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Kalkulacja kosztow [ rentownosci
klientow z wykorzystaniem
Zasobowo-procesowego

rachunku kosztow (Z/PRK/RPCA)
— case study

Nowoczesne przedsiebiorstwa zdaja sobie sprawe z tego, ze gtdwnym czynnikiem ich sukcesu
jest koncentracja na klientach. De facto to wtasnie klienci wptywajq na portfel wytwarzanych
produktow, swiadczonych ustug oraz na sposadb ich sprzedaiy i dostarczania. Budujac relacje
z klientami, ustalajac ceny sprzedazy i polityke rabatowg, nie mozna bra¢ pod uwage wytacz-
nie kosztdw wytworzenia dla nich produktdéw, zakupu sprzedanych towarow lub swiadczenia
im ustug, poniewaz coraz wiekszego znaczenia nabierajg koszty sprzedazowej, logistycznej,
marketingowej i posprzedazowej obstugi klientdw. Wszystko to sprawia, ze przedsiebiorstwa
poszukuja nowoczesnych rozwigzan w obszarze controllingu i rachunkowosci zarzadczej, kto-

re uwzgledniajg rowniez problem kalkulacji kosztdw obstugi i rentownosci klientow.

Zjednej strony konieczne jest odzwierciedlenie zroz-
nicowanych warunkéw sprzedazowej, logistycznej,
marketingowej i posprzedazowe] obstugi poszczegdlnych
klientow. Z drugiej strony konieczne jest zapewnienie in-
formacji wspierajacej wyznaczanie szczegdtowych celdw
zarzadczych oraz pokazanie korzysci z osiggania tych celdw
lub konsekwencji finansowych ich nieosiggniecia.
Zasobowo-procesowy rachunek kosztéw jest kon-
cepcjg rachunku kosztow, ktora wychodzi naprzeciw
nowoczesnym przedsiebiorstwom. Podejmuje on za-
rowno problem przyczynowo-skutkowego kalkulowania
kosztow obstugi i rentownosci klientow, jak i wsparcia

menedzerdw w wyznaczaniu szczegdtowych celdw i mo-
nitorowaniu ich wykonania.

Zaprezentowany w tym artykule przyktad przedsie-
biorstwa handlowego! pokazuje istote, zastosowania,
potencjat informacyjny oraz mozliwosci wykorzystania
zasobowo-procesowego rachunku kosztow (ZPRK/RPCA)
do kalkulacji kosztow logistycznej obstugi klientow oraz
do osiggania doskonatosci operacyjnej w tym obszarze.
Warto podkresli¢, ze przyktad ten mozna odnies¢ rowniez
do dziatalnosci przedsiebiorstw produkcyjnych, ktére
samodzielnie prowadzg swoje procesy sprzedazowe
i logistyczne.

! Szerzej w ksigzce: T.M. Zieliriski, Zasobowo-procesowy rachunek kosztow (ZPRK/RPCA), Akademia Controllingu, Poznar 2017, s. 73-90.
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UKEAD RODZAJOWY KOSZTOW LOGISTYKI
DYSTRYBUCJI

Czesto spotykang w przedsiebiorstwach metoda
prezentowania menedzerom informacji o kosztach logi-
styki dystrybucji jest podziat przedsiebiorstwa na miejsca
powstawania kosztow wyodrebniane dla logistycznych
komarek organizacyjnych. Zwykle w przedsiebiorstwach
wyodrebniane sg miejsca powstawania kosztow dziatdw
logistycznych (magazyn, transport, spedycja, dyspozytura),
wydziatdbw pomocniczych (remontowych) oraz dziatéw
ogdinych logistyki (planowania, rozliczen). Dalej w tak zorga-
nizowanych uktadach MPK koszty sg ujmowane na kontach
kosztéw rodzajowych, gdzie ewidencja prowadzona jest
z podziatem na amortyzacje, wynagrodzenia, swiadczenia
na rzecz pracownikow, ustugi obce, zuzyte materiaty oraz
podatki i optaty. Sprobujmy spojrze¢ na te praktyke od
strony wsparcia zarzadzajgcych w podejmowaniu decyzji
dotyczacych obstugi klientéw oraz dazeniu do doskonatosci
operacyjnej dziatalnosci logistycznej.

Przyktad zaprezentowany w tabeli 1 pokazuje koszty
Dziatu Logistyki Dystrybucji przedsiebiorstwa handlowego,
ktdre dostarcza towary do klientdw za posrednictwem za-
awansowanych proceséw logistycznych. Celem prowadzo-
nego rachunku kosztow jest poznanie kosztow i rentownosci
logistycznej obstugi poszczegolnych klientdw. Catkowite
koszty dziatu w analizowanym okresie wyniosty 1 504 225 zt
i w pierwszej kolejnosci zostaty zaprezentowane zarzadza-
jacym w podziale na poszczegdlne pozycje rodzajowe kosz-
téw. Sprobujmy oceni¢ przydatno$¢ tak zaprezentowanej
informacji o kosztach z dwoch perspektyw:

1. Jak informacja kosztowa wspiera doskonalenie i uspraw-
nienia procesow logistycznych?
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2. Jak w sposob przyczynowo-skutkowy i wiarygodny rozli-
czy¢ koszty tego dziatu i poznac koszty logistycznej obstu-
gi poszczegdinych klientdw, majac na uwadze oferowane
im rézne warunki logistyki dystrybucji (np. inne wielkosci
dostaw, minima logistyczne, czestotliwosci dostaw, ro-
dzaje transportu).

W zwigzku z walkg cenowg, dziataniami konkurencji
i oczekiwaniami klientéw zarzad firmy postawit przed mene-
dzerem logistyki ambitne zadanie obnizenia 0 8% kosztow
logistycznej obstugi klientéw. Analiza otrzymanego z dziatu
controllingu raportu o kosztach rodzajowych poniesionych
w dziale logistyki dystrybucji (tabela 1) sprawia, ze czesto
wskazywanymi przez menedzeréw potencjalnymi propozy-
cjami obnizenia kosztow sa:

1) zwolnienia pracownikow lub obnizenie kosztow ich wy-
nagrodzen,

2) eliminowanie dodatkowych swiadczen dla pracownikdw,

3) renegocjacje kosztow powierzchni itp.

Przedstawianie informacji kosztowej w ujeciu kosztéw
rodzajowych skfania menedzeréw do myslenia w katego-
riach ciecia kosztow, a nie w kategoriach usprawnien i, opty-
malizacji” dziatalnosci logistycznej.

Zadajmy sobie rowniez pytanie: Jaki jest poziom kosz-
tow niewykorzystanych zasobow logistycznych dziatu
logistyki?

Pytanie to jest wazne, aby unikng¢ ryzyka spirali
Smierci kosztow statych i proby nieuzasadnionego prze-
niesienia tych kosztéw na ceny sprzedawanych towardw.
Informacja kosztowa przedstawiona wytacznie w ujeciu
pozycji kosztéw rodzajowych znacznie utrudnia kalkulacje
kosztéw niewykorzystanych zasobow logistycznych. Wez-
my dla przyktadu konto wynagrodzenia (403 756 z1). Sg na
nim ewidencjonowane koszty réznych zespotdéw pracow-

TABELA 1. KOSZTY RODZAJOWE DZIAtU LOGISTYKI DYSTRYBUCI!
MPK 533 DZIAt LOGISTYKI DYSRTYBUCII (KOSZTY RODZAJOWE)

NUMER KONTA

NAZWA KONTA RODZAJOWEGO

RODZAJOWEGO

Wynagrodzenia 403 756 zt
Leasmg2347422{ ......
Sw|adczen|ana rzecz pracowmkow .................................................................. 1 59 014 z’( ......
............................ Amortyzacja§1314552’(
Wynagmdzema(umowy2|ecenla) ..................................................... E ............. 1 220662* ......
Usiugmbce-remontowe .............................................................. E ............. 1 126762* ......

Zuzyc|e E nerg” Elektryc znej ............................................................ E .............. 84 507 zf ......
Czynsze|dz|erzawy ..................................................................... E .............. 751172{ ......
Zuzyc|emater|a{ow ..................................................................... E .............. 544(501{ ......
UsIug|obcepozostale .................................................................. E .............. 4694ng ......
Pozosta{ekosnymdzajowe ............................................................ E .............. 366202* ......
Podatk. .................................................................................. E .............. 328642,{ ......
Razem§1504225ﬂ ......

Zrédto: opracowanie wtasne
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TABELA 2. KOSZTY DZIAtAN (OPERACJI) LOGISTYCZNYCH W DZIALE LOGISTYKI DYSTRYBUCI

DZIAL LOGISTYKI DYSTRYBICJI (DZIAtANIA / OPERACIE)

NUMER

PROCESU
(DZIALA-
NIA)

NAZWA PROCESU (DZIALANIA)

Kompletowanie miksow paletowych 101,73 4= 105,12%
e D03 ........ Transportowamezamcmen .................................................................................. 96148%
D04 =Kontrolowanie wyda magazynowych = 2058122t = 190000 Clinewydai = 1,082% 11366%
D11 ZFoliowaniepalet wysyllowych = 11185421 = 3800 = poletyfolowane = 204471 9652%
D05 ZPreetwarzanie deced transportowych = 1073802 = 3400 Zrecenia = 315820% 94.69%
D15 =Kompletowanie pelnopaletowe = 549652 = 4000 =kompl.penopal =  13,7421= S0.12%
e D01 ...... E Zaiadowywamepmawow ..................... 614752f§ ...... 7 800§pa|etyza:[§ ....... 7 ,882{591’89%
e Dlz ...... E ObsmgareklamaqlloglstycanCh .............. 525272+§ ....... 40§rek|amaqe51313,17215114,83%
e D13 ...... E GenerowamedOkumentowwydan ........... 480532{5 ...... 3 4OO§WYdama51411&{%105,93%
e D14 ...... E WystaW,amefaktur ............................ 393952{558005faktury§ ....... 6 17921,589,09%
....................................................... R azem§1433527z{§

niczych (pracownikow sekcji kompletacji, pracownikéw
sekcji przyje¢, kierowcow, pracownikéw administracji
magazynu), z ktérych kazdy moze by¢ wykorzystywany
w innym stopniu. Wyznaczenie kosztéw niewykorzysta-
nych zasobdw na poziomie catego konta wynagrodzenia
jest trudne do wykonania i czesto skutkuje tym, ze
przedsiebiorstwa rezygnujg z wyodrebniania kosztow
niewykorzystanych zasobow. Brak wyodrebniania kosz-
tow niewykorzystanych zasobow zwieksza ryzyko spirali
Smierci kosztow statych skutkujgce zawyzaniem kosztow
logistycznej obstugi klientdw, co moze przektadac sie na
zawyzanie cen sprzedazy towardw i zagrozi¢ rozwojowi
sprzedazy przedsiebiorstwa.

Kolejny problem, jakim powinnismy sie zajac, to: Jak
w wiarygodny i przyczynowo-skutkowy sposdb rozliczy¢
koszty rodzajowe dziatu w odniesieniu do obstugiwanych
klientéw, tak aby odzwierciedli¢ zréznicowang koszto-
chtonnosé ich logistycznej obstugi wynikajacq z ofertowa-
nia im réznych warunkdw tej obstugi?

Ponownie uktad rodzajowy kosztéw nie przychodzi
z pomocg. Czestg praktyka przy rozliczaniu kosztéw lo-
gistyki w odniesieniu do klientdéw jest wykorzystanie na-
rzutu tych kosztéw na przychdd uzyskany od klientow, co
powszechnie stosowane jest w tradycyjnych rachunkach
kosztdw. Koszty logistyki rozliczane sg arbitralnie i nie ma
w efekcie odzwierciedlenia kosztéw réznych warunkdéw
logistycznej obstugi klientow. Przeciez wydanie jednej
palety produktéw wartych 2000 zt jednym wydaniem
petnopaletowym bedzie kosztowac zdecydowanie mniej
niz kompletowanie tej palety z kilkudziesieciu pozycji

Zrédto: opracowanie wtasne

towarowych. Rozliczenie kosztow logistyki narzutem na
przychdd pokaze, ze koszt ich kompletowania jest taki
sam. Kazdy menedzer i pracownik logistyki zakwestionuje
takie arbitralne rozliczanie kosztéw i wskaze, ze faktycznie
jest wiecej czynnikdw rdznicujgcych koszt logistycznej ob-
stugi klientdéw niz przychdd (np. wielkosci dostaw, minima
logistyczne, czestotliwosci dostaw, rodzaje transportu,
wymogi kontroli jakoSciowej itp.).

UKLAD PROCESOWY KOSZTOW LOGISTYKI
DYSTRYBUCJI

W kontrascie do ukfadu rodzajowego w tabeli 2 zapre-
zentowano procesowe ujecie kosztow logistyki dystrybucji,
gdzie koszty zostaty zaprezentowane w podziale na jed-
norodne dziatania (operacje) logistyczne?. Réznica miedzy
catkowitymi kosztami rodzajowym (1 504 225 zt —tabela 1)
a catkowitymi kosztami dziatan logistycznych (1 433 527 zt
— tabela 2) wynika z wyodrebnionych z kalkulacji kosztéw
niewykorzystanych zdolnosci ustugowych zasobow logi-
stycznych. Koszty niewykorzystanych zasobdw logistycz-
nych nie sg rozliczane do dziatan (operacji) logistycznych.

Informacja kosztowa jest uzupetniona réwniez o wiel-
kosci operacyjne dotyczace skali wykonywanych dziatan
logistycznych. W przypadku dziatania: kompletowanie
miksow paletowych, skompletowano 3800 takich palet,
co przektada sie na koszt jednostkowy tego rodzaju kom-
pletowania w wysokosci 101,73 zt/palete. Co wiecej, koszt
ten stanowi 105,12% kosztu poniesionego w poprzednim
roku. Zwiekszenie kosztu moze by¢ efektem pogorszenia

2 Procesowe ujecie kosztow jest charakterystyczne dla Activity Based Costing (ABC).
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organizacji prac magazynowych i wydtuzenia Sciezek kom-
pletacyjnych. Z kolei przyktad operacji: kompletowanie
petnopaletowe pokazuje, ze koszt kompletowania petnej
palety wynosi 13,74 zt/palete i znaczgco sie obnizyt (90,12%)
w stosunku do poprzedniego roku. Jezeli celem zarzgdczym
byto utrzymanie kosztu jednostkowego tej operacji na
poziomie z poprzedniego roku, to cel ten zostat osiggniety.
Rdznica miedzy kosztem kompletowania petnej (13,74 zt/
palete) i zmiksowanej palety (101,73 zt/palete) wskazuje, jak
rozne mogg by¢ koszty logistycznej obstugi klientow nawet
generujgcych takie same przychody.
Przedstawione podejscie do prezentowania informacji
o0 kosztach dziatan dziatu logistyki daje petny wglad w pro-
cesy operacyjne tego dziatu. Ponownie sprobujmy oceni¢
przydatnos¢, tym razem informacji o kosztach dziatan,
z dwach perspektyw:
1. Jak informacja kosztowa wspiera doskonalenie i uspraw-
nienia procesow logistycznych?
2. Jak w sposdb przyczynowo-skutkowy i wiarygodny rozli-
czy¢ koszty tego dziatu i poznac koszty logistycznej obstu-
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gi poszczegdlnych klientow, majac na uwadze oferowane
im rézne warunki logistyki dystrybucji (np. inne wielkosci
dostaw, minima logistyczne, czestotliwosci dostaw, ro-
dzaje transportu).

Majac na uwadze zadanie obnizenia 0 8% kosztéw logi-
stycznej obstugi klientdw oraz raport kosztow dziatan (ta-
bela 2), jakie podejmiesz przyktadowe decyzje, aby obnizy¢
koszty?

Analiza przedstawionego raportu w ukfadzie dziatan
sprawia, ze czesto wskazywanymi przez menedzeréw po-
tencjalnymi propozycjami obnizenia kosztow sa:

1) optymalizacja utozenia asortymentéw w magazynie ce-
lem skrécenia czasdw kompletadji,

2) przeprojektowanie uktadu magazynu pod katem skroce-
nia czasu operacji magazynowych,

3) optymalizacja tras dostaw do klientow celem skrdcenia
czasu dojazdu itp.

Prezentowanie informacji kosztowej w ujeciu dziatan
i procesow logistycznych sprawia, ze menedzerowie myslg
w kategoriach usprawnien i optymalizacji dziatalnosci logi-

SCHEMAT 1. OD KOSZTOW RODZAJOWYCH DO DZIAtAN (OPERACII) LOGISTYCZNYCH DZIAtU LOGISTYKI

MPK 533 DZIAL LOGISTYKI DYSRTYBUCJI (KOSZTY RODZAJOWE)
numer konta rodzajowego nazwa konta rodzajowego Koszt
404-01 | Wynagrodzenia 403 756 zt
402-04 | Leasing 234 742 zt
405-01 Swiadczenia na rzecz pracownikow 169 014 =zt
400-01 | Amortyzacja 131 455 zt
404-02 | Wynagrodzenia (umowy zlecenia) 122 066 zt
402-01 | Uslugi obce — remontowe 112 676 zt
401-01 Zuzycie Energii Elektrycznej 84 507 zt
402-02 | Czynsze i dzierzawy 75117 zt
401-02 | Zuzycie materiatow 54 460 zt
402-03 | Uslugi obce pozostate 46 948 zt
409-01 Pozostale koszty rodzajowe 36 620 zt
403-03 | Podatki 32 864 zt Ja k prawicuowo
Razem 1 504 225 zt . ;
rozliczy¢ koszty
rodzajowe
na dziatania?
DZIAL LOGISTYKI DYSTRYBICJI (DZIALANIA /| OPERACJE)
nu?;;rafars;e}su nazwa procesu (dziatania) Koszt Wielkosé j-m. Koszt. Jedn. ?;;GR';
D.02 | Kompletowanie miksow paletowych 386 569 zt 3800 palety kompl. 101,73zt | 105,12%
D.03 | Transportowanie zamowien 365 496 zt 75 000 km 487z 9648%
D.04 | Kontrolowanie wydarn magazynowych 205 812 z 190 000 linie wydari 1,08zt | 113,66%
D.11 | Foliowanie palet wysytkowych 111 854 z 3800 | palety foliowane 2944z | 96,52%
D.05 | Przetwarzanie zlecen transportowych 107 380 zt 3400 zlecenia 3158z | 94,69%
D.15 | Kompletowanie peinopaletowe 54 965 zt 4000 | kompl. pelnopal. 13742t 90,12%
D.01 | Zatadowywanie pojazdéw 61475 zt 7800 palety zat. 7,88z 91,89%
D.12 | Obstuga reklamacji logistycznych 52 527 zt 40 reklamacje 1313172t 114,83%
D.13 | Generowanie dokumentow wydan 48 053 zt 3400 wydania 14,13zt | 105,93%
D.14 | Wystawianie faktur 39395z 5800 faktury 6,79z | 89,09%
Razem 1433 527 zt

Zrédto: opracowanie wilasne
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TABELA 3. KOSZTY ZASOBOW LOGISTYCZNYCH W DZIALE LOGISTYKI DYSTRYBUCII

MPK 533 DZIAt LOGISTYKI DYSTRYBUCII (ZASOBY)

cIET\RERTJSM S NAZWA CENTRUM KOSZTU VZEZL\I,(SZC EKOSZT. on, =%
koszTu = ZASOBU = (WYKORZ) = = = WYKORZ.
ZASOBU = S S S =
53301 = Pracownicy sekcji kompletacji = 230986 21 12000 = rbh = 19252 = 8571%
e S R B Bl Bl
e B R T T
e B o B o van potos
B i TR e ey
B e e oy
533-07 = Wozki widlowe unoszace = 520 I mth 18962 = 96,30%
e e T e S e
= sktadowania = = = =
B S ST T T
53310 = Pozostae zasoby 6572824 = 100 = etaty 657,282t = 100,00%
e T ST S i e
= magazynu = = =
B TN o et T
53313 = Palety 206574 = 400 = st 51,6428 = 100,00%
B S T i oo
.................................................... e e

stycznej. Oznacza to, ze informacja ta, w poréwnaniu z kosz-
tami rodzajowymi, istotnie kieruje i wspiera organizacje
w osigganiu doskonatosci operacyjnej w obszarze logistyki
dystrybucji.

Informacja o kosztach poszczegdlnych dziatan logi-
stycznych moze stuzy¢ réwniez do wyznaczania przez
menedzerow priorytetow dotyczgcych wyboru projektow,
ktdrych celem jest usprawnianie i optymalizacja dziatalnosci
logistycznej. Ponadto wysokos¢ kosztow dziatan pozwala
wstepnie okresli¢ optacalno$¢ oraz oszacowac zwrot z reali-
zacji tych projektow. Procesowe ujecie kosztow pozwala tez
lepiej przypisa¢ koszty poszczegdinych operacji logistycz-
nych konkretnym klientom. Jezeli celem jest odzwiercie-
dlenie zroznicowanej kosztochtonnosci logistycznej obstugi
klientow wynikajacej z ofertowania im roznych warunkow
tej obstugi, to informacja o kosztach dziatan wyraznie poka-
zuje to zréznicowanie i pozwala bardziej poprawnie i wiary-
godnie przypisywac koszty do odpowiednich klientow.

Procesowe ujecie kosztdw, jakie zapewnia rachunek
kosztéw dziatan, istotnie podnosi walory interpretacyjne
informacji wynikowej, dostarczajac informacje zarzadcze
wspierajgce doskonalenie i usprawnianie proceséw lo-
gistycznych oraz zarzadzanie portfelem obstugiwanych
klientow.
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OD RODZAJOWEGO DO PROCESOWEGO RACHUNKU
KOSZTOW LOGISTYKI DYSTRYBUCJI

Aby informacja o kosztach dziatan i operacji logistycz-
nych mogta by¢ wykorzystywana do podejmowania inicja-
tyw usprawnien, optymalizacji oraz pomiardw efektow tych
inicjatyw, musi by¢ przygotowywana w sposob wiarygodny.
Problem rozliczenia kosztéw rodzajowych dziatu logistyki
dystrybucji do dziatan logistycznych przedstawia schemat 1.

Proby  wiarygodnego i przyczynowo-skutkowego
rozliczania pozycji kosztéw rodzajowych do dziatan logi-
stycznych ponownie pokazujg na matg przydatnos¢ tego
sposobu ujmowania kosztow. Jakim nosnikiem (kluczem
podziatowym) rozliczy¢ koszty ustug obcych (remontowych)
na operacje logistyczne? Jakim nosnikiem rozliczy¢ koszty
leasingu i amortyzacji? Jakim nosnikiem rozliczy¢ koszty
wynagrodzen i $wiadczen pracowniczych, jezeli na tych
kontach ujmowane sg koszty réznych grup pracowniczych
(pracownikow sekcji kompletacji, pracownikow sekcji przy-
jeé, kierowcow, pracownikow administracji magazynu)?

Ujecie rodzajowe kosztow jest jedng z najczestszych
przyczyn niepowodzen wdrazania rachunku kosztéw dzia-
tan, ktore skutkuje niska jakoscig wdrozen tego rachunku
i niechecig do jego wykorzystywania w zarzadzaniu kosz-



tami obstugi klientow. Trudnosci ze znalezieniem wiarygod-
nych nosnikéw kosztow dla pozycji kosztow rodzajowych
sprawiajg, ze czesto przyjmowane sg umowne, procentowe,
szacunkowe klucze podziatowe rozliczajgce koszty do po-
szczegdinych dziatan logistycznych. W rezultacie obliczone
koszty dziatan majg charakter szacunkowy, przyblizony, co
pozwala na tatwe podwazanie wiarygodnosci wynikow kal-
kulacji i w efekcie uniemozliwia wykorzystanie tych wynikow
do precyzyjnego wyznaczania celéw zarzadczych i mierzenia
ich wykonania.

Poszukujac rozwigzania tego problemu, sprobujmy
jednak podja¢ probe prawidtowego rozliczenia np. kosztow
wynagrodzen i $wiadczen pracowniczych na poszczegdine
operacje logistyczne. Jaki nosnik kosztu, klucz podziatowy
powinno sie zastosowac do rozliczenia tych kosztéw? Nawet
pobiezna analiza schematu 1 wskazuje, ze we wszystkich
operacjach logistycznych biorg udziat zespoty pracownicze,
ktérych koszty ujmowane sg na kontach wynagrodzen
i Swiadczen. Wnikliwe zastanowienie pozwala na odkrycie
rozwigzania. Aby poprawnie rozliczy¢ koszty wynagrodzen
i $wiadczen w odniesieniu do poszczegdlnych operacji logi-
stycznych, najpierw koszty te powinny zosta¢ rozdzielone
na poszczegdlne jednorodne zespoty pracownicze (zasoby),
a dopiero potem przypisane do poszczegdinych operadji
logistycznych wykonywanych przez te zespoty. Oznacza to,
ze miedzy uktadem rodzajowym a ukfadem procesowym
kosztdw musi pojawic sie trzeci — uktad zasobowy kosztéw.

UKLAD ZASOBOWY KOSZTOW LOGISTYKI
DYSTRYBUCJI

Uktad zasobowy kosztow to cecha charakterystyczna
niemieckiego Grenzplankostenrechnung (GPK). Rachunek
ten zaktada wyodrebnianie wielu jednorodnych ,centréw
kosztow zasobow” ukierunkowanych na dostarczenie
zarzadzajgcym szczegotowej informacji na temat kosztoéw
i wykorzystania posiadanych zasobow logistycznych.

Przyktad centrow kosztow zasobdw wyodrebnionych
dla dziatu logistyki przedsiebiorstwa handlowego prezentuje
tabela 3. Wyraznie wskazano w niej, ze zamiast tradycyjnie
wyodrebnianego jednego miejsca powstawania kosztdéw
dla catego dziatu logistyki, w ramach niego wyodrebniono
szczegdtowe centra kosztow dla jednorodnych zasobdw (np.
zespotow pracowniczych, pojazdow i urzadzen logistycz-
nych, materiatéw oraz budynkéw i mediow).

Informacja kosztowa uzupetniona jest réwniez o wielko-
sci operacyjne dotyczace wielkosci zuzycia (wykorzystania)
zasobow logistycznych (tabela 3). W przypadku pracow-
nikow sekcji kompletacji wykorzystano 12 000 rbh w wy-
konywanych przez nich operacjach logistycznych (85,71%
wykorzystania zespotu). Stawka kosztowa w przeliczeniu
na roboczogodzine tej grupy pracownikdéw wynosi 19,25 zt
i moze stanowic cel kosztowy do osiggania przez menedze-
row. W przypadku wézkdéw widtowych czotowych zarapor-
towane ich zuzycie wyniosto 5000 motogodzin, stawka ich
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pracy to 33,62 zt/mh, a stopien wykorzystania to 98,04%.
Stopien wykorzystania zasobdw réwniez moze stanowic cel
dla zarzadzajacych dziatem logistyki.

Informacja o stopniu wykorzystania zasobu w powigza-
niu z informacjg o kosztach statych danego zasobu pozwoli
w fatwy sposdb wyznaczy¢ poziom kosztdw niewykorzy-
stanych zasobdw logistycznych. Koszty niewykorzystanych
zasobow mogg zostaé wykluczone z kalkulacji kosztow
logistycznej obstugi klientow.

Podejscie stosowane w GPK do definiowania centréw
kosztow zasobdw pozwala na szybkie uzyskiwanie infor-
macji o kosztach catkowitych i jednostkowych zasobdw
logistycznych i wykorzystanie tych informacji do kalkulacji
kosztow procesow/operacji logistycznych oraz kosztow lo-
gistycznej obstugi klientow. Ponadto podejscie to pozwala
na wyodrebnianie kosztow niewykorzystanych zasobdw
logistycznych na poziomie szczegétowo zdefiniowanych,
jednorodnych zasobdw i stanowi doskonata podstawe do
planowania i monitorowania kosztéw wykorzystania posia-
danego potencjatu logistycznego.

ZASOBOWO-PROCESOWY RACHUNEK KOSZTOW
(ZPRK) A KOSZTY LOGISTYCZNEJ OBStUGI KLIENTA

Istotg zasobowo-procesowego rachunku kosztow
(ZPRK) jest powigzanie zasobowego (GPK) i procesowego
(ABC) ujecia kosztow w ramach jednego zaawansowanego
zarzadczego rachunku kosztow?,

Schemat 2 przedstawia istote koncepcji ZPRK dla dziatu
logistyki. Pokazuje on — poczynajac od kosztow rodzajowych
poprzez zasoby i procesy logistyczne — jak przyczynowo-
-skutkowo rozliczane sg koszty w odniesieniu do poszcze-
gbinych klientow. Ponadto istotg zasobowo-procesowego
rachunku kosztow jest dostarczenie menedzerom informa-
cji finansowych i operacyjnych wspierajgcych zarzadzanie
kosztami i wykorzystaniem zasobow oraz kosztami i efek-
tywnoscig procesow logistycznych.

Analizujgc schemat 2 od gdry widzimy, ze poszczegdlne
pozycje kosztdw rodzajowych sg ujmowane na poziomie jed-
norodnych zasobdw logistycznych (centréw kosztow zaso-
bdw). Zasoby sg pierwszymi obiektami grupowania kosztow,
ktorych koszty wyznaczane sg w zasobowo-procesowym ra-
chunku kosztéw. Dalej na podstawie wielkosci operacyjnych
dotyczacych zuzycia i wykorzystania zasobdw kalkulowane
sg koszty poszczegdlnych operacji logistycznych (magazyno-
wych, transportowych). Koszty niewykorzystanych zasobéw
nie sg rozliczane w odniesieniu do dziatan (operacji) logistycz-
nych oraz w odniesieniu do obstugiwanych klientéw. W sy-
tuacji niepetnego wykorzystania zasobow koszty catkowite
zasobow (1 504 225 zt) sg wyzsze od kosztow catkowitych
dziatan logistycznych i obstugiwanych klientow (1 433 527 zt).

Ostatnim krokiem jest rozliczenie kosztéw dziatan
(operacji) logistycznych w odniesieniu do obstugiwanych
klientdw. Jest to realizowane w oparciu o wielkosci wykony-
wanych dziatan na rzecz poszczegdlnych klientow.

3 Wiecej o koncepcji ZPRK w pracy: T.M. Zielifiski, Zasobowo-procesowy rachunek kosztéw (ZPRK/RPCA), Akademia Controllingu, Poznan

2017.

CONTROLLING | ZARZADZANIE nr 2(22)/2018



Raportowanie

SCHEMAT 2. ZASOBOWO-PROCESOWY RACHUNEK KOSZTOW A KOSZTY LOGISTYCZNEJ OBStUGI KLIENTOW

Koszty rodzajowe ujmowane
na poziomie jednorodnych
zasobdéw produkcyjnych

A7

MPK 533 DZIAL LOGISTYKI (KOSZTY RODZAJOWE)
x;:"nm: nazwa konta rodzajowego Koszt

404-01 403756 2
402.04_| Leasing 2347422
405-01 na 169014 2
400-01 | Amortyzacia 1314552
404-02 (umowy Ziecernia) 122066 21
402-01 | Ushugi obce — remontowe 112676 24
401-01_| Zuzycie Energii Elekirycznej 845072
402.02 | Caynsze i dzerzawy 751174
401-02 2Zuzycie materiatow 54 460 2
402-03 | Uslugi oboe pozostale 4694821
409-01_|_Pozostate koszty rodzajowe 366202
403-03 | Podatki 328642

Razem| 1504 225 zt

MPK 533 DZIAL LOGISTYKI (ZASOBY)

Przedstawiony przyktad zasobowo-procesowego ra-
chunku kosztow wskazuje, ze koszty logistycznej obstugi
klientow wynikajg z wykonanych operacji logistycznych
(kompletowania, transportowania, foliowania palet, zata-
dowania)*. Z kolei koszty dziatan (operacji) logistycznych
wynikajg z wykorzystania zasobdw logistycznych (pra-
cownikow, pojazdow, urzadzen, materiatow), na ktérych
koszty sktadaja sie odpowiednie koszty rodzajowe (wyna-
grodzenia, swiadczenia, amortyzacja, zuzycie materiatow,
ustugi obce itp.). W dolnej czesci schemacie 2 pokazano,
ze koszty logistycznej obstugi klientow (LOK) wynosza
przyktadowo: klient FAGO — 645 087 zt, klient TRANSTEL
— 186 358 zt, klient TESLOMARKET — 43 006 zt itd. Koszty

el Nazwa centrum kosztu zasobu Koszt ‘::i:k:; jm | Koszt jedn Wy:’;q
533-01_| Pracownicy sekcji kompletacii 230 986 7 12000 o 192521 85.71%
533-02 | Samochody ciezarowe 2225357 75000 km 29721| 83,33%)
533-03 | Pracownicy sekcji przyie¢ 176 526 7t 10000 ron 17,6521 | 9524%
533-04 'Wozki widlowe czotowe 168 075 z 5000 mth 33622t 98,04%|
533-05 Kierowcy 1267612 4800 rbh 26,412t 96,00%]
— 53306 | Budynek 1079812 T200| m2 00671 85.71%)
533-07 Wozki widlowe unoszace 98 592 7t 5200 mth 18,9621 | 96,30%] s .
55505 | Vioa widiowe wotiogs s02029] e[ wn [ mma] man] Koszty zasobdéw rozliczane
533-09 Energia Elektryczna 84 507 170 000 kWH 0,50zt [ 100,00%| . . o
55510 | Pomenc sy sevatal o wm [ oo w oparciu o wielkosci
533-11 magazynu 610332 1800 n 339121 94.74% . . . .
533-12_| Owijarki palet 328642 2400 mn 136971 | 80.00% operacyjne ic h zu ZyCla
533-13 Palety 20657 400 szt 51,64 24 | 100,00%| .
w5514 | Folasioeh torroa] am] o | wera] mood (wykorzystania)
Razem| 1504 225 z¢
3
:8 DZIAL LOGISTYKI (DZIALANIA / OPERACJE)
% "“z:a"’a’:f:)s” nazwa procesu (dziatania) Koszt Wielkosé jm Koszt. Jedn. | Odch. (RIR)
< D.02 Kompletowanie mikséw paletowych 386 569 zt 3800 | palety kompl. 101,73 z¢ 105,12%
§ D.03 Transportowanie zaméwien 365 496 7 75 000 km 4,87 zt 96,48%
E D.04 Kontrolowanie wydan magazynowych 205812z 190000 | linie wydan 1,08z 113,66%
[ D.11 | Foliowanie palet wysylkowych 111854 2t T 204421 9652%
g K d . { s | . D.05 Przetwarzanie zlecen transportowych 107 380 z 3400 zlecenia 31,58zt 94,69%
¢>{ OSZty Zlatan rozliczane w D.15 Kompletowanie peinopaletowe 54 965 zt 4000 n:ﬁ:::‘g, 13,74 2t 90,12%
3 opa rciu o wielkosci ich D.01 | Zaladowywanie pojazdow 614752 7800 | palety zal. 7882t|  9189%
GEJ . D.12 Obstuga reklamacii logistycznych 52 527 z 40 | reklamacje | 1313,17 zt 114,83%
Z‘ Wy ko nania D.13 Generowanie dokumentéw wydan 48 053 zt 3400 wydania 14,13 z¢ 105,93%
b D.14 Wystawianie faktur 39395z 5800 faktury 6,79 24 89,09%
S Razem| 1433 527 zt
KOSZTY | RENTOWOSC KLIENTOW
numer . . Koszt zmienny s . Marza lll Marza lll Marza lll st.
lienta nazwa klienta / kontraktu (zlecenia) Koszt LOK [zf] Koszt staty LOK LOK Marza Il stopnia stopnia stopnia K. zmienne
K.01 FAGO 645 087 zt 296 740 t 348 347 z# 718 000 zt 72913z 1,02% 5,15%
K.02 TRANSTEL 186 358 z 857257 100 634 zt 185000z |- 13587 -0,07% 4,56%
K.03 MEDIAMARCHE 243700 z 112102 z 131598 z 249 000 z 5300z 0,21% 4,71%
K.04 TESLOMARKET 43 006 z 19783z 232237 48 000 z 4994 z# 1,04% 5,16%
K.05 LUPO 315376 z# 145073 #t 170303 350 000 z 34624 7 0,99% 5,13%
Razem 1433 527 zt 659 422 zt 774104 zt | 1550 000 zt | 116 473 zt 0,75% 5,01%
> Koszty niewykorzystanych zasobow 70699 z
Zysk ze sprzedazy [2i] 45775 zt
Zysk ze sprzedazy [¥ 0,30 s . .
i 2 2y [%] % Zrédto: opracowanie wiasne

logistycznej obstugi klientow uwzgledniajg wytacznie
koszty wykorzystanych zasobow.

Zasobowo-procesowe podejscie do kalkulowania kosz-
tow logistycznej obstugi klientow pozwala odzwierciedli¢
zréznicowang kosztochtonnos¢ wynikajaca z oferowania im
roznych warunkdw logistyki dystrybugji (np. inne wielkosci
dostaw, minima logistyczne, czestotliwosci dostaw, rodzaje
transportu).

Zasobowo-procesowy sposob prezentowania informa-
cji o kosztach logistyki jest zgodny ze sposobem patrzenia
na organizacje przez menedzerdw i pracownikdéw dziatow
logistycznych. Pracownicy i menedzerowie logistyki dosko-
nale znajg posiadane zasoby logistyczne (zespoty magazy-

* W przyktadzie pominieto kwestie kosztéw marketingu i obstugi zamdwien. Przyktad zawezono do zakresu logistycznej obstugi klientow.
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nierdw, kierowcow, samochody ciezarowe, wozki widtowe,
hale magazynowe, owijarki itp.) oraz wykonywane przez
te zasoby dziatania i operacje logistyczne (kompletowanie,
transportowanie, foliowanie palet, zatadowanie pojazddw,
generowanie dokumentow wydan itp.). Dzieki tej wiedzy
informacja kosztowa generowana z ZPRK rowniez jest le-
piej zrozumiata oraz efektywniej moze zosta¢ wtgczona do
dyskusji dotyczacej optymalizacji i usprawnienia obszaru
logistyki. Oczywiste przeciez dla logistykow jest, ze aby
dostarczy¢ towary do klienta, nalezy przetransportowac
dostawy (dziatanie) samochodami ciezarowymi (zasob)
kierowanymi przez kierowcow (zasob). Oznacza to, ze
zasobowo-procesowe podejscie ma szanse by¢ szeroko
akceptowane przez menedzeréow logistyki. Dzieki niemu
znajdziemy tez wspaolny jezyk pomiedzy stuzbami finanso-
wymi a menedzerami operacyjnymi przedsiebiorstw. Tym
samym zasobowo-procesowy rachunek kosztéw moze
sta¢ sie prawdziwym zrédtem informacji zarzadczych
i trwale wigczy¢ sie we wsparcie proceséw zarzadczych
obszaru logistyki.

W przyktadzie pokazano réwniez marze Il stopnia uzy-
skang ze sprzedazy towardw poszczegdinym klientom, ktéra
w porownaniu z kosztami logistycznej obstugi klientdw
pozwala na wyznaczenie marzy Il stopnia (marza poziomu
klienta). W przypadku klienta Fago marza lll (poziomu klien-
ta) to 1,02%, natomiast w przypadku klienta Transtel jego
obstuga jest nieopfacalna i generuje strate (-0,07%). Catos¢
logistycznej obstugi klientow jest rentowna i generuje marze
Il stopnia w wysokosci 116 473 zt (0,75%).

Zasobowo-procesowy rachunek kosztéw rozrdznia réw-
niez we wszystkich rozliczeniach podziat kosztéw na koszty
state i zmienne. Oznacza to, ze podziat ten dostepny jest za-
réwno na poziomie poszczegdinych zasobdw, dziatan, jak ina
poziomie klientéw oraz na poziomie catego przedsiebiorstwa.
W przedstawionym przyktadzie efekt tego podejscia widac
w podziale kosztéw logistycznej obstugi poszczegdlnych
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klientow na koszty state i zmienne. Ponadto podziat ten po-
zwala na wyznaczanie marzy liczonej wytacznie po kosztach
zmiennych, co moze miec¢ znaczenie w podejmowaniu decyzji
krétkoterminowych. W dolnej czesci schematu 2 wida¢, ze
wszyscy klienci sg rentowni, jezeli uwzgledni¢ w analizie wy-
tacznie zmienne koszty ich logistycznej obstugi.

Warto zwroci¢ uwage na rozwigzanie problemu kosztéw
niewykorzystanych zasobdw, ktére poniesione w wysokosci
70 699 zt zostaty przeniesione na wynik finansowy catego
przedsiebiorstwa i pozwolity na wyznaczenie kofcowego zy-
sku ze sprzedazy na poziomie 45 775 zt (0,3% rentownosci).
Zaprezentowane podejscie pozwala wykluczy¢ negatywne
konsekwencje spirali smierci kosztow statych wynikajacej
Z nieuzasadnionego zawyzania kosztow i cen sprzedazy to-
wardw oraz braku dostepnosci informacji wspierajacej zarza-
dzanie poziomem i wykorzystaniem zasobow logistycznych.
Koszty niewykorzystanych zasobdw przenoszone sg na wynik
finansowy okresu, w ktorym zostaty faktycznie poniesione.

WNIOSKI T REKOMENDACJE

Struktura zasobowo-procesowego rachunku kosztdéw
oraz zafozenia towarzyszace ewidencjonowaniu, rozliczaniu,
kalkulacji oraz prezentowaniu informacji wynikowej sprawia-
ja, ze w obszarze logistyki dostepna jest kompleksowa hur-
townia kluczowych informacji finansowych i operacyjnych.
Informacje te dotyczg kosztow oraz rentownosci klientow,
jak i segmentdw klientow. Zapewnione sg rowniez informacje
finansowe i operacyjne dotyczace logistycznych procesow
magazynowych, transportowych i administracyjnych, co sta-
nowi podstawe do podejmowania decyzji o ich usprawnianiu
i optymalizacji. Ponadto zawarte sg informacje o kosztach,
zmiennos$ci oraz wykorzystaniu zasobdw logistycznych, co
pozwala na fatwiejsze planowanie i precyzyjng kontrole ich
kosztow oraz efektywne zarzgdzanie poziomem i wykorzy-
staniem zasobow. ]

> W przyktadzie pominieto réwniez koszty marketingu, obstugi sprzedazowej i zarzadu.
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