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Konrad Kochański
Uniwersytet Szczeciński, Wyższa Szkoła Bankowa w Poznaniu

NOWOCZESNE KONCEPCJE RACHUNKU KOSZTóW 
I ICH PRZYDATNOŚć W PODEJMOWANIU DECYZJI 
W OBSZARZE LOGISTYKI PRZEDSIęBIORSTWA*

Streszczenie: Logistyka odgrywa istotną rolę we właściwym funkcjonowaniu przedsiębior-
stwa. Ze względu na znaczną wielowymiarowość można stwierdzić, że logistyka zapew-
nia integralność jego poszczególnych obszarów funkcyjnych. Podstawową determinantą 
podejmowania decyzji logistycznych przez menedżerów są koszty logistyczne, a wybrane 
nowoczesne koncepcje rachunku kosztów zapewniają wygenerowanie przekrojów klasyfika-
cyjnych, dających lepszy obraz prowadzonej działalności logistycznej. Celem artykułu jest 
przegląd wybranych nowoczesnych koncepcji rachunku kosztów oraz określenie ich przydat-
ności dla menedżerów podejmujących decyzje w obszarze logistyki.

Słowa kluczowe: rachunek kosztów, logistyka.

1. Wstęp

Logistyka odgrywa fundamentalną rolę w prawidłowym funkcjonowaniu przedsię-
biorstwa w otoczeniu gospodarczym. Istotnie oddziałuje na wewnętrzne procesy za-
chodzące w przedsiębiorstwie – od fazy zaopatrzenia po produkcję i dystrybucję. Ze 
względu na znaczną wielowymiarowość można stwierdzić, że logistyka zapewnia 
integralność poszczególnych obszarów funkcyjnych przedsiębiorstwa. Jednocześnie 
logistyka wpływa na relacje przedsiębiorstwa z otoczeniem. Potwierdzeniem takiego 
podejścia jest definicja, zgodnie z którą „przez logistykę rozumie się z reguły pojęcie 
oznaczające zarządzanie działaniami przemieszczania i składowania, które mają uła-
twić przepływ produktów z miejsc pochodzenia do miejsc finalnej konsumpcji, jak 
również związaną z nimi informacją w celu zaoferowania klientowi odpowiedniego 
poziomu obsługi po rozsądnych kosztach” [Skowronek, Sarjusz-Wolski 2008, s. 16]. 
Aspekt wewnętrzny przejawia się przez przepływy produktów, aspekt zewnętrzny 
natomiast przez zapewnienie właściwego poziomu obsługi klienta. Ponadto pojawia 
się także kategoria rozsądnych kosztów, które zdaniem autora powinny być interpre-

* Praca naukowa finansowana ze środków budżetowych na naukę w latach 2010-2013 jako projekt 
badawczy nr NN 113 005839 realizowany przez Wyższą Szkołę Bankową w Poznaniu.
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towane jako odpowiednio zoptymalizowane koszty logistyczne, czyli wartościowe 
odzwierciedlenie celowego zużycia czynników produkcji w związku z prowadzoną 
działalnością logistyczną we wskazanym okresie.

Zastosowanie odpowiednich narzędzi umożliwiających kompleksowe podejście 
do wyodrębnionych kosztów logistycznych jest znacznie utrudnione. Problem wy-
nika z braku rozwiązań w systemie rachunkowości zapewniających generowanie 
zbiorów informacji o działalności logistycznej dla menedżerów do podejmowania 
decyzji zarządczych w tym obszarze. Nowoczesne koncepcje rachunku kosztów wy-
pełniają powstałą lukę informacyjną, stanowiąc fundament dla realizacji logistycz-
nych procesów decyzyjnych. 

W związku z tym celem artykułu jest przegląd wybranych nowoczesnych kon-
cepcji rachunku kosztów oraz określenie ich przydatności dla menedżerów podej-
mujących decyzje w obszarze logistyki. Rozważania zostaną oparte na obserwacjach 
i doświadczeniach własnych autora oraz analizie literatury z zakresu rachunkowości 
i logistyki.

2. Istota procesu decyzyjnego w obszarze logistyki

Efektywna działalność logistyczna zależy niewątpliwie od decyzji podejmowanych 
przez menedżerów w oparciu o informacje właściwe pod względem wartościowym. 
Wartość informacji może być interpretowana jako różnica efektów decyzji podjętej 
w sytuacji posiadania informacji i efektów decyzji podejmowanej bez owej informa-
cji [Mikulska 2008, s. 86, 87]. W związku z tym zasadne jest stwierdzenie, że infor-
macja nie ma wartości samej w sobie, a jej wartość wynika z rezultatów decyzji oraz 
działań podejmowanych przy jej wykorzystaniu, np. [Cypryjański 2007, s. 67, 68]:

redukcji kosztów zakupu środków produkcji, wynikającej z pełniejszej informa- –
cji o ofertach z rynku,
wyboru tańszego kredytu, na podstawie informacji o tym, jak warunki oferowa- –
ne przez bank przekładają się na łączne koszty kredytu,
podniesienia atrakcyjności produktu, na podstawie informacji o preferencjach  –
i potrzebach klientów,
usprawnienia procesów wytwórczych w wyniku uzyskania informacji o dostęp- –
ności materiałów, aktualnych zdolnościach produkcyjnych, wielkości zamówień 
i zapasów.
Opierając się na tym podejściu, menedżerowie podejmujący decyzje w obszarze 

logistyki powinni dążyć do sytuacji, w której wartość użytkowa otrzymanej infor-
macji byłaby dla nich jak największa. Należy bowiem podkreślić, iż w działalności 
gospodarczej przedsiębiorstw charakterystyczne są sprzężenia informacyjno-decy-
zyjne (rys. 1), które polegają na tym, że [Mikulska 2008, s. 84]:

informacja jest materią, z której powstaje decyzja, –
podjęta decyzja stanowi informację dla decyzji późniejszych i działań realiza- –
cyjnych.
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Działania realizujące 
decyzje 

Decyzje Informacja 

Informacja dla decyzji 
późniejszych 

Rys. 1. Sprzężenia informacyjno-decyzyjne w działalności gospodarczej

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Mikulska 2008, s. 84].

Omawiając powyższy rysunek, można założyć, że posiadanie informacji warun-
kuje podejmowanie decyzji logistycznych, które jednocześnie stanowią informacje 
dla decyzji przyszłych. Jest to więc swego rodzaju cykl informacyjno-decyzyjny, 
którego podstawę stanowią narzędzia, takie jak nowoczesne koncepcje rachunku 
kosztów, zapewniające informacje właściwe pod względem wartościowym.

Decyzje logistyczne można podzielić na strategiczne oraz operacyjne. Strate-
giczne decyzje logistyczne dzieli się na pięć podstawowych rodzajów [Ciesielski 
2006, s. 10]:

określenie standardów obsługi klienta, –
ustalenie liczby i lokalizacji miejsc produkcji oraz magazynowania wraz z klu- –
czowymi decyzjami co do ich wyposażenia,
założenie zakresu własnej obsługi logistycznej w relacjach z dostawcami i od- –
biorcami i ustalenie zakresu outsourcingu w logistyce,
opracowanie generalnych zasad zarządzania zapasami, –
ustalenie założeń dla systemu informatycznego. –
Zdaniem autora wskazane strategiczne decyzje logistyczne determinują kon-

cepcję prowadzonej w przedsiębiorstwie działalności logistycznej. Podejmowane 
są przede wszystkim na etapie rozpoczęcia danej działalności, ale mogą podlegać 
zmianie w trakcie jej prowadzenia. Syntetyzując, można założyć, że fundamentem 
działalności logistycznej są decyzje logistyczne zapewniające efektywne zarządza-
nie działaniami logistycznymi przy możliwie najlepszym zaspokojeniu pragnień 
i życzeń klienta. Nadrzędnym celem w tej perspektywie jest zapewnienie przedsię-
biorstwu konkurencyjnej pozycji na rynku.

Oprócz omawianych decyzji strategicznych, celowym działaniem jest próba wy-
odrębnienia decyzji o charakterze taktycznym, mających wpływ na sytuację finanso-
wo-majątkową wynikającą z prowadzonej działalności logistycznej. Mowa o trzech 
podstawowych kategoriach, które wynikają z prowadzonej działalności logistycznej 
i jednocześnie determinują jej kształt w przyszłości.

1. Rentowność – kategoria ta jest efektem cyklu kosztowo-wynikowego. Otóż 
prowadzenie działalności logistycznej oparte jest na wykorzystaniu zasobów mająt-
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kowych, pracy żywej oraz usług obcych, których zużycie generuje koszty logistycz-
ne. Wygenerowane koszty determinują zatem działanie zmierzające do sprzedaży 
produktów lub usług, a co za tym idzie, uzyskania przychodów, których nadwyżka 
nad poniesionymi kosztami (zysk) umożliwi nabycie kolejnych zasobów, które będą 
zużyte na potrzeby działalności logistycznej.

2. Płynność finansowa – wynika z wpływu prowadzonej działalności logistycz-
nej na poziom niektórych pozycji bilansu: głównie należności z tytułu dostaw i usług 
oraz zobowiązań z tytułu dostaw i usług. Podejmowane przez menedżerów decyzje 
logistyczne mają bezpośredni wpływ na stan przepływów w wyniku kształtowania 
głównie poziomu należności oraz zobowiązań z tytułu dostaw i usług. W związ-
ku z tym decyzje w tym zakresie powinny wynikać z odgórnie przyjętej polity-
ki zarządzania przepływami w przedsiębiorstwie. Chodzi o zapewnienie sytuacji, 
w której przedsiębiorstwo generuje nadwyżki środków pieniężnych zapewniające 
właściwe jego funkcjonowanie jako całości oraz poszczególnych obszarów funkcyj-
nych. W związku z tym dodatni poziom przepływów warunkuje środki pieniężne dla 
działalności logistycznej w kolejnych okresach. Należy pamiętać o tym, iż decyzje 
logistyczne wpływają także na poziom innych zobowiązań, np. wartość kredytów 
i pożyczek zaciągniętych w związku z prowadzoną działalnością logistyczną.

3. Majątek – wynika głównie z zaangażowania majątku trwałego oraz obrotowe-
go w ramach prowadzonej działalności logistycznej. W przypadku majątku trwałego 
chodzi głównie o pozycje środków trwałych oraz wartości niematerialnych i praw-
nych, czyli zasobów majątkowych wykorzystywanych w prowadzonej działalności 
logistycznej: samochodów dostawczych, magazynów i placów składowych, wózków 
widłowych i paletowych, suwnic i dźwigów, jednostek ładunkowych, magazynowych 
systemów informatycznych, sprzętu komputerowego. Ponadto w aktywach obroto-
wych struktura zapasów zależy bezpośrednio od podjętych decyzji logistycznych. 
W przedsiębiorstwie produkcyjnym decyzje dotyczą zapewnienia odpowiedniego 
poziomu materiałów do produkcji. Zbyt mały zapas materiałów spowoduje przestoje 
produkcyjne, zbyt duży wygeneruje koszty związane z magazynowaniem. Sytuacja 
wygląda analogicznie w przypadku wyrobów gotowych oraz towarów w przedsię-
biorstwach handlowych. Niewystarczające zapasy nie pokryją zgłaszanego popytu, 
zbyt duże spowodują dodatkowe koszty magazynowania. Podsumowując, pozycje 
zapasów odzwierciedlają realizowaną politykę zaopatrzenia, determinującą sferę 
magazynowania, która ma bezpośredni wpływ na sferę produkcji przez zapewnienie 
odpowiedniego poziomu materiałów, pokrywających plany produkcyjne. Ponadto 
istotne jest utrzymanie właściwego poziomu zapasów wyrobów gotowych i towa-
rów determinującego sferę dystrybucji.

Oprócz decyzji logistycznych na poziomie strategicznym oraz taktycznym, klu-
czowym zagadnieniem są decyzje na poziomie operacyjnym determinujące ciągłość 
funkcjonowania przedsiębiorstwa przez zapewnienie odpowiedniej efektywności 
prowadzonej działalności logistycznej. Omawiane decyzje powinny być oparte na 
kategorii kosztów logistycznych odzwierciedlających przede wszystkim operacyj-
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ny charakter prowadzonej działalności logistycznej. Istotne jest to, że w obszarze 
logistyki dokonuje się klasyfikacji kosztów, które nie są spójne z klasyfikacjami 
kosztów wynikającymi z prawa bilansowego oraz podatkowego. W związku z tym 
pojawia się asymetria informacji między rachunkowością a logistyką, przez co po-
jawia się trudność w osiąganiu celów taktycznych oraz operacyjnych. Nadrzędnym 
systemem informacyjnym w przedsiębiorstwie jest system rachunkowości. Opierając 
się na księgach rachunkowych, należy wskazać, że źródłem informacji o kosztach 
logistycznych powinna być ewidencja księgowa. Pożądanym działaniem jest przy-
jęcie takiego planu kont w ramach polityki rachunkowości, który będzie realizować 
potrzeby informacyjne w zakresie logistyki. Podstawowym wyznacznikiem prowa-
dzenia podstawowej działalności logistycznej są koszty generowane w ramach tej 
działalności, odzwierciedlone w zespole 4 oraz 5. Ponadto można wyodrębnić także 
koszty logistyczne z pozostałej działalności logistycznej w zespole 7. Uwzględniając 
prowadzony w przedsiębiorstwie rachunek kosztów, należy wskazać, że w układzie 
kalkulacyjnym kosztów, koszty logistyczne znajdują się przede wszystkim w grupie:

kosztów wydziałowych, np. koszty transportu wewnętrznego, –
kosztów zakupu, np. koszty transportu, –
kosztów zarządu, np. koszty funkcjonowania działu zaopatrzenia, –
kosztów sprzedaży, np. koszty funkcjonowania działu dystrybucji. –
Tak wyodrębnione w rachunku koszty logistyczne stanowią fundament zastoso-

wania narzędzi umożliwiających optymalizację kosztów na potrzeby menedżerów 
podejmujących decyzje logistyczne na poziomie operacyjnym.

Ogół decyzji logistycznych podejmowanych w oparciu o wskazane rozwiązania 
warunkuje zarządzanie logistyczne kształtujące przyszłe stany logistyki w sposób 
umożliwiający osiągnięcie jej celów i realizację zadań. Zarządzanie logistyczne jest 
więc ściśle związane z procesem podejmowania decyzji (procesem decyzyjnym), 
który obejmuje kompleks działań realizujących funkcje zarządzania w tym obszarze, 
czyli [Kiziukiewicz 2009, s. 26]:

planowanie, obejmujące wyznaczanie celów i zadań logistycznych oraz określa- –
nie środków oraz sposobów ich realizacji,
organizowanie i koordynowanie, polegające na dostosowaniu poszczególnych  –
części składowych do osiągania celów logistycznych w sposób najbardziej efek-
tywny,
motywowanie, przejawiające się w wykreowaniu motywacji, stosowaniu bodź- –
ców nakłaniających do najlepszego wykonania zadań logistycznych,
kontrolę, związaną ze sprawdzeniem działania i wyciąganiem wniosków. –
Zdaniem autora narzędziami rachunkowości zarządczej zapewniającymi efek-

tywną realizację procesu decyzyjnego w oparciu o wielowymiarowe przekroje kosz-
tów logistycznych są nowoczesne koncepcje rachunku kosztów. Koszty logistyczne 
powinny być bowiem fundamentem decyzji logistycznych na poziomie operacyj-
nym, powiązanych z decyzjami na poziomie taktycznym oraz strategicznym.
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3. Przegląd nowoczesnych koncepcji rachunku kosztów 
wspierających decyzje logistyczne

Rachunkowość zarządcza jako fakultatywny system informacyjny posiada bogate 
instrumentarium, przez co wspiera zarządzanie poszczególnymi obszarami funkcyj-
nymi oraz przedsiębiorstwem jako całością. Na podstawie tendencji rozwojowych 
rachunkowości zarządczej można założyć, że szczególnego znaczenia nabierają no-
woczesne rozwiązania dostosowane do bieżących potrzeb menedżerów. 

G.K. Świderska wskazuje następujące narzędzia oraz koncepcje nowoczesnej 
rachunkowości zarządczej [Świderska 2010, s. 20, 21].

1) Zrównoważona karta wyników (balanced scorecard).
2) Analiza porównawcza pozycji konkurentów (benchmarking, competitor ac-

counting).
3) Zarządzanie działaniami (activity based management) – zarządzanie efek-

tywnością działalności w oparciu o rachunek kosztów działań.
4) Budżetowanie oparte na rachunku kosztów działań (activity based budge-

ting).
5) Rachunek kosztów łańcucha wartości (value chain costing).
6) Analiza czynników kosztotwórczych (cost drivers analysis).
7) Rachunek rentowności klientów (customer account profitability).
8) Rachunek kosztów cyklu życia (life cycle costing) – rachunek kosztów 

i rentowności produktów i klientów, uwzględniający cały cykl życia produktu.
9) Rachunek kosztów docelowych (target costing) – narzędzie analizy kosz-

tów na etapie projektowania produktu, polegające na określeniu maksymalnych 
kosztów jednostkowych w postaci różnicy między ceną rynkową a pożądanym zy-
skiem.

10) Kaizen costing – system redukcji kosztów, po raz pierwszy wdrożony w fir-
mie Toyota.

11) Rachunek kosztów jakości (cost of quality) – analiza wzajemnych zależ-
ności między czterema elementami wchodzącymi w skład kosztów jakości: kosztów 
działań zapobiegawczych, kosztów kontroli jakości, kosztów braków wewnętrznych 
oraz kosztów braków zewnętrznych, w tym utraconych korzyści wynikających z po-
strzegania przez klientów złej jakości.

Zdaniem autora w podejmowaniu decyzji logistycznych użyteczne mogą oka-
zać się wybrane nowoczesne koncepcje rachunku kosztów. Zasadność zastosowania 
konkretnego narzędzia zależy m.in. od: rodzaju działalności przedsiębiorstwa, roz-
miarów i zakresu prowadzonej działalności logistycznej oraz, co kluczowe – możli-
wości (przesłanek oraz determinant). W dalszej kolejności charakterystyce poddane 
zostaną wybrane przez autora nowoczesne koncepcje rachunku kosztów z punktu 
widzenia ich służebności na potrzeby podejmowania decyzji logistycznych.

Rachunek kosztów działań (activity based costing – ABC) powstał w latach 
80. ubiegłego wieku na potrzeby rozliczania kosztów pośrednich przedsiębiorstwa 
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wynikających z realizowanych procesów i powiązanych z nimi działań. Przesłan-
kami stworzenia rachunku kosztów działań był przede wszystkim rosnący udział 
kosztów pośrednich w strukturze kosztów przedsiębiorstwa (zasada Pareta 80/20) 
wynikający przede wszystkim z rozwijającej się technologizacji i automatyzacji 
procesów produkcyjnych (koszty pośrednie produkcyjne). Ponadto istotnie wzro-
sły koszty okołoprodukcyjne (koszty pośrednie nieprodukcyjne), np. w wyniku pro-
wadzonej działalności marketingowej stanowiącej odpowiedź na wysoki poziom 
konkurencyjności na rynku. Ponadto tradycyjne rozliczanie kosztów pośrednich nie 
odzwierciedlało realnych procesów zachodzących w przedsiębiorstwie. Stosowane 
klucze podziałowe zbyt arbitralnie przypisywały koszty pośrednie na obiekty kosz-
tów, zaburzając finalny koszt wytworzenia.

Syntetycznie, istotą rachunku kosztów działań w obszarze logistyki jest wyod-
rębnienie procesów logistycznych i wynikających z nich działań logistycznych oraz 
ustalenie ich kosztów w oparciu o zasoby zużywane w trakcie ich realizacji. Sche-
mat rozliczania kosztów logistycznych w rachunku kosztów działań zaprezentowa-
no na rys. 2.

Zasoby logistyczne

Nośniki kosztów zasobów 
logistycznych

Działania logistyczne 

Nośniki kosztów działań
logistycznych

Obiekty kosztów
logistycznych

Perspektywa kosztów logistycznych

Czynniki kosztotwórcze Miary 
oceny efektywności

Perspektywa procesu logistycznego

Rys. 2. Rozliczanie pośrednich kosztów logistycznych w rachunku kosztów działań

Źródło: opracowanie na podstawie [Biernacki, Kowalak 2010, s. 112].

Rachunek kosztów działań bez wątpienia wspiera menedżerów w podejmowaniu 
decyzji logistycznych na podstawie rozliczonych kosztów działań typowo logistycz-
nych. Należy pamiętać o tym, że fundamentalną kwestią jest właściwe wdrożenie 
systemu rachunku kosztów działań w przedsiębiorstwie, odbywające się etapowo. 
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Z punktu widzenia logistyki istotnym działaniem jest uwzględnienie procesów i dzia-
łań logistycznych na etapie projektowania słownika działań. Następnie kluczowe jest 
zidentyfikowanie i przypisanie zasobów niezbędnych do realizacji poszczególnych 
działań logistycznych. Wykorzystuje się tutaj nośniki kosztów zasobów (klucze roz-
liczeniowe I stopnia), które odzwierciedlają ilość zasobów niezbędnych do realizacji 
każdego działania logistycznego. W związku z tym możliwe jest określenie kosztów 
każdego działania logistycznego, które przez zastosowanie nośnika kosztów działań 
(klucza rozliczeniowego II stopnia) rozliczane są na wyodrębnione obiekty kosztów 
(produkty, usługi, zlecenia, projekty itd.). Uwzględniając istotę systemu ewidencyj-
nego, należy wskazać, że na etapie wdrażania rachunku kosztów działań niezbędne 
jest stworzenie zasobowego rachunku kosztów odzwierciedlającego zużycie po-
szczególnych zasobów w ramach procesów i działań logistycznych.

Z punktu widzenia działalności logistycznej zastosowanie rachunku kosztów 
działań generuje następujące korzyści [Biernacki, Kowalak 2010, s. 109, 110]:

możliwość wykrywania przejawów nieefektywnych decyzji logistycznych, –
możliwość identyfikowania przyczyn powstawania kosztów logistycznych, –
trafne planowanie zapotrzebowania i zużycia zasobów w poszczególnych świad- –
czeniach oraz usługach logistycznych,
precyzyjna kalkulacja jednostkowych kosztów wytworzenia, uwzględniająca  –
wielowariantowość oraz kompleksowość procesów zachodzących w obszarze 
logistyki,
zmuszenie menedżerów logistyki do analizy własnych procesów oraz wyznacza- –
nia działań kreujących wartość,
możliwość porównywania kosztów własnych procesów z kosztami procesów  –
wykonywanych przez inne przedsiębiorstwa,
efektywne zarządzanie zasobami przez skupienie uwagi na działaniach tworzą- –
cych wartość,
możliwość identyfikacji nadmiernie kosztownych działań, które można ograni- –
czyć lub wyeliminować,
możliwość ustalenia rentowności klientów i kanałów dystrybucji, –
możliwość właściwej kalkulacji kosztów wytworzenia z uwzględnieniem kosz- –
tów logistyki.
Podsumowując, rachunek kosztów działań stanowi narzędzie wyjątkowo przy-

datne do podejmowanie decyzji logistycznych w oparciu o koszty logistyczne 
w przekroju działań, koszty, które, jak wcześniej wskazywano, stanowią głównie 
koszty pośrednie przedsiębiorstwa, czyli podstawowy przedmiot omawianego ra-
chunku.

Rachunek kosztów cyklu życia (life cycle costing) – koncepcja cyklu życia 
produktu wywodzi się z marketingu. W rachunku kosztów cyklu życia produktu 
przychodom ze sprzedaży produktów przeciwstawia się koszty całego cyklu życia. 
Wynika z tego, że nadwyżka przychodów nad kosztami nie musi być osiągana z każ-
dego produktu ani w każdym przedziale czasu, lecz w całym cyklu życia produk-
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tów. W związku z tym cykl życia produktu stanowi model odwzorowujący zdolność 
danego produktu do generowania przychodów pieniężnych. Można zaobserwować 
rozbieżności pomiędzy ustalanym zyskiem (stratą) ze sprzedaży produktów w krót-
kim okresie, a zyskiem (stratą) uzyskanym w całym cyklu życia produktu. Krótko-
okresowy zysk (strata) nie stanowi zatem finalnego zysku (straty) w całym cyklu 
życia produktu [Czubakowska i in. 2008, s. 22, 23].

W cyklu życia produktu wyróżnić można następujące fazy [Szczypa 2007, 
s. 107]:

projektowania produktu (0), –
wprowadzenia na rynek (I), –
wzrostu (II),  –
dojrzałości (III), –
schyłku (IV), –
likwidacji (V). –
Kształt krzywej cyklu życia produktu zależy od wielu czynników – podstawowe 

z nich to [Nowak i in. 2004, s. 101]:
rodzaj produktu, –
podatność na wahania koniunkturalne, –
możliwość różnicowania produktu, –
charakter zaspokajanych potrzeb konsumentów, –
postęp technologiczny, –
struktura podmiotów działających na rynku. –
Z punktu widzenia prowadzonej działalności logistycznej omawiany rachunek 

może być szczególnie użyteczny w przedsiębiorstwie typowo logistycznym w po-
dejmowaniu decyzji w ramach projektowania nowej usługi logistycznej. W związku 
z tym rachunek w tym aspekcie należy traktować jako rachunek kosztów cyklu życia 
usługi logistycznej oferowanej przez przedsiębiorstwo typowo logistyczne. Zatem 
zasadnym działaniem jest przeanalizowanie poszczególnych faz cyklu życia oma-
wianej usługi pod kątem rentowności każdej z nich oraz skumulowanej rentowności 
całego cyklu jej życia (tab. 1).

Podsumowując, można stwierdzić, że rachunek kosztów cyklu życia produktu 
(usługi logistycznej) może być przydatny w podejmowaniu decyzji logistycznych 
o wprowadzeniu lub zaniechaniu świadczenia usługi/usług logistycznych. Zapewnia 
wygenerowanie porównywalnych zbiorów informacji w poszczególnych okresach, 
co może w dalszej perspektywie okazać się bardzo przydatne do podejmowania de-
cyzji strategicznych w obszarze logistyki.

Rachunek kosztów docelowych (target costing) – przedmiotem tego rachunku 
są koszty nowego lub obecnie wytwarzanego produktu w całym cyklu jego życia. 
Rachunek kosztów docelowych realizuje w pierwszej kolejności wymagania inwe-
storów i klientów. Jego fundamentami bowiem są ustalona z góry docelowa cena 
sprzedaży produktu (zadowalająca klienta) oraz docelowy poziom rentowności (za-
dowalający inwestorów).
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Tabela 1. Koszty, przychody i wynik ze sprzedaży w fazach cyklu życia usługi logistycznej

Faza Koszty Przychody Wynik
Projektowanie 
usługi

duże koszty badań i rozwoju, brak kosztów 
świadczenia usług

brak przychodów 
ze sprzedaży usług

duże straty

Wprowadzenie 
na rynek

duże koszty reklamy, duże koszty 
jednostkowe

małe przychody 
ze sprzedaży 

straty

Wzrostu spadek kosztów jednostkowych – efekt skali wzrost przychodów 
ze sprzedaży

duże zyski

Dojrzałości stabilizacja kosztów jednostkowych, wzrost 
kosztów różnorodności 

największe 
przychody 
ze sprzedaży

spadek zysków

Schyłku wzrost kosztów jednostkowych spadek 
przychodów 
ze sprzedaży 

małe zyski lub 
straty

Likwidacji brak kosztów świadczenia usług, koszty 
likwidacji 

brak przychodów 
ze sprzedaży straty

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Szczypa 2007, s. 108].

Cena docelowa wynika przeważnie z przeprowadzonej wnikliwej analizy rynku. 
Jej wysokość powinna być dostosowana do poziomu funkcjonalności oraz jakości 
produktu. Poziom ceny docelowej należy porównywać z cenami i poziomem funk-
cjonalności produktów konkurencyjnych. Zysk docelowy dla produktów nowych 
oparty jest przeważnie na pożądanej przez inwestorów minimalnej stopie zwrotu 
z zaangażowanego w dane przedsięwzięcie kapitału [Nowak i in. 2004, s. 124, 126]. 
Różnica między ceną docelową a zyskiem docelowym określana jest jako koszt do-
puszczalny. Podstawowym zadaniem rachunku kosztów docelowych jest więc okre-
ślenie poziomu kosztu docelowego możliwego do osiągnięcia. Stanowi on wynik 
zestawienia kosztu dopuszczalnego produktu z planowanym lub aktualnym kosztem 
bieżącym.

Rachunek kosztów docelowych zasadniczo jest wykorzystywany do prowadze-
nia przez przedsiębiorstwo działalności produkcyjnej. Istnieje ponadto możliwość 
jego wykorzystania w przedsiębiorstwach usługowych. Wówczas podstawowym 
zadaniem rachunku kosztów docelowych będzie ustalenie poziomu kosztu docelo-
wego planowanej lub świadczonej już usługi, także typowo logistycznej, np. usługi 
transportu towarowego. Opierając się na takim założeniu, można wyodrębnić nastę-
pujące etapy rachunku kosztów docelowych [Szczypa 2007, s. 106]:

ustalenie docelowej ceny – jest to możliwa do uzyskania na rynku cena sprzeda- –
ży danej usługi logistycznej,
wyznaczenie docelowego zysku – w oparciu o ustaloną cenę docelową i pla- –
nowaną wielkość sprzedaży wyznacza się poziom jednostkowego docelowego 
zysku zapewniającego osiągnięcie założonej rentowności sprzedaży usługi logi-
stycznej,
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ustalenie kosztu dopuszczalnego – ustalany jest na podstawie docelowej ceny  –
sprzedaży i docelowego zysku jednostkowego, ma zagwarantować osiągnięcie 
założonego zysku jednostkowego,
ustalenie kosztu docelowego – przy jego wyznaczaniu uwzględnia się wszel- –
kie uwarunkowania dotyczące świadczenia danej usługi logistycznej, w efekcie 
porównania kosztu bieżącego i kosztu dopuszczalnego możliwe są następujące 
możliwości:
1) jednostkowy koszt bieżący jest mniejszy od kosztu dopuszczalnego lub mu 

równy, wówczas koszt docelowy będzie na poziomie kosztu bieżącego i należy pod-
jąć decyzję o wprowadzeniu usługi logistycznej na rynek,

2) jednostkowy koszt bieżący jest większy od kosztu dopuszczalnego, wówczas 
koszt docelowy będzie na poziomie kosztu dopuszczalnego i należy podjąć jedną 
z poniższych decyzji: zrezygnować z wprowadzenia usługi logistycznej na rynek lub 
też przeanalizować różnicę między kosztem docelowym a bieżącym i zaakceptować 
niższy poziom zysku docelowego wprowadzając usługę na rynek.

Syntetyzując: rachunek kosztów docelowych może stać się przydatnym narzę-
dziem wspierającym menedżerów w podejmowaniu decyzji logistycznych o wpro-
wadzeniu lub modyfikacji świadczonych usług logistycznych. Dopełnieniem ra-
chunku kosztów docelowych w usługach może być rachunek kosztów ciągłego 
doskonalenia (kaizen costing). Stosowany jest zazwyczaj w sytuacji, w której koszt 
bieżący świadczonej usługi zaczyna przewyższać poziom kosztów docelowych. 
W drugim aspekcie rachunek ten wpisany jest w procedurę budżetowania w przed-
siębiorstwie. Ze względu na drugorzędne znaczenie i ograniczony rozmiar artykułu, 
istota tego rachunku w działalności usługowej może zostać rozwinięta przez autora 
w innej publikacji.

Rachunek kosztów jakości (cost of quality) – traktowany jest jako najważ-
niejsze narzędzie zarządzania jakością w przedsiębiorstwie. Zajmuje się pomiarem 
oraz analizą kosztów ponoszonych na działalność związaną z kreowaniem właści-
wej jakości produktów. Podstawowym celem tego rachunku jest generowanie dla 
menedżerów informacji na potrzeby podejmowania działań ukierunkowanych na 
obniżenie kosztów własnych produktów, przy jednoczesnym zachowaniu ich jako-
ści na poziomie zapewniającym zadowolenie klientów [Czubakowska i in. 2008,  
s. 216, 217].

Najogólniej koszty jakości można podzielić na [Szczypa 2007, s. 109]:
koszty wewnętrznego zapewnienia jakości, –
koszty zewnętrznego zapewnienia jakości. –
W obszarze kosztów wewnętrznego zapewnienia jakości wyodrębnia się dwie 

grupy kosztowe [Szczypa 2007, s. 109]:
1) koszty zapobiegania i oceny, które obejmują:
koszty prewencji, –
koszty oceny; –
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2) koszty błędów (braków), które obejmują:
koszty braków wewnętrznych, –
koszty braków zewnętrznych. –
Zestawiając rachunek kosztów jakości z działalnością usługową przedsiębior-

stwa, należy podkreślić, że na ocenę jakości usługi wpływa nie tylko efekt końcowy, 
ale również sam proces jej tworzenia. Zdarza się bowiem, że klienci czynnie uczest-
niczą w procesie powstawania usługi, w związku z czym na ocenę jakości usługi 
wpływa nie tylko efekt końcowy, lecz także sam proces jej świadczenia. W literatu-
rze wyróżnić można następujące atrybuty jakości usług wpływające na ich postrze-
ganie przez klienta [Bareja, Giedroyć 2007, s. 36, 37]:

wymiar materialny – wygląd pomieszczeń, wyposażenie, zachowanie, nastawie- –
nie oraz prezencja personelu,
niezawodność usługi – pewność, że usługa będzie świadczona solidnie i nieza- –
wodnie,
reakcja na potrzeby klienta – oferowanie klientom natychmiastowej pomocy,  –
szybkość działania,
kompetencja – profesjonalizm w sensie merytorycznym oraz umiejętność zdo- –
bycia klienta,
empatia – umiejętność zrozumienia oczekiwań klienta i zindywidualizowanie  –
potraktowanie jego potrzeb,
bezpieczeństwo – unikanie ryzyka, –
osiągalność – łatwość pozyskania usługi i łatwy kontakt z dostawcą usługi, –
terminowość realizowania usług, –
wiarygodność – zdobycie zaufania, szczerość. –
Wykorzystanie rachunku kosztów jakości do podejmowania decyzji logistycz-

nych może być użyteczne przede wszystkim w przedsiębiorstwach, które wdrażają 
koncepcję zarządzania jakością. Właściwa identyfikacja kosztów jakości powinna 
wynikać z charakteru świadczonej usługi logistycznej oraz, co istotne, uczestnic-
twa klienta w procesie jej świadczenia. Podsumowując: podstawowym zadaniem 
rachunku jakości w obszarze logistyki jest wskazanie miejsc, w których jakość ofe-
rowanej usługi logistycznej odbiega od jakości oczekiwanej przez klienta, tak by 
wyeliminować jego niezadowolenie.

4. Podsumowanie

Jak już wskazywano, działalność logistyczna realizowana jest w różnych obszarach 
działalności przedsiębiorstwa. W związku z tym generowane koszty logistyczne zaj-
mują kluczowe miejsce w strukturze kosztów pośrednich. Podstawową determinantą 
podejmowania decyzji logistycznych przez menedżerów są omawiane koszty, a za-
proponowane nowoczesne koncepcje rachunku kosztów zapewniają wygenerowanie 
nowych przekrojów klasyfikacyjnych, dających lepszy obraz prowadzonej działal-
ności logistycznej i jej wpływu na sytuację finansowo-majątkową przedsiębiorstwa. 
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W związku z tym scharakteryzowane nowoczesne koncepcje rachunku kosztów na-
leży traktować jako element systemu realizującego wewnętrzną funkcję informacyj-
ną. Ponadto omawiany cykl informacyjno-decyzyjny oparty na wskazanym syste-
mie pozwala na podejmowanie decyzji logistycznych na poziomach strategicznym, 
taktycznym i operacyjnym. Wybrane logistyczne problemy decyzyjne na poziomie 
operacyjnym dotyczą między innymi wyborów: własny czy obcy magazyn, zakup 
czy utrzymanie zapasów, transport czy utrzymanie zapasów, obsługa klienta czy 
utrzymanie zapasów, transport własny czy obcy itd. Właściwe podjęcie decyzji na 
tym poziomie determinuje kolejno decyzje taktyczne i strategiczne, czyli koncepcję 
całej działalności logistycznej przedsiębiorstwa.

Należy podkreślić, iż w artykule bardzo syntetycznie scharakteryzowano istotę 
wybranych nowoczesnych koncepcji rachunku kosztów. Zdaniem autora wskazane 
narzędzia są bardzo przydatne, lecz niedostatecznie wykorzystywane jako źródło in-
formacji wspierające logistyczne procesy decyzyjne w przedsiębiorstwie. W związ-
ku z tym za uzasadnione należy uznać realizowane badania mające m.in. na celu 
opracowanie modelu rachunkowości wspierającego procesy decyzyjne w logistyce.
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MODERN COSTING CONCEPTS AND THEIR USEFULNESS 
IN TAKING DECISIONS IN THE AREA OF LOGISTICS 

Summary: Logistics provides a great support for the proper functioning of economic activity. 
The main determinant of taking decisions in the area of logistics are logistics costs. Modern 
costing concepts provide different classifications of costs, which ensure a better image of the 
logistics activity. The aim of the article is to review modern costing concepts and show their 
usefulness in taking decisions in the area of logistics.

Keywords: costing, logistics.
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