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Rachunek kosztow dziatan (ABC)
W audycie logistycznym przedsiebiorstwa |

W artykule wykazano na przykto-
dzie przedsigbiorstwa handlowego,
mozliwoéé wykorzystania wynikéw
ptyngcych z rachunku kosztéw dzia-
tan (ABC - ang. Activity Based
Costing) do zarzqdzania portfelem
produktéw firmy.

1. Podstawowe pojecia i definicje
w rachunku kosztéw dziatan

Rachunek kosztéw dziatan (Activity
Based Costing) — to metodologia po-
miaru kosziéw i efekidéw dziatan, zaso-
béw oraz obiekiéw kosztow. Zasoby
rozliczane sq na dziotania, a nasfepnie
dziatania rozlicza sie na obiekty kosz-
téw, proporcjonalnie do wykorzystania
dziatar'. Activify Based Costing jest
fechnikg do alokowania bezposrednich
i posrednich kosztow organizacji do
czynnoéci zuzywajqeych zasoby orgor-
nizacji, a nastepnie do przypisywania
kosztéw wykonania dziatan do produk-
tow, klientéw lub kanatéw dystrybucii,
zuzywajqeych te dziatania.?

Zarzqdzanie kosztami dziatanh (Activi-
ty Based Management] - to dyscyplina
skupiajgca sie na zarzgdzaniu proce-
sami i dziataniami jako mefodzie pod-
noszenia wartoéci ofrzymywanej przez
Klienta oraz zysku — osiggnietego dzie-
ki tworzeniu tej wartoéci. Dyscyplina fa
obejmuje analize czynnikéw koszio-
twérczych, analize dziaton i proceséw
oraz mierzenie ich efekiywnosci. ABM
korzysta z rachunku kosztéw dziatan jo-
ko gtéwnego zrodta informacii.®

Zasoby (Resources) — definiowane
sq jako sktadnik ekonomiczny, wyko-
rzystywany lub zuzywany w trakcie re-
alizacji dziatan (np. wynagrodzenia,
materiaty, czynsz).

Nosnik kosziéw zasobdw (Resource
Cost Drivers)] — stanowi podstawe
przypisania zasobéw do dziatan i jest
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Ryc. 1.1 Metodyka ABC analizy renfownosci zasfosowana w przedsiebiorstwie SBC SA

miarg ilosci zasobdw wykorzystywa-
nych przez dane dziatanie (np. ptace
— procent fgcznego czasu pracy po-
$wiecany wykonywaniu  poszczegdl-
nych dziatan).

Dziatanie (Activity) — fo czynnos¢ lub
zespdt czynnosci wykonywanych w ra-
mach organizacji, kiérych analiza jest
przydatna dla celdw rachunku kosztow
dziatan  (definicja zaproponowana
przez CAM| — Computer Integrated
Manufacturing — Infernational). Dziata-
nie nalezy rozumie¢ jako proces, gru-
pe czynnosci, pojedynczq czynnosé
a nawet zadanie. W tym sensie, po-
dobnie jak proces, oznacza czynnosé
niedokonang i powforzo|nq‘ Termin
dziatanie w bardzo dobry sposdb
uzmystawia wymagany poziom szcze-
godtowosci w zarzqgdzaniu kosztami.

Nosnik kosztéw dziatan (Activity Cost
Driver] = vzywany jest do przypisywa-
nia kosztéw dziatan obiekiom kosztow.
Jest miarq czestotliwosci i wielkodci za-
potrzebowania na dziatania generowar-
ne przez obiekly kosztow.

Obiekty kosztowe (Cost Obijects) —

zastosowanie zasad i metod rachunku
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kosztéw dziatan wykracza poza kal-
kulacje kosztow wyrobdw i ustug i po-
zwala na kalkulacje kosztéw przedsie-
wzie¢, kontrakiow, kanatéw dystrybu-
cji, klientow czy segmentéw rynku.

Catkowity koszt nabycia wiasnosci
(Total Cost of Ownership — TCO] - to
podeijscie do okreslania catkowitego
kosztu, zwigzanego z nabywaniem
dobr. Identyfikuje catkowitq cene na-
bycia przez wigczanie kosztow zo-
opatrzenia, utrzymania, stabej jakosci
oraz zawodnoéci dostaw”. Jest o na-
rzedzie do oceny i rozwoju wspdtpra-
cy z dostawcami.

Andliza rentownoéci klientéw (Custo-
mer Profitability Analysis) — to mefoda
okre$lania catkowitych kosztow obstu-
gi danego klienfa (segmentu) poprzez
przypisywanie klientom kosztow zwig-
zanych z ich obstugg, np. kosztow
przedstawicieli handlowych, kosztow
przyjecia zaméwien, kosziéw spetnio-
nia specjalnych zyczen, kosztéw trans:
portu i wszystkich innych, kidrych zré-
dtem jest dany klient”.

Model (system) ABC — odzwiercie-
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Tab. 1.| Rentowno$¢ grup asortymentowych w SBC SA w ujeciu fro-

dycyjnym i ABC

czasowej stra-
tegii. Zarzqd
firmy zasfana-

e 1998 rok 1999 rok wiat s nad
asorlymentowa Tradycyjny ABC Tradycyjny ABC rezygnaciq
Gl 47 % 6,8% 100% | -19.0% éi"ﬁ“u; iZW]OQ_
G2 4,0 % 8,2% 3,0% 89% | b gup
G 3 3,0 % 19.5% 1,3 % 55% | Gsortymento-
G4 3,2 % 7% 2.9% 27% | wych (G -
G5 6,1% 9.1% 5,0% 89% | G12), jednak-
Go6 19 6% 3,2% 43.2% 45 %| ze decydenci
G7 8,1% 28% 98% 3,8%| nie posiadali
G8 7,1% 22,3% 2.7% 12,0% | informaciji
G 15,3% 10,0% 10,4 % 24%]| ©m jak de-
GI10 56% 12,1% 2.8% 14,8% Eéz'enofe Zvﬁj
Gl 11,2% 1.0% 5.8% 24 %] | g wecle
GI2 4,2% 17.5% 7.2% 179% | \cic na catko-

wedlug zatozen rachunku kosztow
dziatan, w narzedziu informatycznym.

2. Przyktad wykorzystania analizy
rentownosci grup asortymentowych
- wedtug metody ABC do budowy

macierzy BCG

Firma SBC SA® jest przedsigbior-
stwem handlowym, dostarczajgeym
elementy wyposazenia magozynu. Sie-
dziba firmy i magazyn cenfralny miesz-
czq sie we Wroctawiu, oddziaty nato-
miast w Lublinie, Warszawie, Szczeci-
nie, Katowicach, Olsztynie i Poznaniu.
Rosngca konkurencja w branzy, rosng-
ce koszly logistyki oraz spadajgce
przychody (85 min PIN w 1998, 67
min PLN w 1999r.) to podstawowe sy-
gnaly, kiére skfonity przedsiebiorstwo
do podiecia proby weryfikacji dotych-

witg  renfow-
no$¢ przedsiebiorstwa. Brak dokfad-
nych informacii koszfowych, ptyngeych
z fradycyjnego systemu rachunku kosz-
tow przedsigbiorstwa SBC SA, sktonit
zarzad firmy do podiecia decyzji
o przeprowadzeniu audytu logistyczne-
go, kidrego celem bylo opracowanie
strategii rozwoju firmy poprzez okreéle-
nie renfownosci grup asortymentowych
i efekiywnosci realizowanych proce-
sow logistycznych.

Audyt logistyczny  przeprowadzono
przy udziale konsultantéw Instytutu Logi-
styki i Magazynowania w Poznaniu.
Analiza zostata przeprowadzona za
1998 i 1999 rok. W pierwszym eta-
pie prac, zidentyfikowano procesy logi-
styczne realizowane przez SBC SA, ko
lejnym krokiem byfa kalkulacja wedtug
rachunku kosztow dziatan. W efekcie
uzyskano infor
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SBC SA, w ujeciu miejsc powstawania
koszféw. Informacje ptyngce z FK byly
mocno zagregowane i wymagaty
przeprowadzenia  pracochtonnych
czynnosci, kiorych celem bylo przygo-
fowanie zapiséw ksiegowych do budo-
wy modelu ABC przedsiebiorstwa. No-
$niki kosztow zasobow ustalono za po-
mocq 126 ankief, rozestanych do
wszystkich pracownikéw zaangazowa-
nych w proces logistyczny, przeprowa-
dzonych wywiadéw z 38 pracownika-
mi oraz szczegdtowego opisu  infro-
struktury i aktywow, wykorzystywanych
w procesie logistycznym przedsiebior-
stwa. Implementacja zasobdw i no$ni-
kow kosztow  zasobdéw do  modelu
ABC przedsiebiorstwa, pozwolita na
zmiane ujecia kosztéw z miejsc po-
wstawania (podmiotéw) na  procesy.
Kolejnym elementem prac byto ustale-
nie efeklywnosci realizowanych dzio-
tan oraz oszacowanie no$nikéw kosz-
tow dziatan, fgczaeych koszty dziatan
z grupami asortymentowymi. Ten efap
prac byt prawdziwym sprawdzianem
dla mozliwosci istniejgcego sysfemu in-
formatycznego przedsiebiorstwa oraz
sposobu ewidenciji i archiwizacji zda-
rzen gospodarczych SBC SA. Mimo
trudnosci, oszacowano noéniki kosz
téw dziatar i wprowadzono je do mo-
delu ABC firmy. W koricowej fazie prac
uzupetniono model o przychody oraz
oszacowano koszly kapitatu, zaanga-
zowanego w akiywach firmy. Ofrzy-
mane wyniki byty co najmniej zaskaku-
iace. Whioski ptyngce z analizy zna-
czqco roznity sie od wezednie] wykony-
wanych szacunkéw w SBC SA. Roz-
bieznosci byty wynikiem duzego zréz-
nicowania w zapofrzebowaniu na za-
soby przedsiebiorstwa, jokie genero-
waty poszczegdlne grupy asortymento-
we. Poréwnanie informacii o renfowno-
$ci grup asortymentowych, ptyngeych
z fradycyjnego systemu rachunku kosz-
tow SBC SA oraz z systemu ABC
przedstawia tabela 1.

Arbitralna alokacja kosztow, stoso-
wana w tradycyjnych systemach ro-
chunku kosztéw, jest zrédfem  znie-
ksztatcen rzeczywistego obrazu ren-
fownosci poszczegdlnych grup asorty-
menfowych. VWspomaganie procesu
podejmowania decyzji takimi informa-
cjami, moze doprowadzi¢ do podje-
cia bfednych decyzji, np. wycofania



grup asortymentowych G2 i G4. Kalku-
lacia w systemie ABC pokazuje, ze
obie grupy charakteryzujq sie dos¢ wy-
sokim poziomem rentownoéci. Sytuacja
fa wynika z niezrozumienia przyczyn
kszfattowania sie kosztéw w przedsie-
biorstwie a réznice w wynikach wska-
zujq na to, ze poszczegdlne grupy
asorlymenfowe w odmienny sposéb
angozujg zasoby przedsigbiorstwa.
Odwrotng  sytuacje zaobserwowac
mozna na przykfadzie grup GO 1 G11.
Tradycyiny system kalkulacji kosztow
wskazuje, ze grupy te sq bardzo ren-
fowne. Informacje plyngce z systemu
ABC pokazujg wysokg  koszfochton-
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Ryc. 3.| Skumulowany udziat grup asortymentowych G1 - G12

no$¢ obstugi tych grup asortymento-
wych i wskazujg na konieczno$¢ wery-
fikacji zatozen strategicznych z nimi
zwigzanych. Tradycyine systemy kalku-
lacji kosztéw zazwyczaj przeszacowu-
ia koszty asortymentéw — generujgeych
mafe zapotrzebowanie na zasoby fir-
my (G2, G4), a niedoszacowuijq kosz-
ty obstugi grup bardziej angazujgeych
zasoby przedsiebiorstwa (G6, G11).
Zachowanie rentownoéci grupy G8,
wskazuje na niedoskonatos¢ zarzqdzo-
nia portfelem produktéw. Grupa ta, be-
dac wyjgtkowo rentowng, nie byta na-
lezycie finansowana i promowana,
przez co w zdecydowany sposdb spa-
dta jej rentownoé¢. Podobng sytuacie
obrazuje zachowanie sie grupy G9.
Trakiowana po macoszemu grupa G1,
z grupy renfownej (wynik ABC) — stata
sie grupq bardzo nierentowng. Praw-
dopodobnie — sugerujqc sie renfowno-
$ciq ptyngeq z posiadanego rachunku
kosztow zdecydowano sie na zanie-
chanie inicjatyw wspierajgcych rozwd
grupy G1, btednie wrézqc schyfek e
sprzedazy. G3, G/, G10 i G12 to
tzw. szlagiery na rynku wyposazenia
magazynu, kidre nawet bez dziatan
wspierajgeych sprzedaz, charakteryzu-
ia sie wysokg dynamikg sprzedazy.
Krétka andliza przypadku SBC SA
wskazuje, ze zarzqdzanie porffelem pro-
dukiéw na podstawie informaciji plyna-
cych z tradycyjnego rachunku kosztow,
moze byé obarczone znaczgeym bte-
dem. Zoznaczy¢ nalezy, ze systemy te
stanowiq réwniez baze do ustalania cen
sprzedazy produkidw. W zdecydowaor
nej wiekszosci polskich przedsiebiorstw
stosuje sie wylqcznie tradycyine podej-
scie do kalkulacii kosziéw. Systemy ABC
stosowane sq w ok. 20 — 30 przedsie-

mentem,  kidry

w zysku 1999 r.
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nia. Udziat po-

szczegolnych grup w zyskach lat 1998
i 1999 prezentuje ,krizywa wieloryba”,
zaprezentowana na ryc. 2 i 3.

Andliza przypadku wskazuje, ze
w 1998 roku ciezar utrzymania przed-
siebiorstwa  spoczywat na  grupach
G5, GI, G8, G12, G4, G2 i G9.
Crupy G10, G11 i G6 znajdowaty
sie na progu rentownoéci sprzedazy.
Natomiast straty przedsigbiorstwo po-
nosito na obstudze grup G7 i G3. Rok
1999 wskazuje, ze udziat fen -
w przypadku wielu grup produkiow —
ulegt znaczqcej zmianie. Odpowie-
dzialnoé¢ za finansowanie firmy spo-
dta na grupy G5, G2, G7, G4, G12,
G10 i G8. Prog rentownosci sprzeda-
zy zostat osiggniety przez G9, G11
i G6. Ewidentne straty firma ponosi
w efekcie obstugi grup G3 i G1.

Pofqczenie informaciji o renfownosci
grup asortymentowych z ich udziatem
w zyskach catkowitych, tempem i po-

ziomem sprzedazy oraz udziatem
w rynku, pozwala na umiejscowienie
produkiéw w macierzy BCG. Andliza
przeprowadzona na potrzeby SBC SA
pozwolita na okreslenie pozycji grup
G1 - G12 w macierzy BCG oraz na
ustalenie  potencjalnych  kierunkow
ewolucji tych grup (ryc. 4).

Umiejscowienie grup asortymento-
wych w macierzy BCG determinuje
sposdb zarzqgdzania portfelem produk-
tow. ,Gwiazdy” wymagaijq silnego
finansowania, ,Dojne Krowy” rozsqd-
nego utrzymania produkiu na rynky,
,Znaki Zapytania” podijecia decyzji,
a ,Psy eliminacji”.

Strategia zarzqdzania porifelem pro-
duktow przedsiebiorstwa ma kluczowe
znaczenie dla rozwoju przedsiebior-
stwa, sfqd stosowanie systemu ABC ja-
ko narzedzia do wspomagania decy-
zji diugookresowych, zwieksza precy-
zje i frafno$¢ podietych decyzji.
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