a wyroby, ustugi (obiekt
kosztoéw) zuzywaja dziatania. W zwiaz-
ku z tym dziatania powoduja powsta-
wanie kosztow, a wyréb, ustuga, kreuja
zapotrzebowanie na te dzialania.

Pierwszym i zasadniczym celem
wdrozenia rachunku kosztéw dziatan
w przedsiebiorstwie jest najczesSciej
rzeczywiste przyporzadkowanie kosz-
tow do obiektu kosztéw (kalkulacja
kosztu jednostkowego). Aby cel ten zo-
stal osiggniety nalezy przejs¢ kolejne

etapy.

Etap | — identyfikacja istotnych
dziatan w przedsighiorstwie

Powotany zespo6l projektowy powi-
nien stworzy¢ tak zwany sfownik dzia-
tan, czyli wyodrebni¢ istotne dzialania
w przedsiebiorstwie. Dzialania te po-
winny by¢ powtarzalne i dajace mozli-
wosc¢ Sledzenia ich przebiegu oraz kon-
troli kosztéw. NajczesSciej pojawiajacy
sie problem na tym etapie to ustalenie
liczby istotnych dziatan. Wiadomo, ze
im wiecej zostanie wyodrebnionych
dziatan, tym dokfadniej zostanie prze-
prowadzona kalkulacja. Menedzerowie
muszg zachowa¢ w tym momencie
zdrowy rozsadek i pamietaé, ze nie
mozna dopusci¢ do sytuacji, kiedy
koszty stosowania (obstugi) rachunku
kosztoéw dzialan bedg przewyzszaly ko-
rzysci osiggniete z doktadniejszych in-
formacji, uzyskanych dzieki temu ra-
chunkowi.

llo$¢ dziatan, jaka powinna by¢ wyod-
rebniona dla potrzeb rachunku kosz-

tow dzialan, zalezy od dwoéch zasadni-
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czych czynnikéw: 1) zlozonos$¢ proce-
sow zachodzacych w przedsiebior-
stwie, 2) podstawowe zadanie, dla kto-
rego konstruowany jest rachunek kosz-
tow dziatan. W odniesieniu do drugie-
go czynnika, jezeli podstawowym zada-
niem systemu ABC jest oszacowanie
kosztow wyrobow/ustug, to liczba dzia-
tan w wielu przypadkach moze by¢ za-
wezona nawet do 20 - 30. Bardziej roz-
budowane dziatania beda natomiast
w systemach ukierunkowanych na do-
skonalenie i przeprojektowanie proce-
sow. Przyktadowe dziafania to: prezen-
tacja u klienta, zaopatrzenie w materia-
ly, magazynowanie, kontrola produkji,
obstuga techniczna produkgji, zmiany
konstrukcyjne produktu, przygotowa-
nie zaladunku, transport do Kklienta,
wystawienie dokumentéw spedycyj-
nych, windykacja naleznosci, organiza-
cja reklamy.

Etap Il — okreslenie iloci

i rodzajow zasobow potrzebnych
do realizacji wyodrebnionych
dziatan

W odniesieniu do kazdego dziatania,
wyodrebnionego w etapie [, nalezy
ustali¢, ile i jakie zasoby beda niezbed-
ne do ich realizacji. Nalezy wzia¢ pod
uwage wszystkie rodzaje zasobéw, kto-
re beda potrzebne do wykonania dane-
go dzialania: zasoby materialowe, zaso-
by majatku trwatego, zasoby ludzkie,
zasoby pieniezne itd. Na tym etapie
wazne jest to, aby uswiadomic¢ sobie
fakt, ze dane dziatanie bardzo czesto
potrzebuje zasobow, ktore nie sg z nim
bezposrednio zwiazane. Przyktadowo,
do realizacji dzialania magazynowanie sa
potrzebne nie tylko zasoby w postaci:
budynku magazynu, pracownikow ma-
gazynu, energii do o$wietlenia i ogrza-
nia magazynu, ale takze pewna cze$¢
pracy pracownikow dziatéw administra-
cyjnych, dotyczaca tego dzialania (ob-
stuga kadrowa pracownikéw magazynu,
ksiegowanie dokumentéw Pz, Rw, Wz,
dokumentéow placowych, wykonane
w dziatach finansowo - ksiegowych itd.),
plus zasoby powierzchniowe i sprzeto-
we komorek administracyjnych.

Zatem widac, iz cze$¢ kosztow dane-
go dzialania moze pochodzi¢ z obsza-
row, ktore najczesciej nie sg utozsamia-
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ne z danym dziataniem. Tradycyjna ra-
chunkowos¢ odnosi koszty zazwyczaj
tylko do przekroju rodzajowego i/lub
do miejsc powstawania kosztow, lecz
nie wskazuje prawdziwych zrédet ich
powstawania. Natomiast w systemie ra-
chunku kosztéw dzialan, menedzero-
wie dzieki temu, ze okre$la, jakie zaso-
by, w jakiej ilosci i z ktorej czeSci przed-
siebiorstwa, beda mogli sledzi¢ faktycz-
ng droge powstawania kosztu danego
dziatania.

W przysztosci do analizowania drogi
powstawania kosztow dziatan, szuka-
nia mozliwosci ich redukgji, bedzie po-
mocna mapa procesow i dziatan zacho-
dzacych w przedsiebiorstwie, ktorg za-
leca sie wykonac juz na etapie I. Stanie
sie ona prawdziwa siecig ,autostrad,
drég gtownych i drég dojazdowych”,
ktérych wzajemnie powiazania, ukfad,
pozwolg na Swiadome zarzgdzanie pro-
cesami, dziataniami wchodzgcymi w ich
sktad, a takze kosztami tych dziatan —
dzieki temu, ze znane bedg zasoby po-
trzebne do ich realizacji wraz ze wska-
zaniem zrodia (miejsca) ich zuzycia,
czyli miejsca i momentu poniesienia
kosztu w przedsiebiorstwie.

Etap Il — wskazanie
nosnikow kosztow
wyodrebnionych zasobow

Na tym etapie dla kazdego zasobu,
ktorego zuzycie powoduje powstanie
kosztu, nalezy ustali¢ no$nik, czyli mia-
re wedlug ktorej dany koszt bedzie
przyporzadkowywany poézniej do po-
szczeg6lnych dziatan. W przedsiebior-
stwie, w ktérym biezgce koszty sg ewi-
dencjonowane i wykazywane w ukla-
dzie rodzajowym, dla kazdego kosztu
rodzajowego, bedacego odzwierciedle-
niem zuzytych zasobéw, nalezy zdefi-
niowac nosnik kosztéw zasobow. Wy-
bor nosnikéow stanowi kompromis po-
miedzy doktadnoscia obliczen, a kosz-
tem ich pomiaru. Przykladowo, dla
kosztu zuzycia energii, ktory wynika
z zuzycia zasobu, jakim jest energia
elektryczna, najdoktadniejszym dla ob-
liczen bedzie nosnik jakim jest moc da-
nych urzadzen, ale o wiele prostszym
i tanszym bedzie powierzchnia (rozli-
czenie kosztow energii w stosunku do
powierzchni).

Dla kazdego kosztu nalezy sporza-
dzi¢ wolumen jednostek jego pomiaru,
wskazujac ile jednostek nosnika przy-
pada na dane dziatanie. Nastepnie na
tej podstawie mozna obliczy¢ udziat
procentowy danego kosztu dla wyod-
rebnionych dziatan, co stanie sie pod-
stawa do obliczen etapu IV.

Etap IV — ustalanie kosztow
wyodrebnionych dziatan

Wykorzystujac wartosci kosztéw wy-
nikajgcych z ewidencji ksiegowej (na
przykiad wartosci kosztow rodzajo-
wych) oraz znajac strukture procentowg
udziatlu danego kosztu w realizagji da-
nych dzialan (etap IlI), mozna ustali¢
wartos¢ kosztéw przypadajacych na da-
ne dziatanie. W tym celu mozna sporza-
dzi¢ macierz zaleznosci zasoby — dziata-
nia, w ktoérej procentowo okresla sie za-
potrzebowanie poszczegélnych dziatan
na dane zasoby (koszty). Kategorie zaso-
bow reprezentowane sg przez kolumny,
natomiast zidentyfikowane dziatania
przez wiersze tej macierzy. Wartos¢
kosztéw przypadajaca na dzialanie okre-
Slana jest pulg kosztow tego dziatania.

Po tym etapie menedzer wie, jakie
koszty zwigzane sg z realizacjg danego
dziatania (zna kwote tych kosztéw i ich
strukture wraz ze Sciezky ich powsta-
wania — mapa procesow i dzialan). Za-
tem wiemy, jakie sa koszty magazyno-
wania, konserwacji maszyn itd. i jedno-
cze$nie widzimy, jaka cze$¢ tych kosz-
toOw powstaje ,na miejscu” (w magazy-
nie, przy maszynie), a jaka cze$¢ poza
gléwnym miejscem, zwigzanym z dzia-
taniem w innych komoérkach przedsie-
biorstwa (w dziale zaopatrzenia,
w dziale marketingu, w dziale finanso-
wo - ksiegowym itd.).

Etap V — wskazanie nosnikow
kosztow wyodrebnionych dziatan

W celu rozliczenia kosztéw poszcze-
g6lnych dziatan (etap 1IV) do obiektow
kosztéw nalezy dla kazdego dziatania
ustali¢ jego nos$nik. Wybér odpowied-
niego nosnika kosztéw do danego dzia-
tania stanowi kompromis miedzy do-
ktadnoscig a kosztem pomiaru. Przykta-
dowo, w odniesieniu do dzialania kon-
serwacja maszyn w miare doktadnym no-
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snikiem bedzie czas konserwacji. Jed-
nakze bedzie on drogi w zastosowaniu
(za kazdym razem czas konserwacji
moze by¢ inny). Latwiejszy w zastoso-
waniu i tanszy w tym przypadku bedzie
nosnik na poziomie liczby konserwagji,
lecz nie odzwierciedli on tak dobrze
prawdziwych relacji miedzy obiektem
kosztow, a dziataniem.

Przy doborze nos$nikow kosztow
dziatan nalezy pamieta¢, aby cechowat
sie on mierzalnos$cia, umozliwiat dalsze
interpretacje, a przede wszystkim uka-
zywal zapotrzebowanie poszczegél-
nych obiektéow kosztéw na okreslone
dziatanie.

Przykiadowe nosniki dla wybranych
dziatan:

* dzialanie magazynowanie — czas ma-
gazynowania lub powierzchnia (kuba-
tura) skladowania, lub ilos¢ produk-
tow przyjetych

¢ dziatanie obstuga techniczna produkcji
— ilos¢ ustawien maszyn lub czas pra-
cy maszyn, lub czas trwania obslugi

* dziatanie transport do klienta — odle-
glos¢ lub ciezar fadunku, lub objetos¢
fadunku, lub liczba $rodkoéw trans-
portu.

Etap VI — obliczenie kosztu
dziatania przypadajgeego
na jednostke jego nosnika

Znajac koszty poszczegolnych dzia-
tan i ich no$niki mozna ustali¢ wartos¢
kosztu danego dziatania, przypadajaca
na jednostke nosnika. Dzieki temu, na
przyktad, menedzer dowie sie:
¢ jaki jest koszt magazynowania przy-

padajacy na jeden metr kwadratowy

powierzchni sktadowania

e jaki jest koszt jednej godziny pracy
maszyn

* jaki jest koszt przypadajacy na jeden
kilometr dojazdu do klienta.

Nalezy pamieta¢, ze koszty te maja
inng moc informacyjna, niz tradycyjnie,
bo uwzgledniajg w sobie koszty zaso-
béw faktycznie poniesionych do wyko-
nania danego dziatania, ktérych zrodta
znajduja sie w roznych komérkach
przedsiebiorstwa.

Etap VII — ustalenie ilosci
nosnikow kosztow poszczegolnych
dziatan zwigzanych z danym
obiektem kosztow

W celu dalszego przyporzadkowania
kosztow dziatan do obiektow kosztow
nalezy ustali¢, ile (jaka czes$¢) nosnikow
danych dziatan zwigzana jest z danym
obiektem kosztu. Na tym etapie ustala
sie procentowy udzial poszczegdlnych
dzialan w odniesieniu do poszczegol-
nych obiektéow kosztow.

Etap VIII — przyporzqdkowanie
kosztow dziatan do obiektow
kosztow

Do przyporzadkowania kosztéw po-
szczego6lnych dziatan na podstawie ich
nos$nikow zaleca sie stworzenie macie-
rzy zaleznos$ci dzialania — obiekty
kosztow, w ktorej procentowo wyra-
zony jest udzial dzialan w realizagji
poszczegoélnych obiektow kosztow.
Opracowana macierz zaleznosci dzia-
tania — obiekty kosztow jest w pew-
nym sensie mapa wskazujacg, ktore
obiekty kosztow wskazujg zapotrze-

2 J. Turyna, B. Pufaska-Turyna, Rachunek kosztow i wynikow. Finanse-Serwis, Warszawa 1994, s.109.

bowanie na zidentyfikowane wcze-
$niej dziafania.

W ten sposéb, znajagc ww. udzialy
procentowe i pule kosztéow danych
dziatan, mozna przyporzadkowac ich
koszty do poszczegdlnych obiektow
kosztow.

Etap IX — ustalenie kosztu
jednostkowego

Wykorzystujac wartosci z etapu VIII
oraz znajac rozmiary produkgji/$wiad-
czenia ustug, mozna obliczy¢ warto$c¢
kosztu przypadajaca na jednostke
obiektu kosztu.

Poprawnie skonstruowany rachunek
kosztow dziatan powinien dostarczyc
odpowiedzi na nastepujgce pytania2:

e jakim dziataniom stuzg zasoby przed-
siebiorstwa

* jak kosztowne sg dziatania przedsie-
biorstwa oraz procesy gospodarcze

* dlaczego przedsiebiorstwo musi re-
alizowaé poszczegélne dziatania

i procesy gospodarcze
* jaka czes¢ kazdego z dziatan dotyczy

produktow, ustug i klientéw przed-

siebiorstwa.

Cele i mozliwosci, jakie daje zastoso-
wanie rachunku kosztéw dziatan, sa
bardzo duze. Przyktadowo mozna jesz-
cze wskaza¢, ze koncepcja rachunku
kosztéw dziatan i zarzadzania dziata-
niami ma zastosowanie miedzy innymi
do identyfikacji kosztow powstajacych
w tak zwanych trudnych obszarach
dziatalno$ci przedsiebiorstw, na przy-
ktad w logistyce, czy tez do analizy
oplacalnosci outsourcingu. Wachlarz
mozliwosci zastosowan, jakie daje pier-
wotny rachunek kosztéow dziatan, jest
ogromny, a praktyka pokazuje, ze nadal
sie on rozrasta.




