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Ustugi pocztowe naleza do ustug o charakterze powszechnym; sq ,,jednym ze sposo-
bow przesytania informacji i dorgczania towaréw, odgrywaja one i beda odgrywac zy-
wotng role w nowoczesnym spoteczenstwie” [4]. Skuteczne ustugi pocztowe sa sita
napedowa wzrostu ekonomicznego, nieskuteczne za§ — przyczyna ostabienia ekono-
micznego i spolecznego.

Dazenie do lepszej jako$ci ustug po przystgpnych cenach na konkurencyjnym ryn-
ku, spowodowato wigksze zainteresowanie operatoréw krajowych kosztami ustug pocz-
towych. W celu zapewnienia przejrzystosci i kontroli nad operatorami $wiadczacymi
ustugi powszechne powstata koniecznosé¢ rozdzielania kosztow na poszczegélne ustugi
pocztowe. Chcac sprostac tym zadaniom przyjeto Dyrektywe Parlamentu Europejskiego
97/67/EC z 15 grudnia 1997 roku w sprawie wspdlnych regut rozwoju rynku wewngtrz-
nego ustug pocztowych Wspélnoty i poprawy jako$ci ustug [8] oraz opracowano ustawe
Prawo pocztowe [11]'. We wszystkich panstwach cztonkowskich UE obowiazuja po-
rownywalne przepisy pocztowe, ktére tworza ramy prawne dla ustawodawstwa krajo-
wego. W odpowiedzi na wymagania Dyrektywy UE 97/67/WE i 2002/39/WE w
zakresie kalkulacji kosztow ustug pocztowych 12 przedsiebiorstw pocztowych w Unii
Europejskiej stosuje rachunek kosztow dziatan.

Ze wzgledu na znaczny wzrost kosztéw posrednich w ustugach pocztowych, zaczeto
rozwaza¢ w Polsce mozliwosé wprowadzenia rachunku ABC w celu najbardziej adekwat-
nego przypisania tych kosztow do okreslonego produktu. Uznano, ze zastosowanie meto-
dy ABC jako sposobu kalkulacji kosztéw jest celowe dla Poczty Polskiej, poniewaz:

"'Poczta Polska z formalno-prawnego punktu widzenia funkcjonuje jako panstwowe przedsigbiorstwo
uzytecznosci publicznej i realizuje swoje zadania na podstawie ustawy z dnia 30 lipca 1997 roku o ppup ,,Pocz-
ta Polska™ [10], statutu i regulacji wewnetrznych.
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— istnieja uregulowania prawne wymuszajace na operatorze publicznym prowadzenie
rozdzielnej ksiggowosci,

~ jest to metoda kalkulacji kosztow najczgéciej stosowana przez innych europejskich
operatoréw narodowych, np. Poczte Belgijska,

— istnieje rozréznienie na ustugi z wymogiem powszechnosci i bez takiego obowiazku,

— wprowadzenie kalkulacji kosztow na poszczegdlne ushugi pozwoli Poczcie Polskiej
na ubieganie si¢ o przyznanie programéw pomocowych Unii Europejskiej na rozwdj
infrastruktury i nowe technologie, gdyz s3 one przyznawane jedynie w obszarze
ustug powszechnych; dlatego tez konieczne jest wykazanie rozdzielnosci kalkulo-
wania kosztow, gdyz subsydiowanie polegajace na wzajemnym finansowaniu ustug
jest zabronione,

— koszty posrednie Poczty Polskiej wykazuja wysoki i rosnacy udzial w kosztach
catkowitych.

Wprowadzenie metody ABC dla ustug pocztowych nalezy rozpoczaé od wydziele-
nia zasobow, dziatan i no$nikow. Wyroznia si¢ nastepujace etapy tego procesu:

— okreslenie istotnych dzialan (procesdw),

— wyznaczenie jednostek pomiaru kazdego dziatania (miernikow dziatan),

- ustalenie kosztow kazdego wyodrebnionego dzialania,

— rozliczenie kosztow posrednich poszczegblnych dzialah na rodzaje wytwarzanych

produktoéw oraz ustalenie jednostkowych kosztow ustug [2, s. 58].

Zarzadzajacy panstwowym przedsi¢biorstwem uzytecznosci publicznej Poczta Pol-
ska podjeli decyzj¢ wdrozenia rachunku kosztow dziatan. Dotyczy to takze rejonowych
urzedéw, ktoére nie beda samodzielnie opracowywa¢ i wdrazaé projektu kosztéw ABC,
poniewaz projekt ten realizuje Dyrekcja Generalna Poczty Polskiej dla wszystkich jed-
nostek organizacyjnych. Wyrdznia si¢ nastepujace szczeble:
¢ centralny — Dyrekcja Generalna Poczty Polskiej,
¢ regionalne — dyrekcje okregdéw, zaktady transportu samochodowego, Centralny

Osrodek Rozliczeniowy, Centrum Handlu i Poligrafii,

e rejonowe — urzedy rejonowe, urzedy przewozu poczty, centra ekspedycyjno-roz-
dzielcze,
e terenowe — urzedy pocztowe.

Wdrozenia systemu ABC w Poczcie Polskiej jest procesem wieloetapowym, roz-
ciagnigtym w czasie. Projekt realizowany jest od 2003 roku a rejonowe urzedy Poczty
zostaly wlaczone w realizacj¢ projektu w drugiej pofowie 2005 roku. Celem wprowa-
dzenia rachunku kosztéw ABC w urzedzie rejonowym jest:

— kalkulacja planowanych kosztéw ustug, w tym ustug finansowych zgodnie z wymo-
gami prawa.
— dostarczenie informacji dla zarzadzajacych kosztami.

Warunkiem podstawowym wdroZenia rachunku kosztéw dziatan w Poczcie Polskiej
jest zmiana struktury organizacyjnej (z hierarchicznej na procesowa) oraz sposobu
zarzadzania. Dla pracownikow rejonowego urz¢du Poczty myslenie procesowe stanowi
rewolucje myslenia o przedsi¢biorstwie oraz praktyce zarzadzania.
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Podstawg budowy systemu rachunku kosztéw dziatan jest bowiem analiza proceso-
wa organizacji gospodarczej oraz model procesow dziatan. W Poczcie Polskiej wystepo-
wala tradycyjna struktura organizacyjna hierarchiczno-funkcjonalna, ktérej zaleta jest
jednos¢ rozkazodawstwa i wykorzystywanie wiedzy specjalistow funkcjonalnych w
procesie podejmowania decyzji. Wada modelu jest wystepowanie konfliktéw kompe-
tencyjnych migdzy zwierzchnikami hierarchicznymi i specjalistami funkcjonalnymi.

W wyniku liberalizacji rynku pocztowego i wzrastajacej konkurencji na rynku ustug
pocztowych i finansowych, kierownictwo podj¢to decyzj¢ zmiany systemu zarzadzania
z funkcjonalnego na procesowe. Wydzielono trzy nowe piony organizacyjne wedtug
kryterium produktowego:

e Centrum Ustug Pocztowych,
¢ Centrum Ustug Koncesjonowanych,
e Centrum Ustug Transportowych [5].

Wdrazanie rachunku kosztéw dziatan wymaga z reguly wsparcia przedsigbiorstwa
przez zewngtrzne doradztwo. Zakres doradztwa zalezy od stopnia zaawansowania roz-
wiazan controllingowych i zarzadczych, szerzej — od funkcjonujacego w przedsiebior-
stwie systemu informacyjno-decyzyjnego, profilu dziatalnosci, ztozonosci prowadzone;j
dziafalno$ci i wielu innych czynnikéw, okre$lajacych przedsigbiorstwo oraz jego oto-
czenie rynkowe [1, s. 12].

Sprawne wdrozenie rachunku kosztéw dziatan wymaga wspotdziatania wdroze-
niowcodw wewnetrznych i zewnetrznych przez caly okres wdrazania i rozruchu systemu
oraz opieki powdrozeniowej [7, s. 14]. Poczta Polska wyfonita w drodze przetargu i pod-
pisata umowe z konsorcjum trzech firm: DC BIS, Doradca Consultans i Postdata.

Wdrozenie systemu ABC odbedzie si¢ pilotazowo w oparciu o jednostki reprezenta-
tywne, wybrano m.in. rejonowy urzad Poczty jako jednostke wirtualng. Wylosowano 97
urzedé6w pocztowych w losowaniu warstwowym proporcjonalnym, przy nastepujacych
zatozeniach:

— poziom ufnosci p = 0,95,
— maksymalny btad szacunku +/— 10%.

W skiad RUP wirtualnego wchodzi: po 5 urzedéw pocztowych I i 1l kategorii, |8
urzedéw pocztowych III kategorii, 30 urzedéw pocztowych IV kategorii, 39 urzedéw
pocztowych V kategorii. Urzedy pocztowe I i Il kategorii to najwieksze urzedy miejskie,
[11 kategorii to Srednie urzedy z matych miast, I'V kategorii to urzedy gminne, V katego-
rii to male urzedy wiejskie i miejskie, zatrudniajace do 5 pracownikéw.

Metodologie prowadzenia projektu w Poczcie Polskiej przedstawiono wedtug naste-
pujacych faz:

— ukonstytuowanie projektu,

— szybkie prototypowanie,

—~ planowanie,

— szkolenie z oprogramowania i systemu,
— rozwinigcie koncepcji merytorycznej,
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— budowa modelu ABC,
— implementacja systemu zgodnie z wymaganiami [7, s. 2].

Na etapie planowania powotano zesp6t wdrozeniowy w sktadzie 60 oséb. W Dyrek-
cji Generalnej w Departamencie Rachunkowosci Zarzadczej zatrudniono takze czterech
pracownikéw do realizacji projektu. W skiad zespotu wdrozeniowego wchodza kierow-
nicy kluczowych komérek organizacyjnych: rachunkowosci finansowej i rachunkowo-
Sci zarzadczej, dziatu ustug pocztowych i finansowych, marketingu, dziatu informatyki,
dziatu technicznego i administracyjnego oraz kierownicy eksploatacji pocztowej.

W skiad zespotu powotano pracownikéw z duzym doswiadczeniem, cieszacych sig¢
autorytetem. Zespot posiada kompetencje do wydawania polecen innym pracownikom
oraz ponosi odpowiedzialno$¢ za poszczegdlne obszary i etapy wdrozenia projektu.

Zespot wdrozeniowy wraz z konsultantami opracowal harmonogram wdrozenia, na
podstawie ktdrego opracowano szczegétowo plan i podziat pracy w ramach zespotu ro-
boczego. Do realizacji kazdej fazy przydzielono lidera odpowiedzialnego za realizacje
danego etapu. Poszczegdlne fazy realizuja zespoly robocze, a prace odbierane sg przez
komitet sterujacy poszczego6lnymi fazami.

Na potrzeby wdrozenia rachunku kosztéw dziatan niezbgdny jest wybor i wdrozenie
zintegrowanego systemu informatycznego. Wyboru mozna bylo dokonaé wsrdd naste-
pujacych systeméw: modut ABC w zintegrowanych systemach zarzadzania, osobne apli-
kacje ABC (np. OROS, ABC Plus, Hyperion ABC), arkusz kalkulacyjny Exel. Poczta
Polska zakupifa i zainstalowata system informatyczny P3MA, wspierajacy prowadzenie
rachunku kosztéw dziatan. Wykorzystywany tez bedzie arkusz kalkulacyjny Exel.

Szkolenie z oprogramowania i systemu dla cztonkow zespotu projektowego prze-
prowadzono w zakresie:

a) podstawy modelowania wedtug systemu P3MA,

b) podstawy analiz zgodnie z systemem P3MA,

c) podstawy integracji z systemem P3MA.

Przygotowano i zatwierdzono ogélng koncepcje wdrozenia rachunku kosztow
dziatan. Warunkiem realizacji koncepcji jest okreslenie katalogu ustug i grup ustug obje-
tych kalkulacja kosztow do celow sprawozdawczych i zarzadczych. Wytypowano kata-
log 30 ustug i 10 grup ustug, np.: ushug finansowych (w tym: rynek piatnosci
finansowych, rynek bankowosci detalicznej, ubezpieczenia, rynek funduszy emerytal-
nych), ustug pocztowych (w tym: przesytki pocztowe, przesyiki korespondencja, prze-
sytki polecone, wartosciowe, migdzynarodowe i inne).

Identyfikacja proces6w i zbudowanie tafcucha dziatan dla tych ustug to tworcza i in-
nowacyjna praca zespolowa. Do jej przeprowadzenia powotuje sig tzw. zespoty proceso-
we zlozone ze specjalistow, ktorych wiedza, umiejetnosci, profesjonalizm i
doswiadczenie gwarantuja rozwiazanie problemu. Wigkszo$¢ proceséw to procesy mie-
dzyfunkcjonalne, wychodzace poza obrgb jednego dziatu i urzedu pocztowego.

Dziatania powinny by¢ okreslone na poziomie szczegbtowosci zapewniajacym:

— mozliwosé kalkulacji ich kosztow,
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— okreslenia znaczacych roznic w kosztach wytworzenia réznych produktow lub w
obstudze r6znych klientéw.
Wybrano jednostki do analizy i przeprowadzono szkolenie z podstaw analizy proceséw.

Identyfikacja proceséw jest zadaniem trudnym i czasochtonnym. Nalezy doktadnie
zdefiniowa¢ proces i dziatania. Wydzielenie zbyt duzej liczby proceséw i dziatan sprawi
trudno$¢é w przetworzeniu informacji, zwlaszcza ze jest to poczatkowy etap zastosowa-
nia rachunku kosztoéw dziatan. Réwniez nie jest wskazane zbyt ogélnikowe definiowa-
nie proceséw, gdyz wysoki stopient agregacji ograniczy ilo$¢ informacji o dziataniach.

Opracowano wstepna liste procesdw i dziatan i wyszczegolniono fazy §wiadczenia ustug:
e dzialania ,,okienkowe” w urzgdzie pocztowym w liczbie 15, w tym 12 podstawo-

wych i 3 wspierajace,
¢ dzialania zaplecza w urzedzie pocztowym w liczbie 20, w tym 6 podstawowych i 14

wspierajacych,
o dzialania ,listonoszowi” w rejonie doreczen w liczbie 12, w tym 10 podstawowych i

2 wspierajace,
¢ dziatania ekspedycyjno-rozdzielcze w urzedzie weztowym w liczbie 20, w tym 18

podstawowych i 2 wspierajace.

Lacznie zidentyfikowano 67 dziataf, w tym 46 podstawowych i 21 wspierajacych.
Kazde dziafanie jest szczegétowo opisane. Sporzadzono wykaz operacji skladajacych
si¢ na kazde dzialanie. Zidentyfikowano dziatania syntetyczne, dziatania podstawowe
wieloustugowe, dzialania podstawowe jednoustugowe i dziatania wspierajace.
Dziatania wstgpnie powiazano z ustugami.

Kolejnymi warunkami realizacji koncepcji rachunku ABC jest potrzeba doskonalenia
planowania ustug i ustalenie struktury zasobow oraz delegowanie na nizsze szczeble orga-
nizacyjne odpowiedzialnosci za planowanie. Wytypowano nastgpujace zasoby ztozone:
— pracownicy,

— budynki/pomieszczenia,
— urzadzenia i maszyny,
— materialy,

— zasoby informatyczne.

W ramach zasobéw ztozonych wydzielono zasoby proste, czyli koszty.

Gromadzenie odpowiednich danych o dziataniach i zasobach sprawia pewne trudno-
éci. Po pierwsze, w rejonowym urzg¢dzie sa one bardzo rozproszone. Czgs¢ z nich jest
tworzona poza ewidencja ksiggowa, a wigc ich wiarygodnos¢ i doktadnos¢ nalezatoby
zweryfikowad. Niektore dane mozna uzyskac z podstawowych zrédet (ksiag rachunko-
wych), a w stosunku do innych niezbedne sa wywiady i rozmowy z naczelnikami urze-
dow pocztowych i kierownikami komoérek organizacyjnych lub konsultacje ze
specjalistami dziatow technologii ustug finansowych, pocztowych, normowania pracy,
zaopatrzenia, obstugi okienek i zaplecza pocztowego, badania ankietowe, obserwacje,
analize danych historycznych. Nalezy mie¢ swiadomos¢, ze nie ma idealnej metody,
dzigki ktérej mozna zebra¢ wszystkie niezbedne dane o procesach. Korzystne jest zasto-
sowanie kilku technik w zaleznosci od konkretnych potrzeb i sytuacji. Wybdr whasciwe-
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go sposobu zbierania informacji ma znaczenie dla spdjnosci wnioskow oraz
formutowanych zalecen dotyczacych proceséw.

W Poczcie Polskiej szczegblng uwage zwrdcono na metode badan ankietowych.
Zbierano dane o zasobach i dziataniach w 92 urzedach pocztowych. W 5 urzedach pocz-
towych (po jednym z kazdej kategorii) zespot wdrozeniowy przeprowadzit analiz¢ da-
nych. Zesp6! opracowal formularze do zbierania danych o planowanych kosztach
(zasobach prostych) oraz innych danych i komentarz do ankiet, ktére przestano do 92
urzgdéw pocztowych. Zbieraniem danych zajmowaly si¢ dzialy rachunkowosci
zarzadczej wytypowanych urzedéw rejonowych.

Bardzo waznym etapem jest opracowanie modelu rachunku kosztow dziatan. W tym
celu przeprowadzono analizg¢ proceséw i dziatan i opracowano mapg proceséw, na pod-
stawie ktorej przypisano:

— Kkoszty do zasobow,
— zasoby do dziatah/procesow,
— dziatania/procesy do produktéw.
W fazie tej zaplanowano przeprowadzenie nast¢pujacych prac:
1) budowe struktury modelu,
2) specyfikacje danych do modelu, pozyskanie niezbgdnych danych i zasilenie modelu danymi,
3) kalkulacje, weryfikacje i testowanie,
4) analize ryzyka.

Do budowy modelu rachunku kosztéw dziatan powinien by¢ zastosowany system in-
formatyczny, po czym nastepuje operacjonalizacja modelu. Operacjonalizacja oznacza
wprowadzenie procedur sankcjonujacych funkcjonowanie systemu, a polegajacych na:
¢ dostarczaniu informacji,

e dokonywaniu przeliczen,
¢ raportowaniu, analizie i wykorzystaniu wynikéw.

Zgodnie z wezesniejszymi ustaleniami i wymaganiami system bedzie wdrozony przez wy-
brane konsorcjum. Dostawa i przekazanie licencji oprogramowania P3MA i instalacje oprogra-
mowania w $rodowisku projektowym oraz zbudowanie interfejséw do innych systeméw Poczty
Polskiej ma by¢ wykonane w uzgodnionym terminie. Faza ta wymaga przeprowadzenia szkolen
uzytkownikow systemu. Obejmuje takze testowanie i uruchomienie systemu,

Przed zamknieciem projektu nalezy dokonaé analizy i weryfikacji modelu. Weryfi-
kacji wynikéw dokonujq zaréwno tworcy systemu, jak i personel operacyjny i finanso-
wy. Celem weryfikacji jest ustalenie stopnia osiagnigcia zamierzonych celéw, usuniecie
ewentualnych bledéw, por6wnanie wynikéw z dotychczasowg kalkulacja i ocena zamie-
rzonych efektow. Ponadto rozlicza si¢ budzet rzeczowo-finansowy i proponuje si¢
ewentualne premiowanie zespotu wdrozeniowego.

Po weryfikacji nastepuje wdrozenie rachunku kosztéw dziatan. Prace wdrozeniowe
prowadzi Dyrekcja Generalna Poczty Polskiej. Warunkiem sprawnego wdrozenia mo-
delu jest wsparcie dla projektu przez wszystkie jednostki organizacyjne, w postaci:

— udziatlu w analizie prowadzonej w jednostkach reprezentatywnych,
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— dostarczenia danych liczbowych wedlug opracowanych ankiet przez jednostki re-
prezentatywne,

— wyznaczenia osob odpowiedzialnych w poszczegdlnych urzedach rejonowych za
zasilanie systemu danymi,

— przeszkolenia wyznaczonych o0séb z wprowadzenia danych do systemu,

— wdrozZenia procedur zasilania systemu danymi.

W trakcie realizacji projektu nalezy kontrolowac czas wyznaczony na poszczegdlne etapy
(z gbry ustalony). Krytycznym etapem jest, tzw. probny rozruch systemu. Gieboka ingerencja
w sposdb wykonywania pracy moze by¢ Zrédtem opordw trudnych do przezwycigzenia. Dla-
tego tez nalezy promowac partycypacyjny tryb prac. Oznacza on udziat pracownikdéw, ktérych
to dotyczy, w opracowaniu poszczegolnych rozwiazan wdrozeniowych.

Model rachunku kosztéw dziatan powinien mozliwie wiernie odwzorcowywa¢ ist-
niejacy stan funkcjonowania Poczty Polskiej. Wszelkie zmiany w realizowanych proce-
sach, pojawienie si¢ nowych obiektéw kosztowych czy pojawienie si¢ nowych
proceséw powinno od razu znalez¢ odzwierciedlenie w modelu. W czasie ,.eksploatacji”
modelu moze wiec staé sie konieczne dokonywanie w nim okreslonych zmian. Zmiany
te moga polegac na rozbudowie lub aktualizacji modelu [3, s. 188].

W praktyce, po wdrozeniu systemu ABC obejmujacego calo$¢ przedsigbiorstwa,
niezbedna jest jego permanentna aktualizacja. Nalezy stale analizowa¢ zmiany, ktore
moga oddzialywac na przeplyw kosztéw. Przedsiebiorstwa zazwyczaj okreslaja, z jaka
czestotliwoscia beda dokonywaly aktualizacji modelu. Przyjmuje sie, ze koszty dziatan
oraz czynniki kosztotworcze w krotkim okresie znajduja si¢ na wzglednie statym pozio-
mie, nie wystepuja bowiem duze réznice jako$ciowe w samych dziataniach. Dlatego
wiekszos¢ przedsigbiorstw aktualizuje swoje modele ABC nieregularnie, po stwierdze-
niu, ze posiadane informacje sa juz nieaktualne [3, s. 189].

Przy realizacji wdrozenia rachunku ABC moga wystapi¢ ewentualne zagrozenia. W
praktyce wdrozeniowej spotyka si¢ cz¢sto sklonno$¢ — przejawiang przez przedsiebior-
stwo i wdrozeniowcOw zewnetrznych — do rozszerzania zakresu wydatkéw (np. o dodat-
kowy sprzet komputerowy, zatrudnienie dodatkowych pracownikéw). Drugim powaznym
zagrozeniem moze by¢ skionnos¢ do przedwczesnych decyzji inwestycyjnych, w sytuacji
gdy potrzeby nie zostaly dokfadnie rozpoznane. Przykladem moze by¢ restrukturyzacja
poszczegolnych dziatéw w trakcie trwania prac analitycznych, a wiec przed ustaleniem
docelowej mapy proceséw oraz miejsc poszczegdlnych pracownikéw na tej mapie. Inny
przyktad to rozpoczecie procedury wyboru systemu informatycznego przed ustaleniem
nazw procesow gospodarczych, stopnia integracji pomiedzy dziatami pozadanego w
przedsigbiorstwie, parametrow ilosciowych podlegajacych pomiarowi [1, s. 13].

Przy wdrazaniu rachunku kosztéw ABC nalezy przewidzie¢ wystgpowanie naste-
pujacych probleméw:

— duzego nakfadu pracy, zwiazanego z zaprojektowaniem i wdrozeniem rachunku
kosztow dziatan,

— klopotow ze zbieraniem nowych kategorii danych, zwlaszcza o czynnikach powo-
dujacych dziatania ogétem i dotyczacych poszczegdlnych rodzajéw produktow,
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— nieprzystosowania wyodr¢bnionych dziatan do struktury organizacyjnej przedsie-
biorstwa (procesy ,,przecinajace” granice wydzialéw i zwigzane z tym trudnosci z
ustalaniem odpowiedzialno$ci kierownikdw),

- innych priorytetéw wystepujacych w przedsigbiorstwie po wdrozeniu rachunku
ABC, prowadzacych do braku czasu 0s6b zwigzanych z jego prowadzeniem,

- roznic w kosztach jednostkowych obliczonych metodg ABC w poréwnaniu z do-
tychczasowa metoda kalkulacji, sktaniajacych do przemyslenia i zmiany polityki ce-
nowej przedsigbiorstwa [6, s. 10].

Ewentualne zagrozZenia i problemy moga wplyna¢ na opéznienie realizacji procesu
wdrozenia koncepcji rachunku kosztéw dziatan, lecz nie stanowia one zagrozenia reali-
zacji samej koncepcji.
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CONDITION OF THE IMPLEMENTATION OF ACTIVITY BASED
COSTING FOR CONTROLLING IN A LOCAL POST OFFICE

Summary

The implementation of Activity Based Costing in postal in Poland is a multistage process which has been
realized since 2003. The article presents a general concept of the implementation of Activity Based Costing,
discusses Activity Based Costing and shows problems which may appear while its implementation.
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