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Mierzenie kosztow ftancucha
dostaw za pomocg rachunku
kosztow dziatan ABC/M (Cz. 2)

Historia rachunkowosci
kosztéw tancucha dostaw

W latoch siedemdziesigtych, dysfry-
butorzy i po$rednicy zaczeli intereso-
wac sie zyskiem i kosztami jednostkowy-
mi poszczegdlnych produkiéw i jedno-
stek magazynowych (SKU - stockke-
eping unif. Opracowano i zasfosowa-
no podobng do ABC metode, nazwang
,analizq bezposredniej rentownosci pro-
duktu — BRP" (dlirect product profitability
— DPA aby mierzy¢ wielko$¢ wysitku
[pracy) pracownikéw przy przefadunku
w sfosunku do ceny. Metoda fa brata
pod uwage jednak jedynie koszty bez-
posrednie, z wylqczeniem kosziéw po-
$rednich oraz kosztéw statych.

W latach osiemdziesigtych menedze-
rowie odpowiedzialni za funkcje zakupu
zaczeli analizowa¢ Catkowity Koszt Po-
siadania -CKP (Tofal Cost of Ownership
- TOC). CKP informuje, ze cena produk-
tu na fakturze sprzedawcy reprezentuje
jedynie cze$¢ catkowitego kosziu zwig-
zanego z nabyciem fego produkiu. Za-
chowanie dostawcy wptywa na koszly
zamawiania, ekspedycii, przyjecia i kon-
froli towaréw. Sprzedawca moze byé
przyczyng dodatkowych kosztow, zwig-
zanych z niskg jakosciq produkiow czy
opdznieniem dostawy. Ukrywanie tego
typu koszidw w kosztach statych lub po-
$rednich sprawia, ze przestajg by¢ wi-
doczne. ABC podnosi jako$¢ miemika,
jakim jest CKP, ujawniajqc fe ukryte kosz-
ty oraz pozwalajgc na powigzanie ich
z okrelonym dostawcq; nastepnie ABC
pozwala na doktadne przypisanie tych
kosztéw zakupionym fowarom, co w ze-
stawieniu z ceng zakupu daje rzeczywi-
stq wartoé¢ CKP (TOC). CKP — Catkowi-
ty Koszt Posiadania uwzglednia koszty
posrednie i koszty stafe, kidre byty wylq-
czane z kalkulacji przy uzyciu BRP - Bez-
posredniej Renfownosci Produkiu.
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Ryc. 3.1 Podstawowe rodzaje kosziéw taricucha dostaw

Stosujge CKP do swoich dostawcdw,
przedsigbiorstwo moze oceni¢ wptyw re-
lacji miedzy firmami na swoje wiasne
koszty. Przy wykorzystaniu CKP, firmy
mogq negocjowad, czy wrecz wybieraé
parneréw z wyzszego poziomu fafcu-
cha, kiervjgc sie wielkoscig catkowitych
kosztéw pozyskania. CKP moze réwniez
uswiadomi¢ kupujgeym wptyw ich za-
chowania na koszty ich dostawcow.
W taricuchu dostaw obowigzuje dwu-
kierunkowa wspétpraca pomiedzy part
nerami handlowymi. W lachach dzie-
wieédziesigtych, CKP pozwaolito firmom
czebciowo oceni¢, jak ich wewnetrzne
zmiany (infernal reengineering) i inwesty-
cje w technologie wplynety na koszty po-
zostatych cztonkéw taricucha dostaw.

Ostatecznie to wiasnie ,catkowity
koszt umieszczenia produkiu na rynku”
(fofal landed markeiplace costs) dla da-
nego fancucha dostaw jest tym co spra-
wia, ze klient dokonuje zakupu na kon-
cu fafcucha wartoéci. Przy pomocy BRP
i CKP mozemy wychwyci¢ jedynie we-
wnatrzfirmowy  skfadnik kosztéw zwig-
zanych z pozyskiwaniem, obrofem i mo-
gozynowaniem produktéw. Doktadniej-

szy — petniejszy system kalkulacji kosz-
tow tancucha dostaw musi nie tylko
uwzglednia¢ koszty wstepujqce — ptyna-
ce od naszych dostawcéw, ale réwniez
koszty zstepujgce — koszly zwigzane ze
spefnianiem oczekiwan naszych klien-
tow (na produkty i ustugi). Koszty te no-
zywamy , kosztami obstugi klienta” (cost
Hoservel (ryc. 3).

Potrzeby naszego klienta mogq ,prze-
skoczy¢” na naszego dostawce i odbi¢
sie na jego kosztach. Moze to prowa-
dzi¢ do zwiekszenia naszej ceny zaku-
pu, kiéra przechodzi na koncowego
konsumenta. Nie uwzgledniajgc kosz-
fow  wstepujgcych i zstepujgcych
wzdtuz tarcucha dostaw, funkcjonujgee
w nim firmy fracq szanse znalezienie
optymalnych rozwigzan w zakresie
kosztéw miedzyfirmowych. Powoduije to
przekazywanie dalej zawyzonych kosz-
tow do ostatecznego konsumenta, nie-
uchronnie prowadzqgc do obnizenia cat
kowitego popytu w catym fafcuchu.

Dlatego nieodzownym staje sie okre-
Slenie i zrozumienie wszystkich kosztow
kazdego z ogniw tafcucha, w celu okre-
$lenia i symulacji wptywu zmian na kosz-



Ryc. 4. | Zwigzki miedzyfirmowe taricucha dostaw

ty catkowite fafncucha dostaw. ,Niewi-
dzialny” charakter kosziéw, polgczony
z obawami partneréw handlowych
przed ujawnianiem informacji na temat
koszféw, stanowi nie lada przeszkode
w mierzeniu efektywnoéci fancucha do-
staw. Czynnikiem, kiéry moze przy$pie-
szy¢ zmiany w rozumieniu wzajemnych
wplywodw, jest rosngca populamo$é sto-
sowania oprogramowania wspierajgce-
go zarzqdzanie na podstawie ABC.

Wewngtrzfirmowe ABC
a migdzyfirmowe ABC

Odchudzone i sprawne, dzigki redefi-
nicji swoich proceséw, firmy postrzegaiq
zasadniczq czeé¢ swojej strukiury kosz-
tow jako wynik ,popytu na prace”, po-
chodzqgcego od ich dostawcédw i klien-
tow. Dla przykladu, pewne prace muszg
by¢ poswigcone wylgcznie albo na po-
zyskiwanie i wypetnianie zamoéwien, al-
bo na opracowywanie nowych produk-
tow i ustug. (Te dwie szerokie kategorie
zadan sq rozumiane jako kluczowe pro-
cesy w przedsiebiorstwie.] W wyniku fe-
go nowego spojrzenia, w firmach wyko-
rzystujgeych ABC dostrzega sie, ze zo-
rzqdzanie koszfami najlepiej realizuje sie
poprzez zarzqdzanie popytem na prace
pochodzgcym od parineréw  handlo-
wych. W zargonie ABC moéwi sie fu
o czestotliwosci, wielkosci i infensywno-
éci czynnikéw koszfotwdrezych — noéni-
kéw kosztdw, kidre sq przyczyng powstar-
wania kosztéw dziatan.

Cdy posiadamy wiedze, ze czeé¢ po-
pylu na prace ze strony odbiorcéw lub
dostawcéw jest nieuzasadniona, nie two-
rzy warlosci, jest wynikiem bfedu; w fen
czy inny sposéb mozemy go ograniczy¢
lub catkowicie wyeliminowaé czynnik
koszfotworezy, kidry taki popyt powodu-
ie. Powstaje zatem mozliwoé¢ przedysku-
fowania tego z partnerami handlowymi.
Przy zastosowaniu ABC, dyskusie mozna
oprze¢ sie na rzetelnych — faklycznych
danych. W pozosfatych przypadkach,
aby lepiej zaspokajaé potrzeby odbior-
céw, dostawca ma mozliwosé — reagu-

iac na zwiekszony popyt na swojg prace
— zwigkszy¢ wymiar swoich ustug i by
moze powinien zazgda¢ dodatkowej za-
platy. Dzieki sfosowaniu ABC, menedze-
rowie fafcucha dosfaw mogqg rozwazaé
alfernatywne warianty fafcucha czy sfruk-
fur. lepiej poznajq ztozono$¢ systemu
kosztéw, z kiérym majq do czynienia
i kiorym prébujg zarzgdzaé. Mogq no-
wef rozwazy¢ dllernatywy w wyborze
parteréw handlowych.

Jesli jeden z partneréw dysponuje sys-
tfemem ABC a pozostali nie, zakres dys-
kusji moze pozostawaé ograniczony. Fir-
ma taka rozumie wptyw czynnikdw kosz-
fotworczych na wiasng  strukiure  kosz-
téw, pozostali nie bedq $wiadomi, w jo-
ki sposdb wptywaijg na powstawanie
kosztéw u swoich partneréw. Gdy wszy-
scy parinerzy zdajq sobie spraowe z po-
wstawania kosztéw w ,punkiach styku”,
fi. w obszarach, gdzie dziatoniao prze-
kraczajq granice poszczegdlnych przed-
siebiorstw, mozliwa sfaje sie dyskusja,
w jaki sposéb wspdlnie zmieni¢, obni-
2y¢ czy wyeliminowad koszty.

,Punkty styku” (analogicznie do pto-
skiej powierzchni w miejscu zetkniecia
dwu balonéw) charakteryzujq sie trzema
parami zwigzkéw organizacyinych:

DOSTAWCA ODBIORCA
Wysytka <> Odbiér
Sprzedaz <> Zakup

Projekianci ~€—>= Andlitycy Proceséw

Dla przykiadu, jezeli dostawca stosuje
skomplikowany sposéb pakowania swo-
ich produkiéow oraz, np. niestfandardowe
pojemniki, wiedy mozna sie spodziewaé
dodatkowego naktodu pracy wymaga-
nego w punkcie odbioru klienta (ryc. 4).
Jakiekolwiek zmiany, kidre przynoszq
obopolne korzysci implikujg réwniez
oszczedno$¢ czasu i nakladédw pracy,
uwalniajgc posiadane moce i stwarza-
iac mozliwos¢ ich zaangazowania w in-
ne dziatania lub je eliminuje.

W miare lepszego poznawania kosz-
tow miedzyfirmowych staje sie jasne,
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ktéry z partnerdw handlowych powinien
dokona¢ zmian w celu podniesienia
efektywnosci wykonywanych dziatan,
a dziatania dublujgce sie mogq by¢ eli-
minowane. ,Elastycznoé¢ funkcjonalna”
i wiedza, kidry z parineréw wykonuje jo-
kie dziatanie, moze by¢ uzyta do odpo-
wiednich zmian. Koszty miedzyfirmowe
stajg sie z reguly oczywiste na koricu
taricucha wartosci, a klienta najczescie;
interesuje ich najmniejszy poziom.

Kto korzysta?

Jak powinien wyglagda¢ podziat wygo-
spodarowanych nadwyzek? Tematy fe
zawsze stanowiq drazliwg kwestie.
ABC wprawdzie nie daje nam odpowie-
dzi, ale na pewno dostarcza wiarygod-
nych danych do dyskusji.

Isinieje trzech potencialnych benefi-
cjantéw usprawnien i oszczednoéci: do-
stawca, odbiorca, oraz klient odbiorcy.
Tymi ostainimi mozemy by¢ sami naby-
wajqc produkt po niskiej cenie. Aby tak
sie stafo, obaj sfojgcy nad nami parine-
rzy tancucha muszq zastosowad uspraw-
nienia obnizajqce koszly, o oszczedno-
ci w fen sposéb osiggniefe, zgodnie
,zainwestowad” nie w  bezposrednie
zwigkszenie zyskow, lecz w obnizenie fi-
nalnej ceny produkiow dla koncowego
klienta. W prakiyce oznacza to, ze
oszczednodci uzyskane dzieki znaczne-
mu zwiekszeniu produkiywnosci — jak
,smakowite ciastko”- trzeba bedzie po-
dzieli¢ na trzy kawatki réznej wielkosci.
Mozna przypuszczaé, ze che¢ zysku
uczyni taki podziat wygospodarowa-
nych oszczednosci sprawq niestychanie
trudng. Zastosowanie metody ABC mo-
ze znacznie wplyngé na zatagodzenie
spordw, a dyskusja staje sie fatwiejsza
w miare osiggania przez parinerdw bie-
gtosci w stosowaniu ABC.

Na poczatku zdarza sig, ze partnerzy
handlowi  wykorzystujg  informacje
z ABC wytgcznie dla whasnej korzysci.
Stuzg im one do przyrostowe| analizy
cen i kosztéw lub do analizy kosztéw
rozwigzan alfernatywnych. | tak, aby np.
skusi¢ klientéw do obnizenia poziomu
popytu na ustugi (infensywng obstuge),
mogg oni pofrzebowaé odrebnych
bodzcow cenowych. Przyjmujgc, ze
klient zaaprobuje zmiany, firma musi
zdawaé sobie sprawe, gdzie lezq ob-
szary potencjalnych oszczednosci.

Zyskownq réwnowage pomiedzy ceng
a kosztem mozna zachowa¢ rdwniez
w inny sposdb. Mozna zwiekszy¢ poziom
ustug, ale wiedy przypuszczalnie zaréwno
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Problemy z tradycyjnym rachunkiem kosziéw wynikajg z fakiu, ze sposdb kodowania i zapisywania
informaciji w ksiegowosci jest strukiuralnie niewystarczajacy aby przefozy¢ go na strukiure SCOR. To
prowadzi do nieprawidtowych poréwnan miernikéw |,jabtka a pomararicze”) ABC/M rozwiqzuje ten
problem ftumaczgc dane zrédiowe na jezyk standardéw SCOR.
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cena, jak i wynikajgce z tego przychody
wazrosng, aby zapewni¢ przyrost zysku.
W XX wieku nowoczesne firmy inferneto-
we bedq oferowaty swoim klienfom mozli-
wosci wyboru opcji cenowych z uzyciem
danych z sieci. Bedzie to mozliwe dzigki
danym pochodzgeym z  systeméw
ABC/M oraz w wyniku kalkulacji cen,
opartych na zaspakajaniu specyficznych
potrzeb zglaszanych przez klientéw (ang. -
rule-based price calculations).

ABC a model SCOR
dla tancucha dostaw

Jednym ze sposobéw zapewnienia
efektywnej komunikacji pomiedzy part-
nerami handlowymi jest postugiwanie
sie przez nich wspdlnym zestawem me-
fod badania i wzajemnie zrozumiale]
terminologii. Niedawno utworzone sto-
warzyszenie o nazwie Supply Chain Co-
uncil International [SCCI) stawia sobie
za cel sprostanie wiasnie tym wyzwa-
niom. Jednym z elementow pracy SCCI
— wzbudzajgeych najwigksze zainfereso-
wanie, jest opracowany przez nig,
w oparciu o powszechnie uznany ze-
staw poje¢, szkielet pojeciowy o nazwie
SCOR ~ Supply Chain Operations Refe-
rence-model (VWzorcowy Model Opera-
cyjny taricucha Dostaw). SCOR wpro-
wadza podziat, poczynajgc od najwyz-
szego poziomu organizacyjnego przed-
siebiorstwa z jego czterema podstawo-
wymi procesami gospodarczymi (plano-
waniem, zaopatrzeniem, produkciq i do-
stawq), az do sefek poszczegdlnych
podstawowych dziatar na piglym pozio-
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Ryc. 5. | Rola danych ABC/M w zarzgdzaniu fafcuchem dostaw

mie. Znaczna cze$¢ modelu i elementow
SCOR czerpie z istiejqcych juz materia-
tow, np. z Amerykanskiego Centrum

Efektywnosci i Jakosci (American Produc-

tivity and Quality Center — APQC).

Taki SCOR-owski ,szablon” jest ideal
nym materiatem do wdrazania zarzg-
dzania kosztami dziatan, czyli ABC, na
dowolnym poziomie, ogdlnym lub szcze-
gotowym, w catej strukiurze dowolnego
tancuch dostaw.

Mamy obecnie do dyspozycji okoto

200 wzorcowych miernikéw (bench-

marks) opracowanych przez SCOR, wie-
le z nich jest $cisle zwigzanych z rachun-
kiem kosztéw. SCOR jednak nie stanowi
panaceum na wszysikie problemy, lecz
analogicznie do ABC umozliwia zespo-
tom rozpoznanie i zrozumienie wiasnego
$rodowiska  biznesowego. Przedsigbior
stwa wykorzystujg SCOR dla poréwnania
swojej efekiywnosci z wzorcowymi wyni-
kami innych firm, aby oceni¢ rozmiar ,lu-
ki", jaka dzieli ich od standardéw efek-
fywnosci w tej branzy — starajqc sie usta-
li¢, gdzie i dlaczego ,luki” te wystepuja.

ABC zacheca do sfosowania pozgda-
nego w przypadku SCOR ujednolicone-
go i spdinego systemu miar. Pozwala tez
wyliczy¢ i przedstawi¢ wolne od arbitral-
nej alokacji koszty jednostkowe dziatan
(np. jednostkowy koszt obstugi fakiur),
na co fradycyjna ksiegowos¢ nie potrafi
udzieli¢ precyzyjnej odpowiedzi. ABC
daje sie réwniez elastycznie skalowad
w harmonii ze SCOR, w zaleznoéci od
fego, na jakim poziomie organizacii
chcemy jg zasfosowaé. | ostatecznie,

poprzez uzycie swoich afrybutéw (np.
mierniki, znaczniki — afrybuty numerycz-
ne i tekstowe), ABC umozliwia dodatko-
wo dokonanie pomiaru sfopnia wspdt
dziatania oraz zgodnosci struktury kosz-
tow firmy z celami wytyczonymi przez
zarzad. Oczywiscie, ABC zapewnia
réwniez szerokie mozliwosci analiz i ze-
stawien w  zakresie wielowymiarowej
rentownoéci produkféw, obszaréw dzia-
talnosci, kanatéw i klientéw.

SCCI zawarlo umowe z PHIOS, do-
stawcq  specialistycznych  repozytoriéw
danych, na przechowywanie schema-
tdw SCOR i danych poréwnawczych
z biorgeych udziat w badaniu przedsie-
biorstw oraz firm doradczych. Ryc. 5 po-
kazuje umiejscowienie mefodologii ABC
i narzedzi kalkulacyjnych  OROS
ABC/M, spetniajgcych role narzedzia
automatycznego gromadzenia danych
i sprawozdawczodci, ale — co wazniej-
sze — filira wzorcowych opracowan na
potrzeby PHIOS.

W miare ]ok wewnetfrzni i zewnetrzni
doradcy w dziedzinie zarzqdzania fan-
cuchem dostaw oraz dostawcy sysfe-
méw ERP zachecaijq (celem lepszego
analizowania, komunikacji i nowych
rozwiqzan) do wprowadzania filozofii
oparte] na modelu SCOR, ABC sfanie
sie z pewnosciq standardem mierzenia
kosztéw.

Przysztos¢ ABC w faricuchach wartosci

Obecnie menedzerowie i ich zespoty
odnoszq znaczne korzyéci ze sfosowania
i rozwijania ABC/M w swoich organizor-
cjach. Stopniowe, coraz dojrzalsze zro-
zumienie metod ABC sprawia, ze ich
pewno$¢ w podejmowaniu decyzji jest
coraz wieksza. Kiedy na przetomie lat
80. i 90. ABC sie pojawifo, nafychmiast
okrzykniete zostato absolutnym panaceum
na bolqgczki zwigzane z zarzqdzaniem.
Do dzisiaj pokutuje fez przekonanie, ze
ABC jest programem usprawniajqcym,
ale tok nie jest. Dane z ABC fo jedynie
$rodek do celu. Z tego powodu nie nale-
2y nazywaé ABC programem usprawniar
iacym. Jesli zarzqdowi i pracownikom usi-
tuje sie sugerowa¢, ze ABC jest nastepng
cudowng tabletkg, ma ono szanse staé
sie jedynie ,przebojem miesigca”. Dane
z ABC pozwalajq jedynie podda¢ anali-
zie ekonomike przedsiebiorstwa i koszty.
Tokie dojrzalsze spojrzenie na zwigzek
ABC z kluczowymi systemami w firmie,
daje dyrekiorowi finansowemu i gtéwne-
mu ksiegowemu bardziej optymistyczny
obraz fego, co go czeka.



