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Niniejsze opracowanie jest drugg czescia cyklu ,As Easy As
ABC". Jego celem jest logiczne i proste przedstawienie,
na bazie polskich i zagranicznych doswiadczen wdrozenio-

wych, gtéwnych zasad projektowania i skutecznego wdraza-
nia systemow ABC/M. Wdrozenie rachunku kosztow dziatan

Pytania:

czytelnicy.controlling@infor.pl
BC/M jest koncepcja, ktéra pozwala
A na budowanie systemowych, holistycz-
nych modeli efektywnosci przedsie-

biorstw, obejmujacych swym zasiegiem calos¢ or-
ganizacji. Koncepcja ta, jako procesowy rachu-
nek kosztéw, jest niezalezna od funkcjonalnego
podziatu przedsigbiorstwa. Przedstawia ona or-
ganizacje jako system skladajacy sie z dziatan re-
alizowanych na rzecz wytworzenia produktéw
i obstugi sprzedazowej klientéw.

Struktura systemu ABC/M wspiera procesy za-
rzadcze przedsigbiorstw, pokazujac, ze:
® menedzerowie zarzadzaja ,dzialaniami” (pro-
cesami biznesowymi),
® do realizacji dziatai menedzerowie przydzie-
lajg powierzone im ,zasoby” organizacyjne,
® dzialania sa realizowane na rzecz obstugi
klientéw oraz na rzecz wytworzenia i zaopatrze-
nia produktéw/ustug (,obiekty kosztowe”).

Rachunek kosztow dziatann koncentruje sie
na procesach biznesowych przedsiebiorstw, kté-
re w swej naturze przecinaja w poprzek piono-
we struktury organizacyjne. Dzigki ,calosciowe-
mu” podejsciu do zarzadzania kosztami system
ABC/M daje podstawe do optymalizowania
przedsiebiorstwa jako calosci, oddalajac jedno-
cze$nie grozbe suboptymalizacji, jaka wzmac-
nia funkcjonalne podejscie do zarzadzania
kosztami.

Ze wzgledu na kompleksowos$é podejscia
do przedsigbiorstwa, jakie ma miejsce w kon-
cepcji ABC/M, wdrozenie rachunku kosztow

INFOR

to przedsiewziecie wymagajgce zaangazowania catej organi-
zacji. Dlaczego?

dziatann musi uzyskaé¢ odpowiedni status i zaan-
gazowanie szerokiego zespolu projektowego re-
prezentujacego poszczegdlne procesy bizneso-
we firmy. Skale tego przedsiewziecia mozna po-
réwnac do projektéw wdrazania systeméw ISO,
gdzie celem jest uporzadkowanie wszystkich
procesow i uzyskanie ich formalnego opisu
w postaci map proceséw i procedur.

Wiele firm wdrozylo juz systemy ISO, stad
dobrze na tym przykladzie mozna przedstawicé
zlozono$¢ wdrozenia rachunku kosztow dzia-
tan. Co wigcej, ABC/M jest koncepcja uzupel-
niajaca (komplementarna) do systemu ISO, po-
niewaz réwniez koncentruje sie wokdl proce-
s6w biznesowych, jednak istotnie wzbogaca ca-
tos¢ o informacje finansowe.

&) UWAGA

Poréwnanie ztozono$ci wdrozenia systemu ABC/M
do wdrozen koncepcji ISO ma na celu pokazanie czytelni-
kom, ze nie powinni traktowa¢ koncepcji ABC/M jako ko-
lejnego pomystu dziatu controllingu, lecz jako przedsieg-
wziecie, ktore wymaga zaangazowania szerszego zespotu
projektowego. Brak zrozumienia ztozono$ci wdrozenia
koncepcji ABC/M przez najwyiszy szczebel Kierowniczy
moze skutkowaé oddelegowaniem zbyt matych zasobow
do procesu wdrozeniowego i stanowic jedng z podstawo-
wych przyczyn niepowodzeii wdrozeniowych.

Decyzja o wdrozeniu rachunku kosztéow
dziatan wynika zwykle z checi posiadania do-
stepu do informacji, ktéra bedzie wyjasniaé
zawilos¢ i wielowariantowos¢ proceséw bizne-
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sowych przedsiebiorstwa oraz wspiera¢ mene-
dzeréw w dazeniu do zwigkszania zyskow
i obnizania kosztéw. Cel jest bardzo ambitny,
dlatego tez wymaga odpowiedniego zaangazo-
wania firmy.

Czy gra jest warta swieczki

Oto typowe problemy, przed jakimi staja
wspo6lczesni menedzerowie:
1. Optymalizacja portfela produktéw poprzez
prawidlowe ustalanie cen na produkty i ustugi
firmy oraz optymalne organizowanie proceséw
zaopatrzeniowych, produkcyjnych i sprzedazo-
wych. Celem jest eliminacja nierentownych pro-
duktéw z oferty przedsigbiorstwa i wprowadza-
nie produktéw o takim profilu, ktéry umozliwi
osiagniecie zysku z ich produkcji i sprzedazy.
2. Optymalizacja struktury portfela klientéw po-
przez wdrazanie prawidlowych systemow raba-
towania klientéw oraz optymalne dopasowywa-
nie struktury sprzedawanego portfela produktéw
i organizowanie procesu obstugi klientéw w spo-
s6b umozliwiajacy realizacje zadowalajacego zy-
sku ze wspélpracy z klientami.
3. Ustalanie optymalnych zasad wspéipracy
z dostawcami poprzez uzyskiwanie okreslo-
nych cen zakupu oraz optymalng organizacje
procesow zaopatrzeniowych, produkcyjnych
oraz strukture kanaléw dystrybucji tych pro-
duktéw.

) uwAGA

Coraz wieksza grupa menedzeréw zdaje sobie sprawe, ze
problemy te maja charakter systemowy. Oznacza to, ze
musza oni rozpowszechni¢ taki sposob myslenia, ktory
wywota u pracownikdw wszystkich szczebli zrozumienie
wplywu réznych dziatan na cato$é organizacjil. Nie jest
to zadanie proste, dlatego tez wdrozeniu rachunku kosz-
tow dziatan musi towarzyszy¢ silne wsparcie menedzer-
skie oraz sprawny proces promocyjny i edukacyjny.

Doswiadczenia firm, ktére wdrozyty rachu-
nek kosztéw dziatain oraz doswiadczenia firm
specjalizujacych sie we wdrozeniach ABC
w przedsigbiorstwach moéwia, ze wdrozenie
koncepcji ABC w procesy decyzyjne wymaga
inwestycji o wysokosci nie wigkszej niz 0,1%
sprzedazy dla przedsigbiorstw zatrudniajacych
blisko 500 oséb oraz nie wiekszej niz 0,3%
sprzedazy dla przedsiebiorstwa zatrudniajace-

go mniej niz 50 oséb. W poréwnaniu do uzy-
skiwanych korzysci wielkosé inwestycji jest
nieznaczaca.

Dla przyktadu wyobrazmy sobie, ze jedyng
korzyscia do uzyskania z wdrozonego systemu
ABC/M jest poprawa rentownosci wynikajaca
z pozyskanych nowych klientéw. Nie pozysku-
jac kilku klientéw, ktérzy zostaliby nieumysl-
nie niedoszacowani przy uzyciu tradycyjnego
rachunku kosztéw, i zamiast pozyskania takich
klientéw, ktérzy zostaliby nieumyslnie przesza-
cowani, przedsigbiorstwo nie powinno mieé
ktopotu w uzyskaniu co najmniej 1% poprawy
w rentownosci (marzy). Poréwnujac powyzsze
z inwestycja 0,1-0,3% wartosci sprzedazy, da-
je to 1-4 miesieczny zwrot z inwestycji, ktéry
bedzie generowany niezaprzeczalnie w przy-
szlosci?.

Giowne przyczyny niepowodzen

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

Przyczyn jest oczywiscie kilka, lecz najcze-
$ciej spotykane to:
® niedocenianie istoty wdrozenia systemu
ABC/M przejawiajace si¢ stabym merytorycznym
zaangazowaniem najwyzszej kadry kierowniczej
i brakiem odpowiedniego zaangazowania pra-
cownikéw firmy,
® brak zasobowego rachunku kosztéw przekta-
dajacy sie na niedostepnos¢ informacji o kosz-
tach poszczegdlnych zasobéw organizacyjnych,
przez co juz w pierwszej fazie rozliczen kosz-
tow zespoly wdrozeniowe napotykaja na duze
problemy,
® nadmierny apetyt menedzeréw na informacje
o rzeczywistym, faktycznym i w 100 procentach
doktadnym koszcie obstugi kazdego produktu
i kazdego klienta,
® brak przyjaznego i specjalistycznego srodowi-
ska informatycznego do projektowania i utrzy-
mania zlozonych modeli kosztowych przedsie-
biorstw.

Przypomnijmy, iz wyniki badan na temat przy-
czyn niepowodzen we wdrozeniach rachunku

1D.C. Daly, T. Freeman, The Road to Excellence. Becoming a process-based Company, CAM-1 1997.

2D.T. Hicks, Activity Based Costing - Second Edition, Wiley 1999.
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kosztow dzialan w polskich przedsigbiorstwach
opublikowalismy w numerze 5/2007 ,Controllin-
gu i Rachunkowosci Zarzadczej”.

Przyczyna 1:
Niedocenianie istoty wdrozenia

Rachunek kosztéw dziataii nie powinien by¢
traktowany jako kolejna inicjatywa controllingo-
wa czy informatyczna. Jest on bowiem koncep-
cja, ktéra moze stanowi¢ podstawe przyszlego
dzialania calego przedsiebiorstwa. Dlatego wy-
maga najwyzszego zaangazowania kadry mene-
dzerskiej i przydzielenia zasobdéw pracowni-
czych do wdrozenia i pdézniejszego utrzymania
zaawansowanego systemu pomiaru kosztow
i rentownosci, jakim niewatpliwie jest rachunek
kosztéw dziatan. Dobra praktyka jest utrzymywa-
nie systeméw ABC/M przez dzialy controllingu,
ktére moga merytorycznie wspiera¢ menedzeréw
w interpretowaniu zlozonej informacji kosztowej
na potrzeby decyzyjne.

&) UWAGA

Brak odpowiedniego zaangazowania kadry menedzer-
skiej przedsiebiorstwa sprawia, ze wdrozenie raczej jest
skazane na niepowodzenie. Dlatego tez dobre metodolo-
gie wdrozeniowe powinny zaktada¢ edukacje i angazowa-
nie kadry menedzerskiej w poszczegdlnych fazach pro-
jektu wdrozeniowego.

Przyczyna 2:
Brak zasobowego rachunku kosztow

Podczas wdrozen systemow ABC/M elemen-
towi zasobdéw poswieca sie niewiele uwagi,
a warto zauwazyC, ze element zasob6éw jako
pierwszy wplywa na dokladnos¢ wszelkich
pézniejszych obliczer. Zrédiem informaciji
o zasobach jest podmiotowy rachunek kosztow
(miejsca powstawania kosztow lub tzw. piatki).
Problemem jednak jest to, ze zwykle miejsca
powstawania kosztéw reprezentuja komorki
organizacyjne lub osoby odpowiedzialne za
koszty, a nie poszczegbélne zasoby przedsie-
biorstwa. Warto podkresli¢, ze wymagany dla
wdrazania systeméw ABC/M uklad podmioto-
wego rachunku kosztéw to wlasnie zasobowy
rachunek kosztéw.

Zasobowy rachunek kosztow jest bardzo pro-
sta koncepcja. W ramach poszczegélnych
miejsc powstawania kosztéw reprezentujacych

komorki organizacyjne najpierw definiowane
saq pule zasobéw reprezentujace poszczegélne
zasoby, a dopiero do puli zasobéw sa doktada-
ne odpowiednie konta kosztéw rodzajowych.
Zasadnicza zmiang jest to, ze pojawia sie infor-
macja o koszcie poszczegdlnych zasobdéw, po-
zwalajaca na przyczynowo-skutkowe alokowa-
nie kosztow zasobéw do realizowanych przez
nie dziatan.

Oznacza to, ze przedsiebiorstwa decydujace
sie na wdrozenie koncepcji rachunku kosztow
dziatant musza liczy¢ si¢ z koniecznoscia przebu-
dowy podmiotowego rachunku kosztéw na zaso-
bowy rachunek kosztéw. Problematyka zasobo-
wego rachunku kosztéw zostanie opisana w ko-
lejnej czesci cyklu ,As Easy As ABC”.

Przyczyna 3:
Nadmierny apetyt na informacje

Menedzerowie chcag co do minuty i sekundy
rozliczy¢ czas pracownikéw, maszyn i innych za-
sobéw organizacyjnych, ktéry poswiecono
na rzecz konkretnego produktu i konkretnego
klienta. Apetyt ten powoduje, Zze przyjmowanie
pewnych uogélnien i usrednien w modelu
ABC/M traktuja jako nie do zaakceptowania.
Woweczas potrafia zniechecié¢ sie do projektu.

Tymczasem nalezy pamieta¢ slynne motto
konstruowania modeli kosztowych przedsie-
biorstw: ,Lepiej mniej wiecej mieé¢ racje niz
dokladnie si¢ myli¢” cytowane przez twércéw
koncepcji ABC/M, profesoréw R.S. Kaplana
i R. Coopera®. ... mniej wiecej mie¢ racje ...”
oznacza, ze modele kosztowe zakladaja pewne
przyblizenia, ktére menedzerowie powinni ro-
zumie¢ i akceptowaé przy podejmowaniu decy-
zji. Alternatywa przeciez jest ,... dokladnie sie
myli¢ ...”, czyli stosowaé tradycyjne i arbitral-
ne metody kalkulacji kosztéw produktéow
i klientow stosowane w systemach rachunko-
wosci finansowej.

&) UWAGA

Warto pamietac, iz wdrazany jest ,model ABC/M przed-
siebiorstwa”, ktdrego zadaniem jest przyblizenie rzeczy-
wistosci, a nie jego wierne odzwierciedlenie. Wierne od-
zwierciedlenie rzeczywistosci biznesowej w modelach
kosztowych wymaga bardzo zaawansowanych technik
i metod pomiaru zuzycia zasobow organizacyjnych, czego
niestety wielu polskim przedsiebiorstwom brakuje.

3R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzadzanie kosztami i efektywno$cia, OF i DWABC, Krakéw 2000.
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Przyczyna 4:
Brak odpowiedniego srodowiska
informatycznego

Modele ABC/M przedsigbiorstw produkcyj-
nych i dystrybucyjnych zawieraja w sobie setki
tysiecy powigzan pomiedzy ,zasobami, dziatania-
mi, produktami oraz klientami (obiektami kosz-
towymi)”. Standardowy model ABC/M przedsie-
biorstwa moze zawiera¢ 100-500 tys. Sciezek
alokacji kosztéw?. Modele kosztowe sa odzwier-
ciedleniem zlozonosci biznesu przedsigbiorstwa
i tym samym sq réwniez zlozone, chociaz w nie-
co mniejszym stopniu. Oznacza to, ze Srodowi-
sko informatyczne wykorzystywane do projekto-
wania, wdrazania i pdéZniejszego utrzymania sys-
temu ABC/M powinno posiadaé¢ dedykowane
funkcjonalnosci wspierajace wdrazanie proceso-
wego rachunku kosztow.

&) UWAGA

Proby budowy modeli ABC/M w modutach finansowo-
-ksiegowych systeméw ERP niestety koficza sie ogrom-
nym niepowodzeniem i frustracjg wdrazajacych. Najcze-
$ciej podawane przyczyny niepowodzen to brak wizualiza-
cji przeptywu kosztéw, brak mozliwosci dociekania
»Po Sciezkach” alokacji kosztow oraz szereg innych, zwia-
zanych np. z wygoda aktualizacji, tatwo$cia budowania
scenariuszy czy tworzenia analiz i raportow.

Dedykowane srodowisko informatyczne do pro-
jektowania i wdrazania rachunku kosztow dziatan
daje menedzerom i controllerom szanse na utrzy-
manie aktualnosci modelu kosztowego oraz szyb-
kos¢ w interpretowaniu wynikéw modelu ABC/M.

W przypadku wielu wdrozen informacje, jakie
przedstawia rachunek kosztéow dziatann w poréw-
naniu do informacji dostarczanych przez trady-
cyjne systemy ksiegowe, sa dla menedzeréw
zdumiewajaco rézne. Odkrywana jest prawda

o kosztach i zyskownosci poszczegélnych pro-
duktéw i klientéw®. Wskazywani sa klienci gene-
rujacy ogromne straty oraz nierentowne produk-
ty. W wielu przedsigbiorstwach oznacza to ko-
niecznosé zweryfikowania wielu zatozen i metod
podejmowania decyzji, gdyz okazuje sie, ze
wczesniej byly wspierane znieksztalcong infor-
macjg kosztowa.

To jest tak naprawde kluczowy moment,
w ktérym potrzebne jest silne wsparcie i nadzo-
rowanie zmian przez najwyzszy szczebel kierow-
niczy. Menedzerowie musza wiec doskonale ro-
zumie¢ istote koncepcji rachunku kosztow dzia-
tai oraz zna¢ konstrukcje modelu ABC/M swo-
jego przedsiebiorstwa, aby samemu byé przeko-
nanym o koniecznosci radykalnych zmian w pro-
cesach decyzyjnych firmy. Brak odpowiedniego
Zaangazowania kierownictwa sprawia, ze istnie-
je realne ryzyko zmarnotrawienia wysitkéw or-
ganizacyjnych i przeoczenie ogromnej szansy
znacznej poprawy konkurencyjnosci.

Warto pamietaé, ze rachunek kosztéw dziatan
jest koncepcja, ktéra moze stanowi¢ podstawe
przysziego dzialania ,calego” przedsigbiorstwa.
Stad jego wdrozenie wymaga od menedzeréw
duzego zaangazowania i zapewnienia odpowied-
nio szerokiego zespolu projektowego. |

OD REDAKCIJI

W kolejnych czesciach cyklu ,As Easy As ABC” zosta-
nie rozwinieta problematyka: (3) zasobowego ra-
chunku kosztow, (4) kalkulacji kosztow niewykorzy-
stanych zasobow (5) kalkulacji catkowitego (petne-
g0) kosztu produktu oraz (6) kalkulacji catkowitego
(petnego) kosztu obstugi klienta. Zadaniem tych
opracowan jest przedstawienie Czytelnikom, na ba-
zie doswiadczen wdrozeniowych firmy ABC Akade-
mia, glownych zasad projektowania i skutecznego
wdrazania systemow ABC/M.

4 Do$wiadczenia firmy ABC Akademia z wdrazania systeméw ABC/M w przedsiebiorstwach produkeyjnych i dystrybucyjnych (lata 2004-2007).

5Cze$6 51 6 cyklu ,As Easy As ABC” dotyczy¢ bedzie zasad wyceny produktow i klientow przedsigbiorstwa metoda ABC/M.

Zajrzyj na strone www.infor.pl

INFOR



