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Interakcje zarzadzania wiedza i rachunku
kosztow dziatan w organizacjach wirtualnych

Arkadiusz Januszewski
Ludostaw Drelichowski

Poprawa efektywnosci przedsiebiorstw i dqzenie do zwigkszenia elastycznosci
dostosowania do wymagan rynku stanowi podstawowe Zrédlo utrzymania
przewagi konkurencyjnej. Wymagania te dotyczq réwniez malych organizacji,
ktore niezaleznie od koniecznosci opanowania nowych technologii produkcji
muszq doskonali¢ stosowane rozwiqzania organizacyjne i korzystaé z nowych
Zrodel wiedzy. W pracy zaprezentowano kompleks dzialan, ktére umozliwilyby
dostarczenie narzedziowego wsparcia technologiami informacyjnymi innowacyjnie
nastawionych, malych podmiotow do pracy w formie organizacji wirtualnych.
Autorzy wskazali na rachunek kosztéw dzialar jako na metode, ktorej warto uzyé
do obliczania kosztéw w organizacji wirtualnej, poniewaz istotq jej dzialania jest
realizacja projektow. Przedstawione zostaly korzysci ze stosowania tego systemu
rachunku kosztow dla podmiotow uczestniczqcych w organizacji wirtualnej.

1. Wprowadzenie

Problematyka zarzadzania wiedza w korporacjach posiada rozlegla, wielo-
aspektowa reprezentacje w literaturze swiatowej i krajowej, z uwzglednieniem teo-
retycznych podstaw i aplikacyjnych aspektow. Pojecie organizacji wirtualnych z
okresu formulowania réznych aspektow tej formy wspotdziatania organizacji staje
si¢ Srodowiskiem elastycznego zaspokajania popytu na wykonawstwo projektéw o
zasi¢gu lokalnym. W ramach niniejszej pracy skoncentrowano si¢ na analizie uwa-
runkowan oraz potrzeb tworzenia, przesylania i gromadzenia wiedzy w organiza-
cjach wirtualnych sktadajacych si¢ z matych podmiotéw gospodarczych. Przyjete
zalozenie powoduje, ze zaden z analizowanych podmiotéw nie posiada zasobow
ludzkich srodkéw technicznych pozwalajacych zdominowaé pozostate podmioty
i peli¢ rol¢ generalnego wykonawcy projektu. Rozwdj regionalny, finansowany
z Funduszy strukturalnych finansowanych ze $rodkéw UE, stymulowat bedzie
rosnaca skalg inicjowania projektow niskonakladowych (100-500 tys. euro), kt6-
rych wykonawstwo moze by¢ realizowane poprzez firmy regionalne. Indywidual-
ne kompetencje firm moga nie wystarcza¢ dla realizacji tych projektéw, natomiast
tworzenie organizacji wirtualnych do realizacji okreslonych projektéw moze byé
inspirowane przez wiadze lokalne w celu stymulowania rozwoju rynku pracy.

Przedstawione wyzej uwarunkowania powoduja, iz zawarte w tytule artykuhu
stwierdzenia dotyczace interakcji zachodzacych pomiedzy organizacja wirtualna a
zarzadzaniem wiedza ma swe uzasadnienie. Mozna stwierdzi¢, ze w organizacjach
wirtualnych, tworzonych z matych organizacji, wykorzystanie wiedzy powstatej
w trakcie realizacji projektow moze by¢ czastkowe i nieefektywne. Pojawié si¢
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moze watpliwosé¢, czy w takim przypadku ryzyko zagrozenia terminu i jakosci
wykonania projektu uzasadnia stosowanie preferencji dla wykonawcow lokalnych.
Role integratora rozproszonych, dzialajacych w organizacji wirtualnej podmiotow
pefni¢ moga lokalne oddziaty bankow posrednio kontrolujace przeptywy gotowki
wewnatrz organizacji i zaawansowanie wykonania projektu, stosownie do indy-
widualnych zadan podmiotow w ramach projektu. W warunkach omawianej orga-
nizacji wirtualnej poszczegoélne zadania rzeczowe i finansowe rozliczaly beda w
ramach wilasnych systeméw ewidencyjnych podmioty bez $cistego wzajemnego
powigzania. Oznacza to, ze w tego typu organizacji wirtualnej najbardziej intere-
sujgca wiedza, dotyczaca powiazan przeplywow informacyjnych i zasileniowych,
bedzie niedostgpna.

Omoéwione wyzej uwarunkowania powoduja, ze bardziej aktywne podmioty
tworzace organizacje wirtualne, musza pozyskiwaé wiedze uzyskiwang z realizo-
wanych projektow, aby umacniaé¢ swoje kompetencje i zapewnia¢ rozw6j. Pozy-
skiwanie wiedzy pochodzacej z realizowanych projektéw wymaga gromadzenia
planistycznych informacji dotyczacych projektu oraz ewidencji ksiggowej, obej-
mujacej wszystkie zdarzenia wystepujace w wykonaniu zadan. Poniewaz informa-
cje planistyczne dotyczace projektu sa replikowane przez wszystkie zainteresowa-
ne podmioty, to luke stanowi ewidencja zdarzen gospodarczych, wystepujacych w
ramach jego realizacji. Naszym zdaniem, funkcje wypehienia luki informacyjnej,
zapewniajacej odpowiednig infrastrukturg kontekstowa ewidencji finansowo-
ksiggowej, speini¢ moga rozwiazania bazujace na metodologii rachunku kosztow
dziatan (ang. Activity Based Costing — ABC). Teza ta prowadzi nas do trzeciego
skladnika interakcji, ktéry wyznacza przestrzen analizy organizacji wirtualnych,
podejmowanej w niniejszej pracy.

2, Zatozenia bazy wiedzy do zarzadzania
przedsiebiorstwami

Oméwione we wprowadzeniu ograniczenia dotyczace charakteru i parametrow
zarzadzania interesujacych nas przedsigbiorstw wchodzacych w sktad organizacji
wirtualnej wskazuja, ze w rachubg wchodza male organizacje, posiadajace ogra-
niczony (ze wzgledow finansowych i kadrowych) dostgp do zaawansowanych
technologii informacyjnych. Analiza uwarunkowan tych organizacji w zakresie
zastosowan zarzadzania wiedza, dokonywana przez pryzmat klasyfikacji pro-
ponowanej przez Baborskiego i Bonnera (2004), posiadataby ukierunkowanie
normatywno-technologiczne. Potrzeb¢ zréznicowania obiektowego podejscia w
zarzadzaniu wiedza réznego typu przedsiebiorstw prezentuje Kisielnicki (2004),
dokonujac przegladu narzedzi i rozwiazaf technologii informacyjnych najbardziej
efektywnych w praktyce zarzadzania przedsiebiorstwami.

Przyjmujac za punkt wyjscia analizy zawarte w cytowanych zrédtach, stwier-
dzi¢ mozemy, ze mate i mniejsze $rednie organizacje dysponuja dziedzinowymi
— nie zawsze zintegrowanymi — systemami informacyjnymi, obshigujacymi
rachunkowo$¢ i finanse (moga by¢ realizowane w formie outsourcingu), kadry,
ptace, ulatwiajacymi rozliczenia z ZUS i urzedami skarbowymi. Ewidencja
materialowa jest zwykle uproszczona, a jej rozliczenia znajduja si¢ w ewidencji
finansowo ksiggowej, wspomaganej w nielicznych przypadkach podsystemem
planowania i rozliczania zlecen. Kilka komputeréw, zwykle potaczonych w sie¢ z
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dostepem do Internetu, to zwykle podstawowy element stanu infrastruktury tech-
nologii informacyjnych takich podmiotéw. Stosowane podsystemy ewidencyjne
reprezentuja najczesciej oprogramowanie INSERT, SYMPHONIA, produkty
firmy MAKROSOFT lub VARIKO i oprogramowanie tworzone lokalnie. Nowy
standard dotyczacy tego typu narzedzi powstaje z inicjatywy czasopisma Rzeczy-
pospolita i dodatku Dobra Firma, ktérego koszty zakupu licencji sa na poziomie
ceny danego wydania z zataczonym na nosniku CD oprogramowaniem, a weryfi-
kacja algorytméw dokonywana jest w ramach klasycznej, wirtualnej, internetowe;j
wspolpracy autorow oprogramowania z tysigcami jego uzytkownikéw. Dostepne
nieprzerwanie dla zarejestrowanych uzytkownikéw, aktualizowane wersje tego
oprogramowania gwarantujg jego petng adaptacyjno$¢ do zmian w obowigzuja-
cych regulacjach prawnych.

Omoéwiony przyklad wskazuje, ze podejmowanie dziatan w srodowisku wirtu-
alnym moze przynosi¢ stronom wiele korzysci, réwniez w przypadku gdy formali-
zacja zasad wspétpracy przyjmuje najbardziej liberalne rozwiazania.

W $wietle dokonanej diagnozy stanu zaawansowania technologii informa-
cyjnych w omawianych podmiotach, nalezy okresli¢ platforme technologiczna
umozliwiajaca tworzenie baz wiedzy, niezb¢dnych do rozwoju najbardziej dyna-
micznych podmiotéw organizacji wirtualnej. W wyniku analizy cytowanej juz
pracy Kisielnickiego (2004) stwierdzi¢ mozna, ze technologia Lotus Notes stanowi
najbardziej efektywna i popularna technologi¢ wspomagajaca zarzadzanie wiedza.
W przypadku interesujacych nas podmiotéw i priorytetowych celéw uzasadnione
wydaje si¢ uwzglednienie platformy MS SQL Server z dostgpna w ramach licen-
cji technologia hurtowni danych i narz¢dzi analitycznych klasy OLAP (On Line
Analytical Proccessing). Powszechno$é wykorzystywania systeméw operacyjnych
MS Windows oraz pakietu MS Office i niskie koszty zakupu licencji przesadzaja,
7e jest to rozwiazanie realnie stwarzajace mozliwo$¢ realizacji wytyczonych w
tej pracy celow. Powszechnoé¢ wystgpowania oprogramowania firmy Microsoft
przesadzila o dostepnosci interfejsow z dowolnych srodowisk programowych do
srodowiska produktow tej firmy.

Poniewaz zapewnienie oprogramowania narzedziowego w odniesieniu do
malych podmiotow gospodarczych nie przybliza wdrozenia niezbednych rozwia-
zan aplikacji uzytkowych, konieczne jest wskazanie drog postepowania stwarza-
jacych mozliwos¢ rozwiazania problemu. Bazg wiedzy, zapewniajaca podmiotom
realizujacym wspolny projekt dla regionalnego zleceniodawcy, stanowic¢ bedzie
pelna dokumentacja organizacyjno technologiczna projektu (czgsto wykonywana
z zastosowaniem pakietu MS Project Manager) oraz petna dokumentacja rozli-
czen rzeczowo-finansowych projektow realizowanych aktualnie w rozproszonym,
niejednorodnym $rodowisku programowym. Warunkiem cato$ciowych rozliczen
realizacji projektu — przede wszystkim ze wzgledu na normatywna wartos¢ tych
informacji dla przysztych projektéw — konieczne jest opracowanie oprogramowa-
nia dzialajacego na podstawie metodologii rachunku kosztéw dziatan bazujacych
na ewidencji transakcji w podmiotach organizacji wirtualnej. Zagadnienie to
bedzie szerzej zaprezentowane w kolejnych rozdziatach pracy.

Dokumentacja projektu zatwierdzona do realizacji moze by¢ replikowana w
catosci lub we fragmentach przez poszczegdlnych partneréw organizacji wirtual-
nej, stosownie do ich mozliwosci i strategicznych potrzeb. Dysponowanie zbiorem
dokumentacji projektéw z doswiadczeniami wykonawczymi moze stanowi¢ cenng
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bazg przy opracowaniu oferty dla kolejnych projektéw, z ograniczeniem ryzyka
dotyczacego przekraczania terminéw i kosztow poszczegolnych etapdw realizacji
prac. Podobna role spelni¢ moze dokumentacja rozliczen finansowo-ksiegowych i
zuzycia zasobéw w ramach projektu, ktére z zalozenia sg udostepniane wszystkim
zainteresowanym stronom w zamian za udostepnianie transakcji ewidencjonowa-
nych we wlasnych systemach informacyjnych poszczegdlnych partnerow. Koszty
realizacji obliczen i udostgpnienia zasobéw komputerowych z nadzorem eksplo-
atacyjnym systemu musialyby by¢ ewidencjonowane ujednego z podmiotow
organizacji wirtualnej i bylyby finansowane z narzutéw na koszty administracyjne
projektu.

Niezaleznie od oméwionych wyzej dwoéch glownych komponentéw baz
wiedzy w postaci replikowanych zbioréw dokumentacji techniczno-organizacyj-
nej projektu oraz jego kompleksowych rozliczef rzeczowo-finansowych niezbed-
ne sa inne komponenty informacyjne. W jednej z propozycji, zawartej w pracy
Drelichowskiego (2003), wskazano niezbedne komponenty baz wiedzy sektora
MSP, niezbedne do realizacji koncepcji aktywnej realizacji dziatalnosci w krajach
UE. Jest to niezwykle wazny zbiér parametréw dotyczacych lokalnych rozwiazan
prawnych, warunkéw uczestnictwa w przetargach oraz docierania z informacjami
istotnymi dla potencjalnych zleceniodawcow.

3. Analiza realizacji funkcji zarzagdzania finansami w
przedsiebiorstwie wirtualnym

Wymagania formalno-prawne umozliwiajace realizacje projektu inwestycyj-
nego lokalnych wladz, przy wspomaganiu $rodkami UE, bedzie determinowat
urzad administracji lokalnej w uzgodnieniu z instytucjami nadzoru tych projektow
z ramienia Unii. Dotyczy to elementarnej skali formalizacji cztonkéw organiza-
cji wirtualnej i ich odpowiedzialnosci za jako$é i terminowosé prac. Warunkiem
dopuszczenia organizacji wirtualnej jako wykonawcy projektu bedzie réwniez
wymagana forma konsolidacji dziatalno$ci finansowej dokonywanej w porozu-
mieniu z lokalnym oddziatem banku, realizujacym obshugg finansowa projektu.

Zarzadzanie projektami jako istota dziatania organizacji wirtuainej

Dazenie do rozwoju wirtualnych form wspélipracy organizacji zapewnia moz-
liwo$¢ uzyskania idealnej elastycznosci dostosowania potencjatu produkcyjnego
do realnych potrzeb rynku. Forma ta minimalizuje réwniez koszty administracyj-
ne, konieczne w warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw duzych. Cykl zycia
organizacji wirtualnych jest $cisle zwiazany z wykonawstwem projektow realizo-
wanych przez dane organizacje. Zakonczenie projektu jest rownowazne z zawie-
szeniem zasad wspétpracy na czas funkcjonowania organizacji wirtualne;.

W fazie przygotowawczej po ukonstytuowaniu si¢ organizacji wirtualnej musi
by¢ dokonany podziat zadan wykonywanych zgodnie z dokumentacja projektowa
na poszczegolne podmioty. Musi by¢ réwniez podjeta decyzja dotyczaca formy
finansowania inwestycji przez bank na wskazanego przedstawiciela badz poszcze-
goélne podmioty, co komplikowatoby obstuge finansowa i wlaczato bank w funkcje
koordynacyjne. Kazda z omawianych form rozliczeri wymagataby zastosowania
odpowiednich rozwiazan ewidencji finansowo-ksiggowe;j wprowadzonej u koor-
dynatora badZ w systemie bankowym. Przeprowadzona analiza wskazuje, ze czyn-
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nikiem determinujacym poziom zlozono$ci proceséw ewidencyjnych w organiza-
cjach wirtualnych beda wymagania wynikajace z zasad zarzadzania projektami
i ich rozliczania, ktérych spelnienie warunkowato bedzie mozliwo$¢ uzyskania
statusu wykonawcy projektu.

Nieprzydatno$¢ tradycyjnych metod kalkulacji kosztéw w
organizacji wirtualnej

Nastepujace przyczyny przesadzaja o niedostosowaniu tradycyjnych systemow
rachunku kosztéw do zarzadzania projektami (por. Michalak 2002: 32):

- koszty s przyporzadkowywane produktom lub podmiotom, ktére sa z reguty
jednostkami struktury funkcjonalnej, a nie procesowej lub macierzowej;

- koszty posrednie sa przyporzadkowywane niedokladnie, bez uwzglednienia
zréznicowanego zapotrzebowania na dziatania (a wigc i zasoby) przez rézne
produkty lub réznych klientow;

- w przypadku projektu rzadko kiedy wystgpuja standardowe, czyli powtarzal-
ne produkty (dla ktérych znane sa koszty wytworzenia i dostarczenia klien-
towi); istnieja natomiast standardowe dziatania, ktérych rézne kombinacje
(zestawy) prowadza do wytworzenia i dostarczenia nowych produktow.

Z wyzej wymienionych powodéw w organizacji wirtualnej, ktérej istota dzia-
lania jest realizacja projektéw, powinno si¢ stosowaé inne niz tradycyjne metody
rachunku kosztéw. Nalezy do nich rachunek kosztow dzialan. Zaréwno rachunek
kosztéw dzialan, jak i zarzadzanie projektami wiaza si¢ $cisle z bardzo popular-
nym podejsciem do zarzadzania przedsigbiorstwem okreslanym jako podejscie
procesowe. Procesowe ujecie dziatalnosci organizacji zostato gtéwnie rozpropa-
gowane przez tworcow i entuzjastéw koncepcji Business Process Reengineering.
Jakkolwiek niektore z zalozen tej koncepcji nie sprawdzilo si¢ w praktyce, to
jednak procesowe spojrzenie na przedsigbiorstwo zdobylo uznanie wérdd teorety-
kéw i praktykéw zarzadzania. Znalazlo ono swoje odzwierciedlenie w wielu kon-
cepcjach organizacji i zarzadzania, takich jak procesowe i macierzowe struktury
przedsigbiorstwa, doskonalenie procesow, zarzadzanie projektami czy zarzadzanie
na podstawie dzialan (Activity Based Management). Koncepcje te sa powiazane i
wzajemnie si¢ uzupelniaja.

Podobne przyczyny powstania rachunku kosztéw dziatan i zarzadzania projek-
tami spowodowaly, ze w sporej mierze bazuja one na identycznych zatozeniach.
Implementacja ABC prowadzi czgsto (a zdaniem autoréw w dluzszej perspektywie
winna prowadzi¢ zawsze) do przeprojektowania struktury organizacyjnej przed-
sigbiorstwa w kierunku organizacji procesowej, projektowej lub macierzowe;j.
Metoda ta dostarcza, niezwykle cennej dla menedzeréw, kosztowej perspektywy
dla zarzadzanych dziatan, proceséw i projektow.

4. Rachunek kosztéw dziatan jako narzedzie
zarzadzania finansami organizacji wirtualnych

Przestanki powstania i istota rachunku kosztéw dziatan

Rachunek kosztéw dziatant powstat w odpowiedzi na krytyke tradycyjnych sys-
temow rachunku kosztow, ktére ze wzgledu na przyjete w nich sposoby rozliczania
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kosztéw posrednich oraz znaczacy wzrost udziatu tych kosztow w kosztach cat-
kowitych dziatalnosci przedsigbiorstw prowadza do coraz wigkszych znieksztat-
cen kosztéow jednostkowych. Utomnoscei klasycznych metod kalkulacji kosztow
powoduja w konsekwencji btedny obraz rentownosci produktow i klientow firmy.
Tradycyjne systemy rachunku kosztéw nie sprawdzaja sie tez w sytuacji, w ktérej
przedsigbiorstwo ukierunkowuje system zarzadzania na zarzadzanie procesami,
produktami lub projektami, przeksztatcajac w tym celu strukture organizacyjna z
funkcjonalnej na macierzowa lub projektowa.

Niedoskonatodci klasycznych systemoéw rachunku eliminuje rachunek
kosztéw dziatan okre$lany jako ,[...] metoda pomiaru kosztéw i efektywnosci
dzialan, zasobow i obiektéw kosztow. Koszty zasobéw rozlicza sie na dzialania,
a nastepnie koszty dzialan rozlicza sig na obiekty kosztow stosownie do absorbcji
(wykorzystania) dzialan przez obiekty kosztéw. Rachunek kosztow dziatan
uwzglednia zwiqzki przyczynowo-skutkowe zachodzqce pomiedzy czynnikami
kosztotworczymi a dziataniami”’. Koncepcja ABC jest oparta na spostrzezeniu,
ze przedsigbiorstwo funkcjonuje jako system dziatan shuzacych wytworzeniu pro-
duktu i sprzedania go klientowi. W metodzie tej koszty grupowane sa w przekroju
dziatan. Wykonanie kazdego dziatania zuzywa rozne zasoby, ktére sa nieroztacznie
zwigzane z kosztami. W pierwszym etapie rozliczenia kosztéw wedtug ABC koszty
zasobdw sa przydzielane konkretnym dziataniom. Etap drugi polega natomiast na
przypisaniu (rozdzieleniu) kosztow dziatan wytworzonym produktom i obshugiwa-
nym klientom. Przypisanie to nastgpuje z uwzglednieniem rzeczywistego zapo-
trzebowania konkretnych produktéw i klientéw na dzialania, dzieki czemu cala
kalkulacja prowadzi do obiektywnego ustalenia kosztow jednostkowych obiektow
kalkulacji. Wdrozenie ABC prowadzi do opracowania doktadnej sieci przeptywu
kosztow w przedsigbiorstwie, poczawszy od zasobéw, poprzez dziatania, a skon-
czywszy na ostatecznych obiektach kalkulacji, ktore stanowi¢ moga produkty,
klienci, kanaty dystrybucji, regiony sprzedazy itp.

Przydatnos¢ rachunku kosztéw dziatan w organizacji ukierunkowanej na zarza-
dzanie procesami lub projektami (lub zamierzajacej si¢ tak ukierunkowaé) wynika
z tego, Zze implementacja tego systemu wymaga opracowania zestawu dziatan, a
czgsto wielopoziomowej struktury proceséw skiadajacych sie z dziatan i czynno-
§ci. Zadaniem ABC w odniesieniu do wykonywanych procesow i dziatan?, jest nie
tylko obliczenie ich kosztéw wykonywanych, ale takze mierzenie ich efektyw-
nosci przy pomocy tzw. miernikow efektywnosci (ang. performance measures),
okreslenie dziatan nie dodajacych wartoéci (ang. non-value added activities) oraz
tzw. czynnikéw kosztotworczych (ang. cost drivers), ktére wptywaja na wysokosé
ponoszonych kosztow.

Stan zastosowan, szanse i bariery wdrazania rachunku kosztéw
dziatan w Polsce

Wyniki wielu badan, ktére przeprowadzono w ostatnich kilku latach, wskazuja,
ze stan zastosowan rachunku kosztéw dzialan jest w Polsce bardzo niski. Metode
t¢ stosuje nie wigcej niz kilka procent przedsigbiorstw (Januszewski Gierusz
2004: 21, Sobarska 2002: 9, Szadziewska 2003: 60, Szychta 2001). Prébe zbada-
nia, w ilu przedsigbiorstwach celowe byloby wdrozenie ABC oraz w ilu istniejg
szanse, aby wdrozenie takie nastapito, podjeli wykonawcy projektu badawczego
nr 2H02D 060 23 pt. ,,Diagnoza potrzeb, mozliwosci i ograniczen w stosowaniu
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rachunku kosztow dziatan (ang. Activity Based Costing) w zarzqdzaniu krajowymi
przedsigbiorstwami”. Wedlug opracowanej przez nich metody, ktdéra zastoso-
wano w doniesieniu do 79. przedsigbiorstw zatrudniajacych powyzej 250 o0s6b,
mniej wigcej u polowy badanych istnieja uzasadnione przestanki stosowania tego
systemu rachunku kosztéw (Januszewski, Gierusz 2004: 22). U 60% z wszyst-
kich ankietowanych jednostek stwierdzono tez, ze istnieja szanse na wdrozenie.
Zasadno$¢ i jednoczesne szanse implementacji ABC wystapily natomiast w 28%
przedsigbiorstw.

Ciekawych wnioskéw dostarcza doktadniejsza analiza przedstawionych wyzej
wynikow wspomnianego projektu. Wigkszo$¢ ankietowanych sadzi, ze wdrozenie
RKD w ich jednostce jest realne, przy czym takie spojrzenie wynika w wigkszym
stopniu z odczuwanej koniecznosdci usprawnienia zarzadzania niz z dysponowania
odpowiednim przygotowaniem, kompetencjami i srodkami do realizacji projektu.
Jest to zjawisko wysoce niepokojace, bowiem jesli w duzych organizacjach stwier-
dzono brak stosowania w zakresie nowoczesnych metod rachunkowosci zarzad-
czej, mozna z duzym prawdopodobienstwem uznaé, ze w matych podmiotach stan
jest ten gorszy°.

Z przedstawionych wyzej powodéw podjecie prac naukowo-badawczych
zapewniajacych stworzenie rozwiazan projektowo-programowych systemu
zapewniajacego syntetyczne rozliczenie realizacji projektéw wykonywanych przez
organizacje wirtualne nalezy uznac za wysoce uzasadnione. Ze wzgledu na fakt, ze
rozwiazanie to byloby w pewnym sensie dziataniem zewnetrznym wobec matych
podmiotéw (ponadobiektowym) wiele ze stwierdzonych probleméw z wdrazaniem
rachunku kosztéw dziatan mozna by stosunkowo latwo rozwiazaé

Przestanki stosowania rachunku kosztéw dziatan w organizacji
wirtualnej

Rachunek kosztow dzialan jest elastycznym narzedziem rachunkowosci, w
konstrukcji swej zaprojektowanym do uchwycenia niestandardowych zalezno-
$ci wystepujacych w agregowaniu badz dekompozycji kosztéw dziatalnosci. W
aspekcie warunkow stawianych zarzadzaniu finansami w przedsigbiorstwach
kluczowe znaczenie posiadaja zastosowane modele rachunku kosztéw ilustruja-
cych precyzyjnie zasoby wykorzystane dla uzyskania okreslonych przychodéw z
dziatalnosci. Interesujace jest podejscie do problemu zawarte w pracy Turyny i
Putawskiej-Turyny (2003), preferujace elastyczno$é w definiowaniu procedur roz-
liczeniowych, i jego scisty zwiazek z procesem rachunkowosci zarzadczej. Podej-
$cie to jest bliskie funkcjom, jakie stawiaé nalezy catosciowym rozwiazaniom ewi-
dencji kosztow realizacji projektéw wykonywanych przez organizacje wirtualne
przy wykorzystaniu zmodyfikowanych dokumentéw Zrédtowych, tworzonych w
poszczegblnych podmiotach organizacji wirtualne;j.

Opracowanie modelu ewidencji kosztéw wykorzystujacych idee rachunku
kosztow dziatan dostosowanych do potrzeb organizacji wirtualnych wymagatoby
opracowania procedur uzupelniajacych pobierane od jej cztonkéw dokumenty
zrodtowe, ktére musiatyby by¢ uzupetnione brakujacymi kodami. Kody te bytyby
automatycznie uzupehiane na podstawie kodu jednostki organizacyjnej oraz
zadan inwestycyjnych przez nig realizowanych. Rozwiazanie to przypominato-
by tworzenie metadanych, wystepujace w procesie wdrazania hurtowni danych
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w przedsigbiorstwach. Realizacja takich celéw ewidencji finansowo-ksiggowej
projektu wymagata bedzie opracowania zupelnie nowych, oryginalnych rozwiazan
projektowo-programowych, stanowiacych przedsigwziecie o charakterze nauko-
wo-badawczym.

Korzysci ze stosowania rachunku kosztéw dziatan dla podmiotu
przystepujgcego do organizacji wirtualnej

Stosowanie przez przedsigbiorstwo rachunku kosztéw dziatan moze okazag si¢
dla niego korzystne w przypadku zamiaru przystapienia do organizacji wirtualnej
z nastepujacych powodow:

- mozliwa jest szybka i rzetelna ocena tego, jakie koszty poniesie podmiot

przystgpujacy do organizacji wirtualnej, wykonujac przydzielone zadania, i czy

osiagnie on zysk;

- zwigkszajg si¢ szanse akceptacji podmiotu przez partneréw dziatajacych

lub zamierzajacych przystapi¢ do organizacji wirtualnej dzigki przedstawie-

niu wiarygodnej kalkulacji kosztow, koniecznych dla realizacji postawionych
zadan;

- przedsigbiorstwo moze osiagna¢ dodatkowe przychody z tytutu petnienia roli

jednostki rozliczajacej zadania realizowane przez organizacj¢ wirtualna;

- przedsigbiorstwo gromadzi wiedze o projektach i kosztach ich finansowania,

ktéra moze wykorzystaé przy realizacji kolejnych przedsiewzieé.

Podejmujac decyzj¢ o przystapieniu do realizacji projektu w ramach organi-
zacji wirtualnej, nalezy szybko sporzadzi¢ kalkulacje wstepna. Jak wykazano to
wezesniej, zastosowanie w tym celu tradycyjnych metod kalkulacji kosztéw z
reguty prowadzi do btednych wynikow, a narz¢dziem kalkulacji kosztéw i oceny
rentownosci, doskonale dopasowanym do procesowego charakteru przedsiewzie-
cia, jest rachunek kosztow dziatan. Jest to narzedzie charakteryzujace si¢ duza ela-
stycznoscig oraz przejrzysta i tatwo modyfikowalng strukturg tworzonych modeli
sieci przeplywu kosztow. Mozliwe jest bowiem dowolne dofaczanie elementéw
zasob6w (i ich kosztow), procesdw, dzialar i obiektéw kosztowych oraz ustalanie
Sciezek ukazujacych przeplyw kosztéw. Dzigki temu podmiot, ktory zamierza
przystapi¢ do organizacji wirtualnej, moze — pod warunkiem stosowania odpo-
wiedniego oprogramowania — bardzo szybko obliczy¢ prawdziwe koszty przed-
sigwzig¢, do ktérych zamierza przystapié lub produktéw (wyrobow, ustug), ktore
miatby dostarczy¢ w ramach projektu realizowanego przez organizacj¢ wirtualna.
Nalezy tu podkresli¢, ze ani tradycyjna ksiggowo$é, ani proste metody rachunku
kosztéw zmiennych nie sa w stanie dostarczy¢ doktadnych i prawdziwych danych
do oceny tego, czy warto podjac si¢ realizacji proponowanych zadan. Oczywiscie
uzycie ABC do obliczenia kosztéw i rentownosci projektu w ramach organizacji
wirtualnej przyjdzie zdecydowanie tatwiej tym przedsigbiorstwom, ktére od jakie-
80$ czasu ja stosuja, doktadnie zrozumialy, na czy ona polega i jakie niesie ze soba,
mozliwosci, niz tym, ktére dopiero si¢ z nig zapoznaty lub maja taki zamiar.

Nalezy oczekiwaé, ze obecnie, po wstapieniu do Unii Europejskiej bedzie sie
pojawia¢ coraz wigcej mozliwosci (a by¢ moze czasami beda to potrzeby wymu-
szone zwigkszona konkurencja) uczestniczenia w organizacjach wirtualnych,
tworzonych na tzw. ,,potrzebg chwili”. Niezmiernie wazne jest zatem szersze upo-
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wszechnienie w praktyce metody ABC, jako tej, ktora umozliwia szybka i rzetelng
ocene kosztéw i efektow przystapienia do realizacji projektow. Niestety, jak opisy-
wano to wczesniej, stan obecny w zakresie postugiwania si¢ rachunkiem kosztow
dziatan jest niepokojaco niski.

Dla wielu menedzeréw nie jest dzi§ tajemnica, ze struktura kosztow, uka-
zywana przez tradycyjna ksiegowosé, jest praktycznie bezwartosciowa, a tra-
dycyjne metody kalkulacji kosztéw dostarczaja w wielu przypadkach blednych
informacji, nie majacych wiele wspolnego z rzeczywiscie ponoszonymi koszta-
mi. Wyniki obliczone przy pomocy np. kalkulacji doliczeniowej, stosujacej dla
rozdziahi kosztéw posrednich klucze rozliczeniowe takie jak roboczogodziny
czy koszty materiatléw bezposrednich, sa przez nich natychmiast kwestionowane
i uznawane za niewiarygodne, a podejmowanie decyzji na ich podstawie za
wrecz szkodliwe. Mozna zatem uznad, ze przedstawienie wiarygodnej kalkulacji
kosztow, opartej o logiczne zasady (np. wedlug metody ABC), moze okazaé sig
warunkiem koniecznym dla przystapienia danego podmiotu do realizacji wspol-
nego przedsigwzigcia.

Wyzej przytoczong tez¢ potwierdzaja cytowane w literaturze przyklady, doty-
czace nowych zasad wspotpracy z dostawcami lub klientami, ktére wynegocjo-
wano po przeprowadzeniu obliczen wedtug ABC i przedstawieniu ich wynikow
partnerom. Zdecydowanie fatwiej jest dojs¢ do konsensusu, a nawet wypracowac
nowe zasady i sposoby wspolpracy, jesli mozna sig oprze¢ na rzetelnych, faktycz-
nych danych. Jeden z klasycznych przykladéw stanowi szwedzka firma Kanthal,

producent przewodow grzewczych?, w ktorej wprowadzenie tego rachunku ujaw-
nito ogromne réznice w rentownosci poszczegolnych klientéw. Okazalo sig, ze
firma miata kilku nadzwyczaj nierentownych klientéw. Dzigki ABC wyjasniono
przyczyny generowania takich wysokich strat, po czym podjgto dziatania majace
na celu zmienié ten niekorzystny stan. Najmniej rentownemu klientowi Kanthal
zaproponowal nowa strukturg kalkulacji cen®. Negocjacje cenowe byly mozliwe
glownie dzigki dostarczeniu wiarygodnych danych o kosztach obstugi klienta,
wyliczonych przez ABC.

Kolejng korzyscia dla podmiotu przystgpujacego do organizacji wirtualnej jest
pehienie roli jednostki rozliczajacej i dokumentujacej prowadzone i zakoficzone
projekty. Oczywiscie wykonywanie tych zadaf musi by¢ zrekompensowane ich
wykonawcy przez wszystkie pozostate podmioty organizacji wirtualnej.

Wiedza o zrealizowanych projektach powinna zosta¢ zawarta w bazie, ktorej
jednym z elementéw skladowych bylaby baza danych o procesach, dzialaniach i
ich kosztach. Zagadnienie to zostanie szerzej opisane w punkcie piatym niniejsze-
£0 opracowania.

Korzysci ze stosowania rachunku kosztéw dziatan dla organizaciji
wirtualnej

Zastosowanie rachunku kosztow dzialan w organizacji wirtualnej winno spro-
wadza si¢ w pierwszym rz¢dzie do zoptymalizowania przydzialu zasobéw do reali-
zacji poszczegdlnych czgsci danego przedsigwzigeia. Wystepuje tu pewna analogia
do mierzenia i optymalizowania kosztow tancucha dostaw, kiedy, stosujac ABC,
mozna rozwazaé alternatywne warianty lancucha i wybraé te, ktére gwarantuja
tzw. najnizszy koszt umieszczenia produktu na rynku®. W tancuchu dostaw kazdy
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Jjego uczestnik winien by¢ zainteresowany efektywnoscia dziatania, tak wtasna, jak
i wszystkich pozostatych partneréw. Sukces umieszczenia (optacalnego) finalnego
produktu na rynku zalezy od tego, czy ogniwa lancucha potrafia ze soba sprawnie
i tanio wspolpracowac, a zatem, czy caly faicuch dostaw potrafi dziala¢ jak jedno
poszerzone przedsigbiorstwo. Podobnie (cho¢ niedokfadnie tak samo) wyglada
sytuacja w organizacji wirtualnej, a wlasciwie przy realizacji projektow, dla reali-
zacji ktorych si¢ ona formuje. Zastosowanie ABC winno tu polegaé (podobnie jak
w przypadku faficucha dostaw) na optymalnym uksztattowaniu struktury dziatan
i przydzieleniu zasobow dostarczanych przez poszczegdlne podmioty do ich spraw-
nego i taniego wykonania.

Na potrzeby dalszych rozwazan przyjmijmy, ze organizacja wirtualna powstaje
na potrzeby realizacji konkretnego przedsigwziecia, ktdre sktada si¢ z wielu zadan,
realizowanych przez rézne podmioty wchodzace w jej sktad. Definicja zadania
realizowanego przez organizacj¢ wirtualnag w ramach przedsiewzigcia w kontek-
$cie rachunku kosztéw dziatan powinna obejmowac nastgpujace elementy:

- produkty bedace efektem realizacji zadania,

- dziatania potrzebne do ich wykonania,

- zasoby angazowane do wykonania dziatan.

Z punktu widzenia organizacji wirtualnej jako catosci metoda ABC (przez cho-

ciazby jeden z podmiotéw) moze zostaé¢ wykorzystana do:

- optymalnego doboru podmiotéw do organizacji (wykluczenie podmiotow,

ktére postawione zadania faktycznie realizujg drozej niz inne),

- optymalnego rozdzialu zadan pomigdzy podmioty (przeprowadzenie symu-

lacji poprzez wskazanie réznych wariantow realizacji okreslonych dzialan

przez rézne podmioty, a wigc réznych wariantdw angazowania zasobdw i

zwigzanych z nimi kosztow).

Kolejno$¢ przeprowadzania rachunku ekonomicznego dla zamierzonego

przedsigwzigcia wedlug ABC w organizacji wirtualnej mogtaby przypadku

wyglada¢ nastepujaco:

- wstepny rozdzial zadan migdzy podmioty uczestniczace w organizacji

wirtualnej, na podstawie przedstawionych przez podmioty predyspozycji

(kompetencji) oraz kalkulacji kosztéw;

- zbudowanie modeli ABC dla kazdego podmiotu, ktére obejmowatyby przy-

dzielone konkretnym podmiotom zadania przewidziane do realizacji przy

wykorzystaniu ich zasobdw;

- potaczenie modeli ABC poszczegdlnych podmiotéw majacych realizowaé

konkretne zadania w model ogdlny realizacji przedsigwzigcia, stanowiacy ich

prosta sume;

- dokonanie obliczen kosztéw dla produktéw przedsiewziecia;

- zanalizowanie wynikéw posrednich dotyczacych kosztéw realizacji podob-

nych zadan przez poszczegoélne podmioty (a takze innych parametréw koszto-

wych i efektywno$ciowych);

- przeprowadzenie serii symulacji, poprzez dokonanie zmian w modelu ogél-

nym, polegajacych na zmianie przydzielenia zasoboéw do realizacji poszcze-

golnych dziatan (w tym, by¢ moze, eliminacji zasobéw najdrozszych), czyli na
zmianie sieci przeptywu kosztéw od zasobow do dziatan i byé moze takze do
obiektéw kosztowych (czyli produktéw przedsigwzigcia);
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- dokonanie zmiany przydzialu zadaf pomiedzy podmioty jako efekt
przeprowadzonych symulacji.

Efektem realizacji wyzej opisanej procedury winna by¢ w szczegdlnosci lista
zadan, produktéw zadan i wykonawcéw zadan, ktérzy dostarczaja zasobow dla ich
realizacji.

Nalezy podkresli¢, ze wykonanie tej procedury jest uwarunkowane uzyciem
elastycznego narzgdzia do modelowania ABC, w ktérym mozna szybko potaczy¢
submodele oraz dokonywaé zmian w sieci przypisan kosztow.

Kolejnym zagadnieniem przy modelowaniu ABC w organizacji wirtualnej jest
uwzglednienie faktu, Ze organizacja taka moze realizowac rownolegle wiele przed-
sigwzig¢. Tworzy to nowa przestrzen rozwazan dotyczacg nastepnego poziomu
integracji czastkowych modeli ABC i przemodelowania sieci przypisan kosztow.

5. Tworzenie dziedzinowych replikowanych baz wiedzy
o projektach i finansach organizacji wirtualnych

Sygnalizowane w punkcie drugim elementy sktadowe baz wiedzy sa niezbedne
dla doskonalenia funkcjonowania i rozwoju poszczeg6lnych podmiotéw organiza-
cji wirtualnej. Liberalne zasady funkcjonowania podmiotéw w takiej organizacji
przesadzaja, ze kazdy podmiot podejmuje decyzje, ktére w ramach bazy danych,
dotyczacych dokumentacji organizacyjno-technicznej projektu oraz przetworzo-
nych catosciowych informacji finansowo-kosztowej, bedzie archiwowal w swoich
zasobach komputerowych. Czynnik decydujacy o zakresie tworzenia replikacji
baz danych dotyczacych danego projektu rozpatruje suwerennie kazdy podmiot,
a $cislej moéwiac — jego zamierzenia strategiczne i potencjat kadrowy przesadza
o zakresie tworzenia niezbednych baz wiedzy. Kryterium to moze ulega¢ zmianie -
w czasie wraz z rozwojem zatrudnionej w nim kadry i zmianami strategii rozwoju
firmy.

Zastosowanie rachunku kosztéw dziatan do zarzadzania kosztami projektéw
podejmowanych przez organizacje wirtualne pozwala zbudowaé baze danych o
dziataniach, ich kosztach i miernikach efektywnosci dla poszczegélnych podmio-
téw w niej uczestniczacych. Baza taka moze byé wykorzystywana zaréwno do
zarzadzania realizowanym juz projektem, jak i w przygotowaniu projektow plano-
wanych. W szczegdlnodci mozliwe jest (por. Michalak 2002: 33):

- dokonywanie doktadnej wstepnej kalkulacji projektu i opracowywanie opty-

malnych ofert, dzigki mozliwosci elastycznego doboru podmiotéw — dostaw-

cdw zasobow do realizacji dziatafi, koniecznych dla wytworzenia i dostarcze-
nia produktéw projektu;

- badanie wplywu zmian w zakresie projektu na jego koszty;

- kontrolowanie i sterowanie kosztami w trakcie realizacji projektu;

- organizowania dziatan w czasie projektu, tak aby nie powodowac powstania

przekroczen w zakresie projektu;

- rozliczenia kosztéw realizacji projektu i pordwnania ich z kosztami planowanymi.

Baza danych o dziataniach powinna stanowi¢ element szerszej bazy wiedzy,
ktora zawierataby ponadto peine informacje o projektach zakoriczonych. W bazie
tej powinno si¢ dla kazdego z projektow przechowywaé w szczegdlnosci:
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- pelng dokumentacj¢ projektu (umowy, harmonogramy i ich realizacja, koszto-
rysy itp.)

- modele ABC, ukazujace zaangazowane zasoby ze strony poszczegdlnych
podmiotow, wykonywane dzialania oraz ich produkty,

- obliczone wedtug zdefiniowanych modeli ABC koszty planowane projektu,
- obliczone wedlug modeli ABC (uwzgledniajacych ewentualne zmiany
wynikajace z przesunigcia zasobow w projekcie) faktyczne koszty realizacji
projektu,

- analizy odchylen kosztéw planowanych i rzeczywistych.

Baza wiedzy zawierajaca podane wyzej informacje moze okazac si¢ niezwykle
cenna przy realizacji kolejnych projektéw. Stwarza bowiem mozliwo$é przygoto-
wania konkurencyjnej oferty dzigki wiedzy pozyskanej z poprzednich projektow.

6. Podsumowanie

Przeprowadzona analiza interakcji dotyczacych zarzadzania wiedza w matych
organizacjach gospodarczych pretendujacych do funkcjonowania w formule orga-
nizacji wirtualnych stanowi interesujaca przestrzen rozwazan. Istnieje bowiem
szansa, ze wiedza zawarta w dokumentacji organizacyjno-technicznej w powigza-
niu z kompleksowym rozliczeniem realizacji projektu moze doskonali¢ podmioty
w funkcjonowaniu w ramach nowych form organizacyjnych.

Rosnaca w szybkim tempie ilos¢ projektdw dofinansowanych przez UE w
ramach funduszy rozwoju regionalnego powoduje, Ze interesujace jest powierzanie
realizacji projektéw niskonaktadowych (do 0,5 min Euro) dzialajacym na terenie
gminy badz powiatu lokalnym przedsigbiorstwom. Wykorzystanie takiej szansy
wymaga unowoczesnienia zarzadzania tymi firmami oraz zapewnienie komplek-
sowych rozliczen projektu, wykraczajacych poza standardowy zakres funkcji orga-
nizacji wirtualnych.

Przeprowadzone w niniejszej pracy analizy wskazuja, iz mozliwe jest wykona-
nie rozwigzan projektowo-programowych, ktére umozliwiatyby wykonanie synte-
tycznych rozliczen projektow realizowanych w ramach organizacji wirtualnych z
zastosowaniem metodologii rachunku kosztow dziatan

Autorzy zdajq sobie sprawg, Ze praca ta nakresla jedynie og6lne ramy dla oma-
wianego zagadnienia, a do rozstrzygnigcia pozostaje wiele kwestii, np. o charak-
terze technologicznym i organizacyjnym. Dotycza one m.in. tego, w jaki spos6b
organizowa¢ baz¢ wiedzy zawierajaca informacje o projektach realizowanych
w organizacji wirtualnej oraz jakich technologii i narzedzi uzywaé¢ w tym celu.
Dla podmiotow realizujacych te zadania wazne tez bedzie ustalenie, komu i na
jakich zasadach moglyby udostgpnia¢ wiedze zgromadzona dzieki uczestniczeniu
w przedsigwzigciach organizacji wirtualnych.
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Przypisy
! Consortium for Advanced Manufacturing-International (CAM-I), Glossary of Activity — Based Man-
agement Terms, 2000

2 A whasciwie szerszej koncepcji, okreslanej jako zarzadzanie na podstawie dzialan (ang. Activity Based
Management — ABM).

3 Zaleznos¢ taka potwierdzaja badania Szadziewskiej (2003: 60-61), ktore dowodza, ze duze organizacje
szybciej i w wigkszym stopniu adaptuja nowe rozwigzania z zakresu rachunkowosci zarzadczej.

4 Doktadny opis mozna znalezé w (Kaplan Cooper 2000:.230-236).

3 Zaméwienia na duze iloéci standardowych produktéw mialy otrzymywa¢ 10% rabatu, podczas gdy
male zaméwienia na niestandardowe produkty miaty by¢ wyceniane zdecydowanie wyzej, nawet
0 60% (Kaplan Cooper 2000: 235).

¢ Doktadniejsze oméwienie tego zagadnienia mozna znalezé w (Cokins, Sobieszczyk 2001: 9).
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