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Bud˝etowanie kosztów dzia∏aƒ (ABB)
w projektowaniu sieci dystrybucji

Kalkulacja kosztów w rachunku
kosztów dzia∏aƒ (ABC) rozpoczy-

na si´ od alokacji kosztów poszcze-
gólnych zasobów (za pomocà noÊni-
ków kosztów zasobów) na procesy
i dzia∏ania realizowane w przedsi´-
biorstwie, nast´pnie koszty tych dzia-
∏aƒ (z wykorzystaniem noÊników kosz-
tów dzia∏aƒ) przypisywane sà do
obiektów kosztowych. W wi´kszoÊci
funkcjonujàcych modeli ABC wykorzy-
stywane sà retrospektywne (historycz-
ne) dane kosztowe i operacyjne.
Oznacza to, ˝e poszczególne wielko-
Êci kosztów zosta∏y ju˝ poniesione,
efektywnoÊç zasobów zrealizowana,
a dzia∏ania zosta∏y wykonane
na okreÊlonym poziomie. Wykorzysta-
nie retrospektywnych modeli ABC po-
zwala na istotne podniesienie jakoÊci
zarzàdzania organizacjà, jednak˝e
przypomina podejÊcie stosowane
przy tradycyjnych systemach kalkulacji
kosztów, gdzie wi´kszoÊç decyzji od-
noszàcych si´ do przysz∏oÊci podej-
mowana jest na podstawie informacji
dotyczàcych przesz∏oÊci. Szereg de-
cyzji, zw∏aszcza o charakterze strate-
gicznym (np. rozwojowym), wymaga
przygotowania informacji zarówno
o przysz∏ych kosztach ró˝nych warian-
tów dzia∏alnoÊci, jak i wymaganej
efektywnoÊci zasobów przeznaczo-
nych do realizacji procesów. 

Projektowanie przysz∏ych (nowych)
rozwiàzaƒ organizacyjnych, w zakre-
sie funkcjonowania sieci dystrybucji,
realizowane jest z wykorzystywaniem
zarówno ró˝nych technik twórczego
myÊlenia, jak i koncepcji zarzàdzania,
np. Business Process Reengineering
(BPR). Wybór tak elastycznego podej-
Êcia w projektowaniu procesów deter-
minuje koniecznoÊç zastosowania od-
powiedniej metody wyceny procesów
i okreÊlania efektywnoÊci zasobów. 

Bud˝etowanie kosztów dzia∏aƒ (Ac-

tivity Based Budgeting – ABB) to od-
wrócenie rachunku kosztów dzia∏aƒ
(ryc. 1.). Metoda ta zak∏ada okreÊla-
nie wielkoÊci zasobów dla jednostek
organizacyjnych i oÊrodków odpowie-
dzialnoÊci na podstawie zapotrzebo-
wania na dzia∏ania, które te zasoby
majà przeprowadziç1. 

Tradycyjne podejÊcie do zmiennoÊci
kosztów dzieli je na sta∏e i zmienne.
W podejÊciu tym, za koszty zmienne
uwa˝ane sà te pozycje zasobów, któ-
re zmieniajà si´ wraz ze zmianà wiel-
koÊci noÊnika kosztu (np. wielkoÊci
produkcji), pozosta∏e koszty traktowane
sà jako sta∏e. Z doÊwiadczenia wyni-
ka, ˝e kosztami zmiennymi sà np. kosz-
ty materia∏ów bezpoÊrednich, us∏ug ob-
cych (telekomunikacyjnych) lub energii.
Koszty robocizny bezpoÊredniej (wyna-
grodzenia) równie˝ traktowane sà jako
pozycja zmienna, jednak˝e faktem jest,
˝e zmiennoÊç tego kosztu by∏aby za-
chowana gdyby praca ta mia∏a cha-
rakter akordowy. Pozosta∏e koszty, ta-
kie jak np. koszty zasobów pomocni-
czych, sprzeda˝y oraz koszty zwiàza-
ne ze zu˝yciem majàtku trwa∏ego
(amortyzacja), traktowane sà jako kosz-
ty sta∏e. Dla potrzeb projektowania ró˝-

nych wariantów sieci dystrybucji wyma-
gane jest przyj´cie za∏o˝enia zmienno-
Êci wszystkich zasobów organizacji,
w celu zapewnienia zgodnoÊci podej-
Êcia, np. z metodykà BPR. Koncepcja
bud˝etowania kosztów dzia∏aƒ zak∏a-
da zmiennoÊç wszystkich zasobów,
stàd jest odpowiednià metodà wspiera-
jàcà projektowanie rozwiàzaƒ organi-
zacyjnych zarówno w zakresie konfigu-
racji przestrzennej, jak i procesów za-
chodzàcych wewnàtrz sieci dystrybu-
cji. 

Przedmiotem pracy, realizowanej
w 2000 roku przez Instytut Logistyki
i Magazynowania w Poznaniu, by∏o
zaprojektowanie i porównanie 6 wa-
riantów sieci dystrybucji dla przedsi´-
biorstwa dystrybuujàcego produkty spo-
˝ywcze (napoje) do kilkudziesi´ciu ty-
si´cy sklepów detalicznych rozmiesz-
czonych na terenie Polski. Dwa warian-
ty sieci dystrybucji zosta∏y wyznaczone
przez zamawiajàcego projekt, dwa
przez ILiM, natomiast kolejne dwa by∏y
efektem wspólnych prac obu zespo∏ów
projektowych. Prace projektowe obj´∏y
proces zaopatrzenia, procesy transpor-
towe, magazynowe oraz proces obs∏u-
gi zamówieƒ klientów. W procesie

Ryc. 1. Bud˝etowanie kosztów dzia∏aƒ a rachunek kosztów dzia∏aƒ èród∏o: R. 
Cooper, Seminarium Zarzàdzanie Kosztami (ABC) 15 – 16.06.2000, Warszawa.

1 R. S. Kaplan, R. Cooper, Zarzàdzanie kosztami i efektywnoÊcià, OE i DWABC, Kraków 2000, str. 364.
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projektowania i porównania wariantów
sieci dystrybucji wykorzystano informa-
cje p∏ynàce z modeli bud˝etowych
ABC. Za kryterium wyboru najlepszego
wariantu ustalono ogólnà rentownoÊç
przedsi´biorstwa. Projekt systemu dystry-
bucji, zgodnie z za∏o˝eniami strategicz-
nymi, musia∏ uwzgl´dniç: dopuszczalny
poziom kosztów dystrybucji, okreÊlony
czas realizacji zamówienia, wymaga-
ny poziom obs∏ugi klienta, wymagany
stopieƒ wykorzystania zasobów oraz
okreÊlonà rotacj´ zapasów wynikajàcà
z terminów przydatnoÊci towarów do
spo˝ycia.

Bud˝etowanie kosztów dzia∏aƒ, dla
wariantów sieci dystrybucji, przepro-
wadzono zgodnie z metodykà zapre-
zentowanà przez R. S. Kaplana i R.
Coopera2. Pierwszym krokiem analizy
by∏o opracowanie dwuletniej progno-
zy sprzeda˝y dla poszczególnych pro-
duktów (390 pozycji asortymento-
wych) i kategorii klientów w ramach
107 zdefiniowanych obszarów w Pol-
sce. Kategorie klientów ustalono na
podstawie wielkoÊci i cz´stotliwoÊci
sk∏adanych zamówieƒ. Oznacza to,
˝e w ramach jednej kategorii znajdo-
wali si´ klienci jednorodni pod wzgl´-
dem zg∏aszanego zapotrzebowania
na realizacj´ okreÊlonych dzia∏aƒ
w procesie obs∏ugi klienta. 

W kolejnym kroku ustalono zapotrze-
bowanie na dzia∏ania jakie generujà
obiekty kosztowe (produkty, klienci),
w poszczególnych wariantach sieci
dystrybucji. Dla wariantów rozwa˝ane
by∏y ró˝ne technologie realizacji pro-
cesów zaopatrzeniowych (zasoby

i polityka zamawiania), transporto-
wych (zasoby i organizacja transpor-
tu), magazynowych (zasoby i organi-
zacja pracy magazynów oraz polityka
zarzàdzania zapasami) oraz obs∏ugi
zamówieƒ klientów (zasoby i polityka
obs∏ugi zamówieƒ). Rozwa˝ane tech-
nologie ró˝ni∏y si´ mi´dzy sobà
przede wszystkim wydajnoÊcià oraz
kosztami funkcjonowania. Na podsta-
wie informacji o kosztach ca∏kowitych,
zwiàzanych z obs∏ugà kategorii klien-
tów w 107 obszarach kraju oraz ich
wp∏ywu na rentownoÊç przedsi´bior-
stwa, ustalono konfiguracj´ przestrzen-
nà dla wariantów sieci dystrybucji po-
przez okreÊlenie lokalizacji magazynu
centralnego, magazynów regional-
nych oraz punktów prze∏adunkowych.
W efekcie tego etapu prac dla po-
szczególnych wariantów sieci dystry-
bucji okreÊlono bud˝etowe wielkoÊci
miar przerobu dzia∏aƒ i zwiàzane z ni-
mi koszty realizacji.

Etap trzeci prac projektowych obej-
mowa∏ zamian´ wielkoÊci bud˝eto-
wych zasobów do realizacji dzia∏aƒ
na wielkoÊci praktyczne np. zamiana
1,73 samochodu na 2 samochody
czy 20,56 magazyniera na 21 maga-
zynierów. W efekcie dokonanych
zmian oszacowano wydajnoÊci prak-
tyczne zasobów, a porównujàc je
z wielkoÊciami bud˝etowymi okreÊlo-
no przewidywane koszty niewykorzy-
stanych mocy produkcyjnych zasobów
przypisanych do sieci dystrybucji. 

Prace projektowe zakoƒczone zosta-
∏y analizà wra˝liwoÊci poszczegól-
nych wariantów sieci dystrybucji. Ana-

lizowano wra˝liwoÊç na wystàpienie
znacznych odst´pstw od prognozowa-
nych wielkoÊci zarówno sprzeda˝y jak
i dzia∏aƒ. Najlepszy wariant zaprojek-
towanej sieci dystrybucji pozwoli∏ na
obni˝enie kosztów procesu dystrybucji
z zastanego poziomu 17% przycho-
dów do 11%, co w oczywisty sposób
ma swe odzwierciedlenie w ogólnej
rentownoÊci przedsi´biorstwa. 

Wymagana elastycznoÊç podejÊcia
w projektowaniu sieci dystrybucji spra-
wia, ˝e metoda bud˝etowania kosz-
tów dzia∏aƒ (ABB) jest nieodzownym
narz´dziem wspomagajàcym ten pro-
ces. G∏ównymi zaletami stosowania
koncepcji ABB w projektowaniu sieci
dystrybucji sà:
■ Powiàzanie przyczynowo skutkowe

sprzeda˝y z dzia∏aniami i ich kosz-
tami;

■ Traktowanie wszystkich zasobów ja-
ko koszty zmienne (przyzwolenie
„oderwania si´ od rzeczywistoÊci”);

■ Mo˝liwoÊç realizacji analizy warian-
towej (what if).
Wysoka jakoÊç informacji, które do-

starczane sà z poprawnie skonstru-
owanych modeli bud˝etowych oraz
procesowe podejÊcie do kalkulacji
kosztów sprawia, ˝e metoda ABB po-
winna staç si´ narz´dziem wspoma-
gajàcym procesy decyzyjne ka˝dej or-
ganizacji. Oprócz zastosowania ABB
w projektowaniu i przebudowie proce-
sów, metoda mo˝e byç równie˝ wyko-
rzystywana do oszacowania efektów
zmian w projektach produktów, struktu-
rze asortymentowej produktów (us∏ug)
oraz zmian zasad wspó∏pracy z do-
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Producent urzàdzeƒ do transportu
poziomego Hyster przedstawi∏ swój
nowy wyrób na konferencji prasowej.
Chodzi tu o du˝y wózek podnoÊniko-
wy typoszeregu H8.00-16.00XM.

Podstawà do rozwoju tej konstrukcji
by∏o zintegrowanie ˝yczeƒ u˝ytkowni-
ków w jednà koncepcj´ techniczno-er-
gonomicznà. Dzia∏ajàca ju˝ od 1952
r. fabryka wyspecjalizowa∏a si´ w du-
˝ych wózkach podnoÊnikowych. Od
roku 1999 w Nijmegen mieÊci si´
Êwiatowe centrum rozwojowe tego ty-
pu wózków. (A. K.)

2 R. S. Kaplan, R. Cooper, Zarzàdzanie kosztami i efektywnoÊcià, OE i DWABC, Kraków 2000, r. 15.
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