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Mierzenie kosztów ∏aƒcucha
dostaw za pomocà rachunku 
kosztów dzia∏aƒ ABC/M (Cz. 2)

Historia rachunkowoÊci
kosztów ∏aƒcucha dostaw

W latach siedemdziesiàtych, dystry-
butorzy i poÊrednicy zacz´li intereso-
waç si´ zyskiem i kosztami jednostkowy-
mi poszczególnych produktów i jedno-
stek magazynowych (SKU – stock-ke-
eping unit). Opracowano i zastosowa-
no podobnà do ABC metod´, nazwanà
„analizà bezpoÊredniej rentownoÊci pro-
duktu – BRP” (direct product profitability
– DPP) aby mierzyç wielkoÊç wysi∏ku
(pracy) pracowników przy prze∏adunku
w stosunku do ceny. Metoda ta bra∏a
pod uwag´ jednak jedynie koszty bez-
poÊrednie, z wy∏àczeniem kosztów po-
Êrednich oraz kosztów sta∏ych.

W latach osiemdziesiàtych mened˝e-
rowie odpowiedzialni za funkcje zakupu
zacz´li analizowaç Ca∏kowity Koszt Po-
siadania -CKP (Total Cost of Ownership
– TOC). CKP informuje, ˝e cena produk-
tu na fakturze sprzedawcy reprezentuje
jedynie cz´Êç ca∏kowitego kosztu zwià-
zanego z nabyciem tego produktu. Za-
chowanie dostawcy wp∏ywa na koszty
zamawiania, ekspedycji, przyj´cia i kon-
troli towarów. Sprzedawca mo˝e byç
przyczynà dodatkowych kosztów, zwià-
zanych z niskà jakoÊcià produktów czy
opóênieniem dostawy. Ukrywanie tego
typu kosztów w kosztach sta∏ych lub po-
Êrednich sprawia, ˝e przestajà byç wi-
doczne. ABC podnosi jakoÊç miernika,
jakim jest CKP, ujawniajàc te ukryte kosz-
ty oraz pozwalajàc na powiàzanie ich
z okreÊlonym dostawcà; nast´pnie ABC
pozwala na dok∏adne przypisanie tych
kosztów zakupionym towarom, co w ze-
stawieniu z cenà zakupu daje rzeczywi-
stà wartoÊç CKP (TOC). CKP – Ca∏kowi-
ty Koszt Posiadania uwzgl´dnia koszty
poÊrednie i koszty sta∏e, które by∏y wy∏à-
czane z kalkulacji przy u˝yciu BRP – Bez-
poÊredniej RentownoÊci Produktu.

Stosujàc CKP do swoich dostawców,
przedsi´biorstwo mo˝e oceniç wp∏yw re-
lacji mi´dzy firmami na swoje w∏asne
koszty. Przy wykorzystaniu CKP, firmy
mogà negocjowaç, czy wr´cz wybieraç
partnerów z wy˝szego poziomu ∏aƒcu-
cha, kierujàc si´ wielkoÊcià ca∏kowitych
kosztów pozyskania. CKP mo˝e równie˝
uÊwiadomiç kupujàcym wp∏yw ich za-
chowania na koszty ich dostawców.
W ∏aƒcuchu dostaw obowiàzuje dwu-
kierunkowa wspó∏praca pomi´dzy part-
nerami handlowymi. W lachach dzie-
wi´çdziesiàtych, CKP pozwoli∏o firmom
cz´Êciowo oceniç, jak ich wewn´trzne
zmiany (internal reengineering) i inwesty-
cje w technologie wp∏yn´∏y na koszty po-
zosta∏ych cz∏onków ∏aƒcucha dostaw.

Ostatecznie to w∏aÊnie „ca∏kowity
koszt umieszczenia produktu na rynku”
(total landed marketplace costs) dla da-
nego ∏aƒcucha dostaw jest tym co spra-
wia, ˝e klient dokonuje zakupu na koƒ-
cu ∏aƒcucha wartoÊci. Przy pomocy BRP
i CKP mo˝emy wychwyciç jedynie we-
wnàtrzfirmowy sk∏adnik kosztów zwià-
zanych z pozyskiwaniem, obrotem i ma-
gazynowaniem produktów. Dok∏adniej-

szy – pe∏niejszy system kalkulacji kosz-
tów ∏aƒcucha dostaw musi nie tylko
uwzgl´dniaç koszty wst´pujàce – p∏ynà-
ce od naszych dostawców, ale równie˝
koszty zst´pujàce – koszty zwiàzane ze
spe∏nianiem oczekiwaƒ naszych klien-
tów (na produkty i us∏ugi). Koszty te na-
zywamy „kosztami obs∏ugi klienta” (cost-
-to-serve) (ryc. 3). 

Potrzeby naszego klienta mogà „prze-
skoczyç” na naszego dostawc´ i odbiç
si´ na jego kosztach. Mo˝e to prowa-
dziç do zwi´kszenia naszej ceny zaku-
pu, która przechodzi na koƒcowego
konsumenta. Nie uwzgl´dniajàc kosz-
tów wst´pujàcych i zst´pujàcych
wzd∏u˝ ∏aƒcucha dostaw, funkcjonujàce
w nim firmy tracà szans´ znalezienie
optymalnych rozwiàzaƒ w zakresie
kosztów mi´dzyfirmowych. Powoduje to
przekazywanie dalej zawy˝onych kosz-
tów do ostatecznego konsumenta, nie-
uchronnie prowadzàc do obni˝enia ca∏-
kowitego popytu w ca∏ym ∏aƒcuchu.

Dlatego nieodzownym staje si´ okre-
Êlenie i zrozumienie wszystkich kosztów
ka˝dego z ogniw ∏aƒcucha, w celu okre-
Êlenia i symulacji wp∏ywu zmian na kosz-
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Ryc. 3. Podstawowe rodzaje kosztów ∏aƒcucha dostaw
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ty ca∏kowite ∏aƒcucha dostaw. „Niewi-
dzialny” charakter kosztów, po∏àczony
z obawami partnerów handlowych
przed ujawnianiem informacji na temat
kosztów, stanowi nie lada przeszkod´
w mierzeniu efektywnoÊci ∏aƒcucha do-
staw. Czynnikiem, który mo˝e przyÊpie-
szyç zmiany w rozumieniu wzajemnych
wp∏ywów, jest rosnàca popularnoÊç sto-
sowania oprogramowania wspierajàce-
go zarzàdzanie na podstawie ABC.

Wewnàtrzfirmowe ABC
a mi´dzyfirmowe ABC

Odchudzone i sprawne, dzi´ki redefi-
nicji swoich procesów, firmy postrzegajà
zasadniczà cz´Êç swojej struktury kosz-
tów jako wynik „popytu na prac´”, po-
chodzàcego od ich dostawców i klien-
tów. Dla przyk∏adu, pewne prace muszà
byç poÊwi´cone wy∏àcznie albo na po-
zyskiwanie i wype∏nianie zamówieƒ, al-
bo na opracowywanie nowych produk-
tów i us∏ug. (Te dwie szerokie kategorie
zadaƒ sà rozumiane jako kluczowe pro-
cesy w przedsi´biorstwie.) W wyniku te-
go nowego spojrzenia, w firmach wyko-
rzystujàcych ABC dostrzega si´, ˝e za-
rzàdzanie kosztami najlepiej realizuje si´
poprzez zarzàdzanie popytem na prac´
pochodzàcym od partnerów handlo-
wych. W ˝argonie ABC mówi si´ tu
o cz´stotliwoÊci, wielkoÊci i intensywno-
Êci czynników kosztotwórczych – noÊni-
ków kosztów, które sà przyczynà powsta-
wania kosztów dzia∏aƒ. 

Gdy posiadamy wiedz´, ˝e cz´Êç po-
pytu na prac´ ze strony odbiorców lub
dostawców jest nieuzasadniona, nie two-
rzy wartoÊci, jest wynikiem b∏´du; w ten
czy inny sposób mo˝emy go ograniczyç
lub ca∏kowicie wyeliminowaç czynnik
kosztotwórczy, który taki popyt powodu-
je. Powstaje zatem mo˝liwoÊç przedysku-
towania tego z partnerami handlowymi.
Przy zastosowaniu ABC, dyskusj´ mo˝na
oprzeç si´ na rzetelnych – faktycznych
danych. W pozosta∏ych przypadkach,
aby lepiej zaspokajaç potrzeby odbior-
ców, dostawca ma mo˝liwoÊç – reagu-

jàc na zwi´kszony popyt na swojà prac´
– zwi´kszyç wymiar swoich us∏ug i byç
mo˝e powinien za˝àdaç dodatkowej za-
p∏aty. Dzi´ki stosowaniu ABC, mened˝e-
rowie ∏aƒcucha dostaw mogà rozwa˝aç
alternatywne warianty ∏aƒcucha czy struk-
tur. Lepiej poznajà z∏o˝onoÊç systemu
kosztów, z którym majà do czynienia
i którym próbujà zarzàdzaç. Mogà na-
wet rozwa˝yç alternatywy w wyborze
partnerów handlowych. 

JeÊli jeden z partnerów dysponuje sys-
temem ABC a pozostali nie, zakres dys-
kusji mo˝e pozostawaç ograniczony. Fir-
ma taka rozumie wp∏yw czynników kosz-
totwórczych na w∏asnà struktur´ kosz-
tów, pozostali nie b´dà Êwiadomi, w ja-
ki sposób wp∏ywajà na powstawanie
kosztów u swoich partnerów. Gdy wszy-
scy partnerzy zdajà sobie spraw´ z po-
wstawania kosztów w „punktach styku”,
tj. w obszarach, gdzie dzia∏ania prze-
kraczajà granice poszczególnych przed-
si´biorstw, mo˝liwa staje si´ dyskusja,
w jaki sposób wspólnie zmieniç, obni-
˝yç czy wyeliminowaç koszty. 

„Punkty styku” (analogicznie do p∏a-
skiej powierzchni w miejscu zetkni´cia
dwu balonów) charakteryzujà si´ trzema
parami zwiàzków organizacyjnych:

DOSTAWCA ODBIORCA
Wysy∏ka Odbiór
Sprzeda˝ Zakup
Projektanci Analitycy Procesów

Dla przyk∏adu, je˝eli dostawca stosuje
skomplikowany sposób pakowania swo-
ich produktów oraz, np. niestandardowe
pojemniki, wtedy mo˝na si´ spodziewaç
dodatkowego nak∏adu pracy wymaga-
nego w punkcie odbioru klienta (ryc. 4).
Jakiekolwiek zmiany, które przynoszà
obopólne korzyÊci implikujà równie˝
oszcz´dnoÊç czasu i nak∏adów pracy,
uwalniajàc posiadane moce i stwarza-
jàc mo˝liwoÊç ich zaanga˝owania w in-
ne dzia∏ania lub je eliminuje.

W miar´ lepszego poznawania kosz-
tów mi´dzyfirmowych staje si´ jasne,

który z partnerów handlowych powinien
dokonaç zmian w celu podniesienia
efektywnoÊci wykonywanych dzia∏aƒ,
a dzia∏ania dublujàce si´ mogà byç eli-
minowane. „ElastycznoÊç funkcjonalna”
i wiedza, który z partnerów wykonuje ja-
kie dzia∏anie, mo˝e byç u˝yta do odpo-
wiednich zmian. Koszty mi´dzyfirmowe
stajà si´ z regu∏y oczywiste na koƒcu
∏aƒcucha wartoÊci, a klienta najcz´Êciej
interesuje ich najmniejszy poziom.

Kto korzysta?

Jak powinien wyglàdaç podzia∏ wygo-
spodarowanych nadwy˝ek? Tematy te
zawsze stanowià dra˝liwà kwesti´.
ABC wprawdzie nie daje nam odpowie-
dzi, ale na pewno dostarcza wiarygod-
nych danych do dyskusji.

Istnieje trzech potencjalnych benefi-
cjantów usprawnieƒ i oszcz´dnoÊci: do-
stawca, odbiorca, oraz klient odbiorcy.
Tymi ostatnimi mo˝emy byç sami naby-
wajàc produkt po niskiej cenie. Aby tak
si´ sta∏o, obaj stojàcy nad nami partne-
rzy ∏aƒcucha muszà zastosowaç uspraw-
nienia obni˝ajàce koszty, a oszcz´dno-
Êci w ten sposób osiàgni´te, zgodnie
„zainwestowaç” nie w bezpoÊrednie
zwi´kszenie zysków, lecz w obni˝enie fi-
nalnej ceny produktów dla koƒcowego
klienta. W praktyce oznacza to, ˝e
oszcz´dnoÊci uzyskane dzi´ki znaczne-
mu zwi´kszeniu produktywnoÊci – jak
„smakowite ciastko”- trzeba b´dzie po-
dzieliç na trzy kawa∏ki ró˝nej wielkoÊci.
Mo˝na przypuszczaç, ˝e ch´ç zysku
uczyni taki podzia∏ wygospodarowa-
nych oszcz´dnoÊci sprawà nies∏ychanie
trudnà. Zastosowanie metody ABC mo-
˝e znacznie wp∏ynàç na za∏agodzenie
sporów, a dyskusja staje si´ ∏atwiejsza
w miar´ osiàgania przez partnerów bie-
g∏oÊci w stosowaniu ABC.

Na poczàtku zdarza si´, ˝e partnerzy
handlowi wykorzystujà informacje
z ABC wy∏àcznie dla w∏asnej korzyÊci.
S∏u˝à im one do przyrostowej analizy
cen i kosztów lub do analizy kosztów
rozwiàzaƒ alternatywnych. I tak, aby np.
skusiç klientów do obni˝enia poziomu
popytu na us∏ugi (intensywnà obs∏ug´),
mogà oni potrzebowaç odr´bnych
bodêców cenowych. Przyjmujàc, ˝e
klient zaaprobuje zmiany, firma musi
zdawaç sobie spraw´, gdzie le˝à ob-
szary potencjalnych oszcz´dnoÊci. 

Zyskownà równowag´ pomi´dzy cenà
a kosztem mo˝na zachowaç równie˝
w inny sposób. Mo˝na zwi´kszyç poziom
us∏ug, ale wtedy przypuszczalnie zarówno

Ryc. 4. Zwiàzki mi´dzy-firmowe ∏aƒcucha dostaw

c.d na s. 30  ☛
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cena, jak i wynikajàce z tego przychody
wzrosnà, aby zapewniç przyrost zysku.
W XXI wieku nowoczesne firmy interneto-
we b´dà oferowa∏y swoim klientom mo˝li-
woÊci wyboru opcji cenowych z u˝yciem
danych z sieci. B´dzie to mo˝liwe dzi´ki
danym pochodzàcym z systemów
ABC/M oraz w wyniku kalkulacji cen,
opartych na zaspakajaniu specyficznych
potrzeb zg∏aszanych przez klientów (ang.:
rule-based price calculations).

ABC a model SCOR
dla ∏aƒcucha dostaw

Jednym ze sposobów zapewnienia
efektywnej komunikacji pomi´dzy part-
nerami handlowymi jest pos∏ugiwanie
si´ przez nich wspólnym zestawem me-
tod badania i wzajemnie zrozumia∏ej
terminologii. Niedawno utworzone sto-
warzyszenie o nazwie Supply Chain Co-
uncil International (SCCI) stawia sobie
za cel sprostanie w∏aÊnie tym wyzwa-
niom. Jednym z elementów pracy SCCI
– wzbudzajàcych najwi´ksze zaintereso-
wanie, jest opracowany przez nià,
w oparciu o powszechnie uznany ze-
staw poj´ç, szkielet poj´ciowy o nazwie
SCOR – Supply Chain Operations Refe-
rence-model (Wzorcowy Model Opera-
cyjny ¸aƒcucha Dostaw). SCOR wpro-
wadza podzia∏, poczynajàc od najwy˝-
szego poziomu organizacyjnego przed-
si´biorstwa z jego czterema podstawo-
wymi procesami gospodarczymi (plano-
waniem, zaopatrzeniem, produkcjà i do-
stawà), a˝ do setek poszczególnych
podstawowych dzia∏aƒ na piàtym pozio-

mie. Znaczna cz´Êç modelu i elementów
SCOR czerpie z istniejàcych ju˝ materia-
∏ów, np. z Amerykaƒskiego Centrum
EfektywnoÊci i JakoÊci (American Produc-
tivity and Quality Center – APQC).

Taki SCOR-owski „szablon” jest ideal-
nym materia∏em do wdra˝ania zarzà-
dzania kosztami dzia∏aƒ, czyli ABC, na
dowolnym poziomie, ogólnym lub szcze-
gó∏owym, w ca∏ej strukturze dowolnego
∏aƒcuch dostaw. 

Mamy obecnie do dyspozycji oko∏o
200 wzorcowych mierników (bench-
marks) opracowanych przez SCOR, wie-
le z nich jest ÊciÊle zwiàzanych z rachun-
kiem kosztów. SCOR jednak nie stanowi
panaceum na wszystkie problemy, lecz
analogicznie do ABC umo˝liwia zespo-
∏om rozpoznanie i zrozumienie w∏asnego
Êrodowiska biznesowego. Przedsi´bior-
stwa wykorzystujà SCOR dla porównania
swojej efektywnoÊci z wzorcowymi wyni-
kami innych firm, aby oceniç rozmiar „lu-
ki”, jaka dzieli ich od standardów efek-
tywnoÊci w tej bran˝y – starajàc si´ usta-
liç, gdzie i dlaczego „luki” te wyst´pujà.

ABC zach´ca do stosowania po˝àda-
nego w przypadku SCOR ujednolicone-
go i spójnego systemu miar. Pozwala te˝
wyliczyç i przedstawiç wolne od arbitral-
nej alokacji koszty jednostkowe dzia∏aƒ
(np. jednostkowy koszt obs∏ugi faktur),
na co tradycyjna ksi´gowoÊç nie potrafi
udzieliç precyzyjnej odpowiedzi. ABC
daje si´ równie˝ elastycznie skalowaç
w harmonii ze SCOR, w zale˝noÊci od
tego, na jakim poziomie organizacji
chcemy jà zastosowaç. I ostatecznie,

poprzez u˝ycie swoich atrybutów (np.
mierniki, znaczniki – atrybuty numerycz-
ne i tekstowe), ABC umo˝liwia dodatko-
wo dokonanie pomiaru stopnia wspó∏-
dzia∏ania oraz zgodnoÊci struktury kosz-
tów firmy z celami wytyczonymi przez
zarzàd. OczywiÊcie, ABC zapewnia
równie˝ szerokie mo˝liwoÊci analiz i ze-
stawieƒ w zakresie wielowymiarowej
rentownoÊci produktów, obszarów dzia-
∏alnoÊci, kana∏ów i klientów.

SCCI zawar∏o umow´ z PHIOS, do-
stawcà specjalistycznych repozytoriów
danych, na przechowywanie schema-
tów SCOR i danych porównawczych
z bioràcych udzia∏ w badaniu przedsi´-
biorstw oraz firm doradczych. Ryc. 5 po-
kazuje umiejscowienie metodologii ABC
i narz´dzi kalkulacyjnych OROS
ABC/M, spe∏niajàcych rol´ narz´dzia
automatycznego gromadzenia danych
i sprawozdawczoÊci, ale – co wa˝niej-
sze – filtra wzorcowych opracowaƒ na
potrzeby PHIOS.

W miar´ jak wewn´trzni i zewn´trzni
doradcy w dziedzinie zarzàdzania ∏aƒ-
cuchem dostaw oraz dostawcy syste-
mów ERP zach´cajà (celem lepszego
analizowania, komunikacji i nowych
rozwiàzaƒ) do wprowadzania filozofii
opartej na modelu SCOR, ABC stanie
si´ z pewnoÊcià standardem mierzenia
kosztów.

Przysz∏oÊç ABC w ∏aƒcuchach wartoÊci

Obecnie mened˝erowie i ich zespo∏y
odnoszà znaczne korzyÊci ze stosowania
i rozwijania ABC/M w swoich organiza-
cjach. Stopniowe, coraz dojrzalsze zro-
zumienie metod ABC sprawia, ˝e ich
pewnoÊç w podejmowaniu decyzji jest
coraz wi´ksza. Kiedy na prze∏omie lat
80. i 90. ABC si´ pojawi∏o, natychmiast
okrzykni´te zosta∏o absolutnym panaceum
na bolàczki zwiàzane z zarzàdzaniem.
Do dzisiaj pokutuje te˝ przekonanie, ˝e
ABC jest programem usprawniajàcym,
ale tak nie jest. Dane z ABC to jedynie
Êrodek do celu. Z tego powodu nie nale-
˝y nazywaç ABC programem usprawnia-
jàcym. JeÊli zarzàdowi i pracownikom usi-
∏uje si´ sugerowaç, ˝e ABC jest nast´pnà
cudownà tabletkà, ma ono szans´ staç
si´ jedynie „przebojem miesiàca”. Dane
z ABC pozwalajà jedynie poddaç anali-
zie ekonomik´ przedsi´biorstwa i koszty.
Takie dojrzalsze spojrzenie na zwiàzek
ABC z kluczowymi systemami w firmie,
daje dyrektorowi finansowemu i g∏ówne-
mu ksi´gowemu bardziej optymistyczny
obraz tego, co go czeka.

Problemy z tradycyjnym rachunkiem kosztów wynikajà z faktu, ˝e sposób kodowania i zapisywania
informacji w ksi´gowoÊci jest strukturalnie niewystarczajàcy aby prze∏o˝yç go na struktur´ SCOR. To
prowadzi do  nieprawid∏owych porównaƒ mierników („jab∏ka a pomaraƒcze”) ABC/M rozwiàzuje ten
problem t∏umaczàc dane êród∏owe na j´zyk standardów SCOR.   

Ryc. 5. Rola danych ABC/M w zarzàdzaniu ∏aƒcuchem dostaw

c.d ze s. 27 


