36 www.controlling.infor.pl

(G AATFETPELPELTTE Rachunek kosztow dziatan

,As Easy As ABC”
Rachunek kosztow dziatan
prosty jak abecadto

Tomasz Zielinski
prezes zarzgdu
ABC Akademia Sp. z 0.0.;

Pytania:
czytelnicy.controlling@infor.pl

ny w Polsce zaréwno z dobrej, jak i zlej

strony. Jak pokazuja doswiadczenia,
przedstawianie koncepcji ABC/M jako skompli-
kowanego i niewdrazalnego systemu rachunko-
wosci zarzadczej wynika wylacznie z braku
praktycznych doswiadczen wdrozeniowych. Po-
nadto, w polskiej literaturze, prébuje sie przed-
stawia¢ koncepcje ABC/M za pomocg terminolo-
gii uzywanej w tradycyjnych rachunkach kosz-
tow (np. koszty wydzialowe, pomocnicze, sprze-
dazy). Terminologia ta jest jednak nieodpowied-
nia do wyjasniania koncepcji procesowego ra-
chunku kosztow, gdzie podstawowe definicje
i terminy wywodza sie z nurtu zarzadzania pro-
cesowego przedsigbiorstwem.

Rachunek kosztow dziatan niweluje wszystkie
mankamenty tradycyjnych systeméw ksiegowych
w zakresie prawidiowej kalkulacji kosztéw i ren-
townosci poszczegdlnych klientéw oraz produk-
tow firmy. Jest menedzerskim rachunkiem kosz-
tow logicznie wspierajacym zarzadzanie procesa-
mi biznesowymi przedsiebiorstw.

Dzieki przyczynowo-skutkowemu przypisywa-
niu kosztow wykonanych dziatai (czynnosci)
do poszczegélnych klientéw i produktéw firmy
systemy ABC/M eliminujg u$rednianie i arbi-
tralnos¢ w alokowaniu kosztow, jakie ma miej-
sce w tradycyjnych systemach finansowo-ksie-
gowych.

R achunek kosztow dzialan jest prezentowa-

ABC proste jak abecadto

Aby zrozumied, gdzie tkwi klucz do sukcesu
wdrazania rachunku kosztéw dzialari, najpierw
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Niniejsze opracowanie otwiera cykl czterech artykutow ,As
Easy As ABC”, ktorych celem jest logiczne i proste przedsta-
wienie, na bazie polskich i zagranicznych doswiadczen wdro-
zeniowych, gtownych zasad projektowania i skutecznego
wdrazania systemoéw ABC/M.

nalezy zrozumiec¢ jego niezwykle prosta istote.
Zobaczmy, jak wyglada struktura systemu
ABC/M, ktoéra prezentuje schemat 1.

Menedzerowie zarzadzaja dziataniami

Menedzerowie zarzadzaja dzialaniami, sg od-
powiedzialni za efektywnosé wykonywania
czynnosci realizowanych w podleglych im
dziatach i komdrkach organizacyjnych. Jed-
nym, z zadai menedzerskich jest ,projektowa-
nie” sposobu (procedur czy instrukcji) wykony-
wania poszczegélnych czynnosci (np. w jaki
sposdb transportowane sa dostawy do klientow,
w jaki sposéb wykonuje sie plany produkcyjne
czy przezbraja linie technologiczne w przedsie-
biorstwie).

Oznacza to, ze menedzerowie potrzebuja infor-
macji kosztowej w ujeciu dziatan, aby mogli oce-
ni¢ skuteczno$¢ wdrazanych inicjatyw czy pro-
jektéw usprawnien. Ten zakres informacji koszto-
wej prezentowany jest przez ,dziatania” przedsta-
wione w centralnym miejscu modelu ABC/M.

Podczas wdrozen systeméw ABC/M dziatania
sq identyfikowane r6znymi technikami (np.
wywiady bezposrednie z menedzerami lub ana-
liza i mapowanie proceséw biznesowych). Dwu-
stopniowos¢ rozliczen (rozliczanie kosztow
na obiekty kosztowe poprzez dziatania), jaka
wystepuje w koncepcji ABC/M, sprawia, ze
dzialania stanowig centralny element modelu,
ktéory w najwiekszym stopniu wplywa na do-
ktadnos¢ i prawidlowosé obliczen. System
ABC/M przedsigbiorstwa powinien obejmowac
calosé proceséw biznesowych firmy.
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Schemat 1

Struktura rachunku kosztow dziatan
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Kluczowym czynnikiem sukcesu we wdrazaniu systeméw
ABC/M jest przyjecie procesowej mentalno$ci postrze-
gania przedsiebiorstwa i zrozumienie pojecia ,dziata-
nie” (activity). Menedzerowie nie powinni postrzegaé
firmy przez pryzmat komérek organizacyjnych, pionéw
i wydziatow, lecz przez pryzmat realizowanych proce-
sow biznesowych i sktadajacych sie na nie poszcze-
golnych dziatan.

Przyktadowe dziatania (activities) to: przetwa-
rzanie zapytan ofertowych i ofertowanie, przyj-
mowanie, wpisywanie i potwierdzanie zamo-
wien, skladowanie produktéw, kompletowanie
produktéw, transportowanie do klienta, wysta-
wianie faktur, planowanie produkcji, przezbraja-
nie maszyn produkcyjnych, produkowanie, kon-
trolowanie jakosci wyprodukowanych produk-
tow, pakowanie produktéw itd.
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W procesowym rachunku kosztéw to wilasnie
dzialania sa wyceniane w pierwszej kolejnosci
i dopiero koszty tych dzialan alokowane sg
na klientow i produkty firmy. Dobrze skonstru-
owany model ABC/M obejmuje najwazniejsze
dzialania, ktére generuja ok. 80% kosztéw przed-
siebiorstwa. Zazwyczaj slowniki dziatan syste-
méw ABC/M obejmujg 50-200 dziatan.

Zasoby do realizacji dziatan

Do wykonywania dzialann (czynnosci) mene-
dzerowie przydzielaja zasoby organizacyjne (np.
pracownikow, wozki widlowe, systemy informa-
tyczne, powierzchnie biurowe, hale produkcyjne
i magazynowe, linie produkcyjne, $rodki trans-
portowe). Dla przykladu, menedzer logistyki wy-
znacza, ktére srodki transportowe i kierowcy be-
dg zajmowacé sie transportowaniem dostaw
do klientéw, czy tez ktdérzy planisci, na jakich
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komputerach, z wykorzystaniem ktérego modutu
informatycznego i na jakiej powierzchni biuro-
wej bedg zajmowac si¢ planowaniem produkciji.

Oznacza to, Ze menedzerom potrzebna jest
réwniez informacja kosztowa w ujeciu poszcze-
gbélnych zasobéw organizacyjnych, ktérymi dys-
ponuja. Ten zakres informacji kosztowej jest pre-
zentowany przez ,zasoby” przedstawione w gor-
nej czesci modelu ABC/M (schemat 1). Istota za-
sob6w jest to, ze sa statyczne, tzn. widoczne ,go-
tym okiem”, stad wiekszos¢ z nich latwo jest zi-
dentyfikowac.

&) UWAGA

Innym czynnikiem sukcesu wdrazania rachunku kosztow
dziatan jest przyjecie zasobowego postrzegania kosztow
przedsiebiorstwa. Menedzerowie nie powinni postrzegaé
kosztow przez pryzmat komdrek organizacyjnych i rodza-
jow kosztow, ale przez pryzmat posiadanych zasobow,
ktore sq wykorzystywane do wykonywania konkretnych
dziatan. Istotg rachunku kosztow dziatan jest przeciez to,
ze koszt dziatania to suma kosztow zasobow wykorzysty-
wanych do realizacji tego dziatania.

Przykladowe zasoby (resources) to: srodki
transportowe, wozki widlowe, regaly magazyno-
we, powierzchnia biurowa, powierzchnia maga-
zynowa, system ERP, energia elektryczna, ener-
gia cieplna, planisci produkcji, linie produkcyj-
ne, urzadzenia pakujace itd. Dobrze skonstru-
owany model ABC/M wyszczegélnia najwazniej-
sze zasoby, ktére generuja ok. 80% kosztow
przedsiebiorstwa.

Realizowane dziatania

Czes¢ dzialan realizowanych w przedsiebior-
stwie jest realizowana na rzecz zaopatrzenia
i wytworzenia produktéw. Natomiast druga
czeS¢ wigze si¢ z obsluga sprzedazowa, marke-
tingowa i logistyczna klientéw.

Menedzerowie, ustalajac metody zaopatrzenia
i produkcji poszczegdlnych produktéw, decyduja
o tym, ktére dziatania beda wykonywane na rzecz
poszczegdlnych produktéw. Podobnie, okreslajac
warunku handlowe klientéw, decyduja, jakie dzia-
tania sprzedazowe, marketingowe i logistyczne be-
da realizowane w celu sprzedazy i dostarczenia
tych produktéw do poszczegdlnych klientéw. Isto-
ta jest, ze menedzerowie podejmuja decyzje skut-
kujace wykonywaniem dzialan, a w rezultacie po-
noszeniem kosztéw angazowanych zasobéw.

Oznacza to, ze menedzerowie potrzebuja in-
formacji kosztowej w ujeciu poszczegdlnych pro-

duktéow i klientéw przedsigbiorstwa, aby mogli
oceni¢ kosztochtonnosc i zyskownosé zaprojekto-
wanej przez siebie organizacji produkcji, logisty-
ki, marketingu i sprzedazy przedsigebiorstwa. Ten
zakres informacji kosztowej jest prezentowany
przez ,obiekty kosztowe” przedstawione w dol-
nej czesci modelu ABC/M (schemat 1).
Analizujac strukture rachunku kosztéw dzia-
tai, mozna wnioskowad, Ze jego podstawowym
zadaniem jest dostarczanie menedzerom informa-
cji zwrotnej o kosztach i efektywnosci przedsie-
biorstwa. Struktura systemu ABC/M wspiera pro-
cesy zarzadcze przedsigbiorstw, pokazujac, Ze:
® menedzerowie zarzadzaja ,dzialaniami”,
® do realizacji dzialaii menedzerowie przydzie-
laja powierzone im ,zasoby” organizacyjne,
® dzialania sa realizowane na rzecz obstugi
klientéw lub na rzecz wytworzenia produk-
tow/ustug (,obiekty kosztowe”).

&) UWAGA

W takim razie, aby méc sprawnie i efektywnie zarzadzaé,
menedzerowie potrzebuja z rachunku kosztoéw dziatan in-
formacji zwrotnej w ujeciu:

® poszczegdlnych zasobow organizacyjnych, ktorymi
dysponuja,

® poszczegdlnych dziatan i catych proceséw bizneso-
wych, za realizacje ktérych odpowiadaja,

® poszczegdlnych obiektow kosztowych, na ktorych rzecz
s realizowane dziatania i procesy biznesowe, aby méc
oceni¢ rentowno$¢ sprzedazy produktéw do poszczegél-
nych klientow.

Koszty ABC/M klienta i produktu

Czes¢ dziatan realizowanych w przedsigbior-
stwie jest niezalezna od kanaléw dystrybucji
(klientéow), w ktérych sa sprzedawane produkty
firmy. Dobrymi przykladami takich dziatan sa
np.. planowanie produkcji, kontrolowanie do-
staw, przyjmowanie produktéw i skladowanie
produktéw. Dzialania te sa realizowane w przed-
sigbiorstwie na rzecz poszczegélnych produktéw
i w momencie ich wykonywania nie wiadomo
jeszcze, ktorzy klienci kupia te produkty. Koszty
tych proceséw sg alokowane na poszczegélne
produkty, sa to tzw. koszty ABC/M produktu.
Na schemacie 2 koszty ABC/M produktu prezen-
tuje lewa czesé modelu kosztowego.

Druga czes¢ dziatan to dzialania wykonywane
na rzecz obstugi poszczegélnych klientéw. Kosz-
ty tych dziatan sg zalezne od kanalu dystrybucji
(klientow). Przykladami tych dzialan sa np.
transportowanie do klientéw, kompletowanie za-

INFOR



Rachunek kosztow dziatan FLCEHAAFZFZ0FET T

Schemat 2

Koszty ABC/M klienta i produktu
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Zrédto: materialy szkoleniowe ABC Akademia

mowien, planowanie dystrybucji czy wystawia-
nie faktur. W momencie wykonywania tych dzia-
fan mozna zidentyfikowaé, na rzecz ktérych
klientéw sa one wykonywane. Koszty tych pro-
cesow sa alokowane na poszczegélnych klien-
tow, sa to tzw. koszty ABC/M klienta. Na sche-
macie 2 koszty ABC/M klienta prezentuje prawa
czes¢ modelu kosztowego.

Dwumodutiowa budowa modelu

Warto przez moment zastanowi¢ sie, co tak
naprawde jest wyceniane w lewej, a co w pra-
wej czesci modelu ABC/M przedsiebiorstwa.

Zadaniem lewej czesci modelu jest wycena or-
ganizacji produkcji i zaopatrzenia poszczegol-
nych produktéw poprzez przypisywanie do nich

INFOR

kosztow odpowiednich dzialan. Zakres informa-
cji kosztowych zawartych w lewej czesci modelu
pozwala na optymalizacje produkcji i zaopatrze-
nia firmy. Menedzerowie maja dostep do infor-
macji, ktéra pozwala na okreslenie kosztochlon-
nosci réznych wariantéw produkcji i zaopatrze-
nia. W rezultacie mozliwe jest np. wyznaczanie
optymalnych dtugosci serii produkcyjnych czy
optymalnych strategii zaopatrzeniowych.
Zadaniem prawej czesci modelu kosztowego
jest odzwierciedlenie zréznicowanej koszto-
chionnosci odmiennych zachowan sprzedazo-
wych i logistycznych poszczegdlnych klientéw
w zakresie sprzedazy i dostarczania im produk-
téw i ustug. Mozna réwniez to interpretowac ja-
ko wycena warunkéw handlowych oferowanych

Controlling nr 5 ® 1-31 maja 2007

39



40 www.controlling.infor.pl

(G AATFETPELPELTTE Rachunek kosztow dziatan

przez przedsigbiorstwo poszczegdlnym klientom.
W efekcie mozliwe jest wyznaczenie optymalne-
go poziomu obstugi klientéw np. w zakresie mi-
niméw logistycznych, wsparcia przedstawicieli
handlowych, wsparcia marketingowego czy
transportowania dostaw.

Dwumodulowa budowa modelu kosztowego
nie oznacza, ze na poszczegélnych produktach
nie mozna uzyska¢ informacji o pelnym koszcie
wytworzenia i sprzedazy produktu. Zapewnia to
relacja obustronna pozwalajaca na alokowanie
kosztéw pomiedzy obiektami produktéw i obiek-
tami klientéw. Podobnie dostepna jest informa-
cja o pelnym koszcie klienta (relacja ta jest po-
kazana w dolnej czesci modelu zaprezentowa-
nym na schemacie 2).

Koszt catkowity produktu

Koszt catkowity produktu to suma kosztow
wszystkich dziatan zrealizowanych na rzecz pro-
duktu (koszty ABC/M produktu) plus ta czesé
kosztéw klientéw, ktéra przypada na ten pro-
dukt. Oznacza to, ze na koszt produktu sktadajq
sie 2 elementy. Pierwszy to koszty organizacji
produkcji i zaopatrzenia produktu, a drugi to
koszty kanalu dystrybucji, w ktérym sprzedawa-
ny jest ten produkt.

Jezeli wyrdb jest produktem nierentownym, to
przyczyny tej sytuacji moga byc¢ dwie: nieefek-
tywna organizacja produkcji i zaopatrzenia pro-
duktu (lewa czesé modelu) lub zbyt kosztochton-
ne zachowania zakupowe, logistyczne i marke-
tingowe klientéw kupujacych ten produkt (prawa
cze$é modelu).

Koszt catkowity klienta

Koszt catkowity klienta to suma kosztow
wszystkich dzialann zrealizowanych na rzecz
klienta (koszty ABC/M klienta) plus ta czesc
kosztéw produktéw, ktéra przypada na produk-
ty nabyte przez tego klienta. Oznacza to, zZe
na koszt klienta, podobnie jak w przypadku pro-
duktu, skladaja sie 2 elementy. Pierwszy to
koszty sprzedazy, logistyki i wsparcia handlowe-
go oraz marketingowego realizowanego na rzecz
danego klienta, a drugi to koszty organizacji
produkcji i zaopatrzenia produktéw, jakie kupu-
je ten klient. I tak, w przypadku gdy dany od-
biorca jest klientem nierentownym, przyczyny
tej sytuacji moga by¢ ponownie dwie: zbyt kosz-
tochtonna obstuga sprzedazowa, logistyczna
i marketingowa klienta (prawa czesé modelu)

lub nieefektywna organizacja produkcji i zaopa-
trzenia produktow, jakie kupuje ten klient (lewa
cze$¢ modelu).

Problematyka kosztu catkowitego klienta i pro-
duktu w systemach ABC/M oraz techniki zwigk-
szania zyskownosci zostang przedstawione w ko-
lejnych czesciach cyklu ,As Easy As ABC”.

Skoro koncepcja rachunku kosztéw dziatan jest
taka prosta i logiczna (bo przeciez chodzi o zaso-
by i wykonywane przez nie dzialania na rzecz
produktéw oraz klientéw), to jaka jest przyczyna
czestych niepowodzen wdrozeniowych?

Przyczyn jest oczywiscie kilka, lecz najcze-
Sciej spotykane to:

1. Brak zasobowego rachunku kosztéw przeklada-
jacy sie na niedostepnosc¢ informacji o kosztach
poszczegblnych zasobéw organizacyjnych, przez
co juz w pierwszej fazie rozliczen kosztéw zespo-
ly wdrozeniowe napotykaja na duze problemy.

2. Nadmierny apetyt menedzeréw na informacje
o rzeczywistym, faktycznym i w 100% doktad-
nym koszcie obstugi kazdego produktu i kazde-
go klienta.

3. Niedocenianie istoty wdrozenia systemu
ABC/M przejawiajace si¢ stabym merytorycznym
zaangazowaniem najwyzszej kadry kierowniczej
i brak odpowiedniego zaangazowania pracowni-
kéw firmy.

4. Brak przyjaznego i specjalistycznego srodowi-
ska informatycznego do projektowania i utrzy-
mania zlozonych modeli kosztowych przedsie-
biorstw.

Szczegbtowy opis wymienionych przyczyn
niepowodzen wdrazania systeméw ABC/M oraz
skutecznych sposobéw ich unikania przedsta-
wiony zostanie w kolejnym artykule cyklu ,As
Easy As ABC”.

OD REDAKCJI

W kolejnych czesciach cyklu ,As Easy As ABC” zosta-
nie rozwinieta problematyka: (2) eliminowania przy-
czyn niepowodzen wdrazania systemow ABC/M,
(3) zasobowego rachunku kosztow, (4) kalkulacji
kosztow niewykorzystanych zasobow, (5) kalkulacji
catkowitego (petnego) kosztu produktu oraz (6) kal-
kulacji catkowitego (petnego) kosztu obstugi klien-
ta. Zadaniem tych opracowan jest przedstawienie
Czytelnikom, na bazie polskich i zagranicznych do-
Swiadczen wdrozeniowych firmy ABC Akademia,
gtownych zasad projektowania i skutecznego wdra-
Zania systemow ABC/M.
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