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KONCEPCJE 1 NARZEDZIA
WSPIERAJACE ZARZADZANIE
KOSZTAMI I EFEKTYWNOSCIA
PROCESOW W LANCUCHACH DOSTAW

Integration of the supply chain offers many opportunities to improve customer
service and eliminate unnecessary costs. Managing the supply chain requires the
chain to implement an interorganizational cost management system. Supply
Chain Costing provides an approach for measuring the cost of activities spanning
the entire channel. Gaining benefits from interorganizational cost management is
only possible when the supply chain participants are able to determine their cost
of mowing product to market and identify the sources of potential savings.
Activity Based Costing is a methodology that measures the cost and performance
of activities, resources, and cost objects within an individual enterprise.

Rachunek kosztow lancucha dostaw (Supply Chain Costing)

Integracja tancucha dostaw dostarcza wielu mozliwosci poprawy obstugi
klienta oraz eliminacji zbgdnych kosztow. Rachunek kosztéw tancucha dostaw
(Supply Chain Costing) to podejscie postulujace pomiar kosztéw procesow
(dziatan) przebiegajacych w calym tancuchu dostaw. Wykorzystanie informacji
kosztowych do oceny efektywnos$ci tancucha ma strategiczne znaczenie odno$nie
do kompozycji i struktury, pomiaru efektywnosci oraz alokacji korzysci wewnatrz
fancucha dostaw. Posiadanie umiejgtnosci poprawy wartosci dla klienta, przy
jednoczesnym poszukiwaniu mozliwosci obnizenia kosztow, otwiera nowe granice
w zarzadzaniu tancuchem dostaw [1].

Istnieje wiele czynnikéw, ktore powoduja powstawanie nowych koncepcji
zarzadzania kosztami w tancuchach dostaw. Wsrod najwazniejszych wyroznicé
nalezy:

— odejscie od koncepcji konkurowania pojedynczych przedsigbiorstw na rzecz
koncepcji walki konkurencyjnej pomigdzy catymi tancuchami dostaw;

— koncentracja na maksymalizacji wartosci dla koncowego klienta;

— postrzeganie kosztow jako ceny ptaconej przez ostatecznego klienta;
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— zrozumienie, ze przedsigbiorstwa konkuruja na poziomie procesow, a przewaga
konkurencyjna nalezy si¢ tej organizacji, ktora lepiej i efektywniej wykonuje
swe dziatania i procesy gospodarcze;

— che¢¢ wprowadzania nowych, wylacznie rentownych kategorii produktow na
rynek oraz obshugi zyskownych kategorii klientow;

— potrzeba identyfikacji ,,najtanszych w dlugim okresie” partnerow, uczestnikéw
tancucha dostaw.

Analiza powyzszych czynnikdw wskazuje, ze przedmiotem dazen kazdego
uczestnika tancucha dostaw powinno by¢ rozwijanie systemu rachunku kosztow,
ktory bedzie dostarczat informacji o kosztach i efektywno$ci proceséw oraz
identyfikowat, jaka czgs¢ z tych kosztow dotyczy produktow, kanatow dystrybuciji,
odbiorcow 1 dostawcow. Przedsiebiorstwa sa uczestnikami wielu lancuchow
dostaw (czesto konkurencyjnych), dlatego tez posiadanie odpowiednich narzedzi
do analizy kosztow ma obecnie strategiczne znaczenie.

Zadania jakie wypetnia rachunek kosztow tancucha dostaw (SCC) to miedzy
innymi:

— ustalenie efektywnosci dziatania calego tancucha dostaw;

— identyfikowanie mozliwosci dla celow usprawniania i przebudowy;

— pomiar efektywnosci poszczegolnych dziatan lub procesow;

— ocena alternatywnych konfiguracji tancucha dostaw lub wybdr uczestnikow
lancucha;

— ocena efektow wdrazania nowych technologii;

— identyfikacja profilu rentownych produktow oraz stworzenie racjonalnych pod-
staw do zarzadzania kategoriami w tancuchu dostaw.

Rachunek kosztow tancucha dostaw jest koncepcja szersza od podejscia
wykorzystywanego w metodach DPP (Direct Product Profitability), ABC (Activity
Based Costing) czy TCO (Total Cost of Ownership). Wymienione metody kon-
centruja si¢ na wewnatrzorganizacyjnym zarzadzaniu kosztami pomijajac istotg
koncepcji zintegrowanego tancucha dostaw. W rachunku kosztow tancucha dostaw
przedmiotem pomiaru kosztéw i efektywnosci proceséw jest caly tancuch przed-
sigbiorstw, a nie wylacznie jedna organizacja. Celem funkcjonowania programu
Supply Chain Costing jest obnizenie calkowitego kosztu tancucha oraz eliminacja
zagrozen wynikajacych z suboptymalizacji kosztéw poszczegdlnych przedsig-
biorstw. Przedmiotem analizy sa koszty transakcyjne, przeplywu informacji,
przeptywu towaroéw, utrzymania zapasow (rysunek 1) oraz zaleznosci ,,trade-off”
pomigdzy tymi kosztami.

Pierwszym wyzwaniem, jakie stoi przed przedsigbiorstwami, ktore daza do
wdrazania koncepcji rachunku kosztow tancucha dostaw jest uporzadkowanie
wlasnego systemu pomiaru kosztow i efektywnos$ci procesow.

Podstawowa metoda identyfikacji kosztow procesow, pomiaru ich efektyw-
nos$ci oraz kalkulacji kosztow produktow, klientow, kanatow dystrybucji i dostaw-
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cOw jest rachunek kosztow dziatan. Wdrozenie tej koncepcji w przedsigbiorstwach,
uczestnikach tancucha dostaw, jest podstawa do budowy przysziego systemu
rachunku kosztow tancucha dostaw ukierunkowanego na optymalizacj¢ kosztow
catego tancucha.
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Rysunek 1. Procesy i koszty dziatan przebiegajacych w tancuchu dostaw

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: B.J. LaLonde, T.L. Pohlen, Issues in Supply
Chain Costing, The International Journal of Logistics Management 1996 Vol. 7 nr 1)

Rachunek kosztow dzialan (Activity Based Costing)

Zwigkszajaca si¢ konkurencja, wzrost automatyzacji proceséw produkcyjnych,
zwigkszajace si¢ zréznicowanie w oferowanym asortymencie oraz malejacy koszt
pomiaru to gldwne czynniki, ktore w latach osiemdziesiatych wywotaly ogélno-
swiatowa dyskusj¢ na temat przydatnosci w zarzadzaniu tradycyjnych systemow
rachunku kosztow [2]. Zaobserwowane zmiany w strukturach kosztéw przedsig-
biorstw, polegajace na zwigkszaniu dominacji kosztow posrednich i ogdlnych nad
kosztami bezposrednimi, sktonity grono naukowcow i praktykow do stworzenia
metody rozliczania kosztow, dostarczajacej doktadnych informacji na temat kosz-
tow i1 efektywnosci procesow oraz rentownosci produktow, klientéw i kanatow
dystrybucji.
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Rachunek kosztow dzialan — to metodologia pomiaru kosztéw i efektow dzia-
fan, zasobow oraz obiektow kosztow. Activity Based Costing jest technikg aloko-
wania bezposrednich i posrednich kosztow organizacji do czynno$ci zuzywajacych
zasoby organizacji, a nastgpnie do przypisywania kosztow wykonania dziatan do
produktow, klientow lub kanatow dystrybucji zuzywajacych te dziatania. Model
rachunku kosztow dziatan jest zwiazana z dziataniami, ekonomiczna mapa kosztow
i rentownosci przedsigbiorstwa [3].

Model rachunku kosztow dziatan posiada dwie perspektywy: procesow oraz
rozliczania kosztow (rysunek 2). Perspektywa proceséw modelu ABC ma charakter
dynamiczny, wskazuje potrzebe koncentracji w zarzadzaniu na procesach
(dziataniach) oraz konieczno$¢ ciaglego pomiaru efektywnosci realizowanych
dziatan. Perspektywa rozliczania kosztow to element statyczny modelu ABC,
ukazuje podejscie do rozliczania kosztow przedsigbiorstwa. Koszty zasobow
organizacji, za posrednictwem wykonanych dziatan (powodujacych powstawanie
kosztow), rozliczane sg na obiekty kosztowe, zgodnie z zapotrzebowaniem jakie
zglaszaja na wykonanie tych dziatan. Kluczowe znaczenie ma tutaj stowo ,,wyko-
nanych”, oznacza mianowicie, ze rachunek kosztow dzialan nie przypisuje do
produktow, klientéw i innych obiektow kalkulacji, kosztow niewykorzystanych
mocy ,,produkcyjnych” zasobdw, odzwierciedlajac tym samym rzeczywista efek-
tywnos$¢ obstugi produktow czy klientow. Informacja o kosztach niewykorzysta-
nych zasobow jest przedmiotem oddzielnego raportowania i wykorzystywana jest
do zarzadzania zasobami przedsigbiorstwa np. realokacja, eliminacja zasobow.

Kalkulacja kosztow w modelach ABC przebiega w sposob zdecydowanie od-
mienny niz ma to miejsce w tradycyjnych systemach kalkulacji kosztow. Do rozli-
czen stosowanych jest szereg nosnikow kosztow, gwarantujacych przyczynowo-
skutkowy charakter alokacji kosztow oraz kosztowe ujecie proceséw i dziatan re-
alizowanych w przedsigbiorstwie. Przyktadowo (rysunek 3.), koszty wynagrodzen
pracownikéow Dziatu Sprzedazy za pomoca nosnika czasu pracy (procent czasu
pracy poswigcony na realizacjg dzialan) alokowane sa na dziatania realizowane
w dziale. W kolejnym kroku za pomoca no$nikéw kosztow dziatan (odzwiercie-
dlajacych zapotrzebowanie jakie zglaszaja klienci na realizacj¢ dzialan) koszty
catkowite dziatan alokowane sa na poszczegoélnych klientow. Oznacza to, ze np.
koszt dziatania ,,Przetwarzanie zamoéwien” zostanie rozliczony na klientoéw zgodnie
z liczba przetworzonych zamowien na konkretnego klienta czy segment klientow.
Przyczynowo-skutkowa technika rozliczania kosztow proponowana w modelu
ABC gwarantuje eliminacj¢ btedow, jakie popemiane sa przez stosowanie arbi-
tralnych kluczy podziatowych wykorzystywanych w obecnych, tradycyjnych sys-
temach rachunku kosztéw przedsigbiorstw.
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Perspektywa rozliczania kosztow
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Rysunek 2. Rachunek kosztow dziatan — The CAM-I Cross

Zrédto: CAM-I (Consortium for Advanced Manufacturing — International Bedford, Texas)

Zarzadzanie kosztami dziatan (Activity Based Management) to dyscyplina

skupiajaca si¢ na zarzadzaniu procesami i dzialaniami wykorzystujaca rachunek
kosztow dziatan jako glowne zrodio informacji [4]. Glowne zastosowania wdro-
zonego systemu ABM to:

ustalenie kosztu i rentowno$ci wyrobu lub ustugi; ustalenie kosztu i rentow-
nosci klienta, kanatu dystrybucji, dostawcy;

wsparcie strategii Supply Chain Management, Efficient Consumer Response
oraz metodyki Business Process Reengineering;

poprawa efektywnos$ci proceséw i dziatan;

budowa strategii cenowej i polityki rabatowej przedsigbiorstwa;

benchmarking;

wykorzystanie w systemach Balanced Score Card;

wspieranie inicjatyw doskonalenia;

wspieranie decyzji dotyczacych outsourcingu;
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Rysunek 3. Przebieg kalkulacji w rachunku kosztow dziatan
(na przyktadzie Dziatu Sprzedazy)

Zrédto: Opracowanie wiasne

— wybor obszaréw, w ktérych usprawnienia przyniosa najwigksze korzysci;

— promowanie przemiany zachowan w firmie w kierunku rozliczania odpowie-
dzialnoséci za dziatania i procesy gospodarcze (budowa systeméw motywa-
cyjnych);

— projektowanie i przebudowa strategii produktowej, klientow i kanatéw dystry-
bucji;

— wspieranie realizacji strategii;

— doskonalenie systemu mierzenia efektywnosci;

— okreslanie kosztow i wskaznikow dla dziatan tworzacych i nie tworzacych
warto$ci dodanej;

— redukcja kosztow, ograniczenie rozmiarow dziatalnosci;

— budzetowanie (Activity Based Budgeting), planowanie finansowe;

— projektowanie sieci dystrybucji i procesow;

— dobor, ocena i zarzadzanie dostawcami;

— ustalenie catkowitego kosztu nabycia wlasnosci (Total Cost of Ownership);

— okres$lanie i optymalizacja mocy przerobowych;
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— wyodrebnianie i eliminacja czynnikow kosztotworczych;

— rozliczanie kosztéw dziatalnos$ci pomocniczej wewnatrz przedsigbiorstwa;
— wspieranie procesu kompleksowego zarzadzania jakoscia;

— analiza kosztow docelowych;

— 1iloSciowe okreslanie rezultatow inicjatyw poprawy efektywnosci;

— oszacowanie kosztow na potrzeby przetargow;

— zarzadzanie przedsigwzig¢ciami i kontraktami;

— konsolidacja obszarow dziatalnos$ci operacyjnej;

— projektowanie produktow;

— wycena przedsi¢biorstw bedacych celem przejec.

Wskazana lista zastosowan jest zbiorem do$wiadczen zaréwno polskich jak
i zagranicznych przedsigbiorstw wykorzystujacych rachunek kosztow dziatan w za-
rzadzaniu. Szeroki zakres zastosowan wskazuje na ogromny potencjat mozliwosci,
jaki generuje metoda ABC zardéwno dla strategicznego jak i operacyjnego zarza-
dzania kosztami przedsigbiorstwa oraz catego tancucha dostaw.

Ogromne zainteresowanie polskich przedsigbiorstw stosowaniem w zarzadza-
niu metody rachunku kosztow dziatan znajduje swe odzwierciedlenie w ofercie
firm doradczych, ktore proponuja wdrazanie koncepcji ABC w oparciu o specjali-
styczne pakiety oprogramowania. Specjalistyczne oprogramowanie — klasy ABM —
gwarantuje istotne skrocenie procesu wdrozeniowego oraz prostot¢ utrzymania
nawet bardzo skomplikowanych modeli ABC przedsigbiorstwa. Aplikacje te
umozliwiaja wydajne i biezace gromadzenie danych niezbednych dla modelu ABC
(integracja z systemem finansowym oraz operacyjnym firmy) oraz pozwalaja na
elastyczne dostarczanie szeregu informacji tworzacych pelen system zarzadzania
kosztami dziatan przedsigbiorstwa (ABC/M).

Podsumowanie

Lancuchy dostaw, ktorych uczestnicy ,,widza” swoje koszty, w kolejnym kroku
integruja systemy zarzadzania kosztami w jeden miedzyorganizacyjny system za-
rzadzania kosztami. Celem funkcjonowania systemu jest obnizenie (optymalizacja)
kosztow calego tancucha dostaw, a punktem odniesienia cena koncowa ptacona
przez konsumenta. Zwigkszona widoczno$¢ kosztow i rentownosci przedsigbiorstw
oraz kategorii produktow i klientow obstugiwanych przez tancuch dostaw umozli-
wia podejmowanie decyzji dotyczacych:

— zmiany kompozycji i struktury tancucha dostaw;

— oceny i doboru dostawcow ustug transportowych;

— ocena i doboru dostawcow 1 odbiorcéw (uczestnikow) tancucha dostaw;
— oceny efektywnosci funkcjonowania tancucha dostaw;

— zarzadzania kategoriami produktoéw i klientoéw w tancuchu dostaw;
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— alokacji korzysci i ryzyka w tancuchu dostaw;
— podjgcia inicjatyw przebudowy tancucha i eliminacji dziatan nie generujacych
wartoséci dodanej dla klienta.

Koncentracja na kliencie nie jest niczym nowym w funkcjonowaniu przedsig-
biorstw, jednakze rownowazenie wartosci dla klienta z redukcja kosztow w catym
lancuchu dostaw otwiera nowe mozliwosci rozwoju dziedziny zarzadzania
zintegrowanym tancuchem dostaw. PrzejsScie od optymalizacji lokalnej kosztow do
optymalizacji globalnej w fancuchu dostaw, pozwala na identyfikacj¢ i eliminacjg
zrodet nieefektywnosci powstajacych na styku ogniw tancucha. Postrzeganie tan-
cucha dostaw jako rozszerzonego przedsigbiorstwa wymusza podejmowanie ini-
cjatyw typu Supply Chain Costing oraz implementacj¢ rachunku kosztow dziatan
(ABC) przez jego poszczegodlnych uczestnikow.
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