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1. WPROWADZENIE

Wezesne badania rachunku kosztow dziatan (activity-based costing — ABC),
dokumentujace jego rozprzestrzenienie w pierwszej polowie lat 90. XX w.,
wskazywaly na ogromne zainteresowanie tematyka ABC ws$réd menedzerow
przedsigbiorstw w wigkszosci krajow wysoko rozwinigtych'. Odsetek przedsie-
biorstw, ktdre wdrozyty i wykorzystywaly rachunek kosztow dziatan, byt jednak
w tym czasie stosunkowo niewielki. Niewielka liczba badanych przedsigbiorstw
prowadzita prace wdrozeniowe, ale relatywnie wigkszy odsetek firm planowat
wdrozenie lub zamierzat rozwazy¢ implementacje w przysztosci.

Badania prowadzone w drugiej potowie lat 90. XX w., pokazywaty, ze rachu-
nek kosztow dziatan byl stosowany w coraz wigkszej liczbie przedsigbiorstw’
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i co znamienne, coraz wigcej firm planowato implementacj¢ lub rozwazato
mozliwos¢ wdrozenia rachunku kosztow dziatan. Z drugiej jednak strony zauwa-
zono przypadki rezygnacji z wdrozenia ABC po analizie spodziewanych kosztow
1 korzysci czy tez rzadkie przypadki rezygnacji z rachunku kosztow dziatan po jego
wdrozeniu 1 wykorzystywaniu przez jaki$ czas. Chociaz odsetek przedsigbiorstw
wykorzystujacych rachunek kosztow dziatan czy tez interesujacych si¢ wdrozeniem
byt wigkszy niz jeszcze kilka lat wezesniej, to jednak tempo rozprzestrzeniania si¢
nowego systemu bylo wolniejsze od tego, jakiego si¢ spodziewano.

Badania dyfuzji rachunku kosztow dziatan prowadzone w krajach wysoko
rozwinigtych w pierwszym 10-leciu XX w. pokazywaty, ze odsetek przedsig-
biorstw wykorzystujacych ABC nie zwigksza si¢ 1 pozostaje na przecigtnym,
mniejszym od oczekiwan poziomie’. Co wiecej, odsetek przedsigbiorstw
planujacych wdrozenie rachunku kosztow dziatan lub dopuszczajacych jego
mozliwos¢ w przysztosci obnizyt si¢, a jednocze$nie wzrosta liczba firm
rezygnujacych z implementacji po analizie kosztow i korzysci.

Nieco inaczej, niz w krajach wysoko rozwinigtych, sytuacja wygladata
w krajach rozwijajacych si¢. W latach 90. XX w., przypadki implementacji
rachunku kosztéw dzialan w tych krajach byty incydentalne i poza nielicznymi
wyjatkami® nie prowadzono tam zadnych badan po$wigconych rozprzestrzenia-
niu si¢ ABC. Wigksze zainteresowanie rachunkiem kosztow dziatan przypadto
w tych krajach na poczatek XXI w., kiedy to przypadki zastosowania ABC staty
si¢ czestsze, w zwiazku z czym zaczgly si¢ rowniez pojawia¢ badania jego
dyfuzji w przedsigbiorstwach dziatajacych w tych krajach’. W odréznieniu od
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krajow wysoko rozwinigtych, gdzie zainteresowanie rachunkiem kosztow
dziatan zmniejszyto sie¢, a odsetek firm, w ktorych funkcjonuje ABC przestat si¢
zwigksza¢ (niektore badania wykazywaty nawet spadek odsetka firm stosuja-
cych ABC), w krajach rozwijajacych si¢ rachunek kosztow dziatan jest wdraza-
ny w coraz wigkszej liczbie przedsigbiorstw.

Badania ankietowe, czgsto wykorzystywane do analizy rozprzestrzeniania
si¢ rachunku kosztéw dziatan w réznych krajach, nie sa jednak najlepszym
narzg¢dziem umozliwiajacym szczegotowe przyjrzenie si¢ sposobom implemen-
tacji i funkcjonowania rachunku kosztow dziatan w praktyce. Dla uzyskania
doktadniejszego obrazu czynnikow warunkujacych wdrozenie rachunku kosztow
dziatan, budowy rachunku kosztow dziatan i sposobéw wykorzystania informa-
cji z tego systemu oraz zmian zachodzacych w przedsigbiorstwie na skutek
wdrozenia, szczegdlnie dogodne wydaje si¢ zastosowanie metody studidw
przypadkow. Wykorzystanie tej metody umozliwia bardziej szczegdtowq analize
sposobow funkcjonowania rachunku kosztéw dzialan w réznych przedsigbior-
stwach, w szczegolnosci za$ pozwala na okreslenie probleméw wystepujacych
podczas wdrozenia, korzysci, ktore przedsigbiorstwa uzyskaly na skutek
implementacji oraz zbadanie satysfakcji menedzeréw i pracownikéw zwigza-
nych z wykorzystaniem ABC.

Juz w latach 80. XX w. R.S. Kaplan® nawotywat do stosowania w badaniach
z zakresu rachunkowosci zarzadczej takich metod, jak analiza przypadkéw (case
study research) czy tez metoda badania poprzez dziatanie (action research),
polegajaca na uczestnictwie badacza we wdrazaniu innowacji w przedsigbior-
stwie. Uwaza sig, ze zastosowanie takich metod badawczych pozwoli na lepsze
zrozumienie praktyki rachunkowosci zarzadczej i moze stanowi¢ fundament
rozwoju nowych metod i koncepcji, ktore z czasem beda wdrazane w praktyce.
Pomimo pewnych ograniczen badan prowadzonych za pomocg analizy przypad-
kow’, ta forma badan jest w coraz wiekszym stopniu wykorzystywana do badan
innowacji w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej w ogdle, a rachunku kosztow
dziatan w szczegdlnosci (zwtaszcza w zakresie badan procesu implementacji
ABC, budowy tych systemdw oraz sposobdw ich wykorzystania).

W drugiej potowie lat 80. XX w., czyli w pierwszych latach rozprzestrze-
niania si¢ ABC w praktyce przedsigbiorstw na $wiecie, zaczgto prowadzic
badania w formie studiéw przypadkéw. Badania te koncentrowaty sie na analizie

8 R.S. Kaplan, The Role of Empirical Research in Management Accounting, “Accounting,
Organization and Society”, 11(415), 1984, s. 429-452; R.S. Kaplan, The Evolution of Management
Accounting, “The Accounting Review”, 7, 1986, s. 390—418.
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Whither: Opinions and Recollections, “British Accounting Review”, 33, 2001, s. 263-291; J.L.
Zimmermann, Conjectures Regarding Empirical Management Accounting Research, “Journal of
Accounting and Economics”, 1(32), 2001, s. 411-427; R.W. Scapens, Innovation in Management
Accounting Practice and Research in the United Kingdom, 4th Conference on New Directions in
Management Accounting: Innovations in Practice and Research, Brussels 2004.
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poréwnawczej rachunku kosztéw dziatan i tradycyjnego rachunku kosztow®.
Znaczny odsetek publikowanych w tym czasie studiéow przypadkdéw koncentro-
wat si¢ na projektowaniu rachunku kosztow dziatan, a w szczegdlnosci na
szacowaniu kosztow dziatan, wyborze nosnikow dziatan, budowie modelu dla
potrzeb operacyjnych lub strategicznych oraz integracji systemu rachunkowosci
zarzadczej i finansowe;j’. Autorzy skupili si¢ na sposobach prowadzenia wywia-
déw z kierownikami liniowymi w fazie projektowania systemu i szczegdélowo
przedstawiali metody rozliczania kosztow w modelu ABC, w szczegodlnosci
w odniesieniu do szacowania kosztdéw zasobow przy wykorzystaniu informacji
z systemow finansowo-ksi¢ggowych i rozliczaniu kosztow tych zasobow na wy-
odrebnione dziatania'®. Wiele z publikowanych w drugiej potowie lat 80. XX w.
studiow przypadkow przedstawialo porownania kalkulacji kosztow przy
wykorzystaniu rachunku kosztéw dziatan i systemow tradycyjnych oraz analizy
przyczyn réznic w poziomie oszacowanych kosztéw''. Tematem poruszanym
bardzo czgsto byly ekonomiczne konsekwencje implementacji rachunku
kosztow dzialan, w szczegolnosci za$§ problematyka wptywu ABC na polityke
cenowa, projektowanie produktéw i zmiany w technologii ich wytwarzania,
analiz¢ kosztow obstugi klientow 1 ich rentownosci czy tez strategi¢ przedsig-
biorstwa'’,

Od Iat 90. XX w. stosunkowo wiecej studidw przypadkdéw byto poswigco-
nych zagadnieniom zwiazanym z zarzadzaniem na podstawie dzialan (activity-
based management — ABM), w szczegdlnos$ci za$ analizie dziatan pod katem ich
reorganizacji, problematyce ciaglego doskonalenia czy pomiaru dokonan'. Do
pozostatych obszaréw tematycznych poruszanych w studiach przypadkow
zaliczy¢ mozna m.in. analiz¢ odchylen w warunkach stosowania rachunku
kosztow dziatan czy tez behawioralne implikacje implementacji ABC.

W przeciwienstwie do badan prowadzonych w krajach bardziej rozwinig-
tych gospodarczo, badania rozprzestrzenienia i funkcjonowania rachunku
kosztow dziatan w przedsigbiorstwach w Polsce byly opdznione i nie obejmowa-
ty tak szerokiego spektrum zagadnien. Pierwsze badanie, ktére wykazato, ze
rachunek kosztow dziatan jest wykorzystywany w praktyce przedsigbiorstw

8 Np. R.S. Kaplan, John Deere Component Works (4), Case No: 9-187-107, 1.19. MA:
Harvard Business School Publishing, Boston 1987.

 Np. R. Cooper, Schrader Bellows (B), Case No: 9-186-051, MA: Harvard Business School
Publishing, Boston 1985.

10 Np. S. Datar, R. Kaplan, The Co-Operative Bank, Case No: 1-195-196, 1.17., MA: Har-
vard Business School Publishing, Boston 1995.

"'Np. R.S. Kaplan, John Deere Component Works (4), Case No: 9-187-107, 1.19. MA: Har-
vard Business School Publishing, Boston 1987.

2R, Cooper, Schrader Bellows (B), Case No: 9-186-051, MA: Harvard Busines School Pub-
lishing, Boston 1985.

V. Narayanan, R. Sarkar, Insteel Wire Products: ABM at Andrews, Case No: 9-198-087,
1.9., MA: Harvard Business School Publishing, Boston 1998.
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dziatajacych w Polsce, zostato przeprowadzone przez Sobanska i Wnuka'®. Inne
prowadzone w Polsce badania ankietowe wskazywaly na odosobnione przypadki
stosowania rachunku kosztéw dziatan lub jego elementow'”, pokazywaty
rowniez, ze badane przedsigbiorstwa wdrazaly lub planowaly wdrozy¢ rachunek
kosztow dziatan'®. Niektore z przeprowadzonych w latach 90. XX w. badan nie
zidentyfikowaty Zadnych przedsigbiorstw nie tylko stosujacych ABC, ale nawet
rozwazajacych jego wdrozenie'’.

Do analizy rozprzestrzeniania si¢ rachunku kosztow dzialan w przedsigbior-
stwach w Polsce byly wykorzystywane, oprocz badan ankietowych, metody
studiow przypadkow oraz badania poprzez dziatanie. Pierwszy raz metoda
studiow przypadkéw byla zastosowana w roku 2000'®, a metoda badania
poprzez dziatanie w roku 2001'°. W latach pdzniejszych liczba badan prowa-

4 1. Sobanska, T. Wnuk, Causes and Directions of Changes in Management Accounting
Practice in Poland, Conference on Economics & Management: Actualities and Methodology,
Kaunas 2000.

5 A, Jarugowa, J. Skowronski, O wierny obraz rachunku kosztow, ,,Rachunkowos$¢”, 4,
1994, s. 166-172; A. Szychta, Zastosowanie metod rachunkowosci zarzqdczej w przedsiebior-
stwach w Polsce, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, 5(61), 2001, s. 101-119; A. Karmanska,
Rachunkowos¢ zarzqdcza ubezpieczyciela. Modelowanie na podstawie rachunku kosztow dziatan,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003; J. Gierusz, A. Januszewski, Mozliwosci
wdrozenia rachunku kosztow dzialan — wyniki badan empirycznych, ,,Rachunkowos¢”, 7, 2004,
s. 19-23; T. Wnuk-Pel, Struktura systemow ABC w przedsiebiorstwach dzialajqcych w Polsce:
analiza przypadkow, [w:] 1. Sobanska, W.A., Nowak (red.), Miedzynarodowe i krajowe regulacje
rachunkowosci i ich implementacja: wyzwania i bariery, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, L.6dz
2006; A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci zarzqdczej, Wyd.
Uniwersytetu L.odzkiego, 1.6dz 2007.

16 A. Szychta, Zastosowanie metod rachunkowosci zarzqdezej w przedsiebiorstwach w Pol-
sce, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, 5(61), 2001, s. 101-119; A. Karmanska, Rachunko-
wos¢ zarzqdcza...; J. Gierusz, A. Januszewski, Mozliwosci wdrozenia rachunku kosztow...;
A. Szychta, Etapy ewolucji i kierunki integracji...

17 A. Kinast, Modernizacja rachunku kosztow, ,,Rachunkowos¢”, 6, 1993, s. 6-12; 1. Soban-
ska, A. Szychta, Management Accounting in Polish Companies in the Period of Structural
Transformation, European Accounting Association Conference, Birmingham 1995; J. Gierusz,
A. Kujawski, L. Kujawski, Stan obecny oraz kierunki ewolucji rachunku kosztow i rachunkowosci
zarzqdczej w przedsiebiorstwach Polski pdinocnej, Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej SKwP,
35,1996, s. 41-47.

8T, Wnuk, Rachunek kosztéw dzialar — konsekwencje niespelnienia podstawowych
zatozen modelu (studium przypadku), ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, 1(57), 2000,
s. 110-132; J. Kujawski, M. Ossowski, Przestanki wdrozenia rachunku kosztow dziatan
w Proelco Industrial, Konferencja pt. ,,Rachunkowo$¢ podmiotéw gospodarczych w XXI
wieku”, Spata 2000.

¥ G.K. Swiderska, M. Pielaszek, Rachunek kosztéw dzialah w zarzqdzaniu przedsiebior-
stwem w branzy farmaceutycznej, [w:] B. Micherda (red.), Ewolucja polskiej rachunkowosci na tle
rozwiqzan swiatowych, Krakow 2001.
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dzonych przy wykorzystaniu tych metod stopniowo rosta, zwlaszcza po roku
2004, kiedy systematycznie wzrastala liczba przedsigbiorstw wykorzystujacych,
wdrazajacych lub rozwazajacych wdrozenie rachunku kosztow dziatan. Zakres
tematyczny badan prowadzonych za pomoca studiéw przypadkdéw oraz badan
poprzez dziatanie byt bardzo roznorodny, ale w gtownej mierze obejmowat
zagadnienia zwigzane z procesem implementacji (etapy, problemy, zaangazowa-
nie czasowe, koszty itd.), jak rowniez z wykorzystaniem do zarzadzania infor-
macji generowanych przez nowo wdrozony system.

Nalezy zauwazy¢, ze wymienione wyzej badania empiryczne z zakresu ra-
chunku kosztéw dzialan w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce byly
w gldwne] mierze poswigcone analizie jego rozprzestrzenienia (badania ankieto-
we). Wyniki przeprowadzonych do tej pory badan wskazuja na rosnacy odsetek
przedsigbiorstw, ktére wdrozyly, wdrazaja, planuja wdrozy¢ albo rozwazaja
wdrozenie rachunku kosztow dziatan (w ostatnich latach wida¢ jednak, ze odsetek
ten si¢ ustabilizowal). Badania prowadzone w formie studiow przypadkow i ba-
dania poprzez dzialanie umozliwiaja dokladniejsza analiz¢ funkcjonowania
systeméw ABC wdrozonych w przedsigbiorstwach. Przeprowadzone dotychczas
badania nie analizujg jednak szerzej czynnikéw wptywajacych zaréwno pozytyw-
nie, jak i negatywnie na proces implementacji, nie pozwalaja tez na blizsze
przyjrzenie si¢ zmianom organizacyjnym i metodologicznym, bedacym skutkiem
wdrozenia rachunku kosztow dzialan. W $wietle tej zidentyfikowanej luki badaw-
czej, celem niniejszego artykutu jest zbadanie, z wykorzystaniem metody analizy
przypadku, czynnikow, ktére maja wplyw na proces implementacji rachunku
kosztow dziatan oraz wyjasnienie zmian zachodzacych w przedsiebiorstwie w ob-
szarze metodologicznym i organizacyjnym na skutek wdrozenia ABC.

Realizacji powyzszego celu podporzadkowana jest struktura artykulu. W pierw-
szej czesci przedstawiono hipotezy oraz metodologi¢ przeprowadzonego badania.
W drugiej czesci zaprezentowano proces implementacji i sposéb funkcjonowania
rachunku kosztow dziatan w badanej firmie. W dalszej czgsci artykutu okreslono
czynniki wplywajace na proces wdrozenia oraz zmiany, ktére zaszty w badanej
firmie w obszarze metodologicznym i organizacyjnym. W zakonczeniu przedsta-
wiono gldwne wnioski.

2. METODOLOGIA BADANIA

Badania literaturowe z obszaru dyfuzji innowacji w rachunkowosci zarzad-
czej oraz teorii zmian™ stworzyly fundament do sformutowania nastepujacych
hipotez, ktorych weryfikacja jest celem niniejszego artykutu:

20 A.G. Hopwood, On Trying to Study Accounting in the Contexts in Which it Operates, “Ac-
counting, Organizations and Society”, 8, 1983, s. 287-305; A.G. Hopwood, Archeology of
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a) na proces wdrazania rachunku kosztow dziatan pozytywnie oddziatujg
trzy grupy czynnikow: czynniki sprawcze, czynniki katalityczne i czynniki
utatwiajace; w trakcie implementacji czynniki te oddziatuja tacznie, promujac
proces zmiany;

b) podstawowymi czynnikami utrudniajagcymi wdrozenie rachunku kosztéw
dziatan sa: opor w stosunku do zmian, konieczne duze naktady pracy oraz
niedostateczny poziom wiedzy o rachunku kosztéw dziatan;

¢) wdrozenie rachunku kosztow dziatan powoduje w firmie szereg zmian
metodologicznych, polegajacych w gldwnej mierze na poprawie doktadnosci
rozliczania kosztow posrednich oraz uwiarygodnieniu analiz rentownosci;

d) implementacja rachunku kosztéw dziatan w przedsigbiorstwie przyczynia
si¢ do zaistnienia zmian instytucjonalno-organizacyjnych polegajacych przede
wszystkim na zblizeniu funkcji rachunkowosci zarzadczej do funkcji operacyj-
nych oraz wzroscie znaczenia informacji z rachunkowosci zarzadczej i ich
czestszego wykorzystania, zwlaszcza do podejmowania decyzji.

Analiz¢ przypadku GAMMA SA rozpoczgto wypetnienie kwestionariusza
przez pracownikow badanej firmy. Informacje pozyskane z kwestionariusza
podczas prowadzonych dalej wywiadow byty uszczegodtawiane i poglgbiane oraz
wzbogacane o problemy, ktére nie mogly by¢ przedmiotem badan za pomoca
kwestionariusza (np. dotyczace zmian metodologicznych 1 instytucjonalnych,
ktére zachodzity na skutek wdrozenia innowacji, czyli rachunku kosztow
dziatan). Wywiady prowadzono z pracownikami dziatow operacyjnych oraz
z pracownikami pionu finansowego, w szczegdlnosci najwigcej czasu poswieco-
no na wywiady z osobami odpowiedzialnymi za funkcjonowanie systemu
rachunku kosztow dziatan. Wywiady te byly uzupetnione rozmowami telefo-
nicznymi oraz zapytaniami mailowymi w celu wzbogacenia i weryfikacji
zebranych informacji. Ze wzgledu na poufnos$¢ informacji wywiady nie byty
nagrywane, byly to wywiady semi-standaryzowane, tzn. oparte na kwestionariu-
szu wywiadu, ale uzupetniane dodatkowymi pytaniami, ktére umozliwity lepsze
zrozumienie istoty wdrozenia systemu ABC w GAMMA SA, a w szczeg6lnosci:
(a) etapow, problemoéw i efektow procesu implementacji, (b) struktury wdro-
zonego systemu, (c) sposobow wykorzystania informacji z systemu ABC,
(d) czynnikdéw oddziatujacych na proces zmian, (¢) zmian metodologicznych
i instytucjonalnych, ktére byty rezultatem wdrozenia rachunku kosztow dziatan.
Finalna faza badania byla analiza i ocena zebranych podczas wywiadoéw
informacji i przygotowanie opisu studium przypadku GAMMA SA.

Accounting Systems, “Accounting, Organizations and Society” 12(3), 1987, s. 1-20; T. Groot, K.L.
Lukka, Cases in Management Accounting. Current Practices in European Companies, Pearson
Education, 2000; E. Abrahamson, Managerial Fads and Fashions: The Diffusion and Rejections of
Innovations, “Academy of Management Review”, 16(3), 1991, s. 586-612; E. Abrahamson,
L. Rosenkopf, Institutional and Competitive Bandwagons: Using Mathematical Modeling as a Tool
to Explore Innovation Diffusion, “Academy of Management Review”, 21, 1993, s. 254-285.
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3. ANALIZA PRZYPADKU WDROZENIA RACHUNKU KOSZTOW DZIALAN
W FIRMIE UBEZPIECZENIOWEJ GAMMA SA

3.1. Charakterystyka firmy i dotychczasowego systemu rachunku kosztow

GAMMA SA jest jedna z wiodacych firm na polskim rynku ubezpiecze-
niowym, zatrudnia kilka tysigcy osob, specjalizuje si¢ w dostarczaniu masowych
produktéw wielu klientom (strategia kosztowa), a branza, w ktorej dziala,
charakteryzuje si¢ duza konkurencyjnoscia. Sprzedaz GAMMA SA to w 100%
sprzedaz krajowa. Dziatalnos¢ prowadzona przez GAMMA SA obejmuje trzy
podstawowe obszary: dziatalnos$¢ techniczng (operacyjng), dziatalnos¢ lokacyjna
(inwestycyjna) 1 dziatalno$¢ reasekuracyjna. Dzialalno$¢ techniczna (operacyj-
na) to sprzedaz ubezpieczen. Zalicza si¢ do niej dziatania polegajace na bezpo-
sredniej sprzedazy ubezpieczen, jak rowniez dziatania posrednio zwigzane ze
sprzedaza ubezpieczen (reasekuracja czynna). Koszty dziatalnosci operacyjnej
GAMMA SA obejmuja:

= koszty $wiadczen i odszkodowan — sg to koszty bezposrednie ubezpie-
czen zyciowych ($wiadczenia) oraz koszty bezposrednie ubezpieczen majatko-
wych (odszkodowania),

= koszty akwizycji — prowizje posrednikéw ubezpieczeniowych (koszty
bezposrednie produktow) oraz koszty posrednie produktow ubezpieczeniowych,
ktore obejmujg np. koszty pracownikow zwiazanych posrednio ze sprzedaza
ubezpieczen, koszty szacowania ryzyka ubezpieczeniowego, koszty przygoto-
wania umow ubezpieczeniowych, koszty promocji i reklamy oraz koszty
materialow zuzytych przy akwizycji,

= koszty administracyjne — sa zwiazane z dziatalnoscia ubezpieczeniowg
w sposob posredni, sa to koszty o charakterze kosztow ogolnego zarzadu w in-
nych firmach, naleza do nich koszty wynagrodzen, amortyzacji uslug czy
zuzycia energii, w sposob ogdlny wiazace si¢ z dziatalnoscia operacyjna,

= pozostate koszty operacyjne — zalicza si¢ do nich koszty wptat na fundusz
gwarancyjny, koszty nadzoru nad dziatalno$cia ubezpieczeniowa, odpisy na fun-
dusz prewencyjny itd.

GAMMA SA w okresie badania stosowata 1 wdrazata kilka projektow z za-
kresu nowoczesnych metod rachunkowosci zarzadczej i zarzadzania. Oprocz
wykorzystywanego w firmie systemu rachunku kosztow dziatan byly to wdroze-
nie zintegrowanego systemu informatycznego, wspomagajacego zarzadzanie
firma, oraz projekt wewngtrznego benchmarkingu.

Rachunkowos$¢ zarzadcza w zaktadach ubezpieczeniowych koncentruje si¢
na kilku podstawowych elementach, ktore w GAMMA SA zostaly pogrupowane
w dwa obszary: wsparcie biznesu i zarzadzanie rentownoscia. Obszarami tymi
zajmuja si¢ dwa dziaty wyodrebnione w strukturze Departamentu Rachunkowo-
Sci Zarzadczej — Dziat Wsparcia Biznesu i Dziat Zarzadzania Rentownoscia.
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W zakresie wsparcia biznesowego rachunkowo$¢ zarzadcza analizowanej
spotki miata dostarcza¢ informacji o rynku jako takim (konkurentach, klientach
i produktach, a takze o potencjalnych kierunkach rozwoju rynku) oraz o miejscu
GAMMA SA na tym rynku (z naciskiem na wsparcie podejmowania istotnych
decyzji biznesowych). W odniesieniu z kolei do drugiego obszaru, czyli zarza-
dzania rentownoscia, rachunkowos¢ zarzadcza w GAMMA SA koncentrowata
si¢ na prognozowaniu poziomu sprzedazy, kosztow i kluczowych wskaznikdéw
(key performance indicators — KPI). W zakresie kosztow precyzyjnej kontroli
podlegaty gtéwnie koszty akwizycji, likwidacji oraz koszty operacyjne. W szcze-
gblnosci zwracano uwagg na sporzadzanie analiz oplacalnosci inwestycji oraz
krotkookresowych analiz do podejmowania decyzji biznesowych. Generalnie
rachunkowos¢ zarzadcza w spdlce stawata si¢ coraz blizsza obszarom bizneso-
wym, pelniac wobec nich rolg uslugowa.

Podstawowym zadaniem Departamentu Rachunkowosci Zarzadcezej w GAM-
MA SA byto, wedtug stéw jego kierownika, ,,wspieranie procesu podejmowania
decyzji biznesowych”. W kolejnych latach funkcjonowania rachunkowosci
zarzadczej w spotce coraz wigkszy nacisk ktadziono na analiz¢ raportow i ich
interpretacj¢ zamiast na ich tworzenie (przejawialo si¢ to m.in. w zwigkszeniu
proporcji czasu poswigcanego na interpretacje wynikéw kosztem czasu przezna-
czonego na zbieranie danych i ich raportowanie). Wedlug stéw kierownika
Departamentu Rachunkowosci Zarzadczej stopniowe przechodzenie z systemu
»wigcej analiz i informacji” na system ,,lepsze wsparcie procesu decyzyjnego”
miato si¢ przyczyni¢ do zwigekszenia wartosci dodanej sporzadzanych analiz.

Dotychczasowy system rachunku kosztow funkcjonujacy w GAMMA SA to
tradycyjny rachunek kosztéw rzeczywistych pelnych. Byt on wdrozony w Fir-
mie za sprawa decyzji zarzadu i wykorzystywany niezaleznie od jakichkolwiek
wpltywoéw zewngtrznych (duzy wplyw na jego ksztalt mieli aktuariusze).
W dotychczasowym systemie rachunku kosztow funkcjonujacym w spotce byty
wyodrebnione koszty state i zmienne, ale nie byly wyodrebnione koszty niewy-
korzystanego potencjatu. System ten byt zastosowany w zasadzie wylacznie dla
potrzeb sprawozdawczosci zewnetrznej, byt bardzo uproszczony i w zasadzie
nie byl wykorzystywany do wspomagania decyzji biznesowych w firmie
(wedhug stow jednego z pracownikdéw Departamentu Rachunkowosci Zarzadczej
»trudno byto pogodzi¢ wymagania sprawozdawczosci zewngtrznej z wymogami
sprawozdawczosci zarzadczej”). Wedlug stow innego pracownika Departamentu
Rachunkowos$ci Zarzadczej, z punktu widzenia wspomagania decyzji bizneso-
wych dotychczasowy rachunek kosztow ,,byt w niektorych momentach zbyt
szczegotowy, w niektorych zas zbyt ogdlny”, a informacje o kosztach i rentow-
nosci produktéw ubezpieczeniowych ,,byly w nim tak znieksztalcone, ze nikt
W nie nie wierzyl”.

Rachunek kosztéw dziatan funkcjonujacy w GAMMA SA zostat wdrozony
ponad rok przed przeprowadzeniem badania, a decyzja o jego wdrozeniu byta
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bezposrednia inicjatywa zarzadu grupy kapitatowej, w sktad ktoérej wchodzi
firma. Pracownicy, z ktorymi prowadzono wywiady w GAMMA SA, zwrocili
uwagg na to, ze na wdrozenie rachunku kosztow dziatan miaty wptyw réznorod-
ne czynniki. Duzy wptyw na implementacj¢ ABC przypisywano wymaganiom
centrali, niezadowoleniu z dotychczasowego rachunku kosztéw, zmianie potrzeb
informacyjnych kierownictwa oraz dazeniu do redukcji kosztow i poprawy
wynikow. W przecietnym stopniu (sredni wptyw) do wdrozenia przyczynity si¢
rowniez wzrost konkurencji, zmiana strategii oraz dazenie do poprawy kontroli.
Maty wptyw na implementacj¢ rachunku kosztow dziatah w GAMMA SA miaty
takie czynniki, jak: zmiana struktury organizacyjnej, zmiana kierownictwa,
wdrozenie nowych technologii, dazenie do zdobycia nowych rynkéw zbytu,
sprzyjajaca zmianom atmosfera wsrod pracownikow czy dostgpnos¢ zasobow
finansowych 1 ludzkich.

Wdrozenie systemu rachunku dziatan w GAMMA SA trwato dwa lata (cho¢
wdrozenie poczatkowo planowano na péttora roku), etapy prac nad wdrozeniem
systemu ABC przedstawiono na rys. 1. System rachunku kosztow dziatan
funkcjonujacy w spotce byl na biezaco rozwijany i modyfikowany gtéwnie
w zwiazku ze zmianami struktury organizacyjnej.

»  Budowa koncepcji systemu

| Activity Based Costing

sprzg¢zenie
zwrotne

| Badanie dostegpnosci danych dla
potrzeb ABC

Budowa systemu
Activity Based Costing

Generowanie danych
dla potrzeb ABC

Testy systemu
Activity Based Costing

Rysunek 1. Etapy prac nad stworzeniem rachunku kosztow dziatan w GAMMA SA

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wdrozenie rachunku kosztow dziatah w GAMMA SA byto procesem bar-
dzo ztozonym — dla prawidlowego zbudowania systemu konieczna byla Scista
wspolpraca dzialow finansowych z dzialami operacyjnymi firmy. W celu
sformalizowania tej wspotpracy powotano Komitet Sterujacy, w sktad ktérego
wchodzili przedstawiciele komorek biznesowych (zajmujacy si¢ akwizycja,
$wiadczeniami i odszkodowaniami), dziatléw finansowych, IT, aktuariusze oraz
przedstawiciele spotki doradzajacej przy wdrozeniu. Merytorycznie na ksztatt
rachunku kosztow dziatan w GAMMA SA najbardziej wptynal Departament
Rachunkowosci Zarzadczej (w prace nad wdrozeniem ABC przedstawiciele tego
Departamentu zaangazowali rowniez najwigcej czasu). Po wdrozeniu systemu
ABC Komitet Sterujacy nie zostat zlikwidowany, zamiast tego przeksztalcit sig
w stala komisje, ktoéra nadzorowala merytorycznie funkcjonowanie systemu
(utrzymanie i modyfikacje systemu).

3.2. Ogolne informacje o systemie rachunku kosztow dzialan

Rachunek kosztow dziatan w GAMMA SA byt wdrazany przez zespot pra-
cownikow spotki przy pomocy zewnetrznych konsultantéw. Za wdrozenie
rachunku kosztow dziatan w firmie odpowiedzialnych byto kilka oséb, ale
podczas wdrozenia wykorzystywano wiedzg ekspercka kilkudziesigciu kluczo-
wych menedzerow  firmy. Od zakonczenia wdrozenia ABC utrzymaniem
systemu zajmowal si¢ w pelnym wymiarze czasu pracy jeden pracownik, ale
dwéch innych (w tym kierownik Departamentu Rachunkowosci Zarzadczej)
poswigcato systemowi ABC czg$¢ swojego czasu pracy. Po wdrozeniu rachunku
kosztow dziatan, GAMMA SA nie zrezygnowata z dotychczasowego systemu
rachunku kosztow — podczas gdy ABC byl wykorzystywany do celow we-
wnetrznych, dotychczasowy system rachunku kosztow stanowit podstawe
sporzadzania sprawozdan zewnetrznych. Wdrozenie systemu rachunku kosztow
dziatan byto oceniane jednoznacznie jako sukces przez kierownika Departamen-
tu Rachunkowosci Zarzadczej (osobg merytorycznie odpowiedzialng za wdroze-
nie). Podczas wdrozenia odnotowano jednak szereg mniej lub bardziej istotnych
problemoéw, wsrdéd ktorych jeden — duze naklady pracy przy wdrozeniu
i utrzymaniu ABC, okreslono jako znaczny. Wsrdd problemoéw przecigtnych
wyrézniono duze koszty wdrozenia i utrzymania ABC — niedostateczna znajo-
mos$¢ ABC wsrod pracownikow, trudnosci z konstrukcjg systemu oraz brak
odpowiednich zasobdéw informatycznych. Malym problemem okazaly si¢ inne,
poza wdrozeniem ABC, priorytety. Nie bylo natomiast zadnego problemu ze
wsparciem projektu implementacji rachunku kosztéw dziatan przez naczelne
kierownictwo.

System rachunku kosztow dzialan w GAMMA SA jest zasilany informa-
cjami pochodzacymi z wielu systeméw informacyjnych, ktore gromadza dane
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ilosciowe 1 wartosciowe o dziatalnosci ubezpieczeniowej firmy (system finan-
sowo-ksiggowy, system kadrowo-ptacowy, system srodkow trwatych, system
rejestracji transakcji, system ewidencji drukéw itd.). Podczas wdrazania rachun-
ku kosztow dzialan nie przeprowadzono istotnych zmian w funkcjonujacych
w spodtce systemach informacyjnych, starano si¢ raczej wykorzystaé w systemie
rachunku kosztéw dzialan informacje, ktore byty dostgpne w tych systemach.
Wedhtug stéw dyrektora finansowego GAMMA SA ,,w tak duzej firmie nie byto
mozliwosci dokonania znaczacych zmian w innych systemach informacyjnych
tylko z powodu wdrozenia ABC”.

Dla potrzeb rachunku kosztéw dziatan konieczne bylo jednak dodatkowe
rejestrowanie czasu pracy pracownikow spotki. W tym celu zastosowano
zbiorcze, wypelniane przez kierownikow wewnetrznych jednostek organizacyj-
nych, kwestionariusze czasu pracy (kierownik deklaruje, jakg czg$¢ czasu pracy
pracownicy jego dzialu poswigcaja na wykonywanie okreslonych dziatan).
W GAMMA SA nie zdaly egzaminu kwestionariusze wypetniane indywidualnie
przez poszczegdlnych pracownikéw; bylo to z jednej strony stosunkowo
pracochtonne, a z drugiej strony niezbyt wiarygodne (pracownicy gorzej niz
kierownicy rozumieli sposob, w jaki nalezy dzieli¢ czas migdzy poszczegdlne
dziatania).

W GAMMA SA oprdcz funkcjonujacego systemu rachunku kosztéw dzia-
tan sa nadal wykorzystywane dotychczasowe systemy rachunku kosztow (przez
aktuariuszy).

3.3. Struktura systemu rachunku kosztéw dzialan

Informatyczny system rachunku kosztow dziatan w GAMMA SA funkcjo-
nuje w gotowym i sparametryzowanym dla firmy specjalistycznym oprogramo-
waniu do ABC. System w catosci zostal przygotowany przez pracownikow
spotki wspotpracujacych z zewnetrzna firma consultingowa i funkcjonuje
w oparciu o dane dostarczane z systemu finansowo-ksiggowego i innych
systemow gromadzacych dane specjalnie dla potrzeb rachunku kosztow dziatan.
Dane powyzsze sa przenoszone do informatycznego systemu ABC automatycz-
nie, raz na kwartat. W opinii kierownika Departamentu Rachunkowosci Zarzad-
czej, ,przekazywanie danych czgSciej niz raz na kwartat byloby zbyt praco-
chlonne i nie dostarczatoby wartosci dodane;j”.

W systemie rachunku kosztow dziatan GAMMA SA wyodrgbniono: kilka-
dziesiat zasobow, kilkanascie nosnikow kosztéw zasobow, kilkaset dziatan,
kilkadziesiat nosnikéw kosztow dziatan oraz ponad pigcset obiektow kosztow
(produktow, klientdw itd.). W systemie rachunku kosztow dzialan firmy nie
wyodrebniono kosztow statych i zmiennych ani tez hierarchii dziatan (dziatan na
poziomie jednostki produktu, partii produktow, rodzaju produktéw czy tez
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firmy?'). System rachunku kosztéw dzialah w GAMMA SA jest regularnie
modyfikowany (jak stwierdzil kierownik Departamentu Rachunkowosci Zarzad-
czej, ,,stosownie do zmian struktur organizacyjnych”). W systemie tym sporzadza
si¢ caly szereg analiz rentownosci w réznych przekrojach i z r6zna szczegdtowo-
Scig — powyzej 500 analiz sporzadza si¢ dla produktow, a od kilku do kilkunastu
analiz dla takich obiektow, jak grupy produktdw, klienci, grupy klientow, regiony
sprzedazy, wewnetrzne jednostki organizacyjne, kanaty dystrybucji czy projekty.

W systemie rachunku kosztéw dzialan funkcjonujacym w spoétce sa wyod-
rgbnione koszty puste (koszty niewykorzystanego potencjatu). Koszty te sg
wyodrebnione juz na etapie zasobdw, np. dla zasobu powierzchnie biurowe
okre$lona jest normatywna wielko$¢ zasobu (m’) konieczna do wykonania
okreslonego dziatania. Koszty tego zasobu sa rozliczane na dziatania na podsta-
wie normatywnej liczby metréw kwadratowych i normatywnej stawki za metr
kwadratowy. Koszty dzialania sa wigc obciazane normatywnym a nie rzeczywi-
stym kosztem wykorzystanego zasobu — réznica miedzy kosztem rzeczywistym
a normatywnym jest traktowana jako wewngtrzny wynik gospodarowania
danym zasobem (,,zysk” lub ,,strata”), spowodowany albo réznica w zuzyciu
(liczbie metréw kwadratowych), albo w stawce kosztéw na jednostke nosnika
zasobu (stawce za metr kwadratowy).

Poszczegodlne rodzaje kosztéw sa ,.na state” przypisane do poszczegdlnych za-
sobdw (z géry wiadomo, jakie koszty rodzajowe w kazdym miejscu powstawania
kosztow w firmie zostang przypisane do danego zasobu). Przyktadowe zasoby oraz
nosniki kosztow tych zasobow w GAMMA SA przedstawiono w tab. 1, a ogdlny
schemat funkcjonowania rachunku kosztéw dziatan w spoltce na rys. 2.

Tabela 1
Przyktadowe zasoby wyodrgbnione w GAMMA SA

Zasob Nosnik kosztow zasobu
Pracownicy godziny (szacowane przez kierownika)
Biura metry kwadratowe (normatywna ilo$¢ razy normatywny koszt)
Samochody liczba sztuk
Komputery liczba stanowisk
Telefony liczba telefondw

Zrodto: opracowanie wlasne.

2l Karmanska okresla poziomy dzialan dla firmy ubezpieczeniowej w nastepujacy sposéb:
,.dziatania poziomu jednostkowego, dzialania poziomu grupowego, dziatania poziomu produkto-
wego, dziatania na poziomie utrzymania zdolnosci gospodarczych” — zob. A. Karmanska,
Rachunkowos¢ zarzqdcza ubezpieczyciela. Modelowanie na podstawie rachunku kosztéw dziatan,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 192—-193.
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W strukturze rachunku kosztow dziatan GAMMA SA nie sg wyodrgbnione
procesy (nie ma przydzielenia dziatan do procesow realizowanych w spotce),
zamiast tego w firmie wyodrebnia si¢ ,,obszary dzialalnosci” (odpowiadajg one
pionom organizacyjnym firmy). Przykladowe ,,obszary dziatalnosci”, grupy
produktéw oraz dziatania wyodrgbnione w strukturze rachunku kosztow dziatan
GAMMA SA przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2
Przyktadowe dzialania wyodrgbnione w GAMMA SA
Obszar dziatalnosci | Grupa produktow Dzialanie
przyjmowanie wnioskéw ubezpieczeniowych
. . zawieranie umow ubezpieczeniowych
ubezpieczenia - -
. . ocena ryzyka ubezpieczeniowego
komunikacyjne - ISCETIY,
monitowanie klientow
Akwizycja przyjmowanie wnioskéw ubezpieczeniowych
. . zawieranie umow ubezpieczeniowych
ubezpieczenia - -
K . ocena ryzyka ubezpieczeniowego
orporacyjne - Y
monitowanie klientow
przyjmowanie zgltoszen o wypadkach
. . ustalanie odpowiedzialnosci ubezpieczyciela
ubezpieczenia - -
. . ustalanie strat klienta
komunikacyjne -
wyptata odszkodowan
Likwidacja —— -

! przyjmowanie zgtoszen o wypadkach
ubezpieczenia ustalanie odpowiedzialno$ci ubezpieczyciela
korporacyjne ustalanie strat klienta

wyptata odszkodowan
zmiany warunkdw umowy
. . rozwdj produktow
ubezpieczenia ; -
. . zarzadzanie portfelem produktow
komunikacyjne - - -
korespondencja z klientami
Mata administracja zmiany warunkow umowy
. . rozwdj produktow
ubezpieczenia ; -
K . zarzadzanie portfelem produktow
orporacyjne - - -
korespondencja z klientami
rekrutacja
- . ksi ¢
Administracja SIEEOWORL
. - windykacja
ogblna
audyt wewngtrzny

Zrodto: opracowanie wlasne.



22 Tomasz Wnuk-Pel

Wigkszo$¢ dzialan wyodrgbnionych w systemie rachunku kosztow dziatan
GAMMA SA ma ilosciowe nosniki kosztow, takie jak np. liczba zawartych
umow dla czgsci dziatan akwizycyjnych czy tez liczba likwidowanych szkod dla
dziatan likwidacyjnych. W przypadku niektérych dziatan zastosowano jednak
nosniki wazone.

W systemie rachunku kosztow dzialan GAMMA SA koszty poszczegdlnych
z nich mogg by¢ w zaleznosci od potrzeb rozliczane na rozne obiekty kosztow,
tzn. koszty jednego dziatania moga by¢ dla potrzeb analizy rentownosci produk-
tow rozliczane jednym no$nikiem na produkty, a dla potrzeb analizy rentowno-
$ci klientéw innym no$nikiem na klientow. Czgs¢ dziatan ogdlnych w GAMMA
SA nie jest rozliczana na obiekty kosztow indywidualnymi nos$nikami, ale
w proporcji do przychoddéw. W systemie rachunku kosztow dziatan GAMMA
SA jest wyodrgbnionych kilkanascie milionow obiektow kosztowych we
wszystkich wymiarach.

3.4. Wykorzystanie informacji z rachunku kosztéow dzialan

Opracowanie 1 wdrozenie nowego systemu rachunku kosztow dziatan
w GAMMA SA umozliwito stworzenie realnych informacji o kosztach i wy-
nikach uzyskiwanych przede wszystkim na produktach i grupach produktow
(rzetelne informacje o kosztach w tych przekrojach nie byly dostepne w dotych-
czasowym systemie rachunku kosztow funkcjonujacym w spotce). Informacje te
sa wykorzystywane w GAMMA SA do objasniania procesu powstawania
kosztow, umozliwiaja analiz¢ przyczynowo-skutkowa, stosowanie benchmar-
kingu i outsourcingu, podejmowanie dziatan obnizajacych koszty oraz zapew-
niajq realna informacj¢ o kosztach i rentownosci dla roznych obiektow kosztow
w firmie. Na koszty bezposrednie produktu sktadaja si¢ koszty akwizycji
i wyplat $wiadczen/odszkodowan, a w sklad kosztéw posrednich wchodza
koszty dziatan akwizycyjnych, likwidacyjnych i administracyjnych.

W systemie rachunku kosztow dzialan w GAMMA SA wyodrebniono dzia-
tania tworzace warto$¢ i dzialania nie tworzace wartosci. ABC spotki nie
uwzglednia ani podziatu dziatan na pomocnicze, podstawowe i ogolne, ani nie
wyodrgbnia si¢ w nim dziatan na poziomie jednostki produktu, partii produktow,
rodzaju produktow czy tez na poziomie firmy. W systemie ABC GAMMA SA
dziatania nie sa réwniez dzielone na strategiczne i operacyjne. Rachunek
kosztow dziatan w spotce nie jest wykorzystywany do pomiaru i oceny osia-
gnigé¢, ani na poziomie pracownikow czy kierownikdéw, ani na poziomie po-
szczegolnych osrodkow odpowiedzialnosci, dziatan, procesow czy tez calej
firmy. Spotka nie prowadzi budzetowania wedtug dziatan (ABB), a sposrod
innych nowoczesnych metod zarzadzania stosuje tylko dwie — benchmarking
1 reorganizacjg¢ procesow gospodarczych.



Czynniki wptywajace na implementacjg. .. 23

Rachunek kosztow dziatan w GAMMA SA byt wedlug stow dyrektora fi-
nansowego wdrozony ,,dla siebie, tzn. dla potrzeb Departamentu Rachunkowo-
$ci Zarzadczej, ale rowniez dla potrzeb jednostek operacyjnych (biznesowych)”.

W odniesieniu do wykorzystania informacji generowanych przez rachunek
kosztéw dziatan w przedsigbiorstwie GAMMA SA nalezy podkresli¢, ze:

® informacje z systemu ABC sa bardzo czesto wykorzystywane przez spe-
cjalistow z rachunkowosci zarzadczej i dzialdw operacyjnych. Czgsto korzystaja
z nich specjalisci marketingu i sprzedazy oraz kierownictwo najwyzszego
szczebla, a sporadycznie ksiggowi;

= do obszarow, w ktorych informacje generowane przez rachunek kosztow
dziatan sa bardzo wazne, mozna zaliczy¢ projektowanie produktow, analize
rentownosci klientdow oraz pomiar i poprawe¢ dokonan. Informacje z ABC sg
wazne w inicjatywach zwiazanych z redukcja kosztow, a dos¢ wazne w decy-
zjach cenowych, optymalizacji planu sprzedazy oraz w modelowaniu kosztow.
Mato istotne jest wykorzystanie tych informacji dla budzetowania (ABB), a zu-
petnie nieistotne dla potrzeb sprawozdawczosci finansowej;

® informacje generowane przez system rachunku kosztow dziatan w GAM-
MA SA sa wykorzystywane do decyzji o ograniczeniu i zwigkszeniu naktadow.
Sa to decyzje dotyczace ograniczenia/zwigkszenia nakladow na produkty,
ograniczenia naktadéw na grupy klientow, zwigkszenia naktadéw na regiony
sprzedazy i kanaly dystrybucji, ograniczenia nakladéw na jednostki organizacyj-
ne (np. oddziaty);

= w relacjach z klientami, rachunek kosztow dziatan w GAMMA SA do-
starcza informacji do ksztaltowania polityki wobec klientéw (w znacznym
stopniu), ma wpltyw na kontrolg¢ kosztéw obstugi klientow (w znacznym stop-
niu), daje podstawe do decyzji o rezygnacji z klientow (w znacznym stopniu),
dostarcza wskazowek do opracowania strategii marketingowej (w srednim
stopniu), daje podstawe do renegocjacji warunkdéw wspotpracy z klientami
(W $rednim stopniu) oraz dostarcza informacji do ksztattowania polityki cenowej
(w niewielkim stopniu).

Przewiduje sig, ze rachunek kosztéw dziatan w GAMMA SA bedzie mody-
fikowany. Przewidywane modyfikacje ABC beda wynikaty w gtownej mierze ze
zmian w sposobie funkcjonowania spotki i ze zmian w jej strukturze organiza-
cyjnej oraz zmian procesow realizowanych przez spotke. GAMMA SA planuje
rowniez w wigkszym stopniu wykorzystanie w systemie rachunku kosztow
dziatan danych normatywnych. Oprdécz stosowania ich w przypadku zasobu
,powierzchnie biurowe” planowano je zastosowaé¢ do zasobu ,,pracownicy”
(rozliczenie kosztéw pracownikow na podstawie normatywdw czasu pracy na
rzecz poszczegdlnych dziatan, a nie na podstawie rzeczywistego czasu zuzytego
na wykonanie tych dziatan). Podejscie to ma umozliwi¢ wyodrebnienie kosztow
niewykorzystanego potencjatu tego zasobu oraz zapobiec rozliczaniu kosztow
niewykorzystanego potencjalu na dziatania. W przysztosci podjete beda rowniez
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proby zmniejszenia pracochtonnosci pozyskiwania danych do systemu ABC
oraz rozwazona bedzie mozliwos¢ uproszezenia budowy informatycznego i in-
formacyjnego systemu ABC.

Wedlug aktuariuszy, obecnie funkcjonujacy w GAMMA SA rachunek kosz-
tow dziatan jest odpowiednio szczegotowy, wedlug oséb zajmujacych si¢ w spot-
ce rachunkowoscia zarzadcza system ten ,,mogtby mie¢ nieco mniejsza szczego-
towo$¢”. System rachunku kosztow dziatan w GAMMA SA jest w nastgpujacy
sposdb oceniany przez pracownikdw spotki (wybrane opinie): ,,system ABC jest
zupeie niezty”, ,,sa sensowne wyniki”, ,,pierwsze analizy kosztow i rentowno-
$ci spotkaty si¢ ze zrozumieniem kierownikéw operacyjnych — nie byto negacji
wynikow”, ,.czy nie mozna byloby tych samych wynikéw uzyskac prosciej?”,
,,CZy mozna uprosci¢ informatyczny model ABC w spotce?”.

4. CZYNNIKI WPLYWAJACE NA WDROZENIE RACHUNKU KOSZTOW DZIALAN
ORAZ ZMIANY W PRZEDSIEBIORSTWIE BEDACE SKUTKIEM IMPLEMENTACJI

Analiza przypadku GAMMA SA umozliwila ustalenie, ze kluczowym czyn-
nikiem sprawczym wdrozenia nowego systemu rachunku kosztow w firmie byto
artykulowane przez menedzerow niezadowolenie z informacji dostarczanych
przez dotychczasowy rachunek kosztow (rachunek ten nie dostarczat w zasadzie
zadnych informacji przydatnych do zarzadzania). Zgodnie z weryfikowanymi
hipotezami, na proces wdrazania innowacji z zakresu rachunkowosci zarzadczej
(w tym przypadku na proces wdrozenia rachunku kosztéw dzialan w GAMMA
SA) maja wptyw trzy rézne typy czynnikéw pozytywnych (czynniki sprawcze,
czynniki katalityczne i czynniki ulatwiajace) oraz jeden typ czynnikdéw nega-
tywnych (czynniki utrudniajace). W czasie procesu wdrazania rachunku kosztow
dziatan w GAMMA SA czynniki te oddzialywaty tacznie, promujac proces
zmiany (przewaga czynnikow pozytywnych nad negatywnymi). Liste kluczo-
wych czynnikéw oddziatujacych na wdrozenie rachunku kosztéw dziatan
w GAMMA SA przedstawiono w tab. 3.

Tabela 3
Czynniki majace wpltyw na wdrozenie ABC w GAMMA SA
Rodzaj czynnika Czynnik
Czynniki sprawcze | ® zapotrzebowanie na informacje zglaszane przez menedzeréw
(motivators) dziatéw operacyjnych (zajmujacych si¢ akwizycja, likwidacja i mala
administracja)

= brak w dotychczasowym rachunku kosztéw jakichkolwiek informa-
cji przydatnych do zarzadzania

= duza konkurencja w branzy oraz rosnace zréznicowanie i skompli-
kowanie produktéw
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Tabela 3 (cd.)

Rodzaj czynnika

Czynnik

Czynniki katalitycz-
ne (catalysts)

uznanie przez Zarzad spotki rachunku kosztow dziatan za system,
ktérego zastosowanie moze po raz pierwszy dostarczy¢ informacji
przydatnych menedzerom

Czynniki ulatwiaja-
ce (facilitators)

wsparcie zarzadu (uswiadomienie menedzerom korzysci z wdrozenia
systemu ABC i ich zaangazowanie w proces wdrozenia)

nastawiona na zmiany kultura organizacyjna w dziatach operacyj-
nych (menedzerowie zaangazowali si¢ w prace nad nowym syste-
mem rachunku kosztow, poniewaz mieli nadziej¢, ze dostarczy on
informacji, ktéore mozna bedzie wykorzysta¢ w procesie decyzyj-
nym)

transfer wiedzy z zakresu ABC do firmy — szkolenia wewngtrzne
prowadzone przez konsultantow

podatno$¢ na mody i trendy (wiele firm z branzy finansowej
wykorzystuje system rachunku kosztéw dziatan)

wystarczajace zasoby (ludzkie, techniczne i pieni¢zne)

bardzo duze zaangazowanie Departamentu Rachunkowosci
Zarzadczej (jak ujat to kierownik — ,,zacigtos¢ podczas wdrozenia™)

Czynniki utrudnia-
jace (obstructors)

bardzo skomplikowana i zréznicowana dzialalno$¢ firmy oraz
wielko$¢ firmy — firma dziata w kilkunastu regionach na terenie
catego kraju, ma setki jednostek organizacyjnych i zatrudnia kilka
tysigcy o0sob (w systemie ABC funkcjonuje okoto 14 milionow
obiektow kosztow)

niewystarczajacy poziom znajomos$ci procesow zachodzacych
w firmie ubezpieczeniowej wsrod pracownikéw pionu finansowego
(czg$¢ pracownikow Departamentu Rachunkowos$ci Zarzadczej
pracowata w spolce od niedawna)

niewystarczajacy poziom wiedzy z zakresu rachunku kosztow
dziatan zaré6wno w pionie finansowym, jak i w pionach operacyj-
nych

niezrozumienie istoty rachunku kosztow dziatan przez Dziat IT

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zmiany w rachunkowosci zarzadczej w GAMMA SA, po wdrozeniu ra-
chunku kosztéw dziatan, przejawiaty si¢ w dwoch aspektach: zmian meto-
dologicznych i zmian instytucjonalnych. Zmiany te zostaty przedstawione

w tab. 4.
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Tabela 4

Zmiany w systemie rachunkowosci zarzadczej w GAMMA SA po wdrozeniu ABC

Obszar zmian

Przed wdrozeniem ABC

Po wdrozeniu ABC

Zmiany metodo-
logiczne (nowe
narze¢dzia
rachunkowosci
zarzadczej)

podejmowanie decyzji bez uwzgle-
dnienia informacji o kosztach i ren-
townosci

wsparcie procesu podejmowania
decyzji danymi liczbowymi z syste-
mu ABC

bardzo niska doktadnos$¢ kalkulacji
kosztow produktow oraz brak
kalkulacji kosztow dla innych
obiektow

wysoka  doktadnos¢  kalkulacji
kosztow regiondéw, kanatow dys-
trybucji, grup klientow, klientow,
linii biznesu, segmentu biznesu,
produktow

analizy rentownosci na poziomie
calej firmy i bardzo niedoktadne
(w zasadzie nieprzydatne) analizy
rentownosci produktéw

analizy rentownosci na poziomie
firmy, regionéw, kanatéw dys-
trybucji, grup klientow, klientow,
linii biznesu, segmentéw biznesu,
produktéw itd. sporzadzane w opar-
ciu o rachunek kosztow dzialan

funkcjonowato tradycyjne budze-
towanie

tradycyjne  budzetowanie nadal
funkcjonuje, ale wdrozony
rachunek kosztow dziatan wedlug
stbw  kierownika Departamentu
Rachunkowosci Zarzadczej ,,bedzie
pomagal przy budzetowaniu”

brak systemu raportowania

utworzenie systemu raportowania
opartego na rachunku kosztow
dziatan

Zmiany instytu-
cjonalne (zmiany
W organizacji
rachunkowosci
zarzadczej)

funkcja rachunkowosci zarzadczej
oddalona od funkcji operacyjnych

funkcja rachunkowosci zarzadczej
zblizona do funkcji operacyjnych
(akwizycja, likwidacja, mata
administracja)

brak nastawienia na dostarczanie
informacji do podejmowania decyzji

wyrazne nakierowanie na dostar-
czanie informacji do podejmowa-
nia decyzji

informacje  z  rachunkowosci
zarzadczej nie byly w ogdle
wykorzystywane przez menedze-
row operacyjnych

informacje z rachunkowosci za-
rzadczej sa czgscie] wykorzysty-
wane przez menedzerOw opera-
cyjnych

brak wyodrgbnienia w strukturze
Departamentu Rachunkowosci
Zarzadczej pracownikdw  odpo-
wiedzialnych  za  dostarczanie
informacji o kosztach, przycho-
dach 1 wynikach dla potrzeb
dzialéw operacyjnych

dodatkowy pracownik w Depar-
tamencie Rachunkowo$ci Zarzad-
cze] zajmujacy si¢ wylacznie
utrzymaniem systemu ABC oraz
dwoch pracownikow, ktorzy na
utrzymanie  systemu rachunku
kosztow dziatan poswigcaja czes$é
SWojego czasu pracy

Zrbdlo: opracowanie wilasne.
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W caly proces wdrozenia rachunku kosztéw dziatan w GAMMA SA byto
zaangazowane kilkadziesiat osob — gtowne prace zostaly jednak wykonane przez
pracownikéw Departamentu Rachunkowosci Zarzadczej (w Sciste] wspotpracy
z dziatami operacyjnymi). Wdrozenie rachunku kosztow dziatan w GAMMA
SA pozwolito pracownikom Departamentu Rachunkowosci Zarzadczej o wiele
lepiej zrozumie¢ trudne procesy zachodzace w catej organizacji — szczegdlnie
w zakresie akwizycji, likwidacji 1 matej administracji. System rachunku kosztow
dziatan spowodowal zblizenie dzialéw finansowych i operacyjnych. Poczatkowo
kierownicy dzialow operacyjnych odnosili si¢ do prac nad systemem ABC
w GAMMA SA z pewna rezerwa, ale w trakcie wdrozenia ich podejscie
stopniowo si¢ zmieniato — poczuli si¢ potrzebni, poniewaz z jednej strony mieli
bardzo duzy wptyw na ksztatt systemu ABC, a z drugiej mogli wykorzystywac
informacje generowane przez system do podejmowania decyzji.

5. WNIOSKI

Na podstawie badania studium przypadku firmy ubezpieczeniowej GAM-
MA SA mozliwe jest sformutowanie nastgpujacych szczegélowych wnioskow:

1. Najistotniejszymi czynnikami sprawczymi, majacymi ciagly dtugotermi-
nowy wplyw na wdrozenie rachunku kosztow dziatan w firmie bylo zapotrze-
bowanie na informacje zglaszane przez menedzeréw dziatow operacyjnych, brak
w dotychczasowym rachunku kosztow jakichkolwiek informacji przydatnych do
zarzadzania oraz duza konkurencja w branzy, rosnace zrdéznicowanie i skompli-
kowanie produktdw.

2. Czynnikiem katalitycznym majacym bezposredni wpltyw na wdrozenie
innowacji bylo uznanie przez Zarzad spotki rachunku kosztow dzialan za
system, ktorego zastosowanie moze po raz pierwszy dostarczy¢ informacji
przydatnych menedzerom.

3. W GAMMA SA wystapito sze$¢ czynnikow utatwiajacych wdrozenie
(bez nich wdrozenie innowacji nie bytoby mozliwe), byly to: wsparcie zarzadu,
nastawiona na zmiany kultura organizacyjna w dziatach operacyjnych, transfer
wiedzy z zakresu ABC, podatnos¢ na mody i trendy, wystarczajace zasoby oraz
bardzo duze zaangazowanie Departamentu Rachunkowosci Zarzadcze;j.

4. Przeprowadzone badanie pozwolito na wyrdznienie grupy zmiennych,
ktére na proces wdrazania rachunku kosztow dziatan oddziatywaty negatywnie.
Do najwazniejszych zmiennych tego typu zaliczono: bardzo skomplikowana
i zréznicowang dziatalno$¢ firmy oraz wielkos¢ firmy, niewystarczajacy poziom
znajomosci procesOw zachodzacych w firmie ubezpieczeniowej wsrdd pracow-
nikow pionu finansowego, niewystarczajacy poziom wiedzy z zakresu rachunku
kosztow dziatan zarowno w pionie finansowym, jak i w pionach operacyjnych
oraz niezrozumienie istoty rachunku kosztow dziatan przez Dziat IT.
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5. Zmiany, jakie spowodowala implementacja rachunku kosztéw dziatan
w GAMMA SA, uwidocznity si¢ w dwdch obszarach — metodologicznym 1 in-
stytucjonalno-organizacyjnym. Przeprowadzone badanie pozwala na stwierdze-
nie, ze w analizowanym przedsiebiorstwie zaszty nastgpujace podstawowe
zmiany metodologiczne: wsparcie procesu podejmowania decyzji danymi
liczbowymi z systemu ABC, znaczaca poprawa doktadnosci kalkulacji kosztow,
stworzenie wieloprzekrojowych analiz rentownosci, wsparcie informacjami
z ABC systemu budZzetowania oraz utworzenie systemu raportowania opartego
na rachunku kosztéw dziatan.

6. Implementacja rachunku kosztow dziatan pozwolita réwniez na zaob-
serwowanie zmian instytucjonalno-organizacyjnych, ktore byly rezultatem
procesu implementacji rachunku kosztow dziatan w GAMMA SA. Do podsta-
wowych zmian tego typu mozna zaliczy¢: zblizenie funkcji rachunkowosci
zarzadczej do funkcji operacyjnych (akwizycja, likwidacja, mata administracja),
wyrazne nakierowanie na dostarczanie informacji do podejmowania decyzji,
czgstsze wykorzystywanie przez menedzerow operacyjnych informacji z rachun-
kowosci zarzadczej oraz wydzielenie pracownikow zajmujacych si¢ wylacznie
utrzymaniem systemu ABC.

W podsumowaniu nalezy stwierdzi¢, ze w GAMMA SA zaréwno menedze-
rowie, jak 1 specjalisci z zakresu rachunkowosci zarzadczej byli przygotowani
do zakwestionowania istniejacego systemu rachunku kosztéw oraz wdrozenia
nowego, lepszego systemu. Menedzerowie zakwestionowali jakos$¢ informacji
dostarczanych przez dotychczasowy system rachunku kosztéw, a specjalisci
z rachunkowosci zarzadczej odpowiedzieli na to zapotrzebowanie, wdrazajac
rachunek kosztow dziatan. Specjalisci z rachunkowosci zarzadczej byli z jednej
strony §wiadomi zmian zachodzacych na rynku oraz wewnatrz przedsigbiorstwa,
a z drugiej nowych metod rachunku kosztow i zarzadzania kosztami. W efekcie
zdotali zaadaptowaé innowacyjny system rachunku kosztéw do rozwiazania
problemow, ktore pojawity si¢ w firmie.
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FACTORS INFLUENCING IMPLEMENTATION AND CHANGES TAKING PLACE IN
COMPANY AS A RESULT OF ACTIVITY-BASED COSTING IMPLEMENTATION

(Summary)

This paper aims to explore, in the form of case study, factors which influence activity-based
costing implementation process, as well as to analyse and explain changes in the area of metho-
dology and organization of a company, after ABC implementation. The research shows that
companies considering implementation of ABC should be aware of the positive and negative
factors conditioning the process of implementation; in addition they should be familiar with
methodological and organizational changes, which might stem from the ABC implementation.



