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Analiza kosztéw logistyki w MSP

Wprowadzenie

Logistyka ma za zadanie optymalizowal system
przepltywow dobr i informacii nie tylko wewnatrz da-
nego podmiotu, ale takze w calym fancuchu dostaw!.
Wszystkie procesy zwigzane z przeplywami rzeczowo-
-informacyjnymi, do ktdrych naleza planowanie, wdra-
zanie i monitorowanie, sa w kregu zainteresowania lo-
gistyki. Zadania realizowane w ramach catego systemu
logistycznego oraz poszczegdlnych jego podsystemow
generuja koszty. Badanie kosztdéw funkcjonowania
systemu logistycznego pozwala na kompleksowe spoj-
rzenie na ich ksztattowanie/formowanie w calym tan-
cuchu dostaw oraz w pojedynczych jego ogniwach.

Nicjednokrotnie okreSlenie pojecia i struktury
kosztow logistyki stanowi ztozony problem, a literatu-
ra tematu czgsto przedstawia je w réznych aspektach?.
Jedne z nich skupiaja si¢ na zZrédtach ich generowania
czy rodzajach, starajac si¢ w ten sposdb zdefiniowad
koszt logistyki, inne bazuja na roznorodnej strukturze
kosztow powstalych w systemie logistycznym. Dla J.
Twaroga koszty logistyki stanowig gléwna metodg ilo-
Sciowego pomiaru innowacyjnosci i skutecznoSci re-
alizowania procesow logistycznych w przedsicbior-
stwic. W tym celu musza one by¢ kalkulowane w taki
sposob, by spelnione zostaly podstawowe potrzeby
oceny tych procesow. Koszty logistyki, oprocz pozo-
statych kosztoéw dziatalnoSci ponoszonych w przedsic-
biorstwie, decyduja o kondycji finansowej podmiotu’.

K. Ficofi, ktoéry podobnie jak J. Twardg, uwaza, ze
koszty logistyki pozwalaja oceni¢ wydajno$¢ nowo-
czesnych metod zarzadzania logistycznego, stwierdza
tez, ze ich wyodrebnienie wsrdd innych kosztow jest
niezwykle trudne ze wzgledu na*

B zbyt wysoki poziom spdjnosci procesdw realizowa-
nych w podmiocie powodujacy administracyjne

i organizacyjne utrudnienia w precyzyjnym wyto-

nieniu wytgcznie kosztow dotyczacych dziatalnoSci

logistycznej przedsigbiorstwa;
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B zlozong strukture kosztow logistyki oraz wzajemne
powiazania w jej ramach, ktore nie pozwalaja na ich
kalkulacje zgodnie z poszczegdlnymi podziatami.

Z trudnoS$cia identyfikowania kosztow logistyki
zgadza si¢ P. Blaik, wedlug kt6rego brakuje w Polsce
regularnych i kompleksowych ich analiz. Za przyczy-
n¢ takiego stanu rzeczy wini on poziom zaawansowa-
nia systemow informacyjnych stosowanych w przed-
sicbiorstwach, ktore opieraja si¢ na przestarzalych
metodach ksiggowania i nie zapewniaja podmiotom
wiaSciwej jakosci informacji niezbednych w dazeniu
do wysokiej efektywnoSci systemu logistycznego’.

O tym, ze trudnoSci identyfikacji kosztow logistyki
wystepuja tez w innych krajach, pisza m.in. F. Straube
H.-C. Pfohl°, R.Z. Farahani’ czy Q. Dianwei®, wskazu-
jac na problemy w tym obszarze. Prawie kazdy z auto-
réw rozwazajacych zagadnienie uwaza, ze wyodreb-
nicnie kosztow logistyki jest utrudnione ze wzgledu
na ich zbyt duze zagniczdzenie we wszystkich ksi¢go-
wanych kosztach, a bez ich precyzyjnej identyfikacji
nie jest mozliwa ocena sprawnosci calego systemu lo-
gistycznego. Tradycyjne metody ksiggowania wyko-
rzystywane w przedsicbiorstwach tworzg gloéwna ba-
riere dla wyznaczania kosztdéw logistyki. Metody te
dostarczaja potrzebnych informacji, ktére obejmuja
dziatalno$&¢ finansowa catej firmy, nie rozwiazuja jed-
nak probleméw nowoczesnej logistyki. Zadaniem sys-
temu logistycznego jest zapewnienie najwyzszego po-
ziomu koordynacji procesdw logistycznych i optymal-
ne wykorzystanie zasobow, ktorymi dysponuje przed-
sicbiorstwo. To z kolei wplywa na ksztaltowanie si¢
kosztow logistyki, jakie powinny by¢ kontrolowane®.

Analizujac koszty logistyki, zarzadzajacy maja
mozliwo$§¢ poznania stabych i mocnych stron funk-
cjonowania procesOw logistycznych w firmie. Jest to
szczegolnie istotne w malych i Srednich przedsig-
biorstwach, gdzie czesto analiza kosztow, a w szcze-
golnosci kosztdw logistyki, jest pomijanym aspektem
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zarzadzania. To powoduje, ze jest obszarem o zna-
czacych mozliwoSciach poprawy, a co za tym idzie
— wzmacniania pozycji konkurencyjnej przedsic-
biorstwa.

Analiza kosztow logistyki w MSP

Kwestionariusz badawczy w analizie wartoSci

i struktury kosztéow logistyki w matych i $rednich
przedsicbiorstwach obejmowat dane identyfikujace
przedsi¢cbiorstwa i rozmiar prowadzonej przez nic
dziatalnoSci logistycznej w postaci: nazwy, lokalizacji,
wiclkoSci przychodu, liczby zatrudnionych, w tym na
stanowiskach logistycznych, rodzaju prowadzonej
dziatalno$ci, masy produktéw dostarczanych dla od-
biorcow lub liczby palet w przypadku dostaw produk-
téw paletyzowanych oraz liczby zamodwieni. Nastep-
nie badanie obejmowaty!’:

m Koszty transportu w podziale na transport zaopatrze-
niowy (materialéw, surowcéw) od dostawcéw oraz
transport produktéw do odbiorcéw, majac na uwa-
dze dodatkowy podziat na koszty transportu na tere-
nie kraju i do dostawcow/odbiorcow zagranicznych.

B Koszty utrzymania zapasOw materiatowych defi-
niowane jako: koszty kapitalu zaangazowanego
w zapasach materialowych, koszty magazynowa-
nia zapasdw materiatowych, koszty starzenia si¢
zapasOw materiatowych.

B Koszty magazynowania surowcOw, materialow,
pOtproduktéw, ponoszone przez przedsigbior-
stwo, w tym: koszty pracownikOw w magazynach,
amortyzacji budynkdéw magazynowych, energii,
sprzetu manipulacyjnego, sprzg¢tu komputerowe-
go 1 oprogramowania, materialow opakowanio-
wych.

B Koszty utrzymania zapasow wyrobow gotowych,
w tym koszty kapitalu zaangazowanego w zapa-
sach wyrobow gotowych, koszty magazynowania
zapasow wyrobow gotowych, koszty starzenia si¢
zapasOw wyrobow gotowych.

B Koszty magazynowania wyrobow gotowych pono-
szone przez przedsicbiorstwo, w tym: koszty pra-
cownikow w magazynach, amortyzacji budynkow
magazynowych, energii, sprz¢tu manipulacyjnego,
sprzetu komputerowego i oprogramowania, mate-
rialow opakowaniowych.

B Koszty administracji zaangazowanej w procesy lo-
gistyczne, czyli personclu zaangazowanego w za-
opatrzenie i dystrybucj¢, kontrolg zapasdw, trans-
port i przeplyw materialdéw, sprzetu komputero-
Wego i oprogramowania.

B Koszty utraconych korzySci oraz analiza sposobu
ewidencji kosztow logistyki w postaci ksiggowania

10 p, Slusarczyk, Podstawy kosztow logistyki przedsiebiorstw, Wyd.
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kosztdéw, w tym kosztdw bezpoSrednich i poSred-

nich, kalkulacji kosztow na poziomie konkretnych

produktéw i ustug z narzutem kosztéw posrednich
lub kalkulacji kosztow dziatan (ABC — Activity

Based Costing) byly ostatnim elementem prowa-

dzonego badania.

Kwestionariusze badawcze zostaly dostarczone do
196 przedsicbiorstw majacych siedziby w potudniowej
Polsce, wickszo$¢ przedsicbiorstw pochodzita z woje-
wddztwa Slaskiego. Bezposredni udziat autoréw
w zbicraniu danych potwierdzit ogromna trudno$§¢
w identyfikacji kosztow logistyki i ich sktadowych
w przedsi¢cbiorstwach z uwagi na sposob prowadzenia
ewidencji kosztowej, ktéra uniemozliwia dogi¢cbna
analiz¢ kosztow logistyki zgodnie z prezentowanym
opisem. Niemniej jednak nalezy zauwazy¢, ze czg8¢
przedsi¢biorstw prowadzi analiz¢ kosztow logistyki na
wlasne potrzeby nie ujmujac tego w oficjalnej ewiden-
cji. Stanowi to interesujace Zrodio wiedzy w realizo-
wanym badaniu, aczkolwiek niejednokrotnie sposob
ewidencji kosztow logistyki na potrzeby firm nie jest
pozbawiony bledéw metodologicznych. Finalnie ba-
danie objeto 90 przedsigbiorstw, w znakomitej wick-
szo$ci matych i Srednich (19 przedsicbiorstw w probie
badawczej, ze wzgledu na wiclko$¢ zatrudnienia
i przychody, mozna zaliczy¢ do mikroprzedsie-
biorstw), ktore dostarczyly zestawienia kosztowe mo-
gace by¢ podstawg dalszych analiz. W cz¢sci badanych
podmiotdow uzyskanie danych wymagato znacznego
naktadu czasu i pracy na identyfikacj¢ i odpowiednie
przypisanie kosztow do grup kosztowych, ktdore obej-
mowal kwestionariusz. W grupic przedsi¢biorstw be-
dacych podmiotem badan Srednia wielko$¢ przycho-
dow za rok 2011 wyniosta 11,5 mln ztotych, a zatrud-
nienie 66 os6b, przy czym Srednio pigé osdb w anali-
zowanych firmach, zdaniem ankietowanych, jest za-
trudnionych na stanowiskach logistycznych, badz zaj-
mujacych si¢ realizacja funkcji logistycznych. Anali-
zowane przedsigbiorstwa najczesciej identyfikowaly
prowadzong dziatalno$¢ gospodarcza z przedostatnim
ogniwem flafcucha dostaw — sprzedaza detaliczna
(53 przedsigbiorstwa), a nastepnie: produkeja (37),
dystrybucja (25) oraz inna dziatalno$cig (14). Oczywi-
Scie nalezy zaznaczy¢, ze cz¢$¢ przedsigbiorstw wska-
zata wigcej niz jeden rodzaj prowadzonej dziatalnoSci.

Przyblizajac skalg dziatalnoSci badanych przedsic-
biorstw z punktu widzenia logistyki, warto zauwazy¢, ze
przedsicbiorstwa deklarowaly, iz Srednio dostarczaja
swoim odbiorcom nieco ponad 15 000 ton produktow
w ciagu roku, a w przypadku przedsi¢biorstw realizuja-
cych dostawy towardw paletyzowanych byto to Srednio
ok. 3200 palet rocznie. Dostawy te byly odpowiedzia na
5264 zamdwienia sktadane Srednio przez odbiorcow.

Przy analizie struktury kosztow logistyki w badanych
przedsicbiorstwach narzuca si¢ spostrzezenie, ze naj-
wazniejsza pozycja sa koszty transportu stanowiace az
36,1% catosci kosztow, nastepnie koszty magazynowa-
nia 24,3%, utrzymania zapasow 20,3% i koszty admini-
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stracji 19,3% (rys. 1). Jednak nieliczne przedsigbior-
stwa zakwalifikowane do proby badawczej, ze
wzgleduna specyfike prowadzonej dziatalnoSci, nie re-
alizowaly wymienionych funkcji logistycznych lub nie
potrafily wyodrebni¢ wiclkoSci kosztow dla danej gru-
py. Nie potrafily na przyktad zidentyfikowaé wartoSci
kosztéw administracyjnych procesow logistyki, gdyz
zajmujacy si¢ nimi personel interesowat si¢ pozostaly-
mi funkcjami przedsigbiorstwa i odpowiedZ na posta-
wione w kwestionariuszu pytanie wymagataby prowa-
dzenia ewidencji na poziomie dzialah, co wykraczato
poza mozliwoSci ankictowanych. Niemniej, ze wzgledu
na nicliczna grupe tych przedsigbiorstw, nie powoduje
to znaczacych btedow w koficowym rezultacie badan.

Rysunek 1
Sktadowe kosztéw logistyki w badanych
przedsigbiorstwach
Koszty
admninistracji
19,3%
Koszty
transportu
Koszty 36,1%

magazynowania

24,3%
Koszty

utrzymania

zapasow
20,3%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Przeanalizowano takze udzial kosztow logistyki
w relacji do wartoSci przychodow, ktory byt Srednio
na poziomie 17,08%, przy czym zgodnie z dostarczo-
nymi danymi udziat ten wahat si¢ od 2,3% (co wyda-
je si¢ wartoScig nicoszacowang) do 39,5%. Koszty
transportu stanowity 6,16%, nast¢pnic koszty maga-
zynowania 4,15%, utrzymania zapasow 3,47% i kosz-

Rysunek 2

ty administracji 3,30% (rys. 2). Oczywiscie, tak jak
sumaryczna wiclko$¢ kosztow logistyki w relacji do
przychoddw, tak i poszczegolne sktadowe mialy roz-
ny udziat w badanych przedsi¢biorstwach w zalezno-
§ci od rodzaju prowadzonej dziatalnosci, branzy, czy
tez efektywnoSci realizaciji dziatan logistycznych.
Warto zauwazy¢, ze w kosztach transportu podziat
kosztow na transport zaopatrzeniowy i wyrobow goto-
wych wskazat na zblizong ich warto§¢ ponoszona w
badanych przedsi¢biorstwach. Odpowiednio wydat-
kowaly one 50,19% na koszty transportu zaopatrze-
niowego, a 49,81% na transport wyrobow gotowych.
Podobnie jak w poprzednich analizach, tak i w tym
przypadku, znaczace bylo zréznicowanie w poszcze-
golnych przedsi¢cbiorstwach wynikajace ze specyfiki
relacji z dostawcami i odbiorcami, i w rezultacie wply-
wajace na decyzje, kto ponosi koszty transportu za-
opatrzeniowego czy transportu wyrobow gotowych.
Jak szacuja badane przedsigbiorstwa, w transpor-
cie zaopatrzeniowym 47,7% calosci kosztdéw pokry-
waja dostawcy, a pozostaty cz¢s$¢ badane przedsic-
biorstwa. Natomiast w transporcie wyrobow goto-
wych 54,8% kosztow transportu ponosza odbiorcy,
a pozostaty cz¢S§¢ respondenci. Warto rowniez za-
uwazy¢, ze przedsicbiorstwa majace relacje bizneso-
we z partnerami zagranicznymi wskazuja, ze koszty
transportu od dostawcOw zagranicznych stanowia
u nich $rednio ponad 75% catosci kosztdéw transpor-
tu w zaopatrzeniu, a w przypadku odbiorcow zagra-
nicznych jest to udzialt 68% w kosztach transportu
wyrobdw gotowych. Tak wysoki udziat kosztow trans-
portu zagranicznego pokazuje znaczace zaangazowa-
nic w relacje gospodarcze z zagranica, jak réwniez
wyzsze koszty bezwzgledne transportu zagranicznego
zwigzane przede wszystkim z odleglo$ciami.
Ankietowani wskazujg réwniez na znaczaca dyspro-
porcje w strukturze kosztéw utrzymania zapasow,
gdzie az 80% kosztow utrzymania zapasow przypisuja
zapasom zaopatrzeniowym, jeszcze wickszy udziat mia-
ly koszty magazynowania surowcow, materialow i pot-

Udziat skiadowych kosztow logistyki w wartosci przychoddéw badanych przedsigbiorstw

Koszty administracji ] 3,30%
Koszty magazynowania 1 4,15%
Koszty utrzymania zapaséw | 3,47%
Koszty transportu 1
o 1 2

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Tabela 1
Ewidencja kosztéw logistyki w badanych przedsigbiorstwach

Sposdb ewidencji kosztow logistyki

Liczba przedsi¢biorstw

Ksiggowanie kosztow

Ksiggowanie kosztéw bezpoSrednich i poSrednich

Kalkulacja kosztéw na poziomie konkretnych produktéw i ustug
Kalkulacja kosztéw dziafani (ABC)

58
28
23

5

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badar.

produktow w stosunku do kosztow magazynowania wy-
robow gotowych, odpowiednio 84% i 16% catkowitych
kosztéw magazynowania. OczywiScie nalezy odnoto-
waé znaczne odchylenia od prezentowanych wartoSci
Srednich w przedsi¢biorstwach zaangazowanych
w dziatalnoS¢ generujaca znaczace potrzeby w aspekcie
poszczegdlnych funkcji logistycznych czy w przedsic-
biorstwach adaptujacych okreSlone strategic obstugi
klienta, czy strategic zaopatrzeniowe generujace okre-
Slone koszty utrzymania zapasow i koszty magazyno-
wania. Nie bez znaczenia jest podejSciec menedzerdw
do zarzadzania kosztami logistyki, ich pomiaru i kon-
troli oraz sprawnosci realizacji funkcji logistycznych.

Wsrod ankietowanych przedsigbiorstw 33 zade-
klarowaly, iz szacuja koszyy utraconych mozliwoSci
z tytutu np. braku dostegpnosci produktéw i niezaspo-
kojonego popytu, aczkolwick wickszo$¢ z nich nie
potrafita poda¢ wiazacej metodologii ich kalkulacji,
co moze wskazywad na bardzo ogdlnikowy charakter
tych analiz, zdecydowano si¢ zatem nie ujmowac de-
klarowanych wartoSci tych kosztéw w niniejszym
opracowaniu.

Analizujac rezultaty badan w zakresie sposobu pro-
wadzenia ewidencji kosztow logistyki, nalezy stwier-
dzi¢, iz tak jak si¢ spodziewano, wickszo$¢ przedsic-
biorstw (58) stosuje jedynie ksiggowanie kosztow, na
stosowang kalkulacje kosztow bezposrednich i poSred-
nich wskazuje 28 przedsi¢biorstw, a ewidencje kosz-
tow na poziomie konkretnych produktow i ustug pro-
wadzi 26 badanych podmiotow gospodarczych. Ra-
chunek kosztoéw dzialah prowadzi pie¢ najwickszych
przedsicbiorstw objetych badaniem (tab. 1).

Niektore z przedsicbiorstw wskazywaly na wigcej
niz jeden sposdb prowadzenia ewidencji kosztow lo-
gistyki, gdyz np. stosowaly bardzicj zaawansowana
metode¢ jedynie do wybranych produktow lub ustug
w celu lepszej kontroli kluczowych obszarow dziata-
nia lub obszardéw zagrozonych w kontekscie efektyw-
noSci dziatan. Porédwnujac wiclko$¢ kosztow logistyki
w przedsi¢gbiorstwach bedacych przedmiotem bada-
nia z wynikami badafi z USA i Finlandii, mozna za-
uwazy¢, ze w polskich przedsigbiorstwach koszty te
maja znaczaco wickszy udziat w relacji do wielkoSci
przychodow (tab. 2).

Sytuacja ta moze by¢ wynikiem rdznic w sposobie
prowadzenia ewidencji kosztow logistyki w przedsig-

Tabela 2
Poréwnanie udziatu kosztéw logistyki w przychodach
w przedsigbiorstwach w Polsce, USA i Finlandii (w procentach)

Rodzaj kosztow Polska* | USA*#* |Finlandia***
Koszty transportu 6,16 3,79 3,80
Koszty utrzymania zapaséow 3,47 1,73 3,40
Koszty magazynowania 4,15 1,79 2,10
Koszty administracji 3,30 0,19 0,90
Catkowite koszty logistyki 17,08 7,50 10,20

* koszty logistyki dla przedsigbiorstw stanowiacych przedmiot badan,

** raport nt. kosztow logistyki opracowany przez Establish INC,

*** koszty logistyki w przedsigbiorstwach produkcyjnych i handlowych.
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: badaf wiasnych, www.establi-
shinc.com oraz K. Rantasild, L. Ojala, Measurement of national-level logi-
stics costs and performance, International Transport Forum. Discussion Pa-
per, Finland 2012.

biorstwach polskich, amerykafiskich i fifiskich. Waz-
na jest rdwnicz Swiadomo$¢ wagi kosztow logistyki
czy wreszeie niepordwnanie wicksza skala dziatania
badanych przedsi¢biorstw amerykanskich. Znaczaco
nizsze koszty w przedsi¢cbiorstwach amerykafiskich
moga by¢ wynikiem wickszego nacisku na strategi¢
obnizania kosztow. Potwierdzaja to ponad trzydzie-
stoletnie badania benchmarkingowe kosztow logi-
styki prowadzone przez Establish INC, gdzie wska-
zuje si¢ dodatkowo na najbardziej popularne sposo-
by ich redukowania stosowane przez przedsigbior-
stwa amerykanskic.

Podsumowanie

Koszty logistyki to kategoria niezwykle istotna
z punktu widzenia zyskownoSci dziatafi gospodar-
czych, co potwierdza ich relatywnie wysoki udzial
w relacji do wartoSci przychoddw — Srednio 17,08%.
Koszty logistyki stanowia rédwniez istotne zZrédio po-
prawy konkurencyjnoSci przedsigbiorstw. Niestety,
zanim zarzadzajacy podejma dziatania zmierzajace
do poprawy w obszarze wiclkoSci i struktury kosztow
logistyki, w wiclu przypadkach najpierw musza si¢
zmierzy¢ z nicodpowiednia, niedoktadng lub wrecz
brakiem ewidencji kosztow logistyki.
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Summary

Logistics costs analysis in sme

Logistics costs is a category extremely significant costs in terms of profitability of economic activities, as indicated by
their relatively high participation in relation to the income. Identification and analysis of logistics costs in enterprises
causes significant problems for small and medium-sized enterprises especially, due to adopted method of economic
actions recording. In this paper the authors present the implemented methodology and the results of research on the
size and structure of logistics costs in small and medium enterprises in relation to the firm generated revenue. Results
of analyzes have been compared to results of research in other countries. Then authors point on the methods of logistics
costs accounting in the surveyed companies.

Logistics costs not only significantly reduce profits, but because narrow exploration of the problem, it is also an
important reservoir of enterprise competitiveness improvement. However, before managers take actions to improve the
size and structure of logistics costs, in many cases they should deal with inappropriate, inaccurate, or even the lack of
logistics costs accounting. Cognitive and analytical action in the area of logistics costs seems to be a first fundamental
step in taking corrective actions in this area.
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Negocjowanie bez poddawania sie

Dochodzagc do TAK

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne NegOCjowanie beZ poddawania sie
Roger Fisher, William Ury, Bruce Patton

Dochodzgc do TAK to najpopularniejsza na swiecie ksigzka dotyczgca
negocjacji, w ktérej pokazano prostg i wszedzie mozliwg do zastosowania
metode negocjowania sporow prywatnych i zawodowych. Autorzy proponujg
sprawdzong metode dochodzenia do porozumienia mozliwego do
zaakceptowania przez wszystkie strony i we wszelkich rodzajach konfliktow —
bez wzgledu na to, czy obejmujg one rodzicow i dzieci, sgsiadow,
wspotpracownikéw, klientow firmy. Dzieki opisanej metodzie negocjaciji mozna
tatwo nauczy¢ sig, jak skutecznie negocjowac z réznymi partnerami.

Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr /2013 11



