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Wstep

Zmiany zachodzace na rynku, zwigzane z coraz wigksza konkurencja, powoduja, ze
przedsiebiorcy szukaja rozwigzan dotyczacych nie tylko utrzymania si¢ na nim, lecz
réwniez rozwoju, co ma shuizy¢ poprawie ich pozycji wzgledem innych jednostek
gospodarczych. Zarzadzanie kosztami i pomiar dokonan stanowig istotny element
systemu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach. Sa one stosowane w przed-
sigbiorstwach nie tylko duzych, ale rowniez $rednich i matych. Kazda dziatalnos¢
jednostki gospodarczej generuje koszty, ktdre powinny by¢ pod stata kontrola zarza-
dzajacych. Jest to temat wcigz aktualny w artykutach naukowych publikowanych
w Polsce i na §wiecie, poruszany zarowno przez teoretykow, jak i praktykow.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
jest poswigcony zagadnieniom zarzadzania kosztami i1 pomiarowi dokonan.
W zwiazku z tym zawarte w nim artykuty dotycza dwoch odrebnych tematycznie
obszarow:

e zarzadzania kosztami,
e zarzadzania dokonaniami.

W obrebie kazdego z nich zaprezentowano problemy zaréwno teoretyczne, jak
i praktyczne dotyczace systemow kosztow w podejmowaniu decyzji, miernikow do-
konan, raportowania dokonan.

Artykuty poswigcone zarzadzaniu kosztami maja gtdéwnie charakter praktyczny.
Ukazujg przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie $wiadczacym ustugi
komunalne, szkole wyzszej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiaja si¢
roOwniez na rozwazaniach poswieconych kontroli kosztéw w jednostkach mikro,
wprowadzonych do ustawy o rachunkowosci w 2014 roku.

Teksty zwigzane z tematyka zarzadzania dokonaniami sg potaczeniem rozwazan
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotycza zagadnien pomiaru
dokonan, raportowania dokonan, zastosowania narzedzi, jakimi sg zrownowazona
karta dokonan, budzetowanie, oraz kreowania wartosci przedsiebiorstwa. Artykuty
zwigzane z wdrozeniem zarzadzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tycza takich podmiotow, jak: zaktad gospodarowania odpadami, jednostki samorza-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu majg nadzieje, ze opublikowane w nim artykuty beda inspi-
racja do poszukiwan nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania kosztami i dokona-
niami, a jednoczesnie pomogg rozwigzac problemy zwigzane z ich wykorzystaniem
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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Streszczenie: Efektywne zarzadzanie tancuchem dostaw opiera si¢ na integracji informacji
i wdrazaniu wtasciwych metod w calym tancuchu. W warunkach globalnej konkurencji zarza-
dzanie kosztami tancucha dostaw jest podstawowym systemem umozliwiajacym poprawe
efektywnosci. W tym celu system ten wymaga okreslonych metod i narz¢dzi, umozliwiaja-
cych generowanie szczegétowych informacji kosztowych, dotyczacych wszystkich dziatan
i procesow w tancuchu dostaw oraz ocen¢ dokonan i podejmowanie racjonalnych decyzji.
W artykule przedstawiono mozliwosci zastosowania, korzysci i ograniczenia, z jakimi wiaze
si¢ wdrozenie rachunku kosztow dziatan (Activity Based Costing — ABC) w $rodowisku lan-
cucha dostaw.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kosztami, rachunek kosztéw tancucha dostaw, rachunek kosz-
tow dziatan.

Summary: Effective supply chain management is based on the integration of information and
implementation of appropriate methods in the whole chain. In terms of global competition,
cost management of the supply chain is a basic system enabling efficiency improvements. For
this purpose, the system requires specific methods and tools, generating detailed cost
information for all activities and processes in the supply chain, enabling the performance
measurement and making rational decisions. The article presents possibilities of application
and benefits offered and limitations of the implementation of the Activity-Based Costing
method in the environment of the supply chain.

Keywords: cost management, supply chain costing, activity based costing.
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1. Wstep

Zarzadzanie tancuchem dostaw (Supply Chain Management — SCM) to system kon-
troli przeptywu materialow, informacji i finanséw w potencjalnie wielokierunkowej
sieci niezaleznych podmiotéw decyzyjnych. Zintegrowane zarzadzanie tancuchem
dostaw, wedtug M. Christophera [Christopher 2000], to ,,zarzadzanie relacjami
z dostawcami 1 klientami w gore i w dot tancucha w celu dostarczenia najwyzszej
jakosci dla klientow 1 przy kosztach nizszych z punktu widzenia tancucha dostaw
jako catosci”. Wymiana informacji odgrywa znaczacg role w integrowaniu tancucha
dostaw. Jak wskazuje teoria i praktyka, szeroka wymiana informacji w ramach tan-
cucha dostaw moze skutkowa¢ nizszymi kosztami ogélnymi, natomiast brak wymia-
ny informacji moze mie¢ negatywny wptyw na wyniki tancucha dostaw.

Kazdy aspekt procesu decyzyjnego w zarzadzaniu tancuchem dostaw wymaga
danych kosztowych. W kontekscie intensywnej globalnej konkurencji zakres danych
kosztowych nabiera coraz wigkszego znaczenia. Brak odpowiednich informacji
o kosztach jest jednym z gtdéwnych powoddw utrudniajacych zarzgdzanie tancuchem
dostaw. Ze wzgledu na specyfike zarzadzania fancuchem dostaw jako komplekso-
wym systemem nalezy uwzgledniac fakt, ze skutki decyzji kosztowych podjetych
w jednym obszarze maja wpltyw na poziom kosztow w innych obszarach tancucha
dostaw. Dlatego tez sposob grupowania kosztow powinien umozliwia¢ bardziej
szczegOtowq ich analize tak, by mozliwe bylo okreslenie rzeczywistych kosztow
obstugi klientow nabywajacych okre§lone produkty. Bez tego mechanizmu analizy
danych kosztowych nie jest mozliwe okreslenie potencjatu decyzyjnego w obszarze
kosztow tancucha dostaw. Skutki kompromiséw kosztowych oceniane moga by¢
z dwoch perspektyw: z punktu widzenia ich wptywu na catkowite koszty oraz ich
wplywu na przychody ze sprzedazy.

Rachunek kosztow tancucha dostaw powinien umozliwia¢ identyfikacje¢ kosz-
tow wynikajacych z zapewnienia obstugi klienta, a takze umozliwia¢ analizg kosz-
tow 1 przychodow w przekroju nabywcow, segmentdw rynku lub kanatéw dystrybu-
cji. Eliminuje to niedoskonato$ci wynikajace z usredniania kosztéw, na przyktad
sredniego kosztu dostawy, ktory w rzeczywistosci moze ukrywac znaczne rdznice.

Celem artykutu jest analiza mozliwosci 1 ograniczen zastosowania rachunku
kosztow dziatan jako jednej z metod zarzadzania kosztami tancucha dostaw.

Podejscie badawcze polega na analizie wybranych pozycji literatury przedmiotu,
w wigkszosci publikacji w jezyku angielskim, w celu przedstawienia krytycznej per-
spektywy interpretacyjne;j.

2. ABC w zarzadzaniu kosztami lancucha dostaw

Kluczowe znaczenie dla zapewnienia konkurencyjnosci ma zintegrowane podejscie
do zarzadzania tancuchem dostaw [Handfield, Nichols, Ernest 1999]. Jedna z naj-
wazniejszych kwestii takiego podejécia jest zarzadzanie kosztami, umozliwiajace
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monitorowanie kosztow i no$nikow kosztow w catym tancuchu. Zarzadzanie kosz-
tami ma na celu minimalizacje¢ catkowitych kosztow tancucha, zapewniajaca maksy-
malizacje warto$ci dla finalnego nabywcy. Rolg zarzadzania kosztami jest wiec pla-
nowanie i organizowanie informacji o kosztach na poziomie zar6wno wewnatrz, jak
1 na zewnatrz firmy.

Znajmos¢ poziomu kosztow 1 miernikéw dokonan uczestnikow tancucha dostaw
wywoluje potrzebg poszukiwania narzgdzi i technik w celu zapewnienia dlugotermi-
nowych relacji pomigdzy uczestnikami tancucha dostaw [Seal 1999]. Relacje mig-
dzyorganizacyjne stwarzajag nowe wyzwania dla rachunkowosci zarzadczej. Jednym
z takich wyzwan jest dostarczanie informacji w zakresie koordynacji i optymalizacji
dziatan firm w catym tancuchu wartosci.

W migdzyorganizacyjnym zarzadzaniu kosztami wykorzystuje si¢ r6zne metody
rachunku kosztow. Zastosowane metody nie s jednolite w poszczegoélnych obsza-
rach tancucha dostaw, co przedstawia rys. 1.

W gore fancucha dostaw W dot taficucha dostaw
] Ll
Dostawcy Dostawcy Nabywcy Nabywcy
n-tego rzedu pierwszego pierwszego n-tego rzgdu
(poczatkowi) rzedu rz¢du (koncowi)

Perspektywa
ogniskowej
firmy

<TCO TC, ABC| [ABC, DPP, CS>
TCO, TC, ABC ABC, DPP, CS

* TCO — catkowity koszt posiadania (7otal Cost of Ownership), TC — rachunek kosztow docelo-
wych (Target Costing), ABC — rachunek kosztéw dziatan (Activity Based Costing), DPP — analiza bez-
posredniej rentownosci produktu (Direct Product Profitability), CS — proces analizy kosztow obstugi
klienta i ich optymalizacji (Cost-to-Serve).

Rys. 1. Metody rachunku kosztow w tancuchach dostaw

Zrédlo: [Bastl i in. 2010].
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W koordynowaniu relacji miedzy dostawcg i nabywca jedna z istotnych metod,
stosowana w kazdym obszarze tancucha dostaw, moze by¢ rachunek kosztow dzia-
tan, stanowigcy kompleksowy model rachunku kosztow, pomagajacy w podejmowa-
niu strategicznych decyzji biznesowych.

Praktyczna adaptacja rachunku kosztow dziatan, zwtaszcza w sektorze wytwor-
czym, zostata skonceptualizowana w pracy Coopera i Kaplana [Kaplan, Cooper
1987]. Cho¢ poczatkowo Activity Based Costing ograniczato si¢ przede wszystkim
do sfery produkeji, dzi$ podejscie to jest szeroko stosowane takze do funkcji niepro-
dukceyjnych, takich jak marketing, projektowanie, badania i rozwdj.

ABC ma na celu zdefiniowa¢ dane zagregowane w tradycyjnych rachunkach
kosztéw w postaci bardziej przydatnej dla podejmowania decyzji. Metoda ABC po-
lega na powigzaniu zuzycia zasobow z dzialaniami, a dziatan z obiektami kosztowy-
mi, takimi jak konkretne produkty, ustugi, klienci lub kanaty dystrybucji. Pozwala to
na doktadniejsze przypisanie kosztow do obiektéw kosztowych na podstawie stop-
nia wykorzystania dziatan.

Mimo ze koncepcja ABC jest tradycyjnie stosowana w obrgbie jednego przed-
siebiorstwa, jej wykorzystanie moze by¢ rozszerzone na caly tancuch dostaw. Na
poziomie tancucha dostaw metoda ABC nie zapewni takich samych rezultatow jak
realizowana wewngtrznie w firmie. Z perspektywy tancucha dostaw ABC moze by¢
stosowana w odniesieniu do sfery logistyki w celu lepszej identyfikacji kosztow
zwigzanych z kazdym dzialaniem realizowanym migdzy przedsigbiorstwem a jego
dostawcami w celu ksztattowania relacji z dostawcami i odbiorcami.

Model migdzyorganizacyjnego rachunku kosztow dziatan umozliwia odbiorcom
zarzadzanie kosztami wspoélnie z dostawcami poprzez integracje danych kosztowych
w catym tancuchu dostaw. Jak wykazuje analiza praktycznych, cho¢ nielicznych
przyktadow!, model ten zapewnia znaczace rezultaty poprzez analize i integracje
danych kosztowych migdzy firmami. W takim kontekscie ABC ma na celu optyma-
lizacje kosztow ogodtem w perspektywie tancucha dostaw. Oznacza to, ze analizie
powinny podlega¢ nie tylko koszty na poziomie firmy, ale rowniez koszty transakcji
na poziomie tancucha dostaw. Firmy stosujace ABC zdaja sobie sprawe, ze zarza-
dzanie kosztami moze by¢ w peni realizowane dopiero poprzez uwzglednienie za-
potrzebowania ze strony ich partnerow handlowych, a wigc czestotliwosci, liczby i
intensywnosci nosnikow kosztow, ktore powodujg koszty dziatan. Niektore nosniki
kosztow ze strony nabywcow lub dostawcoOw sg wynikiem blednych zatozen lub
niestandardowych zdarzen albo w jaki$§ sposob kwalifikuja si¢ do redukcji czy elimi-
nacji, a dzigki stosowaniu ABC negocjacje migdzy partnerami handlowymi zyskuja
racjonalne argumenty.

Aby zarzadzanie kosztami tancucha dostaw prowadzito do osiagnigcia zalozo-
nych celow, niezbedna jest znajomo$¢ kosztow tancucha dostaw. Koszty tancucha

' Por. [Dekker, Van Goor 2000, s. 41-52; Dekker 2003, s. 1-23; Seuring 2002, s. 16-30; Pohlen,
Coleman 2005, s. 45-58; Schulze, Seuring, Ewering 2012, s. 716-725].
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dostaw 1 koszty logistyczne to terminy stosowane zarowno w praktyce, jak i teorii,
czesto jako synonimy. Czgsto moga wieec wystgpowac pewne niscistosci dotyczace
tych dwodch pojeé. Koszty logistyczne sa zwykle okres$lane jako koszty zwigzane
z dystrybucja lub koszty transportu i magazynowania, co znalazto odzwierciedlenie
w definicji logistyki [Lambert 1998]. Koszty tancucha dostaw definiowane sa
[Bowersox, Closs 1996] jako koszty zwigzane z obstuga zamowien, procesem zaku-
pu i utrzymaniem zapasow.

Zgodnie z szerszym zakresem zarzadzania tancuchem dostaw w stosunku do
zarzadzania logistycznego koszty tancucha dostaw sg wigc szerzej definiowane niz
koszty logistyki [Pettersson, Segerstedt 2013]. Zanim jednak koszty lancucha
dostaw moga by¢ okreslone w przekroju dziatan, nalezy doglebnie przeanalizowaé
dziatania logistyczne i ich zwigzek z kosztami opartymi na dziataniach. W literatu-
rze przedmiotu do istotnych procesow logistycznych w tancuchu dostaw ulatwiaja-
cych przepltyw produktu lub ustugi z miejsca pochodzenia do punktu konsumpcji
zaliczane sg [Ferguson 2000]:

e obstuga klienta,

* prognozowanie popytu,
* zarzadzanie zapasami,
e pakowanie,

e zapewnienie obstugi,

* zaopatrzenie,

* logistyka zwrotna,

e przeplyw informacji,

e transport,

* magazynowanie.

Kazdy z tych procesoéw jest czgécig zarzadzania tancuchem dostaw i dlatego
w celu doktadnego oszacowania catkowitych kosztow dziatan kosztéw tancucha do-
staw nalezy uwzgledni¢ wszystkie zwigzane z nimi dziatania, wyodrgbniajgc w mia-
re potrzeby dzialania czastkowe.

Gtowne koszty tancucha dostaw mozna sklasyfikowa¢ w nastepujacy sposob
[Lambert, Cooper, Pagh 1998]:

* koszty utrzymania zapasow,

» koszty zaopatrzenia,

* koszty przetwarzania zaméwien,
* koszty transportu,

* koszty magazynowania.

Koszty te generowane sg przez procesy logistyczne. Przyktadowo dziatania zwig-
zane z zarzadzaniem zapasami, pakowaniem i logistyka zwrotng wptywaja na koszty
utrzymania zapasow, natomiast dziatania zwigzane z przechowywaniem zapasow,
czy wybor lokalizacji magazynow determinuja koszty magazynowania. Kazda z tych
ogolnych kategorii kosztow sklada si¢ z kosztow zmiennych i posrednich kosztow
statych, ktore dzigki metodzie ABC moga by¢ przypisane do dziatan logistycznych.
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Wdrozenie ABC w zarzadzaniu kosztami tancucha dostaw mozna podzieli¢ na
siedem odrebnych etapow [Lin, Collins, Su 2001]:

1) wybor zespolu wdrozeniowego,

2) analiza funkcji w tancuchu dostaw,

3) okreslenie szczegotowych dziatan tworzacych procesy,

4) identyfikacja zuzywanych zasobow w realizacji dziatan,

5) ustalenie kosztow dziatan,

6) przypisanie kosztow dziatan do obiektow kosztowych,

7) analiza uzyskanych informacji kosztowych z perspektywy catkowitych
kosztow.

Jednym z najwazniejszych krokéw w projektowaniu i implementacji metody
ABC dla catego tancucha dostaw jest wybor odpowiedniego zespotu. W tym celu
konieczne jest zaangazowanie wszystkich uczestnikow tancucha dostaw i wytypo-
wanie osob, ktore realizuja dziatania zuzywajace zasoby w réznych obszarach tan-
cucha i ktore posiadajg odpowiednie kwalifikacje potrzebne do analizy danych kosz-
towych poszczegolnych dziatan.

Etap analizy funkcji w tancuchu dostaw polega na szczegdtowym okresleniu
funkcji logistycznej oraz identyfikacji i klasyfikacji glownych jej procesow we-
wnetrznych, takich jak utrzymanie zapasow, magazynowanie, realizacja zamowien,
transport.

Okreslenie dziatan tworzacych procesy wiaze si¢ z definiowaniem konkretnych
dziatan zuzywajacych zasoby. Na tym etapie wazne sg kwestie dotyczace konfigura-
cji tancucha dostaw i rozszerzenia wspolpracy poza zakres dwustronnych relacji,
a tym samym stosowanie jednorodnego podej$cia w celu wyodrgbnienia dziatan.
Istotne jest wyodrebnienie mozliwie jak najwigkszej liczby dobrze zdefiniowanych
dziatan, dajacych znaczace dodatkowe informacje o zuzytych zasobach, co pozwala
na lepszg analize kosztow procesu.

Etap identyfikacji zuzywanych zasobow w realizacji dziatan jest w duzym stop-
niu uzalezniony od specyfiki branzy, w jakiej funkcjonuje tancuch dostaw. Niemnie;j
jednak wigkszo$¢ zasoboéw mozna podzieli¢ na kilka gtoéwnych kategorii; sg nimi:
robocizna, materiaty, rzeczowe aktywa trwate 1 kapitat.

Gdy zasoby dla kazdego dziatania logistycznego zostang zidentyfikowane, moz-
liwe jest okreslenie kosztow dziatan. Tradycyjny system rachunku kosztow agreguje
koszty na potrzeby sprawozdawczo$ci finansowej. Dane te, majace czesto posredni
charakter, muszg by¢ przypisane do konkretnych dziatan. Dodatkowym utrudnie-
niem w przypadku tancucha dostaw jest konieczno$¢ porownania danych koszto-
wych ewidencjonowanych przez poszczegdlne jednostki wedtug réznych standar-
déw rachunkowosci. Integracja tych danych w jednym systemie Activity Based
Costing moze by¢ jednym z trudniejszych etapéw w calym procesie implementacji
ABC.

Przypisanie kosztow dziatan do obiektow kosztowych pozwala lepiej zrozumiec
potencjat zysku obiektow kosztowych. Obiekty kosztow dobierane sa w zaleznosci
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od potrzeb decyzyjnych. Z perspektywy tancucha dostaw istotne moze by¢ okresle-
nie zar6wno kosztow produktdw, jak i nabywcow, segmentow rynku lub kanatow
dystrybucji.

Koncowy etap w procesie wdrazania rachunku kosztoéw dzalan obejmuje anali-
zowanie informacji uzyskiwanych z systemu ABC. Chociaz system ten dostarcza
waznych danych kosztowych w odniesieniu do poszczegodlnych dziatan logistycz-
nych, zarzadzajacy nie powinni ogranicza¢ oceny do indywidualnych dziatan. Nale-
zy tez rozpatrywac uzyskane informacje z perspektywy catkowitych kosztow tancu-
cha dostaw. Skupienie si¢ tylko na jednym obszarze funkcji logistycznej moze
powodowac nieefektywnos¢ w innych obszarach. Na przyktad oszczednosci osigg-
nigte poprzez wdrozenie nowej techniki magazynowania mogg skutkowa¢ réwno-
czesnym wzrostem kosztow transportu czy kosztow utrzymywania zapasow. Rolg
zarzadzania kosztami fancucha dostaw jest dazenie do redukcji catkowitych kosztow
logistycznych, ale poprzez uwzglednianie kompromiséw na poziomie kosztow po-
szczegblnych dziatan.

Jak wiele metod rachunku kosztéw, takze i metoda ABC nie stanowi idealnego
narzedzia rozliczania kosztow. Do istotnych czynnikéw ograniczajacych praktyczng
implementacj¢ tej metody zaliczy¢ mozna brak mozliwos$ci doktadnego okreslenia
kosztow wszystkich dziatan, zmniejszenie orientacji na klienta poprzez skupienie
uwagi glownie na redukcji kosztow czy chociazby negatywne nastawienie do wpro-
wadzania drastycznych zmian, do jakich moze prowadzi¢ zastosowanie rachunku
kosztow dziatan.

3. TDABC w zarzadzaniu kosztami lancucha dostaw

W zwiazku z wystgpowaniem okreslonych wad rachunku kosztow ABC oraz ogra-
niczonym stosowaniem w praktyce [Szychta 2008] zostala opracowana koncepcja
rachunku kosztéw dziatan sterowanego czasem (7ime-Driven ABC — TDABC). Ti-
me-Driven ABC jako modyfikacja rachunku ABC zostata opracowana przez Kapla-
na i Andersona (2004, 2007).

Podejscie TDABC identyfikuje koszty okreslonego obszaru tancucha dostaw,
zapotrzebowanie na zasoby wyrazone czasem pracy, wymagane przez kazde dziata-
nie, transakcje, produkt, nabywce, i ustala stawke kosztow zdolnosci operacyjnej,
czyli koszt przypadajacy na jednostke czasu dostarczenia zdolnosci operacyjnej za-
sobu. W przypadku operacji logistycznych praktyczna zdolnos$¢ operacyjna jest wy-
razona najczgsciej jako ilo$¢ czasu pracy pracownikow. Istota podejscia TDABC
polega na oszacowaniu czasu. Czas wykonywania dziatania szacowany jest dla kaz-
dego konkretnego dzialania na podstawie roznych cech danego przypadku. Cechy
te sg nazywane no$nikami czasu trwania (time-drivers) lub nosnikami zmiennosci,
poniewaz determinujg czas spedzony na realizacji danego dziatania. Rownania cza-
sowe odwzorowujg stopien, w jakim nosniki czasu determinujg czas potrzebny dla
danego dziatania. W ztozonych srodowiskach, w ktérym czas potrzebny do wykony-
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wania dzialania jest determinowany przez wiele no$nikow, TDABC moze uwzgled-
nia¢ zwielokrotniong warto$¢ no$nika dla danego rodzaju dziatania.

W zlozonych $rodowiskach, w ktorych czas potrzebny do wykonywania dziata-
nia jest determinowany przez rézne nosniki, w zalezno$ci od sytuacji, nie jest juz
mozliwe okreslenie jednego standardowego czasu dla kazdego dziatania. Modyfika-
cja, ktorg wprowadza TDABC, polega na tym, ze czas potrzebny do realizacji dzia-
tania jest modelowany za pomoca rownan czasowych. Te rownania stanowig funkcje
matematyczne wyrazajace zalezno$¢ migdzy czasem potrzebnym dla dziatania i r6z-
nymi nos$nikami. Wykorzystujac réwnania czasu, czas potrzebny do realizacji dzia-
fania jest wyrazony jako funkcja réznych cech wynikajacych z kontekstu, w ktérym
dziatanie si¢ odbywa.

Niewatpliwg zaleta w kontek$cie fancucha dostaw jest fakt, ze rachunek kosztow
dziatan sterowany czasem jest w stanie uchwyci¢ catg zlozonos¢ kosztow dziatan
tancucha dostaw w odniesieniu do poszczegolnych obszaréw na kazdym etapie tan-
cucha dostaw [Boute 2015, s. 40-48]. Na podstawie tych kosztoéw mozliwe jest okres-
lenie optymalnej konfiguracji dziatan tancucha dostaw na podstawie najnizszych
catkowitych kosztéw od poczatkowego do koncowego etapu tancucha. Co wiecej,
poniewaz metoda TDABC wyraza koszty w jednostkach czasu zuzytego przez za-
sob, mozliwe jest uwzglednienie ograniczen zdolno$ci operacyjnej poszczegolnych
obszaréw tancucha dostaw (np. produkcja, transport czy pojemno$¢ magazynu), co
ma istotne znaczenie dla konfiguracji fancucha dostaw. Dzigki temu mozna tgczy¢
kryteria planowania i rachunku kosztow w jednym zintegrowanym modelu optyma-
lizacji tancucha dostaw.

Zastosowanie rownan czasowych umozliwia okreslenie kosztu dziatan logi-
stycznych z uwzglednieniem wszystkich istotnych nosnikéw kosztow. TDABC
przypisuje koszty tylko zuzytych zasobéw do obiektow kosztow. Roznica miedzy
dostepnymi (a wigc nabytymi) zasobami i zasobami, ktdre sg efektywnie zuzyte,
wykazywana jest jako koszty niewykorzystanych zdolnosci operacyjnych. W rezul-
tacie koszty poszczego6lnych obszarow tancucha i produktéw nie uwzgledniajg stop-
nia wykorzystania zdolnosci operacyjnej. Gdy przebieg realizacji zamowienia w
tancuchu dostaw staje si¢ bardziej ztozony, podejscie TDABC umozliwia okreslenie,
ktore pule zasobow stanowia waskie gardto. Z kolei gdy wielko$¢ lub ztozonosé
przebiegu realizacji zamowienia si¢ zmniejsza, system generuje informacje o niewy-
korzystanej zdolno$ci operacyjne;.

W kazdym etapie fancucha dostaw koszty poszczegolnych dziatan sa kalkulowa-
ne na okreslony etap tancucha przez pomnozenie obliczonego czasu dziatania i staw-
ki kosztu dziatu realizujgcego dziatanie. Catkowity koszt przebiegu realizacji zamo-
wienia w tancuchu dostaw jest obliczany poprzez zsumowanie kosztoéw wszystkich
dziatan tego przebiegu. Koszty poszczegdlnych obszaréw mogg by¢ tatwo taczone
w koszty obiektéw wyzszego szczebla.

Kazdy obszar tancucha dostaw uczestniczy w procesie przeptywu zamowienia,
odzwierciedlajac przebieg transakcji. Dzigki temu system TDABC moze dostarczy¢
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informacji na temat kosztow w przekroju dziatan realizowanych w kazdym etapie
tancucha dostaw, kosztow dziatan przypadajacych na produkt ponoszonych w po-
szczegblnych jednostkach, kosztow przemieszczania produktow w tancuchu czy
kosztow dziatan w odniesieniu do nabywcow. System ten umozliwia rowniez obli-
czenie calkowitego kosztu produktéw dostarczanych przez rézne trasy w tancuchu
dostaw. System rachunku kosztéw dziatan sterowany czasem jest wiec wilasciwa
metodg pomiaru i kalkulacji kosztow w ztozonym srodowisku, jakim jest tancuch
dostaw.

4. Z.akonczenie

Mowiac o tancuchu dostaw, nalezy podkresli¢, ze nie ma jednego, uniwersalnego
modelu zarzadzania kosztami tancucha dostaw. Dazenie do redukcji kosztow spra-
wia, ze firmy coraz wickszg uwage skupiaja na relacjach z innymi uczestnikami
w tancuchu dostaw. Takie podejscie sprzyja stosowaniu roznych metod zarzadzania
kosztami w obszarze catego tancucha dostaw. W zarzadzaniu kosztami w $rodowi-
sku fancucha dostaw zaréwno teoria, jak i doswiadczenia praktyczne wskazuja na
mozliwos¢ wykorzystania niektorych istniejagcych metod rachunku kosztow, takich
jak open book accounting czy tancuchowy rachunek kosztéw docelowych. Takze
rachunek kosztow dziatan przynosi okreslone korzysci w zarzadzaniu tancuchem
dostaw, jak chociazby generowanie informacji kosztowych w réznych przekrojach
czy wskazywanie mozliwosci redukcji kosztow. Zastosowanie rachunku kosztow
dziatah ma znaczenie w szczegdlnos$ci na potrzeby zarzadzania rentownoscia i po-
dejmowania racjonalnych decyzji ekonomicznych. Niemniej jednak zdecydowanie
rzadziej metoda ta jest wdrazana w odniesieniu do tancuchow dostaw niz w poszcze-
g6Inych jednostkach gospodarczych, mimo iz niewatpliwg zaleta jest fakt, ze rachu-
nek kosztow dziatan, a w szczegdlnosci ABC sterowane czasem, jest w stanie
uchwyci¢ cata ztozonos¢ kosztéw dziatan tancucha dostaw.

Literatura

Bastl M., Grubic T., Templar S., Harrison A., Fan 1., 2010, Inter-organisational costing approaches —
the inhibiting factor, The International Journal of Logistics Management, vol. 21, no. 1, s. 65-88.

Boute R., 2015, Cost Management in the supply chain: An integrated approach — part 2, Cost Manage-
ment, vol. January/February, s. 40-48.

Bowersox D., Closs D., 1996, Logistical Management: The Integrated Supply Chain Process,
McGrawHill, New York.

Christopher M., 2000, Logistyka i zarzgdzanie tanicuchem dostaw, strategie obnizki kosztow i poprawy
poziomu ustug, wydanie 11, PCDL.

Dekker H., 2003, Value chain analysis in interfirm relationships: A field study, Management Accoun-
ting Research, vol. 14, s. 1-23.

Dekker H., Van Goor, 2000, Supply chain management and management accounting: A case study of
Activity-Based Costing, International Journal of Logistics, vol. 3, no. 1, s. 41-52.



Rachunek kosztéw dziatan jako jedna z metod zarzadzania kosztami tancucha dostaw 437

Ferguson B., 2000, Implementing supply chain management, Production and Inventory Management
Journal, vol. 41, no. 2, s. 64-67.

Handfield R., Nichols B., Ernest L., 1999, Introduction to Supply Chain Management, Prentice Hal,
Upper Saddle River, N.J.

Kaplan R., Cooper R., 1987, How Cost Accounting Systematically Distorts Product Costs, [w:]
Accounting and Management: Field Study Perspectives, Bruns W.J. Jr., Kaplan R.S. (eds.), Har-
vard Business School Press, Boston.

Lambert D., Cooper M., Pagh J., 1998, Supply Chain Management: Implementation issues and re-
search opportunities, The International Journal of Logistics Management, vol. 9, iss. 2, s. 1-20.

Lapinskaite 1., Kuckailyte J., 2014, The impact of supply chain cost on the price of the final product,
Business, Management and Education, vol. 12, no. 1, s. 109-126.

Lin B., Collins J., Su R., 2001, Supply chain costing: An activity-based perspective, International Jour-
nal of Physical Distribution & Logistics Management, vol. 31, iss. 10, s. 702-713.

Pettersson A., Segerstedt A., 2013, Measuring supply chain cost, Int. J. Production Economics,
vol. 143, s. 357-363.

Pohlen T., Coleman B., 2005, Evaluating internal operations and supply chain performance using EVA
and ABC, SAM Advanced Management Journal, vol. 70, no. 2, s. 45-58.

Schulze M., Seuring S., Ewering C., 2012, Applying activity-based costing in a supply chain environ-
ment, Int. J. of Production Economics, no. 135, s. 716-725.

Seal W., Cullen J., Dunlop A., Berry T., Ahmed M., 1999, Enacting a European supply chain: A case
study on the role of management accounting, Management Accounting Research, vol. 10, no. 1.

Seuring S., 2002, Supply chain costing — a conceptual framework, [w:] Seuring S., Goldbach M., Cost
Management in Supply Chains, Physica, Heidelberg.

Szychta A., 2008, Rachunek kosztow dziatan — podejscie klasyczne a Time-Driven, Zeszyty Teoretyczne
Rachunkowosci, tom 42, nr 98, s. 285-306.





