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BUDZETOWANIE KOSZTOW PROCESOW LOGISTYCZNYCH

Wspolczesna dyskusja nad zarzadzaniem oraz efektywna praktyka w krajach
wysoko rozwinigtych wydaja sie przesadzaé o konieczno$ci orientowania sie
przedsigbiorstw na cele i strategie ukierunkowane na procesy. Przedsigbiorstwa
w coraz wigkszym stopniu sa zmuszone koncentrowaé¢ si¢ na kreowaniu
efektywnych procesow oraz na zarzadzaniu tymi procesami w skali catego
przedsig-biorstwa i w powiazaniu z innymi przedsi¢gbiorstwami (odbiorcami i
dostawcami). W tym kontekscie zauwazalna jest szczegdlnie istotna rola proceséw
logi-stycznych, z ich struktura réznych proceséw czastkowych [1, s. 12].

Wazrastajace w ostatnich latach znaczenie logistyki wynika gléwnie ze sta-
wianych przedsigbiorstwom wyzwan, takich jak wymagania klientow dotyczace
czasu dostaw, réznorodnosci produktéw, jakosci oraz obstugi proceséw transak-
cyjnych. W zwiazku z tym powstaje konieczno$¢ tworzenia controllingu logi-
stycznego, ktory bedzie wspomagal zarzad przedsigbiorstwa przy realizacji zadan
planistycznych i kontrolnych poprzez dostarczanie potrzebnych informacji.

Wdrozenie w przedsigbiorstwie koncepcji controllingu nieodtacznie wiaze si¢
z konieczno$cia stosowania odpowiedniego systemu rachunku kosztéw. W lo-
gistyce rachunek kosztéw jest instrumentem podejmowania i kontroli realizacji
zadan planistycznych. Moze on by¢ wykorzystywany na potrzeby [6, s. 55]:

a) ustalenia struktury i poziomu kosztow procesow logistycznych w okres-
lonym czasie oraz relacji koszty—efekty,

b) optymalizacji uzyskiwanych efektéw gospodarczych poprzez prowadzenie
kalkulacji dziatan logistycznych oraz jednostkowych kosztow produktow,

c) tworzenia systemu motywacyjnego obejmujacego personel zatrudniony w
obszarze logistyki,

d) przyzwyczajania zatrudnionej kadry do uzyskiwania coraz lepszych efektéw
gospodarczych poprzez stosowanie przymusu do budzetowania kosztow powsta-
jacych w trakcie realizacji zadan logistycznych.
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Rozpatrujac rachunek kosztéw w zwiazku z controllingiem odgrywajacym
w logistyce zasadnicza rolg, mozna wnioskowa¢, iz rachunek kosztéw realizuje
wazne zadania controllingu, bedac elementem wszystkich aktywnosci controllingy,
czyli:

- planowania,
tworzenia informacji,
- sterowania,

analizy i kontroli.

Planowanie w controllingu jest okreslane jako bezustanne patrzenie w przy-
szto$é, zmierzajace do wyszukiwania wilasnych stabych i mocnych stron oraz
korzystania z pojawiajacych si¢ szans i radzenia sobie z zagrozeniami zewngtrz-
nymi. Aby méc planowaé, kazde przedsigbiorstwo powinno ustali¢ cele, jakie ma
osiagna¢ w trakcie procesu planowania i pozniej w trakcie realizacji planu.
Specyficznym przejawem planowania jest budzetowanie. Jego specyfika polega na
tym, ze budzet w poréwnaniu z planem posiada tzw. rygor wykonalnosci i za
niewykonanie go przewidziane sa sankcje. Nie zmienia to jednak faktu, ze budzet
jest niczym innym, jak rocznym planem dzialalnosci przedsigbiorstwa [3, s. 48].

Budzet, jako krotkookresowy i skwantyfikowany plan dziatalnosci przedsig-
biorstwa, odgrywa bardzo istotna rolg w zarzadzaniu. Wsrod podstawowych prze-
stanek wskazujacych na potrzebe sporzadzania budzetéw wymienia si¢ [4,s. 111]:
— wsparcie planowania rocznej dziatalnosci,

— koordynacje dziatan réznych obszaréw funkcjonalnych i osrodkéw odpowie-
dzialnosci,

— motywowanie kierownikéw osrodkéw odpowiedzialnosci do osiagania wyzna-
czonych celow,

— sterowanie dziatalnoscia,

— kontrole i ocene pracy osrodkoéw odpowiedzialnosci i ich kierownictwa.

Budzet odgrywa duza role¢ w planowaniu dziatan, w ktérych wielu szczegotow
nie mozna okres$li¢c w momencie planowania. Tworzy si¢ w ten sposdb okreslong
przestrzen decyzyjng dla menedzeréw odpowiedzialnych za pewien zakres dziatan,
nie zmuszajac ich do sztucznego wstawiania do planéw parametréow nie majacych
dokladnie okreslonego zrédia [2, s. 114].

Budzetowanie jest wspolczesnie uwazane za jeden z podstawowych instru-
mentow zarzadzania kosztami. Stwierdzenie to dotyczy wszystkich obszarow
dzialalnosci gospodarczej przedsigbiorstw. Zatem budzety moga stuzy¢ rowniez do
planowania kosztow powstajacych w trakcie realizacji procesow logistycznych.
Podstawowym problemem pozostaje posiadanie odpowiedniego, dostosowanego
do potrzeb budzetowania, systemu generowania informacji o kosztach.

Poznanie struktury kosztdw procesdéw logistycznych jest punktem wyjscia do
budowy systemu budzetowania wspierajacego podejmowanie decyzji majacych na
celu redukcje¢ tych kosztéw, bez pogorszenia jakosci realizowanych procesow
logistycznych. Jednak stosowane w przedsigbiorstwach rozwigzania ewidencyjne
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utrudniaja obserwacj¢ kosztow powstajacych w obszarze logistyki. Przykladowo,
ewidencja kosztéw zakupu obejmuje tylko koszty czynnosci poprzedzajacych
przyjecie zakupionych materialow do pierwszego miejsca skladowania w zakla-
dzie. Dalsza obserwacja kosztow procesu zaopatrzenia jest niemozliwa, poniewaz
nie obejmuje ona: pac i narzutow na place personelu magazynu, kosztow utrzy-
mania komorek zaopatrzenia oraz odbioru dostaw, optat telekomunikacyjnych,
analiz, prob jakosci itp. Podobnie ewidencjonowane koszty sprzedazy obejmuja
koszty po przekazaniu wyrobow z magazynow wiasnych bezposrednio do wysyiki
oraz koszty zwiazane z zapewnieniem sprzedazy produktow. Nie uwzglednia sig¢
jednak kosztow ptac i narzutéw na place statego personelu magazynoéw, kosztow
utrzymania komorek sprzedazy, marketingu, optat telekomunikacyjnych, analiz,
badan rynkowych, prob jakosci itp.

Przy opracowywaniu budzetéw kosztow procesow logistycznych mozna doko-
na¢ rozroznienia migdzy budzetowaniem zorientowanym na wejscie lub wyjscie z
systemu. Budzetowanie zorientowane na wejscie jest to tradycyjne budzetowanie
dla okreslonych jednostek organizacyjnych wyodrebnionych w sferze logistyki, w
ktorym rejestruje si¢ jedynie zasoby przyjmowane w tym obszarze bez uwzgled-
nienia jego celow. Budzetowanie zorientowane na wejscie nie jest wigc odpo-
wiednim instrumentem alokacji zasobow, gdyz wielkosci na wejsciu nie stanowia
adekwatnej miary wydajnosci obszarow dziatalnosci gospodarczej. Natomiast przy
budzetowaniu zorientowanym na wyjscie najwiekszy wplyw na ksztalt budzetu
maja cele zidentyfikowane dla proceséw logistycznych. Na podstawie celow
tworzy si¢ budzet, czyli pakiet srodkow stuzacych ich osiagnigciu {5, s. 230].

W procedurze budzetowania kosztow logistycznych wazna role odgrywa iden-
tyfikacja infrastruktury logistycznej. W literaturze przyjmuje si¢, ze infrastrukture
procesow logistycznych tworza wyrdznione obiekty o dobrze zidentyfikowanych
wlasnosciach wraz z relacjami wewngtrznymi migdzy wlasnosciami oraz relacjami
strukturalnymi migdzy obiektami lub grupami obiektoéw zaangazowanych w
proces. Sa to obiekty materialne — osoby i $rodki techniczne, jak i niematerialne —
informacje. W tym konteks$cie mozna wyréznié infrastrukture [2, s. 74]:

a) magazynowa, do ktdrej zalicza si¢ m.in. budynki i budowle, place skla-
dowe, urzadzenia magazynowe,

b) manipulacyjna, ktéra obejmuje transport wewngtrzny i urzadzenia pomoc-
nicze,

c) transportowa, w skiad ktorej wchodza m.in. srodki transportu lotniczego,
kolejowego i samochodowego oraz rurociagi,

d) opakowan,

e) informatyczna, ktora obejmuje sprzgt, oprogramowanie, $rodki komuni-
kacji itp.

Wymienione skladowe tworza infrastrukture techniczna proceséw logistycz-
nych. W ogolnej infrastrukturze procesu wyrdznia sie ponadto sktadowe:

— personalno-organizacyjne,
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— materialno-techniczne,
— komunikacyjno-informacyjne,
— finansowo-bankowe.

Opracowanie prawidlowego budzetu kosztéw procesow logistycznych jest
uwarunkowane podzieleniem obszaru logistyki na odpowiednie o$rodki (centra)
odpowiedzialnosci. Wyodrgbnienie osrodkow odpowiedzialnosci sprowadza sie,
najogoélniej ujmujac, do wylonienia komorek organizacyjnych, ktére moga funkcjo-
nowa¢ jako wzglednie samodzielne podmioty wewnetrzne [4, s. 37]. Podziat jed-
nostki gospodarczej na osrodki odpowiedzialnosci jest zreszta podstawowa idea
controllingu, nie tylko w zakresie logistyki. Trudno mowi¢ o wdrozeniu con-
trollingu w takim przedsigbiorstwie, w ktorym calos¢ uprawnien kierowniczych
skoncentrowana jest w rekach jednej osoby.

Wyodrebnienie osrodkéw odpowiedzialnosci w obszarze logistyki ma za za-
danie utworzenie pewnego rodzaju centréw obrachunkowych. Tego wyodrebnienia
nie dokonuje si¢ w sensie prawnym ani tez przez tworzenie nowych oddzielnych
Jjednostek z punktu widzenia ksiggowego. Sa to osrodki, dla ktérych moga byc
agregowane strumienie kosztow oraz realizowanych przez nie przychodow.

Zlozony charakter i zréznicowanie procesow sprawiaja, ze ustalanie osrodkow
odpowiedzialnosci w obszarze logistyki moze stwarza¢ istotne trudnosci. Dlatego
niektore przedsigbiorstwa decyduja si¢ na wprowadzanie stanowiska wilasciciela
procesu, czyli osoby, ktéra czuwa nad realizacja procesu i podejmuje dziatania
majace na celu podniesienie efektywnosci procesu. Do zadan wlasciciela procesu
zalicza sie m.in.:

— Sledzenie wynikow procesu oraz skladanie okresowych raportow dotyczacych
spetniania przez proces oczekiwan klientow oraz wewngtrznych celow,

— przewodniczenie pracy zespolu zarzadzajacego procesem, ktdry odpowiada za
prawidtowa jego realizacje,

— rozwiazywanie wszelkich problemow odnoszacych si¢ do powiazan migdzy
poszczegbélnymi dziatami (funkcjami) zaangazowanymi w proces.

Wilasciciel procesu, w przeciwiefistwie do kierownikow tradycyjnie wyodreb-
nianych osrodkéw odpowiedzialnosci, nie dziala w ramach specjalnie wyodrgbnio-
nej struktury. Efektywne zarzadzanie procesem pozwala na utrzymanie istniejacej
struktury — dotychczasowi kierownicy zachowuja swoja wiladze. Do ich zadan
dochodzi natomiast zarzadzanie poziomymi relacjami. Sa oni oceniani za wkiad
osrodka w wynik catego procesu. Dobrze dziatajacy wlasciciele proceséw nie
stanowia zagrozenia dla kierownikow osrodkéw odpowiedzialnos$ci, gdyz wyko-
nuja zadania, ktérych nikt dotychczas nie realizowal.

Skutecznos¢ zarzadzania kosztami logistycznymi za pomoca budzetow
kosztéw zalezy od mozliwosci wyegzekwowania od kierownikow poszczegdlnych
osrodkéw odpowiedzialnosci (lub wiascicieli procesow) obowiazku utrzymania sig
w limicie kosztow okreslonym w budzecie. Wymaga to jednak spelnienia odpo-
wiednich warunkéw. Kierownik danego osrodka powinien m.in.:
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1. Traktowaé budzet jako racjonalny poziom kosztéw, za ktore on odpowiada.
Budzet kosztow logistycznych powinien by¢ zatem sporzadzany przy wspoétudziale
osob odpowiedzialnych za kierowanie danym osrodkiem odpowiedzialnosci (za-
zwyczaj kierownik wydziatu lub brygadzisci).

2. Mie¢ okreslona swobode¢ decyzyjna, czyli mozliwos¢ podejmowania decyzji
wplywajacych na wysokos¢ kosztow logistycznych, a zarazem utrzymania si¢
w granicach limitu okre$lonego budzetem, bez naruszania zasad racjonalnej gospo-
darki.

3. Rozlicza¢ sig z rzeczywiscie poniesionych kosztéw na podstawie wiary-
godnych, budzacych zaufanie poréwnywalnych danych ksiggowych.

Budzety kosztow sa takim narzedziem zarzadzania przedsiebiorstwem, ktorego
podstawowym elementem jest prognozowanie stanu przyszlych warunkéw
otoczenia wewngtrznego i zewnetrznego. Prognozy sa zawsze obarczone pewnym
btedem. Podobnie budzet kosztéw logistycznych moze si¢ sta¢, po uplywie okres-
lonego czasu, nieaktualny — zmianie mogly ulec ceny, taryfy i ptace, wielkos¢
produkcji lub granice terytorialne poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci.
Niezbgdne jest wowczas dostosowanie budzetu do nowych, zmienionych warun-
kéw, poprzez wprowadzenie odpowiednich korekt. Korekty dokonywane sa
wedtug tych samych zasad, jakie przyjeto przy sporzadzaniu budzetu wyjsciowego,
lecz dotycza one tylko tych pozycji kosztow, ktorych poziom musi ulec zmianie.

Aby zmniejszy¢ ryzyko biedu, budzety kosztow logistycznych powinny by¢
opracowywane na okresy krotkie, nie przekraczajace jednego kwartatu. W dalszej
kolejnosci, budzety kwartalne sa dzielone na okresy miesieczne, dzieki czemu
uzyskuje si¢ lepszy wglad w struktur¢ kosztow rzeczywiscie poniesionych, a przez
to takze ich prawidtowa kontrolg i ocene. Poszczegolne pozycje kosztow wymie-
nionych w budzecie sa zatem dzielone na trzy kolejne miesiace, proporcjonalnie do
liczby dni pracy lub planowanej wielkosci produkcji.

Koszty logistyczne rzeczywiscie poniesione musza podlegaé kontroli. Skutecz-
nos¢ kontroli kosztow logistycznych jest uwarunkowana mozliwoscia opracowania
odpowiednich norm dla tych kosztow. Na opracowanie normy kosztow w postaci
ich budzetu sklada sie:

— ustalenie poszczegdlnych pozycji kosztow oraz centréw odpowiedzialnosci za
koszty, dla ktorych maja by¢ opracowane budzety,
ustalenie miary dzialalnosci, w stosunku do ktorej proporcjonalna jest w
okreslonym centrum kosztow dana pozycja kosztow,

- wyznaczenie racjonalnego poziomu kazdej pozycji kosztéw stalych i
zmiennych przy okreslonym potencjale danego podmiotu kosztowego.
Warunkiem prawidtowej kontroli budzetowej kosztéow logistycznych jest

posiadanie odpowiedniej ewidencji ksiggowej, zapewniajacej mozliwos¢ porowny-

wania kosztéw rzeczywistych i budzetowanych. Do realizacji tego postulatu
niezb¢dne jest wigc wilasciwe zlokalizowanie wszystkich kosztéw logistycznych
wedlug pozycji, okresdéw i miejsc. Oznacza to, ze:
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1. Ewidencj¢ kosztéw wedlug pozycji rodzajowych nalezy prowadzi¢ z taka
sama lub nieco mniejsza szczegdtowoscia niz przewidziana w budzecie, przy
przestrzeganiu jednak zasady, ze nie laczy si¢ kosztow kontrolowanych i nie
kontrolowanych przez kierownika osrodka odpowiedzialnosci.

2. Koszty nalezy ujmowac w petnej wysokosci w okresie ich ,,skutkowania” —
jezeli koszty powstate w biezacym okresie dotycza kilku miesigcy, powinny byé
one rozliczone na wlasciwe okresy sprawozdawcze, a nie zaliczane w catosci do
kosztow biezacego miesiaca. Jesli natomiast pewne koszty beda ,,platne” dopiero
w okresach przyszlych, to do kosztow okresu biezacego nalezy zaliczyc
odpowiednig ich czgsc.

3. Koszty nalezy ewidencjonowa¢ wedlug wiasciwych miejsc ich powsta-
wania, co wymaga m.in. przestrzegania zasady, ze tylko osoby odpowiedzialne za
realizacj¢ budzetu sa upowaznione do decydowania o ponoszeniu kosztéw przez
dane centrum odpowiedzialno$ci (maja prawo skladania zaméwien na ushugi,
zlecenia robot, podpisywania zapotrzebowania na materialy).

Dokfadne i prawidlowe uj¢cie kosztow generowanych przez procesy
logistyczne jest warunkiem skutecznej kontroli tych kosztow. Przypisanie kosztéw
niewlasciwym osrodkom odpowiedzialnosci, w nieprawidiowej wysokosci lub tez
w nieodpowiednich pozycjach znieksztalca informacje o rzeczywistych kosztach
biezacego okresu i podwaza zaufanie do prawidlowosci danych rachunkowych.
Wynika stad konieczno$¢ usuwania ewentualnych bledéw w tym zakresie.

W pierwszych miesiacach stosowania budzetéow kosztow logistycznych ko-
nieczny jest $cisty nadzor nad prawidtowoscia wystawiania i cechowania doku-
mentéw, na podstawie ktérych dokonuje si¢ zapisow w ewidencji. Przyjecie
bowiem przez kierownikéw odpowiedzialnosci za koszty iuznanie stusznosci
wykazanych réznic miedzy kosztami rzeczywistymi a budzetowanymi zalezy w
duzej mierze od zaufania do danych ewidencji kosztowej. Zaufanie to wzbudzaja
tylko liczby starannie ustalone na podstawie wlasciwej dokumentacji i ewidencji.
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COST BUDGETING OF LOGISTIC PROCESSES

Summary

The elaboration of suitable budget of logistic cost processes depends on dismemberment of
logistics area to suitable centres of responsibility. Cost accounting, which is projected for the
budgeting of logistics costs should give possibility of registration of process’ flow of materials and
information. The elaboration of responsibility centres in logistic area is aimed to make cost centres

which logistic costs can be planned.
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