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W ZARZADZANIU PROCESAMI LOGISTYCZNYMI
NA PRZYKEADZIE TRANSPORTU

Kadra kierownicza przedsigbiorstw spotyka si¢ niemal codziennie z koniecz-
noscia podejmowania decyzji, ktdre pozwola osiagac¢ zaktadane cele dziatalnosci
gospodarczej. Ogolnym dazeniem tej dzialalnosci jest wzrost efektywnos$ci ekono-
micznej proceséw realizowanych w jednostce gospodarczej, przy czym efektyw-
nos¢ gospodarowania mozna wyrazi¢ jako relacjg¢ uzyskanych efektow do uzytych
$rodkdw. Ponoszone w zwiazku z realizacja procesow naklady, wyrazone w pie-
niadzu, przyjmuja posta¢ kosztow. W przedsigbiorstwach funkcjonujacych w wa-
runkach gospodarki rynkowej koszty sa podstawowym kryterium oceny efektyw-
nosci, dlatego tez zagadnienia kontroli kosztéw oraz ich systematycznego obniza-
nia zajmuja wazne miejsce w problematyce zarzadzania przedsigbiorstwem.

Osiaganie okreslonych efektow gospodarczych i jednoczesnie minimalizo-
wanie kosztow jest przejawem przestrzegania przez jednostkg gospodarcza zasady
racjonalnego gospodarowania. Aby te zasad¢ mozna bylo stosowac, decydenci
musza dysponowaé takimi narzedziami, ktoére umozliwia im szybka oceng
podejmowanych decyzji i wybor najlepszych w danych warunkach rozwiagzan.
Jedna z wazniejszych metod zapewniajacych praktyczna realizacjg zasady racjonal-
nego gospodarowania jest rachunek decyzyjny (optymalizacyjny) [4, s. 29].

Rachunki decyzyjne obejmuja wszystkie czynnosci obliczeniowe, ktdre prze-
prowadza si¢ w przedsigbiorstwie, dazac do wyboru najbardziej racjonalnego spo-
sobu osiagnigcia zalozonych celéw. Istota rachunkdéw decyzyjnych jest dazenie do
rozwigzan optymalnych. W praktyce gospodarczej jednym z kryteriéw wyboru roz-
wigzania optymalnego moze by¢ minimalizacja kosztéw, jest to bowiem dogodny
sposob zwigkszania zysku, a tym samym podnoszenia rentowno$ci przedsig-
biorstwa, przy czym we wspolczesnych przedsigbiorstwach coraz rzadziej
obserwacja kosztow ,,zamyka si¢” tylko w obszarze typowo produkcyjnym. Ze
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wzmozona uwaga analizuje si¢ takie koszty ponoszone w zakresie marketingu,
administracji czy logistyki, a wigc tam, gdzie wcigz jeszcze istnieja duze mozli-
wosci ich redukcji.

Praktyka przedsigbiorstw funkcjonujacych w krajach wysoko rozwinigtych do-
wodzi, ze szczegblny wplyw na efektywno$¢ gospodarowania maja procesy
logistyczne. Podstawowego znaczenia nabiera wigc integracja wszystkich funkcji
i procesow logistycznych, zarbwno warunkujaca efektywne wykorzystanie zaso-
bow przedsigbiorstwa, jak i otwierajaca nowe mozliwosci rozwigzywania proble-
moéw i wykorzystania potencjalnych efektow w dzialalnosci operacyjnej i strategi-
cznej. Podstawowe korzysci niesione przez logistyke wiaza sie glownie z jej
kompleksowym wlaczeniem do mechanizmu zarzadzania przedsigbiorstwem oraz
wkomponowaniem w proces wspoOlpracy z partnerami rynkowymi przedsigbior-
stwa. Jest to rezultat znacznego upowszechnienia i utrwalenia idei myslenia,
podejmowania decyzji i dziatania logistycznego wsrdd pracownikow przedsiebior-
stwa na wszystkich szczeblach zarzadzania.

Zwrocenie uwagi na logistyke i jej rolg w funkcjonowaniu wspolczesnego
przedsigbiorstwa sprawito, iz w ramach ogolnie rozumianego zarzadzania powstato
pojecie zarzadzania logistycznego. Rada Zarzadzania Logistycznego (Council of
Logistics Management, CLM) definiuje zarzadzanie logistyczne jako ,proces
planowania, wdrazania i controllingu sprawnego, efektywnego kosztowo przepty-
wu 1 przechowywania surowcéw, zapasow produkcyjnych, débr koacowych i od-
powiadajacych im informacji, od punktu pozyskania surowcoéw do punktéw kon-
sumpcji, w celu jak najlepszego dostosowania do wymagan klientow” [1, s. 13].

Zdaniem P. Blaika [2, s. 135], dla wspolczesnego procesu zarzadzania logis-
tycznego coraz bardziej charakterystyczny jest wzrost stopnia kompleksowosci
probleméw i sytuacji decyzyjnych. Jest to zwiazane przede wszystkim z dazeniem
do integracji w sferze przeptywow towarowych oraz ich aspektow technicznych
i ekonomicznych, a takze z dowarto$ciowaniem zadan logistyki w przedsiebior-
stwie. Ponadto, jak uwaza P. Blaik, czynniki okre$lajace stopien kompleksowosci
logistycznych sytuacji decyzyjnych wynikaja z jednej strony z otoczenia przedsig-
biorstwa, z drugiej za$ wiaza si¢ z jego wewngtrzng strukturg i charakterem
dziatalnosci. Jako czynniki zewngtrzne, wplywajace na kompleksowo$¢ proble-
mow decyzyjnych, traktuje si¢ gtowne relacje i tendencje rozwojowe wystepujace
na rynkach zaopatrzenia i dystrybucji. Natomiast za zasadniczy czynnik wewnetrz-
ny uwaza si¢ sfere produkcji, ktdra jest podstawowym ogniwem taczacym rynek
zaopatrzenia z rynkiem zbytu (2, s. 147].

Istotnym obszarem oddziatywania zarzadzania logistycznego sa sytuacje decy-
zyjne zwigzane z procesami transportowymi, czyli procesami fizycznych przepty-
wow débr materialnych. Planowanie i realizacja proceséw transportowych wymaga
zwykle pogodzenia aspektow ekonomicznych z czasoprzestrzennymi, nalezy zatem
uwzgledniaé lokalizacje podmiotoéw uczestniczacych w danym ukiadzie transporto-
wym, potencjatl produkcyjny i dystrybucyjny, zapotrzebowanie podmiotéw oraz
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przepustowo$¢ sieci transportowej [3, s. 9]. Poniewaz podejmowanie decyzji
w sferze transportu jest czgsto ograniczone takimi czynnikami, jak ograniczone
srodki rzeczowe i finansowe, ograniczony czas, ograniczona przestrzen fadunkowa
lub ograniczenia wynikajace z cech fizykochemicznych przemieszczanych débr),
przeto zarzadzanie procesami transportowymi powinno by¢ wspierane przez rachu-
nek decyzyjny, ktérego celem jest:

— minimalizacja kosztéw,

— minimalizacja czasu dostaw,

— skracanie drég.

Koszty fizycznych przeptywow dobr materialnych sg jednym z podstawowych
elementow catkowitych kosztow logistyki. Poziom tych kosztow jest determino-
wany przede wszystkim:

— zuzyciem materialow (gltéwnie paliw 1 energii) w procesach transportowych,
— wielkoscia infrastruktury technicznej, ktora wspomaga procesy transportowe,
—~ zaangazowaniem sily roboczej w procesach transportowych [5, s. 93].

W ujegciu bardziej praktycznym, koszty przeplywow fizycznych sa ksztalto-
wane przez skladniki takie, jak:

— amortyzacja rzeczowych skladnikéow aktywow zaangazowanych w procesy
transportowe,

— robocizna, czyli wynagrodzenia pracownikow dzialow transportu wraz z narzu-
tami na wynagrodzenia,

— zuzycie materialow,

— ustugi obce, obejmujace transport realizowany przez jednostki zewnetrzne
wraz z procesami manipulacyjnymi (przetadunkiem, pakowaniem itp.),

— pozostale koszty przeplywdow fizycznych, np. podatki od nieruchomosci,
podatki od $rodkow transportu, optaty za korzystanie z drog itp.

Do najwazniejszych czynnikow wplywajacych na poziom kosztow transportu
zalicza si¢: galaz transportu, rodzaj srodka transportu, jako$¢ drog, odlegtos¢ prze-
wozu, rodzaj fadunku oraz wielko$¢ partii [6, s. 63].

Problemy decyzyjne powstajace w sferze transportu dotycza gléwnie aspektow
kosztowych. Sa to decyzje zwiazane przede wszystkim z nastgpujacymi zagadnie-
niami:

— wykona¢ ushuge we wlasnym zakresie czy ja kupié, czyli ,.transport wlasny czy
obcy”

— leasing $rodkdw transportu,

— wybor galezi transportu.

Najnowsza literatura oraz dos§wiadczenia przedsigbiorstw Europy Zachodniej
wskazujg na coraz nowsze sposoby rozwiazywania powyzszych probleméw. Poz-
walaja one na minimalizowanie kosztow transportu w systemie logistycznym
i zwigkszanie konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa.

Przedsiebiorstwa, ktore w ramach prowadzonej dzialalnosci gospodarczej reali-
zuja procesy fizycznego przeplywu dobr materialnych, staja czgsto przed nastgpu-
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jacym dylematem: korzysta¢ z wlasnego taboru transportoweso czy skorzystaé
z odptatnej ushugi przedsigbiorstwa specjalizujacego si¢ w dziatalnosci transporto-
wej. Rozwiazanie tego typu problemu decyzyjnego wymaga rewizji wlasnych
potrzeb transportowych — pod wzgledem tresci, wielkosci i hierarchii waznosci.

Wybdr obstlugi transportowej za pomoca wlasnych srodkéw wymusza stworze-
nie odpowiedniej organizacji, w ktorej zakres powinien wchodzi¢ zaréwno obszar
eksploatacji, obejmujacy organizowanie proceséw transportowych, jak i obszar
techniczny, obejmujacy dzialania majace na celu utrzymanie sprawnosci technicz-
nej posiadanych pojazdéw. Chodzi tu przede wszystkim o optymalizacje wyko-
rzystania czasu pracy pojazdow, ich przebiegu i ladownosci przez wlasciwe zabez-
pieczenie ladunkow w czasie transportu.

Wybor ushugi transportowej dostarczanej przez jednostke zewngtrzng wymaga
wstgpnego rozpoznania rynku i przeprowadzenia rankingu dostawcow z uwzgled-
nieniem réznych kryteriow, takich jak: cena ustug, rzetelnos¢, oferta asortymen-
towa, dostgpnos¢ do ustug itp. Dzialania tego typu maja na celu zmniejszenie
prawdopodobienstwa poniesienia wysokich kosztéw lub nawet powaznych strat.

W procesie decyzyjnym ,transport wlasny czy obcy” wiele miejsca poswigca
si¢ aspektom kosztowym. PorOwnanie kosztow §wiadczen wykonanych we wias-
nym zakresie z kosztami $wiadczen jednostek zewngtrznych jest mozliwe dzigki
algorytmowi nazywanemu make or buy (MOB) oraz dzigki analizie progu rentow-
nosci.

Algorytm MOB obejmuje koszty wlasne wykonania okreslonego $wiadczenia
lub ceng zakupu tego $wiadczenia od innych dostawcow, koszty realizacji zamo-
wienia, wielko$¢ zapotrzebowania oraz potencjal wytwoérczy (mozliwosci wyko-
nania §wiadczen). Parametry te sq okre$lane dla danej jednostki czasu. Sposob
obliczenia kosztow catkowitych przedstawia wzor (1).

K:K,-Q+\/2-Kb-c-P-(l——g), (1)

gdzie: K - koszty catkowite,
K, - koszty dzialalnoSci transportowej lub koszty zakupu ushugi trans-
portowe;j,
Q - liczba zrealizowanych ustug,
K, - koszty transakcyjne,
¢ - wspolczynnik zmiany zapotrzebowania na transport,
P — wielkos¢ zapotrzebowania (popyt),
R - potencjal wytwdrczy.

Przedstawiony wzor moze shuzy¢ do podejmowania zarowno decyzji o realiza-
cji $wiadczen we wilasnym zakresie, jak i decyzji o zakupie ustug transportowych.
Przy tym nalezy zauwazy¢, ze w pierwszym przypadku pod uwagg bierze sig
koszty wlasnej dziatalno$ci transportowej, w drugim natomiast — koszt zakupu
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ustugi u dostawcy zewnetrznego, wyrazony przez iloczyn liczby zakupionych
$wiadczen i ich ceny jednostkowe;j.

Innym sposobem rozwiazania opisywanego problemu jest wykorzystanie
analizy progu rentowno$ci. Warunkiem zastosowania tej analizy jest dokonanie
podziatu catkowitych kosztéw dzialalnosci transportowej (wlasnej) na koszty state
i zmienne. Koszty state sa, w pewnych granicach, niezalezne od rozmiaréw dzialal-
nosci. Koszty zmienne dzieli si¢ w transporcie na koszty zalezne od odleglosci,
koszty zalezne od masy przewozonego ladunku oraz koszty zalezne od masy
i odlegtosci. W praktyce podzial kosztow transportu na stale i zmienne jest bardzo
trudny i czgsto wymaga przeprowadzenia skomplikowanych obliczen za pomoca
»wyrafinowanych” metod statystyczno-matematycznych.

W analizie progu rentownosci mozna postugiwaé sig¢ podstawowa formulg
matematyczna, ktdra wyraza wzor (2)

gdzie: O, — liczba przewozéw,
K, - koszty stale dzialalnosci transportowe;j,
p — cena ushugi przewozowej,
k, — koszt zmienny ushugi przewozowe;.

Analiza progu rentownosci pozwala stwierdzi¢, ze im wigksza jest skala popy-
tu, tym wigksza jest optacalno$¢ prowadzenia dzialalnoéci transportowej we wias-
nym zakresie, czyli inaczej ujmujac, im wigcej dobr przewozi sig¢ w jednostce
czasu, tym utrzymywanie stuzb transportowych staje si¢ bardziej uzasadnione eko-
nomicznie.

Przedsigbiorstwa stojace przed konieczno$cig wyboru formy obshlugi transpor-
towej powinny zwraca¢ uwage na wszystkie koszty zwiazane z zakupem i eksploa-
tacja taboru transportowego. Struktura kosztéw poddawana analizie nie powinna
obejmowacé jedynie kosztéw biezacej eksploatacji $rodka transportu, lecz takze
koszty przegladow i napraw, koszty ubezpieczen, koszty administracji 1 zarzadza-
nia baza transportowa, koszty zamrozenia kapitalu (zwiazane z kategoria kosztow
utraconych korzysci) oraz koszty obstugi ksiggowej.

Innym problemem decyzyjnym, w ktérym wykorzystuje si¢ rachunek kosztow,
jest wybdr formy finansowania majatku zaangazowanego w dziatalno$¢ transpor-
towg przedsigbiorstwa. W warunkach ograniczonego dostgpu do $rodkoéw pienigz-
nych mozna sfinansowaé zakup taboru transportowego kredytem bankowym lub
skorzysta¢ z leasingu. Leasing jest obecnie bardzo popularng i jednoczesnie ko-
rzystng forma finansowania dzialalnosci przedsiebiorstw. Na podstawie umowy
leasingu leasingobiorca otrzymuje prawo uzytkowania przedmiotu leasingu i zo-
bowiazuje si¢ do okreslonej optlaty (raty leasingowej).

Obliczajac rate leasingowa, decydent powinien rozwazyé, czy suma oplat
bedzie stanowila pelny czy tylko czesciowy zwrot wylozonego przez leasingo-
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dawce kapitatu. Jednak przed podjgciem ostatecznej decyzji o zakupie $rodka
transportu nalezy wzigé pod uwagg wszystkie aspekty, zaréwno kosztowe, jak
i podatkowe ~ dopiero takie podejscie pozwoli na podjgcie decyzji optymalnej.
W niektérych sytuacjach nadwyzka uzyskana dzigki tzw. tarczy podatkowej moze
w znacznym stopniu zminimalizowa¢ negatywny efekt wysokich kosztow (rat)
leasingowych.

Bardzo waznym problemem decyzyjnym, w ktérym istotng role odgrywaja
informacje kosztowe, jest wybor galgzi transportu na potrzeby obstugi procesow
logistycznych. Kazda galaz transportu stwarza bowiem inne mozliwosci obnizki
kosztow oraz oferuje inny profil jakosciowy obstugi.

Sposrod roznych galezi transportu najwazniejsza rolg w logistycznej obstudze
przedsigbiorstw pelni transport samochodowy (drogowy). Podstawowymi jego
cechami, decydujacymi o przewadze transportu samochodowego nad innymi gate-
ziami transportu, sa:

— najlepsza relacja sieci drég do rozmieszczenia rynkéw zaopatrzenia i zbytu,

—  krétki czas realizacji transportu,

— najlepsza dostgpno$¢ przestrzenna, wynikajgca z duzego zageszczenia sieci
drogowe;j.

Transport kolejowy zajmuje drugie miejsce pod wzgledem zaangazowania
w obstuge logistyczna przedsigbiorstw. Do zalet transportu kolejowego zalicza sig
m.in.:

— dostepnos¢ przestrzenna sieci kolejowe;j,

— wielko$¢ oraz zroéznicowanie struktury taboru kolejowego,

— niskie koszty przewozu na duzych odleglosciach,

— duze bezpieczenstwo przewozu (mate zagrozenie wypadkami).

Rozwiazanie problemu decyzyjnego dotyczacego wyboru wiasciwej galgzi
transportu do logistycznej obstugi przedsigbiorstwa jest procesem zlozonym.
Istotne jest, aby u podstaw dokonanego wyboru lezata wnikliwa analiza wpltywu,
jaki dana galaz transportu ma na poziom calkowitych kosztow logistycznych oraz
jakos¢ procesow obstugi klienta.

Literatura

[1]1 AbtS., Zarzqdzanie logistyczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 1998.

[2] Blaik P., Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania, PWE, Warszawa 2001.

[3] Dembinska-Cyran 1., Gubata M., Podstawy zarzqdzania transportem w przykiadach, Biblioteka
Logistyka, Poznan 2003.

[4] Nowak E., Decyzyjne rachunki kosztow. Kalkulacje menedzera, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1994.

[S] Skowronek Cz., Sarjusz-Wolski Z., Logistyka w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 1995.

[6] Twardg J., Koszty logistyki przedsiebiorstw, Biblioteka Logistyka, Poznan 2003.



57

THE AREAS OF USING DECISION COST ACCOUNTING
IN MANAGEMENT OF TRANSPORTATION PROCESSES

Summary

The logistic processes of transportation need to bear considerable expenditures. It is more
important to use decision cost accounting, which gives the possibility to make the rational decisions
in a sphere of transportation activities of an enterprise. The elaboration shows the areas of using
decision cost account in management of transportation processes. The purpose of elaboration is to
underline the need to minimalize the cost of logistic sysiems as a very important factor of efficiency
increase, during the management of an enterprise.

Dr Robert Piechota jest adiunktem w Katedrze Rachunku Kosztéw i Rachunkowosci
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