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Anna Surowiec
AGH w Krakowie

RACHUNEK KOSZT(’)W DOCELOWYCH
W ZARZADZANIU LANCUCHEM DOSTAW

Streszczenie: Wspolczesne przedsigbiorstwa, funkcjonujace w coraz bardziej konkurencyj-
nych warunkach, charakteryzuja si¢ siecig powigzan z dostawcami i odbiorcami. Rachunek
kosztow docelowych (target costing) to metoda zarzadzania kosztami bgdaca odpowiedzia
na zwigkszajaca si¢ konkurencje, a tym samym wzrost znaczenia efektywnego zarzadzania
kosztami w relacjach migdzyorganizacyjnych. Celem artykutu jest wykazanie przydatnosci
rachunku kosztéw docelowych w zarzadzaniu tancuchem dostaw.

Stowa kluczowe: rachunek kosztow docelowych, tancuch dostaw.

1. Koncepcja zarzadzania lancuchem dostaw

W ciggu ostatnich trzech dekad zarzadzanie tancuchem dostaw (Supply Chain Ma-
nagement, SCM) zaczgto by¢ traktowane jako jeden z kluczowych czynnikow kon-
kurencyjnosci i efektywnos$ci organizacyjnej [Porter 1985; Jones 1989]. Zarzadzanie
fancuchem dostaw ma istotne znaczenie w wielu gateziach przemyshu, poniewaz
firmy majg $wiadomo$¢ znaczenia zintegrowanych relacji z dostawcami i klientami.
Presja globalnej konkurencji i potrzeba szerokiej wspolpracy miedzy organizacjami
zmusza firmy do podejmowania dzialan majacych na celu doskonalenie tancuchow
dostaw, tak aby byty one bardziej elastyczne i szybciej dostosowywaty si¢ do zmie-
niajgcych warunkow.

Kluczowe zasoby, bedace zrodtem przewagi konkurencyjnej, umiejscowione
sa nie tylko w obrebie jednostki, lecz takze stanowia czg$¢ sieci powiazan. Ta re-
latywna perspektywa postrzegania firmy sugeruje, ze krytyczne zasoby jednostki
osadzone moga by¢ w procedurach i procesach stanowiacych sie¢ relacji miedzyor-
ganizacyjnych.

Obecnie organizacje konkuruja raczej na poziomie efektywnego przemieszcza-
nia materialow, potproduktow i produktéw do odbiorcéw w catym tancuchu dostaw
anizeli na poziomie efektywnos$ci samego procesu produkcyjnego. Tak postrzegane
tancuchy dostaw i dazenie do ich ciaglego doskonalenia staja si¢ istotnym czynni-
kiem zyskownosci.
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W literaturze przedmiotu przytaczane sa rozne definicje zarzadzania tancuchem
dostaw. Wsrdd czgsto stosowanych jest definicja sformutowana przez Handfielda
i Nicholsa [1999, s. 2], zgodnie z ktora: ,,L.ancuch dostaw obejmuje wszystkie dzia-
fania zwiazane z przeptywem i transformacja dobr od fazy pozyskania materiatow,
przez kolejne etapy az do uzytkownika koncowego, jak rowniez zwigzany z tymi
dziataniami przeplyw informacji. Zasoby i informacje przemieszczaja si¢ w gorg
1 w dot tancucha dostaw. Zarzadzanie tancuchem dostaw polega na integracji tych
dziatan poprzez poprawg relacji w tancuchu dostaw w celu osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej”.

Innymi stowy, zarzadzanie tancuchem dostaw moze by¢ postrzegane w trzech
wymiarach: jako administrowanie dziataniami i procesami, jako koordynacja funk-
cji biznesowych w obrgbie przedsigbiorstwa (zarzadzanie funkcjami wewngtrznymi)
1 jako koordynacja migdzyorganizacyjna.

Administrowanie dzialaniami i procesami ma wiele wspodlnego z zarzadzaniem
logistycznym i odnosi si¢ do takich dziatan, jak zarzadzanie transportem, magazyno-
wanie zapasow, zarzadzanie zamoéwieniami, ktore odpowiadaja funkcjom logistycz-
nym. Koordynacja funkcji wewnetrznych odnosi si¢ do wspolpracy i budowania
relacji pomigdzy obszarami funkcjonalnymi w ramach tej samej firmy, takich jak
marketing czy finanse. Wspotpraca migdzy organizacjami dotyczy wspoldziatania
1 koordynacji w zakresie przeplywu produktéw pomigdzy uczestnikami tancucha
dostaw. Zarzadzanie tancuchem dostaw jest zatem postrzegane jako zarzadzanie
przeplywem produktow w wielu firmach i niekiedy niestusznie utozsamiane jest
z zarzadzaniem logistycznym, ktore odnosi si¢ do przeptywu produktow w obrebie
jednostki gospodarcze;.

Koncepcja zarzadzania tancuchem dostaw zostata sformutowana w wyniku
stopniowej ewolucji, jak pokazano na rysunku 1.

Obecnie SCM postrzegane jest jako zarzadzanie zestawem procesow, przy czym
proces rozumiany jest jako grupa dziatan istotnych dla osiagnigcia okreslonego celu,
np. realizacji zamowien. Ogot proceséw sktada si¢ na catos¢ SCM. Procesy te po-
winny by¢ koordynowane poprzez wspolprace i zarzadzanie relacjami w calym tan-
cuchu dostaw — od poczatkowych dostawcow do odbiorcow koncowych.

Lancuchy dostaw powinny by¢ zarzadzane w sposodb zintegrowany. Zintegro-
wane podejscie do zarzadzania tancuchem dostaw koncentruje si¢ na zarzadzaniu
relacjami, informacji i przeplywem materiatow w wymiarze migdzyorganizacyjnym
w celu redukcji kosztow i usprawnienia przeptywow. Firmy stosujace zintegrowana
koncepcje zarzadzania tancuchem dostaw poszukuja sposobdw integracji swojej lo-
gistyki, zamowien, dziatan operacyjnych i funkcji marketingowych z innymi uczest-
nikami tancucha dostaw tak, aby przeptyw materiatéw, informacji, komponentow
i produktow gotowych odbywat si¢ ptynnie od punktu pochodzenia do koncowego
odbiorcy, zapewniajac niskie koszty jednostkowe 1 wysoki poziom ustug.

Funkcjonowanie organizacji w ramach zintegrowanego tancucha dostaw przy-
czynia si¢ do zdobywania przewagi konkurencyjnej, rownoczesnie w wigkszym
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Rys. 1. Ewolucja zarzadzania tancuchem dostaw

Zrodio: [Ballou 2007, s. 332-348].

stopniu speinia wymagania klientow w zakresie szybko$ci dostaw oraz jakos$ci pro-
duktéw 1 ushug.

Wraz ze zwigkszona konkurencyjno$cia tworzenie wartosci stato si¢ zatem funk-
cja efektywnych relacji z dostawcami. Lancuch dostaw jest siecia takich relacji. Jego
funkcjonowanie bazuje na niezawodnym i ciaglym tworzeniu sieci wspotpracy na
rzecz kompleksowego myslenia, ktorego efektem jest tworzenie wartosci. Podstawe
takiej wspolpracy stanowi dazenie do wspolnych celow, otwartej komunikacji i obie-
gu informacji pomigdzy uczestnikami tancucha dostaw. Co istotne, kazdy uczestnik
tancucha jest zmotywowany przez wspolny cel, czyli tworzenie wartosci w kierunku
zdobycia przewagi konkurencyjnej.

Funkcjonowanie tancucha dostaw stwarza szereg nowych wyzwan wynika-
jacych z rozszerzonej formy organizacyjnej. Warunkiem rozwoju silnych relacji
w tancuchu dostaw jest zapewnienie skutecznej wspolpracy pomigdzy dostawca
a nabywca, zarzadzanie komunikacjq i negocjacjami migdzy uczestnikami tancucha
dostaw, wykorzystanie szans, jakie stwarza ciagle doskonalenie i koordynacja, ale
takze, na przyktad, eliminowanie oportunistycznych zachowan.
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2. Zarzadzanie kosztami lancucha dostaw

Wazrastajaca konkurencja we wspodlczesnych warunkach gospodarczych zmusza
przedsigbiorstwa do ciaglej modyfikacji metod zarzadzania. Warunkiem sprawnego
zarzadzania kosztami w tancuchu dostaw jest jego integracja, a takze implementa-
cja systemu migdzyorganizacyjnego zarzadzania kosztami. Wymaga to jednak wia-
sciwej wspolpracy, zapewniajacej dostep do wiarygodnych informacji o kosztach
poszczegblnych uczestnikow tancucha dostaw, a takze mozliwosciach ich redukcji.

W literaturze przedmiotu pojawia si¢ coraz powszechniej pojecie migdzyorgani-
zacyjnego zarzadzania kosztami, opisywane jako mi¢dzyorganizacyjne rozszerzenie
wewngetrznych dziatan w zakresie zarzadzania kosztami [Cooper, Slagmulder 2004,
s. 2]. Mozna sig spodziewac, ze organizacje o wysokim poziomie zarzadzania kosz-
tami wewngtrznie beda w stanie wykorzysta¢ swoja wiedze i doswiadczenie, aby
rozwija¢ podobne dziatania w ramach migdzyorganizacyjnego zarzadzania koszta-
mi. Te same umiejetnosci planowania i kontroli, ktore sa podstawa do zarzadzania
kosztami wewngtrznie, moga by¢ przydatne w szerszym wymiarze na rzecz wszyst-
kich partnerow w tancuchu dostaw.

Zarzadzanie kosztami
wewnatrz organizacji

A

Integrcha Chlonnosé Miedzyorganizacyjne
elektroniczna informacyjna > zarzadzanie
wewnatrz organizacji organizacji kosztami
4 2
Zewnetrzna integracja Rozmiary
elektroniczna organizacji

Rys. 2. Wptyw wewnatrzorganizacyjnego zarzadzania kosztami, integracji systemow informacyjnych
i chtonnos$ci informacyjnej organizacji na migdzyorganizacyjne zarzadzanie kosztami
w tancuchach dostaw

Zrodto: [Fayard i in. 2012, s. 171].

Praktyka gospodarcza wskazuje, ze poszczegdlne dziatania wewngtrznego za-
rzadzania kosztami moga by¢ przetozone na §rodowisko miedzyorganizacyjne. Wie-
dza 1 doswiadczenie w korzystaniu z narzedzi wewnetrznego zarzadzania kosztami
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moga zosta¢ wykorzystane do opracowania migdzyorganizacyjnych narzg¢dzi zarza-
dzania kosztami, stuzacych uczestnikom tancucha dostaw dla ich wspolnej korzysci.
Dlatego zdolno$¢ organizacji do zarzadzania kosztami wewngtrznie jest istotnym
wyznacznikiem i podstawa umozliwiajaca miedzyorganizacyjne zarzadzanie kosz-
tami, co przedstawiono na rysunku 2.

Stosowanie migdzyorganizacyjnego zarzadzania kosztami w firmie wymaga
spelienia kilku warunkow, migdzy innymi:

— okreslenia szczegdtowych celow redukceji kosztéw w odniesieniu do swoich do-
stawcow,

— wspolpracy z dostawcami i odbiorcami w zakresie znalezienia sposoboéw reduk-
cji ich kosztow,

— uwzgledniania poziomu rentownosci dostawcow przy negocjowaniu cen zakupu,

— zapewnienia efektywnej wspotpracy z dostawcami i odbiorcami.

Ze wzgledu na daleko idace konsekwencje $cistej wspotpracy migdzy firmami
wazne jest [Ramos 2004, s. 135], aby skupia¢ uwagg nie tylko na tym, jak ksztat-
towac relacje w tancuchu dostaw, z ktorymi uczestnikami i w ramach jakich form
umow, ale takze na tym, jak koordynowac relacje i ktore mechanizmy kontroli i pro-
cesy zarzadzania powinny by¢ wykorzystywane do wspierania, planowania, pomia-
ru i oceny dziatan i ich wynikow.

3. Target costing w zarzadzaniu lancuchem dostaw

Zmiana warunkéw funkcjonowania organizacji stawia wyzwania tradycyjnej ra-
chunkowosci zarzadczej, ktorej celem byla gtownie kontrola kosztow i poprawa
osiagnig¢ przede wszystkim poprzez zastosowanie konwencjonalnych metod, takich
jak tradycyjny rachunek kosztow czy budzetowanie. W warunkach zintegrowanych
tancuchow dostaw metody te sa zdecydowanie niewystarczajace

Informacje dostarczane przez rachunek kosztéw maja podstawowe znaczenie
w zarzadzaniu zarowno przedsigbiorstwem, jak i catym tancuchem dostaw. Istota
rachunku kosztow jest pomiar warto$ci zuzycia zasobow przedsigbiorstwa, czyli
ustalenie ponoszonych kosztow.

Gtowna przyczyna probleméw wynikajacych z tradycyjnego podejscia do za-
rzadzania tancuchem dostaw jest stosowanie systemu zarzadzania kosztami skon-
centrowanego na minimalizacji kosztéw poszczegdlnych uczestnikow tancucha,
w przeciwienstwie do maksymalizacji satysfakcji klienta. Ponadto czgsto uwaza sig,
ze celem zarzadzania tancuchem dostaw jest poprawa obstugi klienta przy roéwno-
czesnej obnizce kosztow catkowitych. Zarzadzanie kosztami zwiazanymi z dostar-
czaniem produktow czy ustug powinno koncentrowac si¢ na zwigkszeniu satysfakcji
klientow, a nie tylko minimalizacji kosztow tancucha dostaw. Tradycyjne systemy
zarzadzania kosztami czgsto akceptuja dzialania organizacyjne, ktore powoduja
miejscowa obnizke kosztow, ale rownoczesnie ograniczaja zdolnos¢ przedsigbior-
stwa do spetnienia oczekiwan klientdow. Sposobem na ztagodzenie tego problemu
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niekiedy jest wykorzystanie zarzadzania kosztami dziatan (ABM). Jednak poprzez
skoncentrowanie na kosztach dzialan, ABM w tancuchu dostaw nie stanowi ade-
kwatnego $rodka do zwigkszenia zadowolenia klienta.

Rachunek kosztéw docelowych (target costing) jest lepszym wyborem z punktu
widzenia zarzadzania tancuchem dostaw glownie ze wzgledu na fakt, ze w mniej-
szym stopniu skupia si¢ na kosztach niz na spetnieniu wymagan klienta. Koszt jest
postrzegany jako wynik, natomiast wymagania klientow sa traktowane jako waru-
nek zapewnienia konkurencyjnos$ci. Zgodnie z zatozeniami rachunku kosztéw doce-
lowych, tancuch dostaw ponosi koszty niezbedne do zaspokojenia oczekiwan klien-
tow w zakresie funkcjonalno$ci i ceny dostarczanych produktow. Celem jest wige
racjonalizacja kosztow, a nie minimalizacja.

Target costing daje mozliwos¢ ksztattowania kosztow i zyskoOw w oparciu o uwa-
runkowania zewngtrzne, na przyklad wynikajace z konkurencyjnosci otoczenia.
Jest to technika zarzadzania kosztami, umozliwiajaca spojrzenie wstecz na sposob,
w jaki produkty powinny by¢ projektowane, w kierunku osiagania kosztéw docelo-
wych. Taka praktyka okresla konieczne oszczedno$ci kosztowe oraz na ile mozliwe
jest wprowadzenie udoskonalen w tancuchu dostaw.

Stosowany w $rodowisku tancucha dostaw rachunek kosztoéw docelowych zosta-
je rozszerzony na migdzyorganizacyjna koordynacj¢ dzialan podejmowanych w ra-
mach zarzadzania kosztami [Ramos 2004, s. 135].

Rachunek kosztow docelowych stawia wymagania klientéw w centrum wysit-
kéw zmierzajacych do opracowania i wdrazania strategii produktu. Wedtug target
costing spetnienie lub przekroczenie wymagan klientow w zakresie jako$ci, funkcjo-
nalnosci i ceny jest kluczem do osiagnigcia i utrzymania konkurencyjnosci produk-
tow. Pomimo tych zalet target costing nie powinien by¢ bezkrytycznie przyjmowany
jako narzedzie zarzadzania kazdym tancuchem dostaw. Powinien by¢ stosowany
tylko do tych tancuchow dostaw, ktdrych uczestnicy sa gotowi do wdrozenia kosztu
docelowego.

Biorac pod uwagg zréznicowane warunki funkcjonowania i konkurencyjnosci,
rozne tancuchy dostaw nie moga stosowac takiego samego podejscia do wdraza-
nia rachunku kosztow docelowych. Podejscie to uzaleznione jest przede wszystkim
od istniejacych relacji migdzy partnerami handlowymi w ramach fancucha dostaw,
a takze od charakteru wymagan klientow. Te dwa czynniki w duzej mierze determi-
nuja podejscie 1 sposdb wdrozenia rachunku kosztow docelowych.

W literaturze wymieniane sa trzy mozliwe podejscia do rachunku kosztow do-
celowych wdrazanego w ramach lancucha dostaw [Lockamy, Smith 2000, s. 214]:
podejscie oparte na cenie, podejscie oparte na wartosci oraz podejScie oparte na
zarzadzaniu kosztami dziatan (activity-based cost management — ABCM). Dlatego
istotne jest, aby wybor wlasciwego podejscia dokonany byt dopiero po doktadnej
analizie wymagan klienta i relacji w fancuchu dostaw.

Podejscie rachunku kosztow docelowych oparte na cenie wymaga, aby tancuch
dostaw funkcjonowat w $srodowisku biznesowym charakteryzujacym si¢ stabilno-
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$cig i jednorodnymi wymaganiami klienta. Podejscie to moze by¢ stosowane, gdy
tancuch dostaw oferuje kilka wariantow produktow oraz rzadko wprowadza nowe
produkty. W takiej sytuacji target costing jest wykorzystywany przede wszystkim do
ustalenia cen rynkowych i marzy na produkty i zapewnia $rodki do negocjowania
kompensat migdzy partnerami handlowymi za realizowane dzialania w ramach tan-
cucha dostaw. Uzyskanie porozumienia migdzy partnerami handlowymi w fancuchu
dostaw w zakresie poziomu i czgstotliwosci kompensat za realizowane ustugi jest
najistotniejszym etapem w procesie budowy rachunku kosztow docelowych i two-
rzeniu relacji w tancuchu dostaw. Negocjacje powinny skutkowa¢ miedzy innymi
ustaleniem kompensat miedzy wszystkimi uczestnikami tancucha dostaw, w catosci
nie wyzszych niz dopuszczalny koszt produktu, a uzgodnione ceny powinny zapew-
ni¢ w dlugim okresie rentownos¢ i przetrwanie cztonkow tancucha dostaw. Istotne
jest, aby poziom kompensat sprawiat, ze uczestnictwo w tancuchu dostaw bedzie
korzystne dla poszczegolnych partnerow.

Podejscie rachunku kosztow docelowych oparte na warto§ci ma zastosowanie
do tancuchow dostaw posiadajacych klientow, ktorych wymagania sa zréznicowane
i szybko ulegaja zmianom. Tak wigc w celu spetnienia wymagan klientéw, tancuchy
dostaw musza oferowac¢ duzy wybor wysokiej wartosci produktow, z ktorych wigk-
szos$¢ charakteryzuje si¢ krotkim cyklem zycia. W tancuchu dostaw posiadajacym
takich klientow korzystne byloby wdrozenie rachunku kosztéw docelowych opar-
tego na wartosci, zwlaszcza jesli relacje migdzy partnerami handlowymi w ramach
sieci oparte sa przede wszystkim na wolnorynkowych negocjacjach. Taki tancuch
dostaw powinien by¢ tak skonfigurowany, aby jego kluczowe kompetencje §cisle
odpowiadaly aktualnym wymaganiom klientow. Efektywnie wykorzystana zdolnos¢
do rekonfiguracji tancucha dostaw pozwala utrzymac¢ konkurencyjno$¢ poprzez re-
agowanie na zmiany wymagan klientow oferowaniem produktéw najwyzszej warto-
$ci. Jednakze w celu zminimalizowania konfliktow pomigdzy firmami i ograniczenia
czynnikéw zniechgcajacych do udzialu w tancuchu dostaw partnerskie relacje hand-
lowe w tancuchu musza by¢ korzystne dla wszystkich uczestnikow. W tancuchach
dostaw wykazujacych powyzsze cechy podej$cie oparte na wartosci w rachunku
kosztéw docelowych stuzy do alokacji dopuszczalnego kosztu produktu wsrod dzia-
tan w ramach tancucha dostaw proporcjonalnie do wartosci, jaka te dzialania tworza.
Te proporcjonalne koszty stanowia ceny ptacone uczestnikom tancucha dostaw za
realizowane dziatania. Po okresleniu kosztéw lub ceny dziatan w tancuchu dostaw
procedury rachunku kosztéw docelowych moga by¢ wykorzystane do identyfikowa-
nia uczestnikow lancucha dostaw, ktorzy sa w stanie realizowa¢ dzialania fancucha
dostaw po dopuszczalnym koszcie. Tak okreslona grupa najwlasciwszych uczest-
nikoéw funkcjonuje jako tancuch dostaw do momentu, az dalsze zmiany wymagan
klienta wymusza ponowna rekonfiguracj¢ tancucha dostaw.

Podejscie target costing oparte na zarzadzaniu kosztami dziatan (ABCM) odnosi
si¢ do tancuchow dostaw, gdzie wymagania klientow sa jednolite, stabilne i dobrze
znane, a relacje w tancuchu dostaw sa ustalane poprzez wspodlne uzgodnienia. Sku-
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teczne i1 efektywne funkcjonowanie tancucha dostaw w takich warunkach wymaga
kontroli i redukcji kosztow catkowitych. Zatem partnerzy w tancuchu dostaw szcze-
g6lna wage przywiazuja do budowania miedzyorganizacyjnych, opartych na dzia-
faniach modeli kosztéw tancucha dostaw. Uzyskana z tych modeli wiedza na temat
przyczyn oraz kosztéw dziatan w tancuchu dostaw nietworzacych wartosci dodane;j
stuzy do opracowywania wspolnych projektow poprawy kosztow i adekwatnego po-
dziatu wynikajacych z nich obciazen i korzysci.

Rola rachunku kosztow docelowych w wyzej wymienionych warunkach jest
stymulowanie i1 ksztattowanie wysitkow w celu statej poprawy konkurencyjnosci
fancucha dostaw. Zatem podejscie ABCM w rachunku kosztow dziatan traktowane
jest tez jako nowoczesna wersja systemu tworzenia cen koszt plus.

4. Podsumowanie

Informacje generowane przez rachunkowos¢ zarzadcza sa podstawowym zrodtem

danych do podejmowania decyzji 1 kontroli. Wiasciwe techniki rachunkowosci za-

rzadczej moga miec istotne znaczenie dla migdzyorganizacyjnego tancucha dostaw

przede wszystkim ze wzgledu na:

— dostarczanie aktualnych i doktadnych informacji wspierajacych i ulatwiajacych
podejmowanie decyzji w calej organizacji oraz

— dostarczanie informacji o efektywnosci wykonywanych zadan, a takze o wyni-
kach poszczegdlnych jednostek operacyjnych w celu zapewnienia, ze dziatania
sa zgodne z planami.

Ksztattowanie diugofalowej wspotpracy miedzyorganizacyjnej obejmuje za-
zwyczaj zlozone procesy negocjacyjne. Ponadto mechanizmy i dziatania, ktore od-
grywaja rolg w relacjach tancucha dostaw musza by¢ w jakis$ sposob kontrolowane.
Wiaze si¢ to rowniez z okreslonymi potrzebami informacyjnymi. Rachunkowos¢
zarzadcza jest postrzegana jako wlasciwy zestaw technik umozliwiajacych dostar-
czanie tego rodzaju informacji.

Rachunek kosztow docelowych (target costing) to metoda zarzadzania kosztami
bedaca odpowiedzia na zwigkszajaca si¢ konkurencjg, a tym samym wzrost znacze-
nia efektywnego zarzadzania kosztami w relacjach migdzyorganizacyjnych.
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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.



