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Koszty i efektywnoÊç procesów 
w rachunku kosztów dzia∏aƒ (ABC)

Activity Based Costing to metoda po-
miaru i analizy kosztów oraz efek-

tywnoÊci dzia∏aƒ realizowanych w ra-
mach procesów zachodzàcych
w przedsi´biorstwie. Tradycyjne syste-
my rachunku kosztów, jakie stosowane
sà w ogromnej wi´kszoÊci polskich
przedsi´biorstw, w zasadzie nie dostar-
czajà informacji na temat kosztów i wy-
dajnoÊci procesów. Dane kosztowe sà
cz´sto zagregowane i uporzàdkowane
wed∏ug miejsc powstawania kosztów,
które sà odzwierciedleniem istniejàcej
funkcjonalnej struktury organizacyjnej
przedsi´biorstwa. Procesy, jakie zacho-
dzà w organizacjach, w tym procesy lo-
gistyczne, charakteryzujà si´ poziomym
przebiegiem w stosunku do funkcjonujà-
cych struktur organizacyjnych i wyma-
gajà zastosowania procesowego po-
dejÊcia w zarzàdzaniu. Rachunek kosz-
tów dzia∏aƒ grupuje koszty wed∏ug
dzia∏aƒ i ich miejsca w wykonywanych
procesach. ABC jest narz´dziem wspie-
rajàcym podejmowanie decyzji doty-
czàcych procesów oraz umo˝liwiajà-
cym badanie implikacji kosztowych
i efektywnoÊciowych tych decyzji. 

Punktem wyjÊcia w analizie efektyw-
noÊci kosztowej dzia∏aƒ i procesów
jest, stosowane w ABC, fundamentalne
równanie dzia∏aƒ (1). Koszty ca∏kowite
przypisane do dzia∏ania (KCD) to suma
(KDW) kosztów dzia∏aƒ wykorzysta-
nych (zagospodarowana wydajnoÊç)
oraz (KDN) kosztów dzia∏aƒ niewyko-
rzystanych (nadwy˝ka wydajnoÊci). 

KCD = KDW+ KDN [1]
SP = KCD / PM [2]
SR = KCD / RM [3]
KDW = RM x SP [4]
KDN = (PM – RM) x SP [5]

gdzie:
KCD – koszty ca∏kowite przypisane

do dzia∏aƒ w okresie
KDW - koszty dzia∏aƒ wykorzystanych

(koszty dzia∏aƒ ABC) w okresie
KDN – koszty dzia∏aƒ niewykorzysta-

nych (koszty niewykorzystanych mocy
produkcyjnych zasobów) w okresie

SP – stawka praktyczna jednostkowe-
go kosztu dzia∏ania

PM – praktyczna miara wielkoÊci
przerobu dzia∏ania

SR – stawka rzeczywista jednostkowe-
go kosztu dzia∏ania 

RM – rzeczywista miara wielkoÊci
przerobu dzia∏ania w okresie

W rachunku kosztów dzia∏aƒ kosz-
tem jednostkowym dzia∏ania jest (SP)
stawka praktyczna (2) obliczana jako
iloraz kosztu ca∏kowitego dzia∏ania
(KCD) oraz praktycznej miary wielko-
Êci przerobu dzia∏ania (PM). Miara
wielkoÊci przerobu dzia∏ania to rze-
czywista (RM) lub praktyczna, oczeki-
wana (PM) moc przerobowa danego
dzia∏ania w normalnych warunkach
prowadzenia dzia∏alnoÊci, przy za∏o-
˝eniu wykorzystania okreÊlonych zaso-
bów w d∏ugim okresie. Zastosowanie
w kalkulacji ABC miary praktycznej
(maksymalnej, lecz racjonalnie uza-
sadnionej) jest korzystne z punktu wi-
dzenia dzia∏aƒ benchmarkingowych
przedsi´biorstwa. Zauwa˝yç nale˝y,
˝e miara rzeczywista, historyczna
(RM) i miara praktyczna (PM) b´dà so-
bie równe tylko w przypadku, gdy za-
soby przedsi´biorstwa b´dà najefek-
tywniej wykorzystywane. Ró˝nica po-
mi´dzy tymi wartoÊciami pomno˝ona

przez praktycznà stawk´ jednostkowe-
go kosztu dzia∏ania (5) wska˝e war-
toÊç kosztu niewykorzystanych mocy
produkcyjnych zasobów. Rozbie˝no-
Êci pomi´dzy stawkami SR (3) i SP (2)
wskazujà na to, ˝e procesy przedsi´-
biorstwa nie sà realizowane efektyw-
nie. Ponadto, istnieje uzasadnione nie-
bezpieczeƒstwo, ˝e konkurenci z sek-
tora, przy dost´pie do tych samych
zasobów, mogà dzia∏aç w sposób
bardziej efektywny poprzez lepsze za-
gospodarowanie swoich zasobów.

Szybki transfer technologii i wiedzy
w biznesie sprawia, ˝e konkurowanie
ró˝nicowaniem produktów jest coraz
bardziej utrudnione. Klienci wielu ryn-
ków zaczynajà postrzegaç produkty
za jednorodne, s∏abnie równie˝ ich
przywiàzanie do marki i producenta.
Coraz wi´ksze rzesze mened˝erów
zdajà sobie spraw´ z faktu, ˝e êró-
d∏em przewagi konkurencyjnej staje
si´ efektywnoÊç realizowanych proce-
sów i zaczynajà intensywnie poszuki-
waç metod pomiaru i analizy kosztów
oraz efektywnoÊci procesów. 

Zastosowanie rachunku kosztów dzia-
∏aƒ przedstawione zostanie na przyk∏a-
dzie rzeczywistej firmy dystrybucyjnej
Supply SA Firma posiada 5 oddzia∏ów
zlokalizowanych na terenie Polski, z któ-
rych obs∏ugiwani sà klienci zgodnie ze
strategià i przyj´tym w przedsi´biorstwie
podzia∏em geograficznym kraju. Silna
konkurencja panujàca wewnàtrz sektora
oraz potrzeba elastycznego reagowa-
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Tab. 1. Dzia∏ania i miary wielkoÊci przerobu
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nia na zmiany zachodzàce w otoczeniu,
sk∏oni∏y Zarzàd przedsi´biorstwa Supply
SA do uruchomienia programu ciàg∏ego
badania kosztów i efektywnoÊci proce-
sów logistycznych realizowanych w od-
dzia∏ach firmy. Celem wdro˝enia pro-
gramu by∏o stworzenie odpowiednich
warunków do pobudzenia „zdrowej”
konkurencji mi´dzyoddzia∏owej oraz
analizy benchmarkingowej oddzia∏ów.
Prace projektowe zwiàzane z tym pro-
gramem prowadzone by∏y przy wspó∏-
udziale konsultantów Instytutu Logistyki
i Magazynowania z Poznania. 

Przedstawione w artykule dane doty-
czà III kwarta∏u 1999 roku dla kilku wy-
branych dzia∏aƒ wchodzàcych w sk∏ad
procesu logistycznego przedsi´bior-
stwa. W tabeli 1 przedstawiono wy-
brane dzia∏ania procesu logistycznego
oraz odpowiadajàce im miary wielko-
Êci przerobu. Tabela 2 przedstawia
kalkulacje wykonane wed∏ug rachunku
kosztów dzia∏aƒ dla potrzeb wykona-
nia analizy benchmarkingowej wybra-
nych oddzia∏ów przedsi´biorstwa. 

Z analizy danych wynika, ˝e oddzia-
∏y ró˝nià si´ mi´dzy sobà zarówno
w zakresie miar wielkoÊci przerobu jak
i kosztów ca∏kowitych dzia∏aƒ. Impliku-
je to wyst´powanie ró˝nic w stawkach
jednostkowych kosztów dzia∏aƒ. Od-
miennoÊç ta jest efektem wyst´powania
zró˝nicowania w kosztach pozyskania
zasobów w oddzia∏ach, np. inne kosz-
ty wynagrodzeƒ pracowników czy
utrzymania powierzchni magazyno-
wej. Dane na temat rzeczywistych miar
wielkoÊci przerobu dzia∏aƒ (RM) pozy-
skane zosta∏y z systemu informatyczne-
go przedsi´biorstwa, natomiast koszty
ca∏kowite dzia∏aƒ (KCD) to efekt rozli-
czenia kosztów, z systemu finansowo –
ksi´gowego, na dzia∏ania – zgodnie
z za∏o˝eniami rachunku kosztów dzia-
∏aƒ. Na podstawie tych informacji
oszacowano rzeczywiste stawki jed-
nostkowych kosztów dzia∏aƒ (SR). Usta-
lenie praktycznych miar wielkoÊci prze-
robu dzia∏aƒ (PM) poprzedzone zosta-
∏o szczegó∏owà analizà wydajnoÊci
poszczególnych stanowisk pracy. Im-
plementacja tych miar do modelu ABC
firmy umo˝liwi∏a obliczenie praktycz-
nych stawek jednostkowych kosztów
dzia∏aƒ (SP). Ostatnim krokiem analizy
by∏a kalkulacja kosztów dzia∏aƒ wyko-
rzystanych (KDW) oraz kosztów dzia-
∏aƒ niewykorzystanych (KDN). 

Szereg zbadanych dzia∏aƒ charakte-

Tab. 2. Koszty i miary wielkoÊci przerobu dzia∏aƒ w rachunku kosztów dzia∏aƒ
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ryzowa∏o si´ zadowalajàcym pozio-
mem efektywnoÊci, by∏y to te dzia∏ania
dla których zachodzi∏a równoÊç RM =
PM, np. dzia∏ania D4, D5, D6 w Od-
dziale 1 czy D2, D3, D5, D6 w Od-
dziale 4. Najgorsza efektywnoÊç dzia-
∏aƒ zosta∏a zidentyfikowana w Oddzia-
le 5, gdzie dla wszystkich dzia∏aƒ zi-
dentyfikowano koszty niewykorzysta-
nych mocy produkcyjnych zasobów. In-
formacje na temat sposobu realizacji
dzia∏aƒ: D3 w Oddziale 4 oraz D4
w Oddziale 1 czy D2 w Oddzia∏ach
3 i 4, powinny zostaç przekazane do
wiadomoÊci oddzia∏ów, w których dzia-
∏ania te nie sà wykonywane efektywnie.
Wiedza o efektywnoÊci wykonywania
dzia∏aƒ w innych oddzia∏ach po∏àczo-
na z wymianà doÊwiadczeƒ osób za-
rzàdzajàcych procesami z pewnoÊcià
pozwoli na podniesienie efektywnoÊci
funkcjonowania ca∏ego przedsí biorstwa.

Rycina 1 przedstawia struktur´ kosz-
tów ca∏kowitych dzia∏aƒ oddzia∏ów
w rozbiciu na koszty dzia∏aƒ wykorzy-
stanych i koszty dzia∏aƒ niewykorzysta-
nych. Wykres potwierdza z∏à wydaj-
noÊç Oddzia∏u 5, wskazuje równie˝
istniejàce nadwy˝ki zasobów w Od-
dziale 3 i 2. Oddzia∏y 1 i 4 charakte-
ryzowa∏y si´ akceptowanym, przez
zarzàd firmy, poziomem kosztów dzia-
∏aƒ niewykorzystanych, stanowiàc jed-
noczeÊnie wzorzec do naÊladowania
dla pozosta∏ych trzech oddzia∏ów. 

PodejÊcie procesowe do analizy kosz-
tów, jakie charakteryzuje rachunek kosz-
tów dzia∏aƒ sprawia, ˝e mo˝e byç on
z powodzeniem wykorzystywany w pro-
gramach benchmarkingowych firmy, któ-
rych celem jest zaszczepienie orientacji
zarzàdzania procesowego oraz dosko-
nalenie w realizacji procesów. 

Ryc. 1. Struktura kosztów Oddzia∏ów za III kwarta∏ 1999 rok.
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Ryc. 2. Skumulowany udzia∏ grup asortymentowych G1 – G12 w zysku 1998 r.

E R R A T A
W nr 2/2001 na stronie 12, wykres na ryc. 2 ma b∏´dnie wymienione na osi
odci´tej grupy asortymentowe. Poprawny wykres zamieszczamy poni˝ej.
CCzzyytteellnniikkóóww  ii  AAuuttoorraa  rreeddaakkccjjaa  pprrzzeepprraasszzaa..

Pakiety i pojemnik
automatycznie w r´ku
U. Bräuning
Materialfluss
2001, nr 4, s. 62-63

Projekt pilota˝owy: robot zdobywa
nowe obszary zastosowania w auto-
matyzacji poczty.

Pojemniki na listy nie nadajà si´, ze
wzgl´du na swojà zró˝nicowanà
geometri´, do obs∏ugi automatycznej.
Siemens i Instytut Techniki Produkcji
i Automatyzacji w Stuttgarcie opraco-
wa∏y robota, który przy pomocy inteli-
gentnego systemu chwytania zabiera
pojemniki z kontenerów wzgl´dnie
z palety (ryc. 1). (A. K.)

Co piszà inni ?


