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Rachunek kosztów dzia∏aƒ (ABC)
w audycie logistycznym przedsi´biorstwa

W artykule wykazano na przyk∏a-
dzie przedsi´biorstwa handlowego,
mo˝liwoÊç wykorzystania wyników
p∏ynàcych z rachunku kosztów dzia-
∏aƒ (ABC – ang. Activity Based 
Costing) do zarzàdzania portfelem
produktów firmy.
1. Podstawowe poj´cia i definicje
w rachunku kosztów dzia∏aƒ

RRaacchhuunneekk  kkoosszzttóóww  ddzziiaa∏∏aaƒƒ (Activity
Based Costing) – to metodologia po-
miaru kosztów i efektów dzia∏aƒ, zaso-
bów oraz obiektów kosztów. Zasoby
rozliczane sà na dzia∏ania, a nast´pnie
dzia∏ania rozlicza si´ na obiekty kosz-
tów, proporcjonalnie do wykorzystania
dzia∏aƒ1. Activity Based Costing jest
technikà do alokowania bezpoÊrednich
i poÊrednich kosztów organizacji do
czynnoÊci zu˝ywajàcych zasoby orga-
nizacji, a nast´pnie do przypisywania
kosztów wykonania dzia∏aƒ do produk-
tów, klientów lub kana∏ów dystrybucji,
zu˝ywajàcych te dzia∏ania.2

ZZaarrzzààddzzaanniiee  kkoosszzttaammii  ddzziiaa∏∏aaƒƒ (Activi-
ty Based Management) – to dyscyplina
skupiajàca si´ na zarzàdzaniu proce-
sami i dzia∏aniami jako metodzie pod-
noszenia wartoÊci otrzymywanej przez
klienta oraz zysku – osiàgni´tego dzi´-
ki tworzeniu tej wartoÊci. Dyscyplina ta
obejmuje analiz´ czynników koszto-
twórczych, analiz´ dzia∏aƒ i procesów
oraz mierzenie ich efektywnoÊci. ABM
korzysta z rachunku kosztów dzia∏aƒ ja-
ko g∏ównego êród∏a informacji.3

ZZaassoobbyy (Resources) – definiowane
sà jako sk∏adnik ekonomiczny, wyko-
rzystywany lub zu˝ywany w trakcie re-
alizacji dzia∏aƒ (np. wynagrodzenia,
materia∏y, czynsz).

NNooÊÊnniikk  kkoosszzttóóww  zzaassoobbóóww (Resource
Cost Drivers) – stanowi podstaw´
przypisania zasobów do dzia∏aƒ i jest

miarà iloÊci zasobów wykorzystywa-
nych przez dane dzia∏anie (np. p∏ace
– procent ∏àcznego czasu pracy po-
Êwi´cany wykonywaniu poszczegól-
nych dzia∏aƒ).

DDzziiaa∏∏aanniiee (Activity) – to czynnoÊç lub
zespó∏ czynnoÊci wykonywanych w ra-
mach organizacji, których analiza jest
przydatna dla celów rachunku kosztów
dzia∏aƒ (definicja zaproponowana
przez CAM-I – Computer Integrated
Manufacturing – International). Dzia∏a-
nie nale˝y rozumieç jako proces, gru-
p´ czynnoÊci, pojedynczà czynnoÊç
a nawet zadanie. W tym sensie, po-
dobnie jak proces, oznacza czynnoÊç
niedokonanà i powtarzalnà. Termin
dzia∏anie w bardzo dobry sposób
uzmys∏awia wymagany poziom szcze-
gó∏owoÊci w zarzàdzaniu kosztami. 

NNooÊÊnniikk  kkoosszzttóóww  ddzziiaa∏∏aaƒƒ (Activity Cost
Driver) – u˝ywany jest do przypisywa-
nia kosztów dzia∏aƒ obiektom kosztów.
Jest miarà cz´stotliwoÊci i wielkoÊci za-
potrzebowania na dzia∏ania generowa-
ne przez obiekty kosztów. 

Obiekty kosztowe (Cost Objects) –
zastosowanie zasad i metod rachunku

kosztów dzia∏aƒ wykracza poza kal-
kulacje kosztów wyrobów i us∏ug i po-
zwala na kalkulacj´ kosztów przedsi´-
wzi´ç, kontraktów, kana∏ów dystrybu-
cji, klientów czy segmentów rynku.

CCaa∏∏kkoowwiittyy  kkoosszztt  nnaabbyycciiaa  ww∏∏aassnnooÊÊccii
(Total Cost of Ownership – TCO) – to
podejÊcie do okreÊlania ca∏kowitego
kosztu, zwiàzanego z nabywaniem
dóbr. Identyfikuje ca∏kowità cen´ na-
bycia przez w∏àczanie kosztów za-
opatrzenia, utrzymania, s∏abej jakoÊci
oraz zawodnoÊci dostaw4. Jest to na-
rz´dzie do oceny i rozwoju wspó∏pra-
cy z dostawcami. 

AAnnaalliizzaa  rreennttoowwnnooÊÊccii  kklliieennttóóww (Custo-
mer Profitability Analysis) – to metoda
okreÊlania ca∏kowitych kosztów obs∏u-
gi danego klienta (segmentu) poprzez
przypisywanie klientom kosztów zwià-
zanych z ich obs∏ugà, np. kosztów
przedstawicieli handlowych, kosztów
przyj´cia zamówieƒ, kosztów spe∏nia-
nia specjalnych ˝yczeƒ, kosztów trans-
portu i wszystkich innych, których êró-
d∏em jest dany klient5. 

MMooddeell ((ssyysstteemm))  AABBCC – odzwiercie-
dlenie funkcjonowania organizacji,
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Ryc. 1.  Metodyka ABC analizy rentownoÊci zastosowana w przedsi´biorstwie SBC SA
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wed∏ug za∏o˝eƒ rachunku kosztów
dzia∏aƒ, w narz´dziu informatycznym.

2. Przyk∏ad wykorzystania analizy
rentownoÊci grup asortymentowych
– wed∏ug metody ABC do budowy
macierzy BCG

Firma SBC SA6 jest przedsi´bior-
stwem handlowym, dostarczajàcym
elementy wyposa˝enia magazynu. Sie-
dziba firmy i magazyn centralny miesz-
czà si´ we Wroc∏awiu, oddzia∏y nato-
miast w Lublinie, Warszawie, Szczeci-
nie, Katowicach, Olsztynie i Poznaniu.
Rosnàca konkurencja w bran˝y, rosnà-
ce koszty logistyki oraz spadajàce
przychody (85 mln PLN w 1998, 67
mln PLN w 1999r.) to podstawowe sy-
gna∏y, które sk∏oni∏y przedsi´biorstwo
do podj´cia próby weryfikacji dotych-

czasowej stra-
tegii. Zarzàd
firmy zastana-
wia∏ si´ nad
r e z ygnac j à
z kilku – z 12
o b s ∏ u g i w a -
nych grup
asortymento-
wych (G1 –
G12), jednak-
˝e decydenci
nie posiadali
i n f o r m a c j i
o tym, jak de-
cyzje te wp∏y-
nà na zyski,
koszty a w efe-
kcie na ca∏ko-
wità rentow-

noÊç przedsi´biorstwa. Brak dok∏ad-
nych informacji kosztowych, p∏ynàcych
z tradycyjnego systemu rachunku kosz-
tów przedsi´biorstwa SBC SA, sk∏oni∏
zarzàd firmy do podj´cia decyzji
o przeprowadzeniu audytu logistyczne-
go, którego celem by∏o opracowanie
strategii rozwoju firmy poprzez okreÊle-
nie rentownoÊci grup asortymentowych
i efektywnoÊci realizowanych proce-
sów logistycznych.

Audyt logistyczny przeprowadzono
przy udziale konsultantów Instytutu Logi-
styki i Magazynowania w Poznaniu.
Analiza zosta∏a przeprowadzona za
1998 i 1999 rok. W pierwszym eta-
pie prac, zidentyfikowano procesy logi-
styczne realizowane przez SBC SA, ko-
lejnym krokiem by∏a kalkulacja wed∏ug
rachunku kosztów dzia∏aƒ. W efekcie

uzyskano infor-
macje o kosz-
tach i efektyw-
noÊci wykony-
wanych dzia-
∏aƒ logistycz-
nych. Sposób
p r z ep r owa -
dzonej kalkula-
cji kosztów
w SBC SA
przeds tawia
ryc. 1.

In formacje
o zasobach
u z y s k a n o
z Zak∏adowe-
go Planu Kont

SBC SA, w uj´ciu miejsc powstawania
kosztów. Informacje p∏ynàce z FK by∏y
mocno zagregowane i wymaga∏y
przeprowadzenia pracoch∏onnych
czynnoÊci, których celem by∏o przygo-
towanie zapisów ksi´gowych do budo-
wy modelu ABC przedsi´biorstwa. No-
Êniki kosztów zasobów ustalono za po-
mocà 126 ankiet, rozes∏anych do
wszystkich pracowników zaanga˝owa-
nych w proces logistyczny, przeprowa-
dzonych wywiadów z 38 pracownika-
mi oraz szczegó∏owego opisu infra-
struktury i aktywów, wykorzystywanych
w procesie logistycznym przedsi´bior-
stwa. Implementacja zasobów i noÊni-
ków kosztów zasobów do modelu
ABC przedsi´biorstwa, pozwoli∏a na
zmian´ uj´cia kosztów z miejsc po-
wstawania (podmiotów) na procesy.
Kolejnym elementem prac by∏o ustale-
nie efektywnoÊci realizowanych dzia-
∏aƒ oraz oszacowanie noÊników kosz-
tów dzia∏aƒ, ∏àczàcych koszty dzia∏aƒ
z grupami asortymentowymi. Ten etap
prac by∏ prawdziwym sprawdzianem
dla mo˝liwoÊci istniejàcego systemu in-
formatycznego przedsi´biorstwa oraz
sposobu ewidencji i archiwizacji zda-
rzeƒ gospodarczych SBC SA. Mimo
trudnoÊci, oszacowano noÊniki kosz-
tów dzia∏aƒ i wprowadzono je do mo-
delu ABC firmy. W koƒcowej fazie prac
uzupe∏niono model o przychody oraz
oszacowano koszty kapita∏u, zaanga-
˝owanego w aktywach firmy. Otrzy-
mane wyniki by∏y co najmniej zaskaku-
jàce. Wnioski p∏ynàce z analizy zna-
czàco ró˝ni∏y si´ od wczeÊniej wykony-
wanych szacunków w SBC SA. Roz-
bie˝noÊci by∏y wynikiem du˝ego zró˝-
nicowania w zapotrzebowaniu na za-
soby przedsi´biorstwa, jakie genero-
wa∏y poszczególne grupy asortymento-
we. Porównanie informacji o rentowno-
Êci grup asortymentowych, p∏ynàcych
z tradycyjnego systemu rachunku kosz-
tów SBC SA oraz z systemu ABC
przedstawia tabela 1.

Arbitralna alokacja kosztów, stoso-
wana w tradycyjnych systemach ra-
chunku kosztów, jest êród∏em znie-
kszta∏ceƒ rzeczywistego obrazu ren-
townoÊci poszczególnych grup asorty-
mentowych. Wspomaganie procesu
podejmowania decyzji takimi informa-
cjami, mo˝e doprowadziç do podj´-
cia b∏´dnych decyzji, np. wycofania

6 Fikcyjne oznakowanie rzeczywistej firmy
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G 5 6,1% 9,1% 5,0% 8,9%
G 6 19,6% -3,2 % 3,2% -4,5 %
G 7 8,1% -2,8 %

2
9,8% ,8%

G 8 7,1% 22,3% -2,7% 12,2%
G 9 15,3% 10,0% 10,4 %

3

2,4%
G10 5,6% 12,1% 2,8% 14,8%
G11 11,2% 1,0% 5,8% -2,4 %
G12 4,2% 17,5% 7,2% 17,9%

1998 rok 1999 rokRachunek
kosztów/Grupa
asortymentowa

Tab. 1. RentownoÊç grup asortymentowych w SBC SA w uj´ciu tra-
dycyjnym i ABC

Ryc. 2. Skumulowany udzia∏ grup asortymentowych G1 – G12 w zy-
sku 1998 r.

c.d. ze s. 10
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grup asortymentowych G2 i G4. Kalku-
lacja w systemie ABC pokazuje, ˝e
obie grupy charakteryzujà si´ doÊç wy-
sokim poziomem rentownoÊci. Sytuacja
ta wynika z niezrozumienia przyczyn
kszta∏towania si´ kosztów w przedsi´-
biorstwie a ró˝nice w wynikach wska-
zujà na to, ˝e poszczególne grupy
asortymentowe w odmienny sposób
anga˝ujà zasoby przedsi´biorstwa.
Odwrotnà sytuacj´ zaobserwowaç
mo˝na na przyk∏adzie grup G6 i G11.
Tradycyjny system kalkulacji kosztów
wskazuje, ˝e grupy te sà bardzo ren-
towne. Informacje p∏ynàce z systemu
ABC pokazujà wysokà kosztoch∏on-
noÊç obs∏ugi tych grup asortymento-
wych i wskazujà na koniecznoÊç wery-
fikacji za∏o˝eƒ strategicznych z nimi
zwiàzanych. Tradycyjne systemy kalku-
lacji kosztów zazwyczaj przeszacowu-
jà koszty asortymentów – generujàcych
ma∏e zapotrzebowanie na zasoby fir-
my (G2, G4), a niedoszacowujà kosz-
ty obs∏ugi grup bardziej anga˝ujàcych
zasoby przedsi´biorstwa (G6, G11).
Zachowanie rentownoÊci grupy G8,
wskazuje na niedoskona∏oÊç zarzàdza-
nia portfelem produktów. Grupa ta, b´-
dàc wyjàtkowo rentownà, nie by∏a na-
le˝ycie finansowana i promowana,
przez co w zdecydowany sposób spa-
d∏a jej rentownoÊç. Podobnà sytuacj´
obrazuje zachowanie si´ grupy G9.
Traktowana po macoszemu grupa G1,
z grupy rentownej (wynik ABC) – sta∏a
si´ grupà bardzo nierentownà. Praw-
dopodobnie – sugerujàc si´ rentowno-
Êcià p∏ynàcà z posiadanego rachunku
kosztów -zdecydowano si´ na zanie-
chanie inicjatyw wspierajàcych rozwój
grupy G1, b∏´dnie wró˝àc schy∏ek jej
sprzeda˝y. G3, G7, G10 i G12 to
tzw. szlagiery na rynku wyposa˝enia
magazynu, które nawet bez dzia∏aƒ
wspierajàcych sprzeda˝, charakteryzu-
jà si´ wysokà dynamikà sprzeda˝y. 

Krótka analiza przypadku SBC SA
wskazuje, ˝e zarzàdzanie portfelem pro-
duktów na podstawie informacji p∏ynà-
cych z tradycyjnego rachunku kosztów,
mo˝e byç obarczone znaczàcym b∏´-
dem. Zaznaczyç nale˝y, ˝e systemy te
stanowià równie˝ baz´ do ustalania cen
sprzeda˝y produktów. W zdecydowa-
nej wi´kszoÊci polskich przedsi´biorstw
stosuje si´ wy∏àcznie tradycyjne podej-
Êcie do kalkulacji kosztów. Systemy ABC
stosowane sà w ok. 20 – 30 przedsi´-

biorstwach
w Polsce, a tyl-
ko w kilku wyko-
rzystuje si´ ich
pe∏en potencja∏. 

Sama rentow-
noÊç grup asor-
tymentowych
niewiele mówi
na temat zna-
czenia produk-
tów dla strategii
zarzàdzania
portfelem pro-
duktów firmy.
Kolejnym ele-
mentem, który
nale˝y wziàç
pod uwag´ jest
udzia∏ w zy-
skach, jaki majà
poszczególne
grupy produk-
tów. Informacja
ta jest bardzo
znaczàca dla
zarzàdzania
portfelem, gdy˝
dostarcza wie-
dzy o tym, jakie
grupy asorty-
mentowe „utrzy-
mujà” firm´ a ja-
kie wymagajà
dofinansowa-
nia. Udzia∏ po-
szczególnych grup w zyskach lat 1998
i 1999 prezentuje „krzywa wieloryba”,
zaprezentowana na ryc. 2 i 3. 

Analiza przypadku wskazuje, ˝e
w 1998 roku ci´˝ar utrzymania przed-
si´biorstwa spoczywa∏ na grupach
G5, G1, G8, G12, G4, G2 i G9.
Grupy G10, G11 i G6 znajdowa∏y
si´ na progu rentownoÊci sprzeda˝y.
Natomiast straty przedsi´biorstwo po-
nosi∏o na obs∏udze grup G7 i G3. Rok
1999 wskazuje, ˝e udzia∏ ten –
w przypadku wielu grup produktów –
uleg∏ znaczàcej zmianie. Odpowie-
dzialnoÊç za finansowanie firmy spa-
d∏a na grupy G5, G2, G7, G4, G12,
G10 i G8. Próg rentownoÊci sprzeda-
˝y zosta∏ osiàgni´ty przez G9, G11
i G6. Ewidentne straty firma ponosi
w efekcie obs∏ugi grup G3 i G1. 

Po∏àczenie informacji o rentownoÊci
grup asortymentowych z ich udzia∏em
w zyskach ca∏kowitych, tempem i po-

ziomem sprzeda˝y oraz udzia∏em
w rynku, pozwala na umiejscowienie
produktów w macierzy BCG. Analiza
przeprowadzona na potrzeby SBC SA
pozwoli∏a na okreÊlenie pozycji grup
G1 – G12 w macierzy BCG oraz na
ustalenie potencjalnych kierunków
ewolucji tych grup (ryc. 4). 

Umiejscowienie grup asortymento-
wych w macierzy BCG determinuje
sposób zarzàdzania portfelem produk-
tów. „Gwiazdy” wymagajà silnego 
finansowania, „Dojne Krowy” rozsàd-
nego utrzymania produktu na rynku,
„Znaki Zapytania” podj´cia decyzji,
a „Psy eliminacji”. 

Strategia zarzàdzania portfelem pro-
duktów przedsi´biorstwa ma kluczowe
znaczenie dla rozwoju przedsi´bior-
stwa, stàd stosowanie systemu ABC ja-
ko narz´dzia do wspomagania decy-
zji d∏ugookresowych, zwi´ksza precy-
zj´ i trafnoÊç podj´tych decyzji. 
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Ryc. 4. Macierz BCG w SBC SA 

Ryc. 3.  Skumulowany udzia∏ grup asortymentowych G1 – G12 
w zysku 1999 r.
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