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Anna Surowiec
AGH w Krakowie

RACHUNEK KOSZTÓW DOCELOWYCH 
W ZARZĄDZANIU ŁAŃCUCHEM DOSTAW

Streszczenie: Współczesne przedsiębiorstwa, funkcjonujące w coraz bardziej konkurencyj-
nych warunkach, charakteryzują się siecią powiązań z dostawcami i odbiorcami. Rachunek 
kosztów docelowych (target costing) to metoda zarządzania kosztami będąca odpowiedzią 
na zwiększającą się konkurencję, a tym samym wzrost znaczenia efektywnego zarządzania 
kosztami w relacjach międzyorganizacyjnych. Celem artykułu jest wykazanie przydatności 
rachunku kosztów docelowych w zarządzaniu łańcuchem dostaw.

Słowa kluczowe: rachunek kosztów docelowych, łańcuch dostaw.

1. Koncepcja zarządzania łańcuchem dostaw

W ciągu ostatnich trzech dekad zarządzanie łańcuchem dostaw (Supply Chain Ma-
nagement, SCM) zaczęło być traktowane jako jeden z kluczowych czynników kon-
kurencyjności i efektywności organizacyjnej [Porter 1985; Jones 1989]. Zarządzanie 
łańcuchem dostaw ma istotne znaczenie w wielu gałęziach przemysłu, ponieważ 
firmy mają świadomość znaczenia zintegrowanych relacji z dostawcami i klientami. 
Presja globalnej konkurencji i potrzeba szerokiej współpracy między organizacjami 
zmusza firmy do podejmowania działań mających na celu doskonalenie łańcuchów 
dostaw, tak aby były one bardziej elastyczne i szybciej dostosowywały się do zmie-
niających warunków.

Kluczowe zasoby, będące źródłem przewagi konkurencyjnej, umiejscowione 
są nie tylko w obrębie jednostki, lecz także stanowią część sieci powiązań. Ta re-
latywna perspektywa postrzegania firmy sugeruje, że krytyczne zasoby jednostki 
osadzone mogą być w procedurach i procesach stanowiących sieć relacji międzyor-
ganizacyjnych.

Obecnie organizacje konkurują raczej na poziomie efektywnego przemieszcza-
nia materiałów, półproduktów i produktów do odbiorców w całym łańcuchu dostaw 
aniżeli na poziomie efektywności samego procesu produkcyjnego. Tak postrzegane 
łańcuchy dostaw i dążenie do ich ciągłego doskonalenia stają się istotnym czynni-
kiem zyskowności.
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W literaturze przedmiotu przytaczane są różne definicje zarządzania łańcuchem 
dostaw. Wśród często stosowanych jest definicja sformułowana przez Handfielda 
i Nicholsa [1999, s. 2], zgodnie z którą: „Łańcuch dostaw obejmuje wszystkie dzia-
łania związane z przepływem i transformacją dóbr od fazy pozyskania materiałów, 
przez kolejne etapy aż do użytkownika końcowego, jak również związany z tymi 
działaniami przepływ informacji. Zasoby i informacje przemieszczają się w górę 
i w dół łańcucha dostaw. Zarządzanie łańcuchem dostaw polega na integracji tych 
działań poprzez poprawę relacji w łańcuchu dostaw w celu osiągnięcia przewagi 
konkurencyjnej”.

Innymi słowy, zarządzanie łańcuchem dostaw może być postrzegane w trzech 
wymiarach: jako administrowanie działaniami i procesami, jako koordynacja funk-
cji biznesowych w obrębie przedsiębiorstwa (zarządzanie funkcjami wewnętrznymi) 
i jako koordynacja międzyorganizacyjna.

Administrowanie działaniami i procesami ma wiele wspólnego z zarządzaniem 
logistycznym i odnosi się do takich działań, jak zarządzanie transportem, magazyno-
wanie zapasów, zarządzanie zamówieniami, które odpowiadają funkcjom logistycz-
nym. Koordynacja funkcji wewnętrznych odnosi się do współpracy i budowania 
relacji pomiędzy obszarami funkcjonalnymi w ramach tej samej firmy, takich jak 
marketing czy finanse. Współpraca między organizacjami dotyczy współdziałania 
i koordynacji w zakresie przepływu produktów pomiędzy uczestnikami łańcucha 
dostaw. Zarządzanie łańcuchem dostaw jest zatem postrzegane jako zarządzanie 
przepływem produktów w wielu firmach i niekiedy niesłusznie utożsamiane jest 
z zarządzaniem logistycznym, które odnosi się do przepływu produktów w obrębie 
jednostki gospodarczej.

Koncepcja zarządzania łańcuchem dostaw została sformułowana w wyniku 
stopniowej ewolucji, jak pokazano na rysunku 1.

Obecnie SCM postrzegane jest jako zarządzanie zestawem procesów, przy czym 
proces rozumiany jest jako grupa działań istotnych dla osiągnięcia określonego celu, 
np. realizacji zamówień. Ogół procesów składa się na całość SCM. Procesy te po-
winny być koordynowane poprzez współpracę i zarządzanie relacjami w całym łań-
cuchu dostaw – od początkowych dostawców do odbiorców końcowych.

Łańcuchy dostaw powinny być zarządzane w sposób zintegrowany. Zintegro-
wane podejście do zarządzania łańcuchem dostaw koncentruje się na zarządzaniu 
relacjami, informacji i przepływem materiałów w wymiarze międzyorganizacyjnym 
w celu redukcji kosztów i usprawnienia przepływów. Firmy stosujące zintegrowaną 
koncepcję zarządzania łańcuchem dostaw poszukują sposobów integracji swojej lo-
gistyki, zamówień, działań operacyjnych i funkcji marketingowych z innymi uczest-
nikami łańcucha dostaw tak, aby przepływ materiałów, informacji, komponentów 
i produktów gotowych odbywał się płynnie od punktu pochodzenia do końcowego 
odbiorcy, zapewniając niskie koszty jednostkowe i wysoki poziom usług.

Funkcjonowanie organizacji w ramach zintegrowanego łańcucha dostaw przy-
czynia się do zdobywania przewagi konkurencyjnej, równocześnie w większym
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Rys. 1. Ewolucja zarządzania łańcuchem dostaw

Źródło: [Ballou 2007, s. 332-348].

stopniu spełnia wymagania klientów w zakresie szybkości dostaw oraz jakości pro-
duktów i usług.

Wraz ze zwiększoną konkurencyjnością tworzenie wartości stało się zatem funk-
cją efektywnych relacji z dostawcami. Łańcuch dostaw jest siecią takich relacji. Jego 
funkcjonowanie bazuje na niezawodnym i ciągłym tworzeniu sieci współpracy na 
rzecz kompleksowego myślenia, którego efektem jest tworzenie wartości. Podstawę 
takiej współpracy stanowi dążenie do wspólnych celów, otwartej komunikacji i obie-
gu informacji pomiędzy uczestnikami łańcucha dostaw. Co istotne, każdy uczestnik 
łańcucha jest zmotywowany przez wspólny cel, czyli tworzenie wartości w kierunku 
zdobycia przewagi konkurencyjnej.

Funkcjonowanie łańcucha dostaw stwarza szereg nowych wyzwań wynika-
jących z rozszerzonej formy organizacyjnej. Warunkiem rozwoju silnych relacji 
w łańcuchu dostaw jest zapewnienie skutecznej współpracy pomiędzy dostawcą 
a nabywcą, zarządzanie komunikacją i negocjacjami między uczestnikami łańcucha 
dostaw, wykorzystanie szans, jakie stwarza ciągłe doskonalenie i koordynacja, ale 
także, na przykład, eliminowanie oportunistycznych zachowań.
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2. Zarządzanie kosztami łańcucha dostaw

Wzrastająca konkurencja we współczesnych warunkach gospodarczych zmusza 
przedsiębiorstwa do ciągłej modyfikacji metod zarządzania. Warunkiem sprawnego 
zarządzania kosztami w łańcuchu dostaw jest jego integracja, a także implementa-
cja systemu międzyorganizacyjnego zarządzania kosztami. Wymaga to jednak wła-
ściwej współpracy, zapewniającej dostęp do wiarygodnych informacji o kosztach 
poszczególnych uczestników łańcucha dostaw, a także możliwościach ich redukcji.

W literaturze przedmiotu pojawia się coraz powszechniej pojęcie międzyorgani-
zacyjnego zarządzania kosztami, opisywane jako międzyorganizacyjne rozszerzenie 
wewnętrznych działań w zakresie zarządzania kosztami [Cooper, Slagmulder 2004, 
s. 2]. Można się spodziewać, że organizacje o wysokim poziomie zarządzania kosz-
tami wewnętrznie będą w stanie wykorzystać swoją wiedzę i doświadczenie, aby 
rozwijać podobne działania w ramach międzyorganizacyjnego zarządzania koszta-
mi. Te same umiejętności planowania i kontroli, które są podstawą do zarządzania 
kosztami wewnętrznie, mogą być przydatne w szerszym wymiarze na rzecz wszyst-
kich partnerów w łańcuchu dostaw.

Rys. 2. Wpływ wewnątrzorganizacyjnego zarządzania kosztami, integracji systemów informacyjnych 
i chłonności informacyjnej organizacji na międzyorganizacyjne zarządzanie kosztami 
w łańcuchach dostaw

Źródło: [Fayard i in. 2012, s. 171].

Praktyka gospodarcza wskazuje, że poszczególne działania wewnętrznego za-
rządzania kosztami mogą być przełożone na środowisko międzyorganizacyjne. Wie-
dza i doświadczenie w korzystaniu z narzędzi wewnętrznego zarządzania kosztami 
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mogą zostać wykorzystane do opracowania międzyorganizacyjnych narzędzi zarzą-
dzania kosztami, służących uczestnikom łańcucha dostaw dla ich wspólnej korzyści. 
Dlatego zdolność organizacji do zarządzania kosztami wewnętrznie jest istotnym 
wyznacznikiem i podstawą umożliwiającą międzyorganizacyjne zarządzanie kosz-
tami, co przedstawiono na rysunku 2.

Stosowanie międzyorganizacyjnego zarządzania kosztami w firmie wymaga 
spełnienia kilku warunków, między innymi:
 – określenia szczegółowych celów redukcji kosztów w odniesieniu do swoich do-

stawców,
 – współpracy z dostawcami i odbiorcami w zakresie znalezienia sposobów reduk-

cji ich kosztów,
 – uwzględniania poziomu rentowności dostawców przy negocjowaniu cen zakupu,
 – zapewnienia efektywnej współpracy z dostawcami i odbiorcami.

Ze względu na daleko idące konsekwencje ścisłej współpracy między firmami 
ważne jest [Ramos 2004, s. 135], aby skupiać uwagę nie tylko na tym, jak kształ-
tować relacje w łańcuchu dostaw, z którymi uczestnikami i w ramach jakich form 
umów, ale także na tym, jak koordynować relacje i które mechanizmy kontroli i pro-
cesy zarządzania powinny być wykorzystywane do wspierania, planowania, pomia-
ru i oceny działań i ich wyników.

3. Target costing w zarządzaniu łańcuchem dostaw

Zmiana warunków funkcjonowania organizacji stawia wyzwania tradycyjnej ra-
chunkowości zarządczej, której celem była głównie kontrola kosztów i poprawa 
osiągnięć przede wszystkim poprzez zastosowanie konwencjonalnych metod, takich 
jak tradycyjny rachunek kosztów czy budżetowanie. W warunkach zintegrowanych 
łańcuchów dostaw metody te są zdecydowanie niewystarczające

Informacje dostarczane przez rachunek kosztów mają podstawowe znaczenie 
w zarządzaniu zarówno przedsiębiorstwem, jak i całym łańcuchem dostaw. Istotą 
rachunku kosztów jest pomiar wartości zużycia zasobów przedsiębiorstwa, czyli 
ustalenie ponoszonych kosztów.

Główną przyczyną problemów wynikających z tradycyjnego podejścia do za-
rządzania łańcuchem dostaw jest stosowanie systemu zarządzania kosztami skon-
centrowanego na minimalizacji kosztów poszczególnych uczestników łańcucha, 
w przeciwieństwie do maksymalizacji satysfakcji klienta. Ponadto często uważa się, 
że celem zarządzania łańcuchem dostaw jest poprawa obsługi klienta przy równo-
czesnej obniżce kosztów całkowitych. Zarządzanie kosztami związanymi z dostar-
czaniem produktów czy usług powinno koncentrować się na zwiększeniu satysfakcji 
klientów, a nie tylko minimalizacji kosztów łańcucha dostaw. Tradycyjne systemy 
zarządzania kosztami często akceptują działania organizacyjne, które powodują 
miejscową obniżkę kosztów, ale równocześnie ograniczają zdolność przedsiębior-
stwa do spełnienia oczekiwań klientów. Sposobem na złagodzenie tego problemu 
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niekiedy jest wykorzystanie zarządzania kosztami działań (ABM). Jednak poprzez 
skoncentrowanie na kosztach działań, ABM w łańcuchu dostaw nie stanowi ade-
kwatnego środka do zwiększenia zadowolenia klienta.

Rachunek kosztów docelowych (target costing) jest lepszym wyborem z punktu 
widzenia zarządzania łańcuchem dostaw głównie ze względu na fakt, że w mniej-
szym stopniu skupia się na kosztach niż na spełnieniu wymagań klienta. Koszt jest 
postrzegany jako wynik, natomiast wymagania klientów są traktowane jako waru-
nek zapewnienia konkurencyjności. Zgodnie z założeniami rachunku kosztów doce-
lowych, łańcuch dostaw ponosi koszty niezbędne do zaspokojenia oczekiwań klien-
tów w zakresie funkcjonalności i ceny dostarczanych produktów. Celem jest więc 
racjonalizacja kosztów, a nie minimalizacja.

Target costing daje możliwość kształtowania kosztów i zysków w oparciu o uwa-
runkowania zewnętrzne, na przykład wynikające z konkurencyjności otoczenia. 
Jest to technika zarządzania kosztami, umożliwiająca spojrzenie wstecz na sposób, 
w jaki produkty powinny być projektowane, w kierunku osiągania kosztów docelo-
wych. Taka praktyka określa konieczne oszczędności kosztowe oraz na ile możliwe 
jest wprowadzenie udoskonaleń w łańcuchu dostaw. 

Stosowany w środowisku łańcucha dostaw rachunek kosztów docelowych zosta-
je rozszerzony na międzyorganizacyjną koordynację działań podejmowanych w ra-
mach zarządzania kosztami [Ramos 2004, s. 135].

Rachunek kosztów docelowych stawia wymagania klientów w centrum wysił-
ków zmierzających do opracowania i wdrażania strategii produktu. Według target 
costing spełnienie lub przekroczenie wymagań klientów w zakresie jakości, funkcjo-
nalności i ceny jest kluczem do osiągnięcia i utrzymania konkurencyjności produk-
tów. Pomimo tych zalet target costing nie powinien być bezkrytycznie przyjmowany 
jako narzędzie zarządzania każdym łańcuchem dostaw. Powinien być stosowany 
tylko do tych łańcuchów dostaw, których uczestnicy są gotowi do wdrożenia kosztu 
docelowego. 

Biorąc pod uwagę zróżnicowane warunki funkcjonowania i konkurencyjności, 
różne łańcuchy dostaw nie mogą stosować takiego samego podejścia do wdraża-
nia rachunku kosztów docelowych. Podejście to uzależnione jest przede wszystkim 
od istniejących relacji między partnerami handlowymi w ramach łańcucha dostaw, 
a także od charakteru wymagań klientów. Te dwa czynniki w dużej mierze determi-
nują podejście i sposób wdrożenia rachunku kosztów docelowych. 

W literaturze wymieniane są trzy możliwe podejścia do rachunku kosztów do-
celowych wdrażanego w ramach łańcucha dostaw [Lockamy, Smith 2000, s. 214]: 
podejście oparte na cenie, podejście oparte na wartości oraz podejście oparte na 
zarządzaniu kosztami działań (activity-based cost management – ABCM). Dlatego 
istotne jest, aby wybór właściwego podejścia dokonany był dopiero po dokładnej 
analizie wymagań klienta i relacji w łańcuchu dostaw.

Podejście rachunku kosztów docelowych oparte na cenie wymaga, aby łańcuch 
dostaw funkcjonował w środowisku biznesowym charakteryzującym się stabilno-
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ścią i jednorodnymi wymaganiami klienta. Podejście to może być stosowane, gdy 
łańcuch dostaw oferuje kilka wariantów produktów oraz rzadko wprowadza nowe 
produkty. W takiej sytuacji target costing jest wykorzystywany przede wszystkim do 
ustalenia cen rynkowych i marży na produkty i zapewnia środki do negocjowania 
kompensat między partnerami handlowymi za realizowane działania w ramach łań-
cucha dostaw. Uzyskanie porozumienia między partnerami handlowymi w łańcuchu 
dostaw w zakresie poziomu i częstotliwości kompensat za realizowane usługi jest 
najistotniejszym etapem w procesie budowy rachunku kosztów docelowych i two-
rzeniu relacji w łańcuchu dostaw. Negocjacje powinny skutkować między innymi 
ustaleniem kompensat między wszystkimi uczestnikami łańcucha dostaw, w całości 
nie wyższych niż dopuszczalny koszt produktu, a uzgodnione ceny powinny zapew-
nić w długim okresie rentowność i przetrwanie członków łańcucha dostaw. Istotne 
jest, aby poziom kompensat sprawiał, że uczestnictwo w łańcuchu dostaw będzie 
korzystne dla poszczególnych partnerów.

Podejście rachunku kosztów docelowych oparte na wartości ma zastosowanie 
do łańcuchów dostaw posiadających klientów, których wymagania są zróżnicowane 
i szybko ulegają zmianom. Tak więc w celu spełnienia wymagań klientów, łańcuchy 
dostaw muszą oferować duży wybór wysokiej wartości produktów, z których więk-
szość charakteryzuje się krótkim cyklem życia. W łańcuchu dostaw posiadającym 
takich klientów korzystne byłoby wdrożenie rachunku kosztów docelowych opar-
tego na wartości, zwłaszcza jeśli relacje między partnerami handlowymi w ramach 
sieci oparte są przede wszystkim na wolnorynkowych negocjacjach. Taki łańcuch 
dostaw powinien być tak skonfigurowany, aby jego kluczowe kompetencje ściśle 
odpowiadały aktualnym wymaganiom klientów. Efektywnie wykorzystana zdolność 
do rekonfiguracji łańcucha dostaw pozwala utrzymać konkurencyjność poprzez re-
agowanie na zmiany wymagań klientów oferowaniem produktów najwyższej warto-
ści. Jednakże w celu zminimalizowania konfliktów pomiędzy firmami i ograniczenia 
czynników zniechęcających do udziału w łańcuchu dostaw partnerskie relacje hand- 
lowe w łańcuchu muszą być korzystne dla wszystkich uczestników. W łańcuchach 
dostaw wykazujących powyższe cechy podejście oparte na wartości w rachunku 
kosztów docelowych służy do alokacji dopuszczalnego kosztu produktu wśród dzia-
łań w ramach łańcucha dostaw proporcjonalnie do wartości, jaką te działania tworzą. 
Te proporcjonalne koszty stanowią ceny płacone uczestnikom łańcucha dostaw za 
realizowane działania. Po określeniu kosztów lub ceny działań w łańcuchu dostaw 
procedury rachunku kosztów docelowych mogą być wykorzystane do identyfikowa-
nia uczestników łańcucha dostaw, którzy są w stanie realizować działania łańcucha 
dostaw po dopuszczalnym koszcie. Tak określona grupa najwłaściwszych uczest-
ników funkcjonuje jako łańcuch dostaw do momentu, aż dalsze zmiany wymagań 
klienta wymuszą ponowną rekonfigurację łańcucha dostaw. 

Podejście target costing oparte na zarządzaniu kosztami działań (ABCM) odnosi 
się do łańcuchów dostaw, gdzie wymagania klientów są jednolite, stabilne i dobrze 
znane, a relacje w łańcuchu dostaw są ustalane poprzez wspólne uzgodnienia. Sku-
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teczne i efektywne funkcjonowanie łańcucha dostaw w takich warunkach wymaga 
kontroli i redukcji kosztów całkowitych. Zatem partnerzy w łańcuchu dostaw szcze-
gólną wagę przywiązują do budowania międzyorganizacyjnych, opartych na dzia-
łaniach modeli kosztów łańcucha dostaw. Uzyskana z tych modeli wiedza na temat 
przyczyn oraz kosztów działań w łańcuchu dostaw nietworzących wartości dodanej 
służy do opracowywania wspólnych projektów poprawy kosztów i adekwatnego po-
działu wynikających z nich obciążeń i korzyści.

Rolą rachunku kosztów docelowych w wyżej wymienionych warunkach jest 
stymulowanie i kształtowanie wysiłków w celu stałej poprawy konkurencyjności 
łańcucha dostaw. Zatem podejście ABCM w rachunku kosztów działań traktowane 
jest też jako nowoczesna wersja systemu tworzenia cen koszt plus.

4. Podsumowanie

Informacje generowane przez rachunkowość zarządczą są podstawowym źródłem 
danych do podejmowania decyzji i kontroli. Właściwe techniki rachunkowości za-
rządczej mogą mieć istotne znaczenie dla międzyorganizacyjnego łańcucha dostaw 
przede wszystkim ze względu na:
 – dostarczanie aktualnych i dokładnych informacji wspierających i ułatwiających 

podejmowanie decyzji w całej organizacji oraz
 – dostarczanie informacji o efektywności wykonywanych zadań, a także o wyni-

kach poszczególnych jednostek operacyjnych w celu zapewnienia, że działania 
są zgodne z planami.
Kształtowanie długofalowej współpracy międzyorganizacyjnej obejmuje za-

zwyczaj złożone procesy negocjacyjne. Ponadto mechanizmy i działania, które od-
grywają rolę w relacjach łańcucha dostaw muszą być w jakiś sposób kontrolowane. 
Wiąże się to również z określonymi potrzebami informacyjnymi. Rachunkowość 
zarządcza jest postrzegana jako właściwy zestaw technik umożliwiających dostar-
czanie tego rodzaju informacji.

Rachunek kosztów docelowych (target costing) to metoda zarządzania kosztami 
będąca odpowiedzią na zwiększającą się konkurencję, a tym samym wzrost znacze-
nia efektywnego zarządzania kosztami w relacjach międzyorganizacyjnych. 
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TARGET COSTING FOR SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Summary: Today’s companies, operating in an increasingly competitive conditions, are 
characterized by a network of relationships with suppliers and customers. Target costing is 
a method of cost management being a response to increasing competition, and thus increasing 
importance of effective cost management in inter-organizational relationships. The purpose 
of this article is to demonstrate the usefulness of target costing in supply chain management.

Keywords: target costing, supply chain.
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