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RACHUNKOWOSC ZARZADCZA
JAKO SYSTEM WSPOMAGAJACY LOGISTYKE
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie: Artykut jest poswigcony zastosowaniu rachunkowosci zarzadczej jako systemu
wspomagajacego logistyke przedsigbiorstwa. Rachunkowo$¢ zarzadcza i logistyka sa bardzo
waznymi systemami w przedsigbiorstwie. Przy wdrazaniu nowych narzg¢dzi w logistyce me-
nedzerowie musza dokona¢ migdzy innymi kalkulacji kosztow logistyki przy wykorzystaniu
informacji z rachunkowosci zarzadcze;j.

Stowa kluczowe: rachunkowos¢ zarzadcza, logistyka.

1. Wstep

Zmiany, jakie zaszly w Polsce w ostatnim dziesi¢cioleciu, dowodza, ze gospodarka
W znacznym stopniu uczynita postepy. Przygotowanie do wejscia do Unii Europej-
skiej, poczatki we Wspdlnocie oraz w znacznym stopniu oparcie si¢ recesji z lat
2008-2010 $wiadcza o tym, ze polscy menedzerowie potrafia zarzadza¢ przedsig-
biorstwami w taki sposob, ze stanowia one konkurencje¢ dla wielu przedsigbiorstw
zagranicznych — europejskich i z innych kontynentow.

Obecnie gospodarka ma charakter globalny, co oznacza, ze przedsi¢biorstwa
konkuruja ze soba nie w granicach kontynentow, lecz w ujgciu ogdlnos§wiatowym.
Aby sprosta¢ takim wyzwaniom, niezbgdny jest sprawny system logistyczny. Pol-
skie przedsigbiorstwa transportowe skutecznie konkuruja na terenie Unii Euro-
pejskiej, a producenci lokuja swoja produkcje w Chinach, obnizajac jej koszty
wytwarzania.

Artykut jest poswigcony mozliwosci wykorzystania rachunkowosci zarzadczej
jako systemu, ktory moze dostarcza¢ odpowiednio przygotowanych informacji fi-
nansowych, ktore beda wspiera¢ logistyke przedsigbiorstwa. Rachunkowo$¢ za-
rzadcza moze wigc stanowi¢ swoisty pomost migdzy rachunkowoscia finansowa
a logistyka. W artykule zbadano literaturg poswigcona logistyce i rachunkowosci za-
rzadczej, wskazujac na mozliwe powiazania migedzy nimi. Dodatkowo opracowano
system miernikow, ktore moga by¢ wykorzystane w logistyce, a ktorych dostarcza
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rachunkowos$¢ zarzadcza. Positkowano si¢ wywiadem wsrdd pracownikéw przed-
sigbiorstw, w ktorych jest stosowana rachunkowos¢ zarzadcza i logistyka.

2. Logistyka we wspolczesnym przedsi¢biorstwie

Pierwsze wzmianki o logistyce pochodza juz ze starozytnosci, kiedy to byta wy-
korzystywana w wojsku. Od tego czasu jej model znacznie si¢ zmienit. Obecnie
logistyka odgrywa duza rol¢ migdzy innymi w przedsigbiorstwach, i to zaréwno na
poziomie strategicznym, jak i operacyjnym. Zasadniczo rozwoj logistyki rozpoczat
si¢ po Il wojnie $wiatowej. Od tego momentu przeszedt przez 4 etapy, ktore wptyng-
1y na jej biezace postrzeganie. Sg to:
* etap 1 — lata pieédziesiate XX wieku,
» ctap 2 — lata sze$¢dziesiate 1 poczatek lat siedemdziesiatych XX wieku,
» etap 3 —koniec lat siedemdziesiatych i lata osiemdziesiate XX wieku,
» etap 4 — lata dziewigcdziesiate XX wieku do czasow obecnych.

Rozw¢j tresci i zakresu procesow logistycznych prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Etapy rozwoju logistyki

Etap 1 Etap 2 Etap 3 Etap 4
Zakup: Mikrologistyka
Prognozowanie zakupu | Mezologistyka
Planowanie potrzeb Makrologistyka
Realizacja zakupow Eurologistyka
Kontrola zapasow Logistyka
materialowych globalna

Zarzadzanie materialami
w przedsigbiorstwie:

Przeptywy fizyczne 7
Magazynowanie: | w zaopatrzeniu
Manipulacje transportowe Strumienie informacyjno-
|: Sktadowanie -decyzyjne
Opakowania | Sterowanie zapasami i Integracja dziatan
logistycznych
Dystrybucja: w przedsigbiorstwie
Zamowienia klientow Dystrybucja:
Zapasy wyrobow gotowych Fizyczna dystrybucja towarow |
Transport ’|:j ako sktadnik dziatalnosci
Obstuga klienta marketingowej

Zrédto: [Skowronek, Sarjusz-Wolski 1999, s. 26].

Jak wynika z tabeli 1, obecnie wystepuje kilka odmian logistyki. Kazda z nich
jest zwiazana gtownie ze skala prowadzonej dziatalnosci przez przedsigbiorstwo.
Duze i bardzo duze przedsigbiorstwa (wielozaktadowe) maja obecnie zasigeg zazwy-
czaj ogo6lnoswiatowy i korzystaja z logistyki globalnej. W zwiazku z tym musza
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uzywac bardzo zaawansowanych instrumentow logistyki, aby sprosta¢ konkurencji.
Mate i $rednie przedsigbiorstwa, ktérych zasigg obejmuje jeden kontynent, prowa-
dza dziatalno$¢ w ramach mikro-, mezo-, makro- i eurologistyki. Wigkszos¢ pol-
skich przedsigbiorstw nie wykracza ze swoimi ustugami lub wyrobami gotowymi
poza Unie Europejska. Fazy i kierunki rozwoju logistyki wedtug P. Blaika prezen-
tuje tabela 2.

P. Blaik zwraca uwagg, ze nowoczesna logistyka powinna by¢ elementem zin-
tegrowanego systemu zarzadzania, ktéry musi by¢ sktadnikiem tworzonego tancu-
cha wartosci z dostawcami i odbiorcami. Integracja ta wymaga specjalistycznego
oprogramowania, ktore powinno rowniez by¢ potaczone z systemem rachunkowosci
zarzadcze;j.

Rozwoj logistyki sprowadza sig¢ do pigciu kluczowych obszardéw, a mianowicie:
metodologicznego, ekonomicznego, organizacyjnego, technicznego oraz informa-
cyjno-informatycznego. Charakterystyke tych uwarunkowan, wedtug L. Dwilinskie-
g0, prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Uwarunkowania wptywajace na rozwdj logistyki

Warunki rozwoju logistyki
. . . . . Inf jno-
Metodologiczne Ekonomiczne Organizacyjne Techniczne n ormacyjno
-informatyczne
Identyfikacja potrzeb Powstanie wielu Powstanie stuzb | Rozwoj srodkow | Powszechna
i zadan logistycznych prywatnych logistycznych transportu komputeryzacja
przewoznikow
Metody optymalizacji Konkurencja ustug | Dobor Rozw¢j srodkow | Rozwdj sieci
transportowych Sposobow przetadunkow komputerowych
transportowania
Metody numeryczne Dostosowanie Niezawodno$¢ | Rozwdj $rodkow | Rozwoj
ustug do wymagan | dostaw tacznosci oprogramowania
klientow
Podstawy kodowania Rozwoj technik Rozwoj Rozwoj techniki | Rozwdj technik
i dekodowania finansowej obstugi | wymiany komputerowe;j znakowania oraz
gospodarki informacji identyfikacji
Podstawy funkcjonowania Praca Rozwoj Rozwoj
uktadow logistycznych W systemie automatyzacji mikroprocesorowych
Just in time sterownikow

Zrodto: [Dwilinski 2006, s.14].

Wskazane w tabeli 3 uwarunkowania w znacznym stopniu odnosza si¢ rowniez
do rachunkowosci zarzadczej. Dotyczy to zarowno rachunkowosci zarzadczej stra-
tegicznej, jak i operacyjnej. Potrzeby zwiazane z zasilaniem logistyki informacjami
z rachunkowosci zarzadczej moga wskazywac definicje logistyki. Przyktadowo, de-
finicja logistyki opracowana w USA przez Council of Logistcs Management brzmi
nastgpujaco: ,,Logistyka jest terminem planowania, realizowania i kontrolowania
sprawnego i efektywnego ekonomicznie przeptywu surowcoéw, materiatow do pro-
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dukcji, wyrobow gotowych oraz odpowiedniej informacji z punktu pochodzenia do
punktu konsumpcji w celu zaspokojenia wymagan klienta. Dziatania logistyczne
moga obejmowac (cho¢ nie musza si¢ do nich ograniczac): obstuge klienta, progno-
zowanie popytu, przeptyw informacji, kontrol¢ zapaséw, czynnosci manipulacyjne,
realizowanie zamowien, czynnosci reparacyjne i zaopatrywanie w czg¢sci, lokaliza-
cje zaktadow produkcyjnych i sktadoéw, procesy zaopatrzeniowe, pakowanie, ob-
stuge zwrotow, gospodarowanie, odpadami, czynnosci transportowe i sktadowanie”
[Beier, Rutkowski 2004, s. 16]. Logistyka obejmuje wigc:

— fizyczny przeptyw dobr rzeczowych,

— procesy informacyjno-decyzyjne,

— utrzymanie zapasow rzeczowych,

— infrastrukture procesow logistycznych,

— koszty logistyczne.

Nadrzgdnym celem, z punktu widzenia rachunkowos$ci zarzadczej, jest reduk-
cja kosztow logistycznych przy zapewnieniu wlasciwego poziomu obstugi klienta.
Dzigki logistyce przedsigbiorstwo umacnia swoja pozycj¢ na rynku, gwarantujac
optymalny sposob wykorzystania zasobéw poprzez koordynacje dziatan wszystkich
osrodkow odpowiedzialnosci.

3. Rachunkowos$¢ zarzadcza i jej rola
w operacyjnym wsparciu logistyki

Rachunkowo$¢ zarzadcza operacyjna to dzial rachunkowosci zarzadczej, ktorego
celem jest wspomaganie zarzadzania operacyjnego. Oznacza to, ze dostarcza on in-
formacji niezbgdnych przy podejmowaniu decyzji na poziomie operacyjnym, a wigc
na nizszych szczeblach operacyjnych. Zdaniem E. Nowaka informacje te powinny
by¢ ukierunkowane na trzy obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa:

— biezaca dziatalnos$¢ gospodarcza,

— stopien wykonania zadan,

— wykorzystanie zasobow przedsigbiorstwa [Nowak 2009, s. 14].

Wskazane obszary maja istotne znaczenie rowniez dla logistyki. Wybor pro-
duktéw, metod wytwarzania, sposob sprzedazy, metody dostaw decyduja o tym, jak
zorganizowaé logistyke w przedsigbiorstwie w sposob efektywny. Wystepowanie
logistyki i rachunkowosci zarzadczej w przedsigbiorstwie prezentuje rysunek 1.

Rachunkowo$¢ zarzadza wspiera logistyke w nastepujacych sferach:

— zaopatrzenia,

— magazynowania,
— produkciji,

— dystrybucji.

Logistyka zaopatrzenia jest systemem logistycznym $cisle zwigzanym z ryn-
kiem. Tworzy tacznik migdzy logistyka dystrybucji przedsigbiorstw, ktore zaopa-
truja firme, i logistyka produkcji jednostki gospodarczej. Przedmiotem logistyki
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LOGISTYKA
Zaopatrzenia ~ Magazynowania Produkcji Dystrybucji
ﬂ ﬂ Przeptyw informacji
Zaopatrzenie Produkcja Sprzedaz

RACHUNKOWOSC ZARZADCZA

Rys. 1. Rachunkowos¢ zarzadcza i logistyka w przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie wlasne.

zaopatrzenia sa materialy, surowce, towary, komponenty, ktére musza zosta¢ przy-
gotowane wedlug zapotrzebowania przedsigbiorstwa. Gloéwnym zadaniem logistyki
zaopatrzenia w tancuchu dostaw jest zapewnienie przedsigbiorstwu sprawnego za-
silania we wszystkie materiaty niezbgdne do prowadzenia ciagtej i rytmicznej dzia-
talnosci gospodarczej. Misja logistyki zaopatrzenia jest maksymalne zabezpiecze-
nie wszelkich potrzeb materialowych przedsigbiorstwa przy minimalnych kosztach
logistyki, zwiazanych z realizacja rynkowych dostaw. Wedlug K. Ficonia chodzi
o zabezpieczenie czasowo-przestrzennej dostgpnosci w materiaty produkcyjne, ma-
terialty pomocnicze, potprodukty, czesci zamienne, artykuly biurowe i inne, ktore
utrzymuja przedsigbiorstwo w stanie gotowosci produkcyjnej [Ficon 2001, s. 259].
Rachunkowo$¢ zarzadcza w tym obszarze poprzez budzet zapasoéw ustala, ile nalezy
materiatow zamowic, jaki powinien by¢ minimalny poziom zapaséw, aby uzyskac
oczekiwany poziom produkcji. Jednoczesnie rachunkowos¢ zarzadcza ustala kosz-
ty zaopatrzenia (koszty transportu magazynowania), ktore beda akceptowane przez
zarzad. Wptywa to na dobor zasobow wykorzystywanych w logistyce zaopatrzenia,
gwarantujacy oczekiwang wysokos¢ kosztow w budzecie zaopatrzenia. Przyktado-
we mierniki z rachunkowosci zarzadczej wykorzystywane w logistyce zaopatrzenia
prezentuje tabela 4.

Logistyka magazynowania jest zwiazana z podejmowaniem decyzji, ktoére maja
wplyw na ksztaltowanie si¢ zapaso6w magazynowych. Obejmuje swym zasiggiem
szeroka infrastruktur¢ magazynowa, ktdra rozpoczyna si¢ po stronie wejscia (ma-
gazynowanie materialow, surowcow) i konczy po stronie wyj$cia (magazynowanie
wyrobow gotowych). Logistyka wigc w tym obszarze obejmuje: przechowywanie
materiatow, potproduktow oraz wyrobow gotowych w magazynach, sktadach oraz
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Tabela 4. Mierniki zaopatrzenia

Obszar Miernik
Koszty dostaw Koszty dostaw przypadajace na jednostkg produktu
Koszty transportu na 1 kilometr
Koszty zatadunku
Koszty roztadunku
Jako$¢ dostaw Odsetek uszkodzonych produktow na tadunek
Niezawodnos$¢ dostaw Odsetek produktow dostarczonych na czas
Elastycznos$¢ dostaw Odsetek zmienionych dostaw na zyczenie firmy

Zrodto: opracowanie wiasne.

centrach logistycznych. Koordynacja przepltywu migdzy nimi pozwala w sposob

ptynny prowadzi¢ dzialalno$¢ operacyjng przedsigbiorstwa. Z logistyka magazy-

nowania sa zwigzane powody utrzymywania zapasow, wsrod ktorych wylicza sig

[Krawczyk 2000, s. 196]:

— zapewnienie dostepnosci produktow w momencie wystapienia na nie przewidy-
wanego popytu,

— neutralizowanie zmian popytu i podazy, a takze ewentualnego opodznienia do-
stawy,

— uzyskanie opustow cenowych dzigki nabywaniu wigkszych partii,

— zapobieganie ujemnym skutkom okresowych wahan popytu,

— przeciwdziatanie stratom wynikajacym z inflacji lub spodziewanego deficytu na
rynku,

— zamierzenia spekulacyjne.

Rachunkowo$¢ zarzadcza zasila w informacje¢ logistyke magazynowania przez

dostarczanie informacji o:

— wymaganej liczbie materiatow do produkcji,

— wymaganej liczbie pétproduktow do produkc;ji,

— wymaganej liczbie wyrobow gotowych do sprzedazy,

— czasie przewozu mi¢dzy magazynami a wydziatami produkcyjnymi,
— niezbednych wydatkach zwiazanych ze skladowaniem.

Przyktadowe mierniki z rachunkowosci zarzadczej wykorzystywane w logistyce
magazynowania prezentuje tabela 5.

Logistyka produkcji obejmuje planowanie, realizowanie i kontrolowanie prze-
pltywu materiatow z magazyndéw na wydziaty produkcyjne, przeptywy migdzy wy-
dziatami produkcyjnymi zwiazane z przekazywaniem potproduktoéw i przekazanie
wyrobow gotowych z produkcji do magazynow wyrobow gotowych. Podstawowym
zadaniem logistyki produkc;ji jest takie przekazywanie wymienionych zasobow, aby
nie wystepowaly ,,waskie gardta” wynikajace z przestojow z powodu braku surowca
do produkcji lub potproduktow. Jednoczesnie nalezy tak opracowaé przepltyw pot-
produktow, aby zapasy w magazynach przywydzialowych byly jak najnizsze i jedno-



Rachunkowos¢ zarzadcza jako system wspomagajacy logistyke w przedsigbiorstwie 329

Tabela 5. Mierniki magazynowania

Obszar

Miernik

Magazynowanie surowca

Koszty magazynowania 1 m® surowca luzem
Powierzchnia magazynowa zajmowana przez surowiec
Powierzchnia magazynu surowcow

Koszty wynagrodzen magazynierow

Koszty transportu wewngtrznego magazynu

Magazynowanie potproduktow

Koszty magazynowania 1 m® potproduktow
Powierzchnia magazynowa zajmowana przez potprodukty
Powierzchnia magazynu potproduktow

Koszty wynagrodzen magazynierow

Koszty transportu wewngtrznego magazynu

Magazynowanie wyrobow
gotowych

Koszty magazynowania 1 m* wyrobow gotowych
Powierzchnia magazynowa zajmowana przez wyroby gotowe
Powierzchnia magazynu wyrobow gotowych

Koszty wynagrodzen magazynieréw

Koszty transportu wewngtrznego magazynu

Zrodto: opracowanie wiasne.

czesnie nie powodowaty utrudnien w produkcji. Jednym z celow logistyki produk-
cji jest takie zarzadzanie przeplywami migdzywydziatlowymi, ktore spowoduje, ze
jej koszty beda najnizsze przy jak najwyzszej jakosci polproduktéw oraz wyrobow
gotowych. Oznacza to rowniez, ze ilo$¢ ubytkow bedzie jak najmniejsza oraz liczba
brakow jak najnizsza, co spowoduje, ze koszty utylizacji stana si¢ rOwniez najnizsze
(logistyka utylizacji). Rachunkowo$¢ zarzadcza w tym obszarze logistyki odgrywa
szczegblna rolg, gdyz dostarcza informacji zwiazanych z planowaniem produkcji.
W niej sa opracowywane harmonogramy produkcji dla poszczegolnych wydziatow,
obejmujace wszystkie zlecenia planowane na dany miesiac lub rok. Rachunkowos¢
zarzadcza moze si¢ przyczynic do [Fertsch i in. 2010, s. 181]:

— wzrostu stopnia wykorzystania srodkow trwatych zaangazowanych w produk-

&,

— nizszych kosztow wyposazenia maszyn i urzadzen produkcyjnych,
— zmniejszenia kosztow robocizny bezposredniej,

— zmniejszenia zapasoOw produktow w toku oraz cykli produkcyjnych,
— szybszego reagowania na zmienne zadania produkcyjne,

— wickszej odpornosci na zaktécenia wewngtrzne,

— wazrostu jako$ci produkowanych wyrobow,

— wazrostu wydajnosci,

— zwigkszenia elastycznosci na zapotrzebowanie na produkty w roznych odmia-

nach 1 wariantach.

Przyktadowe mierniki z rachunkowosci zarzadczej wykorzystywane w logistyce

produkcji prezentuje tabela 6.
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Tabela 6. Mierniki produkcji

Obszar

Miernik

Transport wewngtrzny

Koszt transportu na 1 km

Zatadunek

Koszty zatadunku na 1 paletg

Rozladunek Koszty roztadunku na 1 palete

Koszty przegladow Koszty przegladu 1 wozka widtowego

Jakos¢ produkeji Odsetek uszkodzonych produktow w transporcie wewngtrznym
Przestoje Czas przestojow

Koszty przestojow

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Logistyka dystrybucji obejmuje planowanie, realizowanie i kontrolowanie
przeplywu wyroboéw gotowych oraz towaréw z miejsc ich wytworzenia lub ma-
gazynowania bezposrednio na rynek do uzytkownika Iub konsumenta. Celem lo-
gistyki dystrybucji jest dostarczenie ostatecznemu odbiorcy wlasciwych wyrobow
gotowych lub towarow we wilasciwym miejscu i czasie oraz we witasciwej ilosci
i jakosci, jednocze$nie przy minimalnych kosztach logistycznych. Wymagania in-
formacyjne w tym zakresie spelnia rachunkowo$¢ zarzadcza. Dostarcza informacji

zwiazanych z:

Tabela 7. Mierniki dystrybucji

Obszar

Miernik

Zatadunek na samochody cigzarowe Koszty zatadunku

Liczba reklamacji
Liczba zwrotéw wadliwych wyrobow
Liczba klientow, ktorzy wycofali si¢ z zakupow

Roztadunek z samochodow cigzarowych | Koszty roztadunku

Liczba reklamacji
Liczba zwrotéw wadliwych wyrobow
Liczba klientow, ktorzy wycofali sig z zakupow

Transport do odbiorcy

Czas transportu do klienta

Koszty transportu wiasnymi pojazdami
Koszty transportu z zastosowaniem transportu
zewngetrznego

Koszty transportu floty transportowe;j

Opinia klienta o jasnosci komunikowania | Jasnos¢ polityki naliczania dodatkowych kosztow
informacji kosztowych zwiazanych (transport, wniesienie towaru do mieszkania)
z transportem, dodatkowymi optatami

Opinia klienta o terminowosci dostaw Czas dostarczenia produktow

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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— analiza wymagan klientow zwigzanych z jakoscia, funkcjonalnoscia lub cena
produktow,

— analiza wyodregbnionych proceséw sprzedazy (forma, czas dostarczania produk-
tow),

— kosztami reklamy, kosztami dystrybucji,

— kosztami zatadunku, roztadunku lub przetadunku.

Informacji o potrzebach klientow dostarcza system CRM. W duzych przedsig-
biorstwach jest on zintegrowany z systemem ERP, ktéry wspomaga budzetowanie
sprzedazy, w tym kosztow dystrybucji.

Przyktadowe mierniki z rachunkowosci zarzadczej wykorzystywane w logistyce
dystrybucji prezentuje tabela 7.

Przedstawione obszary zastosowania rachunkowosci zarzadczej w logistyce nie
wyczerpuja mozliwosci jej wykorzystania. Podobnie jak zaprezentowane mierniki,
ktore sa jedynie wybranymi miernikami wykorzystywanymi w wybranych przedsig-
biorstwach.

4. Whnioski

Logistyka, jak wspomniano, odgrywa obecnie bardzo wazna rol¢ w koordynacji
wszystkich procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie. Powinna ona, gtéwnie po-
przez budzety tworzone w ramach rachunkowosci zarzadczej, uwzglednia¢ wskaza-
ne w nich wymogi zwiazane z kosztami, czasem transportu lub magazynowania.

Nalezy zaznaczy¢, ze zaplanowanie kosztow zwiazanych z logistyka jest nie-
zmiernie trudne. Przygotowujac projekty zwiazane z inwestycja w usprawnianie lo-
gistyki, nalezy uwzgledni¢ czgsto dlugi horyzont czasowy, co wymaga stosowania
technik dyskontowych oraz ustalenia cyklu zycia zasobow wykorzystywanych w lo-
gistyce. Mimo wspomnianych niedogodnosci wydaje si¢ jednak niezbg¢dne stosowa-
nie metod, ktére pozwola uniknaé ryzyka zwiazanego z tym, ze logistyka moglaby
stanowi¢ waskie gardto niepozwalajace efektywnie wykorzysta¢ zasoby przedsig-
biorstwa. Autor stoi na stanowisku, ze mimo mozliwych do wystapienia bltedow
logistyke nalezy wspomaga¢ rachunkowoscia zarzadcza. Konkurencyjny rynek nie
wybacza bledow zwiazanych z wdrazaniem nieefektywnych, czgsto kosztownych
narzedzi wspomagajacych logistyke przedsigbiorstwa.
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MANAGEMENT ACCOUNTING
AS A SYSTEM ASSISTING LOGISTICS IN AN ENTERPRISE

Summary: This article presents the use of management accounting in logistics. Management
accounting and logistics are very important systems in companies. When deciding to intro-
duce new tools in logistics the managers have to prepare the calculation of costs of using them
in management accounting.
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