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Streszczenie: Wspolczesne zarzadzanie wymaga pozyskania wielowymiarowej infor-
macji kosztowej wspierajacej procesy podejmowania decyzji. W artykule zaprezentowa-
no zagadnienia zwiazane z problematyka zarzadzania kosztami, zwlaszcza koniecznosc¢
zmian w kierunku procesowo-zasobowego zarzadzania kosztami dziatan logistycznych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kosztami, zarzadzanie kosztami dziatan logistycznych
ABM, koszty logistyczne, zasobowy rachunek kosztow dziatan logistycznych.

Wprowadzenie

Swiat nie stoi w miejscu. Przekonuja si¢ o tym przedsigbiorstwa, ktore na co
dzien maja do czynienia z nieprzewidywalno$cia wystepujacych zjawisk i procesow
gospodarczych. Od ostatniej dekady XX w. widoczne jest rosnace tempo przemian
zachodzacych w gospodarce. Wigkszos¢ z nich jest nastgpstwem postepujacej
globalizacji, ktora:

1. Wzmogta konkurencyjno$¢ otoczenia.

2. Przyczynita si¢ do ogélnoswiatowej transformacji rynku (poczatku ery serwi-
cyzacji, przejscia od rynku producenta do rynku konsumenta).

3. Spowodowata rozpowszechnienie technologii innowacyjnych.

4. Zmienita podejscie do dotychczasowych praktyk biznesowych.

5. Zwrocita uwage na walory logistyki jako koncepcji zintegrowanego zarza-
dzania przedsi¢biorstwem.
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Mozna przyjac, ze mamy do czynienia z powstaniem tzw. nowej gospodar-
ki — gospodarki, w ktorej wystepuja nowe procesy dynamiczne, nowe zasady,
nowe sity napedowe rozwoju i nowe modele firmy [Krawiec, 2005].

Zachodzaca transformacja w kierunku nowej gospodarki powoduje zasad-
nicza zmian¢ w biznesie firmy. Przedsigbiorstwa, podejmujac proby dostosowa-
nia si¢ do zaistnialych sytuacji, weryfikuja swoje modele biznesowe. Dotychczas
stosowane stare modele biznesowe nie sprawdzaja si¢ w nowym biznesowym
srodowisku. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw dostrzega fakt, ze znaczenie i zakres
strategii opartej na klasycznej teorii konkurencji maleje [Krawiec, 2005].

Konieczne staje si¢ wigc zwrocenie wigkszej uwagi na zagadnienia, ktore
w istotny sposob wptywaja na skuteczno$¢ realizowanej przez przedsigbiorstwo
strategii. Chodzi tu zwtaszcza o zagadnienia zarzadzania kosztami stanowiacymi
wazny obszar oddzialywania na przedsigbiorstwo. Dlatego tez celowe wydaje
si¢ podejmowanie badan na rzecz identyfikacji probleméw zwiazanych z kosz-
tami i ich rachunkiem.

1. Zarzadzanie kosztami

Na przestrzeni lat zmienito si¢ podejs$cie do istoty oraz znaczenia kosztow.
Poczatkowo problem kosztéw ograniczal si¢ do ich ewidencji, kalkulacji i rozli-
czania. Wynikato to gléwnie z wymogow ustawowych dotyczacych sporzadza-
nia sprawozdan finansowych. Jednakze dla celéw zarzadczych informacje te
byly i sa mato przydatne. Zwracal juz na to uwage prof. Z. Messner, wedlug
ktorego ,,znajomos¢ kosztéw jest niezbedna przy podejmowaniu decyzji gospo-
darczych zgodnie z zasadami rachunku ekonomicznego. Stad tez system ewidencji,
kalkulacji i rozliczania kosztow powinien by¢ dostosowany do zadan stawianych
przed nim na tle zmian w zarzadzaniu. Rachunek kosztow powinien by¢ instrumen-
tem nowoczesnego zarzadzania przedsigbiorstwem” [Kuzior i Réwinska, 2014].
Oczekiwania ze strony zarzadzajacych sprawily, ze coraz wazniejsza dla skut-
kéw przysziych dziatan stata si¢ informacja o kosztach, stanowiaca odzwiercie-
dlenie jakosci pracy na wszystkich odcinkach dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Wzrost zainteresowania ponoszonymi kosztami przyczynit si¢ do wyodrebnienia
obszaru nazywanego zarzadzaniem kosztami.

W literaturze krajowej i zagranicznej znalez¢ mozna roézne definicje zarza-
dzania kosztami, ukazujace niekiedy odmienne aspekty.
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Rys. 1. Mapa pojgcia ,,zarzadzanie kosztami”

Rysunek 1 utatwia przeprowadzenie analizy réznych podejs¢ do zarzadza-

nia kosztami. Na tej podstawie mozna wnioskowac, ze:

1.

Zarzadzanie kosztami oznacza réwniez dziatania zarzadcze podejmowane w celu
osiagnigcia zamierzonych rezultatow (realizacji strategii), ktore zwiazane sa
z ponoszeniem kosztow. Oznacza wigcej niz pomiar i raportowanie ponoszonych
kosztow.

Celem zarzadzania kosztami jest zadowolenie klienta oraz obnizka kosztow
poprzez usprawnienia w realizowanych procesach z jednoczesng poprawa
efektywnosci wykorzystywanych zasobow.

Zarzadzanie kosztami obejmuje zbior zréznicowanych instrumentéw wspo-
magajacych podejmowanie decyzji na réznych szczeblach i poziomach orga-
nizacyjnych.

Koszty i zarzadzanie nimi postrzegane sa jako podstawowy czynnik decydu-
jacy o sukcesie przedsigbiorstwa i jego konkurencyjnosci.

Zbiezno$¢ ww. konstatacji z celami logistyki gospodarcze] staje si¢ prze-

stanka do zastosowania metodologii zarzadzania kosztami do zarzadzania proce-
sami logistycznymi.

2.

Istota kosztow logistyki

Koszty ponoszone przez przedsigbiorstwo w zwiazku z prowadzong dzia-

falnoscia gospodarcza sa ztozona kategoria ekonomiczna. Wyrazem tej ztozono-
$ci jest to, ze na koszty sktada si¢ wiele roznorodnych elementéw, ktére ksztal-
towane sa pod wptywem odmiennych czynnikow.
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Uwzgledniajac zapotrzebowanie na zréznicowane, czg¢sto odmienne, infor-
macje dla celéw decyzyjnych na réznych szczeblach zarzadczych, koszty dzia-
falnosci przedsigbiorstwa ujmowane sa w roznych przekrojach informacyjnych.

Najwigcej trudno$ci przysparza pozyskanie informacji dotyczacych kosz-
tow logistyki, definiowanych jako ,,wyrazone w jednostkach pienigznych celowe
zuzycie zasobow przedsigbiorstwa oraz wydatki finansowe powodowane przepty-
wem dobr materialnych, utrzymaniem zapaséw oraz przetwarzaniem informacji
zwigzanych z dziataniami logistycznymi, w przedsigbiorstwie i jego tancuchu do-
staw” [Sliwinski, 2007, s. 183]. Sa one wynikiem odmiennego postrzegania kosztow
uwzgledniajacych ich przypisanie do szerokiego zakresu dziatan logistycznych.

Analiza kosztow logistyki wiaze si¢ z cato$ciowym postrzeganiem zjawisk
(podejscie systemowe/holistyczne). Chodzi bowiem o kompleksowe podejscie
do rozpatrywanych zagadnien oraz zbadanie wzajemnych oddziatywan poszcze-
golnych elementow zaangazowanych przy realizacji przeptywu fizycznego oraz
informacji. Istota podejscia systemowego w logistyce wskazuje na koniecznos¢
precyzyjnej identyfikacji kosztoéw dziatalnosci logistycznej w ujeciu procesowym.
Jest to jednak zadanie o duzym stopniu trudnos$ci, poniewaz w procesowym ujeciu
przeplywu niektore dzialania funkcjonalne (obsluga zamoéwien, magazynowanie,
transport, zarzadzanie zapasami) moga wystegpowac w kilku fazach przeptywu (za-
opatrzenie, dystrybucja, powtérnego zagospodarowania). Wynika z tego, ze proce-
sowe zaleznosci funkcjonalne powoduja procesowa agregacje kosztow.

Konsekwencja ztozonosci funkcjonalnej dziatan logistycznych sa problemy
wystepujace w analizie kosztow logistycznych. Wynikaja one bowiem z:

— braku jednoznacznych kategorii kosztow odnoszacych si¢ do procesow i sys-
temow logistycznych,

— braku systemow ewidencji, rozliczen i sprawozdawczosci kosztow logistycz-
nych,

— rozmytej struktury kosztow logistycznych,

— wzajemnej zalezno$ci kosztéw ponoszonych w zwiazku z realizowanymi
dziataniami logistycznymi [Sliwinski, 2007].

Mozna zatem jednoznacznie stwierdzi¢, ze o kosztach logistycznych decy-
duja realizowane dziatania logistyczne.

3. O rozwoju zarzadzania kosztami w Kierunku zarzadzania
kosztami dzialan ABM

Obserwowany wzrost zainteresowania problematyka zarzadzania kosztami
uwarunkowany jest wieloma czynnikami (zewng¢trznymi i wewngtrznymi). Do
najwazniejszych czynnikow zewngtrznych oprocz globalizacji nalezy zaliczy¢
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rozw0j technologii informatyczno-komunikacyjnych ICT oraz wzrost konkuren-

cji. Technologie informatyczne sa obecnie kluczowym narzedziem pomocni-

czym w prowadzeniu biznesu, wspdtdecydujacym, a czgsto wrecz decydujacym

o jego sukcesie. Nie mozna wyobrazi¢ sobie przedsigbiorstwa, w ktorym nie wdro-

zono by rozwiazan informatycznych. Pomimo dyskusji o korzysciach i wadach

informatyzacji w roznych obszarach dziatalnosci biznesowej, jej rola jest znaczaca.

Wzrost konkurencji jest czynnikiem zewngtrznym, ktory jednoczesnie silnie

wplywa na dzialania wewnatrz przedsicbiorstwa, zmuszajac je do wdrazania

dziatan zapewniajacych osiagni¢cie zamierzonych rezultatow (np. oczekiwanego
poziomu marzy).

Przedsigbiorstwa, chcac wygra¢ walke konkurencyjna (np. walke o klienta,
udzialy w rynku, nowy segment rynku), podejmuja dzialania w:

— pozyskiwaniu precyzyjniejszych danych niz te uzyskiwane na potrzeby ze-
wnetrznych sprawozdan finansowych,

— obszarze logistyki, np. rozszerzenia zakresu oferty uslugowej, obstudze
klienta w zakresie jako$ci, terminowosci, czasu dostawy itp.,

— poszukiwaniu odpowiedzi na nurtujace pytania: co robi¢ z dzialaniami/procesa-
mi, ktore kosztuja? Co powoduje wystgpowanie kosztow? Jaka jest efektywnosc¢
poszczegolnych dziatan, klientow, produktow i zasobow?

Odpowiedzia na zaistniate uwarunkowania prowadzenia dzialalno$ci oraz
na zapotrzebowanie na dostgp do doktadniejszych informacji kosztowych, byto
powstanie rachunku kosztow dziatan (activity-based costing — ABC), co w natu-
ralny sposob doprowadzito do powstania pojecia zarzadzania kosztami dziatan
(activity-based management — ABM). Najogodlniej mozna przyjac, ze zarzadza-
nie kosztami dziatan to dyscyplina zarzqdzania przedsigbiorstwem wykorzystu-
jaca rachunek kosztéw dziatan jako podstawowe zrédlo informacji. Dzigki do-
starczaniu rzetelnej informacji kosztowej jest narzedziem umozliwiajqcym
sukces realizacji nowoczesnych koncepcji menedzerskich oraz stanowi podstawe
pomiaru efektywnosci podejmowanych inicjatyw zarzadczych [Zielinski, 2007].
Zarzadzanie kosztami dziatan jest procedurq dokonujqcq analizy procesow biz-
nesowych poprzez identyfikacje ich sily i stabosci. Pomaga zarzadza¢ przedsig-
biorstwem, ustalajac, ktore dziatalno$ci generuja straty, tak aby mogly by¢ one
eliminowane lub poprawiane, przyczyniajac si¢ do wzrostu sprawnosci, a zatem
i do wzrostu dochodowos$ci. W tym sensie ABM jest przydatne w usprawnieniu
dziatan oraz podnoszeniu ogdlnej sprawnosci i wydajnosci [www 1].

Zarzadzanie kosztami dziatan ABM koncentruje si¢ na zarzadzaniu proce-
sami i dziataniami (logistycznymi), w celu podnoszenia wartosci otrzymywanej
przez klienta, a zarazem osiagniecia zysku dzigki tej wartosci [Sliwinski, 2007].
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Korzystajac z danych z rachunku kosztow dziatan (ABC), ABM skupia si¢ na tym,
jak poprawi¢ wykorzystanie zasobow w celu zwigkszenia wartosci dla klienta.

Ogoélnym celem ABM jest poprawa sprawnosci i skutecznosci przedsigbior-
stva w zabezpieczeniu jego wynikow. Tak okreslony cel jest realizowany na
poziomach strategicznym i operacyjnym — z perspektywy klienta i produktu oraz
procesow 1 zasobow. Strategiczne i1 operacyjne podejscie do zarzadzania kosz-
tami dziatan przedstawia rys. 2.

Rachunek kosztow dzialan
ABC

Operacyjne ABM <:::> Strategiczne ABM

Wykonywanie zadan Wybér wiasciwych zadan w celu
w sposob efektywny podniesienia rentownos$ci

Redukcja zasobow
do wykonania dziatan

Dazenie do: Dazenie do:
— utrzymania ptynnosci finansowej, — poprawy dotychczasowej dziatalnosci,
— utrzymania kluczowych klientow, — zajmowania nowych nisz rynkowych

— poprawy jakosci i efektywnosci
funkcjonowania firmy

Rys. 2. Zarzadzanie kosztami dziatan

Zrédto: Na podstawie: [Kaplan i Cooper, 2000].

Operacyjne ABM koncentruje si¢ na biezacym funkcjonowaniu przedsig-
biorstwa, podejmujac dzialania zwigkszajace wydajnos¢ i efektywnos$¢ wyko-
rzystania zasobow oraz obnizajace koszty. Strategiczne ABM oparte jest na
dziataniach polegajacych na dlugookresowym planowaniu, podejmowaniu no-
wych wyzwan oraz poprawianiu dotychczasowej dziatalno$ci (rentownosci).

4. Zmiana podejscia do zarzadzania kosztami dzialan logistycznych

Wspoltczesne zarzadzanie wymaga uzyskania wielowymiarowej informacji
kosztowej, wspierajacej procesy podejmowania decyzji. Zakres dziatan logi-
stycznych w przedsigbiorstwie oraz ich procesowe powiazania generuja wiele
trudnos$ci w systemie ewidencji kosztow (zarzadzania kosztami). Tradycyjny
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system ewidencji kosztow, przedstawiajac informacje kosztowe w ujeciu kosz-
tow rodzajowych, nie spelnia oczekiwan menedzerow, sktania ich do myslenia
w kategoriach cigcia kosztow. Natomiast obecnie dla przedsigbiorstw (menedze-
réw) istotne jest poszukiwanie informacji kosztowych w ujeciu kluczowych proce-
sOw 1 dziatan realizowanych wobec kluczowych klientow. Przedstawione informa-
cje kosztowe w ujeciu proceséw sklaniaty menedzeréw do myslenia w kategoriach
optymalizacji i usprawniania.

Wynagrodzenia 403 756 Jak Pracownicy sekcji kompletacji 230 986
Leasing 234742 r(l)(f)l:;:;'é Budynek' magaZ)fl'lowy _ 222536
Swiadczenia na rzecz pracownikéw 169014 rodzajowe ii:l:v:;:::’tci ;:ZS:C 1;? zjz
Amortyzacja 131455 ?\ L6 [OOSRy - —

Pracownicy sekcji wydan 126 761
Wynagrodzenia 122 066 Pracownicy sekcji kontroli 107981
Uslugi obce (remonty) 112676 Wozki widlowe unoszace 98 592
Zuzycie energii elektrycznej 84507 Wézki widtowe wysokiego sktadowania 89 202
Czynsze i dzierzawy 75117 O Energia elektryczna 84 507
Zuzycie materiatéw 54 460 O Pozostate zasoby 65728
Ustugi obce pozostate 46 948 o i:jx:iﬁ:::‘smql magazynu g; Zzz
Podatki 36 620

Palety 20657
Pozostate koszty rodzajowe 32864

Rys. 3. Zmiana myslenia o kosztach (tradycyjne a procesowe zarzadzanie kosztami
w dziale magazyn)

Zrodto: Na podstawie: [Materiaty szkoleniowe Akademii Menedzera, 2012].

Odpowiedzia na takie zapotrzebowanie, zwlaszcza ze strony menedzerow
logistyki, jest postugiwanie si¢ rachunkiem kosztow dziatan (ABC)'.

Wedlug R.S. Kaplana i R. Coopera [2000] rachunek kosztow dziatah to
technika alokowania posrednich kosztéw do czynnosci (dziatan) zuzywajacych
zasoby, 1 przypisywania kosztow wykonania dziatan do produktéw, klientow lub
kanatéw dystrybucji zuzywajacych te dzialania. Stanowi metodyke pomiaru
kosztow i efektow dziatan® przedsigbiorstwa, wykorzystywanych zasobow® oraz

' 'W rachunku kosztéw dziatan zaklada sig, ze przyczyna powstawania kosztow jest wykonywa-

nie r6znego rodzaju dziatan. Dzialania rozumiane sa jako wyodrgbnione czgsci procesow go-
spodarczych, obejmujace powiazane ze soba czynnosci i zdarzenia, ktore sa niezbedne do wy-
tworzenia i sprzedazy produktéw [Nowak i Wierzbinski, 2010].

Dziatania — czynnosci wykonywane w ramach organizacji, np. przetwarzanie zamowien, kom-
pletowanie dostaw, sktadowanie.
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obicktow kosztow*. Uzyte zasoby (budynki, urzadzenia, ludzie) sa rozliczane na
dzialania, np. wysytka, obstuga klienta, realizacja zamowien, a nastepnie dzialania
sa rozliczane na obiekty kosztow, np. produkty dostarczane klientowi, proporcjonal-
nie do intensywnosci realizowanych dziatan [Sliwinski, 2007]. Rachunek ABC jest
zwiazany z dzialaniami, ekonomiczna mapa kosztow i rentownosci przedsigbiorstwa
[Kaplan, 2000].

Mozna zatem stwierdzi¢, ze podstawowym zadaniem rachunku kosztow
dziatan logistycznych jest identyfikacja zréznicowanej kosztochtonnosci oraz
rentownos$ci wynikajacej z dostarczania poszczego6lnym klientom réznych kom-
binacji portfela produktow wraz z obstuga logistyczna. Aby zadanie to przero-
dzito si¢ w sukces, konieczne jest przyjgcie procesowej mentalnosci postrzega-
nia przedsigbiorstwa i zrozumienie pojgcia dziatania z punktu widzenia
posiadanych zasobow. Menedzerowie powinni unika¢ postrzegania firmy przez
pryzmat komorek organizacyjnych (pionéw, wydzialow), a swoja uwage powin-
ni skoncentrowac na realizowane procesy biznesowe i sktadajace si¢ na nie dzia-
fania na podstawie posiadanych oraz wykorzystywanych zasobow. Wymusza to
zatem konieczno$¢ zmian z podmiotowego rachunku kosztow na zasobowy ra-
chunek. Niewatpliwie jedynym utrudnieniem zasobowego rachunku kosztow
spowodowanym wielko$cia posiadanych przez przedsigbiorstwo zasobow jest
bardzo rozbudowana struktura miejsc powstawania kosztow.

Istota zasobowego rachunku kosztow jest zagregowanie kosztéw rodzajo-
wych na poziomie posiadanych zasobdw, a nast¢pnie komorek organizacyjnych
1 innych podmiotow (obiektow) zarzadzania (rys. 4).

3 Zasoby przedsigbiorstwa — wszystkie czynniki materialne (magazyny, zapasy) i niematerialne
(wiedza, informacje, licencje, systemy organizacji, sposob dziatania), ktérymi dysponuje przed-
sigbiorstwo dla realizacji celow.

4 Obiekty kosztowe — klienci, produkty/ustugi, dostawcy, kanaty dystrybucji.
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Zarzqdzanie kosztami dzialan logistycznych 101

Podsumowanie

Zarzadzanie kosztami dziatan logistycznych ABM jest nowoczesnym po-
dejsciem do zarzadzania przedsigbiorstwem. Dzigki informacjom o kosztach
dziatan logistycznych oraz zyskownosci produktéw i klientow stanowi gléwny
atrybut uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej. Jako narzedzie sukcesu
pozwala na budowanie systemowych, holistycznych modeli efektywnosci dzia-
fan przedsigbiorstwa. Pomimo kilku réznic stanowi ,,przedluzenie” i uzupenie-
nie rachunku kosztow dziatan ABC.

Rachunek kosztow dziatan logistycznych koncentruje si¢ na procesach biz-
nesowych, ktore w swojej istocie przecinaja w poprzek pionowe struktury orga-
nizacyjne.
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LOGISTICS ACTIVITY BASED MANAGEMENT

Summary: The contemporary management requires obtaining multidimensional cost
information supporting processes of making a decision. This article presents the issues
related to the problems of management costs, especially necessity of changes in direction
of the resource management actions logistics costs.

Keywords: cost management, logistics activity-based management, logistics cost, reso-
urce cost of ABC.



