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Rachunkowos¢ zarzadcza w zarzadzaniu lancuchem dostaw
w Swietle wynikow badan literaturowych i ankietowych

JUSTYNA DOBROSZEK *

Streszczenie

Koncepcja zarzadzania tancuchem dostaw ewoluowata w szybkim tempie w praktyce gospodarczej,
a takze w badaniach naukowych, przede wszystkim z zakresu logistyki i tancuchow dostaw. Stanowi ona
rowniez punkt odniesienia dla badaczy specjalizujacych si¢ w tematyce rachunkowosci, zwlaszcza ra-
chunkowosci zarzadczej. W rezultacie w ostatnich latach zwigkszyta si¢ liczba publikacji dotyczacych
tego obszaru badawczego na $wiecie, w tym w Polsce. Dotychczas brakuje jednak publikacji, ktore pre-
zentowatyby w kompleksowy sposob aspekty rachunkowosci zarzadczej w kontekscie zarzadzania tan-
cuchem dostaw. W zwiazku z tym w artykule zostal sformutowany nastgpujacy cel badawczy: rozpozna-
nie w badaniach naukowych i praktyce stopnia rozwoju rachunkowosci zarzadczej na potrzeby wspiera-
nia zarzadzania tancuchem dostaw. Jako metody badawcze zastosowano przeglad tresci artykutldw nau-
kowych i wtasne badania ankietowe przeprowadzone wsrod przedsigbiorstw w Polsce. Wyniki badania
ankietowego 1 literaturowego ukazaly, ze najczesciej popularyzowane zagadnienia w biznesie i teorii to
zarzadzanie kosztami i pomiar dokonan za pomoca wskaznikéw finansowych. W przypadku pozostatych
analizowanych zagadnien wystepuja rozbiezno$ci migdzy teorig apraktyka gospodarcza. W rezultacie
oznacza to potrzebe poprawy komunikacji i integracji obu ptaszczyzn w zakresie implementacji instrumentow
i metod rachunkowosci zarzadczej dla wspierania zarzadzania fancuchem dostaw. Wyniki zaprezentowa-
ne w artykule moga by¢ podstawg dalszych, pogtebionych badan naukowych z tego zakresu.

Slowa kluczowe: rachunkowos¢ zarzadcza, instrumenty rachunkowosci zarzadczej, zarzadzanie tancu-
chem dostaw, fancuch dostaw, Polska.

Abstract

Management accounting in supply chain management — literature review and survey results
The concept of supply chain management has been evolving at a rapid pace in economic practice as well
as in scientific research, mainly in the field of logistics and supply chains. It also constitutes a reference
point for researchers specializing in accounting, especially in management accounting. As a result, in
recent years there has been an increasing number of publications on this research in the world, including
in Poland. So far, however, there is a lack of publications that would present comprehensively the aspects
of management accounting in the context of supply chain management. Therefore, this article has the
following research objective: identification of the degree of development of management accounting, in
research and practice, for the purposes of supply chain management. As research methods were used:
review of the content of scientific articles and surveys conducted among companies in Poland. The results
of survey study and literature review revealed that the most frequently addressed issues in business and in
theory include cost management and performance measurement using financial indicators. In the case of
other issues addressed in the publications there are discrepancies between theory and business practice. In
effect, this means the need to improve the communication and integration of these two dimensions in the
context of implementation of management accounting tools and methods for supply chain management
support. The results presented in the article could be the basis for further, in-depth research in this area.
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Wprowadzenie

Poglebiajace si¢ procesy globalizacyjne ktadg ustawiczny nacisk na rozszerzanie inno-
wacyjno$ci w obszarze przeplywu informacji, a takze powodujg ciggly wzrost konku-
rencyjnosci miedzy przedsigbiorstwami, przektadajacy si¢ z jednej strony na na przy-
ktad skracanie cyklow zycia produktow i czasow realizacji dostaw, dostosowanie sig¢
do réznorodnych i ztozonych oczekiwan klientow, z drugiej zas na konieczno$¢ bieza-
cej redukcji kosztéw, zwigkszanie wynikow finansowych i poprawe rentownosci.

Wspolczesne trendy rozwoju biznesu ukazuja ponadto, ze koncentracja wylacznie
na wlasnej wewngtrznej organizacji nie jest wystarczajaca, aby funkcjonowacé na rynku
miedzynarodowym i spelnia¢ wyzej wymienione cele. W zwigzku z tym przedsigbior-
stwa rozpoczely proces poglebiania kooperacji migdzy soba, co tez bylo skutkiem
wzrostu roli outsourcingu. Zgodnie z definicja, outsourcing oznacza trwate przekazanie
dotychczas $wiadczonych procesow przez dany podmiot gospodarczy do innej jed-
nostki gospodarczej z jednoczesnym przeniesieniem odpowiedzialnosci za realizacjg
otrzymanych proceséw (Bruch, 1998, s. 16). Motywy takiej decyzji mozna podzieli¢
na operacyjne (na przyktad obnizenie kosztow, zapewnienie wyzszej jakosci realizacji
ustug oraz lepszego wykorzystania wiasnego potencjatu wytworczego) i taktyczno-
-strategiczne (na przyktad roztozenie ryzyka migdzy partnerami biznesowymi, reduk-
cja kompleksowosci, zwigkszenie elastyczno$ci w biznesie przejawiajacej si¢ szybsza
reakcja na zmieniajgce si¢ warunki otoczenia) (zob. Matiaske, Mellewigt, 2002; Bacher,
2000; Besthorn, 2005).

Poczatkowa wymiana biznesowa miedzy podmiotami gospodarczymi byta zwia-
zana przede wszystkim z podejmowaniem pojedynczych zlecen i kontraktow. Jednak
w wyniku poglebiania si¢ wzajemnej kooperacji i rosngcego zaufania miedzy partne-
rami jednostki gospodarcze rozpoczely proces wchodzenia w stalg i dlugookresowa
wspotprace, ktora wptyneta z kolei na powstanie nowej formy organizacyjnej na rynku,
tj. tancucha dostaw. Ten model kooperacji biznesowej jest prezentowany pod réznymi
terminami, takimi jak ,.tancuch logistyczny”, ,.tancuch zaopatrzenia”, ,tancuch zbytu”,
,,sie¢ dostaw” (Gopfert, 2013, s. 24; Jeszka, 2009, s. 41). Jak kazde pojedyncze przed-
sigbiorstwo, tak i taka forma wzajemnej wspotpracy w biznesie wymaga odpowiedniej
organizacji procesu zarzadzania. W rezultacie w praktyce gospodarczej i w nauce zo-
stal wyodrebniony nowy obszar zarzadzania, tj. zarzadzanie tancuchem dostaw (supply
chain management — SCM).

Biorac pod uwagg ztozono$¢ tancucha dostaw (to jest rozne jego modele), przeja-
wiajacg si¢ migdzy innymi duzg liczbg uczestnikdw o réznym profilu dziatalnosci,
znaczng liczbg zaangazowanych zasobow oraz roznorodnymi procesami i zadaniami,
okreslonym charakterem relacji migdzy partnerami biznesowymi (na przyktad opartej
na integracji réznorodnych dziatan i cigglej wymianie zasobow, w tym w szczego6lnosci
zasobow informacyjnych) mozna uznac, ze zarzadzanie fancuchem dostaw jest bardziej
ztozonym procesem anizeli zarzadzanie pojedyncza jednostka gospodarczg. Potwier-
dzaja to niektorzy naukowcy; na przyktad Frankel i wspotautorzy (2008) lub Lambert
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1 wspotpracownicy (1998) podkreslaja, ze SCM taczy rozne dyscypliny i funkcje zarzadza-
nia, takie jak zarzadzanie relacjami z klientami, biznes mi¢dzynarodowy, technologie
informacyjne, logistyke, zarzadzanie operacyjne, zarzadzanie ryzykiem i jako$cia, za-
rzadzanie typu lean, a takze zarzadzanie procesowe i systemowe. Podobne stanowisko
zajmuje Jeszka (2009, s. 100), stwierdzajac, ze kooperacja w tancuchach dostaw przebiega
na réznych poziomach — strategicznym i operacyjnym, a w tej drugiej perspektywie do
najwazniejszych aspektow zalicza si¢ na przyktad integracje systemow operacyjnych
i informatycznych.

W tym miejscu mozna sformutowac pytanie, ktoére ogniwo tancucha dostaw koor-
dynuje zarzadzanie nim. Przeglad literatury dowodzi, Ze nie ma na nie jednoznacznej
odpowiedzi. Tym ogniwem w tancuchu dostaw moze by¢ zardwno przedsigbiorstwo
produkcyjne, ktore wytwarza gtowny produkt, ale rowniez ustugodawca logistyczny —
third part logistics, ktory §wiadczy réznorodne ustugi logistyczne (3PL). Czesto jednak
wskazuje si¢ na tzw. operatora logistycznego typu fourth part logistics (4PL), ktory na
podstawie przyjetych zatozen ma planowac, sterowac i kontrolowac procesy zachodzace
w tancuchach dostaw (Jeszka, 2009, s. 100). Wedtug koncepcji 4PL ten typ organizacji
ma pelnic¢ role niezaleznego ,,konstruktora”, a jego zadaniem jest planowanie optymal-
nych tancuchow dostaw i zarzadzanie nimi (Christopher, 2005, s. 296).

Zasadnicze cele, jakie sg stawiane w zarzadzaniu fancuchem dostaw, to orientacja
na klienta, redukcja czasu poszczegolnych procesow, szybka reakcja, wzrost zaufania,
redukcja stanow zapasow oraz obnizenie kosztow. Taka forma modelu wspotpracy
w tancuchach dostaw ma charakter sieci i nie oznacza wylgcznie koncentracji na sterowa-
niu przeptywem dobr i zasobow od zrodet zaopatrzenia do ostatecznego odbiorcy, lecz
jej celem jest redukcja kosztow, a w dluzszej perspektywie czasowej kreowanie dodatko-
wej wartosci dla jego uczestnikow (na przyktad Unsold, 2007; Gopfert, 2013). Osigganie
wyznaczonych celow, ktore prowadza z kolei do budowy trwalego tancucha wartosci
i uzyskania przewagi konkurencyjnej na globalnym rynku, jest wynikiem umiejg¢tnego
korzystania z informacji przez zarzadzajacych podmiotami w tancuchach dostaw.

W przedsigbiorstwach lub w tancuchach dostaw wystepuje wiele systemow, ktore
generuja roznorodne i istotne informacje na potrzeby zarzadzania. Przy tym naukowcy
1 praktycy zajmujacy si¢ tematyka tancucha dostaw z reguty koncentrujg si¢ na analizie
informacji generowanych przez takie systemy, jak szeroko poje¢ta logistyka, zaopatrze-
nie, dystrybucja, gospodarka magazynowa, natomiast rzadziej lub w ogole nie opisujg
aspektow zwigzanych z tworzeniem istotnych informacji przez system rachunkowosci,
w tym rachunkowo$ci zarzadczej (na przyktad Jarzebowski, 2002; Coyle i in., 2002;
Gotembska, 1994). Mozna spotka¢ rowniez znaczng liczbe opracowania naukowych
na temat pomiaru dokonan w tancuchach dostaw (na przyktad Gunasekaran i in., 2001,
2004; Stewart, 1995; Kurien, Qureshi, 2011), ale autorzy publikacji nie opisuja tej pro-
blematyki w nawigzaniu do rachunkowosci zarzadcze;.

Niezaleznie od tego, czy tancuch dostaw jest postrzegany przez badaczy jako nowa
forma organizacji czy tez jako najwyzszy etap rozwoju logistyki, to jednak wymaga on
wsparcia przez systemy rachunkowosci, tak jak jest to w przypadku kazdej wigkszej
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i zZtozonej dziatalnosci biznesowej. Rachunkowos¢ w praktyce jest utozsamiana przede
wszystkim z ksiggowaniem operacji gospodarczych, sprawozdawczo$cia finansowa
lub analiza finansowa. System ten to jedno z wielu zrddet tworzenia informac;ji,
pozwalajacy zachowac porzadek finansowy w dziatalnosci gospodarczej, czesto na po-
trzeby podatkowe, oraz dokona¢ catosciowe;j, finansowej oceny jej funkcjonowania.
Z drugiej strony nalezy na biezaco planowac, kontrolowa¢ przychody, koszty oraz wy-
niki dziatalnosci gospodarczej, aby wspiera¢ proces podejmowania decyzji w ramach
zarzadzania w perspektywie krotko- i dlugookresowej. Te procesy sa realizowane
dzigki wdrozeniu systemow rachunkowosci zarzadcze;j.

Rachunkowos¢ zarzadcza jest obszarem licznych migdzynarodowych i krajowych
badan naukowych, ale w odniesieniu do konkretnych przedsiebiorstw, branz czy grup
przedsiebiorstw (na przyktad Szychta, 2002, 2007; Szadziewska, 2002; Karmanska,
Szumielewicz, 2003; Myers, Le Moyne, 2009). Jednak w ostatnim czasie zintensyfikowaty
si¢ badania naukowe z zakresu wykorzystania systemdéw rachunkowos¢ dla wspierania
zarzadzania tancuchami dostaw. Jest to nowy, a zarazem wymagajacy ciaglego poglebiania
i doprecyzowania kierunek badan naukowych zar6wno w Polsce, jak i na $wiecie.

Celem tego artykutu jest rozpoznanie stopnia rozwoju rachunkowosci zarzadczej na
potrzeby wspierania zarzadzania tancuchami dostaw w $wietle literatury przedmiotu
i z punktu widzenia praktyki gospodarczej. Cel ten zostat uszczegdtowiony przez dwa
cele czastkowe. Pierwszym jest wyszczegolnienie zagadnien rachunkowosci zarzadczej w
powigzaniu z tematyka tancucha dostaw prezentowanych w literaturze przedmiotowej
oraz poznanie metod badawczych stosowanych do zbierania danych i prezentacji wy-
nikow. Drugim szczegétowym celem badawczym jest zidentyfikowanie i ocena stanu
wdrozenia rachunkowos$ci zarzadczej (instrumentéw, metod) w perspektywie opera-
cyjnej 1 strategicznej oraz w kontek$cie wspierania zarzadzania tancuchem dostaw
w praktyce gospodarczej.

Bioragc pod uwage przytoczone powyzej cele, zostata sformutowana nastgpujaca
hipoteza badawcza: stopien opisu rodzajow instrumentéw i metod rachunkowosci za-
rzadczej na potrzeby wspierania zarzadzania tancuchem dostaw w literaturze przed-
miotowej jest tozsamy ze stopniem ich wdrozenia w przedsiebiorstwach w Polsce.

Dla zrealizowania celow artykutu i potwierdzenia hipotezy badawczej przeprowadzono
studia literatury przedmiotowej i badania empiryczne. Na potrzeby badan literaturo-
wych dokonano przegladu artykutéw naukowych z wykorzystaniem bazy indeksacyjnej
EBSCO. Z kolei w celu realizacji analizy empirycznej zostalo przeprowadzone badanie
ankietowe wsrod wybranych przedsigbiorstw w Polsce przy uzyciu techniki CATL tj.
wywiadu telefonicznego z wykorzystaniem przygotowanego kwestionariusza ankiety.

Artykut zostal podzielony na trzy czesci. Pierwsza zawiera zarys koncepcji zarzadzania
tancuchami dostaw, opisanych w literaturze przedmiotu, druga cze¢$¢ obejmuje prezen-
tacj¢ najwazniejszych aspektow integracji rachunkowosci zarzadczej z zarzadzaniem
fancuchem dostaw, bedaca wynikiem analizy dostgpnych publikacji naukowych, natomiast
W ostatniej czegsci opracowania przedstawiono wyniki przeprowadzonego badania em-
pirycznego.
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1. Zarzadzanie lancuchem dostaw w literaturze Swiatowej

Pojecie ,,zarzadzanie tancuchem dostaw” pojawito si¢ w latach 80. XX wieku i zostato
wprowadzone przez amerykanskg organizacj¢ konsultingowa Council of Supply Chain
Management Professional (CSCMP) (Uns6ld, 2007, s. 4). Jednak, jak opisuje J. Witkowski
(2003, s. 3), pracownicy akademiccy, specjalizujacy si¢ w problematyce zarzadzania
logistycznego lub zarzadzania tancuchem dostaw, wskazywali na wystepowanie tego
zagadnienia w pracach naukowych juz w latach 50. i 60. ubiegltego wieku. Badania
przeprowadzone w 1993 r. przez Amerykanskie Towarzystwo Logistyczne (American
Logistics Association) potwierdzity wzrost znaczenia wspolpracy miedzy przedsie-
biorstwami oraz migdzyinstytucjonalnych aspektow tancucha dostaw (Blaik, 2001; Kot
i in., 2009). W Niemczech koncepcja ta znalazta szerokie zastosowanie w biznesie i nauce
w latach 90. XX wieku, za§ w Polsce rozpowszechnita si¢ ona dopiero pod koniec ubie-
glego wieku.

W zwigzku z tym, ze koncepcja zarzadzania tancuchem dostaw ma tak duze znacze-
nie dla wspotczesnej praktyki biznesowej i procesow globalizacyjnych, nalezy w tym
miejscu sprecyzowac, czym ona w rzeczywistosci faktycznie si¢ charakteryzuje. Trafnie
istote tej koncepcji wyraza definicja sformutowana przez organizacjg CSCMP (2016),
a mianowicie ,,SCM oznacza funkcje integrujaca, powigzang z podstawowa odpowie-
dzialnoscig za spajanie glownych funkcji biznesowych i proceséw biznesowych w ra-
mach i poza przedsiebiorstwami w jeden spdjny, wysoko mierzalny model biznesowy.
Obejmuje on wszystkie aktywnos$ci zwigzane z zarzadzaniem logistycznym oraz operacje
zwigzane z produkcja, sprzedazg, projektowaniem produktow, finansami i technologia
informacji”. Z tego wyliczenia wynika, ze SCM oznacza znacznie wigcej niz wylacznie
logistyke lub zarzadzanie logistyczne, poniewaz ta koncepcja obejmuje wiele innych funk-
Cji, na przyktad przeptyw informacji, aspekty finansowe, a wiec takze rachunkowos¢.

Mimo oficjalnego zdefiniowania SCM przez wspomniang wyzej organizacje, pra-
cownicy naukowi prezentuja czesto wlasne postrzeganie tej koncepcji. Na przyktad
I. Gopfert (2013) dokonata podziatu definicji SCM na dwie grupy. Do pierwszej grupy
zaliczono definicje SCM tozsame z logistyka przedsiebiorstwa, z kolei do drugiej
grupy definicje zblizone do objasnienia prezentowanego przez organizacje CSCMP,
gdzie SCM nie jest utozsamiane bezposrednio z logistyka, lecz traktowane jako wewna-
trzorganizacyjne zarzadzanie procesami, to jest zarzadzanie sieciami powigzan i koope-
racja.

Objasnienie SCM prezentowane na przyktad przez D. Simchi-Leviego i wspotpra-
cownikow (2000, s. 75) nalezy do pierwszej wyodrgbnionej grupy definicji i brzmi na-
stepujaco: ,,SCM jest dziedzing, ktora koncentruje si¢ na integracji dostawcow, fabryk,
centréw dystrybucyjnych, magazynow, sprzedazy detalicznej w taki sposob, ze zasoby
sg produkowane i dystrybuowane do wlasciwego klienta, we wiasciwym czasie, po
wlasciwej cenie i do wlasciwego miejsca. Integracja powinna przebiega¢ przy minima-
lizacji kosztow oraz jednoczesnym zapewnieniu wysokiego poziomu obstugi klienta”.
Takie podejscie do SCM reprezentujg takze miedzy innymi Bacher (2004), Jehle,
(2005), Klaus (1998), Kummer i Schramm (2004), Pfohl (1997) i Stdlze (1999).
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Przyktadem definicji SCM zakwalifikowanej do drugiej grupy jest stanowisko na
przyktad M. Christophera (2005, s. 4), ktory wskazuje, ze ,,SCM jest szersza koncepcja
niz logistyka. Logistyka jest zorientowana na wyszukiwanie pojedynczych planéw dla
przeptywu produktéw i informacji w biznesie. SCM uwzglednia w wigkszym stopniu
ten aspekt i dazy do polaczenia i koordynacji migdzy procesami innych jednostek go-
spodarczych w tancuchu, to jest dostawcdow, klientow i organizacji”. Innymi zwolen-
nikami takiego rozumienia SCM sg miedzy innymi Bowersox i in. (2010), Hewitt
(1994), Lambert i in. (1996) oraz Marbacher (2001).

Prezentujac powyzsze stanowiska, mozna jednak stwierdzi¢, ze istniejg trzy grupy
postrzegania SCM. Pierwsza traktuje SCM jako nowa, odrebna koncepcje, tzw. nowy
model biznesu, ktory laczy ze soba rdéznorodne elementy, procesy i funkcje. Jest to
najszersze ujecie, dlatego bedzie wigzato sie ono z koniecznos$cia wdrozenia odpowied-
nich 1 kompleksowych instrumentdéw oraz technik tworzacych i dostarczajacych infor-
macje i umozliwiajacych ich ptynny przeptyw w sieciach.

Druga perspektywa traktuje SCM jako najwyzszy stopien rozwoju logistyki, gdzie
logistyka jest nadrzedng czescia tancucha dostaw. W ramach tego podejscia glowny
punkt cigzkosci jest potozony na przeptyw dobr, informacji i pieniedzy od zrodta zao-
patrzenia do odbiorcy. W tym przypadku SCM oznacza przeptyw zasobow z jednej
strony po najnizszych kosztach, za§ z drugiej strony zapewnienie, aby przebiegat on
W sposob szybki, efektywny i spetniat oczekiwania klientow. W tle takiego rozumienia
SCM znajdujg si¢ aspekty zwigzane z koordynacja. W zwiazku z tym zarzadzanie tan-
cuchem dostaw bedzie wspierane przede wszystkim przez informacje generowane
Z obszaru logistyki i pomiaru dokonan.

Trzeci proponowany wymiar SCM jest najwezszy. Lancuch dostaw jest rozumiany
jako tancuch transportu, tancuch logistyczny, a zarzadzanie tancuchem dostaw jest toz-
same z zarzadzaniem logistycznym, czyli jest ukierunkowane w szczegdlnosci na logi-
styke, zdefiniowana wedlug reguty 7R lub 7W (wlasciwy produkt, ilos¢, stan, miejsce,
czas, klient, cena) (na przyklad Coyle i in., 2002). W tym przypadku informacje beda
dotyczy¢ gtéwnie lub wylacznie aspektow logistycznych i odnosi¢ si¢ do konkretnych
podsystemdw logistycznych, na przyktad transportu lub magazynowania.

Zdaniem autorki artykutu, SCM nalezy rozpatrywac¢ w takim wymiarze, jaki propo-
nuje organizacja CSCMP. Oznacza to rozdzielenie SCM na okre$lone szczeble, ktore
beda przektadaty si¢ na kreowanie odmiennych potrzeb informacyjnych pochodzacych
z rachunkowosci, w tym z rachunkowosci zarzadcze;j.

Pierwszy szczebel (poziom) powinien ukazywa¢ SCM jako jeden kompleksowy
biznes, w zwigzku z tym informacje wspierajace zarzadzanie tancuchem dostaw po-
winny obejmowac zagadnienia finansowo-operacyjne (na przyktad zbilansowang kartg
wynikow dla catego tancucha dostaw, raportowanie wewngtrzne dla catego tancucha
dostaw) 1 odnosi¢ si¢ do calosciowej oceny tancucha dostaw.

Drugi szczebel moga tworzy¢ poszczegolne jednostki gospodarcze, ktore odzwier-
ciedlajg okreslone etapy tancucha dostaw (na przyktad zaopatrzenie, produkcje, dys-
trybucj¢). Generowane na tym szczeblu tancucha dostaw informacje, przede wszystkim
finansowe (dzigki na przyktad budzetowaniu, analizie wskaznikowe;j, rachunkowi kosztow
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petnych lub zmiennych) powinny shuzy¢ podmiotowi gospodarczemu do oceny jego
optacalnos$ci w tancuchach dostaw, a wigc analiza i informacje sg skierowane najpierw
na wewnetrzne otoczenie organizacji, a nastepnie odnoszone do jej uczestnictwa w lan-
cuchach dostaw.

Trzeci poziom moze wystepowac dodatkowo lub by¢ wiaczony w poziom pierwszy
1 drugi. Dotyczy on tworzenia i dostarczania informacji, czgsto o charakterze operacyj-
nym, ktore sg zwigzane z procesami, podsystemami logistycznymi i ich pomiarem (na
przyktad analiza wskaznikowa, ocena rentownosci podsystemow logistycznych). Taki
wymiar tworzenia informacji i przeprowadzane na ich podstawie analizy sg konieczne,
aby wplywaly one na efektywnos¢ i skuteczno$¢ podejmowanych decyzji w ramach
wspierania zarzadzania podsystemami logistycznymi w fancuchach dostaw.

Problematyka zarzadzania tancuchem dostaw stata si¢ podstawg wydania wielu pu-
blikacji naukowych, ktére odnosza si¢ w szczego6lnosci do aspektow zwigzanych na
przyktad z organizacja struktur tancucha dostaw, logistyka, ekologia i technologia. Jed-
nak biorac pod uwage, ze wspolpraca w formie tancucha dostaw ma zapewnia¢ w re-
zultacie wysoka rentowos¢ i warto$¢ jego uczestnikom, taka sie¢ powinna by¢ wsparta
odpowiednimi systemami pomiaru i sprawozdawczosci, tj. systemem rachunkowosci,
w tym w szczegolnosci rachunkowosci zarzadczej. W zwiazku z tym zarzadzanie tan-
cuchem dostaw stato si¢ punktem odniesienia do przeprowadzania kolejnych badan
naukowych, ale w kontekscie tematyki zwigzanej z rachunkowoscia.

2. Rachunkowos¢ zarzadcza w zarzadzaniu
lancuchem dostaw — przeglad literatury

Rachunkowos¢ 1 zarzadzanie tancuchem dostaw sg obszarami zarowno dziatalnosci
praktycznej, jak i naukowo-dydaktycznej. Pojawienie si¢ tancucha dostaw jako wspotpracy
biznesowej wywotato konieczno$¢ przeprowadzenia badan naukowych uwzgledniaja-
cych jej roznorodne aspekty, na przyktad analizy przydatnos$ci metod i instrumentow
rachunkowosci zarzadczej w procesie wspierania zarzadzania tancuchem dostaw. Badania
naukowe w takim ujeciu majg charakter interdyscyplinarny i wnosza warto$¢ dodang
nie do jednej, lecz do kilku dyscyplin naukowych.

Ostatnio zwigkszyla si¢ liczba publikacji naukowych ukazujacych role rachunko-
wosci zarzadczej (instrumentéw, metod), a wiec informacji generowanych przez ten
system we wspieraniu kooperacji i zarzagdzania w ramach tancucha dostaw. Z drugiej
strony, jak wskazuja Jamal i Tayles (2010, s. 41), odniesienie SCM do koncepcji ra-
chunkowosci zarzadczej w biznesie jest bardzo ograniczone, co oznacza brak $cistej
wspotpracy miedzy praktyka gospodarczg a nauka.

Biorac pod uwagg teoretyczng perspektywe, nalezy stwierdzi¢, ze publikacje konsoli-
dujace rachunkowo$¢ zarzadczg i SCM charakteryzuja si¢ roznym punktem ci¢zkosci,
na przyktad moga dotyczy¢ pomiaru dokonan, kosztow, w tym kosztow logistyki lub
budzetowania kosztow.



36 Justyna Dobroszek

W celu wyszczegodlnienia probleméw opisywanych w publikacjach naukowych oraz
stosowanych do ich prezentacji metod badawczych zostat dokonany przeglad artyku-
16w naukowych przy wykorzystaniu bazy bibliograficznej EBSCO®. Po wprowadzeniu
do bazy takich kryteriow wyszukiwania, jak ,,rachunkowo$¢ zarzadcza” i ,,zarzadzanie
tancuchem dostaw” zostato wyodrgbnionych 1555 artykutow? z lat 1999-2016. Tylko
85 publikacji dotyczylo integracji rachunkowosci zarzadczej z SCM, pozostate artykuty
odnosily si¢ do ogolnych rozwazan o tancuchu dostaw i jego zarzadzaniu, na przyktad
organizacji, modeli tancucha dostaw, optymalizacji procesow logistycznych, proble-
moéw koordynacyjnych, aspektéw logistyki, a takze elementdéw pomiaru. Przy tym, na
przyktad, zagadnienia pomiaru w SCM nie byly powiazane z rachunkowoscia zarzadcza,
lecz na przykiad z logistyka, zarzadzaniem logistycznym, badaniami operacyjnymi. Moze
to wynika¢ z faktu, ze zagadnienia pomiaru w tego typu publikacjach sg opisywane
przez naukowcow specjalizujacych si¢ wylacznie w SCM lub logistyce, a nie przez
pracownikéw naukowych zajmujacych sie¢ rachunkowoscia.

Aby uporzadkowac¢ i ukaza¢ trend w opisywanych zagadnieniach zostat wprowa-
dzony nastepujacy ich podzial®:

— ogoblna koncepcja rachunkowosci zarzadczej/controllingu (operacyjna i strategiczna)

a SCM;

- koszty, w tym koszty logistyki i ich planowanie oraz kontrola a SCM;
- tradycyjne systemy rachunku kosztow i wynikow a SCM;
- pomiar dokonan za pomocg miernikow (na przyktad wskazniki finansowe, EVA)

a SCM;

- pomiar dokonan za pomocg zbilansowanej karty wynikow w SCM;

- rachunek kosztow docelowych a SCM;

— rachunek kosztow dziatan a SCM;

- prognozowanie i budzetowanie a SCM,;

- systemy informacyjne a SCM;

- nowoczesne techniki rachunkowosci (na przyktad open book accounting*) w SCM;
- inne metody i instrumenty rachunkowosci zarzadczej a SCM.

Podstawa weryfikacji powyzszych zagadnien bylo 85 artykutéw, przy czym nie-
ktore analizowane teksty mogty obejmowac jednoczesnie kilka wyszczegolnionych za-
gadnien. Wyniki analizy prezentuje wykres 1.

! Baza Ebscohost to platforma na ktorej sg dostepne bibliograficzne i pelnotekstowe bazy danych firmy
EBSCO. Przeglad literatury w bazie uwzglednia stan za okres od 1 maja do 15 maja 2016 r.

2 Do przegladu literatury z analizowanego zakresu wybrano petnotekstowe publikacje dostgpne w ba-
zie, ktore przeszly proces recenz;ji.

3 Kryteria podziatu zostaty wyznaczone na podstawie wybranych publikacji (miedzy innymi Jaruga
i in., 2014; Dobija, Kucharczyk, 2014).

4 Wigcej na temat techniki open book accounting zob. na przyktad Sobanska (2008, 2013).
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Wykres 1. Zagadnienia z obszaru rachunkowosci zarzadczej
w literaturze przedmiotowej a SCM

Tradycyjne systemy rachunku kosztow i wynikéw a SCM '
Liczba artykutow
Systemy informacyjne a SCM |
Prognozowanie i budzetowanie a SCM '
Rachunek kosztow docelowych a SCM '
Pomiar dokonai za pomocg zbilansowanej karty wynikow w SCM '
Zastosowanie technik i metod rachunkowosci zarzadczej w SCM '
Rachunek kosztow dziatan a SCM '

Nowoczesne techniki rachunkowosci a SCM, jak: open book accounting '

Pomiar dokonan, wskazniki finansowe, EVA a SCM '

Ogolna koncepcja rachunkowosci zarzadcezej/controllingu |
(operacyjna i strategiczna) a SCM

Koszty, w tym koszty logistyki i ich planowanie oraz kontrola a SCM l

0 5 10 15 20 25 30

Zrodto: opracowanie wiasne.

Jak pokazuje wykres 1, w analizowanych publikacjach dominowala problematyka
kosztow, w tym kosztow logistyki (40% publikacji). Kolejne rozwazane zagadnienie
to pomiar dokonan za pomoca wskaznikow finansowych i niefinansowych, wskazni-
kow dotyczacych oceny wartosci ekonomicznej (26% publikacji). Rowniez znaczny
udziat w analizowanym obszarze miaty ogdlne rozwazania na temat rachunkowosci
zarzadczej/controllingu we wspieraniu zarzadzania tancuchem dostaw, w tym o stoso-
wanych metodach i instrumentach (22% publikacji). Z kolei 12 artykutow poswiecono
nowej technice rachunkowosci, jaka jest rachunkowos$¢ otwartych ksiag (open book
accounting). Odnosi si¢ ona jednakze do catego systemu rachunkowosci, a nie wytacz-
nie do rachunkowosci zarzadczej. Rownie popularny, jak poprzednie zagadnienie, jest
opis zastosowania rachunku kosztéw dziatan w SCM (13% publikacji) oraz wykorzy-
stania systemow informacyjnych rachunkowosci zarzadczej na potrzeby zarzadzania
tancuchem dostaw (11%). Mniejszy udziat procentowy (okoto 8%) w analizowanych
publikacjach ma problematyka zastosowania rachunku kosztow docelowych w SCM.
Najmniejszy udziat maja natomiast artykuty dotyczace prognozowania i budzetowania
oraz zastosowania tradycyjnych systemow rachunku kosztow (na przyktad rachunku
kosztow pelnych, rachunku kosztéw zmiennych) na potrzeby SCM.

Analizujac bardziej szczegétowo wyodrebnione obszary tematyczne, mozna wska-
za¢, ze artykuty opisujace zagadnienia kosztow w SCM dotycza migdzy innymi analizy
kosztow w kontekscie przeptywdw materiatdow (na przyktad Nakajima i in., 2015;
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Askarany i in., 2010; Kokubu, Kitada, 2015; Rieckhof i in., 2015; Christ, Burritt, 2015;
Prox, 2015), calosciowej problematyki zarzadzania kosztami, w tym w perspektywie
strategicznej, a w rezultacie stworzenia okreslonych modeli koordynowania kosztow
(na przyktad FuJ., Fu Y., 2012, 2015; Fayard i in., 2012; Nita, 2014; Anderson, Dekker,
2009; Urata i in., 2015; Lorentz i in., 2015; Majercak i in., 2013, Kulmala i in., 2002).

Z kolei artykuly odnoszace si¢ calosciowo do koncepcji rachunkowosci zarzadczej
w zarzadzaniu tancuchem dostaw migdzy innymi ukazuja, jak rachunkowo$¢ oddzia-
huje na relacje ekonomiczne i §rodowiskowe miedzy podmiotami tancucha dostaw (na
przyktad Spence, Rinaldi, 2014; Jamal, Tayles, 2010), jaka rol¢ moze petni¢ rachunko-
woS$¢ zarzadcza w zarzadzaniu tancuchem dostaw 1 w wystgpujacych w nim relacjach
(na przyktad Dekker, 2016; Ramos, 2004; Sliwczyﬁski, 2011a, 2011b; Michalak, 2013).
W ramach tego punktu odniesienia mozna zaprezentowac takze publikacje zwigzane
z kontrolg zarzadczg (na przykltad Meira i in., 2010; Mahama, 2006), przedstawiajace
sposob implementowania procesu kontroli zarzadczej do zarzadzania relacjami miedzyor-
ganizacyjnymi w tancuchach dostaw oraz jego wptyw na pomiar dokonan. Ponadto na-
lezy uwzgledni¢ w tym miejscu artykuty dotyczace controllingu tancucha dostaw, to
jest koncepcji rozpowszechnionej w praktyce niemieckiej (na przyktad Seuring, 2006).

Kolejnym zagadnieniem cze¢sto podejmowanym w analizowanych publikacjach jest
pomiar dokonan przy zastosowaniu gtéwnie wskaznikow finansowych, a w mniejszym
stopniu wskaznikéw o charakterze operacyjnym. Przeglad miernikow ma dostarczy¢
informacji, w jakim kierunku pomiar dokonan ma by¢ realizowany, aby byt efektywny.
Ponadto w publikacjach pomiar dokonan jest prezentowany rowniez w kontekscie wy-
korzystania strategicznego narzegdzia, jakim jest zbilansowana karta wynikow. Autorzy
tych artykutow podejmowali proby dostosowania tego instrumentu do okreslonych mo-
deli tancuchow dostaw (przyktadowe publikacje dotyczace tego zagadnienia: Shi, Yu,
2013; Wagner i in., 2012; Wang, Sarkis, 2013; Callado i in., 2015).

Popularng tematyka w analizowanych publikacjach jest koncepcja rachunkowosci
otwartych ksigg (open book accounting). Artykuty sg ukierunkowane na usystematy-
zowanie i prezentacj¢ zastosowania tej techniki w praktyce gospodarczej, ukazanie jej
wyptywu na zarzadzanie kosztami, a wigc redukcje kosztéw lub przedstawienie przy-
czyn realizacji koncepcji otwartych ksiag i dzielenia si¢ informacjami z systeméw ra-
chunkowosci w tancuchach dostaw (na przyktad Méller i in., 2011; Hoffjan i in., 2011;
Caglio, Ditillo, 2012; Agndal, Nilsson, 2010; Kajiiter, Kulmala, 2005).

Biorac pod uwagg popularyzacje rachunku kosztow dziatan w rachunkowosci za-
rzadczej, rbwniez i ten temat znalazt odzwierciedlenie w badanej literaturze, opisujacej
najczesciej propozycje modeli rachunku kosztéw dziatan dla sieci 1 jej poszczegolnych
obszaréw funkcjonalnych (na przyktad Duraccio i in., 2015; Hung, 2011).

Nieliczny zbior publikacji stanowia opracowania, ktore przedstawiajg implementacje
rachunku kosztéw docelowych na potrzeby wspierania zarzadzania tancuchem dostaw
(na przyktad Surowiec, 2013; Lockamy i in., 2000), a takze zastosowanie innych metod
rachunkowosci zarzadczej, na przyktad cen transferowych (mig¢dzy innymi Balachan-
draniin., 2010; Seppalaiin., 2014; Ruiiin., 2015) Iub budzetowania i prognozowania,
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przy czym okreslona metoda odnosi si¢ wylacznie do planowania kosztow, czyli pro-
blematyka ta jest ukazana w duzym stopniu w ramach zarzadzania kosztami.

Obok analizy tematycznej artykutow, w badaniu zostaty rowniez uwzglednione
techniki stosowane przez poszczegdlnych badaczy do zbierania danych i prezentacji
uzyskanych rezultatow. W analizowanych publikacjach autorzy do zobrazowania po-
szczegolnych aspektow rachunkowosci zarzadczej w SCM zastosowali teoretyczne
modele ekonometryczne wskazujace zaleznosci miedzy réznorodnymi badanymi czyn-
nikami (36% publikacji). W 27% artykutow zastosowano studium przypadku do opisu
problemu badawczego, zas w 19% opracowan wykorzystano deskryptywna prezenta-
cj¢ danych uzyskanych podczas wywiadow lub badan ankietowych. Znaczna liczba
artykutow (29%) opiera si¢ wylacznie na analizie dotychczasowej literatury i zawiera
0golny opis problematyki z wykorzystaniem teorii naukowych, takich jak teoria kosztow
transakcyjnych i teoria instytucjonalna.

Z powyzszego przegladu dostepnych publikacji na temat wdrozenia rachunkowos$ci
zarzadczej na potrzeby SCM wynika, ze problematyka ta staje si¢ coraz bardziej popu-
larna w nauce, a poszczeg6lne zagadnienia rachunkowosci zarzadczej autorzy probuja
zilustrowac poprzez rozpoznanie stanu faktycznego lub stworzenie modeli teoretycz-
nych. Mimo duzego zréznicowania tematycznego opisywanych zagadnien, w wigkszosci
przypadkow autorzy skoncentrowali si¢ na kosztach i pomiarze dokonan na potrzeby
zarzadzania tancuchem dostaw. Dalej analizujac aspekt kosztow, ukazali oni zastoso-
wanie rachunku kosztow dziatan w tancuchach dostaw jako najbardziej skutecznego
narzg¢dzia do wspierania zarzgdzania, natomiast w obszarze pomiaru dokonan wskazali,
ze byla to zbilansowana karta wynikow.

Przeglad publikacji pozwolit rowniez na przedstawienie charakteru czasopism,
w ktorych prezentowane sg zagadnienia rachunkowosci zarzadczej w powigzaniu z SCM.
W przewazajacej czesci (66%) sa to czasopisma odnoszace si¢ do zarzadzania tancu-
chem dostaw, zarzadzania produkcja Iub logistyka, a tylko w 34% sg to czasopisma
zwigzane z rachunkowos$cig. W tej drugiej grupie dominuje czasopismo ,,Management
Accounting Research”, odnotowano tez pojedyncze publikacje taczace rachunkowos¢
zarzadcza z SCM w takich periodykach, jak ,,Accounting, Organizations and Society”
i,,Contemporary Accounting Research”.

Dokonany przez autorke przeglad piSmiennictwa wskazuje, ze charakteryzowana
tematyka nie jest domeng czasopism z zakresu rachunkowosci. Moze to wynikac z faktu,
ze samych aspektow dotyczacych rachunkowosci przedsigbiorstw jest tak duzo, iz jej
ukierunkowanie dodatkowo na problemy logistyki lub zarzadzanie tancuchem dostaw
nie znajduje juz odzwierciedlenia w tego typu czasopismach. Inna przyczyna moze by¢
zwigzana z wigksza 1 tatwiejsza dostepnoscia na rynku wydawniczym czasopism po-
swigconych produkcji, logistyce i zarzadzaniu fancuchem dostaw. Ponadto, biorac pod
uwage, ze omawiana problematyka wiaze si¢ z analizg aspektow rachunkowosci za-
rzadczej, ukierunkowang jednak na rozwigzywanie problemow tancucha dostaw i lo-
gistyki, to znajdzie ona wigcej odbiorcoOw wsrod czytelnikow czasopism wiasnie z tego
zakresu. W zwigzku z tym mozna przypuszczaé, ze autorami tego rodzaju publikacji
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moga by¢ naukowcy specjalizujacy si¢ glownie w badaniu zagadnien z obszaru SCM
lub logistyki, ktorzy wspotpracuja przy ich powstawaniu z badaczami zajmujacymi si¢
rachunkowoscia. Mozliwe jest takze, ze autorami sg pracownicy naukowi reprezentu-
jacy rachunkowos¢, ktorzy implementu;jg jej elementy do nowych dziedzin.

Przeglad literatury przedmiotu byt podstawg przeprowadzenia badania empirycznego,
majacego na celu weryfikacje faktycznego stanu zastosowania systemow rachunkowosci
zarzadczej, a wige ich instrumentow i metod w procesie wspierania zarzadzania fancu-
chem dostaw. Aspekt ten prezentuje kolejny punkt artykutu.

3. Rachunkowo$¢ zarzadcza w zarzadzaniu
lancuchem dostaw — badanie empiryczne

3.1. Metodyka badania

W celu zidentyfikowania stanu wdrozenia systeméw rachunkowosci zarzadczej w za-
rzadzaniu tancuchem dostaw zostato przeprowadzone badanie empiryczne w formie bada-
nia ankietowego przy zastosowaniu techniki CATI, to jest wywiadu telefonicznego za
pomoca przygotowanego kwestionariusza ankiety. Badanie zostalo zrealizowane w
okresie od 1 listopada do 20 grudnia 2015 .

Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z trzech czgsci. Pierwsza czes¢ dotyczyta bada-
nych przedsigbiorstw i respondentow uczestniczacych w studium empirycznym, druga
cze$¢ wigzata sie z ogolnymi aspektami zarzadzania tancuchem dostaw, za$ ostatnia
cze$¢ kwestionariusza ankiety obejmowata zagadnienia rachunkowosci zarzadczej
i zostata podzielona na mniejsze obszary, odnoszace sie do zastosowanych metod
i technik rachunkowosci zarzadczej na potrzeby wspierania SCM, zarzadzania kosz-
tami oraz do systemow informacyjnych i zadowolenia odbiorcow z ich uzytecznosci
w kontekscie SCM.

Pytania sformutowane w ankiecie miaty charakter pytan jedno- lub wielokrotnego
wyboru oraz pytan macierzowych. W wielu pytaniach zastosowano skalg Likerta.

Badanie empiryczne zostato skierowane do przedsiebiorstw w Polsce, dziatajacych
w roznych branzach, ale bedacych uczestnikami tancucha dostaw, a ponadto stosuja-
cych instrumenty i metody rachunkowosci zarzadcze;.

Biorac pod uwagg, ze systemy rachunkowosci zarzadczej wystepuja przede wszyst-
kim w przedsigbiorstwach duzych i srednich (Dobroszek, 2014; Szychta, 2008), bada-
nie empiryczne zostato skierowane rowniez do tego rodzaju podmiotéw gospodarczych
w Polsce, a respondentami byla kadra zarzadzajaca.

W rezultacie uzyskano 41 kompletnych i poprawnie jakosciowo wypetionych
kwestionariuszy ankiety, w ktorych zebrane dane postuzyly do dokonania analizy
i osiggniecia drugiego szczegotowego celu sformutowanego we wstepie artykutu.

Do weryfikacji danych i ich prezentacji zastosowano gtéwnie statystyke deskryp-
tywng ze wzgledu zardwno na niewielkg liczebnos¢ proby, jak i jej jednolitos¢ pod
wzgledem typu jednostek gospodarczych.
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3.2. Opis badanej proby badawczej i aspektow
zarzqdzania taricuchem dostaw

Badana proba sktadata si¢ z 41 podmiotéw gospodarczych, ktore sg uczestnikami
lancucha dostaw lub wspdtuczestniczg w zarzadzaniu tancuchem dostaw. Wsrod badanych
przedsigbiorstw najwiecej, to jest 19 podmiotéw zatrudniato od 101 do 250 0sdb, na drugim
miejscu znalazto si¢ 11 jednostek gospodarczych zatrudniajacych od 51 do 100 pra-
cownikow, za$ na trzecim i czwartym miejscu znalazto si¢ odpowiednio: pig¢ jednostek
0 liczbie pracownikéw powyzej 1000 0sob oraz cztery jednostki z liczbg pracowni-
kow 251-500 osob. Biorac pod uwage liczbe zatrudnionych pracownikow, w badanej
probie mozna stwierdzi¢, ze w badaniu empirycznym przewazaty srednie przedsig-
biorstwa (73%).

Analiza wartosci przychodow netto za poprzedni rok obrotowy (2014 r.) ukazuje,
ze w badanej populacji przewazaja przedsi¢biorstwa osiggajace przychody do kwoty
10 mln EUR (49%) oraz przedsigbiorstwa o wartosci obrotu w przedziale od 10 min
EUR do 50 mln EUR (17%). 22% respondentow — 9 jednostek gospodarczych nie udo-
stepnito informacji na temat osigganych przychoddéw ze sprzedazy ze wzgledu na ta-
jemnice handlowa lub z innych, nieznanych autorce powoddow.

Kwestionariusz ankiety wypetniali w przewazajacej czesci kierownicy albo dyrek-
torzy ds. finansowych, gtoéwni ksiggowi lub zastepcy gtéwnych ksiegowych, ale takze
kierownicy badz dyrektorzy ds. rachunkowos$ci zarzadczej/controllingu albo analizy
kosztow. Oznacza to, ze osoby wypehiajace kwestionariusz odznaczaty si¢ odpowiednimi
kompetencjami i wiedza, aby udzieli¢ odpowiedzi w sposob rzetelny i wiarygodny. Na
wykresie 2 zaprezentowano strukturg poszczegolnych respondentdéw uczestniczacych
w badaniu empirycznym.

WyKkres 2. Funkcja/stanowisko osoby wypehiajacej ankiet¢ w badanej probie

Kierownik, dyrektor Kierownik, dyrektor

Inna funkcja ds. logistyki 5% ds. zaopatrzenia 2%

(stanowisko), np. . .
gtéwna ksiegowa, Kierownik, dyrektor

zastgpca glownej ds. transportu 5%
ksiggowej, dyrektor

ds. ekonomicznych 20%

Kierownik, dyrektor
ds. rachunkowosci
zarzadezej/controllingu
lub analizy kosztéw 12%

Kierownik, dyrektor
ds. finansowych 56%

Zrédto: opracowanie wihasne.
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Przedsigbiorstwa uczestniczace w badaniu charakteryzowaly si¢ przecietnie 24-letnim
doswiadczeniem dotyczacym wspolpracy w ramach tancucha dostaw lub wspotuczest-
nictwem w jego zarzadzaniu. Najwiecej podmiotéw gospodarczych dziatato w tancuchach
dostaw od 11 do 20 lat. Taki stan faktyczny oznacza, ze badane przedsi¢biorstwa maja
doswiadczenie praktyczne w zarzadzaniu tancuchem dostaw, w zwigzku z tym moga
podejmowac decyzje na przyktad o optymalizacji i organizacji procesow przektadajace
si¢ na efektywno$¢ funkcjonowania tancucha. Taki okres funkcjonowania w tancu-
chach dostaw oznacza réwniez mozliwo§¢ wdrazania i stosowania zaawansowanych
technik, na przyktad z zakresu rachunkowosci zarzadczej, wspierajacych zarzadzanie.
Liczbe przedsigbiorstw w wyznaczonych przedziatach czasowych ich funkcjonowania
zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Przedzialy czasowe funkcjonowania przedsigbiorstw w fancuchach dostaw

Lata Liczba badanych przedsiebiorstw

Do 10 lat 12
11-20 17
21-30 4
3140

41-50 1
0Od 51

Razem 41

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zakres dziatalnosci badanych przedsigbiorstw wspoétpracujacych w tancuchach do-
staw z reguty dotyczy sfery produkcji, nastepnie sprzedazy i zaopatrzenia. Jest to ty-
powy uktad faz przeptywow zasobow w tancuchach dostaw (Blaik, 2002). Doktadna
liczbe wskazan i obszary dzialalno$ci przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Obszary dziatania przedsigbiorstw w tancuchach dostaw

Obszar dzialania w lancuchu dostaw Liczba wskazan

Produkcja 21
Sprzedaz 20
Zaopatrzenie 18
Dystrybucja 11
Inne obszary, tj. ushugi 5

Organizacja tancucha dostaw
i cato$ciowe zarzadzanie nim

Serwis 2

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Biorac pod uwage odpowiedzialno$¢ za procesy zwiagzane z zarzadzaniem tancu-
chem dostaw, to w 39% badanych podmiotéw spoczywa ona na kierownikach, dyrek-
torach ds. zarzadzania procesami logistycznymi, na przyktad transportu, zaopatrzenia,
zbytu, za$ w dalszej kolejnosci na cztonkach zarzadu oraz prezesach lub wiceprezesach
spotek. Z powyzszej analizy stanu faktycznego wynika, ze za sprawy logistyczne,
organizacyjne, a wigc za decyzje w tym zakresie w fancuchach dostaw odpowiada ka-
dra zarzadzajaca ds. logistyki lub zarzad, z kolei za sprawy finansowe, analizy zwia-
zane z kosztami, wynikami, pomiarami dokonan w tancuchach dostaw odpowiadaja
przede wszystkim dyrektorzy ds. finansowych (por. tabela 3). Oznacza to, ze cato-
sciowe analizy dotyczace zarzadzania lancuchem dostaw beda przynosi¢ pozadane
efekty (na przyktad wicksza rentownos$¢, obnizenie kosztow, reorganizacjg procesow),
jesli bedzie wystepowaé przeptyw informacji na odpowiednim poziomie i bedzie za-
pewniona wlasciwa forma komunikacji.

Tabela 3. Odpowiedzialno$¢ za proces zarzagdzania tancuchem dostaw
w podmiotach objetych badaniem

Odpowiedzial’noéé za proces zarzadzania Udzial (w %)
lancuchem dostaw

Dyrektorzy z obszarow logistycznych 39
Zarzad przedsigbiorstwa 22
Prezes lub wiceprezes 15

Inne podmioty 15
Dyrektorzy firm 5
Wiasciciel firmy 2
Dyrektor finansowy, ksiggowi

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie tancuchem dostaw obejmuje wielorakie elementy, ktore moga miec¢
charakter finansowy i niefinansowy. Na podstawie ogolnej analizy wyszczego6lnionych
aspektow procesu zarzadzania tancuchem dostaw mozna stwierdzi¢, ze w przewazajg-
cej czeSci wskazan wszystkie z nich byly w opinii respondentéw bardzo wazne lub
wazne dla badanych przedsi¢biorstw. Jednak najwicksze znaczenie, biorgc pod uwage
liczbe odpowiedzi, maja jako$¢ 1 niezawodnos¢ dostaw, a wiec bardziej aspekt niefi-
nansowy niz finansowy (na przyktad koszty, wyniki, rentownosc¢) (wykres 3).

Uwzgledniajac analizg kosztow i wynikdw na potrzeby wspierania zarzadzania tan-
cuchem dostaw, ustalono, jakie sg stosowane kryteria i zasady wyodrebniania kosztow
logistyki. W 66% badanych przedsigbiorstw jest dokonywany pomiar kosztow logi-
styki. Wszystkie jednostki gospodarcze, ktore wyodrebniajg koszty logistyki (21 pod-
miotow), dokonuja rejestracji kosztow logistyki z uwzglednieniem tradycyjnego
uktadu kosztéw — uktadu funkcjonalnego. Jesli chodzi o dodatkowe przekroje kosztow
logistyki, 52% podmiotow gospodarczych stosuje dalszy podziat kosztow logistyki
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wedtug faz przeptywow zasobow, to jest zaopatrzenia, dystrybucji i zbytu. Podziat
kosztow logistyki wedtlug typow konkretnych procesow logistycznych (na przyktad
transportu, magazynowania itp.) jest stosowany w 56% badanych podmiotow. Przyj-
mujac jako kryterium podziatu kosztow segmenty logistyki, prowadzace do wyrdznienia
kosztow przeplywu fizycznego, kosztow zapasdéw i kosztéw procesow informacyjnych,
tylko 30% badanych jednostek rejestruje i prezentuje w taki sposob koszty. Z kolei
15% respondentéw odpowiedziato, ze nie wie, czy w takim wymiarze wystepuje ujecie
kosztow logistyki.

Wykres 3. Waznos¢ aspektow w procesie zarzadzania tancuchem dostaw

N =41 przedsi¢biorstw

35 Lo . . . . . .
B Zupehiie niewazne ™ Raczej niewazne ~ Ani wazne, ani niewazne M Raczej wazne ' Najwazniejsze

30 28
- 26
25
» 24 — 24 = 24
— 22 — -
20
16
15 14 13 14 14
12
11
10
4 4
5 3 2 3
1 1 1 1
o k= - —— = —— = ——
Koszty Wyniki Jako$é Czas realizacji  Dostawa naczas Niezawodno$¢ Ochrona
i rentowno$¢ zamOwienia dostawy Srodowiska

Zrodto: opracowanie wiasne.

W ramach kosztow logistyki przewazaja w badanych przedsiebiorstwach koszty
materialowe zwigzane ze zuzyciem materialow i energii (41%) oraz koszty osobowe
(33%). Przeglad rodzajow kosztow logistyki i ich udziat procentowy przedstawiono na
wykresie 4.

Kolejna cze$¢ ankiety dotyczylta typow i czestotliwosci zastosowania instrumentow
i metod rachunkowosci zarzadczej dla operacyjnego i strategicznego wspierania zarza-
dzania fancuchem dostaw. W celu zbadania tego obszaru wyszczegolniono w kwestio-
nariuszu ankiety 18 metod i instrumentéw rachunkowosci zarzadczej, ktore sg najcze-
$ciej opisywane w literaturze przedmiotu i wyodrgbniane w dotychczasowych bada-
niach naukowych (na przyktad Jaruga i in., 2014; Dobija, Kucharczyk, 2014). Na wy-
kresie 5 zaprezentowano przekroj instrumentéw i metod rachunkowos$ci zarzadczej
wskazanych w ankiecie.
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Wykres 4. Rodzaje kosztow w ramach kosztow logistyki

Koszty zwigzane )
z §rodkami trwatymi Koszty procesow

11% \ /_ informacyjnych 15%

Koszty materialowe 41%
Koszty osobowe 33%

N

/_

Zrodto: opracowanie wlasne.

WyKkres 5. Zastosowanie instrumentéw i metod rachunkowosci zarzadczej
do wspierania SCM

N = 41 przedsi¢biorstw

m Niestosowane ' Stosowane

. P o, L
Raportowanie kosztow i wynikow o 141

Analiza fancucha wartoéci (VCA) s J 33

Analiza cyklu zycia produktow/ustug 3 ] 38

Rachunkowos¢ otwartych ksiag - 1 26

L

Wyznaczanie wskaznika EVA (Ekonomiczna Warto$¢ Dodana) ] 35

. P |
Biezace analizy kosztow, w tym kosztow logistyki 0 1 41

Pomiar dokonan przy wykorzystaniu referencyjnego modelu SCOR ——.1.2—| 29

Pomiar dokonan za pomocy strategicznej karty wynikow 8 ) 33

Pomiar dokonan za pomocg wskaznikow niefinansowych 5 1 34

-2

Pomiar dokonan za pomoca wskaznikéw finansowych J 39

. . o Lo
Prognozowanie kosztow przychodow i wynikéw finansowych ) a1

_—

Budzetowanie oparte na dziataniach ) 37

. . Lo . . Lo
Budzetowanie operacyjne w celu planowania i kontroli kosztow 14

Rachunek kosztow $rodowiska — 1 34

Rachunek kosztéw docelowych s J 35

Rachunek kosztéw dziatan (ABC) s J 36

Rachunek kosztow petnych - 1 38

Rachunek kosztéw zmiennych =2 J 39

0 10 20 30 40 50

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Analiza materialu badawczego ukazuje, ze w wickszosci przypadkow badane przedsie-
biorstwa wykorzystuja wszystkie wyszczegolnione w ankiecie instrumenty, a takze stosuja
wszystkie wyznaczone metody rachunkowosci zarzadczej do wspierania procesu zarzadza-
nia tancuchem dostaw. W najwigkszym stopniu sg stosowane takie metody, jak raportowa-
nie kosztow 1 wynikow, budzetowanie operacyjne, prognozowanie/planowanie kosztow,
przychodéw i wynikéw finansowych, biezace analizy kosztow, w tym kosztow logistyki.
Najmniejsze zastosowanie majg natomiast rachunkowos¢ otwartych ksiag (open book
accounting) oraz pomiar dokonan za pomocg wskaznikoéw z modelu SCOR®.

Wykres 6 prezentuje doktadniejsze ujecie zastosowania instrumentow i metod rachun-
kowosci zarzadczej do wspierania SCM, uwzgledniajace czestotliwos$¢ zastosowania.

Wykres 6. Czestotliwos¢ zastosowania instrumentow
1 metod rachunkowosci zarzadczej do wspierania SCM

Pomiar dokonan przy wykorzystaniu referencyjnego modelu SCOR :Fl 4
Pomiar dokonai za pomocg strategicznej karty wynikow # 8
Analiza tancucha wartosci (VCA) =2'3 4

Analiza cyklu zycia produktow/ustug 6

Rachunek kosztow srodowiska : 8
Rachunkowos¢ otwartych ksiag L?’ 7

Wyznaczanie wskaznika EVA (Ekonomiczna Wartos¢ Dodana) =6 7

Pomiar dokonan za pomocg wskaznikow niefinansowych # 13

Rachunek kosztow dziatan (ABC) 6 7

Rachunek kosztow docelowych ﬂ 10
Budzetowanie oparte na dziataniach
Rachunek kosztow zmiennych # 9 lo
Pomiar dokonan za pomocg wskaznikow finansowych L 2
Budzetowanie operacyjne w celu planowania i kontroli kosztow L 23
45
Rachunek kosztow pelnych 2%
L I Y R AT LR D T S ——— 30

14
Raportowanie kosztow i wynikow 2 32
2
Prognozowanie kosztow przychodow i wynikow finansowych _3 3
0 5 10 15 20 25 30 35

Rzadko ®Czasami ®Czgsto ™ Zawsze, regularnie

Zrodto: opracowanie wilasne.

5 Akronim odnoszacy si¢ do modelu SCOR oznacza w jezyku angielskim Supply Chain Operations
Reference Model. Wiecej na temat modelu SCOR zob. na przyktad Weber, Wallenburg (2010) i Syrzysko (2007).
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Z wykresu 6 wynika, ze w badanych przedsigbiorstwach w konteks$cie zarzadzania
tancuchem dostaw regularnie dokonuje si¢ prognozowania kosztow, przychodow i wy-
nikow finansowych, raportowania oraz biezacej analizy kosztow, w tym kosztow logi-
styki. Réwnie czesto badane podmioty gospodarcze sporzadzaja rachunek kosztow pet-
nych, budzety operacyjne w celu planowania kosztéw oraz realizuja pomiar dokonan
za pomocg wskaznikow finansowych.

Z kolei ankietowane przedsigbiorstwa rzadko wykorzystuja rachunkowos¢ otwar-
tych ksiag, zbilansowang karte wynikow czy mierza dokonania za pomocg wskaznikow
udostepnionych w modelu SCOR. Niski poziom zastosowania modelu SCOR moze
wynika¢ z braku wiedzy o jego dostepnosci przez wypehiajacych ankiete lub z funkcji
petnionej przez respondenta. Model SCOR jest znany przede wszystkim wsrod specja-
listow ds. logistyki, natomiast wypelniajacy ankiete w przewazajacej czesci byli dyrek-
torami lub menedzerami ds. finansowych, co moglo przesadza¢ o wyborze okreslonego
wariantu odpowiedzi.

W przeprowadzonej analizie warto zwrdci¢ uwagg na zastosowanie rachunku kosz-
tow dziatan. Ten system rachunku kosztow jest stosowany sporadycznie w praktyce
gospodarczej, co moze wynika¢ z faktu, ze badane podmioty nie wdrozyly tego instru-
mentu lub nie maja potrzeby jego wykorzystania w celu wspierania SCM.

Zestawiajac wyniki uzyskane z przeprowadzonego wsrod przedsigbiorstw badania
empirycznego z wynikami przegladu literatury, mozna uznacé, ze wyptywaja z tego po-
réwnania zar6wno podobienstwa, jak i rdznice. Zardwno naukowcy, jak i praktycy
koncentrujg si¢ w swoich dziataniach na analizie kosztow logistyki, ich planowaniu,
sterowaniu, kontroli oraz na pomiarze dokonan za pomoca miernikow finansowych.
Na tym etapie podobienstwa jednak konczg si¢. W praktyce gospodarczej przewaza
aspekt raportowania w konteks$cie SCM, natomiast akademicy nie podejmuja w swoich
publikacjach rozwazan na ten temat. Szczegdlng rdznice mozna upatrywac w aspekcie
zastosowania i prezentacji takich technik, jak rachunkowo$¢ otwartych ksigg, rachunek
kosztow dziatan oraz zbilansowana karta wynikow. Metody te sa w znacznym stopniu
rozpowszechniane w publikacjach naukowych w kontekscie wspierania SCM, nato-
miast nie majg one przetozenia na wdrozenie w biznesie.

Podsumowujac czes¢ dotyczaca badania empirycznego, mozna przyjac, ze w ankie-
towanych przedsigbiorstwach rachunkowo$¢ zarzadcza w kontekscie zarzadzania tan-
cuchem dostaw charakteryzuje si¢ $rednim lub nawet niskim poziomem rozwoju.
Z analizy zebranych danych wynika, ze chociaz poszczegolne badane podmioty gospo-
darcze w mniejszym lub wigkszym stopniu stosujg metody i instrumenty rachunkowo-
$ci zarzadczej, to jednak, zdaniem autorki, sg one stosowane tylko do wewngtrznej
oceny jednostki, a ewentualnie dodatkowo pozwalaja na biezacg kontrolg wspotpracy
w ramach tancucha dostaw. W rezultacie oznacza to, Ze instrumenty i metody rachun-
kowosci zarzadczej w matym stopniu stuzg do kompleksowej oceny tancuchow dostaw
I wzajemnej wymiany informacji migdzy partnerami biznesowymi. Wskazane stwierdze-
nia nalezaloby powigza¢ z druga grupa postrzegania SCM, ktora byta charakteryzowana
we wezesniejszej czesei artykuhu. Jedynie naukowcey probujg przenies¢ za pomocg modeli
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teoretycznych poszczegolne metody rachunkowosci zarzadczej, na przyktad zbilanso-
wang karte wynikow lub rachunek kosztow dziatan, do ztozonej formy dzialania, jaka
jest fancuch dostaw. Z drugiej jednak strony zaproponowane modele czgsto lub w ogole
nie znajduja odzwierciedlenia w praktyce gospodarczej. Ponadto analiza technik i me-
tod wskazuje na przewage instrumentéw i metod operacyjnego zarzadzania tfancuchem
dostaw niz ich uzycia w perspektywie strategicznej, co jest rtowniez specyfika dziatania
pojedynczych podmiotow gospodarczych (miedzy innymi Szychta, 2008, s. 230-242;
Dobroszek, 2014).

Podsumowanie

Zarzgdzanie tancuchem dostaw ma znaczny wptyw na badania dotyczace rachunkowosci
zarzadczej w ostatnim czasie (na przyktad Ramos, 2004). Jednak jak potwierdzaja badania
naukowe (na przyktad Dekker, 2003; Ellram, 2002), utrzymanie trwalej wspotpracy
w ramach tancucha dostaw jest mozliwe tylko dzi¢ki odpowiednim przeptywom infor-
macji generowanych przez system rachunkowos$ci, w tym rachunkowosci zarzadcze;j.
Rowniez same systemy rachunkowosci zarzadczej z uplywem lat ulegaty przeobrazeniom
i w efekcie powstato wiele nowych technik i metod (na przyktad rachunek kosztow
dziatan, rachunek kosztéw docelowych, zbilansowana karta wynikow, ekonomiczna
warto$¢ dodana) stosowanych w przedsigbiorstwach w procesie planowania, sterowania
i kontroli. Biorac pod uwagg, ze firmy muszg ciagle dostosowywac si¢ do nowych wa-
runkéw Srodowiskowych i technologicznych, systemy rachunkowosci zarzadczej musza
by¢ takze oparte na coraz bardziej zaawansowanych metodach. Wprawdzie liczba pu-
blikacji poswieconych analizie i prezentacji problematyki rachunkowosci zarzadczej
w SCM w ujeciu teoretycznym wzrosta w literaturze przedmiotu w ostatnim czasie, to
jednak relacje miedzy tymi dwoma obszarami badawczymi nie sg jeszcze wyjasnione
inie maja skomunikowania z praktyka gospodarcza (Jamal, Tayles, 2010). Chcac lepiej
zrozumie¢ problematyke rachunkowosci zarzadczej w SCM, nalezy najpierw poznaé
jej stan faktyczny, zarowno w teorii, jak i w praktyce gospodarczej, czego probe pod-
jeto w tym artykule.

Przeglad literatury przedmiotowej potwierdza wzrost zainteresowania analizowang
tematyka na calym $wiecie, zwlaszcza po 2000 r. W Polsce tendencja ta wystepuje na
mniejsza skale, aczkolwiek mozna wskaza¢ poszczeg6lnych krajowych autorow, ktorzy
w mniejszym lub wigkszym stopniu objasniaja aspekty rachunkowos$ci zarzadczej w
powiazaniu z zarzadzaniem tancuchem dostaw lub logistyka (na przyktad Sliwczynski,
2011b; Dobroszek, 2012a, 2012b; Dobroszek, Szychta, 2015; Biernacki, Kowalak,
2010; Nita, 2014; Kostowski, 2015).

Zagadnienia opisywane w publikacjach dotyczyly przede wszystkim kosztéw, po-
miaru dokonan za pomocg wskaznikow finansowych, implementacji takich instrumen-
tow, jak zbilansowana karta wynikow, rachunek kosztow dziatan lub metod, open book
accounting do tancucha dostaw. Jako metody badawcze do gromadzenia materiatu
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badawczego, autorzy stosowali kwestionariusz ankiety lub przeprowadzali wywiady
W firmach, a celem zebranych danych byto przygotowanie glownie modeli teoretycz-
nych, bedacych okre§lonymi rozwigzaniami dla konkretnych form lub obszaréow tan-
cucha dostaw.

Z kolei badanie empiryczne przeprowadzone przez autorke artykutu wsrod 41 jed-
nostek gospodarczych w Polsce, bedacych uczestnikami tancuchow dostaw, ukazaty,
ze instrumenty i metody rachunkowosci zarzadczej sa wykorzystywane przez badane
firmy przede wszystkim w kontek$cie operacyjnego wspierania zarzadzania tancuchem
dostaw. Przewazajg takie zadania, jak zarzadzanie kosztami, pomiar dokonan za po-
mocg wskaznikow finansowych, natomiast niewielkie zastosowanie lub Zadne majg in-
strumenty i metody rachunkowosci zarzadczej na potrzeby wspierania strategicznego
zarzadzania tancuchem dostaw. Ponadto, jak wczesniej zostato stwierdzone, wyszcze-
golnione instrumenty i metody rachunkowosci zarzadczej majg zastosowanie w odnie-
sieniu do pojedynczych jednostek gospodarczych uczestniczacych w tancuchu dostaw,
a nie dotycza catosciowego tancucha dostaw. Nalezy roéwniez wskaza¢, ze tak popula-
ryzowana w nauce technika rachunkowosci otwartych ksiagg dla modelu tancucha do-
staw nie ma swojego przelozenia w praktyce gospodarczej, podobnie jak rachunek
kosztow dziatan lub zbilansowana karta wynikow.

Przeglad tresci publikacji naukowych oraz analiza zebranych danych z badania
ankietowego pozwolity autorce na przeprowadzanie weryfikacji hipotezy badawczej
sformulowanej we wstepie artykutu. Zgromadzony material badawczy oraz na jego
podstawie zaprezentowane w opracowaniu naukowym rozwazania prowadzg do wnio-
sku, Ze istnieje rozbieznos¢ miedzy stopniem wdrozenia rachunkowosci zarzadczej na
potrzeby wspierania SCM w praktyce gospodarczej w przedsiebiorstwach w Polsce
a stopieniem opisu tej problematyki w literaturze przedmiotowej. W zwigzku z tym
hipoteze¢ badawcza nalezy odrzuci¢. Jednakze nie nalezy pomijac¢ okreslonych elemen-
tow wspodlnych w przedstawianej ptaszczyznie naukowej i praktycznej, na przyktad sg
prezentowane przez naukowcow rézne aspekty zarzadzaniami kosztami i pomiaru do-
konan w odniesieniu do SCM, za$ praktycy zajmujg si¢ nimi na biezaco w procesie
zarzadzania dziatalno$cig biznesowa w kontekscie tancuchow dostaw.

Podsumowujac dotychczasowa analize, mozna wskaza¢ na wystepowanie luki ba-
dawczej w analizowanej tematyce. Luke t¢ mozna zminimalizowa¢ poprzez wzajemna
wspotprace 1 wymiang doswiadczen migdzy naukowcami i spotecznoscia biznesows,
tak aby instrumenty i metody rachunkowosci zarzadczej mialy wigksze zastosowanie
we wspieraniu SCM 1 shuzyly takze do oceny calego modelu tancucha dostaw, a nie
tylko pojedynczych jego jednostek, jak jest to obecnie. Jednak nalezy podda¢ docieka-
niom wiele innych aspektow z tym zwigzanych, prowadzacych do odpowiedzi migdzy
innymi na nastgpujace pytania:

1. Ktoéra jednostka tancucha dostaw miataby oraz kto miatby koordynowa¢ wdrozenie

i rozwijanie rachunkowosci zarzadczej w skali catego faficucha dostaw?

2. Czy nalezy ustanowi¢ do realizacji funkcji koordynacyjnej nowego specjaliste, na
przyktad controllera ds. zarzadzania tancuchem dostaw?



50 Justyna Dobroszek

3. Jakie potrzeby informacyjne sg istotne dla menedzeréw w odniesieniu do efektyw-
nego wspierania procesu zarzadzania tancuchem dostaw?

4. Czy istnieje mozliwos¢ zintegrowania réznych poziomow i podsystemow tancucha
dostaw w kontekscie wdrozenia instrumentow i metod rachunkowosci zarzadczej?

Podsumowujac, rozwoj problematyki rachunkowos$ci zarzadczej dla SCM w litera-
turze przedmiotu i stopniowe dostosowywanie systemu rachunkowos$ci zarzadczej do
praktyki gospodarczej ukazuja istnienie duzego potencjatu badawczego w tym zakre-
sie, ale rowniez dowodza, ze musi zosta¢ rozpoczeta $cista wspotpraca naukowcoOw
z przedstawicielami praktyki gospodarczej, aby budowane modele teoretyczne doty-
czace zastosowania konkretnych, czesto nowoczesnych metod rachunkowosci zarzad-
czej byty wdrozone do tancuchow dostaw oraz przyczyniaty si¢ do wiekszego zakresu
wspierania zarzadzania tej formy kooperacji przedsigbiorstw na wspolczesnym, glo-
balnym rynku.
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