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RACHUNEK KOSZTOW DZIALAN STEROWANY CZASEM (TD ABC)
W CONTROLLINGU OPERACYJNYM PRZEDSIEBIORSTW

Wprowadzenie

Koniecznos¢ ciagtego dopasowywania si¢ jednostek gospodarczych do zmian
zachodzacych w ich otoczeniu wymusza potrzebg istnienia zarowno controllingu
strategicznego, jak i operacyjnego. Sa one nicodlacznie ze soba zwiazane i uzupet-
niaja sie nawzajem, tworzac wewnetrznie skoordynowany system!.

Controlling operacyjny to monitorowanie, analiza i ocena proceséw (przed-
siewziec) o horyzoncie czasowym do jednego roku, przeprowadzone w celu skie-
rowania ich przebiegu we wlasciwym (optymalnym) kierunku®. Konkretyzuje on
nadrzedne cele strategiczne przedsigbiorstwa poprzez uszczegélowienie planow dtu-
gookresowych i ich przeniesienie na plany krotkookresowe (budzety operacyjne).
Controlling operacyjny moze réwniez zosta¢ uznany za podsystem wspomagajacy
biezace zarzadzanie przedsigbiorstwem, przy uwzglednieniu aktualnych uwarunko-
wan jego dziatalno$ci’.

' Por. E. Nowak, Controlling operacyjny i jego instrumenty, w: Controlling w przedsigbiorstwie.
Koncepcje i instrumenty, red. E. Nowak, ODDK, Gdansk 2003, s. 71.

2 S. Marciniak, Controlling. Filozofia, projektowanie, Difin, Warszawa 2004, s. 118.
3 E. Nowak, Controlling...,s. 71.
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Controlling operacyjny pehni funkcj¢ informacyjna. Jego podstawowym zada-
niem jest stworzenie systemu informacyjnego, dostarczajacego danych niezbednych
dla zarzadzania operacyjnego, czyli podejmowania decyzji krotkookresowych, doty-
czacych biezacej dziatalnosci przedsigbiorstwa. W zwiazku z tym, controlling ope-
racyjny powinien koncentrowac si¢ na systematycznym i terminowym dostarczaniu
podmiotom decyzyjnym informacji dotyczacych krotkookresowych planow i budze-
tow, stopnia realizacji wykonywanych zadan, wykorzystania posiadanych srodkow
oraz odchylen od wielko$ci planowanych®.

W ramach controllingu operacyjnego realizowane sa wszystkie funkcje przypi-
sane controllingowi®. Ich realizacja, a takze realizacja zadan controllingu, wymaga
zastosowania odpowiednich narzgdzi oraz instrumentow.

Celem artykutu jest zaprezentowanie idei rachunku kosztow dzialan sterowa-
nego czasem oraz wskazanie mozliwosci jego wykorzystania jako efektywnego na-
rzgdzia controllingu operacyjnego.

1. Rachunek kosztéw w controllingu operacyjnym

Zarowno podejmowanie decyzji, jak i ocena rezultatow osiaganych przez po-
szczego6lne komorki przedsigbiorstwa, wymagaja odpowiednich informacji dotycza-
cych ponoszonych kosztow oraz osiaganych wynikéw. Controlling nastawiony jest
na przyszto$¢, wigc informacje pochodzace jedynie z rachunkowosci finansowej czy
tradycyjnego rachunku kosztow nie sa w stanie zaspokoi¢ wszystkich potrzeb infor-
macyjnych zwigzanych z rozwiazywaniem krotkookresowych probleméw decyzyj-
nych. Obligatoryjnie sporzadzane sprawozdania finansowe, cho¢ niezwykle pomoc-
ne w podejmowaniu decyzji dlugookresowych, zawieraja jedynie dane historycz-
ne. Ponadto, aktualne dane z ksiegowosci sa dostarczane juz po podjeciu decyzji®.
W zwiazku z tym, zadaniem controllera staje si¢ zbudowanie odpowiedniego
systemu informacyjnego, nastawionego na uzyskiwanie i dostarczanie informacji
niezbednych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Controlling zbiera dane z ré6znych

4 Por. ibidem, s. 72.
3 Czyli koordynacja, zasilanie w informacje i planowanie, sterowanie i kontrola.

¢ Por. H.J. Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie, Placet, Warszawa 2007, s. 99.
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dzialow, przetwarza je i, w postaci przetworzonej, dostarcza podmiotom decyzyj-
nym, ktore wykorzystuja je w roznych celach, na przyktad do planowania’.

W controlingu operacyjnym system informacyjny przyjmuje forme¢ rachunku
kosztow i wynikow®. Ma on charakter fakultatywny i jego postac nie jest regulo-
wana prawem, a w zwiazku z tym moze by¢ dowolnie ksztaltowany w taki sposob,
aby jak najlepiej zaspokajat potrzeby informacyjne podmiotéw decyzyjnych w danej
jednostce gospodarczej. Jego podstawowym zadaniem jest dostarczenie informacji
pewnej i szybkiej, cho¢ niekoniecznie niezwykle doktadnej. W ujgciu takim baza
informacyjna (zrodtem informacji) controllingu jest system rachunkowosci przed-
sigbiorstwa, w tym stosowany przez jednostke gospodarcza rachunek kosztow, ktory
moze zosta¢ rozbudowany na potrzeby controllingu (rysunek 1).

W tradycyjnym podejsciu do controllingu podkres$la si¢ znaczenie rachunku
kosztow zmiennych jako najlepszego narze¢dzia umozliwiajacego podejmowanie
decyzji’. W literaturze przedmiotu mozna jednakze zauwazy¢ tendencje do rozsze-
rzania zbioru narzedzi, ktore moga zosta¢ wykorzystane na potrzeby rachunku kosz-
tow i wynikow'?,

H. Vollmuth, cho¢ podkresla zalety rachunku kosztéw zmiennych w procesie
podejmowania decyzji, sugeruje rowniez inne rozwigzania. Opisujac szanse i zagro-
zenia stojace przed niemieckimi przedsigbiorstwami, wskazuje ze przedsigbiorstwa
amerykanskie 1 japonskie wciaz poszukuja nowych narzedzi, ktore umozliwia im
zwigkszenie przewagi nad szeroko rozumiana konkurencja!l. W stosowanych przez
nie rozwigzaniach H. Vollmuth widzi inspiracj¢ dla przedsigbiorstw niemieckich.
Otwarcie zacheca przedsigbiorcéw do wykorzystania technik stosowanych przez
Amerykanéw i Japonczykow, wymieniajac wsrod nich bardziej nowoczesne odmia-
ny rachunku kosztow, takie jak: rachunek kosztow cyklu zycia produktow, rachunek
kosztow docelowych oraz kaizen czy tez rachunek kosztow dziatan'?,

7 Por. K. Czubakowska, Budzetowanie w controllingu, ODDK, Gdansk 2004, s. 42.

8 Warto zauwazy¢, ze krotkookresowy rachunek kosztow i wynikow (wraz z budzetowaniem, ana-
liza punktow krytycznych i wskaznikami ekonomicznymi) jest jednym z podstawowych instrumentow
controllingu operacyjnego (patrz: E. Nowak, Controlling..., s. 72).

° Por. E. Nowak, Controlling..., s. 73 oraz H. J. Vollmuth, Controlling..., s. 99.
10 Por. na przyktad K. Czubakowska, Budzetowanie..., s. 42—67.

H.J. Vollmuth, Controlling..., s. 102.

12 Ibidem, s. 102.
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Rysunek 1. Rachunek kosztéw w systemie informacyjnym controllingu operacyjnego

RACHUNKOWOSC RACHUNEK
KOSZTOW
CONTROLLING
ol OPERACYINY P
informacja informacja
informacja
przetworzona
A 4
ZARZADZANIE BIEZACE

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Dokonujac wyboru odpowiednich narzedzi, warto wzia¢ pod uwage fakt, ze
zarzadzanie przedsigbiorstwem coraz czgsciej opiera si¢ na podejSciu procesowym,
przedstawiajac prace przedsigbiorstwa w postaci wzajemnie powigzanych proce-
sow oraz dziatan, ktore sktadaja sig na te procesy. Obecnie, to wlasnie procesy, ich
elastyczno$¢, rozmieszczenie i wzajemne powiazania sg uznawane za podstawowy
obiekt zarzadzania efektywno$cia w przedsiebiorstwie!. Z procesami nieodiacznie
wiaza si¢ posiadane przez jednostke gospodarcza zasoby.

Podejscie takie nie jest sprzeczne z ideg controllingu operacyjnego, ktory
w procesie planowania uwzglednia réwniez posiadane przez przedsigbiorstwo zaso-
by kadrowe, kapitatowe i techniczne. W zwiazku z tym warto rozwazy¢ wykorzysta-
nie TD ABC narzedzia controllingu operacyjnego.

2. Koncepcja rachunku kosztéw dziatan

Rachunek kosztéw dziatan (Activity-Based Costing, ABC) powstat w pierwszej
potowie lat osiemdziesiatych ubieglego wieku. Jego popularnos¢ wynika z adekwat-

13 Por. M. Pielaszek, K. Rybarczyk, G.K. Swiderska, Rachunek kosztéw dla zarzqdzania, w: Ra-
chunkowos¢ zarzqdeza i rachunek kosztéw, red. G.K. Swiderska, Difin, Warszawa 2003, t. I, s. 3—41
i3-46.
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nego ujgcia przemian, jakie zaszly w jednostkach gospodarczych i ich otoczeniu
na przestrzeni kilkudziesigciu poprzednich lat.

Wsréd tych przemian nalezy po pierwsze, wymieni¢ zwigkszenie presji rynku
na przedsigbiorstwa, aby dostarcza¢ produkty, po nizszej cenie i w wigkszym stop-
niu dostosowane do potrzeb klientow. Dostosowanie do potrzeb klientdéw oznaczato
wytwarzanie produktow w wielu wariantach oraz wyposazonych w kilka dodatko-
wych opcji. Kazdy taki wariant i opcja stanowily wyzwanie wobec tradycyjnych
odmian rachunku kosztow, bowiem nie mozna bylo ich traktowa¢ jako osobnych
produktow.

Po drugie, rosnaca automatyzacja produkcji powodowata zmiany w struktu-
rze kosztow catkowitych. Malat udziat kosztow bezposrednich, przede wszystkim
robocizny bezposredniej, a rost udziat kosztow posrednich. W rezultacie przecigt-
ny udziat kosztow posrednich wynosit 45%, a w wielu przypadkach mogt osiagaé
nawet 90%'*. Przy takiej strukturze kosztow informacje kosztowe generowane
w tradycyjnym systemie rachunku kosztow obarczone byty zbyt duzym btedem, aby
mozna je bylto uzna¢ za uzyteczne przy podejmowaniu decyzji.

Rachunek kosztéow dziatan koncentruje si¢ na kosztach posrednich. Meto-
da ABC zmierza przede wszystkim do odzwierciedlenia rzeczywistych zwiazkow
przyczynowo-skutkowych migdzy ponoszonymi kosztami a uzyskiwanymi efekta-
mi. Ogodlna logike¢ tego rachunku kosztow mozna stresci¢ za pomoca zaleznos$ci:
zasoby — dziatania — produkty. Produkty generuja zapotrzebowanie na dziatania, te
za$ generujq zapotrzebowanie na zasoby. Kalkulacja w metodzie ABC uwzglednia
te trzy obiekty w odwrotnej kolejnosci. Koszty ponoszone w zwiazku z wykorzy-
staniem zasobow umozliwiaja wykonywanie dziatan, dlatego dzialania obcigzane sa
kosztami zasobow wykorzystanych przy ich realizacji. Jezeli zasoby wykorzystywa-
ne sa przy realizacji wigcej niz jednego dzialania, wowczas do rozliczenia kosztow
zuzytych zasobow stosuje si¢ nosniki kosztow zasobow. W kolejnym etapie koszty
dziatan obciazaja produkty, zyskujace na wartosci dzigki wykonywaniu dziatan. Do
rozliczenia kosztow dziatan pomigdzy rézne produkty stosuje si¢ nosniki kosztow
dziatan. Kluczowe pojgcia rachunku kosztow dziatan wyjasniono w tabeli 1.

4 T. Wnuk-Pel, Rachunek kosztow dziatan, w: Rachunek kosztow i rachunkowosé zarzqdcza, red.
1. Sobanska, CH Beck, Warszawa 2006, s. 427.
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Tabela 1. Charakterystyka kluczowych pojeé rachunku kosztéw dziatan

Termin Charakterystyka

Zasoby Skfadniki ekonomiczne wykorzystywane lub zuzywane w trakcie dziatan

Nosniki zasobéw Miara wykorzystania zasobéw w wyniku realizacji dziatan, stuzaca do rozlicze-
(resource drivers) nia kosztéw zasobow na dziatania

Dziatania Jednostka powtarzalnej pracy wykonywanej w przedsiebiorstwie

Nosniki dziatan Miara czestotliwosci i wielkosci zapotrzebowania na dziatania generowanego
(activity drivers) przez produkty

Obiekty kosztowe Ostateczne obiekty odniesienia kosztéw. W pierwotnej wersji modelu ABC byty
nimi produkty i klienci przedsiebiorstwa

Zrédfo: opracowano na podstawie: J.A. Miller, K. Pniewski, M. Polakowski,
Zarzgdzanie kosztami dziatan, WIG-Press, Warszawa 2000, s. 43-49.

Przewaga rachunku kosztéw dziatan nad tradycyjnymi systemami rachunku
kosztow zasadza sig na odejsciu od kalkulacji kosztow jednostkowych na podstawie
miernikow opartych o wolumen produkeji, takich jak koszty bezposrednie, kosz-
ty robocizny bezposredniej, maszynogodziny czy roboczogodziny bezposrednie.
W ABC jedynie niewielka czgs¢ kosztow posrednich zalezy proporcjonalnie od tych
wielkos$ci, a miernikami stuzacymi do rozliczania kosztow sa tzw. nosniki kosztow,
czyli miary zapotrzebowania zgtaszanego przez obiekty kosztowe na zasoby lub
dzialania.

Rachunek kosztéw dziatan stanowi wlasciwe rozwiazanie problemu rozlicza-
nia kosztow posrednich na efekty dziatalnosci przedsigbiorstwa. Pozwala on przy-
pisywaé koszty nie tylko do tradycyjnie rozumianych nosnikéw kosztéw, takich
jak produkty gotowe, polprodukty i produkcja w toku, ale rowniez do pozostatych
obiektow kosztowych, ktorymi moga by¢ pojedynczy klienci, segmenty rynku, ka-
naty dystrybucji lub nawet dostawcy. Jego wdrozenie jest jednak kosztowne i pra-
cochtonne. Ponadto konwencjonalny rachunek kosztow dzialan wymaga wprowa-
dzenia informacji o wysokosci zasobow wykorzystanych, a nie zasobéw nabytych.
W przeciwnym razie obiekty kosztowe zostana obciazone kosztami niewykorzysta-
nej zdolnos$ci operacyjnej jednostki.
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3. Rachunek kosztéw dziatan sterowany czasem

Rachunek kosztow dziatan sterowany czasem stanowi odmiang¢ konwencjo-
nalnego systemu ABC. Zachowuje on znaczenie poje¢ przedstawionych w tabeli 1,
jednak procedura kalkulacji kosztow jest inna.

W strukturze modelu TD ABC wyr6zni¢ mozna dwa elementy':

1) szacowanie czasu trwania procesow,
2) kalkulacja jednostkowego kosztu nabytych zdolnosci operacyjnych.

Szacowanie czasu trwania procesu pozwala ustali¢ zasoby konieczne do re-
alizacji dziatan, a w konsekwencji do wytwarzania produktow. Wymaga ustalenia
wszystkich istotnych czynnikéw zmiennosci dhugosci czasu trwania procesu (X))
oraz ich jednostkowego wplywu na catkowity czas trwania procesu (j3,). Szacowanie
czasu trwania procesu mozna wyrazi¢ formuta matematyczna jako tzw. rownie cza-
su, ktére wyraza wzor:

T, =B, +ZpX, (1)
gdzie:

T — czas realizacji dziatania n,

B, — podstawowy czas realizacji dziatania n (najprostszego wariantu dziata-
nia),

B.— dodatkowy czas realizacji dziatania n w wariancie i na jednostk¢ jego
wykonania lub na jednostke innego czynnika zmiennosci czasu realizacji
dzialania,

X, — miernik czynnika zmiennosci i dziafania n.

Drugi element TD ABC, czyli kalkulacja jednostkowego kosztu nabytych
zdolnosci operacyjnych, wymaga ustalenia catkowitego kosztu nabytych zasobow
(K,,) oraz rozmiaru praktycznej zdolnoSci operacyjnej osrodka kosztow (PZO). Cat-
kowity koszt nabytych zasoboéw oblicza si¢ w przekroju osrodkow kosztow, ktdrymi
moga by¢ na potrzeby TD ABC!®:

5 R.S. Kaplan, S.R. Anderson, Rachunek kosztow dzialan sterowany czasem. Prostsza i bardziej
skuteczna droga do wiekszych zyskow, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 21-22.

16 Ibidem, s. 57.
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— komorki organizacyjne (dziaty, wydziaty, samodzielne stanowiska pracy),

— procesy realizowane w komorce organizacyjnej, jezeli w komorce realizowane
sa procesy wykorzystujace zasoby o znaczaco odmiennych kosztach utrzyma-
nia.

Koszt nabytych zasobow przypisany do osrodka kosztow obejmuje wszyst-
kie koszty bezposrednie o$rodka (w tym koszty osobowe pracownikoéw liniowych,
amortyzacj¢ maszyn i urzadzen bezposrednio zaangazowanych w realizacje¢ proce-
su), jak i koszty posrednie (wynagrodzenia pracownikdéw nadzoru, wsparcia, kierow-
nictwa komorki, amortyzacje maszyn i urzadzen pomocniczych, koszty utrzymania
pomieszczen, wsparcia IT i inne), bez wzgledu na ich rodzaj.

Praktyczna zdolno$¢ operacyjna zasobow wyraza natomiast potencjat osrodka
kosztow do realizacji procesow. Do jej pomiaru najczgsciej stosuje si¢ jednostki czasu,
jednak w zaleznosci od natury nabytych zasobo6w moga to by¢ inne wielkosci, np.!”:
a) metry sze$cienne — w magazynach wyrobow gotowych,

b) tony — do pomiaru tadownosci pojazdéw wykorzystywanych w procesie trans-
portu potproduktow,

c) gigabajty — do ustalenia pojemnosci elektronicznych no§nikow informacji.

Praktyczna zdolno$¢ operacyjna obejmuje jedynie czas faktycznie przeznaczo-
ny na realizacje proceséw. Nie obejmuje ona czasu nieproduktywnego, czyli np.
urlopow, absencji chorobowej, przerw na positki i szkolenia. Praktyczna zdolnos¢
operacyjna nie obejmuje réwniez czasu pracy personelu pomocniczego oraz kierow-
nictwa dziatu, a wylacznie czas pracownikow realizujacych dziatania.

Jednostkowy koszt zdolnosci operacyjnych oblicza si¢ nastepujaco:

Kzo
jkzo - PZO > (2)

gdzie:

jkZO — jednostkowy koszt utrzymywania zdolno$ci operacyjnych,

K, — catkowity koszt utrzymywania zdolnosci operacyjnych nabytych zaso-
bow w osrodku kosztow realizujacym procesy o podobnej kosztochton-
nosci,

PZO —praktyczna zdolno$¢ operacyjna osrodka kosztow lub procesu, wyrazo-
na w jednostkach naturalnych, najczesciej w jednostkach czasu.

'7 Ibidem, s. 34.
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Obliczenie kosztow dowolnego obiektu kosztowego wymaga ustalenia jego
czasochtonnosci (lub inaczej mierzonego zuzycia zasobow) i jej przemnozenia przez
koszt jednostkowy zdolnoS$ci operacyjnych:

K =T k., )
gdzie:

K — koszt obiektu kosztowego n,

T, - czasochtonnos¢ obiektu kosztowego n,

jkZO — jednostkowy koszt utrzymywania zdolnosci operacyjnych.

Jakkolwiek sama procedura liczenia kosztow w systemie TD ABC moze wyda-
wac si¢ prosta, jednak jego wdrozenie i stosowanie wymaga wykorzystania zaawan-
sowanych systemow informatycznych klasy ERP. Dzigki temu system dostarcza
controllerowi informacji nie do przecenienia z punktu widzenia ich wykorzystania
w biezacym zarzadzaniu.

4. Kierunki wykorzystania systemu TD ABC
w controllingu operacyjnym

Koszty i krotkookresowe wyniki stanowia podstawowe mierniki wykorzy-
stywane w controllingu operacyjnym przedsi¢biorstw. Rachunek kosztow dziatan
sterowny czasem jako precyzyjne narzedzie pomiaru kosztéw i rentownosci rozmai-
tych obiektow kosztowych dostarcza uzytecznych danych na potrzeby controllingu.
Dane to obejmuja informacje o kosztach i wynikach w przekroju:

— produktéw, z uwzglednieniem ich roznych opakowan, wariantow i opcji dodat-
kowych,

— segmentow rynku (np. drobni klienci, klienci hurtowi),

— poszczegblnych klientéw, z uwzglednieniem ich specyficznych wymagan w za-
kresie obstugi, serwisu, pomocy w zakresie instalacji lub doradztwa w wybo-
rze,

— kanatow dystrybucji produktow i ustug (sprzedaz bezposrednia, sprzedaz telefo-
niczna, sprzedaz przez Internet),

— poszczegblnych sprzedawcow,
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— poszczegdlnych dostawcow, uwzgledniajac specyficzne wymagania kazdego
z nich co do terminu i miejsca dostawy oraz sposobu odbioru i terminu ptatno-
Sci,

— realizowanych dziatan i procesow,

— zasobow nabytych i zasobow wykorzystanych'®,

Szczegodlnie duza warto$¢ poznawczg cechuje si¢ informacja o rozmiarach

i kosztach zasobdw niewykorzystanych w dziatalnosci przedsigbiorstwa. Jej uzyska-

nie jest mozliwe dzigki obliczeniu standardowej czasochtonnos$ci proceséw realizo-

wanych w komorkach organizacyjnych i pordwnaniu jej z wielkoscia zasobow naby-
tych. Na potrzeby controllingu operacyjnego przydatne sg rowniez informacje o bie-
zacych nadwyzkach i niedoborach zdolnosci operacyjnych w réznych komoérkach,
pozwalajace elastycznie reagowaé na przyktad na niespodziewane zwigkszenie lub
spadek popytu. Informacja taka umozliwia alokacj¢ zasobow migdzy komérkami, co
przyczynia si¢ do ich efektywniejszego wykorzystania.

Informacje generowane w systemie TD ABC mozna wykorzysta¢ na potrze-
by!:

— negocjacji z klientami warunkoéw kontraktow,

— ustalenia szczegdétowego cennika oferowanych produktéw i ushug, tacznia
z ustugami dodatkowymi,

— wyceny $wiadczen dodatkowych,

— Dbiezacych sprawozdan o wartosci dla wlascicieli,

— optymalizacji portfela zamowien i negocjacji z dostawcami warunkéw dostaw,

— kalkulacji kosztow §wiadczen wewnetrznych i komorek wsparcia (w szczegol-
nos$ci komorek informatycznych),

— kontroli wewnetrznej, w szczegdlnosci prawidtowosci wykorzystania zasobow
w realizowanych dziataniach,

— analizy zdolno$ci operacyjnych oraz zapotrzebowania na nia.

Cennym obszarem zastosowania TD ABC w controllingu operacyjnym jest
budzetowanie. Budzetowanie nalezy do klasycznych zadah controllingu?’. Budze-

18 Zgodnie z koncepcja obiektowego rachunku kosztow dziatan, przydatnym obiektem odniesienia
kosztow sa nie tylko rezultaty dzialalno$ci, ale rowniez same dziatania oraz zasoby, Obiektowy rachu-
nek kosztéw — koncepcja i wykorzystanie, red. G.K. Swiderska, Monografie i Opracowania 526, Szkota
Gléwna Handlowa, Warszawa 2004.

Y R.S. Kaplan, S.R. Anderson, Rachunek kosztow dziatan..., s. 82.

20 K. Czubakowska, Budzetowanie..., s. 44.
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towanie oparte na dziataniach (Activity-Based Budgeting, ABB) bazuje na funkcjo-

nujacym rachunku kosztow dziatan. Zastosowanie jego sterowanej czasem odmiany

pozwala na:

— duzo dokladniejsze planowanie wielkosci budzetowanych niz w konwencjonal-
nym ABC,

— prognozowanie zapotrzebowania na zasoby oraz przewidywanie ewentualnych
niewykorzystanych zdolnosci operacyjnych; jakkolwiek decyzje dotyczace zaso-
boéw niewykorzystywanych naleza zasadniczo do decyzji strategicznych, jednak
na poziomie operacyjnym mozliwe sa przesunigcia zasobow miedzy komorkami
o roznym stopniu obciazenia praca,

— analize¢ scenariuszy uwzgledniajaca wiele nieuchwytnych dotad wariantow sytu-
acji,

— znaczaca redukcje zakresu negocjacji wewngtrznych i subiektywizmu w proce-
sie budzetowania dzigki przejrzystemu modelowi zwiazkoéw przyczynowo-skut-
kowych wyjasniajacych ponoszone koszty.

Budzetowanie oparte na dziataniach istnialo zanim pojawila si¢ koncepcja

TD ABC, jednakze jej wprowadzenie znacznie uproscito i uczynito bardziej przej-

rzystym caty proces ABB.

Uwagi koncowe

Biorac pod uwagg cechy TD ABC oraz rozne przekroje dostarczanych przez
niego informacji, wydaje si¢ on by¢ doskonatym narzedziem, ktore mozna wyko-
rzysta¢ na potrzeby controllingu operacyjnego. Otrzymane dzigki niemu informacje
obejmuja wiele dziedzin zwiazanych z dziatalno$cia przedsigbiorstwa i dotycza nie
tylko produktow, ale rowniez klientow, kanatow zbytu, posiadanych zasobow oraz
realizowanych procesow.

Niezwykle istotng zaleta TD ABC jest rowniez informowanie o rozmiarach za-
sobow niewykorzystywanych w przedsigbiorstwie i zwiazanych z nimi kosztach,
a takze o ewentualnych biezacych nadwyzkach i niedoborach zdolnosci operacyj-
nych. Nie tylko umozliwia to efektywniejsze wykorzystanie zasobow oraz ich alo-
kacje pomiedzy komoérkami, lecz rowniez pozwala elastyczniej reagowaé na zmiany

popytu.



AUDYT WEWNETRZNY
INSTRUMENTEM ZARZADZANIA

Decydujac si¢ na wdrozenie TD ABC, warto rowniez zastanowi¢ nad wykorzy-
staniem zarzadzania dziataniami (Activity-Based Management, ABM), obejmujace-
go analizg dziatan, czynnikow kosztotworczych oraz miernikow efektow dziatalno-
$ci’!. W koncepcji ABM decyzje dotyczace dziatan i procesow uznaje sie za wybory
o charakterze strategicznym. Celem koncepcji ABM jest zaangazowanie zasobow
do dziatan przynoszacych najwigksze korzysci strategiczne, a takze poprawa w ob-
szarach majacych znaczenie dla zwickszenia warto$ci dla klienta??, przejawiajaca si¢
migdzy innymi poprzez eliminacj¢ dziatan niepodnoszacych warto$ci. Analiza dzia-
tan uwzgledniajaca te cele jest waznym elementem umozliwiajacym podejmowanie
decyzji prowadzacych do zwigkszenia efektywnos$ci dziatalnosci przedsigbiorstwa
w przysztosci, a wigc rOwniez zwigkszenia konkurencyjnosci oraz wzrostu.

Przedstawione zastosowania rachunku kosztow dzialan sterowanego czasem
nie wyczerpuja wszystkich jego atutéw z controllingowego punktu widzenia. Wdro-
zenie systemu TD ABC moze wptywac na niemal kazdy aspekt funkcjonowania
controllingu w przedsigbiorstwie. Wydaje si¢ jednak, ze najwazniejsze zastosowa-
nie tej odmiany rachunku kosztow wiaze sig¢ z precyzyjnym i wieloprzekrojowym
rachunkiem kosztow i wynikow, ktorego jadrem moze stac si¢ system TD ABC.

Literatura

Czubakowska K., Budzetowanie w controllingu, ODDK, Gdansk 2004.

Kaplan R.S., Anderson S.R., Rachunek kosztow dzialan sterowany czasem. Prostsza i bar-
dziej skuteczna droga do wigkszych zyskow, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2008.

Marciniak S., Controlling. Filozofia, projektowanie, Difin, Warszawa, 2004.

Miller J.A., Pniewski K., Polakowski M., Zarzqdzanie kosztami dziatan, WI1G-Press, War-
szawa 2000, s. 43—49.

Nowak E., Controlling operacyjny i jego instrumenty, w: Controlling w przedsigbiorstwie.
Koncepcje i instrumenty, red. E. Nowak, ODDK, Gdansk 2003.

Obiektowy rachunek kosztow — koncepcja i wykorzystanie, red. Swiderska G.K., Monografie
i Opracowania 526, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2004.

2 Por. K. Rybarczyk, G.K. Swiderska, Wykorzystanie rachunku kosztow dzialaih do zarzqdzania
efektywnosciq zasobow i procesow oraz rentownosciq klientow, w: Rachunkowosé¢ zarzqdcza..., t. 1,
s. 6-2.

2 [bidem.



PRZEMYSLAW MUCKO, MAGDALENA JANOWICZ 375
RACHUNEK KOSZTOW DZIALAN STEROWANY CZASEM...

Pielaszek M., Rybarczyk K., Swiderska G.K., Rachunek kosztéw dla zarzqdzania, w: Ra-
chunkowos¢ zarzqdcza i rachunek kosztow, t. 1, red. G.K. Swiderska, Difin, Warszawa
2003.

Rybarczyk K., Swiderska G.K., Wykorzystanie rachunku kosztéw dzialarh do zarzqdzania
efektywnosciq zasobow i procesow oraz rentownosciq klientow, w: Rachunkowos¢ za-
rzqdcza i rachunek kosztéow, t. 1, red. G.K. Swiderska, Difin, Warszawa 2003.

Vollmuth H.J., Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie, Placet, Warszawa 2007.

Wnuk-Pel T., Rachunek kosztéow dziatan, w: Rachunek kosztow i rachunkowosé zarzqdcza,
red. I. Sobanska, CH Beck, Warszawa 2006.

TIME DRIVEN-ACITIVITY BASED COSTING (TD ABC)
IN OPERATIONAL CONTROLLING OF ENTERPRISES

Summary

In order that functions and tasks of operational controlling could be properly fulfilled,
it is necessary to use appropriate tools and instruments.

The paper presents the basic concept of TD ABC and possibilities of its use as a tool
of operational controlling. It also points out advantages of using TD ABC.

Translated by Magdalena Janowicz






