ROZDZIAL IV

AS EASY AS ABC - RACHUNEK KOSZTOW
DZIALAN PROSTY JAK ABECADLO
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4.1 Procesowy rachunek kosztow

Rachunek kosztéw dzialan jest prezentowany w Polsce
zar6wno z dobrej, jaki zlej strony. Jak pokazuja doSwiadczenia,
przedstawianie koncepcji ABC/M jako skomplikowanego
i niewdrazalnego systemu rachunkowosci zarzadczej,
wynika wylacznie z braku praktycznych do$wiadczen
wdrozeniowych. Ponadto, w polskiej literaturze, prébuje
sie przedstawiaé koncepcje ABC/M za pomoca terminologii
uzywanej w tradycyjnych rachunkach kosztéw (np. koszty
wydziatowe, pomocnicze, sprzedazy). Terminologia ta
jest jednak nieodpowiednia do wyjasniania koncepgji
procesowego rachunku kosztéw, gdzie podstawowe definicje
i terminy wywodza sie z nurtu zarzadzania procesowego
przedsiebiorstwem.

Rachunek kosztéw  dzialan niweluje wszystkie
mankamenty tradycyjnych systeméw ksiegowych w zakresie
prawidtowejkalkulacjikosztéw irentownosci poszczegdlnych
klientéw oraz produktéw firmy. Jest menedzerskim
rachunkiem kosztéw logicznie wspierajacym zarzadzanie
procesami biznesowymi przedsiebiorstw.

Dzieki  przyczynowo-skutkowemu  przypisywaniu
kosztéw wykonanych dziatan (czynnoéci) do poszczegdlnych
klientéw i produktéw firmy, systemy ABC/M, eliminuja
uSrednianie i arbitralno$¢ w alokowaniu kosztéw, jakie ma
miejsce w tradycyjnych systemach finansowo-ksiegowych.
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4.2 ABC proste jak abecadlo

Aby zrozumie¢, gdzie tkwi klucz do sukcesu wdrazania
rachunku kosztéw dziatar, najpierw, nalezy zrozumie¢ jego
niezwykle prosta istote. Zobaczmy jak wyglada struktura
systemu ABC/M, ktdra prezentuje rysunek 6.

Rysunek 6.  Rachunek kosztéw dzialan — Activity Based
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Zrédto: Opracowanie wtasne w materiatach szkoleniowych firmy ABC
Akademia Sp. z o.0., 2007r.

4.3 Menedzerowie zarzadzaja dzialaniami

Menedzerowie zarzadzaja dziataniami, sa odpowiedzialni
za efektywnos$¢ wykonywania czynnosSci realizowanych
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w podlegtych im dziatach i komérkach organizacyjnych.
Jednym, z zadafh menedzerskichjest,, projektowanie” sposobu
(procedur czy instrukcji) wykonywania poszczegélnych
dzialait (np. w jaki sposéb transportowane sa dostawy do
klientéw, w jaki sposéb wykonuje sie plany produkcyjne czy
przezbraja linie technologiczne w przedsiebiorstwie).

Oznacza to, ze menedzerowie potrzebuja informacji
kosztowej w ujeciu dziatan, aby mogli oceni¢ skutecznos¢
wdrazanych przez siebie inicjatyw czy projektéw usprawnien.
Ten zakres informacji kosztowej prezentowany jest przez
,dziatania” przedstawione w centralnym miejscu modelu
ABC/M (rysunek 6).

Podczas wdrozen systeméw ABC/M dziatania sa
identyfikowane réznymi technikami (np. wywiady
bezposrednie z menedzerami lub analiza i mapowanie
proceséw  biznesowych). Dwustopniowo$¢é  rozliczen
(rozliczanie kosztéw na obiekty kosztowe poprzez dziatania),
jaka wystepuje w koncepcji ABC/M sprawia, ze dziatania
stanowia centralny element modelu, ktéry w najwiekszym
stopniu wplywa na doktadnos¢ i prawidlowosé¢ kalkulacji
kosztéw. System ABC/M przedsiebiorstwa powinien
obejmowac catos$¢ proceséw biznesowych firmy.

Kluczowym czynnikiem sukcesu we wdrazaniu systemow
ABC/M jest przyjecie procesowej mentalnosci postrzegania
przedsiebiorstwa i zrozumienie pojecia , dziatanie” (activity).
Menedzerowie nie powinni postrzegac firmy przez pryzmat
komérek organizacyjnych, pionéw i wydziatéw, lecz przez
pryzmatrealizowanych proceséw biznesowychi sktadajacych
sie na nie poszczegdlnych dziatan.

Przykladowe dziatania (activities) to: przetwarzanie
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zapytan  ofertowych i ofertowanie, przyjmowanie,
wpisywanie i potwierdzanie zamoéwien, skladowanie
produktéw, kompletowanie produktéw, transportowanie
do klienta, wystawianie faktur, planowanie produkgdji,
przezbrajanie maszyn produkcyjnych, produkowanie,
kontrolowanie jakodci wyprodukowanych produktéw,
pakowanie produktéw itd. Referencyjny Stownik Dziatan
systemu ABC/M przedstawiono w rozdziale 12.

W procesowym rachunku kosztéw to wtasnie dziatania
sa wyceniane w pierwszej kolejnosci i dopiero koszty tych
dziatani alokowane sa na klientéw i produkty firmy.

Dobrze skonstruowany model ABC/M obejmuje
najwazniejsze dzialania, ktére generuja ok. 80% kosztéw
przedsiebiorstwa. Zazwyczaj stowniki dzialan systeméw
ABC/M obejmuja 50-200 dziatan.

4.4 Zasoby do realizacji dzialah

Do wykonywania dzialan (czynnoéci) menedzerowie
przydzielaja zasoby organizacyjne (np.: pracownikéw, woézki
widlowe, systemy informatyczne, powierzchnie biurowe,
hale produkcyjne i magazynowe, linie produkcyjne, $rodki
transportowe). Dla przykiadu, menedzer logistyki wyznacza,
ktére Srodki transportowe i kierowcy beda zajmowa¢ sie
transportowaniem dostaw do klientéw, czy tez, ktérzy
planisci, na jakich komputerach, z wykorzystaniem ktérego
modutu informatycznego i na jakiej powierzchni biurowej
beda zajmowac sie planowaniem produkgji.

Oznacza to, ze menedzerom potrzebna jest réwniez
informacja kosztowa w ujeciu poszczegllnych zasobéw
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organizacyjnych, ktérymi dysponuja. Ten zakres informacji
kosztowej jest prezentowany przez ,zasoby” przedstawione
w gobrnej czesci modelu ABC/M (rysunek 6). Istota zasobow
jest to, ze sa statyczne tzn. sa widoczne ,gotym okiem”, stad
wigkszo$¢ z nich fatwo jest zidentyfikowac.

Kolejnym czynnikiem sukcesu wdrazania rachunku
kosztéw dziatan jest przyjecie zasobowego postrzegania
kosztéw przedsiebiorstwa. Menedzerowie nie powinni
postrzegaé kosztow przez pryzmat komérek organizacyjnych
i rodzajow kosztow, ale przez pryzmat posiadanych zasobdw,
ktére sa wykorzystywane do wykonywania konkretnych
dziatan. Istota rachunku kosztéw dziatan jest przeciez to, ze
koszt dziatania to suma kosztéw zasobéw wykorzystywanych
do realizacji tego dziatania.

Przyktadowe zasoby (resources) to: Srodki transportowe,
wozki widtowe, regaty magazynowe, powierzchnia biurowa,
powierzchnia magazynowa, system ERP, energia elektryczna,
energia cieplna, planisci produkgji, linie produkcyjne,
urzadzenia pakujace itd. Dobrze skonstruowany model
ABC/M wyszczegdlnia najwazniejsze zasoby, ktére generuja
ok. 80% kosztéw przedsiebiorstwa.

4.5 Dzialania na rzecz klienta i produktu

Czes¢ dziatan wykonywanych w przedsiebiorstwie jest
realizowana na rzecz zaopatrzenia i wytworzenia produktéw,
natomiast druga cze$¢ wiaze sie z obstuga sprzedazowa,
marketingowa i logistyczna klientéw.

Menedzerowie, ustalajac metody zaopatrzenia i produkcji
poszczegdlnych produktéw, decyduja o tym, ktére dziatania
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beda wykonywane na rzecz poszczegdlnych produktow.

Podobnie, okre$lajac warunki handlowe klientéw decyduja,

jakie dziatania sprzedazowe, marketingoweilogistyczne beda

realizowane w celu sprzedazy i dostarczenia tych produktéw
do poszczegdlnych klientéw. Istota jest, ze menedzerowie

podejmuja decyzje skutkujace wykonywaniem dziatan, a w

rezultacie ponoszeniem kosztéw angazowanych zasobdw.

Oznacza to, ze menedzerowie potrzebuja informacji
kosztowej w ujeciu poszczegdlnych produktéw i klientéw
przedsiebiorstwa, aby mogli oceni¢ kosztochtonnosé
i zyskownos$¢ zaprojektowanej przez siebie organizacji
produkgji, logistyki, marketingu i sprzedazy. Ten zakres
informacji kosztowej jest prezentowany przez ,obiekty
kosztowe” przedstawione w dolnej czesci modelu ABC /M
(rysunek 6).

Analizujac  strukture rachunku kosztéw dziatah
mozna wnioskowa¢, ze jego podstawowym zadaniem jest
dostarczanie menedzerom informacji zwrotnej o kosztach
i efektywnosci przedsiebiorstwa. Struktura systemu ABC/M
wspiera procesy zarzadcze przedsiebiorstw pokazujac, ze:

*  Menedzerowie zarzadzaja , dzialaniami”,

e do realizacji dzialan menedzerowie przydzielaja
powierzone im ,,zasoby” organizacyjne,

* Dzialania sa realizowane na rzecz obstugi klientéw
lub na rzecz wytworzenia produktéw /ustug (,,obiekty
kosztowe”).

W takim razie, aby moéc sprawnie i efektywnie zarzadza¢
menedzerowie potrzebuja z rachunku kosztéw dziatah
informacji zwrotnej w ujeciu:

e  Poszczegblnych zasobéw organizacyjnych, ktérymi
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dysponuja,

*  Poszczeg6lnych dziatan i catych proceséw biznesowych
za realizacje, ktérych odpowiadaja,

*  Poszczegblnych obiektéw kosztowych, na ktérych
rzecz sa realizowane dziatania i procesy biznesowe,
aby moc oceni¢ rentownos¢ sprzedazy produktéw do
poszczegdlnych klientow.

4.6 Koszty ABC/M Klienta i Produktu

Czes¢ dziatah realizowanych w przedsiebiorstwie jest
niezalezna od kanaléw dystrybugji (klientéw), w ktdrych sa
sprzedawane produkty firmy. Dobrymi przyktadami takich
dziatani sa np.: planowanie produkcji, kontrolowanie dostaw
zaopatrzeniowych, przyjmowanie produktéw i sktadowanie
produktéw. Dziatania te sa realizowane w przedsiebiorstwie
na rzecz poszczegdlnych produktéw i w momencie ich
wykonywania nie wiadomo jeszcze, ktérzy klienci kupia
dane produkty. Koszty tych proceséw sa alokowane na
poszczegblne produkty, sa to tzw. koszty ABC/M produktu.
Na rysunku 7 koszty ABC/M produktu prezentuje lewa czes¢
modelu kosztowego.
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Rysunek 7.  Koszty ABC/M klienta i produktu
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Zrédto: Opracowanie wiasne w materiatach szkoleniowych firmy ABC
Akademia Sp. z 0.0., 2007r.

Druga cze$¢ dziatan to dziatania wykonywane na rzecz
obstugi poszczegdlnych klientéw. Koszty tych dziatan sa
zalezne od kanatu dystrybucji (klientéw). Przyktadami tych
dzialan sa np.: transportowanie do klientéw, kompletowanie
zamoOwien, planowanie dystrybucji czy wystawianie faktur. W
momencie wykonywania tych dziatan mozna zidentyfikowag,
na rzecz ktérych klientéw sa one wykonywane. Koszty tych
proceséw sa alokowane na poszczegélnych klientéw, sa to
tzw. koszty ABC/M klienta. Na rysunku 7 koszty ABC/M
klienta prezentuje prawa czes¢ modelu kosztowego.
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4,7 Dwumodulowa budowa modelu ABC/M

Warto przez moment zastanowié sie, co tak naprawde
jest wyceniane w lewej, a co w prawej czesci modelu ABC/M
przedsiebiorstwa.

Zadaniem lewej czeSci modelu jest wycena organizacji
produkdji i zaopatrzenia poszczeg6lnych produktéw poprzez
przypisywanie donichkosztéw odpowiednich dziatan. Zakres
informacji kosztowych zawartych w lewej cze$ci modelu
pozwala na optymalizacje produkcji i zaopatrzenia firmy.
Menedzerowie maja dostep do informacji, ktéra pozwala na
okredlenie kosztochtonnosci réznych wariantéw produkgji
i zaopatrzenia. W rezultacie mozliwe jest np. wyznaczanie
optymalnych dtugosci serii produkcyjnych czy optymalnych
strategii zaopatrzeniowych.

Zadaniem prawej czeéci modelu kosztowego jest
odzwierciedlenie zréznicowanej kosztochtonnosci
odmiennych zachowan sprzedazowych i logistycznych
poszczegdlnych klientéw w zakresie sprzedazy i dostarczania
im produktéw i uslug. Mozna réwniez to interpretowac
jako wycena warunkéw handlowych oferowanych przez
przedsiebiorstwo poszczegélnym klientom. W efekcie
mozliwe jest wyznaczenie optymalnego poziomu obstugi
klientéw np. w zakresie miniméw logistycznych, wsparcia
przedstawicieli handlowych, wsparcia marketingowego czy
transportowania dostaw.

Dwumodutowabudowa modelu kosztowego nie oznacza,
ze na poszczegblnych produktach nie mozna uzyskaé
informacji o pelnym koszcie wytworzenia i sprzedazy
produktu. Zapewnia to relacja obustronna pozwalajaca
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na alokowanie kosztéw pomiedzy obiektami produktéw
i obiektami klientéw. Podobnie dostepna jest informacja
o pelnym koszcie klienta (relacja ta jest pokazana w dolnej
czeéci modelu zaprezentowanym na rysunku 7).

4.8 Koszt catkowity produktu

Koszt catkowity produktu (peten koszt) to suma kosztéw
wszystkich dziatan zrealizowanych na rzecz produktu (koszty
ABC/M produktu) plus ta cze$¢ kosztéw klientéw, ktéra
przypada na ten produkt. Oznacza to, ze na koszt produktu
skltadaja sie 2 elementy. Pierwszy to koszty organizacji
produkgji i zaopatrzenia produktu, a drugi to koszty kanatu
dystrybucji, w ktérym sprzedawany jest ten produkt.

Jezeli wyréb jest produktem nierentownym to przyczyny
tej sytuacji moga by¢ dwie. Nieefektywna organizacja
produkcji i zaopatrzenia produktu (lewa cze$¢ modelu)
lub zbyt kosztochtonne zachowania zakupowe, logistyczne
i marketingowe klientéw kupujacych ten produkt (prawa
cze$é modelu).

Wiecej o kalkulacji kosztéw produktéw znajduje sie
w rozdziale 7.

4.9 Koszt catkowity klienta

Koszt catkowity klienta (peten koszt) to suma kosztéw
wszystkich dziatanh zrealizowanych na rzecz klienta (koszty
ABC/M Kklienta) plus ta cze$¢ kosztéw produktéw, ktéra
przypada na produkty nabyte przez tego klienta. Oznacza
to, ze na koszt klienta, podobnie jak w przypadku produktu,
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sktadaja sie 2 elementy. Pierwszy to koszty sprzedazy, logistyki
i wsparcia handlowego oraz marketingowego realizowanego
narzecz danego klienta, a drugi to koszty organizacji produkgcji
i zaopatrzenia produktéw, jakie kupuje ten klient.

I tak, w przypadku, gdy dany odbiorca jest klientem
nierentownym, to przyczyny tej sytuacji moga by¢ ponownie
dwie. Zbyt kosztochtonna obstuga sprzedazowa, logistyczna
imarketingowaklienta (prawaczes¢modelu)lubnieefektywna
organizacja produkgji i zaopatrzenia produktéw, jakie kupuje
ten klient (lewa cze$¢ modelu).

Wiecej o kalkulacji kosztéw klienta znajduje sie
w rozdziale 8.

4.10 Przyczyny niepowodzen wdrozeniowych

Skoro koncepcja rachunku kosztéw dziatan jest taka
prosta i logiczna, bo przeciez chodzi o zasoby i wykonywane
przez nie dziatania na rzecz produktéw oraz klientéw to, jaka
jest przyczyna czestych niepowodzen wdrozeniowych.

Przyczyn jest oczywiScie kilka, lecz najczesciej spotykane

to:

e Niedocenianie istoty wdrozenia systemu ABC/M
przejawiajace sie stabym merytorycznym
zaangazowaniem najwyzszej kadry kierowniczej i brak
odpowiedniego zaangazowania pracownikéw firmy,

e Brak zasobowego rachunku kosztéw przekladajacy sie
na niedostepnos¢ informacji o kosztach poszczegdlnych
zasobdow organizacyjnych, przez co juz w pierwszej fazie
rozliczen kosztéw zespoly wdrozeniowe napotykaja na
duze problemy. Czytaj wiecej o zasobowym rachunku
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kosztéw w rozdziale 5;

e Nadmierny apetyt menedzer6w na informacje
o rzeczywistym, faktycznym i w 100 procentach
doktadnym, koszcie obstugi kazdego produktu
i kazdego klienta,

e Brak przyjaznego i specjalistycznego $rodowiska
informatycznego do projektowania i utrzymania
ztozonych modeli kosztowych przedsiebiorstw.

Wiecej o przyczynach niepowodzen wdrazania systemow

ABC/M znajduje sie w rozdziale 9.



