JAKOSC W LOGISTYCE

Metody doskonalenia taricucha dostaw (cz. I)

Throughput Accounting.

wsparcie menedzera logistyki

w podejmowaniu decyzji

Czym jest Throughput Accounting i w jaki sposob menedzer
logistyki moze wykorzystac to podejscie i poprawiC wyniki
swojej firmy, majgc do dyspozycji tylko czesc¢ informadji

O swoim przedsiebiorstwie?

hroughput Accounting (TA) to dos¢
wywrotowe (w stosunku do tradycyjnej
rachunkowosci zarzadczej) podejscie do
zarzadzania wynikiem przedsiebiorstwa
opracowane przez Eliyahu Goldratta w latach 90. XX
w. W kontrze do rachunkowosci skoncentrowanej
na kosztach Goldratt udowadnia, Zze zarzadzajac
wynikiem lub inaczej przerobem (z ang. throughput),
menedzerowie sg w stanie skuteczniej i efektywniej
podejmowac dziatania zmierzajace do poprawy
zyskownosci catego przedsiebiorstwa.

U podstaw Throughput Accounting lezy zatozenie,
ze kazde przedsiebiorstwo zostato powotane do
zycia w celu zarabiania pieniedzy w dtugim czasie,
a takze ze wszystko, co robi, gromadzi i sprzedaje,
stuzy temu jednemu celowi. Skoro celem jest zara-
bianie pieniedzy, nalezy na tym zarabianiu skupi¢
cafa uwage wszystkich dziatéw i jemu podporzad-
kowywac swoje decyzje. Zarobione pienigdze maja

pokry¢ koszty funkcjonowania przedsiebiorstwa
z nawiazka, a zgromadzone dobra stanowic jak
najmniejsza czesc¢ tego zarobku.

Goldratt ujat swoje zatozenia w trzy proste
miary oraz dwa wskazniki.

Miara 1: Przeréb (T=P - TV(Q)

Przeréb stanowi réznice pomiedzy wartoscia
sprzedazy (P, zang. price) a kosztami catkowicie
zmiennymi (TVC, z ang. totaly variable costs)
zwigzanymi w sposéb bezposredni i jedno-
znaczny z powstawaniem dobra, ktore zostato
sprzedane. TVC to w duzym uproszczeniu
(bardzo pomocnym na potrzeby menedzera
logistyki) koszty materiatow sktadajacych
sie na sprzedany produkt. Przeréb mozna
w przyblizeniu odnies¢ do pojecia marzy, gdy

odniesiemy wzér do pojedynczego produktu
lub do masy marzy, gdy spojrzymy na catos¢
obrotu firmy.

Miara 2: Naktady operacyjne (OE)

Nakfady operacyjne (OE, z ang. operational
expences) to wszystkie koszty niebezposrednio
lub niejednoznacznie zwigzane z przetworzeniem
materiatu w produkt gotowy. W odniesieniu do
logistyki sa to np. koszty transportu, sktadowa-
nia, eksploatacji powierzchni magazynowej,
wynagrodzen pracownikow logistyki itp., a takze
amortyzadji inwestycji.

Miara 3: Inwestycje (I)

Inwestycje (I, zang. investments) to wszystkie
pienigdze wydane przez przedsiebiorstwo na
zakup tego, co zamierza sprzeda¢ w przyszto-
$ci. Do inwestycji zaliczamy:



zapasy materiatdw i surowcow,

produkcje w toku wyceniang wedtug kosztéw
proporcjonalnych — bez wartosci dodanej,
wyroby gotowe wyceniane wedtug kosztow
proporcjonalnych — bez wartosci dodanej,
pozostate zasoby, tj. budynki, maszyny i urza-
dzenia, pozostate aktywa trwate.

Inwestycje kazdemu kojarzg sie z tradycyjnym
ujeciem takich wydatkow jako aktywa trwate. taczne
i jednolite traktowanie zaréwno zapaséw (wycenia-
nych tylko w cenie zakupu), jak i aktywdw trwatych
ma swoje uzasadnienie. Taki zabieg zapobiega
spekulacjom wynikiem finansowym. W tradycyjnej
rachunkowosci koszty wytworzenia alokowane s
na produkty. Produkty niesprzedane nie wptywaja
na wynik. W krétkim czasie, stosujac rézne zabiegi
ksiegowe, mozna alokowac mniej albo wiecej tych
kosztéw, co bedzie miato wptyw na wyniki.

Wymienione trzy miary sg podstawa do budowy
dwaoch prostych wskaznikdw:

Wskaznik 1: Net Profit (NP =T - OE)
Wskaznik Net Profit stanowi réznice pomie-
dzy wygenerowanym przerobem a naktadami
operacyjnymii stuzy badaniu, czy i jak wiele
pieniedzy zarabia przedsiebiorstwo.

Wskaznik 2: Return of Investment (ROl = NP/I)
Wskaznik ROl stuzy ocenie efektywno-
$ci dziatania przedsiebiorstwa, a doktadniej

gospodarowania posiadanym kapitatem. Celem
tego wskaznika jest dgzenie do nieskoriczonosci.
Im wyzszy wskaznik, tym sprawniej operujemy
posiadanym kapitatem.

Oczywiécie w samej koncepcji wskaznikow
pomocniczych jest wigcej, natomiast te dwa sg
wystarczajace z punktu widzenia menedzera
logistyki do tego, by podejmowat wtasciwe
(korzystne dla firmy) decyzje.

Jednocze$nie kazdy menedzer musi pamietac,
Ze wartos¢ sprzedazy jest wartoécig zmiennag,
definiowang przez potrzeby klientéw oraz
dostosowanie cen do oczekiwan konkurencyj-
nego rynku. A zatem celem kazdego z dziatéw
przedsiebiorstwa jest koncentracja na tych
obszarach miar i wskaznikow, na ktore ma
wptyw, oraz podejmowanie dziatari doskona-
lacych w taki sposob, aby wskazniki NP oraz
ROI byty jak najwyzsze, zapewniajac jedno-
czesnie swojej firmie mozliwos¢ eksploatacji
potencjatu rynkowego.

Wptyw logistyki
na miary i wskazniki

Zastanowmy sie zatem, na ktore przedstawione
miary i wskazniki ma wptyw logistyka. Do gtowy
przychodzi odpowiedz, ze to TVC, OE oraz . Ale
czy rzeczywiscie logistyka nie ma wptywu na P,
czyli na potencjat sprzedazy? Chcac w petni
wykorzystac TA do celéw podejmowania decyzji
w logistyce, nalezy wykonac trzy proste kroki:

Tabela 1. Przyktadowy podziat kategorii kosztow generowanych przez logistyke

TVC

koszt zakupu materiatow

najem powierzchni magazynowej

(0]

1. Przypisac koszty generowane przez logistyke
do 3 kategorii TVC, O, I. Pozycje kosztowe
i wartosci kosztéw zalezne od skutecznosci
i jakosci dziatan zespotu logistyki (nawet te,
na ktére logistyka ma wptyw posredni, ale
Znaczacy).

2. Zidentyfikowac wartos¢ sprzedazy (P) dla
przedsiebiorstwa, a takze obecny poziom
serwisu do klienta oraz wartos¢ utraconej
sprzedazy. Wartos¢ przychodu ze sprzedazy
produktéw jest niezalezna od dziatan zespotu
logistyki, ale stanowi wyznacznik do podej-
mowania dziatari doskonalacych w obszarze
kosztéw. Natomiast poziom serwisu, a takze
warto$¢ utraconej sprzedazy to parametry, na
ktore logistyka ma znaczacy wptyw.

3. Skalkulowa¢ tzw. bazowy wskaznik NP i ROI
dla dziatu logistyki — wskaznik wyjéciowy na
dzier analizy, ktéry bedzie stuzyc¢ jako wskaz-
nik referencyjny dla rozwazanych scenariuszy
dziatan i podejmowanych decyzji.

Przyjmijmy, ze wynik prac przygotowawczych
(pkt 112) wykonanych dla minionego miesigca
wyglada nastepujaco:

P — 1000000 Z, serwis — 98%, wartos¢ utraconej

sprzedazy — 7%

TVC-2000007t

OE - 200 000 zt, w tym kary za opdZnienia

15000 zt oraz 8000 zt koszt kapitatu zamrozonego

w zapasach (WACC = 12%)

warto$¢ zapasu materiatu w cenie zakupu

koszt zakupu opakowan bezposrednich

najem $rodkéw transportu

warto$¢ zapasu potproduktéw w cenie zakupu

zuzycie mediow

wartos¢ zapasu wyrobdw gotowych w cenie zakupu

eksploatacja srodkéw transportu

wartos¢ srodkdw transportu

wynagrodzenia

wartos¢ regatdbw magazynowych

licencje

warto$¢ wyposazenia magazynowego podlegajacego amortyzacji

szkolenia

wartos¢ budynkéw magazynowych

kontrola jakosci

inne podlegajgce amortyzacji

opakowania mix

wyposazenie niepodlegajace amortyzacji

kary za opdznienia

amortyzacja

koszt kapitatu zamrozonego w zapasach

Nalezy zwrocic uwage, ze w prezentowanym zestawieniu pojawia sie koszt zwykle niewystepujacy w zestawieniach rachunkowych i budzetowych,
tj. koszt kapitatu zamrozonego w zapasach. Koszt ten wyliczany jest na podstawie wskaznika WACC (sredniowazony koszt kapitatu — wskaznik
unikatowy dla przedsiebiorstwa) pomnozony razy wartos¢ zapasow wyrazonych w cenach zakupu. Aby wyrazi¢ koszt w skali miesigca, wynik

obliczen nalezy podzieli¢ przez 12.
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| (zapasy wyrobow gotowych) — 800 000 zt
| Srodki trwate) — 2 000 000 zt

Kalkulujemy zatem bazowe NP i ROI:
NP = 1000 000 zt — 200 000 zt — 200 000 zt =
600000 zt
ROI'= (1 000 000 zt — 200 000 zt — 200 000 z}) /
(800000 zt+2 000000 z) = 0,21

Warto$ci NP i ROI sg warto$ciami bazowymi ozna-
czajacymi w skrocie, ze:
zadna z decyzji pracownikow dziatu logistyki
nie powinna prowadzi¢ do pogorszenia tych
wskaznikow w dtugim czasie,
dziafania zespotu logistyki maja prowadzi¢ do
poprawienia tych wskaznikow.

Przyktad pierwszy
WyobraZmy sobie sytuacje, w ktorej pracujemy
zdostawcg przy LT dostawy wynoszacym 6 tygodni—
wynika on z tego, ze dostawca kupuje materiat do
swojej produkgji po otrzymaniu od nas zamowienia.
Analizy zespotu logistyki wykazaty, ze mozemy skro-
ci¢ LT dostawy z 6 do 3 tygodni pod warunkiem, ze
zobowigzemy sie do utrzymania zapasu materiatéw
u dostawcy. Wartos¢ zapasu, ktdry nalezatoby utrzy-
mac u dostawcy, stanowi 20% wartosci obecnego
zapasu wyrobow gotowych w naszym magazynie.
Skrécenie LT dostawy bedzie miec nastepujace skutki:
zredukuje ryzyko kar o 80% — dotychczasowy
dhugi LT dostawy uniemozliwiat odpowiedz
na zmiennos$¢ zapotrzebowania klienta przy
zaangazowaniu wytacznie 800 000 zt w zapas
wyrobéw gotowych,
zredukuje zapas wyrobdw gotowych o0 40%,
pozwoli zwiekszy¢ P o 5% dzieki zwiekszeniu
dostepnosci towaru do sprzedazy (5% to czes¢
wartos¢ utraconej sprzedazy oszacowanej przez
dziat sprzedazy),
koszty obstugi zapasu u dostawcy wyniosa
10 000 zt miesiecznie.

Aby ustali¢, czy proponowany scenariusz jest
korzystny dla naszej firmy, musimy dokonac obliczen
dla kazdej z naszych miar i wskaznikdw, poréwnu-
jac je z warto$ciami bazowymi (tab. 2). Jak wynika
z przedstawionego zestawienia, wskazniki NP i RO
sq wyzsze w stosunku do bazowych, a zatem roz-

wigzanie nalezy rekomendowac jako ,do wdrozenia”.

Szybkie decyzje potrzebne,
a kompletu danych brak

Po analizie pierwszego przyktadu przychodzi
do gtowy stwierdzenie, ze podejscie TA mozna

wykorzystac rowniez ad hoc, tj. bez szczegdtowej
kategoryzacji kosztow, a bazujac wytgcznie na kom-
plecie danych niezbednych do podjecia decyzji.
Postuze sie teraz przyktadem nieco bardziej zZtozonym.
Istotna w nim jest identyfikacja i oszacowanie wartosci
wszystkich parametréw wptywajacych na P TVC, O,
I dla sytuacji wynikajacej z rozwazanego scenariusza
i odpowiadajgce im dane wejsciowe (bez scenariusza
bazowego nie podejmie sie dobrej decyzji).

Przykfad drugi

Wyobrazmy sobie menedzera odpowiadajacego
za funkcjonowanie matego centrum dystrybucji
drobnych elementéw. Sprzedawane produkty kupuje
u dostawcy zewnetrznego. Dzisiejszy serwis do klienta
wynosi 90%. Sprzedajemy obecnie 50 réznych produk-
tow po 200 szt./mies. Ogotem 10 000 wyrobdw/mies.
w standardowej cenie 100 zt/szt. (gdy dostawy sg
na czas), a za opdznienia naliczane sg nam kary
10 zl/sztuke opdZniona. Comiesieczne kary wyno-
sz3: 10t X 15% % 10 000 wyrobdw, czyli 150 000 z.
Wartos¢ obecnego zapasu wynosi 2 000 000 zt.

Cena zakupu sztuki produktu wynosi 30 zt/szt.
Cena ta uzyskana jest dzieki duzym (1000 szt),
wystarczajagcym na 5 miesiecy partiom dostaw.
Koszt jednej dostawy wynosi 100 zt. Liczba dostaw
miesiecznie wynosi 10 (1 item raz na 5 miesiecy).
WACC = 12%.

Analizujac dane logistyczne zauwazyt,
ze redukujac partie zakupowa do 2 tygodni
(100 szt), obnizy zapasy do 800 000 , a jednoczesnie
zapewni podniesienie serwisu do klienta do 95%.
Jednak istnieje realne ryzyko, ze:

obnizenie minimalnej partii z 1000 szt.do 100 szt.

bedzie skutkowato wzrostem ceny zakupu

0 5 zt/szt. (17%), czyli do 35 zt/szt,

zwiekszenie czestosci dostaw do

100 miesiecznie bedzie skutkowato wzro-

stem kosztéw dostaw z 1000 zt/mies. do

10000 z/mies.

Przeanalizujmy sytuacje za pomoca tabeli, w kto-
rej zestawiamy wszystkie analizowane parametry
wynikajace ze wskazowek TA (tab. 3).

Tabela 2. Pordwnanie miar i wskaznikow z wartosciami bazowymi — przyktad pierwszy

Parametr Dane wejsciowe Zmiana Dane wyjsciowe
p 1000 000,00 50 000,00 1050 000,00
TVC 200 000,00 0,00 200 000,00
OE (kary) 15 000,00 -12 000,00 3000,00
OE (koszt kapitatu w zapasach) 8000,00 -1333,33 6 666,67
OE (pozostate) 177 000,00 10 000,00 187 000,00
| (zapas) 800 000,00 jég 88888 640 000,00
I ($rodki trwate) 2 000 000,00 0,00 2 000 000,00

Tabela 3. Porownanie miar i wskaznikow z wartosciami bazowymi - przyktad drugi

Parametr Dane wyjsciowe Zmiana Dane wyjsciowe
p 1000 000 0 1000 000
TVC 300000 50000 350000
OE (kary) 100 000 - 50000 50000
OE (koszty dostaw) 1000 9000 10 000
OE (koszty kapitatu w zapasach) 20000 -12000 8000
| (zapas) 2 000 000 — 1200 000 800 000
NP 579000 = 582 000

' Sposéb, w jaki mozna oszacowac skutek redukgcji LT i innych parametréow dostaw na poziom zapaséw, zostanie opisany w numerze 2/2016.
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Analiza wszystkich skutkéw scenariusza w obre-
bie zaréwno przychoddw, jak i kosztéw wskazuije,
Ze rozwazany scenariusz jest dla firmy korzystny
tak po stronie NP, jak i ROI. I cho¢ Net Profit rosnie
nieznacznie (ale rosniel), to efektywnos¢ gospo-
darowania kapitatem poprawia sie znaczaco.

Pewnie bedziesz szukat, drogi Czytelniku,
nieprawidtowosci w przedstawionym powyzej
zestawieniu, poniewaz nie jest mozliwe, by tak
niepopularne z punktu widzenia logistyki decy-
Zje jak podnoszenie kosztéw zakupu materiatu
(tu: TVC) oraz kosztéw dostaw (tu: OF) nie daja
szans na poprawe wynikdéw firmy. Przeciez co
najmniej raz w miesigcu jestes rozliczany z tego,
jak skutecznie obnizasz te koszty.

I rzeczywiicie, inne dane mogtyby pokaza¢,
Ze prezentowany scenariusz jest niekorzystny dla
przedsiebiorstwa. Jednak moim zamierzeniem
byto pokazanie, ze catosciowe spojrzenie na
skutki rozwazanego scenariusza moze zmienic
przekonania menedzera logistyki.

Pamietaj, ze Ty masz do dyspozycji swoje
dane i analizujac je kompleksowo, biorgc pod
uwage zaréwno strone sprzedazowa, na ktorej
wyniki ma wptyw dostepnosc¢ towaru, a takze
koszty kapitatu, ktory powierzyt w Twoje rece
wiasciciel firmy, bedziesz miat mozliwos¢ pod-
jecia wiasciwych decyzji.

Throughput Accounting, jak widzisz, nie jest takze
jakims skomplikowanym wynalazkiem. To rozwia-
zanie, ktére ma za zadanie pozwoli¢ Ci spojrze¢
na podejmowane przez Ciebie dziatania z punktu
widzenia catej firmy. Skonstruowane przez Goldratta
miary i wskazniki, a takze Twoja umiejetno$¢ petnej
oceny rozwazanego scenariusza dajg Ci argumenty
pozwalajgce na wdrozenie rozwigzan, ktére by¢ moze
rozwazates juz wczesniej, czujgc przez skore, ze sq
dobre dla firmy, ale do tej pory nie wiedziates, jak
przekonac do nich swoich przetozonych. Po prostu
wykorzystaj doswiadczenie i wiedze zespotu, z ktérym
wspdtpracujesz, zbierz liczby, zestaw je w prostym
raporcie i dziataj, poprawiajac wyniki swojej firmy. m

Po kolejne wskazéwki i wyzwania zapraszam
do kolejnych artykutéw z serii ,Metody dosko-
nalenia taricucha dostaw”.

Joanna Czerska, LeanQ Team
Konsultant i menedzer z zakresu
zarzgdzania produkcjg i logistyka;
lider projektow doskonalgcych,

w ktorych wykorzystuje
zgromadzone doswiadczenie

i wiedze o funkcjonowaniu
przedsiebiorstw, a takze Lean
Thinking i Throughput Accounting.

Metody doskonalenia tancucha dostaw — cykl artykutow

Od biezacego numeru,Logistyki a Jakos¢"rozpoczynamy cykl artykutéw przygotowywanych przez

konsultantéw z obszaru zarzadzania produkcja i logistyka z LeanQ Team. W kolejnych numerach

przedstawig oni Czytelnikom m.in.:

- Sposoby na optymalizacje kosztéw zamrozenia kapitatu w zapasach — wydanie 2/2016;

«Jak wykorzystac system ssacy do optymalizacji pracy dziatu zaopatrzenia — wydanie 3/2016;

+  Czy parametry logistyczne w negodjacjach z dostawcami to mozliwos¢ czy konieczno$¢? —

wydanie 4/2016;

Sales & Operations Planning jako kluczowe narzedzie integracji logistyki z celami firmy — wydanie 5/2016;

Zarzadzanie oferta produktéw to narzedzie zwiekszania marzy czy redukdji kosztow logistyki? —

wydanie 6/2016.
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WARSAW PACK 2016

Targi Techniki Pakowania i Opakowan

Targi organizuje:

Al. Katowicka 62,

PTAK WARSAW EXPO

INTERNATIONAL EXHIBITION & CONGRESS CENTRE

Nadarzyn 05-830
Wolica 114D, Polska

08-10.03.2016 ‘ Wwww.warsawexpo.eu

Targi WARSAW PACK odbeda sie w dniach
8-10 marca 2016 roku w nowoczesnym Migdzyna-
rodowym Centrum Targowo-Kongresowym Warsaw
Expo. Targi s3 jednym z najwiekszych wydarzen branzy
opakowaniowej w Polsce, podzielonym na 3 salony te-
matyczne: Salon maszyn i urzadzer do pakowania, Salon
opakowan), Salon logistyki pakowania i magazynowania.

WARSAW PACK to targi branzowe B2B o charakterze
kooperacyjno-kontraktacyjnym.

Targom towarzyszy¢ bedzie szereg wydarzer bran-
zowych: seminaria, konferencje, warsztaty, prezentacja
nowych produktéw i rozwigzan.

Targi sg okazjg do pozyskiwania klientéw oraz za-
wierania biznesowych kontraktéw. Zaréwno tematy-
ka targéw, bogaty program imprez towarzyszacych,
jak i atrakcyjnos¢ miejsca s gwarancjg wysokiej fre-
kwencji ze strony potencjalnych klientow.

WYSTAWCY

Udziat w targach wezmg wystawcy z Polski i z za-
granicy, reprezentujacy takie branze, jak: maszyny do

pakowania, systemy pakowania, linie pakujace, opa-
kowania i materiaty do pakowania, logistyka pakowa-
nia, logistyka magazynowa, etykietowanie i inne.

ODWIEDZAJACY

Zgodnie z przyjetym kooperacyjno-kontraktacyjnym
modelem wydarzenia, targi odwiedzg gtéwnie osoby
decyzyjne, reprezentanci dziatéw technicznych i handlo-
wych branzy przetwdrstwa rolno-spozywczego, branzy
kosmetycznej i chemicznej, branzy farmaceutycznej,
logistyki magazynowej i branz powigzanych.

ZAKRES BRANZOWY TARGOW

@maszyny i urzadzenia do pakowania,

@kompletne linie i systemy do pakowania,

@ systemy napetniania i dozowania,

@ opakowania z tworzyw sztucznych, kartonu, papie-
ru, szkta, drewna, metalu i innych materiatéw,

@ systemy transportu wewnetrznego i magazyno-
wania,

&systemy pomiarowe, wazg-
ce, etykietujace oraz wiele
innych.
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