
Jed ną z istot niej szych ka te go rii uwzględ -
nia nych przy oce nie pro ce sów lo gi stycz -
nych jest war tość do da na. Zna ne z li te ra -
tu ry przed mio tu kon cep cje war to ści
do da nej wy ja śnia ją jej isto tę, jak rów nież
sta no wią pod sta wę do dys ku sji me ry to -
rycz nych. Z uwa gi na fakt wie lo wy mia ro -
wo ści, wie lo aspek to wo ści oraz bra ku
kon kret nych mier ni ków, teo rie te są ma -
ło przy dat ne me ne dże rom w pro ce sie pla -
no wa nia, po dej mo wa nia de cy zji i in nych
pro ce du rach za rzą dza nia pro ce sa mi lo gi -
stycz ny mi.

Cha rak te ry sty ka mor fo lo gii oraz iden -
ty fi ka cja struk tu ry ka te go rii pro ce su lo -
gi stycz ne go sta no wi nie zbęd ny etap ich
wdra ża nia oraz de ter mi nu je w znacz nym
stop niu osta tecz ne efek ty re ali za cji,
któ rym jest wy two rze nie oraz zre ali zo -
wa nie war to ści do da nej dla uczest ni ków
ryn ku. 

Pro ce sy lo gi stycz ne na le ży tu trak to wać
ja ko po wta rza ją cy się, pre cy zyj nie okre ślo -
ny prze bieg dzia łań, po sia da ją cy ja sno okre -
ślo ny po czą tek i ko niec, zde ter mi no wa ny
przez prze pły wy ma te ria łów i in for ma cji,
obej mu ją cy pod sta wo we oraz wspie ra ją -

ce ak tyw no ści, two rzą ce war tość z punk -
tu wi dze nia klien ta i z punk tu wi dze nia
przed się bior stwa. Ten prze pływ dóbr i in -
for ma cji po przez trans for ma cję im pli ku je
two rze nie war to ści dla wszyst kich uczest -
ni ków ryn ku łą cząc sfe rę wy twa rza nia ze
sfe rą użyt ko wa nia. Na le żą do nie go nie tyl -
ko te pro ce sy, któ re two rzą war tość do da -
ną w wy ni ku prze pły wu dóbr, ale rów nież
te, któ re od po wia da ją za jej two rze nie
w wy ni ku prze pły wu in for ma cji. 

Za uwa żal na w ostat nich la tach zmia na
ro li oraz zna cze nia ka te go rii pro ce su lo -

gi stycz ne go, a tak że ba da nia nad je go
wpły wem na efek ty uzy ski wa ne przez
przed się bior stwo, znaj du ją bo wiem
szcze gól ne od nie sie nie do pro ble ma ty -
ki two rze nia oraz re ali za cji war to ści do -
da nej, w tym – przede wszyst kim – war -
to ści do da nej dla klien ta oraz war to ści
do da nej dla przed się bior stwa.

De fi niu jąc war tość do da ną ja ko skłon -
ność klien ta do za pła ce nia okre ślo nej
kwo ty za to, co da ne przed się bior stwo
mu do star cza2, mo że my ana li zo wać ją ja -
ko su mę kosz tów po nie sio nych w związ -
ku z wy two rze niem kon kret ne go pro duk -

tu, lub też, ja ko ce nę, ja ką na byw ca jest
skłon ny za pła cić za da ny to war. Bez
war to ści dla osta tecz nych użyt kow ni -
ków, nie mo że być mo wy o war to ści dla
przed się bior stwa – war tość dla przed się -
bior stwa jest bez po śred nio zwią za na
z war to ścią dla klien ta (ry su nek 1).

Od no sząc się do opi sa nej in ter pre ta cji
oraz do sche ma tu na le ży prze ana li zo wać
stru mień środ ków pie nięż nych prze ka zy -
wa nych w za mian za otrzy ma ne do bra, jak
i stru mień pro duk tów, któ re sta no wią
war tość dla na byw cy. War tość do da ną moż -

na tu za tem okre ślić ja ko róż ni cę mię dzy
przy cho da mi ze sprze da ży pro duk tu i kosz -
ta mi je go wy two rze nia (V x, f – V i, f) lub ja -
ko nad wyż kę otrzy ma nych przez na byw -
ców ko rzy ści, któ re wy ra ża ją chęć za pła ty
za pro dukt (V i, c) nad kosz ta mi (V i, f). Je -
że li po strze ga my two rzo ną i re ali zo wa ną
war tość ja ko skłon ność na byw cy do za pła -
ty, to ko re spon du je to z war to ścią pro duk -
tu ja ką on sam mu przy pi su je.

Z punk tu wi dze nia przed się bior stwa,
roz pa try wa nie war to ści dla klien ta i dzia -
łań w pro ce sach lo gi stycz nych two rzą cych
tą war tość ma sens wte dy, gdy wy mie nio -

Me to da ana li zy kosz tów two rze nia war to ści 
w pro ce sach lo gi stycz nych
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1 Dr inż. E. Ku liń ska jest Kie row ni kiem Ka te dry Mar ke tin gu i Lo gi sty ki na Wy dzia le Za rzą dza nia i In ży nie rii Pro duk cji Po li tech ni ki Opol skiej. Ar ty kuł re cen -
zo wa ny (przyp. red.).
2 M. E. Por ter, Com pe ti ti ve Ad van ta ge. Cre ating and Su sta ining Su pe rior Per for man ce, The Free Press, New York 1998, s. 38.

Rys. 1. Two rze nie war to ści dla klien ta i war to ści dla przed się bior stwa. 
Źró dło: opra co wa ne na pod sta wie: E. Ku liń ska, Me aning of orien ta tion on pro ces ses in cre ation and re ali za tion of the va lue ad ded, Fo un da tions of
Ma na ge ment, vol. 2/2009; Stra te gicz ne za rzą dza nie kosz ta mi, E. No wak (red.), Ofi cy na Eko no micz na Kra ków 2006, s. 112; Współ cze sne źró dła
war to ści przed się bior stwa, (red.) B. Do bie ga ła -Ko ro ny, A. Her man, Di fin Sp. z o. o., War sza wa 2006, s. 218.



ne ka te go rie są trak to wa ne ja ko no śni ki
przy cho dów. Jest tak dla te go, jak wska -
zu je choć by kon cep cja łań cu cha war to -
ści, że klu czo wym ce lem każ de go przed -
się bior stwa jest mak sy ma li za cja war to ści
dla wła ści cie li, a nie dla klien ta.

Przed mio tem ar ty ku łu jest me to da
ana li zy kosz tów two rze nia war to ści
w pro ce sach lo gi stycz nych opar ta o łań -
cuch war to ści, spo pu la ry zo wa ny przez M.
E. Por te ra. We dług je go kon cep cji, każ -
de przed się bior stwo jest z jed nej stro ny
ogni wem sys te mu war to ści, z dru giej zaś
two rzy wła sny łań cuch war to ści, zwa ny
we wnętrz nym (ry su nek 2).

Je go przy dat ność w pro wa dzo nej ana -
li zie jest na stę pu ją ca: otóż we wnętrz ny
łań cuch war to ści umoż li wia dez agre ga -
cję pro ce sów lo gi stycz nych przed się -
bior stwa i przed sta wie nie ich w for mie
se kwen cji stra te gicz nie istot nych dzia łań.
Ten tok po stę po wa nia po zwa la zro zu -
mieć wpływ po szcze gól nych dzia łań na
two rze nie kosz tó w3. I tak, wśród dzia łań

pod sta wo wych mo że my wy mie nić ta kie
skła do we jak:
● lo gi sty kę na wej ściu – trans port, przyj -

mo wa nie do staw, skła do wa nie czyn ni -
ków pro duk cji

● pro duk cję – czyn no ści mon ta żo we,
ob rób kę, te sto wa nie, pa ko wa nie

● lo gi sty kę na wyj ściu – ma ga zy no wa nie,
dys try bu cja pro duk tów

● mar ke ting i sprze daż – dzia ła nia re kla -
mo we, pro mo cyj ne, ob słu ga ka na łów
dys try bu cji

● usłu gi po sprze daż ne – in sta la cja, ser -
wis, utrzy ma nie do brych kon tak tów
z klien ta mi.

Wśród dzia łań wspie ra ją cych:
● za rzą dza nie in fra struk tu rą przed się bior -

stwa – za rzą dza nie przed się bior stwem
ja ko ca ło ścią, pro wa dze nie spraw fi nan -
so wych, ob słu gę praw ną, kon tak ty
z oto cze niem

● za rzą dza nie za so ba mi ludz ki mi – pla -
no wa nie za po trze bo wa nia na za so by
ludz kie, re kru ta cja, szko le nia i roz wój
pra cow ni ków, oce na wy ni ków osią ga -
nych przez pra cow ni ków, ana li za pa nu -
ją cych w przed się bior stwie sto sun -
ków pra cy

● roz wój tech no lo gii – dzia ła nia kon -
struk cyj ne, opra co wy wa nie no wych
roz wią zań tech no lo gicz nych

● na by wa nie – pla no wa nie za po trze bo wa -
nia na środ ki trwa łe i ma te ria ły, za ku py.

Wy ko rzy stu jąc po dział dzia łań we -
wnętrz ne go łań cu cha war to ści wie my, że
dzia ła nia pod sta wo we i wspie ra ją ce przy -
czy nia ją się do kształ to wa nia skład ni ków
stru mie nia prze pły wu środ ków pie nięż -

nych, a ten de cy du je o kre owa niu war to -
ści dla wła ści cie li.

Na ry sun ku 3 przed sta wio no za leż no -
ści mię dzy po szcze gól ny mi dzia ła nia mi
w we wnętrz nym łań cu chu war to ści i ge -
ne ro wa niem wol nych prze pły wów środ -
ków pie nięż nych. Zbiór czyn no ści skła -
da ją cych się na każ de z pod sta wo wych
dzia łań łań cu cha war to ści de ter mi nu je po -
ziom po szcze gól nych ka te go rii skła do -
wych stru mie nia wol nych prze pły wów
środ ków pie nięż nych, a tym sa mym de -
ter mi nu je war tość re ali zo wa ną przez
pro ce sy lo gi stycz ne dla wła ści cie li przed -
się bior stwa.

Waż ne jest roz po zna nie czyn ni ków
kosz to twór czych w pro ce sach lo gi stycz -
nych i ba da nie ich wpły wu na two rze nie
i re ali za cję war to ści do da nej. Na le ży do -
ko nać ana li zy we wnętrz ne go łań cu cha
war to ści przed się bior stwa, czy li roz po -
zna wa nia dzia łań wy ko ny wa nych w ob -
sza rach po szcze gól nych pod pro ce sów,
ana li zy za leż no ści wy stę pu ją cych mię dzy
ty mi dzia ła nia mi w róż nych prze kro jach
wraz z przy pi sa niem tym dzia ła niom
kosz tów, przy cho dów i ak ty wów oraz
iden ty fi ka cji czyn ni ków wpły wa ją cych
na po ziom kosz tów.

Me to da ana li zy opar ta o łań cuch war -
to ści jest sto sun ko wo pro sta. Trud no ści
mo gą wy ni kać je dy nie z ko niecz no ści uzy -
ska nia z sys te mu ra chun ko wo ści in for ma -
cji nie zbęd nych na po szcze gól nych eta -
pach ana li zy. Prze szko dy te naj czę ściej
wy stę pu ją w sy tu acja ch4: 
● gdy przed się bior stwo nie jest zor ga ni -

zo wa ne w for mie stra te gicz nych jed no -
stek go spo dar czych i w kon se kwen cji

sys tem ra chun ko wo ści nie roz po zna je
tych jed no stek ja ko wy od ręb nio nych
or ga ni za cyj nie ośrod ków gro ma dze nia
in for ma cji

● je śli w przed się bior stwie wy stę pu ją
ośrod ki od po wie dzial no ści i ra chun ko -
wość jest do nich do sto so wa na, a jed -
no cze śnie nie ma wy raź nej za leż no ści
mię dzy dzia ła nia mi roz po zna ny mi
w łań cu chu war to ści i po wo ła ny mi
ośrod ka mi od po wie dzial no ści

● je że li or ga ni za cja ra chun ko wo ści za kła -
da nie za leż ność we wnętrz nych jed no -
stek w przed się bior stwie i in for ma cje
zwią za ne z ko or dy na cją róż nych dzia -
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3 28 mar ca 19996 r. In stit tu te of Ma na ge ment Ac co un tants za ak cep to wał ana li zę łań cu cha war to ści ja ko na rzę dzie na le żą ce do ob sza ru ra chun ko wo ści za -
rząd czej, słu żą ce do oce ny i wy ko rzy sta nia prze wa gi stra te gicz nej dzię ki ba da niu dzia łań skła da ją cych się na wszyst kie re ali zo wa ne w przed się bior stwie
pro ce sy.
4 M. Her gert, D. Mor ris, Ac co un ting Da ta for Va lue Cha in Ana ly sis, Stra te gic Ma na ge ment Jo ur nal, ma rzec – kwie cień 1989.

Rys. 2. Sys tem war to ści. Źró dło: opra co wa ne na pod sta wie: M. E. Por ter, Com pe ti ti ve Ad van ta ge. Cre ating and Su sta ining Su pe rior Per for man ce,
The Free Press, New York 1998, s. 34.



łań są rzad ko gro ma dzo ne, a w prze ciw -
nym wy pad ku – gdy sys tem ra chun ko -
wo ści uwzględ nia za cho dzą ce re la cje
– wy ko rzy stu je się wy łącz nie pod sta wo -
we, naj prost sze in stru men ty z za kre su
ra chun ko wo ści w ce lu kształ to wa nia
tych współ za leż no ści. 

Ana li za łań cu cha war to ści jest pod sta -
wo wym in stru men tem za rzą dza nia kosz -
ta mi w ra mach stra te gicz nej ra chun ko wo -
ści za rząd czej, ukie run ko wa nym na
pod no sze nie war to ści re ali zo wa nych

w przed się bior stwie pro ce sów lo gi stycz -
nych. Sto su jąc ana li zę łań cu cha war to ści,
moż na do ko nać po dzia łu do wol ne go
pro ce su lo gi stycz ne go na funk cje i dzia -
ła nia, a tak że prze pro wa dzić dez agre ga -
cję ca łe go sys te mu war to ści na do wol nym
po zio mie szcze gó ło wo ści.

Pu bli ka cja sta no wi za le d wie za sy gna li -
zo wa nie pro ble mu ana li zy kosz tów pod
ką tem two rze nia i re ali za cji war to ści do -
da nej w pro ce sach lo gi stycz nych. Do -
głęb ną ana li zę na le ży pro wa dzić uwzględ -
nia jąc od dzia ły wa nie wie lu czyn ni ków

na struk tu rę i funk cjo no wa nie pro ce sów
lo gi stycz nych, a tym sa mym na po ziom po -
no szo nych kosz tów i two rzo nej war to ści. 

Stresz cze nie

Ce lem pu bli ka cji jest za sy gna li zo wa nie
pro ble mu ana li zy kosz tów zwią za nych
z two rze niem i re ali za cją war to ści do da -
nej w pro ce sach lo gi stycz nych. Omó wio -
no klu czo we ka te go rie istot ne z punk tu
wi dze nia te ma tu. Wy ko rzy sta no kon -
cep cję łań cu cha war to ści do przed sta wie -
nia me to dy ki ana li zy kosz tów to wa rzy szą -
cych two rze niu i re ali za cji war to ści
do da nej w pro ce sach lo gi stycz nych.

Sum ma ry

A sub ject of this pu bli ca tion is to pro vi de
fe ed back re fer ring to an is sue of cost ana -
ly ses con nec ted with for ming and im ple -
men ta tion of ad ded va lue in lo gi stics pro -
ces ses. Key ca te go ries which are si gni fi cant
as far as the to pic is con cer ned we re di scus -
sed. A con cept of va lue cha in ma na ge ment
for the pre sen ta tion of a me tho do lo gy of
cost ana ly ses as so cia ted with for ming
and ad ded va lue im ple men ta tion was ap -
plied in lo gi stics pro ces ses.
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Rys. 3. Łań cuch war to ści przed się bior stwa a wol ne prze pły wy środ ków pie nięż nych 
Źró dło: opra co wa ne na pod sta wie: R. A. Mo rin, S. L. Jar rell, Dri ving Sha re hol der Va lue: Va lue -
-Bu il ding Tech ni qu es for Cre ating She re hol der We alth, McGraw -Hill, New York 2001, s. 250; Stra -
te gicz ne za rzą dza nie kosz ta mi, E. No wak (red.), Ofi cy na Eko no micz na Kra ków 2006, s. 112.
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