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WDROZENIE METODY ABC
W PRZEDSIEBIORSTWIE HANDLOWYM
— STUDIUM PRZYPADKU

Artykut dotyczy implementacji metody Activity Based Costing (rachunek kosztéw dziatan). Zaprezen-
towano w nim do$wiadczenia z projektu wdrozeniowego, zrealizowanego w latach 2002-2003 w polskim
oddziale migdzynarodowego holdingu branzy elektrotechnicznej. Opisano sposdb postgpowania od mo-
mentu podjecia decyzji o realizacji wdrozenia poprzez wyodrebnienie zasobdw, identyfikacj¢ proceséw
i dzialan, do wyznaczenia kosztéw poszczegdlnych aktywnosci i zdefiniowanych obiektow kosztowych.

Stowa kluczowe: rachunek kosztow dziatan, kalkulacja kosztow

Opracowanie koncepcji rachunku kosztow dziatan (Activity Based Costing) w la-
tach osiemdziesiatych XX wieku calkowicie zmienito sposdb postrzegania kosztéw
podmiotow gospodarczych i mozliwoséci ich racjonalizowania. Obecnie rowniez
w Polsce rachunek kosztow dziatan jest aktualnym i niezwykle czgsto poruszanym
tematem. Niestety, mimo znacznej aktywnosci sSrodowisk naukowych, specjalistow od
rachunkowosci zarzadczej i firm doradczo-konsultingowych, dostgpne badania swiad-
cza, 1z niewiele jednostek gospodarczych w naszym kraju wdrozyto lub aktualnie
podejmuje wysitki na rzecz wdrozenia takiego systemu rozliczania kosztow. To, ze
krajowe zastosowania metody ABC naleza do rzadkosci, jest spowodowane niedo-
stateczng wiedza kadry zarzadzajacej oraz brakiem praktycznych doswiadczen. Mimo
rosnacego zainteresowania tematem rachunku kosztow dziatan brakuje opisow kon-
kretnych modeli oraz sposobow realizacji przedsiewzi¢¢ wdrozeniowych w warun-
kach polskich [1]. Firmy (przewaznie duze koncerny), ktére rzeczywiscie wykorzy-
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stuja elementy metody ABC, nie rozpowszechniaja zebranych do$wiadczen lub
robia to w formie bardzo ogolnej. W efekcie dla wigkszo$ci menedzerow przecigt-
nej polskiej firmy matej lub $redniej wielko$ci mozliwo$¢ czerpania korzysci
z metody, ktéra w istotny sposdb wspiera zarzadzanie w tysiacach organizacji na
calym $wiecie, pozostaje poza zasiggiem. Liczne obawy, brak konkretnych, prak-
tycznych wskazéwek z jednej strony i wysokie honoraria doradcéw oraz ceny spe-
cjalistycznego oprogramowania z drugiej sprawiaja, ze ABC pozostaje wciaz tylko
interesujaca teoria.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie wybranych doswiadczen, ze-
branych w 2003 roku podczas proby wdrozenia metody ABC w jednym z wroctaw-
skich przedsigbiorstw oraz ukazanie, w jaki sposéb w przedsigbiorstwie handlowym
wlasnymi sitami i przy niewielkich naktadach zbudowano model kalkulacji kosztow
wedtug metodologii Activity Based Costing.

Idea Activity Based Costing

Podstawa do zbudowania koncepcji ABC bylo spostrzezenie, ze najwazniejszym
elementem kazdej organizacji sa dziatania. Rachunek kosztow dzialan opiera si¢ na
pomiarze kosztéw wedtug struktury wyodrebnionych aktywnosci. Idea metody ABC
wyraza si¢ w stwierdzeniu, ze produkty/ushugi nie sa bezposrednia przyczyna powsta-
wania kosztow, mimo ze w celu ich wytworzenia zuzywane sg zasoby. Pieniadze wydaje
si¢ w zwiazku z wykonywaniem okre$lonych dziatan, ktore z kolei sa wykorzystywane
na rzecz produktéw badz ustug (tzw. obiektow kosztowych) [2, s. 303-304; 4, s.10; 9,
s. 515-517]. Rysunek 1 prezentuje ideg metody ABC w kontekscie tradycyjnych sposo-
bow kalkulacji kosztow.

KOSZTY WYROBY/USLUGL
(zasoby) P (obiekty kosztowe)

Al DZIALANIA

Rys. 1. Idea dwustopniowego rozliczania kosztow wedlug metody ABC
— tradycyjna kalkulacja kosztow, -~ » kalkulacja wedlug metody ABC
Zrodto:[4,s. 11]

Klasyczna kalkulacja bezposrednio przypisuje koszty wyrobom na podstawie ma-
teriatow, robocizny bezposredniej lub innej podstawy rozliczen. Metoda ABC nato-
miast najpierw wiaze koszty z wykonywanymi w przedsigbiorstwie dziataniami,
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a nastegpnie rozlicza je na obiekty kosztowe, uwzgledniajac stopien, w jakim korzy-
staja one z dziatan. Rachunek kosztow dziatan to analiza kosztéw z punktu widzenia
pracy wykonywanej w firmie, odzwierciedlajaca tancuch przyczynowo-skutkowy po-
wstawania kosztow i1 utatwiajaca zrozumienie przyczyn ich powstawania. Gary Cokins
podkresla, ze ABC nie alokuje kosztow, ale $ledzi je i odkrywa, jak produkty, ushugi
oraz klienci za posrednictwem dziatan konsumuja poszczegdlne zasoby [8, s. 7].

Tym co taczy zasoby z dziataniami, a dziatania z obiektami kosztowymi sa nos$niki
kosztow. Podstawe przypisania zasobow do dziatan stanowia nos$niki kosztow zaso-
bow, definiowane jako miary odzwierciedlajace intensywno$¢ wykorzystania lub
zuzywania poszczegélnych zasobow przez dziatania. Ich przyktadami moga by¢':

e dla zasobu /udzie (koszty ptac 1 §wiadczen pracowniczych): procent tacznego
czasu pracy poswigcany wykonywaniu poszczegdlnych dziatan, liczba pracownikow
wykonujacych poszczegdlne dziatania,

e dla zasobu urzqdzenia (koszty amortyzacji urzadzen): analiza wykorzystania
urzadzen na potrzeby poszczegdlnych dziatan, czas pracy urzadzen zwiazany z wyko-
nywaniem okre§lonych dziatah.

Zasoby

<L

Przypisywanie # Nosniki kosztow

kosztow zasobow zasobow

J L

Dzialania

<L

Przypisywanie Nosniki kosztéw
kosztéw dziatan 7asobow

<L

Obiekty
kosztowe

Rys. 2. Model rachunku kosztéw dziatan
Zro6dto: na podstawie [4, zatacznik B]

! Na podstawie [4, s. 45].
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Korzystajac z no$nikéw kosztow zasobow, mozna przypisa¢ wszystkie zasoby po-
szczegblnym dziataniom, co jest rdwnoznaczne z wyznaczeniem kosztu realizacji
kazdej aktywnosci i procesow, ktore one tworza.

Podobnie no$niki kosztow dziatan umozliwiaja podziat kosztow dziatan na po-
szczegOlne obiekty kosztowe. Wedlug T. Wnuka i Z. Leszczynskiego podstawowym
zadaniem no$nikéw kosztow dzialan jest udzielenie odpowiedzi na pytanie: czy jeden
obiekt kosztowy wymaga wigkszej iloSci danego dzialania niz inny? Jezeli tak, to
dlaczego? [por. 9, s. 528]. Chodzi o to, by odpowiednia cze$¢ kosztow dziatania zo-
stata przydzielona wiasciwym obiektom kosztowym. Przyktadami no$nikéw kosztow
dziatah moga by¢*:

o dla dzialania zaopatrzenie w materialy: liczba zamowien, liczba dostaw, liczba
faktur, liczba pozycji na fakturze, czas transportu,

o dla dziatania obstuga klienta: liczba wizyt u klientdw, czas obshlugi, czas prze-
jazdu do klienta.

Drugi i ostatni krok rachunku kosztéw dziatan jest zakonczony, gdy uda si¢
ustali¢ nos$niki kosztow dziatan dla wszystkich dziatan i na ich podstawie przypisaé
koszty do obiektow kosztowych. Koszty zostaja woéwczas w pelni rozliczone oraz
ustalone zostaje, ile zasobdw przedsigbiorstwa pochtaniaja poszczeg6lni klienci,
produkty, dostawcy itd. Podstawowy model ABC prezentuje rysunek 2.

Idea metody ABC nie jest skomplikowana. Jej prostota i intuicyjno$¢ wynikaja
z faktu, ze w pelni odzwierciedla realne procesy zachodzace w kazdej organizacji,
lancuch przyczynowo-skutkowy powstawania kosztow. Mimo to zadanie wprowadze-
nia w zycie kalkulacji ABC nie nalezy do najtatwiejszych. Jest to przedsigwzigcie
skomplikowane, wymagajace czasu, §rodkow, przetworzenia bardzo duzej liczby da-
nych i pokonania wielu przeciwnosci.

Charakterystyka firmy

Przedsigbiorstwo, w ktorym wdrazano metode ABC jest polskim oddziatlem mig-
dzynarodowego koncernu. Jest to firma handlowa, ktérej podstawowym celem jest
sprzedaz na terenie Polski grupy produktow wytwarzanych w kilkunastu fabrykach na
calym $wiecie. Przedsigbiorstwo dysponuje magazynem, dzigki czemu wigkszo$¢
towarow jest dostgpnych natychmiast. Wysylka zamawianych przez klientow pro-
duktow odbywa si¢ codziennie, natomiast dostawy z fabryk sa przyjmowane dwa lub
trzy razy w tygodniu. Przedsigbiorstwo nie posiada wilasnych $rodkéw transportu
i korzysta z ustug firm spedycyjnych.

% Na podstawie: [2, s. 312; 5, s. 200].
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Przedmiot sprzedazy stanowia dobra przemystowe, wykorzystywane w wielu
branzach. Roczny obrét przedsigbiorstwa wynosi blisko 20 milionow ztotych. W sys-
temie komputerowym przedsigbiorstwa istnieje okoto 5000 réznych artykutow. Oferte
przedsigbiorstwa mozna uja¢ w cztery podstawowe kategorie: K, L, M, N. Pierwsza
kategoria asortymentowa K to najwazniejszy element oferty, stanowiacy ponad 60%
obrotu. Jest to najliczniejsza kategoria, poniewaz kazdy z nalezacych do niej produk-
tow wystgpuje w kilku do kilkunastu wykonaniach. Grupa L stanowi 25% obrotu,
grupa M okoto 10%. Do kategorii tych naleza drobne produkty, bgdace bezposrednim
uzupetnieniem produktow grupy K, utatwiajace ich eksploatacje i zwigkszajace uzy-
teczno$¢. Produkty nalezace do kategorii N to wyroby wysoce specjalistyczne, zama-
wiane sporadycznie i generujace niewielkie przychody.

Warto doda¢, ze produkty typu N i K maja charakter débr komplementarnych, tzn.
nawet niewielkim zamowieniom produktéw z kategorii N towarzysza zwykle znacza-
ce zamo6wienia z kategorii K.

Przedsigbiorstwo zatrudnia 27 pracownikéw. W strukturze mozna wyrdznic pigé
podstawowych jednostek: dziat handlowy, dzial logistyki, magazyn, dziat marketin-
gu 1 dziat finansowo-ksiggowy. Podstawowa funkcja sprzedazy realizowana jest
przez terenowych przedstawicieli, obstugujacych cztery umownie wyznaczone re-
giony obejmujace lacznie cala Polske. Kazdy pracownik regionalny jest wspierany
przez przyporzadkowana mu osobg, zatrudniong w dziale handlowym w siedzibie
przedsigbiorstwa.

Prace nad wdrozeniem systemu ABC
w przedsi¢biorstwie

Okreslenie celéw projektu i planu wdrozenia

Wiasciwe prace nad wdrozeniem metody rachunku kosztow dziatan rozpoczgto na
przetomie listopada i grudnia 2002 roku. Poczatkowym zadaniem bylo okreslenie
celow wprowadzenia metody, podstawowych oczekiwan wobec systemu i zakresu
informacji, jakie ma on dostarczaé. Najwazniejszym zatozeniem byt warunek, iz reali-
zowany projekt ma wspiera¢ strategi¢ firmy, jej kierunki rozwoju, wspotistnie¢ z re-
alizowang strategia i pomaga¢ rozwiazywac biezace problemy. Ostatecznie ustalono
nastgpujace gtowne cele przedsigwzigcia:

o Identyfikacja podstawowych procesow firmy oraz sktadajacych si¢ na nie dzia-
fan. Okreslenie ewentualnych probleméw w realizacji poszczegodlnych dziatan oraz
zaktocen w przebiegu proceséw. Okreslenie kosztow aktywnosci oraz jednostkowych
kosztow wybranych produktow dziatan.
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e Wyznaczenie kosztow zwiazanych ze sprzedaza poszczeg6élnych kategorii asor-
tymentowych.

e Wyznaczenie kosztow obstlugi poszczegdlnych grup klientow.

Przyjeto, ze gotowy system bedzie rozlicza¢ co miesiac koszty przedsigbiorstwa na
wykonywane w firmie dziatania, a nastgpnie na okre§lone grupy produktéw i klien-
tow. Kazdy z pracownikow przedsigbiorstwa bedzie co miesiac otrzymywac raport
z potrzebnymi mu informacjami.

Po sformutowaniu celéw systemu ustalono ogoélny harmonogram pracy. Zgodnie
z zaleceniami Millera [4] czas zakonczenia danego etapu prac przyjeto jako zmienna
niezalezna, natomiast ich zakres i oczekiwane wyniki jako zmienne zalezne. Ostatecz-
ny termin wdrozenia metody, wraz z implementacja systemu informatycznego, wy-
znaczono na czerwiec 2003 roku. Ustalono takze, ze model rozliczania kosztow na
poziomie koncepcji musi zosta¢ zbudowany do konca kwietnia 2003 roku, a do konca
marca nalezy zidentyfikowa¢ procesy i opracowany stownik dziatan.

Przygotowanie zespotu wdrozeniowego i pracownikow przedsigbiorstwa
do realizacji przedsigwzigcia

W celu realizacji projektu zaangazowano trzech specjalistow z zewnatrz firmy.
Kierownictwo nad zespotem wdrozeniowym objat cztonek Scistego zarzadu przedsig-
biorstwa, posiadajacy wieloletnie doswiadczenie w pracy z systemami typu ABC.
Dodatkowo przedsigwzigcie nadzorowat wysokiej klasy ekspert, ktory pomagat roz-
wiazywac krytyczne problemy.

Pierwszym zadaniem stojacym przed zespotem wdrozeniowym bylo mozliwie do-
ktadne poznanie firmy. Bazowano przede wszystkim na analizie dokumentow i roz-
mowach z kierownikiem projektu. Kolejnym etapem bylo przygotowanie pracowni-
kéw. Celem zarzadu byto, by korzysci z wdrazanego systemu mogli czerpaé wszyscy
zatrudnieni i kazdy pracownik czut si¢ jego wspottworca, dlatego tez nalezato zyskac
przychylnos$¢ i zainteresowanie wszystkich cztonkoéw organizacji.

Przygotowano prezentacje, ktora byta pierwszym oficjalnym przedstawieniem
projektu pracownikom i zarazem pierwszym spotkaniem z zespotem wdrozenio-
wym. Spotkania odbyly si¢ w dwdch grupach i trwaty okoto godziny. Celem pre-
zentacji bylo przedstawienie idei metody Activity Based Costing oraz mozliwosci
i korzysci, jakie stwarza wprowadzenie jej do organizacji. Znaczna c¢z¢S¢ czasu
poswigcono takze na zaprezentowanie planowanego przebiegu prac nad wdroze-
niem systemu i roli, jaka beda mieli do spelnienia pracownicy przedsigbiorstwa.
Starano si¢ ukaza¢ zatrudnionym, ze system ABC jest szansa dla firmy, lecz bez
ich wspotpracy i pomocy przedsigwzigcie to nigdy nie zakonczy si¢ powodze-
niem. Plik z prezentacja zamieszczono na dysku sieciowym, tak by w dowolnym
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momencie mdc do niej powrdcié, ponadto kazdy otrzymat wydruk slajdow z miej-
scem na notatki.

Nastepnie przystapiono do organizowania indywidualnych rozméw z pracowni-
kami, ktére mialy rozpoczaé kolejny etap wdrozenia. Opracowano list, w ktorym
jeszcze raz przypomniano i poszerzono informacje o realizowanym projekcie oraz
zamieszczono wskazowki przydatne podczas rozmow. Wyjasniono tez zasady dal-
szej wspolpracy oraz podano przyktadowy zbior informacji, jakie beda zbierane
podczas indywidualnych spotkan. List zostal wystany poczta elektroniczna kazde-
mu z zatrudnionych.

Identyfikacja dzialan i budowa stownika dziatan

O znaczeniu etapu, w ktoérym identyfikowane sa procesy i dziatania organizacji
swiadcza stowa, od ktorych Miller rozpoczyna rozdzial poswigcony temu etapowi:
Nic w procesie wdrazania ABM nie jest wazniejsze od analizy procesow i dziatan
[4, s. 63]. Dzialania to najistotniejszy element rachunku kosztow dziatan, jadro sys-
temu, ogniwo taczace zasoby z obiektami kosztowymi.

Zadecydowano, ze identyfikacja proceséw i dziatan bedzie dokonywana przede
wszystkim na podstawie wywiadow z pracownikami firmy. Ustalono, ze wywiad zo-
stanie przeprowadzony indywidualnie z kazdym z zatrudnionych, mimo Ze na potrze-
by budowy stownika dzialan wystarczyloby spotkanie z wybranymi cztonkami orga-
nizacji. Przyjeto taki sposob postgpowania, poniewaz indywidualny kontakt z kazda
osobg umozliwial przedstawienie zalet, zastosowan tworzonego systemu, rozwianie
ewentualnych obaw i watpliwosci, przez co zwigkszano osobiste zaangazowanie pra-
cownikdw. Mimo Ze przyjete zalozenia znaczaco podnosity pracochtonno$¢ budowy
systemu i znacznie wydtuzaly czas realizacji projektu, uznano, ze wytworzenie atmos-
fery wspolpracy, wspottworzenia systemu przez wszystkich cztonkow organizacji jest
niezwykle waznym czynnikiem, majacym duzy wptyw na jako$¢ budowanego modelu
1 mozliwo$¢ jego praktycznego wykorzystania w przysztosci.

Rozmowy prowadzone byty przez caty luty 2003 roku. Po przedstawieniu zespotu
wdrozeniowego, wyjasnieniu ewentualnych watpliwosci i zapoznaniu pracownika ze
schematem, wedlug ktorego bedzie przeprowadzana rozmowa, przystgpowano do
zadawania pytan (listg przyktadowych pytan przedstawiono na rysunku 3).

Wtasciwy wywiad rozpoczynato wskazanie dziatan, ktore zaproszony wykonuje
na co dzien w przedsigbiorstwie. Naktaniano pracownika, by w miarg¢ mozliwo$ci
proébowat wskaza¢ zwiazki miedzy dziataniami i porzadkowacé je w procesy. Po utwo-
rzeniu listy dziatan kazde z nich poddawane byto szczegélowej analizie. By zapewnic
jednorodnos¢ gromadzonych informacji, poslugiwano si¢ opracowanym wczesniej
formularzem (rysunek 4).
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Cel: Utworzenie listy dziatan

—_

. Czym si¢ Pani/Pan na co dzien zajmuje w przedsigbiorstwie?
2. Proszg sprobowaé wskazac¢ podstawowe dziatania, jakie Pani/Pan wykonuje.

3. Proszg sprobowaé¢ zbudowaé ze wskazanych dziatan proces, wskaza¢ zwiazki pomigdzy dziataniami

sekwencje, ktore tworza.

Cel: wybor z listy dzialania do szczegolowej analizy

1. Proszg wskazac z listy dziatan to, ktore pochtania najwigcej Pani/ Pana czasu.

Cel: Analiza dzialania i zebranie niezbednych informacji o nim

Pytanie Uzyskiwana
informacja
1. Proszg opisa¢, na czym polegg realizacja dziatania i jakie czynno$ci (mniejsze Opis dziatania
aktywnosci) skladaja sig na nie.
2. Jakie dziatania w firmie (niekoniecznie wykonywane przez Pania/Pana) poprze- Gloéwny proces
dzaja to dziatanie i jakie po nim nastgpuja? dziatania
3. Proszg okresli¢ czgstotliwos¢, z jaka wykonuje Pani/Pan dane dziatanie (dzien, Czas
tydzien, miesiac). wykonywania
4. Proszg wskaza¢ w minutach czas, jaki zwykle pochtania dziatanie. dziatania
5. Czy moze Pani/ Pan wskaza¢ czynniki, ktore powoduja wzrost/ spadek kosztow
danego dziatania? .
6. Dlaczego dziatanie raz pochtania Pani/ Panu wigcej a raz mniej czasu? E zynmkl,
. . : . s - . osztotworcze
7. Czy moze wskaza¢ Pani/ Pan przyczyny, ktore powoduja, ze dane dziatanie po-
chtania wigcej/ mniej czasu?
8. Czy mozna zmieni¢ co$§ w dotychczasowej organizacji pracy, by dane dziatanie Proponowane
mogta Pani/ mogt Pan sprawniej wykonywac? usprawnienia
9. Czy istnieja czynniki, ktore notorycznie utrudniaja Pani/Panu realizacjg¢ dziatania, |i zglaszane
jakie sa to czynniki? problemy
10. Co jest produktem dziatania (wynikiem dziatania)? Produkty
11. Czy informacje na ten temat sq gromadzone i gdzie mozna je znalez¢? dziatan
12. Co jest miarg wielkosci przerobu? Miara wielko$ci
13. Gdzie, w jakich dokumentach jest informacja o iloéci produktow dziatania? przerobu
14. Kto korzysta z wynikow dziatania? Uzytkownik
15. Proszg sprobowaé wskaza¢ uzytkownikow wewnatrz organizacji jak i spoza niej. | dziatania
16. Jakie zasoby wykorzystuje Pani/Pan przy wykonywaniu tego dziatania (pomiesz- Informacje
czenie, komputer, wozek widtowy)? Proszg zwroci¢ uwage, Ze nie wszystkie zaso- Egnms(t);;loevf;zl%
by, ktore wykorzystuje Pani/Pan na co dzien w pracy sa potrzebne do realizacji te- nofnikow
go dziatania. Koszta .
0sZtOW zasobow
17. Czy mozna przypisa¢ produkty dziatan do poszczegélnych klientow, produktow
i w jakich dokumentach mozna znalez¢ informacje na ten temat ? Informacje
18. Czy dany klient/grupa klientdéw pochtania wigcej dziatania niz inni? Jesli tak, to pomocne przy
dlaczego? konstruowaniu
19. Czy dany produkt/ grupa produktéw pochtania wigcej dziatania niz inne? Jesli tak, |no$nikoéw
to dlaczego? kosztow dziatan
20. W jakich dokumentach mozna znalez¢ informacje na temat wskazanych no$nikow?

Rys. 3. Wykaz pytan do wywiadow
Zrédto: opracowanie whasne.
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Imie

Nazwisko

Stanowisko / dziat

Dzialanie:

Opis dzialania:

CzynnoSci niezbedne do realizacji dzialania:

Glowny proces dzialania:

Czas wykonywania dzialania:

czestotliwos¢ wykonywania:

Czynniki kosztotworcze:

Proponowane usprawnienia dzialania/ procesu i zglaszane problemy:

Produkty dzialan /Miara wielkoSci przerobu

Uzytkownik dzialania

Uwagi dotyczace no$nikéw kosztow zasobéw

Uwagi dotyczace nosSnikow Kkosztow dziatan

Rys. 4. Formularz do zbierania danych w trakcie wywiadow

Zrdbddto: opracowanie wiasne.
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Spotkania odbywaly si¢ w wyizolowanym pomieszczeniu — sali konferencyjne;.
Unikano w ten sposob niepotrzebnego rozpraszania i skrgpowania, wynikajacego
z obecnosci wspotpracownikow. Kazdy znat, z co najmniej tygodniowym wyprzedze-
niem, termin rozmowy, tak by moéc ja uwzgledni¢ w swoim harmonogramie pracy,
zapozna¢ si¢ z listem i ewentualnie przygotowac sig¢. Celem zespotu byto uzyskanie
mozliwie wiarygodnych i pelnych informacji. Starano si¢ wytworzy¢ przyjazna
atmosfere 1 pozyska¢ zaufanie zaproszonej osoby. Dbano, by wywiad nie przebiegat
w formie pytan i odpowiedzi, ale byl partnerska rozmowa. Informacje o dziataniach
i zwiagzkach pomigdzy nimi spisywane byly na duzych arkuszach papieru (formatu
A0) dbajac o to, by wszystkie zapisywane informacje byly widoczne. Chodzito o to,
by pracownik czut si¢ podczas rozmowy jak najbardziej komfortowo i miat wglad
w to, co jest notowane.

Spodziewanym problemem byt rézny stopien szczegdlowosci przedstawianych
przez pracownikoéw dziatan. Zardwno zbyt szczegdtowe raportowanie dziatan (spraw-
dzanie numeru telefonu klienta), jak i zbyt ogolne definiowanie aktywnos$ci (rozwia-
zywanie problemow biezacych) nie jest wtasciwe. Nalezy zadba¢ o to, by dzialania
byly identyfikowane na podobnym stopniu agregacji, gdyz tylko wowczas jest mozli-
we ich wzajemne pordwnywanie i uktadanie w procesy. Warto przy tym wskazaé
zaobserwowang prawidlowo$¢, iz pracownicy zatrudnieni na stanowiskach wykonaw-
czych maja tendencj¢ do zbyt drobiazgowego definiowania dziatan, a kierownicy
czesto postuguja si¢ aktywnosciami na zbyt duzym stopniu agregacji.

Wszystkie zebrane w trakcie rozmowy informacje byty porzadkowane i ujmowane
w jednolitej formie. Przygotowywany byl raport podsumowujacy wszystko to, co
zostato zidentyfikowane. Sprawozdanie w ciagu kilku dni dostarczano pracownikom.
Postgpowanie takie miato na celu zapewnienie wszystkim cztonkom organizacji pet-
nego wgladu w to, co zostato zapisane podczas spotkania, mozliwos$ci skorygowania
ewentualnych niescistosci lub dodania pominigtych informacji. Ponadto dazono do
tego, by pracownicy mieli pelng kontrole nad dziataniami zespotu wdrozeniowego,
mogli czuwa¢ nad poprawnoscia identyfikowanych procesdéw i dziatan, a przez to nad
jakoscia budowanego modelu rozliczania kosztow.

Zebranie danych na tym etapie byto bardzo pracochlonne i zajeto caty miesiac.
Wywiad z jedna osoba trwal, z ewentualnymi przerwami, od 2 do 4 godzin. W ciagu
jednego dnia starano sig¢ odby¢ dwa, trzy spotkania. Niekiedy istniata konieczno$é
zorganizowania dodatkowej rozmowy z dana osoba, poniewaz w trakcie pierwszej nie
zdazono omowi¢ wszystkich zagadnien. Ponadto kazdorazowe opracowanie raportu
ze spotkania wymagato poswigcenia okoto 1,5 godziny.

Zwykle efektem prac w tej fazie wdrozenia jest tak zwany stownik dziatan, czyli
dokument zawierajacy mape procesoOw, wykaz wszystkich realizowanych w organiza-
cji (lub jej czgsci objetej wdrozeniem) dziatan wraz z ich opisami. Celem szczegoto-
wego stownika dziatan jest przyjecie i udokumentowanie jednoznacznych definicji
dzialan oraz stworzenie podstaw do sprawnego przeprowadzenia kolejnych etapow
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prac. Nalezato zatem uporzadkowac¢ zebrane informacje i nada¢ im uzyteczna postac.
Mimo ze starano si¢ zachowac jednolity format danych, a zebrane informacje wyko-
rzystywano podczas kolejnych spotkan, wynikiem przeprowadzonych wywiadow byta
lista ponad 160 roznych dziatan®. Prace nad ich zharmonizowaniem i posortowaniem
byly trudne i do$¢ czasochtonne. Mozna je pogrupowacé w cztery podstawowe etapy,
ktore krotko scharakteryzujemy.

1. Agregacja dzialan

Jedna z pierwszych czynnosci bylo ujednolicenie nazw dziatan. Zaréwno Miller
[4, s. 78] jak i Kaplan i Cooper [3, s. 115-116] zalecaja przy nazywaniu dziatan po-
shugiwano si¢ odczasownikowym okresleniem czynnosci i rzeczownikiem, przyktado-
wo: montowanie elementow, przeprowadzenie badania, sporzadzanie raportu, planowa-
nie produkcji, ustawianie maszyn. W niektorych sytuacjach celowe jest uzupetienie
podstawowej nazwy dodatkowymi okre§leniami, by umozliwi¢ rozréznienie kilku
podobnych dziatan, na przyktad przeprowadzanie badan wsrod klientéw i przeprowa-
dzanie badan wérdd pracownikow.

Zdarzaty sig sytuacje, w ktorych dane dziatanie bylo r6znie nazywane przez kolej-
ne osoby, w wyniku czego na li§cie pod ré6znymi terminami kryly sig¢ te same aktyw-
no$ci. Po wyeliminowaniu powtérzen przystapiono do taczenia lub ewentualnego
dzielenia istniejacych na li§cie dzialan. Podczas agregacji kierowano si¢ przedstawia-
nymi w literaturze zaleceniami tym zakresie [na podstawie 9, s. 527-528]:

¢ nalezy dazy¢ do laczenia dziatan, ktorych koszt jest niewielki (tak zwana zasada
5%, zgodnie z ktora aktywnos$ci pochtaniajace mniej niz 5% zasobow lub mniej niz
5% czasu pracy pracownikow nie nalezy osobno ujmowac¢, w miar¢ mozliwosci po-
winno si¢ taczy¢ je z innymi o podobnym charakterze [9, 3, s. 116; 2, s. 319]),

e podczas taczenia dziatan nalezy mie¢ na wzgledzie, ze w kolejnym etapie beda
one wigzane z obiektami kosztowymi; dopuszczalne jest zatem taczenie jedynie ak-
tywnosci, dla ktorych istnieje jednakowy nos$nik kosztow dziatan,

¢ nie powinny by¢ taczone ze soba dziatania tworzace warto$ci i dzialania nietwo-
rzace wartosci,

e nie powinny by¢ taczone dziatania, ktérych koszt jest kosztem wytworzenia
z dziataniami, ktorych koszt nie jest zaliczany do kosztu wytworzenia.

Kierujac sie logika realizowanych w przedsigbiorstwie proceséw, informacjami
zdobytymi w trakcie rozméw z pracownikami i powyzszymi zasadami, dokonano
agregacji aktywnos$ci. Nalezy zauwazy¢, ze dane dzialanie moze by¢ wykonywane
przez kilka osob; nawet wowczas, gdy realizuja one zupelnie inne czynnosci. Niestety
sytuacja ta bardzo czesto jest nieuswiadomiona, co utrudnia jej identyfikacje. Ludzie
wykonuja pewne czynnosci i ich efekty przekazuja kolejnej osobie, nie zdajac sobie
sprawy z tego, czemu sluzy wykonana przez nich praca. O mozliwosci taczenia zadan

3 Gdyby przeprowadzono wywiady jedynie z wybranymi pracownikami, zebrany material bytby
z pewnoscia znacznie mniejszy, co utatwitoby dalsze nad nim prace.
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decyduje ostateczny efekt, do ktéorego zmierzaja. By uniknaé niepotrzebnej drobia-
zgowos$ci 1 komplikowania modelu, nalezy czynno$ci zmierzajace do tego samego
celu traktowa¢ jako jedno dzialanie. Podczas przetwarzania listy aktywno$ci warto
zastosowaé system oznaczen, dzigki ktoremu w pozniejszym etapie bedzie wiadomo,
w jaki sposob pierwotnie zidentyfikowane dziatania zostaty potaczone lub podzielone.
Uniknie si¢ przy tym niebezpieczenstwa pominigcia ktorej§ ze zdefiniowanych pod-
czas wywiadow aktywnosci lub uwzglednienia jej kilkakrotnie.

2. Laczenie dzialan w procesy

Po ustaleniu listy dzialan podjeto pierwsza probe nazwania procesow realizowanych
w przedsigbiorstwie. Dokonano tego na podstawie zgromadzonej do tej pory wiedzy i istnie-
jacych opracowan’. Réwnocze$nie sporzadzono mape proceséw. W schematyczny sposob
ujmuje ona gtéwne procesy realizowane w przedsigbiorstwie i zalezno$ci migdzy nimi.

1. Rozwijanie wizji strategii

3. Realizowanie zamowien

od klienta

2. Pozyskiwanie klienta

4. Planowanie
i dokonywanie zakupow

; ; t t

5. Rozwijanie 6. Zarzadzanie 7. Zarzadzanie 8. Zarzadzanie
i zarzadzanie informacja zasobami finansowymi relacjami z otoczeniem
zasobami ludzkimi i rzeczowymi organizacji

I | | |

Rys. 5. Mapa procesow przedsigbiorstwa
Zrédto: opracowanie whasne.

* Opracowano kilka wzorcowych modeli dziatan i procesow, ktorymi warto wspomagaé sie przy two-
rzeniu systemoéw ABC, m.in.: fancuch wartosci M. E. Portera (Value Chain) [4, s. 68—69], Wzorcowa
Klasyfikacjg Proceséw przygotowana przez firm¢ Arthur Andersen oraz organizacj¢ International Bench-
marking Clearinghouse [3, s. 141-144; 4, s. 71-73], model American Productivity & Quality Center,
zawierajacy 13 procesow i ponad 250 réznych dziatan.



Wdrozenie metody ABC ... 45

Trzy podstawowe procesy realizowane przez przedsigbiorstwo to: pozyskiwanie
klienta, realizowanie zamowien od klienta i planowanie i dokonywanie zakupow.
Odzwierciedlaja one w petni charakter dzialalnos$ci organizacji jako przedsigbior-
stwa handlowego. Pozyskiwanie klienta wiaze sie nierozerwalnie z pozostatymi
dwoma podstawowymi procesami. Przyktadowo, sporzadzenie oferty dla klienta
(jedno z gtownych dziatan procesu) wymaga informacji o stanie magazynu wyni-
kajacym ze zrealizowanych dotychczas zamdwien, jak i informacji o zakupionych,
lecz nie dostarczonych do tej pory towarach. Podstawowym celem pozyskiwania
klienta jest uzyskanie zamowienia na oferowane towary. Realizacja zlozonego
zamowienia to kolejny podstawowy proces, ktory obejmuje dziatania od wplynig-
cia zamo6wienia do wystania towaru do klienta. Planowanie i dokonywanie zakupow
— trzeci podstawowy proces — wynika bezposrednio zaréwno ze zrealizowanych, jak
i przyjetych do realizacji zamowien, warunkuja one bowiem zapotrzebowanie
organizacji na dostawy poszczegoélnych sktadnikow oferty. Obejmuje zaréwno
dzialania zwiazane ze sktadaniem zaméwien do dostawcdw, jak i przyjmowaniem
dostarczonego towaru. Dziatania podstawowe uzupetniaja wspierajace, ktore
pogrupowano w pig¢ procesOw. Przedstawiony opis jest oczywiscie duzym
uogdlnieniem, jednak dobrze ukazuje odwzorowanie sposobu dziatania organiza-
cji w modelu ABC.

3. Opracowanie slownika dzialan

Przystapiono do opracowania konicowego raportu podsumowujacego ten etap prac,
czyli budowy stownika dziatan. W wyniku podjetych czynnosci 160 pierwotnie zi-
dentyfikowanych aktywnos$ci zostalo przetworzonych na 96 elementarnych dziatan
pogrupowanych w osiem proceséw. Zadaniem zespotu bylo staranne udokumentowa-
nie zidentyfikowanych aktywnosci i przyjetych rozwiazan, co gwarantuje, ze budo-
wany model bgdzie zrozumiaty i w razie konieczno$ci mozliwa bedzie jego modyfika-
cja. Kazde dziatanie elementarne zostalo ponownie opisane pod katem gromadzonych
informacji (por. rys. 4). Wykorzystano przy tym istniejace raporty podsumowujace
kazdy z przeprowadzonych wywiadoéw. Catos¢, w raz z mapa procesOw ujeto w jed-
nym pliku wykorzystujac program MS Excel.

4. Komunikowanie przyjetych rozwigzan

Po zidentyfikowaniu dziatan, ich opisaniu i pogrupowaniu w procesy, nalezalo za-
komunikowaé przyjete rozwiazania wszystkim czlonkom organizacji. W tym celu
umieszczono stownik dziatan na dysku sieciowym, tak by wszyscy mogli si¢ z nim
zapozna¢. Rownoczesnie przygotowano dla kazdego zatrudnionego tabelg, w ktorej
w jednej kolumnie umieszczono list¢ raportowanych przez niego podczas wywiadu
aktywnosci, a w drugiej odpowiadajace im dziatania elementarne ujete w stowniku
dzialan. W ten sposob ukazano, jak zdefiniowane przez pracownikéw aktywnosci
zostaty przetworzone.
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Rozliczenie kosztow zasobow na dzialania

Celem kolejnego etapu prac byto stworzenie koncepcji rozliczenia kosztow przed-
sigbiorstwa na zidentyfikowane wczeéniej dziatania. Zadaniem zespotu wdrozeniowe-
go byto okreslenie, jakie koszty beda uwzglednione w modelu ABC i w jaki sposob
podstawowe pule kosztowe zostana przypisane do dziatan. Podobnie jak w poprzed-
niej fazie przedsigwzigcia prowadzone prace warto podzieli¢ na etapy.

1. Zdefiniowanie zasobow

Pierwszym zadaniem bylo przetworzenie poszczegdlnych pozycji ksiggi glownej
pod katem ich rozliczenia na dziatania. Chodzito o utworzenie pul kosztowych,
ktoére moga by¢ rozliczone na dziatania wedlug danego klucza — nos$nika kosztow
zasobow. W tym celu niektore konta nalezalo potaczy¢, inne za§ wymagatly podzie-
lenia na mniejsze czeSci, ktore badz indywidualnie byly rozdzielane na dziatania,
badz zostaly wtaczone do tworzonych pul kosztowych. Przyktadowo do puli koszty
biura zaliczono:

¢ 100% kosztow ujetych na koncie zuzycie materiatow biurowych,

® 19/27 kosztéw ujetych na kontach zuzycie srodkow czystosci i zuzycie wody,
poniewaz 19 z 27 pracownikow to pracownicy biurowi,

® 9% kosztow ujetych na koncie amortyzacja srodkow trwalych pozostatych,
konto podzielono na podstawie analizy pozycji ksiggowych,

¢ 21,1% kosztow ujetych na koncie zuzycie obcej energii elektrycznej, poniewaz 21,1%
wykorzystywanej przez przedsigbiorstwo powierzchni to pomieszczenia biurowe,

e 42 8% kosztow ujetych na koncie usfugi obce — czynsz za budynki, konto po-
dzielono na podstawie rzeczywistych optat z tytutu czynszu i eksploatacji pomiesz-
czen.

Efektem przeprowadzonych prac bylo przetworzenie 122 kont kosztowych istnie-
jacych w systemie ksiggowym przedsigbiorstwa na 62 pule kosztowe odpowiadajace
zasobom.

2. Rozliczenie kosztow zasobow na dzialania

W celu rozliczenia kosztow zasoboéw na dziatania zbudowano macierz, wzorujac
si¢ na rozwiazaniu przedstawionym w [6, 7]. Metoda ta umozliwia w prosty sposob
przypisanie zasoboéw do dziatan i czytelnie ukazuje sposob tego przypisania. Efektem
dotychczasowych prac byt wykaz 62 pul kosztowych odpowiadajacych zasobom, kto-
ry nalezato zestawié z lista zawierajaca 96 dziatan elementarnych. Zadaniem zespotu
bylo zatem przeanalizowanie zbioru 5952 (96x62) informacji, co wydaje si¢ wielko-
scia mozliwa do ogarnigcia. Udato si¢ unikna¢ niebezpieczenstwa zwiazanego z nad-
mierna drobiazgowoscia modelu i wynikajacych z tego trudno$ci z opanowaniem
zgromadzonych informacji. Dla kazdej puli kosztowej zdefiniowano no$nik kosztow
zasobow 1 ustalono proporcjg, w jakiej poszczegdlne dzialania ja zuzywaja. Na tej
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podstawie catkowity koszt zasobu byl dzielony na aktywnos$ci. Sposéb budowy ma-
cierzy zasoby—dziatania zostat schematycznie przedstawiony na rysunku 6.

— | Nl ea| | n ey

. e L] .2 .2 o

Macierz g § g g § £
zasoby—dzialania Sl .| .&|.g|.8 S
N N N N N E

AlAlAlAlA o)

Zasob 1 koszt zt |zt |z | 2 |z 7k
nosnik | % | % | % | % | % %

Zasob 2 koszt 7zt |zt |z |z |z 7k
nosnik | % | % | % | % | % %

Zasob 3 koszt 7zt |zt |z |z |z 7k
nosnik | % | % | % | % | % %

Zasob 62 koszt zt |zt |z |z |z 7k
nosnik | % | % | % | % | % %

Rys. 6. Macierz zasoby—dziatania
Zrbdto: opracowanie whasne na podstawie [6, 7].

Do rozliczenia kosztow zasobow na dziatania uzyto 20 no$nikéw kosztéw zaso-
bow. Wigkszos¢ z nich bazowata na czasach pracy deklarowanych przez pracowni-
kéw. Czas poswigcany przez zatrudnionych na wykonywanie poszczegolnych aktyw-
nosci to podstawowa informacja wykorzystywana na tym etapie tworzenia modelu
ABC. Do jej comiesigcznego zbierania zbudowano arkusz kalkulacyjny, umozliwiaja-
cy bezposrednie przeniesienie danych do modelu. Uzyskane czasy pozwolity nie tylko
na rozliczenie podstawowej pozycji kosztowej jaka sa wynagrodzenia i $wiadczenia
na rzecz pracownikow (ponad 70% kosztow przedsigbiorstwa), ale zostaly takze uzyte
przy szacowaniu stopnia wykorzystania innych zasobow przez dziatania (na przyktad
przy rozliczaniu kosztéw systemow informatycznych). Realizujac ten etap pracy, sta-
rano si¢ zachowa¢ kompromis pomiedzy kosztem pozyskania informacji a jej uzy-
teczno$cig. W wielu wypadkach postugiwano si¢ danymi szacunkowymi, zwtaszcza
w przypadku rozliczania zasobdw, ktorych udziat w ogdlnej sumie kosztow byt bar-
dzo niski. W przysztosci wraz z uzyskiwaniem wynikow kalkulacji dla kolejnych
miesigcy, poprawno$¢ przyjetych zalozen powinna by¢ poddawana weryfikacji. Nale-
zy jednak pamigtaé, ze nie potrzeba prowadzi¢ doglebnych analiz, by powiqzaé koszty
zasobow z wykonywanymi dzialaniami. Tu obowiqzuje zasada, ze lepiej jest mniej
wiecej mie¢ racje, niz bardzo doktadnie sie mylic, jak w przypadku wszystkich trady-
cyjnych systemow kalkulacji kosztow produktu [3, s. 120].

Zakonczenie tego etapu prac przyniosto konkretne rezultaty w postaci wielu nie-
zwykle waznych dla zarzadu firmy informacji. Wyznaczono koszty wszystkich



48 D. KUCHTA, M. KOWALSKI

dziatan elementarnych zidentyfikowanych w firmie, a przez to takze koszt realizo-
wanych proceséw. Okazato sig, ze trzy podstawowe procesy — pozyskiwanie klienta,
realizowanie zamoéwien od klienta, planowanie i dokonywanie zakupow pochtaniaja
blisko 70% kosztow. Najdrozsze dziatania elementarne to: sktadanie wizyt klientom
— 8,4% kosztow, przyjmowanie dostawy — 8,4% kosztow, pakowanie i wysylanie
towaru — 12,8% kosztéw. Dysponujac informacja o koszcie dziatania i ilo$ci pro-
duktow tego dziatania, wyliczono jednostkowe koszty produktéw uzyskujac infor-
macje przyktadowo o koszcie jednej wizyty u klienta, jednej przygotowanej oferty
czy sprawie skierowanej do windykacji. Szczegélowe dane o dziataniach i proce-
sach oraz o kosztach ich realizacji umozliwity inicjowanie programow doskonala-
cych funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Zakonczenie tego etapu prac pozwala wy-
korzysta¢ wszystkie mozliwos$ci operacyjnego zarzadzania kosztami dziatan.

Rozliczenie kosztéw na obiekty kosztowe

W poczatkowej fazie dokonano proby rozliczenia kosztow na cztery podstawowe
grupy sprzedawanych produktow. Kontynuujac dotychczas stosowane rozwigzania,
ten etap prac zrealizowano postugujac si¢ macierza dziatania—obiekty kosztowe (ry-
sunek 7).

Macierz dziatania Grupy produktow
obiekty kosztowe K L M N
Dziatanie 1 koszt zt zt zt zt
no$nik % % % %
Dziatanie 2 koszt zt zt zt zt
no$nik % % % %
Dziatanie 3 koszt zt zt zt zt

nosnik % % % %

Dziatanie 96 koszt 2 V2 2 2
nosnik % % % %

Rys. 7. Macierz dziatania—obiekty kosztowe
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie [6, 7].

Dla poszczegolnych aktywnosci zdefiniowano no$niki kosztow dziatan, czyli okreslo-
no sposob, w jaki koszt dziatania zostanie rozliczony na grupy produktow. W niektorych
przypadkach rozliczane byty dzialania elementarne, w innych przypisywano koszty pod-
procesow lub nawet procesow. Rozwigzanie to stosowano w momencie, gdy zejscie na
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nizszy stopien agregacji nie niosto za soba zadnych dodatkowych informacji, zmniejszato
natomiast czytelno$¢ modelu. Lacznie wykorzystanych zostato 16 nosnikow. Wigkszos¢
z nich jest tatwo dostgpna i nie wymaga gromadzenia dodatkowych danych. Podczas reali-
zacji tego etapu prac starano sig, zgodnie z zaleceniami literaturowymi, zachowac jak naj-
wigksza czytelnos$¢ kalkulacji 1 unika¢ rozwiazan nietypowych. Wigkszo$¢ dziatan udato
si¢ rozliczy¢ za pomoca iloSciowych nosnikow operacji, w sposoéb w petni zrozumiaty
1 intuicyjny nawet dla os6b nie znajacych specyfiki organizacji. Przyktadowo:

o dla dziatania obstugiwanie ilosciowych lub jakosciowych reklamacji dostaw —
liczba reklamacji dostaw,

o dla dzialania przygotowywanie oferty — liczba ofert,

e dla dzialania przyjmowanie dostawy — liczba pozycji w dostawie.

Ostatecznie w wyniku kalkulacji rozliczono na grupy produktow ponad 75%
kosztow przedsigbiorstwa. Pozostale koszty dziatah nie zostaly bezposrednio przypi-
sane do obiektow kosztowych, poniewaz nie dostrzezono zadnych zwiazkow migdzy
wykonywaniem aktywnosci a grupami produktow. Koszty te musza zosta¢ w sposob
arbitralny alokowane za pomoca wybranego klucza rozliczeniowego, podobnie jak
w przypadku tradycyjnej kalkulacji. Ustalono, ze grupa K pochlania 64% kosztow
przedsigbiorstwa, L — 23,6%, M — 7,9% i N — 4,5%. Nawet jesli uzyskane wyniki sa
obarczone pewnymi btedami, trudno przecenia¢ ich znaczenie, zwtaszcza po zesta-
wieniu ich z przychodami uzyskiwanymi ze sprzedazy poszczegdlnych grup produk-
tow. Warto rowniez dodaé, ze do tej pory przedsigbiorstwo nie wyznaczato w zaden
sposob kosztow produktow.

Postuzenie sig najprostsza klasyfikacja obiektow kosztowych umozliwito fatwe i szyb-
kie pozyskanie niezbednych danych liczbowych i1 uzyskanie pierwszych wynikéw, co wo-
bec narastajacej presji czasu miatlo duze znaczenie. Przygotowano model rozszerzony,
ktoéry uszczegotawial hierarchie wyrobow. W grupie K wyodrgbniono 5 podgrup, dla
L—-4,dlaM-6idlaN — 8. Lacznie wyrdzniono 23 obiekty kosztowe. W uszczegotowio-
nej klasyfikacji mozna korzysta¢ z zidentyfikowanych no$nikéw kosztow dziatan, jednak
uzyskanie potrzebnych informacji wymagatoby wprowadzenia kilku dodatkowych ewi-
dencji, zwiazanych gtéwnie z dziataniami wykonywanymi w magazynie.

Jednoczes$nie rozliczono koszty na grupy klientéw i dokonano wnikliwej oceny ich
rentownos$ci. Sposéb dokonania analizy, a takze wynikajace z niej wnioski beda
przedmiotem odrgbnego opracowania.

Ostatnim etapem prowadzonych prac byto okreslenie procedur zbierania informa-
¢ji, udokumentowanie zrodet i zasad uzyskiwania danych liczbowych bedacych pod-
stawa no$nikow kosztow zasobow i no$nikow kosztow dziatan oraz spisanie zasad
wypelniania arkuszy do identyfikowania czaséw realizacji aktywnosci. Jednoczesnie
zbudowany w MS Excel model wzbogacono o procedury importujace niezbgdne dane
1 generujace pozadane przez decydentdw raporty.
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Wykorzystanie narzedzi informatycznych

W projekcie jedynym stosowanym narzedziem informatycznym byt MS Excel. Wy-
korzystanie arkusza kalkulacyjnego do budowy modelu nalezy ocenia¢ pozytywnie.
Rozwiazanie spetnia podstawowe wymagania, pozwala dokonywa¢ comiesigcznej kal-
kulacji, czytelnie obrazuje zwiazki migdzy zasobami, aktywnosciami i obiektami kosz-
towymi, ponadto nie wymaga poznawania nowych systeméw informatycznych. Mimo
ze specjalistyczne aplikacje’ z pewnoscia cechuja si¢ duzo wigksza uzytecznoscia, to
jednak zastosowanie w pierwszym okresie, szczeg6lnie w nieduzych przedsigbior-
stwach, modelu opracowanego z wykorzystaniem arkusza kalkulacyjnego jest warte
rozwazenia. Pozwoli to na dokonanie oceny przydatnosci metody i okreslenie wymagan
informacyjnych z nig zwigzanych. Z pewnoscia nie bez znaczenia jest takze to, iz pro-
jekt mozna zrealizowaC bez ponoszenia nadzwyczajnych kosztow. Po zebraniu pierw-
szych doswiadczen nalezy rozpocza¢ starania o wdrozenie profesjonalnego, zintegrowa-
nego z catym systemem narz¢dzia, ktore spelni wszystkie wymagania uzytkownikow.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono praktyczne do§wiadczenia grupy wdrozeniowej, ktorej
cztonkami byli m.in. autorzy artykutu, uzyskane podczas wdrazania rachunku kosztow
dzialan w przedsigbiorstwie handlowym. Opisano przebieg poszczegdlnych etapow
wdrozenia, wskazano trudnosci i zastosowane metody ich rozwiazywania.

Cele projektu wdrozenia metody ABC zostaly osiagnigte. Efektem kilkumiesigczne;
pracy bylo zbudowanie modelu kalkulacji kosztéow wedlug metodologii ABC, rozliczenie
kosztow przedsigbiorstwa na grupy produktéw i klientow oraz uzyskanie pozadanej przez
zarzad informacji. Jednak o pelnym sukcesie przedsigwzigcia bedzie mozna méwi¢ dopie-
ro wtedy, gdy na podstawie uzyskanych wynikow zostang podjete trafne decyzje.

Zaproponowany sposob rozliczania kosztow jest rozwiazaniem wymagajacym cia-
glego doskonalenia, w celu uzyskania jeszcze lepszej jakosci informacji zarzadcze;j.
W kolejnych etapach zatozono dalsze uszczegdtowienie klasyfikacji produktow
1 wzbogacenie kalkulacji o grupy klientéw. Z czasem wraz ze zdobywaniem wigkszej
wiedzy o realizowanych dziataniach przyjete zalozenia beda mogly by¢ zweryfikowa-
ne i w razie potrzeby zastapione lepszymi.

Na podstawie zebranych doswiadczen nalezy stwierdzi¢, ze zastosowanie rachun-
ku kosztoéw dziatan, mimo ze proces wdrazania jest zmudny i czasochtonny, jest moz-

> Przyktady dostepnych na rynku aplikacji wspierajacych tworzenie modeli ABC to m.in. Oros ABC
firmy, ARIS, ABC SAP.
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liwe nawet w przypadku bardzo ograniczonych naktadéw. Realizacja przedstawione-
go przedsigwzigcia moze by¢ kolejnym dowodem na to, ze rowniez polskie mate
1 §rednie przedsigbiorstwa z odpowiednim przygotowaniem i wykazujace konsekwen-
cje moga korzysta¢ z nowoczesnego rozwiazania rachunkowosci zarzadcze;j.
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Implementation of Activity Based Costing method
in commercial company — case study

The study refers to the issue of Activity Based Costing implementation. The article presents experi-
ences gained during an implementation that was performed between 2002—-2003 in the Polish division of
an international holding in the electro-technical branch. The authors present in a detailed manner the
problems they came across during the execution of the project and the adopted methods of solving them.
The procedure is described from the moment of making decision to implement ABC, through the identifi-
cation of resources, the processes and activities identification, to the evaluation of the cost of the individ-
ual activities and defined cost objects. In particular, the problem of gathering information is treated
(methods of carrying out interviews and problems linked to the interviews, interpretation of accounting
data, which do not always identify in a clear way essential cost types, the problem of finding precise cost
drivers, which at the same time can be applied in practice).

Keywords: activity based costing, product costing



