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ANALIZA EANCUCHA WARTOSCI
W ZARZADZANIU KOSZTAMI LANCUCHA DOSTAW

Streszczenie: Zarzadzanie kosztami w tancuchach dostaw wymaga analizy wplywu
powigzan z dostawcami i odbiorcami na ksztaltowanie si¢ kosztow calego tancucha. Taka
perspektywa powoduje, ze przedsigbiorstwa funkcjonujace w tancuchach dostaw powin-
ny rozpatrywacé swoj tancuch wartosci jako czg¢$¢ calego tancucha wartosci, w ktorym
realizowane s3 dzialania tworzace wartos¢. Analiza tancucha wartosci (value chain ana-
lysis, VCA) moze stanowi¢ wazne narz¢dzie w okreslaniu metodologii rachunku kosz-
tow tancucha dostaw. Celem artykutu byto oméwienie mozliwosci zastosowania analizy
fancucha warto$ci w rachunku kosztéw tancucha dostaw. Do realizacji celu przeprowa-
dzono badanie dotychczasowe;j literatury przedmiotu w obszarze analizy tancucha wartosci
i mozliwo$ci wykorzystania tej metody w rachunku kosztéw tancucha dostaw. W artykule
wykazano przydatnos¢ koncepcji VCA w okre$laniu caltkowitego kosztu kluczowych
procesow tancucha dostaw.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kosztami, analiza fancucha warto$ci, fancuch dostaw.

JEL Classification: M41.

Wprowadzenie

Zarzadzanie kosztami w tancuchach dostaw wymaga przeorientowania tra-
dycyjnego podejscia do analizy i kalkulacji kosztéw oraz poszerzenia zakresu
rzeczywistych i prognozowanych danych kosztowych gromadzonych w przed-
siebiorstwach. W zarzadzaniu tancuchem dostaw podkreslane jest podejscie
procesowe, a wiec obejmujace wiele wewngtrznych funkcji. Szersza perspektywa
umozliwia menedzerom oceng, w jaki sposdb zmiany proceséw wptyng na zmiany
poziomu kosztow 1 przychodow w czasie, a takze okre$lenie wptywu, jaki inni
uczestnicy tancucha dostaw maja na koszty wewnetrzne i 0golng rentownosc
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tancucha dostaw. Rola zarzadzania kosztami w relacjach miedzyorganizacyjnych
wiaze si¢ z takimi zagadnieniami jak kontrola kosztow, mechanizmy nadzoru
czy pomiar osiagnig¢ i podziat korzysci [Dekker i Van Goor, 2000]. Jednym
z kierunkow badan odnoszacych si¢ do relacji migdzyorganizacyjnych jest kon-
cepcja analizy tancucha wartosci w strategicznym zarzadzaniu kosztami.

W artykule wykazano, iz analiza tancucha warto$ci (value chain analysis,
VCA) moze stanowi¢ wazne narzedzie w okreslaniu metodologii rachunku kosz-
tow tancucha dostaw. Koncepcja analizy tancucha wartosci zostata szeroko opi-
sana w dotychczasowej literaturze, liczne sg takze przyklady jej zaadaptowania
przez wiele przedsigbiorstw. Brak jest natomiast odniesienia koncepcji VCA do
zarzadzania kosztami w szerszym konteks$cie calego tancucha dostaw. W artyku-
le zaprezentowano podstawowe elementy VCA oraz przydatnos¢ tej koncepcji
w okres$laniu catkowitego kosztu kluczowych proceséw tancucha dostaw. Pode;j-
scie badawcze polega na analizie wybranych pozycji literatury przedmiotu,
w wiekszosci publikacji w jezyku angielskim, w celu przedstawienia krytyczne;j
perspektywy interpretacyjnej. Wskazano, iz przedsicbiorstwa, ktore wdrazaja
rachunek kosztow lancucha dostaw, powinny uwzglednia¢ nie tylko wewnetrzne
fancuchy wartosci, ale takze rozszerza¢ rachunek kosztow na zewngtrzne tancu-
chy dostaw, ktore wykraczaja poza granice ich organizacji.

1. Koncepcja analizy lancucha wartosci

W literaturze przedmiotu mozna wyodrgbni¢ dwie koncepcje analizy tancu-
cha wartosci. Oryginalny poglad zaproponowany przez Portera [1985] przedsta-
wia wewnetrzny tancuch wartosci sktadajacy si¢ z dziatan i procesow, ktore
przedsigbiorstwo realizuje w fazie projektowania, produkcji, wprowadzenia na
rynek, sprzedazy i dystrybucji produktu lub ustugi. Zgodnie z tym zatozeniem
jednostka biznesowa moze osiggaé przewage konkurencyjng, opierajac si¢ na
strategii kosztowej, strategii zr6znicowania produktu lub kombinacji tych strategii.
W takim rozumieniu przewaga konkurencyjna moze by¢ osiggana przez dostar-
czanie wigkszej wartosci dla klienta przy tych samych kosztach lub takiej samej
wartosci dla klienta dostarczanej przy nizszych kosztach. Analiza tancucha war-
tosci umozliwia wowczas okreslenie, gdzie w tancuchu mozliwe jest zwigksza-
nie wartosci dla klienta lub obnizanie kosztow. Taka perspektywa nie uwzgled-
nia jednak powigzan w gore i w dot tancucha dostaw.

Szerszg perspektywe na ksztaltowanie si¢ kosztow, uwzgledniajaca wplyw
powigzan z dostawcami i odbiorcami, przedstawiajg Shank i Govindarajan [2008].
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Autorzy proponuja rozpatrywanie tancucha wartosci przedsiebiorstwa jako czg-
$ci catego tancucha wartosci, w ktorym realizowane sg dzialania tworzace war-
to$¢, poczawszy od podstawowych zrodet surowcow, dostawcoOw komponentow,
po produkt koncowy dostarczany finalnym uzytkownikom. Definicj¢ t¢ mozna
rowniez odnies¢ do tancucha dostaw, ktorego ogniwami moga by¢ wspoidziata-
jace w réznych obszarach funkcjonalnych przedsigbiorstwa wydobywcze, pro-
dukcyjne, handlowe, ustugowe, migdzy ktorymi przeplywaja strumienie rzeczowe,
informacyjne i finansowe [Witkowski, 2010, s. 19]. Rozpatrujac tancuch dostaw
jako ,.sie¢ organizacji, ktore sg zaangazowane, poprzez powigzania w gore¢ i w dot
tancucha, w rézne procesy i dziatania tworzace warto$¢ w postaci produktow
1 ustug przeznaczonych dla ostatecznego klienta” [Stadtler i Kilger, 2008], moz-
na przyjaé, iz zewngtrzny tancuch wartosci i zewnetrzny tancuch dostaw sg toz-
same, stad koncepcje analizy tancucha warto$ci mozna odnies¢ do tancucha
dostaw. Analiz¢ tancucha warto$ci mozna zilustrowac na przykladzie naftowo-
-paliwowego tancucha dostaw, ktorego kolejne ogniwa zajmuja si¢ poszukiwa-
niem ropy naftowej, wykonywaniem odwiertow, wydobyciem, transportem do
rafinerii, gdzie z ropy naftowej wytwarzane jest paliwo i inne produkty. Paliwo
jest nastepnie transportowane do terminali magazynowych, skad jest ponownie
przewozone do detalicznych stacji paliw lub innych punktow sprzedazy i sprze-
dawane jako produkt koncowy. Przedsigbiorstwa funkcjonujace w tym sektorze
moga by¢ zlokalizowane na jednym, dwoch lub nawet na wszystkich etapach
fancucha dostaw.

Sposoby redukcji kosztow w przedsigbiorstwach zazwyczaj koncentrujg si¢
na ograniczaniu kosztéw zatrudnienia, usprawnieniach wewngtrznych procesow
1 poszukiwaniu dostawcéw oferujacych nizsze ceny. Tradycyjna perspektywa
pomija natomiast mozliwosci redukcji kosztow poza formalnymi granicami or-
ganizacyjnymi, w ramach wspotpracy z dostawcami i odbiorcami w tancuchu
dostaw. Wspolpraca w tancuchach dostaw generuje potrzebe identyfikacji i do-
skonalenia wspdlnych proceséw oraz catosciowego spojrzenia na ich realizacje.
Wdrozenie podejscia procesowego w Srodowisku migdzyorganizacyjnym jest
wynikiem uwarunkowan kooperacyjnych, zaleznosci organizacyjnych czy finan-
sowych [Jelonek i in., 2017, s. 55]. Optymalizacja kosztéw procesow w tancu-
chu dostaw wymaga podejscia, ktore taczy rachunek kosztow tancucha dostaw
i analize fancucha warto$ci w konteksScie poszczegolnych proceséw. Z perspek-
tywy zarzadzania kosztami tancucha dostaw analiz¢ tancucha warto§ci mozna
rozumie¢ jako proces analizy kosztow wspotpracujacych przedsigbiorstw. Anali-
za ta pomaga zidentyfikowac, gdzie ponoszona jest wiekszo$¢ kosztow w proce-
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sach tancucha dostaw, a wiec w jakich obszarach nalezy skoncentrowaé wysitki
zarzadzania kosztami. Analiza tancucha wartosci pozwala tez okresli¢, w jakim
stopniu dziatania podejmowane w organizacjach zlokalizowanych w gore tancu-
cha dostaw wptywaja na koszty ponoszone w dot tancucha dostaw oraz oceng,
ktore segmenty procesoOw tancucha dostaw sg mniej lub bardziej optacalne, co
utatwia okreslenie odpowiedniej strategii zarzadzania kosztami.

Rozwoj szczuptych procesow produkcyjnych w tancuchu dostaw stanowit
jeden z gtownych powodow, dla ktorych analiza tancucha wartosci stata sie
istotnym narzgdziem planowania kosztow. W koncepcji lean, lezacej u podstaw
ksztaltowania szczuptych tancuchéw dostaw, wazne jest, aby przedsi¢gbiorstwa
$cisle wspolpracowaty i wymienialy si¢ planami i danymi operacyjnymi z dostaw-
cami i odbiorcami. Wdrozenie procesu planowania kosztow w ramach wspolpracy
w tancuchu dostaw pomaga uniknaé decyzji, ktérych konsekwencja jest niewta-
sciwa struktura kosztéw. Wymiana informacji kosztowych i danych operacy;j-
nych z partnerami handlowymi oraz okreslenie kluczowych interakcji w ramach
kazdego z procesow tancucha dostaw przyczyniaja si¢ do redukcji kosztow oraz
poprawy efektywnosci.

Kolejnym argumentem za réwnoleglym zastosowaniem analizy lancucha
warto$ci i1 identyfikacji kosztéw w tancuchu dostaw jest lepsze zobrazowanie,
w jaki sposob powigzania i wzajemne relacje miedzy wspolpracujacymi partne-
rami handlowymi wplywaja na koszty i wyniki poszczegolnych podmiotow
w lancuchu dostaw. W takim wypadku zastosowanie analizy tancucha wartosci
umozliwia wskazanie sposobow poprawy koordynacji, eliminacji marnotraw-
stwa, skrocenia czasu dostaw czy ograniczania opdznien.

Analiza tancucha wartosci i okreslanie kosztow procesow tancucha dostaw
stanowig duze wyzwanie dla wigkszosci przedsigbiorstw. Uzyskiwanie we-
wnetrznych informacji kosztowych czgsto wymaga zmiany podejscia do klasyfi-
kacji 1 pomiaru ponoszonych kosztow. Nieodlagczng czescig rachunku kosztow
lancucha dostaw jest réznorodno$¢ narzedzi i podej$¢. Analiza realizowanych
dziatan jest jednym z podstawowych elementow tego systemu. Istnieje rowniez
potrzeba zmian w wymiarze behawioralnym i kulturowym organizacji w celu
akceptacji wprowadzanych zmian w pomiarze kosztow.

Jeszcze wigkszym wyzwaniem jest uzyskanie informacji o zewnetrznych
kosztach proceséw tancucha dostaw. Komunikacja w tancuchu dostaw odbywa
si¢ przede wszystkim pomiedzy partnerami handlowymi przy realizacji transakcji.
Zakres wymienianych informacji zalezy od lokalizacji przedsigbiorstw w tancu-
chu dostaw, rodzaju wymienianych produktow lub ustug oraz relacji. Najczesciej
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informacje te dotycza projektu produktu, specyfikacji i informacji o popycie.
Wymiana informacji na ogét zachodzi migdzy przedsigbiorstwami realizujacymi
strategie wzrostu, ktére poprzez wspoOtprace w tancuchu dostaw staraja si¢ uzy-
ska¢ przewage rynkows.

2. Wykorzystanie analizy lancucha wartosci
w rachunku kosztow lancucha dostaw

Model rachunku kosztéw lancucha dostaw umozliwia menedzerom symu-
lowanie wptywu zmian w tancuchu dostaw na przedsiebiorstwo oraz jego do-
stawcow i odbiorcow. Lepsze zrozumienie, w jaki sposob rozne segmenty rynku,
kanaty dystrybucji i oferta produktéw lub ustug wplywaja na koszty i wyniki,
moze zapewni¢ przewage konkurencyjng. Informacje te pozwalajg przedsigbior-
stwu i jego partnerom handlowym skoncentrowac¢ si¢ na tych dziataniach, ktore
zapewniaja najwieksze mozliwosci zmian tancucha dostaw.

Ansari 1 in. [2004] proponujg stosowanie czteroetapowego modelu analizy
lancucha wartosci:

— dokumentowanie dzialan i relacji zwigzanych z catym tancuchem dostaw,

— szacowanie kosztow i marz zysku na kazdym etapie tancucha wartosci,

— mapowanie wewngetrznych dziatan w fancuchu wartosci organizacji,

— mapowanie struktury kosztdw organizacji w stosunku do tancucha wartos$ci.

Analizowanie wewngtrznej struktury kosztow pozwala na ich poréwnanie
z kosztami partnerow handlowych w catym tancuchu dostaw oraz zrozumienie,
jakie czynniki wplywaja na koszty. Analiza tancucha warto$ci powinna by¢
przeprowadzana dla kazdego procesu tancucha dostaw, w ktérym uczestniczy
przedsiebiorstwo. Analiza obejmuje mapowanie procesow tancucha dostaw i dzia-
tan, ktore kazda firma w tancuchu dostaw wykonuje w ramach procesu. Poziom
szczegblowosci zalezy od ztozonosci roznych dziatan. Wazne jest, aby analiza
obejmowala caly fancuch dostaw i koncentrowata si¢ na identyfikacji tych dzia-
tan, w ktorych partnerzy handlowi wchodza ze sobg w interakcje. Kolejny etap
polega na okresleniu kosztow i marzy zysku na kazdym etapie procesu tancucha
dostaw. Uzyskanie tego rodzaju informacji jest niezwykle trudne, a niekiedy
niemozliwe z uwagi na niech¢¢ do dzielenia si¢ wrazliwymi danymi, a takze ze
wzgledu na rozne systemy rachunku kosztow stosowane wewnetrznie i przez
innych partnerow w tancuchu dostaw. W zamian mozna ustali¢ szacunkowe
poziomy kosztéw dla wielu funkcji w tancuchu dostaw, korzystajac z dostep-
nych informacji zawartych w raportach finansowych spotek publicznych, bazach
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danych informacji finansowych czy analizach branzowych. Dane poréwnawcze
pomagaja wypei¢ luki informacyjne i pozwalajg na realne szacunki kosztow
1 wynikow w ramach przeprowadzania analizy tancucha wartosci. Trzeci etap
w analizie tancucha warto$ci koncentruje si¢ na mapowaniu wewngetrznego tan-
cucha dostaw oraz jego powigzaniach z wczesniej okreslonym zewngtrznym
fancuchem dostaw. Schemat wewngtrznego tancucha dostaw powinien by¢ two-
rzony dla kazdego gldwnego procesu tancucha dostaw. Analiza kosztéw kazdego
etapu wewnetrznego tancucha dostaw powinna wyodrebniac te cze$¢ kosztow,
ktora wynika z zewnetrznego tancucha dostaw. Takie podejscie do analizy dzia-
fan w ramach tancucha dostaw ulatwia identyfikacje czynnikéw powodujacych
powstanie kosztow. Informacje oparte na dziataniach czgsto okazuja si¢ przydatne
do alokacji kosztow funkcjonalnych do wewngtrznych procesow tancucha dostaw.
Glownym celem tej analizy jest poréwnanie kosztoéw wewnetrznych z kosztami
partneréw handlowych w zakresie wykonywania podobnych dziatan w tancuchu
dostaw. Wyniki tej analizy dostarczaja informacji, ktore funkcje moga zostaé
przeniesione do innego obszaru w tancuchu dostaw, co umozliwi ich realizacj¢
przy nizszym koszcie catkowitym. Informacje wynikajagce z VCA umozliwiaja
okreslenie czynnikéw powodujacych koszty, wskazanie tych obszarow w lancu-
chu dostaw, w ktorych ponoszone sg najwigksze koszty lub ktore dajg najwiek-
sze mozliwosci redukcji kosztow. Analiza poszczegdlnych dzialan ma na celu
ustalenie, czy koszt jest kontrolowany wewnetrznie, czy tez wynika z czynnikow
zewngetrznych. Analiza tych dziatah w duzej mierze opiera si¢ na wiedzy i do-
$wiadczeniu, a nie na uporzadkowanym zestawie zasad decyzyjnych.

VCA wymaga zaangazowania interdyscyplinarnych zespotdw w celu okre-
$lenia mozliwosci doskonalenia proceséw tancucha dostaw poprzez identyfika-
cje dziatan i proceséw tworzacych warto$é, w ktorych przedsigbiorstwo i jego
partnerzy handlowi moga osigga¢ przewage strategiczna. Analiza kosztow we-
wnetrznych stuzy do okre$lenia Zzrodet rentownosci 1 zwigzanych z nimi pozycji
kosztowych wewngtrznych proceséw tworzenia warto$ci. Wewnetrzna analiza
fancucha warto$ci pomaga menedzerom zrozumie¢ zrodta zréznicowania kosz-
tow w ramach wewnetrznych procesow tworzenia wartosci. Analiza powigzan
pionowych koncentruje si¢ na okreslaniu powigzan z dostawcami i odbiorcami
oraz zwigzanych z nimi kosztow w celu zmaksymalizowania warto$ci dostar-
czanej klientom i zminimalizowania kosztow.

Informacje wynikajace z analizy tancucha warto$ci w odniesieniu do proce-
sow realizowanych w ancuchu dostaw przedsi¢biorstwa moga wykorzysta¢ do
poprawy wynikow poprzez:
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— podejmowanie decyzji, gdzie i jakie zasoby mozna zaangazowac lub wycofaé,

— wdrazanie zasobow w obszarach, ktore tworza lub zwigkszaja wartosc,

— okreslenie mozliwo$ci dodatkowe;j integracji dziatan — jesli firma ma przewage
kosztowg lub wykorzystuje unikalng technologi¢, ktora zapewnia przewage
konkurencyjna, warto wdrozy¢ dodatkowe zasoby, aby utrzymac te przewagg,

— okreslenie mozliwosci rekonfiguracji tancucha dostaw w celu redukcji kosz-
tow, na przyktad zlecanie dziatan o charakterze niezwigzanym z dziatalnoscia
podstawowa swoim dostawcom, co wymaga od nich zmiany lokalizacji lub
zmiany sposobu dostarczania zamowien,

— rozwijanie wspotpracy z innymi uczestnikami fancucha dostaw w celu po-
prawy wynikow calego tancucha,

— udostepnianie informacjami operacyjnych i kosztowych mi¢dzy uczestnikami
fancucha dostaw,

— wadrazanie strategii typu win-win na podstawie informacji, ktérzy uczestnicy
fancucha dostaw maja najwiekszy wptyw na poziom kosztow.

3. Mozliwos$ci szacowania kosztow lancucha dostaw

Identyfikacja mozliwosci redukcji kosztéw tancucha dostaw wymaga ich
transparentnosci. W przypadku braku bezposredniej wymiany informacji szaco-
wanie kosztow dostawcy moze by¢ dokonywane niezaleznie. Przedsi¢gbiorstwa
stosujg rozne podejscia do okreslania kosztow dostawcy, wykorzystujac wiedze
na temat procesow, strategii biznesowych, technologii i innych informacji uzy-
skanych w trakcie realizacji transakcji z dostawca oraz uzupetniajac je o pozostale
dostepne informacje, takie jak wielko§¢ organizacji, lokalizacja, czas funkcjo-
nowania na rynku. Podobne podejscie stosowane moze by¢ takze do szacowania
kosztéw procesow i dziatan dostawcow drugiego i wyzszych pozioméw w celu
okreslenia tacznych kosztow tancucha dostaw. Modele te umozliwiaja okreslenie,
w jaki sposob zmiany w tancuchu, np. przeniesienie lokalizacji jednego podmio-
tu w tancuchu dostaw, spowodujg wzrost kosztow w calym tancuchu dostaw.
Modele te wymagaja znacznego wysitku i ciggtej aktualizacji, aby mogtly stano-
wi¢ podstawe podejmowania decyzji.

Waznym narzedziem w uzyskiwaniu przejrzystosci i szacowaniu kosztow
fancucha dostaw jest diagram przeptywow lancucha dostaw (supply chain flow
chart) [Kajuter i in., 2005]. Schemat przeptywu pomaga zidentyfikowac struktu-
re tancucha dostaw 1 okresli¢ koszty oraz wartos¢ dodang dla kazdego uczestnika
fancucha dostaw (rys. 1). Informacje wymagane do tej analizy sg zwykle uzy-
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skiwane z raportéw i analiz branzowych, poprzez benchmarking lub analizy typu
Kupi¢ czy wyprodukowac”. Poprzez przypisanie kosztow w ramach diagramu
przeptywow tancucha dostaw przedsigbiorstwo zyskuje wglad we wszystkie
etapy 1 zwigzane z nimi koszty poszczegolnych uczestnikéw tancucha dostaw.
Aby okresli¢ wptyw dostawcow dalszego rzedu, w diagramie mozna zilustrowac
wielko$¢ zakupu przedsigbiorstwa w proporcji do dziatalnosci dostawcy. Duzy
udziat wskazuje, ze nabywca bedzie bardziej sktonny negocjowa¢ lub wspotpra-
cowac z dostawcami w gore tancucha dostaw niz w sytuacji, gdy ten udziat sta-
nowi niewielkg czg$¢ dziatalnosci dostawcow. Diagramy przeptywow, mimo iz
nie zawieraja szczegotowych danych, dzieki informacjom o szacowanych kosz-
tach pozwalaja okresli¢, gdzie istnieja najwigksze mozliwosci dziatan uspraw-
niajgcych w tancuchu dostaw.

Dostawca A Dostawca B
Czes¢ 1 Czesc¢ 2
Rzad Il
a Cena zt/szt Cena zt/szt
Lokalizacja A Lokalizacja B
Rodzaj Rodzaj
transportu transportu
Dystans Dystans
Dostawca D Dostawca E
Dostawca C fodia Czedc 3 Czeéc 4
Rzad II Komponent X transportu Cena zi/szt Cena zt/szt
ystans . i . .
Lceknﬁ ZV.SZtC Lokalizacja D Lokalizacja E
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Rys. 1. Schemat przeptywow tancucha dostaw

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie Kajuter i in. [2005, s. 188].

Dostawca nizszego rzgdu opracowuje diagram przeptywoéw uwzgledniajacy
lokalizacje dostawcow wyzszych poziomow, przeptywy rzeczowe (odleglosc,
srodki transportu) oraz warto$§¢ dodang kazdego etapu. Schemat przeptywu tan-
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cucha wartosci ilustruje rozktad kosztéow ponoszonych na réznych etapach tan-
cucha wartosci.

Potaczenie procesu szacowania kosztow i diagramu przepltywdw stanowi
istotne narzedzie analizy czynnikéw kosztowych w tancuchu dostaw i oceny,
w jaki sposob zmiany procesow wptyng na koszty w catym tancuchu dostaw.
Narzedzia te umozliwiajg okres$lenie dziatan tworzacych warto$¢ dodang dla
kazdego z partnerow handlowych. Analizujac przeptywy proceséw, przedsie-
biorstwo moze okreslic i wyeliminowa¢ niepotrzebne etapy oraz ograniczy¢
marnotrawstwo w lancuchu wartosci, co z kolei moze doprowadzi¢ do redukc;ji
kosztow i krétszego czasu realizacji zamowien.

Okreslanie kosztow dostawcow wyzszych rzgdow w taficuchu dostaw przy
zastosowaniu analizy tancucha warto$ci moze by¢ wykorzystywane w opraco-
wywaniu alternatywnych strategii zaopatrzenia. W przypadkach, gdy nabywca
generuje tylko niewielkg czes$¢ facznych przychodow, dostawcy maja zazwyczaj
niewielka motywacj¢ do wspotpracy przy inicjatywach ograniczania kosztow ze
wzgledu na obawy, ze ujawnienie informacji o kosztach doprowadzi do obnize-
nia marz. Aby pokona¢ t¢ bariere, nabywca poprzez szacowanie kosztow tancu-
cha dostaw ma mozliwo$¢ zademonstrowania wptywu proponowanej zmiany
procesu na koszty i przychody dostawcow.

Szacowanie kosztow jest czesto wykorzystywane do symulowania efektu
przyczynowego miedzy popytem finalnego nabywcy a kosztami partnerow
w fancuchu dostaw i wynikami w catym tancuchu dostaw. Rys. 2 przedstawia,
w jaki sposob podmioty w tancuchu dostaw moga taczy¢ analizg tancucha war-
tosci 1 estymacje kosztow w celu oceny alternatywnych strategii tfancucha do-
staw, struktur kanalow lub zmian procesu.

Informacje generowane w wyniku zastosowania analizy tancucha wartosci
w procesie okreslania kosztow umozliwiajg symulacj¢ zmian w procesach tan-
cucha dostaw. Menedzerowie moga na tej podstawie okresli¢, czy wprowadzenie
zmian w zakresie elastycznosci, poziomu koszow, jakoSci 1 czasu zapewni o0sia-
gnigcie przewagi konkurencyjnej tancucha dostaw w odniesieniu do koncowego
nabywcy. Symulacja umozliwia ocen¢ wkiadu kazdego partnera w lancuchu
dostaw w tworzenie wartos$ci, a takze okreslenie, w stosunku do ktorych pod-
miotéw w tancuchu zaproponowaé¢ wdrozenie zmian. Takie podejscie zaklada
wykorzystanie informacji o kosztach i wynikach w celu wplywania na zachowa-
nia poszczegolnych przedsiebiorstw w tancuchu dostaw i opiera si¢ na znajomo-
sci struktury kosztow oraz zakresu zmian poziomu kosztow w zalezno$ci od
proponowanych usprawnien.
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Rys. 2. Wykorzystanie rachunku kosztow tancucha dostaw do oceny propozycji zmian
Zrédto: Stock i Lambert [2001, s. 88].

Podsumowanie

Analiza tancucha wartosci jest istotnym elementem rachunku kosztow tan-
cucha dostaw. Wykorzystanie koncepcji analizy tancucha wartosci w zarzadza-
niu kosztami tancucha dostaw pozwala:

— zidentyfikowa¢, na ktorych etapach realizowanych procesow ponoszona jest
wickszos$¢ kosztow, a tym samym, gdzie skoncentrowaé uwage w zarzadza-
niu kosztami,

— okresli¢, w jakim stopniu dzialania podejmowane przez organizacje zlokali-
zowane w gore tancucha dostaw wplywaja na koszty podmiotow usytuowa-
nych w dot tancucha dostaw,

— ocenié, gdzie znajduja si¢ bardziej lub mniej zyskowne segmenty procesow
lancucha dostaw, ulatwiajgc w ten sposob wdrozenie odpowiedniej strategii
zarzadzania kosztami.

Dla poszczegolnych organizacji, jak i dla kazdego procesu tancucha dostaw
mozna okresli¢ zarowno wewngtrzne, jak i rozszerzone tancuchy wartosci. Iden-
tyfikacja i mapowanie tych tancuchéw wartosci pomaga lepiej oszacowac koszty
w tancuchu dostaw i okresli¢ powigzania i wzajemne zaleznosci, ktore wptywaja
na koszty i zyski. Analiza ta moze poprawi¢ koordynacje, ograniczy¢ marnotraw-
stwo, przyspieszy¢ czas realizacji dostaw czy pozwoli¢ unikngé¢ op6znien. Ana-
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liza fancucha wartosci oraz szacowanie kosztow i zyskow na kazdym etapie tan-
cucha mogg stanowi¢ punkt wyjscia w zarzadzaniu kosztami tancucha dostaw.
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THE USE OF VALUE CHAIN ANALYSIS
IN SUPPLY CHAIN COST MANAGEMENT

Summary: Cost management in supply chains requires analysis of the impact of rela-
tionships with suppliers and customers on the development of the entire chain costs. This
perspective means that enterprises operating in supply chains should consider their value
chain as part of the entire value chain in which value-creating activities are carried out.
Value chain analysis (VCA) can be an important tool in determining the methodology of
supply chain costing. The aim of the article was to discuss the possibility of using value
chain analysis in the supply chain costing. To accomplish the goal, an analysis of the
existing literature on the subject in the area of value chain analysis and the possibility of
using this method in the supply chain costing was carried out. The article demonstrates
the usefulness of the VCA concept in determining the total cost of key supply chain
processes.

Keywords: cost management, value chain analysis, supply chain.





