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Zarys tresci: W artykule przedstawiono problemy jakie moga wystapi¢ w przedsigbior-
stwach podczas wdrazania systemu ABC. Skuteczna implementacja modelu uzaleznio-
na jest gtéwnie od wewnetrznych czynnikéw i w mnigjszym stopniu od czynnikéw
zewnetrznych. Przed podjeciem decyzji o wdrozeniu modelu konieczna jest analiza
infrastruktury przedsichbiorstwa, ktéra pozwoli na wiasciwy pomiar, kakulacje¢ oraz
raportowanie informacji dotyczacych generowanych kosztéw. Zasobami, ktére powinny
zosta¢ wzigte pod uwage podczas projektowania systemu ABC s3 pracownicy oraz
przeptywy informacji kosztowej a takze poziom informacji kosztowej uznany za pozg-
dany.

Sowa kluczowe: model rachunku kosztéw, budowa sytemu ABC, problemy wdrazania,
czynniki warunkujace sukces.

Wprowadzenie

W ogtatnich dziesiecioleciach nastapity znaczne zmiany w strukturze kosz-
téw ponoszonych przez przedsiebiorstwa. Przyczyny tych zmian zwigzane s3
przede wszystkim z: rozwojem nowych technologii, automatyzacjg i informaty-
zacja procesow wytworczych, wzrostem znaczenia jakosci, zroznicowaniem
produktéw oraz sposobdw obstugi klientéw, a takze co nie podlega dyskusji,
globalizacja. W efekcie nastapit wzrost znaczenia posrednich kosztéw produkdji
(np. kosztéw amortyzacji, badan i rozwoju, szkolen pracownikéw) oraz posred-
nich kosztow nieprodukcyjnych (zarzadu i sprzedazy) w kosztach ogétem. Po-
zyskanie wiarygodnych informagji dla procesu wymaga coraz wigkszych i kosz-
townych wysitkéw.

Odpowiedzig na zapotrzebowanie informacyjne sa projektowane i dosto-
sowane do indywidualnych potrzeb informacyjnych nowoczesne modele ra-
chunku kosztéw wypiergjace archaiczny, jak na obecne warunki, system ra
chunku kosztow petnych (tradycyjny model rachunku kosztéw). Na szczegdlng

" mgr Krzysztof Dziadek, Zaktad Rachunkowosci, Instytut Ekonomii i Zarzadzania,
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uwage zastuguje rachunek kosztéw dziatan (ABC), ktdry nie tylko usprawnia
kalkulacje kosztow, ale pozwala rowniez zwiekszy¢ efektywnosé w al okowaniu
kosztow dziatalnosci.

Celem artykutu jest przedstawienie problemow, jakie czesto nie s dostrze-
gane przez przedsi¢biorstwa podczas wdrazania koncepcji rachunku kosztéw
dziatan. Skuteczna implementacja tego zaawansowanego modelu rachunku
kosztéw wymaga doktadnego zbadania wewnetrzngj infrastruktury pozyskiwa-
nia, analizy i raportowania informacji kosztowej. Dogtebna jegf analiza pozwoli
odpowiedzie¢ na pytania: czy system ABC moze by¢ z powodzeniem wdrazany
do organizacji, czy bedzie on zrodtem wiarygodne informacji kosztowe dla
potrzeb zarzadzania, czy przedsi¢hiorstwo jest/bedzie odpowiednio przygoto-
wane natak wyrafinowang metode kalkulacji kosztow?

Rachunek kosztéw ABC a wspdlczesne potr zeby
infor macyjne

Celem kazdego przedsighiorstwa jest wzrost jego wartosci w diugim
okresie. Racjonalnie gospodarujace przedsigbiorstwo realizuje ten cel poprzez
maksymalizowanie osigganych efektow, przy ograniczonych kosztach. W wa-
runkach znacznegl konkurencji oraz ograniczonosci zasobOw istotne staja sie
informacje 0 ponoszonych kosztach. Posiadanie danych na temat czynnikéw
wplywajgcych na powstawanie i wielkos¢ ponoszonych kosztow stwarza nie
tylko podstawy do oceny dziatalnosci przedsi¢biorstwa, ale pozwala rowniez na
sterowanie poziomem kosztow w pozadanych granicach. Pozyskiwaniem in-
formacji o ponoszonych kosztach oraz ich wykorzystaniem dla optymalizagji
procesu decyzyjnego zajmuje sie rachunek kosztéw.

W literaturze przedmiotu prezentowane sg rozne modele rachunku kosz-
téw, ktore w uproszczony sposdb przedstawigja rzeczywistos¢ gospodarcza.
Kazdy model funkcjonuje wedtug pewnych zatozen, ktore stargja si¢ odwzoro-
wywac rzeczywiste zjawiska Uzasadnione jest zatem wdrozenie takiego mode-
lu rachunku kosztéw, ktéry bedzie najwiernig odwzorowywat rzeczywistosé
gospodarcza. Wiasciwie opracowany model rachunku kosztéw powinien takze
umozliwiac™:

prawidtowy pomiar kosztow,

optymalny wybér wariantéw decyzyjnych,

kontrol¢ przebiegu procesow w przedsiebiorstwie i uzyskiwanych efek-
tow,

! R. Piechota: Projektowanie rachunku kosztéw dzafasi, Difin, Warszawa 2005, str. 17-18.
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dostarczanie informacji kosztowych dla odbiorcow wewnetrznych i ze-
wnetrznych.

Wiasciwie zaprojektowany i zorganizowany system rachunku kosztéw mu-
si umozliwia¢ adekwatng do rzeczywistosci wycene ponoszonych kosztéw wy-
tworzenia. W przypadku kosztow bezposrednich, spetnienie postulatu nie po-
winno sprawia¢ wigkszego problemu. Natomiast przy duzym udziale kosztow
posrednich (produkcyjnych i nieprodukcyjnych) prawidtowa kalkulacja kosztow
wytworzenia stanowi ogromne wyzwanie dla menedzeréw. By zapewni¢ ureal-
nienie informacji o faktycznie poniesionych kosztach, konieczne stgje si¢ opra-
cowanie odpowiednigl metody rozliczenia kosztow posrednich na produkty.

Kolginym zadaniem rachunku kosztow jest tworzenie podstaw do podej-
mowania decyzji przez menedzerow. Generujac informacje kosztowe, rachunek
kosztéw umozliwia oceng rentownosci poszczegdlnych decyzji ekonomicznych
pozwalgacych na wybor optymalnych wariantéw (np. wyboru zrédet zaopa-
trzenia, wyboru struktury asortymentowej produkcji, ustalania wielkosci pro-
dukcji, wybor lokalizacji produkcji i sprzedazy, ustalania wielkosci sprzedazy
etc.).

Implementacja rachunku kosztow powinna takze zapewniaé ocene stopnia
i uwarunkowan osiggania wyznaczonych celow i przyjetych zadan. Rachunek
kosztéw powinien stwarza¢ ramy do racjonalizacji kosztéw w obiektach kosz-
towych. Dla celow kontroli kosztow rzeczywistych stosuje sie roznorodne mia-
ry odniesienia, ktérymi moge by¢ koszty minionych okresdw, koszty innych
jednostek gospodarczych lub przecietne koszty inng branzy, koszty normatyw-
ne, planowane itp.? Odchylenia od wartosci wzorcowych utatwigja kontrole
kosztow i wskazuja jg kierunki.

Potrzeby informacyjne generowane przez rachunek kosztéw zaspokajane sa
nie tylko przez kadre¢ menedzerska przedsichiorstwa, ale réwniez przekazuja
istotne dane dla odbiorcow zainteresowanych kondycja finansowg przedsiebior-
stwa (np. organow statystyki panstwowsej, urzeddéw skarbowych, wiadz tereno-
wych).

Nowa rzeczywistos¢ gospodarcza stwarza coraz wigcg zastrzezen do in-
formacji o kosztach pochodzacych z tradycyjnego modelu rachunku kosztow®
(rachunku kosztow petnych). Rachunek kosztéw petnych zaktada kalkulacje
kosztéw posrednich przy zastosowaniu kluczy rozliczeniowych. W warunkach
skomplikowangj rzeczywistosci gospodarczej rozliczanie wszystkich kosztéw
tym samym wskaznikiem powoduje usrednianie i arbitralnos¢, aw konsekwen-

2R, Piechota: Projektowanie rachunku kosztéw..., s. 18.

% Tradycyjny model rachunku kosztow jest powszechnie wykorzystywany w wigkszosci
przedsiebiorstw. Mimo, ze koncepcja zostata opracowana na poczatku dwudziestego
stulecia, nadal ma szerokie zastosowanie.
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cji ustalony koszt wytworzenia staje sie nieprecyzyjny*. Informacje o kosztach
dostarczanych przez tradycyjne modele rachunku kosztow, moga wiec okazaé
sie nieadekwatne do rzeczywistych potrzeb decyzyjnych. Menedzerowie wy-
magaja od rachunku kosztéw, by pozwalat ustala¢ wysokos¢ kosztow przypada-
jacych na produkty zgodnie z ich przyczynowo-skutkowym powigzaniem (kosz-
ty uzasadnione przyczynowo)®.

Odpowiedzig na potrzebe ureanieniainformacji o kosztach miat by¢ opra-
cowany w latach osiemdziesiatych XX wieku model rachunku kosztéw dziatan
(Activity Based Costing — ABC). Koncepcja opracowana przez Robina Coopera
i Roberta Kaplana zaktada, ze bezposrednia przyczyna powstawania kosztow
nie s3 wytwarzane produkty, lecz dziatania wykonywane w przedsicbiorstwie.
To wykonywane dziatania (procesy zachodzace w przedsi¢hiorstwie) powodu;a,
7€ zuzywane s roznego rodzaju zasoby (materialne, pieni¢zne, pracy ludzkie
itp.), co w konsekwencji wywotuje powstanie kosztu. Nosnikiem kosztow nie
jest wiec sam produkt, lecz dziatania konieczne do jego wytworzenia.

W odréznieniu od tradycyjnego modelu rachunku kosztow (gdzie koszty
posrednie rozlicza si¢ za pomoca wskaznika, klucza), rachunek kosztow ABC
precyzyjnie rozlicza koszty posrednio produkcyjne i nieprodukcyjne na dziata-
nia, procesy, wyroby, klientow (zgodnie z rzeczywistym zuzyciem zasobdéw).
Procesy (dziatania), jakie zachodza w przedsiebiorstwach, charakteryzuja sie
poziomym przebiegiem w stosunku do funkcjonujacych struktur organizacyj-
nych i wymagaja procesowego podejscia w zarzadzaniu®. Rachunek kosztow
ABC umozliwia zatem pomiar i efektywne zarzadzanie kosztami w naturalnym
uktadzie w §cistym zwiazku z przyczynami ich powstawania.

Problematyka projektowania rachunku kosztow
dzialan
Idea rachunku kosztéw ABC jest powigzanie w pierwszej kolejnosci zaso-
bow z dziataniami, a w drugigl — dziatan z produktem lub innymi obiektami
kosztowymi. Konstruowanie systemu rachunku kosztéw dziatan w przedsie-
biorstwie powinno odbywa¢ si¢ w dwdch etapach (tabela 1):
etap | — ewaluowanie (kosztorysowani€) procesow,

* T. Zielinski: Rachunek kosztéw dzia/ai prosty jak abecadfo, , Controlling i Rachun-
kowos¢ Zarzadcza’, 2007, nr 5, s. 36.

> Rachunkowos¢ zarzgdcza, Red. T. Kiziukiewicz, Ekspert, Wroctaw 2009, s. 153.

® Koszty w tradycyjnych systemach rachunku kosztéw uporzadkowane sa wedtug
miegjsc ich powstawania— sa odzwierciedleniem funkcjonalng struktury organizacyjnej.
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etap Il — ewaluowanie (kosztorysowani€) produktéw (obiektow koszto-
wych).

Tabela 1. Budowa modelu rachunku kosztéw dziatan
Table 1. Construction of ABC model

SYSTEM RACHUNKU KOSZTOW ABC

| Ewaluowanie procesow . EV\_/aI uowanie produktéw
' (obiektow kosztowych)
1. Identyfikacja zasobow 1. Identyfikacja produktéw
2. ldentyfikacja dziatan (obiektow kosztowych)
3. Przydzielanie kosztow zasobow do 2. Przydzielanie kosztéw dziatah do
dziatan produktow

Zr 6dlo: Opracowanie wiasne
Sour ce: Own elaboration

Pierwszy etap wigze Si¢ z wyznaczeniem zasobOw organizacyjnych do re-
alizacji okreslonych dziatan, a nastgpnie przypisaniem kosztow zuzycia tych
zasobow do dziatan za pomoca nosnikow kosztow zasobdw. W etapie drugim
dokonuje si¢ podziatu kosztéw dziatan na produkty, z uwzglednieniem rzeczy-
wistego stopnia wykorzystania tych dziatan. W ramach ewaluowania procesow
nalezy dokona¢ w odpowiednigj kolgnosci :

1. identyfikacji zasobow,

2. identyfikacji dziatan,

3. przydzielenia kosztow zasobdw do dziatan.

Pierwszym krokiem w projektowaniu rachunku kosztow dziatan jest iden-
tyfikacja zasobdw zlokalizowanych w przedsiebiorstwie. Polega na znalezieniu
informacji ilosciowo-wartosciowe dotyczacej dysponowanych zasobow (finan-
sowych, rzeczowych i ludzkich) wykorzystywanych lub zuzywanych na potrze-
by skonkretyzowanych procesdw (np. zaopatrzenie, produkcja, magazynowanie,
sprzedaz itp.). W tg fazie projektowania powinna zostaé przeprowadzona row-
niez analiza dotyczaca posiadanych zasobdw w aspekcie zapotrzebowania zgta-
szanego na potrzeby redlizacji wybranych celéw. Powstgjace rozbieznosci
w zakresie dysponowanych zasobOw i zgtaszanego zapotrzebowania na kon-
kretne zasoby, wskazujg wartos¢ niewykorzystanych mocy produkcyjnych.
Kwestia niewykorzystanych mocy produkcyjnych, zidentyfikowanych w syste-
mie ABC, powinna by¢ traktowana jako odrebny problem menedzerski, ktérego
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cel 7em jest optymalne dopasowanie potencjatu zasobdw do rozmiaru dziatal no-
sci’.

Kolginym elementem model owania rachunku kosztow dziatan jest identy-
fikacja wszystkich dziatan (procesdw) zachodzacych w przedsi¢biorstwie oraz
ich klasyfikacja. Firmy specjalizujace si¢ we wdrazaniu systeméw ABC wska-
ZUja, ze jest to jeden z trudniejszych zadan wdrazania modelu rachunku kosztéw
dziatan. Pojawia sie problem stopnia szczeg6towosci ujecia dziatan, ktory po-
zwoli na ustalenie istotnych powigzan przyczynowo-skutkowych pomig¢dzy
kosztami a produktami. Jesli przedsiebiorstwa dokonajg klasyfikacji dziatan ze
znacznym stopniem szczegOtowosci, W sprzezeniu zwrotnym otrzymaja do-
ktadniejsze informacje o kosztach. Beda musiaty jednak ponies¢ znaczne koszty
na pozyskanie i analiz¢ danych w zwigzku ze zwigkszeniem poziomu ztozono-
sci systemu. Konieczny jest zatem kompromis pomiedzy doktadnoscig informa-
cji generowanych w rachunku kosztéw a kosztem pomiaru®. Nalezy tutg
uwzgledni¢ istotna zasade, ze lepig jest mnig wigce) miec racje, niz bardzo
doktadnie si¢ mylic®.

W kolging fazie nalezy rozliczy¢ koszty zuzycia zasobdéw na dziatania
przy zastosowaniu prawidiowo dobranych nosnikow kosztéw zasobow™. Za
nosnik kosztow zasobOw nalezy przyjaé parametr wyrazajaCy rzeczywiste zapo-
trzebowanie dziatan na konkretne zasoby. W celu okreslenia kosztéw dziatan
konieczne stgje sie posiadanie informacji 0 kosztach zasobéw. Pomiar kosztow
zuzyC|a zasobow w ramach wybranych dziatan moze przybiera¢ formeg:

bezposredniego obcigzania — polega na doktadnym mierzeniu wszyst-
kich dziatan,

oszacowania miernika— sprowadza sie do podziatu kosztéw przy uzyciu
intuicji, przewidywan lub danych uzyskiwanych w poprzednich okre-
sach,

przyblizong alokacji — polega na zastosowaniu usrednionych wskazni-
kéw umownych dajacych mozliwos¢ uzyskania danych zblizonych do
rzeczywistych np. sredniego kosztu realizacji pojedynczego zamowienia
od kontrahenta.

" Zielinski T.: Kalkulacja kosztéw niewykor zystanych zasobow, , Controlling i Rachun-
kowos¢ Zarzadcza’, 2007, nr 8, s. 37.

8 R. Piechota: Projektowanie rachunku kosztéw..., s. 89.

°R. Kaplan, R. Cooper: Zarzgdzanie kosztami i efektywnoscig. Dom Wydawniczy ABC,
Krakéw 2000, s. 120.

10 Nosnik kosztéw zasob6éw, nazywany w literaturze takze kluczem rozliczeniowym
pierwszego stopnia, jest fgcznikiem pomiedzy zasobami i dziataniami. Pozwala aloko-
waé koszty zuzycia poszczegélnych zasobdw pomiedzy wykonywane dziatania.
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Nalezy tutgy zaznaczy¢, ze warunkiem powodzenia prawidtowe) wyceny
kosztéw dziatan jest posiadanie petnych danych o stopniu zapotrzebowania
dziatan na zasoby. Stad waznag role odgrywaja rezultaty uzyskane w kroku
pierwszym.

W ramach drugiego etapu, ewal uowania produktow, dokonuje sie:

1. identyfikacji produktow (obiektow kosztowych),

2. przydzielanie kosztow dziatan do produktow.

Pierwszym krokiem etapu drugiego jest identyfikacja i klasyfikacja pro-
duktéw wytwarzanych w ramach dziatan prowadzonych w przedsi¢biorstwie.
Pozornie prosty proces moze jednak stanowi¢ dos¢ powazny problem przy do-
borze odpowiednich kryteriow podziatu. Czasem trudno jest zdecydowaé, jaki
produkt nalezy powigza¢ z modelem (np. hodowla bydta — mi¢so czy mleko?).
Rachunek kosztéw dziatan pozwala na analize kosztéw nie tylko w przekrojach
produkowanych wyrobdw czy $wiadczonych ustug. Umozliwia takze szczego-
towa analize wybranych obiektéw kosztowych (np. poszczegdinych klientow,
grup Klientow, realizowanych projektéw inwestycyjnych, logistycznych, czy
komdrek organizacyjnych etc.).

Ostatnim krokiem projektowania systemu ABC w przedsicbiorstwie jest
przydzielenie kosztow dziatan do produktéw (obiektéw kosztowych) przy uzy-
ciu prawidtowo dobranych nosnikéw kosztow dziatan™. Jest to jeden z ngjwaz-
nigjszych elementéw modelowania rachunku kosztéw dziatan. Od wyboru pa-
rametrow, ktore zostana uznane za nosniki kosztéw dziatan zalezy ostateczny
wynik kakulagji. Dlatego identyfikujac nosnik kosztow dziatan nalezy pamie-
tac by spetnione zostaty nastepujace warunku warunki >

nosnikiem kosztow danego dziatania powinna byc wielkos¢ najsilnig
skorel owana z jego kosztami,

nosnik kosztéw dziatan powinien wyrazat stopien zapotrzebowania
konkretnego obiektu kosztow (produktu) na dane dziatanie,

nosnik kosztow dziatan powinien wyjasnia¢ przyczyne powstawania
kosztow,

nosnik kosztow dziatan powinien by¢ zrozumiaty i tatwy do zmierzenia.

Przy wyborze wiasciwego nosnika kosztow dziatan pomocna jest klasyfi-
kacja zidentyfikowanych dziatan, pozwalgjaca wyodrebni¢ dziatania dotyczace
jednostki produktu, partii produktow, rodzajéw produktéw i catego przedsie-
biorstwa'®. Przedsigbiorstwo, ktére zamierza wdrazaé i stosowaé koncepcje

" Nosnik kosztéw dziatan (inne nazewnictwo podawane w literaturze — kluczem rozli-
czeniowym drugiego stopnia) alokuje koszty dziatan na wyspecyfikowane obiekty kosz-
towe (produkty).

12 R. Piechota: Projektowanie rachunku kosztéw.. ., s. 33.

B Tamze, s. 33.
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rachunku kosztéw dziatan powinno w fazie projektowania ustali¢, czy posiada
odpowiednia infrastrukture umozliwiagjgca realizacje pierwszego i drugiego
etapu modelowania systemu ABC. Zasobem, ktory moze stanowi¢ istotng barie-
re lub by¢ czynnikiem gwarantujacym sukces wdrozenia Ssa pracownicy. Posia-
dany przez nich poziom kwalifikacji, umig¢tnosci oraz zaangazowania moga
utatwia¢ badz utrudnia¢ wiasciwa realizacj¢ prac pomiarowych, rejestracyjnych
i raportowych dotyczacych informacji kosztowych. Kolginym zasobem, ktéry
réwniez powinien zosta¢ rozwazony pod wzgledem przydatnosci do wdrazane-
go rachunku kosztéw jest prowadzony system ewidencji kosztowej. Ewidencja
kosztow prowadzona jest zazwyczaj informatycznym systemie finansowo—
ksiegowym. Dla potrzeb wdrazanego modelu czasami wystarcza modyfikacja
systemu finansowo-ksiegowego. Zazwyczaj, zapotrzebowanie na informacje
kosztowe jest znacznie wicksze, dlatego tez zachodzi jednak koniecznos¢ wdro-
zenia dodatkowego systemu zarzadzania kosztami.

System rachunku kosztow ABC moze by¢ stosowany wiasciwie we
wszystkich sektorach gospodarki. Decyzja o jego implementacji powinna by¢
doktadnie przemyslana. Czg¢sto dochodzi bowiem do sytuacji, w ktorg koszty
stosowania rachunku kosztéw dziatan przewyzszaja korzysci z niego ptynace.
Przed podjeciem decyzji o wdrozeniu i stosowaniu systemu rachunku kosztow
ABC zachodzi koniecznosé¢ zestawienia argumentéw ,za i przeciw”, ktore po-
twierdzi, badz tez wykluczy zasadnos¢ stosowania tak wyrafinowangl metody
kalkulacji kosztéw. Implementacja systemu rachunku kosztéw dziatan, tak jak
kazda inwestycja, wiaze si¢ z koniecznoscia poniesienia okreslonych naktaddw
wdrozeniowych. Do kosztow, z ktorymi trzeba si¢ liczy¢ podczas wdrazania
systemu rachunku kosztow dziatan w przedsiebiorstwie naleza:

koszty zmian w organizacji rachunkowosci,
koszty obstugi systemu rachunku kosztéw ABC,
koszty szkolen pracownikéw lub zatrudnianie nowych.

Na potrzeby kalkulacji kosztow wedtug modelu rachunku kosztéw dziatan
konieczne jest stworzenie przejrzystego, jasnego i kompletnego systemu ewi-
dencji kosztéw ponoszonych w poszczegdlnych komérkach organizacyjnych
przedsicbiorstwa'®. By system ewidencji kosztowej generowat odpowiedni za-
kres danych bardzo czesto zgtaszana jest potrzeba dostosowania organizacji
rachunkowosci do potrzeb wdrazanego modelu. Reorganizacja systemu rachun-
kowosci wigze si¢ w szczegdlnosci z dokonaniem zmian w zakresie:

procedur dotyczacych sporzadzania, obiegu, kontroli i przechowywania
dokumentéw ksiegowych,

“Tamze, s 32.
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procedur odnoszacych sie do zakresu prowadzenia ewidencji (modyfi-
kacji zaktadowego planu kont, zmiany form i technik prowadzenia ksie-
gowosci, oprogramowania wykorzystywanego dla celow ewidencyj-
nych).

Zmiany proceduralne dokonywane w przedsi¢biorstwie dotycza nie dziatu
rachunkowosci, lecz takze wybranych komorek, w ktorych dokonywany jest
pomiar kosztéw. Koszty obstugi systemu rachunku kosztow ABC wiazg Sie ze
zwiekszeniem wydatkow na pozyskiwanie danych, gromadzenie, przetwarzanie
i prezentowanie informacji wynikowych. W niektorych przypadkach pozyski-
wanie informacji o zjawiskach (procesach) zachodzacych w przedsigbiorstwie
wymaga zakupu i instalacji specjaistycznych urzadzen pomiarowych. Dla
prawidtowego gromadzenia, przetwarzania i prezentowania zgromadzonych
danych zachodzi czesto koniecznos¢ implementacji systemu zarzadzania kosz-
tami. Wiaze sie to z poniesieniem naktadow na zakup specjalistycznego opro-
gramowania, atakze koszty ustug konsultacji z firmami specjalizujgcymi sie we
wdrazaniu systemu rachunku kosztéw ABC.

Implementacja rachunku kosztéw dziatan wymaga takze poniesienia do-
datkowych kosztéw w zwigzku z zaangazowaniem pracownikow w obstuge
nowowdrazanego systemu. Przedsiebiorstwo bedzie musiato podja¢ decyzje czy
zwiekszy¢ zakres obowigzkéw oraz przeszkoli¢ swoich pracownikow, czy tez
zatrudni¢ specjalistow.

Uzasadnione jest stosowanie rachunku kosztow dziatan w przedsiebior-
stwie, ktorym uzyskane korzysci z jego wdrozenia nie tylko pokryja poniesione
naktady, ale réwniez przyczynia si¢ efektywnego zarzadzania obszarami dzia-
talnosci firmy. Nie we wszystkich przedsiebiorstwach wystepuje jednak zapo-
trzebowanie na tak obszerng informacje kosztows. Kazda jednostka gospodar-
cza jest specyficzna, dlatego skuteczna implementacja systemu ABC wymaga
gruntownej analizy w zakresie nastepujacych czynnikow *:

zréznicowania produktéw,
kompleksowosci (ztozonosci) przedsi¢biorstw,
stopnia zmian.

Im jest wieksze zroznicowanie produktow i ustug oferowanych klientom,
tym wiekszy jest problem z wiasciwym rozliczeniem posrednich kosztow pro-
dukcyjnych i nieprodukcyjnych. System rachunku kosztow ABC rozwigzuje ten
problem poprzez prawidtowe (zgodne z przyczynowo—skutkowym powigza-
niem) rozliczenie kosztéw posrednich nanosniki.

W przedsiebiorstwach, w ktérych dominuje ztozonosé¢ procesdéw gospodar-
czych (np. zaopatrzenie, produkcja, magazynowanie, promocja produktow),

> R. Piechota: Projektowani rachunku kosztéw.. ., s. 100.
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dazy sie do efektywnego zarzadzania tymi procesami. Wsréd dziatan w ramach
realizowanych funkcji gospodarczych, wiele jest takich ktore nie tworza warto-
sci. Uzasadnione jest zatem zastosowanie rachunku kosztow dziatan w celu
identyfikacji tych , nierentownych” obszaréw dziatalnosci oraz ich eliminacja.

Dynamiczny rynek wymaga od przedsicbiorstw znacznej elastycznosci
w dostosowaniu do warunkow jakie na nim panuja. Czesto zachodzace zmiany
w zakresie struktury organizacyjnej, wytwarzanych produktow i ustug, klientow
i kontrahentéw powoduja dezinformacje kadry zarzadzajacegj, a tym samym
zwieksza sie ryzyko gospodarcze. System ABC wypelnia te luke informacyjng
dostarczajac szybkich i wiarygodnych informacji o kosztach.

Problemy implementacji systemu ABC
w przedsiebior stwach

Skutecznosé redizacji prac wdrozeniowych koncepcji rachunku kosztéw
dziatan, podobnie jak innych instrumentow rachunkowosci zarzadczej, uzalez-
nionajest od uwarunkowan zewnetrznych i wewngetrznych, w tym w mnigjszym
stopniu od czynnikéw zewnetrznych, na ktore przedsi¢biorstwo ma znikomy
wptyw. Do podstawowych wewnetrznych kwestii, ktore wptywaja na mozli-
wos¢ wdrozeniai stosowania rachunku kosztéw ABC naleza™:

- poziom zaangazowania pracownikow firmy w realizacje zadan wdroze-

niowych,

mozliwos¢ pozyskiwania informacji kosztowych dotyczacych zasobow
organizagji,

stopien zinformatyzowania przedsi¢biorstwa.

CZe;Sta} przyczyna niepowodzen wdrozenia koncepcji ABC jest brak zaso-
bowego systemu rachunku kosztow, przektadajacy si¢ na niedostepnosé infor-
macji o kosztach poszczegdlnych zasobéw organizacyjnych'’. Zasobowy ra-
chunek kosztéw ewidencjonuje informacj¢ kosztowa w ujeciu poszczegolnych
zasobOw przedsichiorstwa w hierarchii zarzadczej (w przekrojach struktury
organizacyjnej i odpowiedzialnosci) oraz rodzajowe (typach zasobow i rodza-
jach kosztow)™. Umozliwia tym samym wiasciwa alokacje kosztéw zuzycia
zasobdw na procesy i dziatania zgodnie z przyczynowo-skutkowym przezna-
czeniem.

16 B, Filipiak.: Ekonomika przedsi¢biorstwa handlowego. Cedewu, Warszawa 2009,

s. 95-97.

17 Zielinski T.: Zasobowy rachunek kosztéw, , Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza’,
2007, nr 7, s. 31.

8 Tamze, s. 32.
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Przedsiebiorstwa prowadzg zazwyczaj ewidencje kosztowa w ukladzie
funkcjonalnym (wedtug migjsca powstawania kosztéw). Taki sposdb ujecia
kosztéw reprezentuje jedynie migsce powstawania kosztow — komorki organi-
zacyjne lub osoby odpowiedzialne za koszty. Brak informacji kosztowe na
poziomie poszczegdlnych zasobow uniemozliwia wiasciwe rozliczanie kosz-
tow. Dla potrzeb koncepcji ABC konieczna jest przebudowa podmiotowego
rachunku kosztéw na zasobowy rachunek kosztow.

Innym czynnikiem, jaki nalezy wziag¢ pod uwage przy wdrazaniu systemu
rachunku kosztéw dziatan, jest stopien skomputeryzowania i oprogramowania
w przedsi¢hiorstwie. Doswiadczenie firm specjaizujacych si¢ we wdrazaniu
koncepcji ABC wskazuje, ze przy model owaniu wdrazanego rachunku kosztéw
niezbedne jest przedstawienie setki tysigcy sciezek alokacji kosztow pomiedzy
zasobami, dziataniami i obiektami kosztowym®®. W takich warunkach srodowi-
sko informatyczne powinno by¢ wykorzystywane do projektowania, wdrazania,
aktualizowania danych, a takze tworzenia niezbednych raportéw i analiz. Zinte-
growany system opracowany dla wdrazaneg koncepcji rachunku kosztow dzia-
tan, powinien zapewni¢ aktualnos¢ modelu kosztowego oraz umozliwi¢ control-
lerom i menedzerom natychmiastows interpretacje wynikow tego modelu. Brak
przyjaznego i specjalistycznego srodowiska informatycznego przyczynia sie do
dezinformacji kosztowej, co w efekcie uniemozliwia projektowanie i utrzyma-
nie ztozonych modeli kosztowych.

Doswiadczenie firm specjaizujacych sie wdrazaniem koncepcji rachunku
kosztow dziatan wskazuje, ze przyczynami niepowodzen wdrozeniowych sys-
temu ABC moga by¢ rowniez

niedocenianie istoty Wdrazanla systemu ABC przejawigjace sie¢ stabym
merytorycznym najwyzszej kadry kierowniczej i brakiem odpowiednie-
go zaangazowania pracownikéw firmy,

nadmierny apetyt menedzeréw na informacje o rzeczywistym, faktycz-
nym i w 100 procentach doktadnym koszcie obstugi kazdego produktu
[ub obiektu kosztowego.

Rachunek kosztéw dziatan powinien by¢ inicjatywa skupigjaca i angazuja-
cg nie tylko pracownikéw, lecz réwniez kadre menedzerska wszystkich
szczebli. Brak odpowiedniego przygotowania przez menedzerow sprawia, ze
wdrozenie jest raczej z géry skazane na niepowodzenie. Dobre metodologie
wdrozeniowe wskazuja edukacje i zaangazowanie kadry menedzerskig w po-
szczegblnych fazach projektu wdrozeniowego. Wiasciwe przygotowanie pod
wzgledem merytorycznym komorek zarzadzajacych przedsiebiorstwem, zapew-

¥ Tamze, s. 42.
27+ Jak unikng¢ porazki przy wdrozeniu systemu ABC/M, , Controlling i Rachunko-
wos¢ Zarzadcza”, 2007, nr 6, s. 40-42.
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nia wiasciwe zaplanowanie, podziat zadan, przydzielenie zasobow pracowni-
czych do wdrozenia oraz wiasciwe administrowanie zaawansowanym systemu
pomiaru kosztow i rentownosci.

Kolgnym, czesto spotykanym btedem przy implementacji koncepcji ABC
jest nadmierna presa wywierana przez menedzerow w zakresie stopnia szcze-
gotowosci  dokonywanych przez pracownikbw pomiaréw kosztowych.
Nadmierny apetyt na informacje zwieksza wysitki pracownikow w zakresie
dokonywanych pomiaréw, analizy otrzymywanych danych oraz raportowania
wynikéw. Bardzigi szczegotowe informacje musza by¢ poddawane czestszym
weryfikacjom, co wigze Si¢ ze znacznie czestszymi kontrolami prac wykonywa-
nych przez poszczegdlnych pracownikéw. To powoduje zniechecenie pracow-
nikéw do implementowanego systemu rachunku kosztéw dziatan.

Uwagi koncowe

Podsumowujac mozna wysuna¢ nastepujace wnioski:

1. skuteczne wdrazanie rachunku kosztow ABC w przedsi¢biorstwach
wymaga wsparcia catej organizacji poczawszy od pracownikow najwyz-
szego szczebla zarzadzania po pracownikdéw umiegscowionych na ngj-
nizszym szczeblu zarzadzania;

2. zangwazniejszy zasob przedsi¢biorstwa, od ktérego zalezy powodzenie
implementacji systemu ABC nalezy uznaé pracownikéw. Zaden model
rachunku kosztéw, nawet jeden z prostszych, przy braku wsparcia ze
strony pracownikdw, nie mogiby zosta¢ skutecznie wdrozony
w przedsiebiorstwie, co dopiero tak zaawansowana metoda pomiaru
i analizy kosztow jakim jest rachunek kosztéw dziatan;

3. wdrozenie modelu rachunku kosztow dziatan wymaga wprowadzenia
zasobowego rachunku kosztéw dziatan, ktéry zapewni wiasciwe rozli-
czanie kosztéw zuzycia zasobow na wykonywane w przedsi¢biorstwie
dziatania, zgodnie z przyczynowo—skutkowym przeznaczeniem.
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SELECTED PROBLEMSOF IMPLEMENTATION
ACTIVITY BASED COSTING TO COMPANY

The paper presents the problems may be faced by companys during the implemen-
tation of ABC system. Effective implementation of the model depends on internal and
external factors - to a lesser extent on external factors. Before deciding to apply the
model, it is necessary to analyze the companies infrastructure that alows the correct
measurement, calculation and record of information about generated cost. Resources
which should be taken into account during designing the ABC system are employees,
a cost accounting system, the level of cost information which is desirable.

Key words. costing model, construction of ABC system, implementation problems,
success factors.



