/asobowo-procesowy
rachunek kosztoéw (RCA)
w Gruple Energa Obrot —
case study wdrozenia

Niniejsze opracowanie jest podsumowaniem wdrozenia koncepcji
zasobowo-procesowego rachunku kosztéw (Resource Consumption Accounting, RCA)
w spotkach Energa Obrét oraz Energa Obstuga i Sprzedaz.

TEMAT NUMERU

ENERGA Obrét S.A. (EOB) to spotka branzy
energetycznej nalezgca do Grupy ENERGA,
w ktoérej jest liderem segmentu sprzedazy, obej-
mujacego jeszcze 5 spdlek. Prowadzi handel na
krajowym i miedzynarodowym hurtowym rynku
energii elektrycznej oraz sprzedaje energie klien-
tom indywidualnym i biznesowym. Zajmuje sie
rowniez obrotem produktami energetycznymi,
miedzy innymi prawami majgtkowymi oraz pra-
wami do emisji CO,.

Spétka odpowiedzialng za obstuge klientéw
EOB w segmencie sprzedazy, réwniez w zakre-
sie rozliczen i windykagji, jest Energa Obstuga
i Sprzedaz (EQIS). Spétka zostata wigczona do
segmentu sprzedazy w grudniu 2012.

Przestanki wdrozenia
zasobowo-procesowego rachunku
kosztéw (RCA) w EOB

W roku 2012 spétka EOB rozpoczeta prace nad
stworzeniem Planu strategicznego segmentu
obstugi klienta. Rosngca konkurencja na rynku,
wynikajgca z nacisku wywieranego przez klien-
téw na coraz nizsze ceny energii od sprzedaw-
céw, a takze mozliwos¢ zmiany dostawcy pra-
du powoduje, ze spétki zajmujgce sie obrotem
dziatajg juz w warunkach wolnego rynku.

W tej sytuacji budowa nowej strategii w EOB
wigzata sie z odpowiedzig na pytania o wielkos¢
marz uzyskiwanych w poszczegdlnych segmen-
tach klientow na produktach energetycznych
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oraz okotoenergetycznych. Spdétka musi po-
dejmowacd racjonalne decyzje, gdy konstruuje
oferty produktowe dedykowane poszczegdlnym
grupom wolumenowym, gdy buduje kanaty ob-
stugi dopasowane do segmentow klientow oraz
chce rozwijaé swojg sprzedaz, oferujgc nowe
produkty i zdobywajgc nowe rynki. Decyzje te
wynika¢ muszg z wiedzy o kosztach realizowa-
nych proceséw i zuzywanych w nich zasobach,
co w rezultacie stanowi o rentownosci $wiadczo-
nych przez firme ustug. Oczekiwanie wyrazane
przez Zarzad zwigzane bylo przede wszystkim
z pozyskaniem informacji o kosztach sprzeda-
2y i obstugi poszczegdlnych segmentéw klien-
téw, z oceng rentownosci tych segmentéw oraz
optacalnosci sprzedazy produktéw {(w spdtce
przygotowywano projekt uruchomienia sprze-
dazy gazu do istniejgcych klientéw — odbiorcéw
energii elektrycznej, tzw. duel fuel).

Przestanki wdrozenia
zasobowo-procesowego rachunku
kosztéw (RCA) w EOIS

W spoice Energa Obstuga i Sprzedaz (EQIS),
ktéra od 2009 roku realizowata jeden z celéw
strategicznych Grupy Energa — tj. $wiadczenie
ustug na wysokim poziomie jakosciowym przy
zachowaniu efektywnosci kosztowej — wdroze-
nie zaawansowanego rachunku kosztéw byto
istotne ze wzgledu na coraz czesciej powtarza-
jace sie pytania ze strony zarzadu i menedzerdw,

13

KARINA KOTULA

dyrektor departamentu
controllingu,

pion finanséw ENERGA-
OBROT S.A.; absolwentka
Wydziatu Ekonomii oraz
studidw podyplomowych
z zakresu analizy
ekonomicznej i controllingu
na Uniwersytecie
Ekonomicznym

w Poznaniu, posiada
certyfikat z metodyki
zarzadzania projektami
Prince2 Foundation, od
2002 roku zwigzana

z controllingiem

controlling/

2013-06-06 12:34:02



TEMAT NUMERU

controlling/
maj-czerwiec 2013

Controling lipiec 2013.indd 14

zwigzane z okresleniem kosztéw Swiadczonych
przez EOQIS ustug, w tym windykagji, fakturowa-
nia i obstugi klienta, czyli kosztow realizowa-
nych procesow.

W firmie przeprowadzany byt plan poprawy
efektywnosdi, ktéry koncentrowat sie na opty-
malizacji kosztéw operacyjnych, w szczegdlnosci
kosztéw gtéwnych proceséw w spotce, definio-
wanych jako cost to serve i cost to bill. Spotka
szukata odpowiedzi na pytania o koszt jednost-
kowy w przeliczeniu na jednego klienta, w prze-
liczeniu na poszczegdlne dziatania i procesy oraz
w przeliczeniu na jednego zatrudnionego.

Koszty procesu obstugi klientéw zostaty
zdekomponowane na poszczegdlne sktadowe,
wedtug schematu na rysunku 1. W znalezieniu
odpowiedzi dotyczacej wartosci tak zdefiniowa-
nych wskaznikéw miat poméc nowoczesny ra-
chunek kosztow.

Droga od ABC do RCA — wzloty i upadki
we wdrazaniu rachunku kosztéow

dziatan ABC

Pierwsze proby kalkulacji kosztow proceséw
w EQIS podjat zespdt controllingu w roku 2010.
Obejmowaly one wdrozenie koncepcji Time-Dri-
ven ABC jako rachunku kosztéw rzeczywistych.
Naturalnym wyborem byto podjecie préby wyce-
ny proceséw w oparciu o metodyke Activity Ba-
sed Costing, gdzie kluczem podziatu kosztéw byt
czas pracy i liczba czynnosci realizowanych w ra-
mach proceséw. Pierwsze badanie, z powodu
braku systeméw typu workflow i CRM, bazowa-

1o na ankiecie dotyczacej czasu pracy, czyli dekla-
racjach czasowych pracownikéw, ktérzy okresli¢
mieli swoje zaangazowanie czasowe w realizacje
poszczegdlnych proceséw. Dodatkowo zebrano
informacje o liczbie czynnosci wykonywanych
w ramach proceséw. Dla potwierdzenia uzy-
skanych rezultatéw przeprowadzono réwniez
badanie — fotografia czasu pracy, z udziatem
zewnetrznej firmy, ktére pozwolito na opraco-
wanie wewnetrznych benchmarkéw czasowych
i ilosciowych. Wyniki badania zebrane zostaty
w arkuszu kalkulacyjnym; w tej formie powstata
tez pierwsza wycena kosztow proceséw.

W latach 20102011 przeprowadzono jesz-
cze 3 kalkulacje. Wykonywane byty kwartalnie,
ze wzgledu na czasochtonno$¢ przetwarzania
danych. Liczba badanych czynnosci przewyzsza-
ta 1200, co wymagato czasu na zebranie dekla-
racji i informacji o czynnosciach.

Doswiadczenie i wiedza pozyskana podczas
szkolen doprowadzity do podjecia decyzji o uru-
chomieniu procesu budzetowania, tj. planowa-
nia rocznego na podstawie planowania zasobéw
zuzywanych podczas realizacji proceséw. Wsrod
centréw kosztéw wyodrebniono budynki, samo-
chody, systemy informatyczne i pule kosztowe,
ktérych budzety okreslono mianem celowych.

Prace nad wdrozeniem zaawansowanego
rachunku kosztéw zwigzane byty réwniez z wy-
odrebnieniem znacznej liczby centréow kosztéw
zasobdw (na poczatku roku 2012 byto ich juz
przeszto 1000 w obu spotkach). Pierwsze rozlicze-
nia kosztow budynkdéw, samochodéw i systemdéw

Kluczowe sktadowe procesu obstugi klientow

Cost to serve

Koszt Obstugi
(klient/rok)

D

Cost to bill
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informatycznych z kalkulacjg kosztéw niewykorzy-
stanych zasobdw wykonano juz w roku 2011.

W efekcie podejmowanych préb oraz oceny
ztozonosci modelu kosztowego podjeto decy-
zje, ze wdrozenie zaawansowanego rachunku
kosztéw i jego prowadzenie bedzie realizowa-
ne w dedykowanej do tego aplikacji klasy ABL/
RCA, a nie w istniejgcym do tej pory w obu
spotkach systemie ERP — SAP. Nowa aplikacja
miata umozliwia¢ wieloetapowe kalkulacje, alo-
kowanie kosztéw wedtug wielu sciezek, w tym
jednoczesnie na segmenty klientéw i produkty,
powinna by¢ elastyczna i pozwalaé na wizuali-
zacje uzyskanych wynikéw oraz rozrézniad prze-
ptywy kosztow statych, zmiennych, wykorzysta-
nych i niewykorzystanych. Zdecydowano sie na
wspdiprace z firmg ABC Akademia i na wybdr
aplikacji Doctor Coster.

Kompetencje zdobyte przez zespdt con-
trollingu, doswiadczenia firmy doradczej oraz
mozliwosci specjalizowanego oprogramowania
sprawity, ze kierunkiem rozwoju rachunku kosz-

téw stata sie koncepcja zasobowo-procesowe-
go rachunku kosztow (Resource Consumption
Accounting, RCA). Zmiana rachunku kosztéw
z ABC na RCA to efekt kompleksowosci i nacisku

Model zasobowo-procesowego rachunku kosztow w spédtce EOB

MPK MPK
XXKXXXX] IXRXKXX

MPK ; £ MPK
Dep. . B wa
Polityki I Doradcow

Cenowe] KI. Bizne:

ZASOBY
dzaf

Rozliczery

Wydziat
Handlu

na przyczynowo-skutkowe kalkulacje kosztow,
jakie wymusza koncepcja zasobowo-procesowe-
go rachunku kosztéw (RCA).

Projekt wdrozenia zasobowo-procesowego
rachunku kosztéw (RCA) w spotkach Energa
Obrét oraz Energa Obstuga i Sprzedaz przewi-
dywat prace w trzech etapach. W pierwszym,
trwajgcym 4 miesigce, przeprowadzono audyt
i opracowano projekt nowego rachunku kosz-
téw. W kolejnym, Il etapie, zebrano dane o no-
Snikach kosztéw i uruchomiono rachunek kosz-
téw. Ten etap réwniez trwat 4 miesigce. Obecnie
etap Ill to utrzymanie, cykliczne i comiesieczne
wykonywanie kalkulacji oraz praca nad rozwo-
jem rachunku kosztow.

Model zasobowo-procesowego

rachunku kosztéw (RCA)

w Energa Obrot S.A.

Model zaprojektowanego i wdrozonego zaso-
bowo-procesowego rachunku kosztéw w spot-
ce EOB przedstawiono na rysunku 2.

W wyniku prac wyodrebniono 1100 centréw
kosztéw zasobdw, na ktére sktadaty sie migjsca
powstawania kosztow, zlecenia statystyczne
i ustugowe. Tak szczegdtowo ujete centra kosz-

MPK
Informaty
czne
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téw sg punktem wyjscia dla wszelkich kalkulagji

kosztow.

Podczas prac nad definiowaniem centrow
kosztéw zasobdw przyjeto zasady stosowane
w zasobowo-procesowym rachunku kosztow.
Najwazniejszg z zasad byta ta, ze centra kosztow
zasobow muszg by¢ jednorodne pod wzgledem
zawartosci (np. osobno pracownicy, osobno bu-
dynki, samochody, systemy informatyczne czy
ustugi outsourcingowane). W trakcie realizacji
projektu przeprowadzono wiele wywiaddw,
majacych na celu zaangazowanie menedzeréw
oraz dokfadne okreslenie zasobdw, jakimi dys-
ponujg poszczegdlne komorki organizacyjne,
a takze pozyskanie charakterystyki proceséw,
w ktérych biorg udziat, wraz z doborem nosni-
kéw do alokacji zasobow i dziatan.

Kolejnym ustaleniem byto wyrazne przypi-
sanie odpowiedzialnosci. Za poprawne ksiego-
wanie zdarzeh w systemie ERP odpowiada ksie-
gowos¢, a za aktualny ukfad centréw kosztow
— controlling. Podejscie to ma zapewnic¢ jedno-
znaczng i poprawng informacje do dalszych roz-
liczen kosztéw.

Rozliczenia kosztéw miedzy centrami kosz-
téw oraz do dziatan realizowane byly w oparciu
o zatozenia zasobowo-procesowego rachunku
kosztéw, gdzie celem byto zachowanie zasad
przyczynowo-skutkowosci oraz wykonanie po-
miaru zuzycia zasobéw wyrazonego w jednost-
kach naturalnych.

Kolejnym etapem byto ustalenie listy 210
dziatan w rachunku kosztéw. Dziatania zorga-
nizowane zostaty w trzech gtéwnych grupach
procesow:

B podstawowych — zwigzanych ze sprzedaza
i obstuga klientéw,

B wspierajgcych — zwigzanych ze wsparciem
Swiadczonym miedzy komérkami organiza-
cyjnymi, np. kadrowymi, informatycznymi
oraz

B zarzadczych — zwigzanych z zarzadzaniem

przedsiebiorstwem,  strategig, finansami
i controllingiem.
Dziatania  odpowiadaly  obowigzujagcym

w spétce mapom proceséw. Podczas mapowa-
nia, wraz z poszczegélnymi komérkami orga-
nizacyjnymi dokonano opisu procesowego or-
ganizacji, gdzie uwzgledniono, jaki pracownik,

16

ktorej komorki i w jakim procesie bierze udziat.

W modelu rachunku kosztéw przyjeto nastepu-

jace typy rozliczen dziatan na obiekty kosztowe:

B rozliczenia dziatan do segmentéw klientéw
— dziatania sprzedazowe i obstugowe,

B rozliczenia dziatan do produktéw — np. dzia-
tania zakupowe,

B rozliczenia dziatan do centréw kosztéw
(zgodnie z zatozeniami RCA koszty proceséw
wspierajgcych obcigzajg te centra kosztéw,
ktdre z nich korzystaty w danym okresie).

W modelu zasobowo-procesowego rachun-
ku kosztéw wyodrebniono 120 obiektéw kosz-
towych, wsrdd nich finalne obiekty kosztowe re-
prezentujgce segmenty klientéw oraz produkty
i ustugi. Wyodrebnione zostaty réwniez posred-
nie obiekty kosztowe typu grupa produktowa
oraz projekty rozwojowe realizowane w przed-
siebiorstwie,

Zgodnie z regutami zasobowo-procesowego
rachunku kosztéw wprowadzono do modelu
kosztowego rozliczenia posrednich do finalnych
obiektéw kosztowych. Rozliczenie to miato na
celu odzwierciedlenie kosztéw poziomoéw za-
rzadzania i mozliwos¢ prezentowania informacji
wynikowej w ujeciu wielostopniowych marz po-
krycia kosztéw.

Architektura informatyczna wdrozenia za-
sobowo-procesowego rachunku kosztéw (RCA)
zostata przedstawiona na Rysunku 3. Archi-
tektura ta skiada sie z trzech zasadniczych ele-
mentow:

B oprogramowania klasy ABC/RCA (Doctor Co-
ster) — rozliczanie kosztéw i utrzymanie za-
sobowo-procesowego rachunku kosztow,

B systemu SAP — ewidencja kosztéw i przycho-
déw,

B systemdw ewidencyjnych (wypracowanych
przez controlling) — zbieranie danych o no-
Snikach kosztéw niezbednych do modelu
kosztowego.

Wdrozony model zasobowo-procesowego
rachunku kosztéw zawiera okoto 5 tys. infor-
macji o réznego rodzaju nosnikach oraz okoto
60 tys. sciezek alokacji kosztéw. Pozwala on na
uzyskanie jednoczesnej informacji o kosztach
i rentownosci produktéw oraz klientéw. Umoz-
liwia sledzenie przeptywdw kosztéw statych
i zmiennych, a takze analize wynikéw w ujeciu

2013-06-06
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Architektura informatyczna wdrozenia zasobowo-procesowego rachunku kosztéw
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MS Excel

9 stopni marzy pokrycia kosztéw. Do obstugi
wdrozonego modelu kosztowego w obu spét-
kach potrzebne jest 0,75-1 etatu w organizacji
controllingowe;j.

Kluczowe czynniki sukcesu

Nalezy podkresli¢, ze uzyskanie efektu wdro-
zenia zaawansowanego rachunku kosztow
w szybkim czasie mozliwe bylo dzieki bardzo
duzemu zaangazowaniu zespotu controllingu,
jego dogtebnej wiedzy w zakresie zaawansowa-
nych rachunkéw kosztéw oraz doswiadczeniu
zwigzanemu z samodzielnymi prébami wdroze-
nia TD ABC w spdtce EOIS. Dodatkowo control-
ling dziatajacy na co dzien w formule ,controller
— doradca w biznesie” sprawia, ze kazda czesé
organizacji ma swojego opiekuna controllingo-
wego. Dzieki takiemu podejsciu zespdt control-
lingu zyskuje doskonatg znajomos¢ obu spotek,
gtéwnych obszaréw ich dziatania oraz realizo-
wanych przez dziaty proceséw.

Kluczowe dla sukcesu byto réwniez wyko-
rzystanie we wdrozeniu RCA specjalizowanej
aplikacji klasy ABC/RCA (Doctor Coster), ktéra
umozliwita projektowanie ,online” wspdlnie
z menedzerami oraz uruchomienie zaawanso-

Controling lipiec 2013.indd 17

Zrédto: opracowanie wiasne

wanego rachunku kosztéw w bardzo krétkim
czasie.

Duze wsparcie zarzadu EOB, ktéry nadat
projektowi charakter strategicznego, réwniez
przyczynito sie do sukcesu. Rozpoczecie projektu
sygnalizowaly zarzadzenia, nadajgce mu odpo-
wiednig range w obu spétkach (EOB i EQIS). Za-
rzady spodtek podkreslaty, ze pozyskana w wyniku
projektu wiedza przyniesie catkiem nowg infor-
macje o procesach biznesowych realizowanych
w firmie. Informacja wspiera¢ bedzie podejmo-
wanie decyzji przez menedzeréw, ktérzy w swo-
jej pracy zarzadzajg dziataniami i procesami. Jako
Ze pierwszy pomiar spotkat sie z duzym oporem
w organizacji,
na wystanie listu do menedzeréw, w ktérym

prezes zarzadu zdecydowat sie

raz jeszcze podkredlit wage projektu i istotnosé
informacji, jaka w jego wyniku powstanie w fir-
mie. Projekt byt jedna z inicjatyw wpisujgcych sie
w realizacje strategii, ktérej jednym z celéw byto
podniesienie rentownosci sprzedazy.

Wyzwania w projekcie i przetamanie
oporéw organizacyjnych

Kluczowe wyzwania, z jakimi musiat zmierzy¢
sie zespot controllingu, to:

17

TEMAT NUMERU

controlling/

2013-06-06

12:34:03



TEMAT NUMERU

Nalezy podkresli¢, ze uzyskanie efektu wdrozenia

zaawansowanego rachunku kosztéw w szybkim czasie mozliwe byto
dzieki bardzo duzemu zaangazowaniu zespotu controllingu,

jego dogtebnej wiedzy w zakresie zaawansowanych rachunkéw
kosztéw oraz doswiadczeniu zwigzanemu z samodzielnymi prébami
wdrozenia TD ABC w spdtce EOIS.
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B opdr organizacyjny i obawa przed nowym
systemem pomiaru w przedsiebiorstwie,

B prace nad zmianami struktury organizacyjnej
spotek w trakcie realizacji projektu,

B brak szybkiej aktualizacji proceséw — reago-
wanie na zachodzace zmiany,

B zmiany kryteridw segmentacyjnych w trakcie
trwania projektu,

B szybkie tempo projektu.

Spotkania warsztatowe z menedzerami,
ktore przeprowadzat zespdt controllingu, byty
poswiecone omoéwieniu istoty zaawansowane-
go rachunku, celu jego wdrozenia, rozwiewaniu
obaw, w tym réwniez jednej z najwiekszych, jaka
byta obawa , przed opomiarowaniem”, czyli moz-
liwoscig wykrycia braku efektywnosci. Pozyskanie
przychylnosci kadry zarzadzajacej i jej zrozumie-
nia dla projektu warunkowato jego powodzenie.
Bez zaangazowania menedzeréw pomiary ak-
tywnosci procesowej nie bytyby mozliwe.

Pozytywny odbidr projektu zespdt controllin-
gu uzyskiwat przez stosowanie ,jezyka korzysci
biznesowych”, wskazujgc, co miedzy innymi be-
dzie wiadomo po wdrozeniu zasobowo-proce-
sowego rachunku kosztow:

B mozna bedzie lepiej zarzgdzad rentownoscia
klientéw/segmentéw klientéw oraz swiad-
czonych ustug,

B mozna bedzie swiadomie koncentrowad sie
na dziataniach/procesach o najwiekszej war-
tosci dodanej,

B pojawi sie przyczynowo-skutkowa kalkulacja
kosztow produktéw i ustug zamiast arbitral-
nych narzutéw kosztowych,

B pojawi sie mozliwos¢ wdrozenia pomiaru
efektywnosci kampanii marketingowych,

B bedzie mozna mierzy¢ zaangazowanie orga-
nizacji w prowadzone projekty,

18

m firma uzyska wieloprzekrojowg analize kosz-
téw dziatalnosci spétek, informacje bedzie
mozna pozyskiwad w wielu miejscach,

B pojawi sie informacja zaréwno o petnym
koszcie produktu, od chwili jego wdrozenia
do momentu sprzedazy i jej rozliczenia, jak
i 0 petnym koszcie segmentu klientow.

Reakcja organizacji na wyniki

z nowego rachunku kosztéw

Jednym z rezultatéw projektu byta rosngca swia-
domos¢ i znajomos¢ proceséw w obu spotkach,
zaréwno wsréd managerdw, jak i pracownikdw.
Pierwsze wyniki nowej kalkulacji kosztéw w EOB
ujawnity duza skale dziatan pozaprocesowych
(tj. nieuwzglednionych w modelu procesowym
firmy). Az 40% kosztéw zwigzanych byto wta-
$nie z tymi dziataniami, co sprawito, ze poddano
weryfikacji wykonane pomiary pracochfonnosci
w poszczegolnych dziatach.

W trakcie rozméw z menedzerami rapor-
tujgcymi nosniki okazato sie, ze wskazywanie
dziatan pozaprocesowych wynika z braku szcze-
gotowe] wiedzy o procesach realizowanych
przez ich zespoty oraz udziatu tych zespotéw
w procesach innych komoérek organizacyjnych.
Stanowito to wyzwanie dla zespotu controllin-
gu, ktéry zaproponowat przeprowadzenie ak-
¢ji szkoleniowej dla menedzeréw, poswieconej
zarzadzaniu procesami. Szkolenia realizowane
byly przez biuro zarzadzania procesami, a ich
elementem byfa réwniez cze$¢ poswiecona za-
sobowo-procesowemu  rachunkowi kosztow,
gdzie przedstawiciel controllingu prezentowat
w oprogramowaniu wyniki prowadzonych kal-
kulacji. Menedzerowie mogli naocznie przeko-
nac sie, ile kosztujg poszczegdlne procesy i jak
buduja one wartos¢ w firmie.
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Dzieki zwiekszeniu znajomosci proceséw
w ostatnich miesigcach wprowadzono zmiany
modelu procesowego, a takze zmiany w podej-
Sciu do definiowania zadan pozaprocesowych.
W efekcie rozpoznania proceséw uzyskano prawi-
diows ich wycene, przy zaangazowaniu wszyst-
kich komérek organizacyjnych wykonujgcych dany
proces. Udzial dziatan pozaprocesowych spadt
do poziomu ponizej 10% ogdtem deklarowanego
czasu pracy. Przeprowadzona akcja szkoleniowa
pokazata, ze utrzymanie wdrozonego rachunku
kosztéw nie jest wytacznie sprawg zespotu con-
trollingu, ale i kazdej komérki organizacyjnej.

Projekt wdrozenia RCA i pierwsze wyniki kal-
kulacji miaty réwniez wptyw na zdefiniowanie no-
wej segmentadji klientéw, z jednoczesnym powig-
zaniem ich z nowym modelem procesowym oraz
mozliwoscig pomiaru kosztéw proceséw i ren-
townosci poszczegdlnych segmentéw klientow.

Zmienito sie réwniez postrzeganie zespotu
controllingu w obu spétkach. Controlling stat
sie zrédtem wszelkich informagji o kosztach pro-
cesOw w organizacji, zmianach nosnikéw i map
proceséw. W ten sposédb udato sie znacznie po-
szerzy¢ zakres dostarczanej przez controlling in-
formacji zarzadczej.

Prace na przysztoséc

Kolejne prace zwigzane z utrzymaniem i rozwo-
jem wdrozonego zasobowo-procesowego ra-
chunku kosztéw (RCA) wiazg sie z przygotowa-
niem do kalkulacji kosztéw niewykorzystanych
zasoboéw, rozpoczynajgc od centréw kosztow
samochodoéw, budynkéw oraz systeméw infor-
matycznych, a docelowo dla centrow kosztow
zespotéw pracowniczych.

Planowane jest réwniez wdrozenie w kolej-
nych latach budzetowania operacyjnego, ktére
zawieratoby szczegdtowe budzety kosztéw pro-
cesow. Elementem tego budzetowania byloby
projektowanie organizacji w oparciu o zasoby
konieczne do realizacji modelu procesowego.

Cykliczne raportowanie wynikéw  kalkulacji
przez zespot controllingu i prezentowanie tej
informacji zarzadom oraz managerom prowo-
kowa¢ bedzie do dyskusji o kierunkach zmian
w spétkach, o procesach dajgcych najwiecksza
warto$¢ dodang oraz o kierunkach optymalizagji
dziatan. W efekcie powinno to utatwiaé podej-
mowanie trafnych decyzji menedzerskich, a tym
samym przetozyé sie na satysfakcje klientow
i poprawe zarzadzania rentownoscig segmen-
téw klientdéw oraz Swiadczonych ustug. B
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