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Mierzenie kosztow tancucha dostaw

za pomocg rachunku kosztéw dziatann ABC/M (cz. 1)

W artykule przedstawiono podsta-
wowe wiadomosci dofyczgce me-
todyki pomiaru kosztéw, zwane
rachunkiem kosztéw dziotar (ang.
Activity Based Costing - ABC|,
w aspekcie korzyici uzyskiwanych
dzieki jej stosowaniu w praktyce.
Metoda ta pozwala nadaé trady-
cyjnym [najczeicie] niepetnym)
danym o kosztach takg strukture,
ktéra znacznie utatwia podejmo-
wanie whaiciwych decyzji przez
zarzqdy przedsiebiorstw tancucha
dostaw oraz ich kofcowych
odbiorcdw.

Reorganizacja i co dalej?

Zdarza sig, ze firma dokenala reorga
nizacji, ,odchudzita” i usprawnita swo
je procesy produkcii, a je| zarzad | whar
fciciele nadal 2gdajg warosiu alekban-
nosci, rentownoéci | coraz lepszych war
todci wakaznikéw ekonomicznych. Dal
sza redukcja kosziéw whasnych z gwat
townym obnizeniem poziomu  jokodci
ohstugi klienta nie wehodzi w gre. MNie-
znaczna naowet zwyzka cen moze spo
wodowoé zwicke w platnoiciach klien-
tw czy wrecz ich utrate na rzecz konku-
rencji. Obie metody prowadzg do obni-
Zenia dochodéw ze sprzedazy.

MNastepna mozliweds o giminacja rie
dochodowych produkiéw, obszardw
ustug, kanatdw i Kientdw — wymaga io
jednak uprzedniege dokladrego ckresle-
nia rzecoywisheh zyskdw kratcowych,
Mierzenia przychoddw nie nostreczo
trudnodci, jednok okredlenie rzeczywi-
stych kosztow tak, Znajqc rozklad udzia-
hu w catkowitym zysku zyskéw z poszcze
gdlmpch grup produktdw lub segmentdw
rynku [grup Klisntéw), mozna dokonad o
kigj eliminacji w sposdh bardzie] racje
nalny. Miestety, eliminujge produkty, ustu-
gi czy niekidrych klientdw, stajemy w obr
liczu koniecznoéci jednoczesnej redukgji
niepotrzebnych  kosztdw, najczeicie]
w postaci redukeji zatrudnisnia.

Trzecie rozwigzanie to zmiana zachor
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tancuch dostaw

Rye. 1.| tafcuch dostow

wania parinerdw handlewych przedsie-
biorstwa. Dzieki wspéldziataniv lub
stwarzaniv  odpowiednich bodzcow
moZna sprawic, e dostawcy /b
klienci cbnizg popyt na prace pracowni-
ki naszej firmy. Uwolniony w len spo-
s6b czas pracy oroz wigzges sig 2 nim
koszty mogg byé zoongozowone no
rzecz nowych klienidw lub zwigkszone:
go popylu ze stony starych klientdw.
{Mozna dwnisz odestad pracownikdw
do innych zadad.)

Oslainia metoda nie zyskala jeszcze
nalezytej popularmcici. Wigkszoid
preadsigbionste zwyczajows koncentu
je sie na zarzgdzaniu kosziami, jokie
powslajq wewngirz firmy. Pomyst, aby
obnizyé wkiad pracy wlasnych pracow-
nikéw poprzez spowodowanie zmiany
zachowania klientdw czy dostawedw,
famie utare schematy myélenia obowig-
zujgee w wielu firmach. Zorzgdzanie
taficuchem dostow narzuca firmom po-
trzebe poznania kesziéw powstajgeych
na Zewngirz ?rirrnwn,-'

Doprowadzenie do zmiany postepo
wania pornerdw handlawych wymaga
wzojemnago zoufonio pomiedzy dor
stawcami i odbiorcami. Dotychezas fir
my zwykle obawialy sig udostepniad in-
formacje partnerom, nawet jesli mioloby
lo ulahwid wzajemne poznanis. Jedng
ze sler wymagaijgeg vjownienia sg do-
ne dotyczges stiuktury koszidw przedsie-
biorstwa. Samo poznanie rzeczywistych
kosztdw nie wystarcza, ale stanowi istot-
ng czesd procesu majgeege zwiskszyd
wzajemna zaulanie.

Majstabsze ogniwo tancucha

Istnieje wiele popularnych recept na
sukces w tatcuchu dostaw, Bill Copacing,
doradea eddzialu firmy Arhur Andersen
zajmujgeego sie wapieraniem zarzgdza
nia w fafcuchy dostow, podzielit je na
cziery kategorie - wediug sfer: réznico
wanie kientow, dostowo o niskich kosz
kach, afﬁih,-wnﬁ wknrzystani.ﬁ zasobdw
oraz elastyeznodé. Poszezegdine dzialy
przedsigbioniva 2 reguly starajg sis
optymalizowné swoje dzialanie w heh
czierech sferach, Udzial menedzerdw
tancucha deastaw bf;d:le PD'EE]CI" Zotem
na pomocy w o podejmewaniu whader
wych decyzji dotyezgeyeh sieci dysingbu
cji, plonowanio zoposéw | opracowy
waniu alternatew w zakresie logistyki,
Fordwnaweza analiza koszidw (analizo
rentowncéci] nabiera wiec tuigj szczegal
nego znaczenia. Czy powinnismy np.
zwigkszyt powierzchnie magazynows
o 25% i pomijad dystrybutordw no rzecz
dosiaw bezpodrednich? Rozwazenie te|
dlternatesy wymaga informacii na temal
koszlidwe m. in. pokowania | ronsporny
poszezagolnych  produkidw,  szlakdw
handlowych, przewoznikdw i odbior
cow, Tradycyjne systemy ksiegowe nie
zopewniajg pofrzebrych w takiej sytu
acji danych. Tradycyina ksiegowoit nie
suzy rozwazanion na femat oo by by
to, gohvby”.

W miare jak przedsiebiorstwo zoczy
ng wprowadzat w swoim dziataniv file
zofie oparty na ,anadlizie procesaw”, ja
sna shaje sig koniecznadd zarzgdzonio e



aullatami dzictor, a nie skupianiu sie kt
ka na redlizacji zhierarchizowarnych funk-
cji. Procesy bizresowe tworzg i powiek
szajg warosc dla klienta, w miare jak
dziatania wykioczajg poza organizacyj
ne ramy przedsiebiorstwa, Przedsiebior
sham ZOneniowane No procesy posirzega
sie juz nie joko w petni samodzielne jed-
nastki, o racze] joko ogniwa lafcucha.

W oszerszym znaczeniu, fokie farfcu-
chy doslaw rywalizuig z innymi fancu-
chami o fe same, ograniczone fundusze
kensumentéw (rpc, 11

Utrzymanie klienta staje sie podstawer
wym celem organizacyjnym przedsie-
biorshwa. Mozno lo vzyskod poprzez
dostosowanie do jego potrzeb produk-
téwe i obszarew dzialalnosci, Dekladne
done dotyczgee koszidw majg znocze-
nie nie tylko w chwili cbecne, dle sq
wazne lakze dla rozwoju nowych strate-
gii w przysziodci.

Kozdy uczestnik loncucha staje sie por
rencio|nie zainteresowany efekhwnodeig
dziatania wszystkich pozestabych parine
i, Pracujge w duchu kooperacii, part
netzy handlewd bworzg niejako rozsze
rzone przedsiebiorstwo, Muszq wspok
pracowad jak pracownicy jednej firmy.
Do komusa odehodzi zosada oo dobre
dla mnie- jest zte dla ciebie”. W nadcher
dzqce| erze bedzie racze] obowigzywad
zasoda: jeden zespdl - jeden cel”. tar:
cuch dastow wykorzysivje technolagie in-
formacyine, aby dzidlaé joke tarfcuch
wartosci, Kazdy element faficucha zostar
nie przebadany pod kglem wartolc, jor
kg dodaje do produkiu, a niska skutecz-
noéci doprowodzi do jego eliminacii.

Postizeganie partnerdw  handlowych
jako generujgoych koszty dla sisbie no-
wzajem fo jeszeze dzisia) rzadkodl. MNa
preyklad: odbioica wymoga od pewne
go dostawcy dostarczania fowardw pigd
razy w tygedniu, Co sig stanie, jesli klient
zodowoli sig dostawami ko trzy razy
w tygodniv? Zmiana nawykdw odbiorcy
zoprocentuje  znaczng oszczednoscig
ezasy i noklodu procy dostowey, Zoopar
rzeniowiec musiatby osobiscie spraw-
dzi¢ i wypetnic dokumenty dla dostawey,
o papietkowg robote mozna przeciez
wykonat drogg  elektroniczng  ograni-
czye czy nowel wyeliminowad], VW rezul
tacie ohie strory oszczedzajg czos | no-
klad pracy. Blizsze przyjrzenie sie taricu-
chowi dostaw moze ujownic dalsze moz
liwosci znaczmyeh redukeji koszidw.,

Przezwycigzanie konfliktéw i nieufnosci
Jedli farficuch dostow obejmuje znaczgr
ce obszary genervjgce shaty, powstaje

Rys. 2.| Pordwnanie ukladéw koszidw no przyklodzie jednego dziols przedsiebiorshva

pytanie o ich lokalizacje. Zacbserwowa-
no, ze golowe juz do sprzedaizy produk-
ty przebywajq drednio hizykrotie dhuz
sz droge od tej, jokg muszg preebye,
aby dotize¢ do kofcowege odbiorcy.
Stonowi to kosziowne lonokilometry.
Jedra z metod promewania weajem-
nej wspdlpracy to udwiadomienie, w jor
ki sposth parinerzy hondlowi wzajemr
nie wphywaoig no swoje siruktury kosz
low, a jeszcze lepie] — dostzezenie ko
rzyici wynikajgoych z wzajemnego bor
dania wphpwu parnera na keszty. Wiar
rygodre informacie  umoliwiaig elek-
hewng komunikacie, pomagajg w okre-
ileniu sposcbdw redukgii koszidw.
Problem lesy w mierzeniv rzeczywi-
shych kosztéw, zardwno wewnelrzrych,
ik i miedzy firmami. Tradyoyiny sysiem
ksiegowy, chocioz bardzo pomocny
w ksiegowaniu operacji na poszczegal
nych kontoch ksiegoweych, jest strukturak
nie bezwartoiciowy, jeéli potrzebuje sie
danych majqeych wspieraé podejmowar
nie decyzji menedzerskich. Comiesiecz-
ry raport ksiegowy, kidry olrzymuje dy-
iekcjo, moze wprowdzie precyzyinie
okredlic wysokoi¢ plac podstawowych
i dodatkéw w kazdym dziale, ale prak-
tycznie nie daje obrazu koszidw, kidre
mozna by agroniczye, ani wkiadu pracy
poszezegdnych procownikdw.

Pokonywanie trudnosci wynikajgeych
ze stosowania tradycyjnej ksiegowosci

W pewnym sensie dane gléwnego
ksiggowego sq niewysharczajgos, system
ABC stanowi powszechrie uznang meto-
de uzupetnicigeq i rozwijajgeq radyoy
ng ksiegowoic, ABC pozwala precyzyf
nie praypisad wszystkie kaszty, wlhgczo-
iqc koszty bezpodrednie, oroz 1ok zwane
catkowile koszty podrednie, do poszcze
gélnych produkiéw i kientew. Daje to car
lodciowy obrmoz tego, jok cotkowite kasz-

by zaschdw firmy rozklodajg sie na por
szczegdine ushigi i produkty wykonywa
ne lub dostarczane odbiorcom.

Ma rye. 2 pokazano przefransponc-
wanie pozyejl ksiegowych no poszezer
gélne dziotania, Przy zastosowaniu
ABC dzialania otrzymujg nazwy zgod
nie z wzarem dzialanie-przymiotnikize-
czownik, np. przetworzye miedzynaro-
dewe fakiury”. Koszhy opisane w tej kon-
wencji slajq sie bardzie| zrozumiate dla
pracownikéw i zachecajq ich do szuka:
nio sposobow wphywania na nie. MNa
koszt dziatania skloda sie suma kosztdw
zosobdw, kidre moina mu preypisad [zo-
sobidw konsumowanych w trokcie wykor
mywania  dziotonial, ABC  nastepnie
przypisuje koszly wszystkich dziatan na
odpowiadajgee im produkly  pracy,
a nastepnie koszly produkiéw pracy na
poszezegdine produkly, ustugi, rynki, ke
naby dystrybucii | klisnidw (izn, ostatecz:
nych konsumentdw kosztéw), kidrzy da-
ne koszly wykarzystujg.

Metoda ABC nie alokuje koszidw, ale
tledzi |odzwierciedlal ich przephew
wooparciu o zalenoci prayczynowo:
skutkowe, a wiec to, w jaki sposch i jak
bardzo poszczegdlne produkty, zamé-
wienia czy klienci sg przedmiotem dzia-
tania danege przedsiebiorstwa.  ABC
analizuje wiekoét koszidw poprzez pro-
ce i uzmiennia fzw. koszty state.

Znaczenie tokiego spojrzenia no zor
gadnienie kosztow dla osob zarzgdzajg
cych farcuchem dostaw staje sie oczywi-
ste i zaczyna byt doceniane. Zarzgdzor
iqoy proszeni sq o okresowe sprowozdor
nia i opieronie swoich decyzji na infor
macji o kosztach dotyczgoych poszeze
golmych obszardw geegraficanyeh, pro-
duktdw, kanaldw dystrybucji, metod
sprzedazy, rodzaju tansakeji, wielkodci
zamdwisnia, jednostki - magazynowe|,
sposobu dostawwy, frasy, przewoznika,
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warunkéw zaplaly ip. Przy tak ogrom-
nym zrdEnicowaniv danych w kazde
© z wymienionych kategorii ABC staje sie
narzedziem umozliwiajgeym okreslenie,
it:rk w.szys.’rkia z w:,-'m'lanion'-,rch koszicnw 50
indywidualnie konsumowane przez kaz
dego odbioree. Dodatkowo otrzymujemy
wyliczenie kosztidw dzialah wystepujg
cych pomiedzy ogniwami fatcucha war
tosci, ABC dostarczo szczegitowych in
tormacji w zakresie udzioh poszczegok
nych elementdw lafdcucha zardwno
w tworzeniu jego kosztdw, jok i jego
wartosci. Dzigki temu umozliwio przepro-
wadzanie precyzyinych analiz pordw
nawczych i oceny allernatywnych roz
wigzan. Bedzie to nastepnie stymulowad
potrzebe poznania wphywu koszidw e
kamy, magazynowania, zokupdw, zor
pasow, fransporiu, upusidw no morze
osiggane na produkiach i klientach.
Podsumowuijge, w miarg jok poszcze
golne przedsiebiorstwa |partnerzy han-
dlowi) lepiej poznajg mechanizmy wza-
jemnego generowania koszidw, mogg
zoczgd poszukiwad melod, kidre dopro-
wadzq do ich redukeji zaréwno dla ich
firmy, jak i u ich partneréw handlowych.

Wyjicie poza mury zakladu

Rofnie liczha przedsichiorste, kidre
osiggngwszy biegloéé w slosowaniv me-
tod ABC, zoprojeklowaly, stworzyby
i wdrozyly sysiemy ABIS [zautomatyzowao
ne modele kosztowe ABC - Activity Bo
sed Information Systems) i zmienily je

M micr=~

w obowiqzujgee | wiarygodne zadio
ofci zarzqdeze] [ABRS —
A-::hwr,- Based Roporting System]. Systermy
te przez pofgczenie z systemami magazy-
nowymi, ksiegowymi, sprzedazy, produk:
cyjmymi, CRM, sialy sie prawnie usankcjor
nowanymi melodami rodiczen finansor
wych pomiedzy parnerami w ladcuchu
waorfoéci. W miore jok menedzerowie
i pracownicy dzictéw korzystajg z ciggle:
go dostepu do informacii na temat kosz-
t&w i rezuliatow whasnych dzialan, zoczy
najg rozumied nie hko, ile co kesziuje,
ale poznajg ez przyczyny 2misnnosci
tych koszidw — czyli tzw. czynniki koszio-
tworcze = noéniki kosztow,
Kosztowy elementarz

Zanim przystqpi sie do analizy kosz-
fina, n-::|eic:|'0|:::ly najpierw  Zrozumiad,
czym sq koszty. Sg one pojeciem abs
lrakeyinym i nisuchwyinym, nie mozna
ich ani zoboczye, ani dotkngt, a jednak
istniejq. Podobnie jak echo, istiejq nie-
zaleznie od tego, czy staramy sie je
zmiarzyt, czy nig. Wiemy, ze koszhy o
sng lub spodajg w zoleznoéci od naklo-
du wiozonej pracy spowodowanego
zmianami wielkoici czynnikéw koszio
twirczych — nodnikdw koszidw. Wraco-
jqc do abstakeyjnodc pojecia kosztéw
i przyimujge, 22 sq one nienamacalne,
system ABC dzialo jok diognostyka ob-
razowa, postugujgc sie stworzonym
przez siebie obrazem; w pewnym sensie
pudcbn}-’ st do radaru, sonam czy

Halalle.

echo-kurdiogmmu.

Koszhy, bedage miang elektow, odstanio-
iq ich zrédla | preyezyny. Metody ABC
dostarczajg obrazu wszystkich zlozonych
przyczyn i ich wzajemnych zwigzkow
w powsiowaniu koszidw, a zarazem elek:
tbw calego przedsiebiorstwa. Dajg
wglad w #rédla koszidw, najczeicie] por
przez andlize, a czasami bezpobednio,
Larzgdzenie kosziami® to w rzeczywisicr
§ci nie zarzqdzanie kosziami, ale poznar
nie przyceyn ich wyslgpowania,

Poznanie czynnikdw koszlotwdrezych
- nodnikiwe kosztdw — ma zosadnicze
znaczenie dlo zrozumienia struktury | zo-
chowania kosztéw w przedsigbiorstwie.
Wkorzystujge dane z systemu ABC,
moina udwiadomic sobie, 2e nie ma sig
kertrali nod kosztami. W rzeczywisioéci
kontrcluje sie: przyczyny wystepowania
kosztéw (tzn. czynniki kosziotwircze -
nosniki kosziow] oraz etektywnose i wy-
dajnoéé sposobdw, w jakie pracownicy
i sprzet reaguig na te bodice. Poprzez
samopoznania, siawiajge zupetnie nowe
pylania, w przedsiebiorstwoch zooware
sowanych w uzyciu ABC udato sie stopr
niowa zrozumied funkcjonuigeg strukture
koszidw, dajge perspektywe na calodcior
wq ich redukcje w przedsiebiorstwie.

ABC dostarczo podstawowych infor-
macii nie tylko czysto wewnetznych, No-
ciski wywigrane w kierunku usprawnienia
catego lafcucha dostaw zmuszajg firmy
do wyjscia poza mury zokladu, do
wizystkich elementéw faficucha wartodei.
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