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Wstęp

Zmiany zachodzące na rynku, związane z coraz większą konkurencją, powodują, że 
przedsiębiorcy szukają rozwiązań dotyczących nie tylko utrzymania się na nim, lecz 
również rozwoju, co ma służyć poprawie ich pozycji względem innych jednostek 
gospodarczych. Zarządzanie kosztami i pomiar dokonań stanowią istotny element 
systemu podejmowania decyzji w przedsiębiorstwach. Są one stosowane w przed-
siębiorstwach nie tylko dużych, ale również średnich i małych. Każda działalność 
jednostki gospodarczej generuje koszty, które powinny być pod stałą kontrolą zarzą-
dzających. Jest to temat wciąż aktualny w artykułach naukowych publikowanych 
w Polsce i na świecie, poruszany zarówno przez teoretyków, jak i praktyków.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu 
jest poświęcony zagadnieniom zarządzania kosztami i pomiarowi dokonań. 
W związku z tym zawarte w nim artykuły dotyczą dwóch odrębnych tematycznie 
obszarów:
 • zarządzania kosztami,
 • zarządzania dokonaniami.

W obrębie każdego z nich zaprezentowano problemy zarówno teoretyczne, jak 
i praktyczne dotyczące systemów kosztów w podejmowaniu decyzji, mierników do-
konań, raportowania dokonań.

Artykuły poświęcone zarządzaniu kosztami mają głównie charakter praktyczny. 
Ukazują przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie świadczącym usługi 
komunalne, szkole wyższej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiają się 
również na rozważaniach poświęconych kontroli kosztów w jednostkach mikro, 
wprowadzonych do ustawy o rachunkowości w 2014 roku.

Teksty związane z tematyką zarządzania dokonaniami są połączeniem rozważań 
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotyczą zagadnień pomiaru 
dokonań, raportowania dokonań, zastosowania narzędzi, jakimi są zrównoważona 
karta dokonań, budżetowanie, oraz kreowania wartości przedsiębiorstwa. Artykuły 
związane z wdrożeniem zarządzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tyczą takich podmiotów, jak: zakład gospodarowania odpadami, jednostki samorzą-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu mają nadzieję, że opublikowane w nim artykuły będą inspi-
racją do poszukiwań nowych rozwiązań w obszarze zarządzania kosztami i dokona-
niami, a jednocześnie pomogą rozwiązać problemy związane z ich wykorzystaniem 
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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Streszczenie: Efektywne zarządzanie łańcuchem dostaw opiera się na integracji informacji  
i wdrażaniu właściwych metod w całym łańcuchu. W warunkach globalnej konkurencji zarzą-
dzanie kosztami łańcucha dostaw jest podstawowym systemem umożliwiającym poprawę 
efektywności. W tym celu system ten wymaga określonych metod i narzędzi, umożliwiają-
cych generowanie szczegółowych informacji kosztowych, dotyczących wszystkich działań  
i procesów w łańcuchu dostaw oraz ocenę dokonań i podejmowanie racjonalnych decyzji.  
W artykule przedstawiono możliwości zastosowania, korzyści i ograniczenia, z jakimi wiąże 
się wdrożenie rachunku kosztów działań (Activity Based Costing − ABC) w środowisku łań-
cucha dostaw.

Słowa kluczowe: zarządzanie kosztami, rachunek kosztów łańcucha dostaw, rachunek kosz-
tów działań.

Summary: Effective supply chain management is based on the integration of information and 
implementation of appropriate methods in the whole chain. In terms of global competition, 
cost management of the supply chain is a basic system enabling efficiency improvements. For 
this purpose, the system requires specific methods and tools, generating detailed cost 
information for all activities and processes in the supply chain, enabling the performance 
measurement and making rational decisions. The article presents possibilities of application 
and benefits offered and limitations of the implementation of the Activity-Based Costing 
method in the environment of the supply chain.

Keywords: cost management, supply chain costing, activity based costing.
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1. Wstęp

Zarządzanie łańcuchem dostaw (Supply Chain Management − SCM) to system kon-
troli przepływu materiałów, informacji i finansów w potencjalnie wielokierunkowej 
sieci niezależnych podmiotów decyzyjnych. Zintegrowane zarządzanie łańcuchem 
dostaw, według M. Christophera [Christopher 2000], to „zarządzanie relacjami  
z dostawcami i klientami w górę i w dół łańcucha w celu dostarczenia najwyższej 
jakości dla klientów i przy kosztach niższych z punktu widzenia łańcucha dostaw 
jako całości”. Wymiana informacji odgrywa znaczącą rolę w integrowaniu łańcucha 
dostaw. Jak wskazuje teoria i praktyka, szeroka wymiana informacji w ramach łań-
cucha dostaw może skutkować niższymi kosztami ogólnymi, natomiast brak wymia-
ny informacji może mieć negatywny wpływ na wyniki łańcucha dostaw. 

Każdy aspekt procesu decyzyjnego w zarządzaniu łańcuchem dostaw wymaga 
danych kosztowych. W kontekście intensywnej globalnej konkurencji zakres danych 
kosztowych nabiera coraz większego znaczenia. Brak odpowiednich informacji  
o kosztach jest jednym z głównych powodów utrudniających zarządzanie łańcuchem 
dostaw. Ze względu na specyfikę zarządzania łańcuchem dostaw jako komplekso-
wym systemem należy uwzględniać fakt, że skutki decyzji kosztowych podjętych  
w jednym obszarze mają wpływ na poziom kosztów w innych obszarach łańcucha 
dostaw. Dlatego też sposób grupowania kosztów powinien umożliwiać bardziej 
szczegółową ich analizę tak, by możliwe było określenie rzeczywistych kosztów 
obsługi klientów nabywających określone produkty. Bez tego mechanizmu analizy 
danych kosztowych nie jest możliwe określenie potencjału decyzyjnego w obszarze 
kosztów łańcucha dostaw. Skutki kompromisów kosztowych oceniane mogą być  
z dwóch perspektyw: z punktu widzenia ich wpływu na całkowite koszty oraz ich 
wpływu na przychody ze sprzedaży.

Rachunek kosztów łańcucha dostaw powinien umożliwiać identyfikację kosz-
tów wynikających z zapewnienia obsługi klienta, a także umożliwiać analizę kosz-
tów i przychodów w przekroju nabywców, segmentów rynku lub kanałów dystrybu-
cji. Eliminuje to niedoskonałości wynikające z uśredniania kosztów, na przykład 
średniego kosztu dostawy, który w rzeczywistości może ukrywać znaczne różnice.

Celem artykułu jest analiza możliwości i ograniczeń zastosowania rachunku 
kosztów działań jako jednej z metod zarządzania kosztami łańcucha dostaw.

Podejście badawcze polega na analizie wybranych pozycji literatury przedmiotu, 
w większości publikacji w języku angielskim, w celu przedstawienia krytycznej per-
spektywy interpretacyjnej.

2. ABC w zarządzaniu kosztami łańcucha dostaw

Kluczowe znaczenie dla zapewnienia konkurencyjności ma zintegrowane podejście 
do zarządzania łańcuchem dostaw [Handfield, Nichols, Ernest 1999]. Jedną z naj-
ważniejszych kwestii takiego podejścia jest zarządzanie kosztami, umożliwiające 
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monitorowanie kosztów i nośników kosztów w całym łańcuchu. Zarządzanie kosz-
tami ma na celu minimalizację całkowitych kosztów łańcucha, zapewniającą maksy-
malizację wartości dla finalnego nabywcy. Rolą zarządzania kosztami jest więc pla-
nowanie i organizowanie informacji o kosztach na poziomie zarówno wewnątrz, jak 
i na zewnątrz firmy.

Znajmość poziomu kosztów i mierników dokonań uczestników łańcucha dostaw 
wywołuje potrzebę poszukiwania narzędzi i technik w celu zapewnienia długotermi-
nowych relacji pomiędzy uczestnikami łańcucha dostaw [Seal 1999]. Relacje mię-
dzyorganizacyjne stwarzają nowe wyzwania dla rachunkowości zarządczej. Jednym 
z takich wyzwań jest dostarczanie informacji w zakresie koordynacji i optymalizacji 
działań firm w całym łańcuchu wartości. 

W międzyorganizacyjnym zarządzaniu kosztami wykorzystuje się różne metody 
rachunku kosztów. Zastosowane metody nie są jednolite w poszczególnych obsza-
rach łańcucha dostaw, co przedstawia rys. 1.

* TCO – całkowity koszt posiadania (Total Cost of Ownership), TC – rachunek kosztów docelo-
wych (Target Costing), ABC – rachunek kosztów działań (Activity Based Costing), DPP – analiza bez-
pośredniej rentowności produktu (Direct Product Profitability), CS – proces analizy kosztów obsługi 
klienta i ich optymalizacji (Cost-to-Serve).

Rys. 1. Metody rachunku kosztów w łańcuchach dostaw

Źródło: [Bastl i in. 2010].
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W koordynowaniu relacji między dostawcą i nabywcą jedną z istotnych metod, 
stosowaną w każdym obszarze łańcucha dostaw, może być rachunek kosztów dzia-
łań, stanowiący kompleksowy model rachunku kosztów, pomagający w podejmowa-
niu strategicznych decyzji biznesowych.

Praktyczna adaptacja rachunku kosztów działań, zwłaszcza w sektorze wytwór-
czym, została skonceptualizowana w pracy Coopera i Kaplana [Kaplan, Cooper 
1987]. Choć początkowo Activity Based Costing ograniczało się przede wszystkim 
do sfery produkcji, dziś podejście to jest szeroko stosowane także do funkcji niepro-
dukcyjnych, takich jak marketing, projektowanie, badania i rozwój. 

ABC ma na celu zdefiniować dane zagregowane w tradycyjnych rachunkach 
kosztów w postaci bardziej przydatnej dla podejmowania decyzji. Metoda ABC po-
lega na powiązaniu zużycia zasobów z działaniami, a działań z obiektami kosztowy-
mi, takimi jak konkretne produkty, usługi, klienci lub kanały dystrybucji. Pozwala to 
na dokładniejsze przypisanie kosztów do obiektów kosztowych na podstawie stop-
nia wykorzystania działań.

Mimo że koncepcja ABC jest tradycyjnie stosowana w obrębie jednego przed-
siębiorstwa, jej wykorzystanie może być rozszerzone na cały łańcuch dostaw. Na 
poziomie łańcucha dostaw metoda ABC nie zapewni takich samych rezultatów jak 
realizowana wewnętrznie w firmie. Z perspektywy łańcucha dostaw ABC może być 
stosowana w odniesieniu do sfery logistyki w celu lepszej identyfikacji kosztów 
związanych z każdym działaniem realizowanym między przedsiębiorstwem a jego 
dostawcami w celu kształtowania relacji z dostawcami i odbiorcami. 

Model międzyorganizacyjnego rachunku kosztów działań umożliwia odbiorcom 
zarządzanie kosztami wspólnie z dostawcami poprzez integrację danych kosztowych 
w całym łańcuchu dostaw. Jak wykazuje analiza praktycznych, choć nielicznych 
przykładów1, model ten zapewnia znaczące rezultaty poprzez analizę i integrację 
danych kosztowych między firmami. W takim kontekście ABC ma na celu optyma-
lizację kosztów ogółem w perspektywie łańcucha dostaw. Oznacza to, że analizie 
powinny podlegać nie tylko koszty na poziomie firmy, ale również koszty transakcji 
na poziomie łańcucha dostaw. Firmy stosujące ABC zdają sobie sprawę, że zarzą-
dzanie kosztami może być w pełni realizowane dopiero poprzez uwzględnienie za-
potrzebowania ze strony ich partnerów handlowych, a więc częstotliwości, liczby i 
intensywności nośników kosztów, które powodują koszty działań. Niektóre nośniki 
kosztów ze strony nabywców lub dostawców są wynikiem błędnych założeń lub 
niestandardowych zdarzeń albo w jakiś sposób kwalifikują się do redukcji czy elimi-
nacji, a dzięki stosowaniu ABC negocjacje między partnerami handlowymi zyskują 
racjonalne argumenty.

Aby zarządzanie kosztami łańcucha dostaw prowadziło do osiągnięcia założo-
nych celów, niezbędna jest znajomość kosztów łańcucha dostaw. Koszty łańcucha 

1 Por. [Dekker, Van Goor 2000, s. 41-52; Dekker 2003, s. 1-23; Seuring 2002, s. 16-30; Pohlen, 
Coleman 2005, s. 45-58; Schulze, Seuring, Ewering 2012, s. 716-725].



432 Anna Surowiec

dostaw i koszty logistyczne to terminy stosowane zarówno w praktyce, jak i teorii, 
często jako synonimy. Często mogą więc występować pewne niścisłości dotyczące 
tych dwóch pojęć. Koszty logistyczne są zwykle określane jako koszty związane  
z dystrybucją lub koszty transportu i magazynowania, co znalazło odzwierciedlenie 
w definicji logistyki [Lambert 1998]. Koszty łańcucha dostaw definiowane są  
[Bowersox, Closs 1996] jako koszty związane z obsługą zamówień, procesem zaku-
pu i utrzymaniem zapasów. 

Zgodnie z szerszym zakresem zarządzania łańcuchem dostaw w stosunku do 
zarządzania logistycznego koszty łańcucha dostaw są więc szerzej definiowane niż 
koszty logistyki [Pettersson, Segerstedt 2013]. Zanim jednak koszty łańcucha  
dostaw mogą być określone w przekroju działań, należy dogłębnie przeanalizować 
działania logistyczne i ich związek z kosztami opartymi na działaniach. W literatu-
rze przedmiotu do istotnych procesów logistycznych w łańcuchu dostaw ułatwiają-
cych przepływ produktu lub usługi z miejsca pochodzenia do punktu konsumpcji 
zaliczane są [Ferguson 2000]: 
 • obsługa klienta, 
 • prognozowanie popytu, 
 • zarządzanie zapasami, 
 • pakowanie, 
 • zapewnienie obsługi, 
 • zaopatrzenie, 
 • logistyka zwrotna,
 • przepływ informacji,
 • transport,
 • magazynowanie.

Każdy z tych procesów jest częścią zarządzania łańcuchem dostaw i dlatego  
w celu dokładnego oszacowania całkowitych kosztów działań kosztów łańcucha do-
staw należy uwzględnić wszystkie związane z nimi działania, wyodrębniając w mia-
rę potrzeby działania cząstkowe. 

Główne koszty łańcucha dostaw można sklasyfikować w następujący sposób 
[Lambert, Cooper, Pagh 1998]: 
 • koszty utrzymania zapasów,
 • koszty zaopatrzenia,
 • koszty przetwarzania zamówień,
 • koszty transportu,
 • koszty magazynowania.

Koszty te generowane są przez procesy logistyczne. Przykładowo działania zwią-
zane z zarządzaniem zapasami, pakowaniem i logistyką zwrotną wpływają na koszty 
utrzymania zapasów, natomiast działania związane z przechowywaniem zapasów, 
czy wybór lokalizacji magazynów determinują koszty magazynowania. Każda z tych 
ogólnych kategorii kosztów składa się z kosztów zmiennych i pośrednich kosztów 
stałych, które dzięki metodzie ABC mogą być przypisane do działań logistycznych.
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Wdrożenie ABC w zarządzaniu kosztami łańcucha dostaw można podzielić na 
siedem odrębnych etapów [Lin, Collins, Su 2001]:

1) wybór zespołu wdrożeniowego,
2) analiza funkcji w łańcuchu dostaw, 
3) określenie szczegółowych działań tworzących procesy,
4) identyfikacja zużywanych zasobów w realizacji działań,
5) ustalenie kosztów działań,
6) przypisanie kosztów działań do obiektów kosztowych,
7) analiza uzyskanych informacji kosztowych z perspektywy całkowitych 

kosztów.
Jednym z najważniejszych kroków w projektowaniu i implementacji metody 

ABC dla całego łańcucha dostaw jest wybór odpowiedniego zespołu. W tym celu 
konieczne jest zaangażowanie wszystkich uczestników łańcucha dostaw i wytypo-
wanie osób, które realizują działania zużywające zasoby w różnych obszarach łań-
cucha i które posiadają odpowiednie kwalifikacje potrzebne do analizy danych kosz-
towych poszczególnych działań.

Etap analizy funkcji w łańcuchu dostaw polega na szczegółowym określeniu 
funkcji logistycznej oraz identyfikacji i klasyfikacji głównych jej procesów we-
wnętrznych, takich jak utrzymanie zapasów, magazynowanie, realizacja zamówień, 
transport. 

Określenie działań tworzących procesy wiąże się z definiowaniem konkretnych 
działań zużywających zasoby. Na tym etapie ważne są kwestie dotyczące konfigura-
cji łańcucha dostaw i rozszerzenia współpracy poza zakres dwustronnych relacji,  
a tym samym stosowanie jednorodnego podejścia w celu wyodrębnienia działań. 
Istotne jest wyodrębnienie możliwie jak największej liczby dobrze zdefiniowanych 
działań, dających znaczące dodatkowe informacje o zużytych zasobach, co pozwala 
na lepszą analizę kosztów procesu.

Etap identyfikacji zużywanych zasobów w realizacji działań jest w dużym stop-
niu uzależniony od specyfiki branży, w jakiej funkcjonuje łańcuch dostaw. Niemniej 
jednak większość zasobów można podzielić na kilka głównych kategorii; są nimi: 
robocizna, materiały, rzeczowe aktywa trwałe i kapitał.

Gdy zasoby dla każdego działania logistycznego zostaną zidentyfikowane, moż-
liwe jest określenie kosztów działań. Tradycyjny system rachunku kosztów agreguje 
koszty na potrzeby sprawozdawczości finansowej. Dane te, mające często pośredni 
charakter, muszą być przypisane do konkretnych działań. Dodatkowym utrudnie-
niem w przypadku łańcucha dostaw jest konieczność porównania danych koszto-
wych ewidencjonowanych przez poszczególne jednostki według różnych standar-
dów rachunkowości. Integracja tych danych w jednym systemie Activity Based 
Costing może być jednym z trudniejszych etapów w całym procesie implementacji 
ABC.

Przypisanie kosztów działań do obiektów kosztowych pozwala lepiej zrozumieć 
potencjał zysku obiektów kosztowych. Obiekty kosztów dobierane są w zależności 



434 Anna Surowiec

od potrzeb decyzyjnych. Z perspektywy łańcucha dostaw istotne może być określe-
nie zarówno kosztów produktów, jak i nabywców, segmentów rynku lub kanałów 
dystrybucji.

Końcowy etap w procesie wdrażania rachunku kosztów dzałań obejmuje anali-
zowanie informacji uzyskiwanych z systemu ABC. Chociaż system ten dostarcza 
ważnych danych kosztowych w odniesieniu do poszczególnych działań logistycz-
nych, zarządzający nie powinni ograniczać oceny do indywidualnych działań. Nale-
ży też rozpatrywać uzyskane informacje z perspektywy całkowitych kosztów łańcu-
cha dostaw. Skupienie się tylko na jednym obszarze funkcji logistycznej może 
powodować nieefektywność w innych obszarach. Na przykład oszczędności osiąg- 
nięte poprzez wdrożenie nowej techniki magazynowania mogą skutkować równo-
czesnym wzrostem kosztów transportu czy kosztów utrzymywania zapasów. Rolą 
zarządzania kosztami łańcucha dostaw jest dążenie do redukcji całkowitych kosztów 
logistycznych, ale poprzez uwzględnianie kompromisów na poziomie kosztów po-
szczególnych działań.

Jak wiele metod rachunku kosztów, także i metoda ABC nie stanowi idealnego 
narzędzia rozliczania kosztów. Do istotnych czynników ograniczających praktyczną 
implementację tej metody zaliczyć można brak możliwości dokładnego określenia 
kosztów wszystkich działań, zmniejszenie orientacji na klienta poprzez skupienie 
uwagi głównie na redukcji kosztów czy chociażby negatywne nastawienie do wpro-
wadzania drastycznych zmian, do jakich może prowadzić zastosowanie rachunku 
kosztów działań.

3. TDABC w zarządzaniu kosztami łańcucha dostaw

W związku z występowaniem określonych wad rachunku kosztów ABC oraz ogra-
niczonym stosowaniem w praktyce [Szychta 2008] została opracowana koncepcja 
rachunku kosztów działań sterowanego czasem (Time-Driven ABC − TDABC). Ti-
me-Driven ABC jako modyfikacja rachunku ABC została opracowana przez Kapla-
na i Andersona (2004, 2007).

Podejście TDABC identyfikuje koszty określonego obszaru łańcucha dostaw, 
zapotrzebowanie na zasoby wyrażone czasem pracy, wymagane przez każde działa-
nie, transakcję, produkt, nabywcę, i ustala stawkę kosztów zdolności operacyjnej, 
czyli koszt przypadający na jednostkę czasu dostarczenia zdolności operacyjnej za-
sobu. W przypadku operacji logistycznych praktyczna zdolność operacyjna jest wy-
rażona najczęściej jako ilość czasu pracy pracowników. Istota podejścia TDABC 
polega na oszacowaniu czasu. Czas wykonywania działania szacowany jest dla każ-
dego konkretnego działania na podstawie różnych cech danego przypadku. Cechy  
te są nazywane nośnikami czasu trwania (time-drivers) lub nośnikami zmienności, 
ponieważ determinują czas spędzony na realizacji danego działania. Równania cza-
sowe odwzorowują stopień, w jakim nośniki czasu determinują czas potrzebny dla 
danego działania. W złożonych środowiskach, w którym czas potrzebny do wykony-
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wania działania jest determinowany przez wiele nośników, TDABC może uwzględ-
niać zwielokrotnioną wartość nośnika dla danego rodzaju działania.

W złożonych środowiskach, w których czas potrzebny do wykonywania działa-
nia jest determinowany przez różne nośniki, w zależności od sytuacji, nie jest już 
możliwe określenie jednego standardowego czasu dla każdego działania. Modyfika-
cja, którą wprowadza TDABC, polega na tym, że czas potrzebny do realizacji dzia-
łania jest modelowany za pomocą równań czasowych. Te równania stanowią funkcje 
matematyczne wyrażające zależność między czasem potrzebnym dla działania i róż-
nymi nośnikami. Wykorzystując równania czasu, czas potrzebny do realizacji dzia-
łania jest wyrażony jako funkcja różnych cech wynikających z kontekstu, w którym 
działanie się odbywa. 

Niewątpliwą zaletą w kontekście łańcucha dostaw jest fakt, że rachunek kosztów 
działań sterowany czasem jest w stanie uchwycić całą złożoność kosztów działań 
łańcucha dostaw w odniesieniu do poszczególnych obszarów na każdym etapie łań-
cucha dostaw [Boute 2015, s. 40-48]. Na podstawie tych kosztów możliwe jest okreś- 
lenie optymalnej konfiguracji działań łańcucha dostaw na podstawie najniższych 
całkowitych kosztów od początkowego do końcowego etapu łańcucha. Co więcej, 
ponieważ metoda TDABC wyraża koszty w jednostkach czasu zużytego przez za-
sób, możliwe jest uwzględnienie ograniczeń zdolności operacyjnej poszczególnych 
obszarów łańcucha dostaw (np. produkcja, transport czy pojemność magazynu), co 
ma istotne znaczenie dla konfiguracji łańcucha dostaw. Dzięki temu można łączyć 
kryteria planowania i rachunku kosztów w jednym zintegrowanym modelu optyma-
lizacji łańcucha dostaw.

Zastosowanie równań czasowych umożliwia określenie kosztu działań logi-
stycznych z uwzględnieniem wszystkich istotnych nośników kosztów. TDABC 
przypisuje koszty tylko zużytych zasobów do obiektów kosztów. Różnica między 
dostępnymi (a więc nabytymi) zasobami i zasobami, które są efektywnie zużyte, 
wykazywana jest jako koszty niewykorzystanych zdolności operacyjnych. W rezul-
tacie koszty poszczególnych obszarów łańcucha i produktów nie uwzględniają stop-
nia wykorzystania zdolności operacyjnej. Gdy przebieg realizacji zamówienia w 
łańcuchu dostaw staje się bardziej złożony, podejście TDABC umożliwia określenie, 
które pule zasobów stanowią wąskie gardło. Z kolei gdy wielkość lub złożoność 
przebiegu realizacji zamówienia się zmniejsza, system generuje informacje o niewy-
korzystanej zdolności operacyjnej.

W każdym etapie łańcucha dostaw koszty poszczególnych działań są kalkulowa-
ne na określony etap łańcucha przez pomnożenie obliczonego czasu działania i staw-
ki kosztu działu realizującego działanie. Całkowity koszt przebiegu realizacji zamó-
wienia w łańcuchu dostaw jest obliczany poprzez zsumowanie kosztów wszystkich 
działań tego przebiegu. Koszty poszczególnych obszarów mogą być łatwo łączone 
w koszty obiektów wyższego szczebla.

Każdy obszar łańcucha dostaw uczestniczy w procesie przepływu zamówienia, 
odzwierciedlając przebieg transakcji. Dzięki temu system TDABC może dostarczyć 
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informacji na temat kosztów w przekroju działań realizowanych w każdym etapie 
łańcucha dostaw, kosztów działań przypadających na produkt ponoszonych w po-
szczególnych jednostkach, kosztów przemieszczania produktów w łańcuchu czy 
kosztów działań w odniesieniu do nabywców. System ten umożliwia również obli-
czenie całkowitego kosztu produktów dostarczanych przez różne trasy w łańcuchu 
dostaw. System rachunku kosztów działań sterowany czasem jest więc właściwą 
metodą pomiaru i kalkulacji kosztów w złożonym środowisku, jakim jest łańcuch 
dostaw.

4. Zakończenie

Mówiąc o łańcuchu dostaw, należy podkreślić, że nie ma jednego, uniwersalnego 
modelu zarządzania kosztami łańcucha dostaw. Dążenie do redukcji kosztów spra-
wia, że firmy coraz większą uwagę skupiają na relacjach z innymi uczestnikami  
w łańcuchu dostaw. Takie podejście sprzyja stosowaniu różnych metod zarządzania 
kosztami w obszarze całego łańcucha dostaw. W zarządzaniu kosztami w środowi-
sku łańcucha dostaw zarówno teoria, jak i doświadczenia praktyczne wskazują na 
możliwość wykorzystania niektórych istniejących metod rachunku kosztów, takich 
jak open book accounting czy łańcuchowy rachunek kosztów docelowych. Także 
rachunek kosztów działań przynosi określone korzyści w zarządzaniu łańcuchem 
dostaw, jak chociażby generowanie informacji kosztowych w różnych przekrojach 
czy wskazywanie możliwości redukcji kosztów. Zastosowanie rachunku kosztów 
działań ma znaczenie w szczególności na potrzeby zarządzania rentownością i po-
dejmowania racjonalnych decyzji ekonomicznych. Niemniej jednak zdecydowanie 
rzadziej metoda ta jest wdrażana w odniesieniu do łańcuchów dostaw niż w poszcze-
gólnych jednostkach gospodarczych, mimo iż niewątpliwą zaletą jest fakt, że rachu-
nek kosztów działań, a w szczególności ABC sterowane czasem, jest w stanie 
uchwycić całą złożoność kosztów działań łańcucha dostaw.
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