Tomasz M. Zielinski

Jak uniknac porazki
przy wdrozeniu systemu ABC/M?

Niniejsze opracowanie jest drugim z cyklu 6 artykutow As Easy As ABC, ktorych celem jest logicz-
ne i proste przedstawienie, na bazie polskich oraz zagranicznych doswiadczen wdrozeniowych,
gtownych zasad projektowania i skutecznego wdrazania systeméw ABC/M.

drozenie rachunku kosztéw dziatan to przed-
W siewziecie wymagajace zaangazowania catej
organizacji. Dlaczego?

ABC/M jest koncepcjg, ktéra pozwala na budowa-
nie systemowych, holistycznych modeli efektownosci
przedsiebiorstw, obejmujacych swym zasiegiem ca-
tos$¢ organizacji. Koncepcja ta, jako procesowy rachu-
nek kosztéw, jest niezalezna od funkcjonalnego po-
dziatu przedsiebiorstwa. Przedstawia ona organizacje
jako system sktadajacy sie z dziatan realizowanych
na rzecz wytworzenia produktéw i obstugi sprzedazo-
wej klientéw. Struktura systemu ABC/M (rysunek 1)
wspiera procesy zarzadcze przedsiebiorstw, pokazu-
jac, ze:

e menedzerowie zarzadzajg ,dziataniami” (procesa-

mi biznesowymi),

e do realizacji dziatan menedzerowie przydzielajg po-
wierzone im ,zasoby” organizacyjne,

e dziatania sg realizowane na rzecz obstugi klientow
oraz na rzecz wytworzenia i zaopatrzenia produk-
téw/ustug (,obiekty kosztowe”).

Rachunek kosztéw dziatan koncentruje sie na proce-
sach biznesowych przedsiebiorstw, kidére w swej natu-
rze przecinajg w poprzek pionowe struktury organiza-
cyjne. Dzieki ,catosciowemu” podejsciu do zarzgdzania
kosztami system ABC/M daje podstawe do optymalizo-
wania przedsiebiorstwa jako catosci, oddalajgc jedno-
czesnie grozbe suboptymalizacji, jakg wzmacnia funk-
cjonalne podejscie do zarzadzania kosztami.

Ze wzgledu na kompleksowos$¢ podejscia do przed-
siebiorstwa, jakie ma miejsce w koncepcji ABC/M,
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wdrozenie rachunku kosztow dziatan musi uzyskac
odpowiedni status i zaangazowanie szerokiego ze-
spotu projektowego reprezentujgcego poszczegolne
procesy biznesowe firmy. Skale tego przedsiewziecia
mozna poréwnac do projektdw wdrazania systemow
ISO, gdzie celem jest uporzadkowanie wszystkich
procesow i uzyskanie ich formalnego opisu w posta-
ci map procesow i procedur. Wiele firm wdrozyto juz
systemy ISO stad dobrze na tym przyktadzie mozna
przedstawi¢ ztozonos¢ wdrozenia rachunku kosztéw
dziatan. Co wiecej, ABC/M jest koncepcjg uzupehia-
jaca (komplementarng) do systemu ISO, poniewaz
rébwniez koncentruje sie wokét proceséw bizneso-
wych, jednak istotnie wzbogaca cato$¢ o informacje
finansowe.

Poréwnanie ztozonosci wdrozenia systemu ABC/M
do wdrozen koncepcji ISO ma na celu pokazanie czy-
telnikom, ze nie powinni traktowa¢ koncepcji ABC/M
jako kolejnego pomystu dziatu controllingu, lecz jako
przedsiewziecie, ktére wymaga zaangazowania szer-
szego zespotu projektowego. Brak zrozumienia zto-
zono$ci wdrozenia koncepcji ABC/M przez najwyzszy
szczebel kierowniczy moze skutkowaé oddelegowa-
niem zbyt matych zasobdw do procesu wdrozeniowe-
go i stanowic¢ jedng z podstawowych przyczyn niepo-
wodzenh wdrozeniowych.

Decyzja o wdrozeniu rachunku kosztéw dziatan wy-
nika zwykle z checi posiadania dostepu do informaciji,
ktéra bedzie wyjasnia¢ zawito$¢ i wielowariantowos¢
procesow biznesowych przedsiebiorstwa oraz wspie-
ra¢ menedzeréw w dazeniu do zwiekszania zyskow
i obnizania kosztéw. Cel jest bardzo ambitny, dlatego
tez wymaga odpowiedniego zaangazowania firmy.

Rachunkowosci
i Finansow
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Zrédto: Materiaty szkoleniowe ABC Akademia (wszelkie prawa zastrzezone).

Rys. 1. Struktura rachunku kosztéw dziatan

Czy gra jest warta swieczki?

Ponizej przedstawiono typowe problemy, przed ja-
kimi stawiani sg wspoétczesni menedzerowie:

e optymalizowanie portfela produktow poprzez pra-
widtowe ustalanie cen na produkty i ustugi firmy oraz
optymalne organizowanie proceséw zaopatrzenio-
wych, produkcyjnych i sprzedazowych. Celem jest
eliminacja nierentownych produktéw z oferty przed-
siebiorstwa a wprowadzanie produktéw o takim pro-
filu, ktéry umozliwi osiggniecie zysku z ich produkgiji
i sprzedazy;

e optymalizowanie struktury portfela klientéw po-
przez wdrazanie prawidiowych systemoéw rabato-
wania klientéw oraz optymalnego dopasowywania
struktury sprzedawanego portfela produktow i or-
ganizowania procesu obstugi klientow, w sposdb
umozliwiajgcy realizacje zadowalajacego zysku ze
wspotpracy z klientami;

e ustalanie optymalnych zasad wspotpracy z dostaw-
cami, poprzez uzyskiwanie okreslonych cen zaku-

pu oraz optymalng organizacje proceséw zaopa-
trzeniowych, produkcyjnych oraz strukture kanatow
dystrybucji tych produktéw.

Coraz wieksza rzesza menedzeréw zdaje sobie
sprawe, ze problemy te majg charakter systemowy.
Oznacza to, ze muszg oni rozpowszechnic¢ taki spo-
s6b myslenia, ktéry wywota u pracownikow wszyst-
kich szczebli zrozumienie wptywu réznych dziatah na
catos¢ organizacji'. Nie jest to zadanie proste, dlate-
go tez wdrozeniu rachunku kosztéw dziatah musi to-
warzyszy¢ silne wsparcie menedzerskie oraz sprawny
proces promocyjny i edukacyjny.

Doswiadczenia firm, ktére wdrozyty rachunek kosz-
téw dziatan w swoje procesy zarzadcze, oraz doswiad-
czenia firm specjalizujgcych sie we wdrozeniach ABC
w przedsiebiorstwach, méwia, ze wdrozenie koncepcji
ABC w procesy decyzyjne wymaga inwestycji o wy-
sokosci nie wiekszej niz 0,1% sprzedazy dla przed-
siebiorstw zatrudniajgcych blisko 500 os6b oraz nie
wiekszej niz 0,3% sprzedazy dla przedsiebiorstwa za-
trudniajgcego mniej niz 50 os6b. W poréwnaniu do
uzyskiwanych korzysci wielkos¢ inwestycji jest nie-

" D.C. Daly, T. Freeman, The Road to Excellence. Becoming a process-based Company, CAM-1 1997.
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znaczaca. Dla przyktadu wyobrazmy sobie, ze jedyng
korzyscig do uzyskania z wdrozonego systemu ABC/
M jest poprawa rentownosci wynikajaca z pozyska-
nych nowych klientéw. Nie pozyskujac kilku klientow,
ktérzy zostaliby nieumysinie niedoszacowani przy
uzyciu tradycyjnego rachunku kosztéw i zamiast po-
zyskania takich klientow, ktorzy zostatyby nieumysinie
przeszacowani, przedsiebiorstwo nie powinno miec
ktopotu w uzyskaniu co najmniej 1% poprawy w ren-
townosci (marzy). Poréwnujac powyzsze z inwestycjg
0,1-0,3% wartosci sprzedazy, daje to 1-4-miesiecz-
ny zwrot z inwestycji, ktory bedzie generowany nieza-
przeczalnie w przysziosci?.

Gldwne przyczyny
niepowodzen wdrozeniowych

Skoro koncepcja rachunku kosztéw dziatan jest pro-
stailogiczna (bo przeciez chodzi o zasoby i wykonywa-
ne przez nie dziatania na rzecz wytworzenia produktow
oraz obstugi sprzedazowej klientéw), to jaka jest przy-
czyna czestych niepowodzen wdrozeniowych.

Przyczyn jest oczywiscie kilka, lecz najczesciej
spotykane to:

e niedocenianie istoty wdrozenia systemu ABC/M
przejawiajgce sie stabym merytorycznym zaangazo-
waniem najwyzszej kadry kierowniczej i brakiem od-
powiedniego zaangazowania pracownikow firmy;

e brak zasobowego rachunku kosztéw przektadaja-
cy sie na niedostepnos¢ informacji o kosztach po-
szczegoblnych zasobdw organizacyjnych, przez co
juz w pierwszej fazie rozliczeh kosztéw zespoty
wdrozeniowe napotykajg na duze problemy;

e nadmierny apetyt menedzeréw na informacje o rze-
czywistym, faktycznym i w 100% doktadnym koszcie
obstugi kazdego produktu oraz kazdego klienta.

e brak przyjaznego i specjalistycznego srodowiska
informatycznego do projektowania oraz utrzymania
ztozonych modeli kosztowych przedsiebiorstw.

Przyczyna 1.
Niedocenianie istoty wdrozenia

Rachunek kosztow dziatah nie powinien by¢ trak-
towany jako kolejna inicjatywa controllingowa czy in-
formatyczna. Jest on bowiem koncepcjg, ktéra moze
stanowi¢ podstawe przysztego dziatania catego przed-
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siebiorstwa. Dlatego wymaga najwyzszego zaanga-
zowania kadry menedzerskiej i przydzielenia zaso-
boéw pracowniczych do wdrozenia oraz pézniejszego
utrzymania zaawansowanego systemu pomiaru kosz-
téw i rentownosci, jakim niewatpliwie jest rachunek
kosztow dziatah. Dobrg praktykg jest utrzymywa-
nie systemoéw ABC/M przez dziaty controllingu, ktére
mogq merytorycznie wspieraC menedzeréw w inter-
pretowaniu ztozonej informacji kosztowej dla potrzeb
decyzyjnych.

Brak odpowiedniego zaangazowania kadry me-
nedzerskiej przedsiebiorstwa sprawia, ze wdrozenie
raczej jest skazane na niepowodzenie. Dlatego tez
dobre metodologie wdrozeniowe powinny zaktadac
edukacje i angazowanie kadry menedzerskiej w po-
szczegolnych fazach projektu wdrozeniowego.

Przyczyna 2.
Brak zasobowego rachunku kosztow

Podczas wdrozen systemow ABC/M elementowi
zasobdw poswieca sie niewiele uwagi, a warto za-
uwazy¢, ze element zasobdw jako pierwszy wplywa
na doktadnos¢ wszelkich pézniejszych obliczen (ry-
sunek 1). Zrédlem informacji o zasobach jest pod-
miotowy rachunek kosztéw (miejsca powstawania
kosztow lub tzw. pigtki). Problemem jednak jest to, ze
zwykle miejsca powstawania kosztow reprezentujg
komorki organizacyjne lub osoby odpowiedzialne za
koszty, a nie poszczegolne zasoby przedsiebiorstwa.
Warto podkresli¢, ze wymagany dla wdrazania syste-
moéw ABC/M uktad podmiotowego rachunku kosztow
to wtasnie zasobowy rachunek kosztéw.

Zasobowy rachunek kosztéw jest bardzo prostg
koncepcja. W ramach poszczegdlnych miejsc powsta-
wania kosztow reprezentujgcych komorki organizacyj-
ne najpierw definiowane sg pule zasobow reprezentu-
jace poszczegodlne zasoby, a dopiero do puli zasobow
sq doktadane odpowiednie konta kosztéw rodzajo-
wych. Zasadniczg zmiang jest to, ze pojawia sie in-
formacja o koszcie poszczegdlnych zasobow, pozwa-
lajaca na przyczynowo-skutkowe alokowanie kosztow
zasobdw do realizowanych przez nie dziatan.

Oznacza to, ze przedsiebiorstwa decydujace sie
na wdrozenie koncepcji rachunku kosztéw dziatan
muszg liczy¢ sie z koniecznoscig przebudowy pod-
miotowego rachunku kosztéw na zasobowy rachunek
kosztéw. Problematyka zasobowego rachunku kosz-
téw zostanie opisana w kolejnej czeéci cyklu As Easy
As ABC.

2 D.T. Hicks, Activity Based Costing — Second Edition, Wiley 1999.
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Przyczyna 3.
Nadmierny apetyt na informacje

Menedzerowie chcg co do minuty i sekundy rozli-
czyc¢ czas pracownikow, maszyn oraz innych zasobéw
organizacyjnych, ktéry poswiecono na rzecz konkret-
nego produktu i konkretnego klienta. Apetyt ten powo-
duje, ze przyjmowanie pewnych uogélnien i usrednien
w modelu ABC/M traktuja jako nie do zaakceptowa-
nia. Wowczas potrafig zniecheci¢ sie do projektu.

Tymczasem nalezy pamieta¢ stynne motto kon-
struowania modeli kosztowych przedsiebiorstw ,Le-
piej mniej wiecej mie¢ racje, niz doktadnie sie myli¢”
cytowane przez twércéw koncepciji ABC/M, profeso-
row R.S. Kaplana i R. Coopera?®. ,, Mniej wiecej mie¢
racje” oznacza, ze modele kosztowe zaktadajg pewne
przyblizenia, ktére menedzerowie powinni rozumiec
i akceptowac przy podejmowaniu decyzji. Alternatywg
przeciez jest ,doktadnie sie mylic”, czyli stosowac tra-
dycyjne i arbitralne metody kalkulacji kosztéw produk-
téw oraz klientow stosowane w systemach rachunko-
wosci finansowe;j.

Warto pamietac¢, iz wdrazany jest ,model ABC/M
przedsiebiorstwa”, ktérego zadaniem jest przyblizenie
rzeczywistosci, a nie jego wierne odzwierciedlenie.
Wierne odzwierciedlenie rzeczywistosci biznesowej
w modelach kosztowych wymaga bardzo zaawanso-
wanych technik i metod pomiaru zuzycia zasobdéw or-
ganizacyjnych, czego niestety wielu polskim przedsie-
biorstwom brakuje.

Przyczyna 4. Brak odpowiedniego
srodowiska informatycznego

Modele ABC/M przedsiebiorstw produkcyjnych i dys-
trybucyjnych zawierajg w sobie setki tysiecy powigzan
pomiedzy ,,zasobami — dziataniami — produktami oraz
klientami (obiektami kosztowymi)”. Standardowy model
ABC/M przedsiebiorstwa moze zawiera¢ od 100 tys. do
500 tys. $ciezek alokacji kosztéw*. Modele kosztowe
sg odzwierciedleniem ztozonosci biznesu przedsiebior-
stwa i tym samym sg réwniez ztozone, chociaz w nieco
mniejszym stopniu. Oznacza to, ze $srodowisko infor-
matyczne wykorzystywane do projektowania, wdra-
Zania i pozniejszego utrzymania systemu ABC/M po-
winno mie¢ dedykowane funkcjonalnosci wspierajace
wdrazanie procesowego rachunku kosztow.

Préby budowy modeli ABC/M w modutach finanso-
wo ksiegowych systeméw ERP niestety konczg sie
ogromnym niepowodzeniem i frustracjq wdrazajg-
cych. Najczesciej podawane przyczyny niepowodzen
to brak wizualizacji przeptywu kosztow, brak mozliwo-
Sci dociekania ,po Sciezkach” alokacji kosztéw oraz
szereg innych zwigzanych np. z wygodg aktualizacji,
tatwoscig budowania scenariuszy czy tworzenia ana-
liz i raportow.

Dedykowane srodowisko informatyczne do projek-
towania i wdrazania rachunku kosztéw dziatah daje
menedzerom i controllerom szanse na utrzymanie ak-
tualnosci modelu kosztowego oraz szybkosé w inter-
pretowaniu wynikéw modelu ABC/M.

W przypadku wielu wdrozen informacje, jakie
przedstawia rachunek kosztéw dziatan w poréwnaniu
do informaciji dostarczanych przez tradycyjne systemy
ksiegowe, sg dla menedzeréw zdumiewajgco rozne.
Odkrywana jest prawda o kosztach i zyskowno$ci po-
szczegollnych produktéow oraz klientdw. Wskazywani
sg klienci generujgcy ogromne straty oraz nierentow-
ne produkty. W wielu przedsiebiorstwach oznacza to
koniecznos¢ zweryfikowania wielu zatozen i metod
podejmowania decyzji, gdyz okazuje sie, ze wczes-
niej wspierane byty znieksztatcong informacjg koszto-
wa. To jest tak naprawde kluczowy moment, w ktérym
potrzebne jest silne wsparcie i liderowanie zmianom
przez najwyzszy szczebel kierowniczy. Menedzero-
wie muszg wiec doskonale rozumiec istote koncepcji
rachunku kosztéw dziatan oraz znac konstrukcje mo-
delu ABC/M swojego przedsiebiorstwa, aby samemu
by¢ przekonanym o koniecznosci radykalnych zmian
w procesach decyzyjnych firmy. Brak odpowiedniego
zaangazowania kierownictwa sprawia, ze istnieje re-
alne ryzyko zmarnotrawienia wysitkéw organizacyj-
nych i przeoczenie ogromnej szansy znacznej popra-
wy konkurencyjno$ci.

Pamieta¢ nalezy, ze rachunek kosztow dziatan jest
koncepcja, ktéra moze stanowi¢ podstawe przysztego
dziatania ,catego” przedsiebiorstwa, stad jego wdro-
zenie wymaga od menedzerow duzego zaangazowa-
nia i zapewnienia odpowiednio szerokiego zespotu
projektowego.

Autor jest prezesem zarzgdu

ABC Akademia Sp. z o.0.,
producenta oprogramowania
do rachunku kosztow dziatan

3 R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzgdzanie kosztami i efektywnoscig, OE i DWABC, Krakow 2000.
4 Doswiadczenia firmy ABC Akademia z wdrazania systeméw ABC/M w przedsigbiorstwach produkcyjnych i dystrybucyjnych
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