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Po raz pierwszy z metodykg rachunku kosztow dziatan
przedsiebiorstwo zetkneto sie w latach 2001-2003.
W tym okresie do firmy zaproszono zewnetrznych kon-
sultantow w celu zbudowania prototypu modelu ABC
oraz przekonania kadry zarzadczej do celowosci wdroze-
nia rachunku kosztow. Dotad nikt firmie nie zastanawiat

sie nad rentownoscig wspotpracy z poszczegolnymi
klientami czy rentownoscig obrotu poszczegolnymi pro-
duktami. Wszystkie koszty prowadzonej dziatalnosci go-
spodarczej byty konfrontowane ze wszystkimi przycho-
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przedsiebiorstwie wyczuwano dos¢ wy-
W raznie, ze rynek staje sie coraz bardziej
konkurencyjny i coraz trudniej jest wy-

pracowac zysk. Stad wynikata potrzeba poszuki-
wania nowych metod zarzadzania biznesem.

Prototyp modelu ABC otworzyl oczy menedze-
rom. Okazalo si¢ na przykiad, ze najwiekszy
klient przedsiebiorstwa generuje straty! W orga-
nizacji popetniano wiele bledéw, a system ceno-
wo-rabatowy nie miat nic wspélnego z rentowno-
$cig realizowanych transakcji. Szybko podjeto de-
cyzje o wdrozeniu Activity Based Costing w hur-
towni. Projekt byl realizowany przez firme ABC
Akademia. Zadbano réwniez o dofinansowanie
projektu ze srodkéw Unii Europejskie;.

Zakres prac obejmowal nastepujace gléwne
zagadnienia:
® wykonanie analizy procesowej w hurtowni,
@ identyfikacje zalozen strategicznych i czynni-
kow wplywajacych na budowe rachunku kosz-
tow w hurtowni,

dami - wynik byt dodatni, szczegoty zatem nie martwity.

® wdrozenie nowego, ,zasobowego” rachunku
kosztéw wedlug miejsc powstawania kosztéw,

® budowe modelu ABC w specjalistycznym
oprogramowaniu,

® realizacje cyklu szkolen dla szerokiej kadry
zarzadczej przedsigbiorstwa Nadwislanka S.A.,
® wdrozenie modelu ABC do =zastosowania
w codziennej pracy hurtowni.

Prace trwaly rok. Wyzwanie nie bylo proste,
poniewaz hurtownia to 2500 klientéw, ponad 7000
produktéw w ofercie, 340 dostawcéw, 4500 m?
powierzchni magazynowej (w tym 660 m? chlod-
ni), dwa kanaty dystrybucji towaréw (cash & car-
ry oraz kanal dystrybucji bezposredniej oparty
na dziatajacych w terenie przedstawicielach han-
dlowych). Obszar dzialania hurtowni to teren
wojewddztwa kujawsko-pomorskiego.

Do budowy modelu ABC zaangazowano jak
najwiecej pracownikéw. Chodzilo o zwigksze-
nie ich wiedzy i swiadomosci w celu wdroze-
nia ABC. Na dzi§ dzied mozna jednoznacznie
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stwierdzi¢, iz wysilek ten si¢ oplacal. Dzieki
wdrozeniu metody ABC/M decyzje menedze-
row staly sie bardziej rozwazne, latwiej radzg
oni sobie w negocjacjach z kontrahentami,
a opracowany na podstawie danych z modelu
nowy system cenowo-rabatowy znakomicie po-
prawil rentownosé poszczegélnych transakciji.
Kapitalne znaczenie dla przedsiebiorstwa ma
rowniez wzrost kwalifikacji i Swiadomosci biz-
nesowej pracownikéw.

Wykonanie analizy procesowej

Budowe modelu ABC rozpoczeto od precy-
zyjnej identyfikacji proceséw w hurtowni Me-
ga cash & carry. Poprzez szczegblowe ankieto-
wanie wszystkich pracownikéw i wspélne ryso-
wanie map proceséw w szerokich zespotach ro-
boczych udato sie szczegétowo kazdy proces
opisac i zidentyfikowac towarzyszace mu kosz-
ty dziatan.

Identyfikacja proceséw w hurtowni objeta
swym zakresem cale przedsigbiorstwo. Szczegé-
towo zmapowano takie procesy, jak: pozyskiwa-
nie zaméwien, przyjmowanie zamoéwien, komple-
towanie zaméwieni, wystawianie faktur, zatadu-
nek i transportowanie zamowien, przyjmowanie
dostaw, obsluga cash & carry, zaopatrywanie
hurtowni.

W ramach analizy proceséw hurtowni ziden-
tyfikowano nastepujace dziatalnosci wspierajace:
marketing, zarzadzanie cenami, zaopatrzenie
w materialy ogélne, utrzymanie czystosci, dozér
mienia.

Identyfikacja zalozen
strategicznych

Zarzad Nadwislanka S.A. oraz grupa konsul-
tantow z firmy ABC Akademia ustalili, ze glow-
nym celem strategicznym hurtowni jest: ,Maksy-
malizacja zysku hurtowni poprzez umocnienie
pozycji kanatu dystrybucji cash & carry na lokal-
nym rynku handlu hurtowego artykutami spo-
zywczymi oraz zapewnienie rentownosci sprze-
dazy w kanale dystrybucji bezposredniej”. Na
podstawie tak sformutowanego celu gléwnego
zbudowano mape celow szczegbélowych w czte-
rech perspektywach: finansowej, klienta, we-
wnetrznych oraz rozwoju.

&) UWAGA

Cele strategiczne przedsiebiorstwa oraz wigzace sie
z ich osiggnieciem zapotrzebowanie informacyjne spra-
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wity, ze kluczowym elementem stato sie uporzadkowanie
i rozwdj systemu rachunkowosci zarzadczej w Nadwi-
$lanka S.A. Gtéwnymi zadaniami tego systemu byto do-
starczanie precyzyjnych informacji wspierajacych podej-
mowanie decyzji w kluczowych aspektach zarzadzania
firmg oraz uporzadkowanie ewidencji kosztow w przed-
siebiorstwie.

Realizacja wymienionych wyzej celéw strate-
gicznych sprawila, iz powstala potrzeba wypel-
nienia luki informacyjnej, aby sprawnie osiagac
wyznaczone cele. Luke te mial wypelni¢ proce-
sowy rachunek kosztéw bazujacy na Activity Ba-
sed Costing/Management.

Wdrozenie zasobowego
rachunku kosztow

Prace nad wdrozeniem koncepcji ABC rozpo-
czeto miedzy innymi od przebudowy rachunku
kosztow wedlug miejsc powstawania kosztéw
Nadwislanka S.A. Wykonano analize aktualnego
rachunku kosztéow wedlug miejsc powstawania
w zakresie:
® struktury zaktadowego planu kont w obszarze
ewidencji kosztéw Hurtowni Mega, Zaktadu Pro-
dukcyjnego i Zarzadu Nadwislanka S.A.,
® identyfikacji wszystkich rodzajéw transakcji
(kategorii kosztow), ktére pojawily sie w 2003 r.
w dzialalnosci operacyjnej Hurtowni Mega, Za-
ktadu Produkcyjnego i Zarzadu Nadwislanka
S.A.

Przeprowadzono wywiady bezposrednie, kté-
rych celem bylo zidentyfikowanie zasad rozli-
czen z dostawcami hurtowni. Dokonano analizy
uméw handlowych i kategoryzacji systeméw roz-
liczenn z dostawcami.

Przyjeto podstawowe pojecia wystepujace
w projekcie rachunku kosztéw wedlug miejsc
powstawania kosztéw w Nadwislanka S.A.:
® miejsce powstawania kosztéw - obiekt, ktéry
grupuje zasoby wykorzystywane do realizacji
okreslonych dziatari, odzwierciedla strukture or-
ganizacyjng w Nadwislanka S.A.,
® pula zasobu - obiekt, ktéry grupuje wszelkie
koszty zwigzane z danym zasobem, dzieki cze-
mu pokazuje pelen koszt tego zasobu,
® konto kosztu rodzajowego - obiekt, ktéry gru-
puje koszty proste zwigzane z eksploatacja, zu-
zyciem lub utrzymaniem danego zasobu.

Podstawowgq rdéznica pomiedzy ,starym” a no-
wym ,zasobowym” rachunkiem kosztéw byla
mozliwo$¢ uzyskania szczegdélowej informacji
o kosztach zasobéw, ktérych w hurtowni mamy
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prawie 100. W zwigzku z tym w nowym rachun-
ku kosztéw zalozono prawie 100 puli zasobdw,
ktére grupuja koszty proste zwigzane z utrzyma-
niem i eksploatacja tych zasobéw. Dla poréwna-
nia, wczesniej funkcjonujacy w firmie rachunek
kosztéw miat tylko kilka miejsc powstawania
kosztow, ktére odzwierciedlaly gléwne obszary
biznesowe przedsigbiorstwa.

Opracowany wedlug powyzszych zasad nowy
zaktadowy plan kont kosztéw wdrozono z dniem
1 stycznia 2004 r. Miesiac wczesniej powolano
i przeszkolono zespél ds. rachunkowosci zarzad-
czej, w ktorego sktad weszli pracownicy firmy
odpowiedzialni miedzy innymi za prawidlowe
,opisywanie” dokumentéw kosztowych. Juz w lu-
tym 2004 r. mozliwe bylo skalkulowanie, ile
kosztuje utrzymanie 1 m? powierzchni magazy-
nu, a 1 ile m? powierzchni w chlodni. Koszty nie
byly jednak jeszcze widoczne ani w cenie pro-
duktu, ani dla klienta.

Budowa modelu ABC

Luka informacyjna w postaci braku informa-
cji wspierajacej Swiadome zarzadzanie rentow-
noscig klientéw, produktéw i dostawcéw zostala
wypelniona poprzez informacje plynace z ra-
chunku kosztéw dziatan. Dlaczego polozono na-
cisk na wsparcie tych decyzji? Otéz decyzje ta-
kie sa podejmowane najczesciej przez szerokie
grono pracownikéw i wilasnie one wplywaja na
konicowy, ekonomiczny rezultat dzialalnosci
przedsigbiorstwa.

) uwAGA

Docelowy schemat rozliczen kosztow w modelu ABC hur-
towni zaktadat:

@ kalkulacje kosztow dziatan zwigzanych z dostawcami,
@ kalkulacje kosztow dziatan zwigzanych z produktami,
® wycene kosztow dostawcow,

@ rozliczenie kosztow dostawcow na produkty,

® kalkulacje kosztow dziatan i rentowno$ci poszczegol-
nych produktow,

® kalkulacje kosztéw i rentowno$ci klientéw z uwzgled-
nieniem dziatan realizowanych na rzecz klientéw w po-
szczegdlnych kanatach dystrybucji.

Dysponujac zasobowym rachunkiem kosztow,
przystapiono do budowy stownika dziatan
w oprogramowaniu ABC/M Explorer. W rezulta-
cie prac projektowych okazalo sig, ze zostaly wy-
cenione 62 dzialania. Zdefiniowano 62 nosni-
kow kosztow zasobéw, ktére pozwolity na wyce-
ne dziatan. Po burzliwych warsztatach zdefinio-

wano réwniez 62 nosniki kosztéw dziatan, ktdre
mialy odpowiedzie¢ na pytanie: ,Jak klienci
i produkty firmy konsumuja realizowane dziata-
nia oraz ile te dzialania kosztuja?”. Model ABC
w oprogramowaniu ABC/M Explorer byt gotowy!

Po zbudowaniu modelu ABC konsultanci fir-
my doradczej wspdlnie z dzialem IT przedsie-
biorstwa rozpoczeli prace nad maksymalng auto-
matyzacja procesu zasilenia oprogramowania
ABC/M Explorer w dane o nosnikach kosztéw
zasob6w i nosnikach kosztéw dziatan. Wiekszosé
danych udalo si¢ wydoby¢ ze zintegrowanego
systemu  informatycznego funkcjonujacego
w Nadwislanka S.A. Cze$¢ informacji, w szcze-
gélnosci o nosnikach kosztéw zasobéw, trzeba
bylo dostarczy¢ do ABC/M Explorer poprzez ar-
kusze Excel.

W firmie przyjeto, ze dla poprawnej interpre-
tacji informacji z modelu ABC nalezy stosowac
kwartalne zasilanie modelu danymi. Menedzero-
wie chcieli mie¢ najbardziej wiarygodna i szyb-
ka informacje o rentownosci dziatari, ale ocenia-
li, Ze jest to minimalny okres pozwalajacy na
osiagniecie wystarczajacej wiarygodnosci da-
nych (chodzi o usrednienie danych o zapasach
towaréw, sprzedazy sezonowej, terminéw ksiggo-
wania niektérych kosztow itp.).

Konsekwencja zrealizowanych prac informa-
tycznych sa funkcjonujace w przedsiebiorstwie
dwie aplikacje:
® ABC/M Explorer - narzedzie pokazujace struk-
ture modelu ABC oraz, poprzez dziatania, powia-
zania miedzy zasobami przedsiebiorstwa a obiek-
tami kosztowymi (klientami i produktami),
® ABC/M Analyzer - narzedzie do szybkiego ge-
nerowania i komunikowania w organizacji ra-
portow, pokazujacych rentownosé naszych dzia-
tan zwigzanych z klientami, produktami i do-
stawcami, znakomicie utatwiajace podejmowanie
decyzji zarzadczych.

Realizacja cyklu szkolen

W polowie 2004 r. w przedsigbiorstwie funk-
cjonowal model ABC, na serwerze zostaly zain-
stalowane sprawne aplikacje i... pojawil sie pro-
blem, jak z tej nowej wiedzy efektywnie korzy-
sta¢. Konsultanci ABC Akademia sugerowali za-
trudnienie specjalisty, ktérego zadaniem bedzie
generowanie i dostarczenie kadrze zarzadzaja-
cej stosownych raportéw. Odrzucono jednak ten
pomysl, uwazano bowiem, iz metoda ta nie be-
dzie efektywna.
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Przedsigbiorstwo na tym etapie postawilo na
,szerzenie oswiaty” wsréd mozliwie najszerszej
liczby pracownikéw podejmujacych codziennie
decyzje w réznych obszarach dziatalnosci opera-
cyjnej hurtowni. Poproszono firme doradcza
o zorganizowanie cyklu szkolenn wyjasniajacych
przyjete w modelu rozwiazania, uczacych spraw-
nego poslugiwania sie nowymi rozwigzaniami
informatycznymi. Przeszkolono kilkanascie os6b
zajmujacych sie na co dziei marketingiem, ksie-
gowoscia, controllingiem, zarzadzaniem zespo-
tem przedstawicieli handlowych, zarzadzaniem
transportem, zarzadzaniem magazynem, zaopa-
trzeniem hurtowni.

&) UWAGA

To byt strzat w dziesiatke! Wzrosta kompetencja i Swiado-
mos$¢ kadry wysokiego i Sredniego szczebla zarzadzania
w przedsiebiorstwie, nowy system zarzadzania pracowni-
cy przyjeli jako ,swéj”. Rozumienie modelu ABC oraz
sprawne postugiwanie sie nowymi narzedziami znakomi-
cie poprawito efektywno$¢ podejmowanych decyzji w réz-
nych obszarach naszej dziatalnos$ci. Obecnie pracownicy
nie wyobrazajg sobie mozliwoSci funkcjonowania bez wy-
mienionych wyzej narzedzi.

Wdrozenie modelu ABC

Pierwsze dane do modelu ABC zaimportowa-
no za II kwartal 2004 r. Nagle pojawilo sie
mné6stwo informacji pokazujacych przede
wszystkim nietrafnos¢ dotad podejmowanych
decyzji. Menedzerowie przedsiebiorstwa szybko
zrozumieli, ze istniejacy dotad w hurtowni
,2uznaniowy” system cenowo-rabatowy Zle stuzy
biznesowi. Podjeto decyzje o jego zmianie, po-
legajacej na uzaleznieniu cen sprzedazy od ilo-
$ci kupowanych towaréw i wartosci pojedyn-
czych transakcji.

Mozna bylo obnizyé ceny pokaznej grupy
produktéw, zaoferowaé dodatkowy upust za
odbiér dostawy wtlasnym srodkiem transportu

i szybka zaplate. Okazalo sie, ze firma jest kon-
kurencyjnym dostawca na coraz bardziej wy-
magajacym rynku. Dzieki danym z modelu
ABC mozna bylo prowadzi¢ kompetentne nego-
cjacje z odbiorcami i dostawcami. Klienci
przedsiebiorstwa zrozumieli, Ze proponowane
nowe warunki handlowe réwniez im przynosza
korzysci.

) UWAGA

Dzieki danym o rentownosci klientow w przedsiebiorstwie
zmieniono plany pracy przedstawicieli handlowych i har-
monogram dostaw w kanale dystrybucji bezposrednie;.
Poprawiono takze rentowno$¢ dziatan czesto wytacznie
dzieki wiedzy ptynacej z modelu ABC.

Szybko okazalo sie, ze informacje kwartalne
otrzymywane z modelu sa niewystarczajace.
Nasz apetyt na wiedze rdst ,w miare jedze-
nia”. Przedsiebiorstwo potrzebowalo informa-
cji on-line o wartosciach realizowanej sprzeda-
7y, marzy brutto, strukturze sprzedazy, efek-
tach wspdlpracy z poszczegdélnymi klientami
i dostawcami itp. Konieczne bylo réwniez na-
rzedzie do biezacej kontroli kosztéw. Wspdélnie
z firma ABC Akademia przystapiono do budo-
wy systemu Business Intelligence bazujacego
na hurtowni danych. Dziegki temu powstaly no-
we aplikacje:
® ABC Price and Sales Manager - stuzy do ge-
nerowania raportéw z biezacej sprzedazy, obser-
wacji trendéw, analizy zapasow,
® ABC Controlling Manager - narzedzie do bie-
zacej kontroli kosztéw i stopnia realizacji bud-
zetéw.

Przedsigbiorstwo zamierza rozwija¢ system
BI o kolejne moduly stuzace np. badaniu stop-
nia realizacji zamdéwien, ulatwiajace zarzadza-
nie transportem, wspomagajgce zarzadzanie fi-
nansami.
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