Matgorzata Maternowska

Akademia Gorniczo-Hutnicza w Krakowie

Analiza kosztow logistycznych wspomaga proces
podejmowania decyzji w sferze dystrybucji - sudium praypadku

Problem’

Dyrektor ds. dystrybucji w przedsie-
biorstwie X, filii miedzynarodowego
koncernu farmaceutycznego, znalazt sie
pod silng presja zarzadu firmy, ktory
zdecydowal, iz niezbedna bedzie reduk-
cja liczby terenowych magazynéw
utrzymywanych przez firme na terenie
catego kraju. Jako pierwszy do likwida-
¢ji przeznaczony zostat magazyn C (kon-
trakt zawarty z tym magazynem wkrot-
ce mial wygasngc).

Praktyka dystrybucji

System dystrybugcji produktéow firmy
X oparty byl w duzej mierze na wspétpra-
cy z publicznymi magazynami. Firma
X korzystata z ustug 37 magazynow tere-
nowych, z czego 33 byly wynajmowane,
a cztery byly wlasnoscig firmy — matki.

W zadnym przypadku firma X nie
dzierzawita catkowitej powierzchni ma-

gazynu. Umowa najmu byla negocjowa-
na co 12 miesiecy.

We wszystkich przypadkach obowia-
zywal jednolity system jednorazowych
oplat za kazde 100 funtéw towaru do-
starczonego do magazynu. Dodatkowe
pfatnosci wynikajace z uszkodzenia to-
waru lub naleznosci za rachunki telefo-
niczne rozliczane byly osobno. Za kazde
100 funtéw wagi ponad wyznaczony
w danym miesigcu limit byla pobierana
niewielka opfata karna.

Poza 37 terenowymi, firma X byla w po-
siadaniu 4 wiasnych magazynow fabrycz-
nych. W jednostkach tych przyjeto okre-
$la¢ koszty magazynowania na poziomie
1,5% catkowitego kosztu wytworzenia za-
pasu Sredniego’. Koszt catkowity obej-
mowal koszty stale oraz bezposrednie
zmienne Kkoszty wytworzenia, ktére
w og6lnym rozrachunku stanowity w fir-
mie X 80% catkowitego kosztu produkgji.
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czesnym uwzgled-
nieniu  kosztow
utrzymania zapa-
sow (tab. 1). Zakta-
dano wzrost pozio-
mu obstugi klien-
ta srednio o 2%.
Celem firmy byto

Lokalne
dostawy

15000 opakowat /miesillc
1,365 [$/cwt]

Firma transportowa

tez realizowanie
dostaw w mozli-

Rys.

1. Graficzna prezentacja problemu

wie najkrotszym
czasie. Do tej pory

1 Na podstawie D. M. Lambert i ]. R. Stock: Strategic Logistics Mana gement, 3 rd. Ed. Irwin/ McGrow-Hill, 1993, s. 792.
2 Istnieje uzasadniona przestanka kwestionowania sposobu obliczania tej pozycji kosztu. Koszty magazynowania nie powinny by¢ oparte na poziomie zapasow. Mimo to koszt ten trzeba

uwzglednic w analizie (por. tab. 4)
3 funt (ang. pound,) angielska jednostka masy 0,453 kg
4 tadownos¢ ciezarowki

5 ang. Free on Board, FOB — koszty dostawy pokrywa firma- dostawca
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standardy zwigzane z czasem realizacji
zamoéwien osiggane byly — w zaleznosci
od segmentu odbiorcow —w 50-60%.

Transport

Blisko 60% dostaw do terenowych ma-
gazynow realizowanych bylo w ramach
transportu kolejowego a pozostale
transportem samochodowym (tab. 2).
Optymalna waga tadunku kolejowego
zostala ustalona na poziomie 100 000
funtow.

Dostawy z fabryk stanowity zbiér r6z-
norodnych produktéw, dla ktérych sto-
sowano standardowe pod wzgledem
rozmiar6w i wagi opakowania, co znacz-
nie utatwialo zatadunek i przetadunek.
Waga jednego opakowania wynosita
przecietnie 25 funtéw.

Transportem kolejowym przewozo-
no towary bezposrednio z magazynéw
fabrycznych do magazynéw tereno-
wych. Magazyny Swiadczgce ustugi fir-
mie X posiadaty wiasna infrastrukture
przystosowana do odbioru tego typu
przesytek.

Transport kolejowy wiazat si¢ z diugim
czasem realizacji dostawy (szeS¢ razy
diuzszym niz transport samochodowy)
oraz duzym odsetkiem uszkodzonych
podczas transportu towaréw. Z drugiej
jednak strony opfaty za transport kole-
jowy fadunku o wadze 80 000 funtéw
byty korzystniejsze niz w przypadku
transportu samochodowego. Zwigzane
z tym oszczednoS$ci rekompensowaty
z nadwyzka wyzsze koszty utrzymania
zapasow i koszty szkoéd powstatych
w czasie transportu.

Dostawy z terenowych magazynéw do
odbiorcow bezposrednich (formuta FOB?)
realizowano przy uzyciu transportu sa-
mochodowego za posrednictwem wy-
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Tab. 1. Udziat kosztéw utrzymania zapaséw w catkowitej wartosci za-

paséw

Skjadniki kesztu utrzymania zapasow

% wartoSci
zapasu

Koszty obsjugi zapaséw
Podatki
Ubezpieczenie

Koszty magazynowania
Magazyny publiczne
Magazyny fabryczne

Koszty ryzyka
Przeterminowanie
Ubytki
Uszkodzenia
Uszkodzenia w czasie transportu

Alternatywny koszt zainwestowanego kapitaju

30

2,50
0,26

2,94

0,30
0,58
0,43

nie ustalone

SUMA

37,01

najetego przewoznika (za wyjatkiem kil-
ku terenowych magazynéw posiadajg-
cych wtasny tabor ciezarowy). Cena
sprzedazy na produkty firmy X ksztatto-
wana byla w oparciu o wielkos¢ dosta-
wy*. ZamoOwienia opiewajace na mniej
niz 15 standardowych opakowan (375
funtow) nie byly realizowane.

Magazyn C: fakty i dane

Terenowy magazyn C obstugiwal ob-
szar miejski i tereny do niego przylegte
w promieniu 40 mil. Szacowano, ze
w przyszlym roku wielko$¢ dostaw do
tego magazynu przekroczy 15 000 opa-
kowan na miesigc (tj. 375 000 funtow).

0,7 $ za kazde 100
funtow. Pozostate
dostawy (produk-
ty nie wytwarzane
w A) realizowane
byly transportem
samochodowym
z magazynu fa-
brycznego B w ce-
nie 0,60 $ za 100

funtow’ (kwota
oparta na cenie 1,4 $ za mile za trans-
port tadunku z B do C; odlegtos¢ B-C wy-
nosi 171 mil) (por. rys. 1)

Gdyby zgodnie z planem wyelimino-

wano z sieci magazyn C, przesylki
z A (5 000 opakowan) bylyby kierowane
do B po dotychczasowych kosztach,
a stamtad wynajeta firma spedycyjna do-

Tab. 4. Finansowe nastepstwa wyeliminowania z sieci magazynu C — analiza kosztéw

H 0 _ q ¢ "
Jedna trz.ec1a tych.dostavY (33% zapo Kategorie kosztow Alternatywne dfcme dotyczNce magazynu C:
trzebowania catkowitego, tj. 5 000 opa- pozostawil zlikwidowal
kowan) pochodzita z fabryki A; koszt Koszty transportu na miesiNc | narok |namiesiNc | narok
transportu ksztaitowat sie na poziomie Z A do C (5 000 opak. x 25 funtéw/ opak.) x 0,70 §/ cwt [S] | 875, 00
Z B do C (10 000 opak. x 25 funtow/ opak.) X 0,60 $/ cwt [$] | 1 500, 00
Tab. 2. Zasada wyboru gatezi transportu
Z A do B (5 000 opak. x 25 funtéw/ opak.) X 0,70 $ /cwt [$] 875, 00
Gadunek w funtach® GafiF transportu B do C (15 000 opak. x 25 funtow/ opak.) x 1,365 $/ cwt'! [$] 5118,75
I ¢ >80 000 Transport kolejowy Suma [ $ ] 2375,00 |28500,00 | 5993,75 | 71925, 00
Koszty magazynowania na miesiNc | narok | namiesiNc | narok
. 4
II | 80000 > G >40000" | Transport samochodowy C (15.000 opakowaC x 0, 25 $ Jopakowanie) [ $] 3750, 00 | 45 000, 00
B (135 000 " x 1,5%) [ $/ miesiNc] 2025,00 | 24 300,00
Tab. 3. Stawki przewozowe zewnetrznej firmy spedycyjnej Suma (transport + magazynowanie) [$] | 6 125,00 | 73 500,00 | 8 018,75 | 96 225, 00
5 Koszt utrzymania zapasow na miesiNc narok | na miesiNc na rok
Koszt [$/ cwt °] | Udziaj % w cajkowitym zapotrzebowaniu =
113 2507°x 37, 01% [$/rok] 41913, 83 0,00
0,60 TL’ 40% (6000 opakowaC) 3
uma kosztow 115413, 83 96 225, 00
1,50 LTL"™ 35% (5250 opakowaC) (transport + magazynowanie + koszt utrzymania zapaséw) [$] ’ ’
2,40 LTL 25% (3750 opakowaC) RéUnica na korzyST decyzji o zamknificiu [ $] 19 188, 83
6 Ustalono dwa warianty ceny w zaleznosci od wielko$ci zaméwienia (wariant | dla zaméwien na 15-49 opakowan, wariant Il - dla zaméwien na 50 i wiecej opakowan)
7 W tym przypadku dostawy realizowane transportem samochodowym byly korzystniejsze od przewozu towaru koleja
8 cwt — cetnar — 100 funtéw
9 TL (ang. truckload shipments)- przesylka calosamochodowa
10 LTL (ang. less-then-truckload shipments)- przesytka mniej niz calosamochodowa
11 Obliczony na podstawie tab. 3 sredni wazony koszt transportu [$/ cwt]: 0, 60 x 40% = 0, 2400
1,50 x 35% = 0, 5250
2,40 x 25% = 0, 6000
Suma = 1, 3650 [$/ cwt]
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starczalaby je odbiorcom magazynu
C pobierajac opflaty, ktorych wysokosé
obrazuje tab. 3.

Co wiecej, firma ta godzita sie udo-
stepni¢ powierzchnie 100 stop kwadra-
towych w jej terminalu w miejscowosci
C bez zadnych dodatkowych oplat, co
niewatpliwie stanowitoby zrédto nie-
wielkich oszczednosci dla firmy X.

Oceniano, ze likwidacja magazynu
C spowoduje w skali roku zmniejszenie
zapaséw o 50%, tj. o warto$¢ 135 000 $
(7500 opakowan), przy czym redukcja ob-
jelaby glownie produkty wytworzone w B.

Gdyby kontrakt z magazynem C zo-
stal renegocjowany, ocenia sie, ze kosz-
ty magazynowania beda wynosily 0,25 $
za opakowanie plus ewentualna kara
w przypadku, gdy wielko$¢ zapasu prze-
kroczy sredni poziom miesieczny.

Standardowe opakowanie produktow
wazylo 25 funtéw, a catkowity koszt je-
g0 wytworzenia wynosit ok. 18 $. Cena
sprzedazy dla hurtownikéw oraz detali-
stow wynosifa Srednio 24.90 $ za opako-
wanie. Koszt zmienny marketingu (np.
promocyjne obnizki i ulgi) ksztaltowat
sie na poziomie 1,66 $ za opakowanie.

Analiza kosztow logistycznych

Poszukujac odpowiedzi na pytanie:
»,zamkna¢ czy utrzymac¢ magazyn C”
mozna przeprowadzi¢ analize catkowi-
tych kosztow logistycznych, prébujac
okresli¢ nastepstwa finansowe podjetej
decyzji (por. tab. 4)

Uwagi na marginesie
uzyskanego rozwigzania

1. W Swietle przeprowadzonych obli-
czen decyzja o wyeliminowaniu maga-
zynu C jest optacalna, gdyz pozwala
na zaoszczedzenie w skali roku kwo-
ty 19 188, 83 $. Co jednak z satysfak-
¢jg odbiorcow? Decyzja ta moze po-

Tab. 6. Kalkulacja zysku jednostkowego (na jedno opakowanie)

ciaga¢ za

SObE}. pqgor- Cena sprzedally 1 opakowania [$] 24,90
szenie JaKO- 1y Kost produke (188 * 80%) [5] 14,40
lS(Clli eonbtséu‘ff Transport zB do C [$] 0,34
Przykla do- Transport z A do B (0, 18 $ za opakowanie dla 1/3 opakowaC) [$] | 0,06

wo, nie J est | Koszt utrzymania zapasow ( 37% z 14,40) [ $/ opakowanie] 0,44
wiadomo, |Innezmienne koszty [$] 1,66

jak klienci Suma kosztéw jednostkowych [$]| () 16,90
zarea gluJ q Zysk = (cena sprzedally — suma kosztow jednostkowych) [$] 8,00
na mozhiwy

w tym przypadku wzrost czasu reali-
zacji zamoéwien i o ile moze spas¢
sprzedaz (w wyniku obnizenia pozio-
mu obstugi), by decyzja ta byta wcigz
oplacalna.

W tym celu zostanie przeprowadzona
analiza punktu krytycznego (Breakeven
Point, BEP) ze wzgledu na wielko$¢ sprze-
dazy. Tak wiec, jesli sprzedaz spadnie

opakowan, oszczednosci
zostang wyeliminowane. Poniewaz rocz-

i;, eda® w magazynie C wynosi
15000 x12 =180 000 opakowan, to zmniej-
szenie sprzedazy
oznacza sytuacje, kiedy likwidacja maga-
zynu C nie przyniesf%%&ng@hﬂomyéci
(nie bedzie oszczednosci), co jest jedno-
znaczne ze stwierdzeniem, ze jesli
sprzedaz spadnie o wiecej niz 1,3%
w wyniku zamkniecia magazynu C, zysk
sie zmniejszy. Poniewaz firma nie reali-
zuje wszystkich zamoéwien w terminie,
ten problem jest wazny.

2. Likwidacja magazynu C pocigga za so-

ba redukcje kosztéw magazynowania
z jednej strony, z drugiej natomiast —
ponad 2-krotny wzrost kosztow trans-
portu™. Optacalnos¢ tej decyzji w dtuz-
szym okresie czasu zalezy miedzy in-
nymi od cen paliw, na poziom ktérych
firma nie ma wplywu. Ryzyko bedzie
wiec mniejsze, gdy firma X znajdzie
sposob na obnizenie kosztoéw trans-
portu. Obecnie taka szansa istnieje:

Pierwotny plan przewiduje realizacje
transportu z B do C po cenie 1,365 § za
100 funtéw. Jest to cena wazona dla po-

szczegolnych kategorii transportu (por.
tab. 3). Gdyby na tej trasie przyjac jed-
nolita oplate wynoszaca 1, 40 $ za mi-
le (konieczne bylyby negocjacje z firma
przewozowa), wowczas rachunek kosz-
tow transportu bedzie wygladatl naste-
pujaco:
e Odlegios¢ z B do C jest rowna 171 mil
« Koszt transportu na tej trasie wyniesie
wiec 171 milx 1,40 § zamile = 239,4 §
e W ciggu miesigca z B do C transportu-
je sie towary o catkowitej wadze:
15000 x 25 funtéw = 375 000 funtow.
Jezeli fadownos¢ ciezarowki wynosi
40000 funtéw, to wynika z tego, Ze nale-
zy wykonac 10 cykli trans-
portowych w miesiacu, tj. $rednio
2,5 cykle tra%é%ﬁmuezw tygodniu®
e [lo$¢ przewozonego towaru w tygo-
dniu wynosi:

’ g%()%gjf%ntéw x 12 miesificy _

52 tygodnie

=86538,5 funtow

o ygﬁigajalm@wyiszego, ze koszt trans-
——————— "~ =34515.4 funtd 1 cykl
Poucnand@Bofentow Bedzie oWy

: %Qﬁlk@@y\@y@&ﬁ& < 21(;,69 $/cwt
346,154 cwt/cykl

Ta dodatkowa oszczednos$¢ w zakresie
kodzt8%W s 8o §przeliczeniu na
rok wyniesie 30 600 $. Decyzja o likwi-
dacji magazynu C bedzie wiec jeszcze
bardziej zasadna — catkowite oszczedno-
$ci wzrosng do kwoty 49 788, 83 §.

12 Rotacja zapaséw nastepuje 12 razy w roku, czyli raz w miesigcu. Poniewaz kazdego miesiaca 15 000 opakowan jest przewozonych do magazynu C, $redni zapas w ujeciu warto$cio-
wym wynosi: 15 000 opakowan x 18,00 $ = 270 000,00 $. Po likwidacji magazynu C zapas ma si¢ zmniejszy¢ o potowe. Bedzie zatem wynosit 135 000 $ (7 500 opakowar)

13 Zapasy srednie:
Zapas $redni (w opakowaniach)
Zmienne koszty produkcji opakowania [$]

Koszty transportu A—C [$)]

Koszty transportu B - C [§]

Koszty magazynowania (15 000 x 0,25) [$]
Warto$¢ zapasow [$]

Roznica [§)

Utrzymac magazyn C

15 000,00 7500, 00
X 14, 40 x 14, 40
216 000,00 108 000, 00
875,00 875,00
1500, 00 0,00
3750, 00 0,00
222125, 00 - 108 875, 00
113 250, 00

Zamkna¢ magazyn C

14 Osoby odpowiedzialne za transport w firmie beda zatem bronily idei pozostawienia magazynu C powolujac sie miedzy innymi na fakt znacznego ryzyka wynikajacego z konieczno-
$ci uzaleznienia jakosci obstugi odbiorcéw od obcej firmy spedycyjnej
15 np. stosujgc nastepujacy grafik dostaw: w pierwszym tygodniu 2 cykle transportowe, w drugim - 3, w trzecim - 2, w czwartym - 3
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