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akk odroznic tani magazyn
0d zorganizowanego optymainie kosztowo?

Gdzie lezy granica miedzy tanim magazynem (a wiec takim, gdzie
firma po prostu ,tnie koszty”) a magazynem rzeczywiscie zorga-
nizowanym (i rozplanowanym) pod wzgledem kosztow? Jak po-
stawi¢ wyzwanie zarzadowi, ktéry moéwi: ,Cia¢ koszty!”.

ROBERT LUBANDY
Consultant/Partner Lubandy.Logistic.Services

rownie stare jak sama logistyka magazynowa lub przy-

najmniej zostalo spostrzezone przez menedzeréw od
tego momentu, w ktérym magazyn przestat by¢ jedynie pozy-
¢ja kosztowa w bilansie firmy i stat sie miejscem generowania
(przynajmniej czesci) zysku.

Prébujac odpowiedzie¢ na pytanie, co to sg koszty logisty-
ki, nie pozostaje praktykom nic innego, jak podzieli¢ proces na
etapy i w ten sposéb sprébowac okresli¢ sume wszystkich kosz-
tow logistyki (Klog):

P ojecie optymalizacji kosztéw magazynowych jest pewnie

KIog =Kp, +Kp, + ... + Kp,

W powyzszym przypadku Kpn to koszty procesu sktadowe-
go catego fancucha logistycznego (lub dostaw). W praktyce
pojawiaja sie jednak problemy z prawidtowym przyporzadko-
waniem kosztow statych (np. koszt wynajmu hali, oswietlenia,
wentylacji, ochrony, amortyzacji pojazdéw itd.), gdy srodki wy-
korzystywane przez logistyke sa jednoczesnie srodkami pro-
dukcji innych dziatéw, np. produkgiji.

Interpretacja tych zagadnien najczesciej zajmuje sie dziat
finansowy lub kontrolingu, tak wiec pozostawmy im te pro-
blemy i sprébujmy skupi¢ sie na jednoznacznych (zmien-
nych) kosztach samej logistyki. Klasyczne pozycje takie jak:
paliwo, wynajem, materiaty i opakowania, osobowe, utrzy-
manie ruchu urzadzen sa jednak tatwe do przyporzadkowa-
nia jednoznacznym procesom lub zrédtom powstania.

Kolejne zagadnienie tylko pozornie nie ma zwigzku bezpo-
sredniego z kosztami faricucha logistycznego - to wydajnos¢
procesu lub jego etapu. Niestety, ale bardzo wielu uczestnikdw
tancucha logistycznego zaniedbuje ten czynnik i skupia sie je-
dynie na prostych sktadowych kosztéw, nie znajdujac korelacji
pomiedzy efektywnoscia i kosztami. Przyznaje, ze bywa to trud-
ne, gdy w gre wchodzg procesy decyzyjne dotyczace inwestycji
i nalezy wzig¢ odpowiedzialnos¢ za zakup technologii, co do
ktorej nie jest sie przekonanym lub przy zastosowaniu ktérej wy-
liczenie przysztych kosztéw operacyjnych jest skomplikowane.

Sprébujmy zatem na przyktadzie nowej inwestycji (,green
field”) przeanalizowa¢, w jaki sposéb przeprowadzi¢ analize
przysztych kosztéw i okresli¢ wskazniki efektywnosci.

Optymalizacja kosztow w procesie planowania nowego
magazynu

W praktyce planistycznej, opierajac sie na danych brzegowych,
takich jak powierzchnia magazynu, budzet inwestycji oraz struk-
tura zlecen, rozpoczyna sie wewnatrz tzw. tréjkata logistycznego
poszukiwanie optymalnego rozwigzania problemu.

| tu na wstepie pojawia sie pierwsza kwestia z okresleniem
»optymalne” Dla jednych bedzie to maksymalne zageszczenie
magazynu (np. w metrach szesciennych skladowanego towa-
ru na jednostke powierzchni magazynu) lub minimalna liczba
pracownikéw zatrudnionych bezposrednio przy procesach ma-
gazynowania.

Moim zdaniem, prawidtowy pomiar ,optymalnosci magazy-
nu” powinien opierac sie na zatozeniu, ze jest to jednostkowy
koszt pobrania (lub sktadowania) jednostki towarowej (sztuka,
linia zlecenia). Przy czym skfadowymi tego kosztu jednostkowe-
go sa zaréwno koszty inwestycyjne (jednorazowe), jak i wynika-
jace z zastosowanej bezposrednio technologii koszty proceso-
we (wieloletnie). Koszty procesowe (operacyjne) w przeliczeniu
na jednostke towarowg (lub jej pobranie) mozna wyliczy¢ z ko-
lei, bazujac na nastepujacych parametrach gtéwnych:

- wskaznika wzrostu (ekstrapolacja przeptywu towarowego
w przysztosci);

« wskaznikach inflacji dla kraju, w ktérym przeprowadzana jest
inwestycja;

« kosztach personalnych;

Tabelanr 1.

rok rozpoczecia zwrotu z inwestycji 2014
liczba sztuk towaru pobrana w jednym roku 182.337.344
czas trwania finansowania 5

czas uzytkowania inwestycji 2014-2022
przyrost w ciagu roku 20%
ekstrapolacja sztuk pobrania towaru 182.337.344
liczba dni roboczych w roku 288
wzrost kosztow produkciji w skali roku 12%
wzrost ceny zakupu w skali roku 2%




WARIANT 1:
sktadowe inwestycji okres 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
eksplo-
ataciji
oprogramowanie 5 15.000
oprzyrzadowanie IT 4
regaty potkowe 10
regaty przeptywowe 14
regaty paletowe 14
budowa hali 20
PM 14
technika podnosnikowa 5 54.000
technika automatyzaciji 8
inne 8
koszty catkowite 69.000 | - - - - 76.182 - - - -
o e owo |- - - - e - -
WARIANT 2:
sktadowe inwestycji |okres eks-| 2014 |2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
ploataciji
technika automatyzacji 12 147.000
technika podnosnikowa 5 54.000
oprogramowanie 10 180.000
oprzyrzadowanie IT 4 230.000
regaty przeptywowe 14 158.000
regaty paletowe 8 168.000
pojemniki 6 188.000
PM 8 35.000
regaty specjalne 10 40.000
wdzki do kompletacii 5 18.500
inne 8 25.000
rezerwa1 %Lj)ojektowa 8 124.350
koszty catkowite 1.367.850 - - -1248.959 |80.046 211.719 682.316
k"zsdzgkcoar:'t‘é’v‘c’;ﬁup" 1.367.850 - - -1182.993 |54478  |133.419 368.634

« kosztach utrzymania (w tym i infrastruktury);
« przyrostu wydajnosci.

Wbrew pozorom, jednorazowe koszty inwestycyjne nie sg
jedynie pochodng ceny zakupu i zawierajg nastepujace para-
metry, ktére nalezy uwzglednic:

« kosztu pieniadza (w kraju pochodzenia kredytu lub posiada-
nia srodkéw wihasnych);

* sumy inwestycji;

« wzrostu cen w kraju pochodzenia urzadzen technologicznych
(wskaznik odnowienia inwestycji).

Policzmy to na przyktadzie

Jako przyktad postuzymy sie danymi z jednego z projektéw
usytuowanych poza Europg z nastepujacymi danymi brzego-
wymi, ktére znajduja sie w tabeli nr 1.

W danym projekcie zaproponowano trzy réznigce sie od sie-
bie warianty techniczne o réznym stopniu automatyzacji i zapo-
trzebowania na site robocza i odniesiono je do sytuacji dzisiejszej
klienta. Zrobiono to przy zatozeniu, ze nie bedzie on zmieniat
swojej polityki i rozwija¢ bedzie swoj biznes bez dokonywania

RoBERT LUBANDY
Consultant/Partner
Lubandy.Logistic.Services

Absolwent Politechniki Slgskiej i Akademii Leona
KoZmiriskiego. Od ok. 14 lat zwigzany zawodowo
z logistykq. Jako dyrektor logistyki w zakladzie pro-
dukcyjnym branzy metalowej odpowiedzialny za lo-
gistyke magazynowg i nadzor nad produkcjg. Potem
jako dyrektor ds. sprzedazy rozwigzar automatyzacji magazynowej
w Europie Wschodniej. W przeciggu prawie szesciu lat zaprojektowal po-
nad 100 magazyndw i rozwigzari automatyzacji magazynowej w bran-
zach FMCG, czesci zamiennych, lekarstw i produkcyjnej. Od 2008 r.
samodzielnie z wlasng firmg na rynku ustug konsultingowych w krajach
Europy Wschodniej. Projektowanie i symulacje wspomagane kompute-
rowo oraz projekty, w ktérych bezposrednio zarzgdzal duzymi zespolami
pracownikdw, dajg mu obszerng baze wiedzy praktycznej o logistyce.
W 2012 laureat nagrody CONSTANTINUS AWARD przyznawanej przez
Austriackq Izbe Gospodarczg za zajecie 1. miejsca w kategorii Migdzy-
narodowego Projektu Doradczego. Firma Lubandy.Logistic.Services e.U.
prowadzi projekty doradcze w Europie Wschodniej i posiada biura kon-
sultantow w Austrii i na Ukrainie.
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okres rwrotu Nel amagozyn rgcrnys w pordwnaniu 2 JEST to 2,31 lata

nowych inwestycji. W takim wariancie sktadowych inwestycyj-
nych jest mniej i uwzgledniajag one jedynie drobne usprawnienia
w oprogramowaniu i zwiekszenie liczby wozkéw widtowych.

W tak przygotowanym zestawieniu wazne jest uwzglednie-
nie okresu eksploatacji kazdego z elementéw inwestycji i przy-
pisaniu mu wiasciwego okresu uzytkowaniu, po ktérym musi
dojs¢ do generalnego remontu lub odnowienia inwestycji. Tak
wiec technika, ktérej skonczyt sie okres eksploatacji lub nie jest
ona juz na odpowiednim poziomie, musi zosta¢ zakupiona po-
nownie (juz w innej cenie).

W wariancie 2. zastosowano usprawnienia techniczne i nowe
rozwigzania programowe przy wsparciu prostymi (nie automa-
tyzowanymi) metodami poboru.

Tak przygotowane zestawienie musi by¢, jak juz wspomnia-
tem, uzupetnione zestawieniem kosztéw operacyjnych dla kaz-
dej z pozycji inwestycji przy uwzglednieniu wszystkich zatozen
poczynionych na wstepie.

W wyniku zestawienia wszystkich kosztéw eksploatacji dla
obu wariantéw mozna przystapic¢ do okreslenia wspotczynnika
ROI (Return of Investment) i poréwnania go z innymi warian-
tami, ktére bedg sie réznity sposobem realizacji technologii,
iloscig pracownikéw (efektywnoscia) itd.

Tak wiec gra decyzyjna bedzie miata wymiar ekonomiczny
i oparta zostanie na zasadach uwzgledniajacych nie tylko wy-
sokos¢ naktaddw inwestycyjnych, co jest najczesciej powtarza-
nym btedem w branzy.

SIIIISIIIIY lll{tVI_I_lalilaﬂji kosztow magazynaw bedacych
W eksploataciji

Podobnie jak w wariancie ,green field’, najwazniejszym zada-
niem menedzera jest znalezienie i okreslenie zrédfa kosztowe-
go w procesie. Tutaj réwniez pomocny bedzie dobry kontakt
z dziatem kontrolingu, ktéry moze wesprze¢ analizg kosztow,
pod warunkiem, ze przyporzadkowanie kosztéw odbywa sie
wg zasady zrédta pochodzenia kosztéw. Moga to by¢ przykta-
dowo koszty: materiatowe, strat magazynowych (uszkodze-

4 a Tabela 2, 3oraz wykres. Zestawieniem kosztéw operacyjnych
dla kazdej z pozycji inwestycji przy uwzglednieniu wszystkich zatozen
poczynionych na wstepie oraz zestawienie wszystkich kosztow
eksploatacji dla obu wariantéw. Nastepnie mozna przystapi¢ do
okreslenia wspdtczynnika ROI (Return of Investment) i poréwnania
go z innymi wariantami, ktére beda sie réznity sposobem realizacji
technologii, iloscig pracownikéw (efektywnoscig) itd.
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nia, utylizacje itd.), wynagrodzen i ich sktadowych, wyjazdéw,
ochrony, wynajmu, $rodkéw komunikacji, utrzymania ruchu
oraz inne koszty.

Prowadzac biezace tabele wskaznikéw sukcesu prac maga-
zynowych (KPI), np. na podstawie wprowadzonej do przedsie-
biorstwa metody zarzadzania Balanced Scorecard (nie istnieja
prawidtowe wskazniki bez podstaw zrozumienia celu dziatal-
nosci), mozemy okresli¢ wczesniej wspomniany uniwersalny
wskaznik efektywnosci w postaci liczby wszystkich zrealizo-
wanych linii zamoéwien w miesigcu (suma wszystkich godzin
pracy), w odniesieniu do wszystkich pracownikéw zatrudnio-
nych w strefie magazynowej. Pamietajmy jednak o wczesniej
wymienionych sktadowych kosztéw logistyki magazynowej,
tak aby korelowaty one z wyznaczonym wskaznikiem:

Effi=OL

total

/5 EE/ godz.

Jezeli wiec personel odpowiedzialny za czysto$¢ w magazy-
nie jest sktadowg kosztowa, to musi by¢ réwniez ,wliczony” do
wskaznika efektywnosci, zgodnie z zasada transparentnosci
kosztéw, co umozliwi nam réwniez pézniejsze pordéwnania do
innych graczy na rynku.

Wspotczynnik kosztow jednej linii zamoéwienia wyznaczymy
wiec, poréwnujgc wszystkie linie zaméwien jednego okresu do
catkowitych kosztow tego samego okresu:

K, =ZK/ZOL

Zanim przystapimy do wyznaczania sobie jakichkolwiek
nowych celéw, przeanalizujmy dane ostatnich kilku miesiecy

OL/EES hour




i ocenmy je krytycznie pod wzgledem przebiegu w czasie (sezo-
nowos¢), wptywu typu zlecen (struktura zlecen), realizowanych
zadan specjalnych czy tez inwestycji. Pomoga nam w tym pro-
ste grafiki w postaci wspomnianych wyzej dwdch wskaznikéw.

Kolejnym pomocnym instrumentem moze stac sie wyzna-
czenie wskaznika wzrostu efektywnosci magazynu w stosunku
do np. ostatnich 12 miesiecy. W taki sposob okreslamy: wptyw
sezonu na wydajnos$¢ (wygtadzenie); nasz wkfad menadzerski
we wzrost efektywnosci (motywacyjny czynnik — staty wzrost
efektywnosci).

Moze nalezy wyjasni¢ w tym miejscu, ze pomiar wzrostu
efektywnosci z miesigca na miesigc daje jedynie bardzo zawe-
zony obraz naszej pracy. Utrwalenie statych procedur wzrostu
i naszych wysitkdw bedzie bardziej spojne, gdy okreslimy je
w stosunku do $redniej wartosci ostatnich miesiecy.

efficiency growth (in relation
to last 12 month's)

o AN ST A
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W przypadku zarzadzania kilkoma magazynami w grupie
otrzymujemy kolejne narzedzie decyzyjne: poréwnanie efek-
tywnosci w réznych miejscach i indykator okreslajacy, na ile
zmiany organizacyjne przynosza efekty w jednym magazynie,
a w innych nie.

Uzbrojeni w podstawowe narzedzia analizy ekonomicznej
naszej dziatalnosci mozemy stawic¢ czota zadaniom ptynacym
z zarzadu:,,cig¢ koszty!”. Sprobujmy zatem wyznaczy¢ parametr
okreslajacy nasza efektywnos¢ z punktu widzenia wiadz firmy.
Najprosciej mozna wyrazi¢ jg przy pomocy wartosci kosztow
do kosztéw ogdlnych lub wartosci sprzedazy. W tym miejscu
w czasie narad strategicznych lub budzetowych najpewniej
zostaniemy zapytani o nasze mozliwosci. W praktyce (poza
firmami bardzo Zle zarzagdzanymi) nie spotykamy radykalnych
redukcji kosztow, ktére nie odbityby sie na jakosci. Stad ptynie
kolejny wniosek, ze nasze zabiegi kontroli (redukcji) kosztow
muszg byc¢ zaplanowane i mie¢ charakter ciggtego procesu. | tu
postuze sie kolejny raz przyktadem praktycznym.

Obszary, w ktérych mozna najszybciej znalez¢ oszczednosci,
to tradycyjnie materiaty, personel, transport. Chciatbym jednak
zwroci¢ uwage na obszar, w ktérym rzadko sg podejmowane
wysitki logistykéw, a wymieniany przeze mnie wczesniej - efek-
tywnos¢. Wbrew pozorom zawiera on wszystkie podstawowe
sktadniki (patrz wyzej) tworzace koszty oraz ma te dodatkowa
zalete, ze zmusza nas do analizy na wielu ptaszczyznach - tak
wiec podobny jest w swojej ztozonosci do proceséw logistyki
magazynowej.

W swojej praktyce zawodowej spotkatem kiedy$ problem
zwigzany z kosztami materiatéw opakowan wysytki do od-
biorcow. Dalsze oszczednosci polegajace na zakupie tan-
szych kartonéw nie dawaty zamierzonych efektéw, gdyz wraz
z pogorszeniem jakosci kartonu wzrastata ilos¢ strat towaru
w transporcie wskutek uszkodzen. Kolejnym negatywnym
czynnikiem okazat sie kryzys w branzy opakowan i brak surow-
ca, tak wiec pomimo wysitkdw efekt zakupu byt niweczony sta-
tym wzrostem cen.

W tej sytuacji okazato sie, ze mozliwa jest dostawa do odbior-
céw w pojemnikach wielokrotnego uzytku. Co wazne - klienci
byli gotowi na zmiane systemu dostaw i rodzaju opakowan. Po-
zostaty jeszcze dwa problemy do rozwigzania:

. organizacja procesu wewnatrz magazynu i wprowadzenie
zmian w istniejacym systemie automatyzacji;
« organizacja procesu zwrotu opakowan od odbiorcéw.

Catos¢ zagadnien zostata zasymulowana w sposéb podobny
jak opisane wczesniej inwestycje typu,green field”, a wiec inwe-
stycja vs. stan istniejacy i poréwnanie obu standw na skali czasu.

Po opracowaniu technologii i wszystkich aspektéw zmian
udato sie dodatkowo osiggna¢ redukcje kosztow osobowych
i znaczaco zmniejszy¢ koszty dostaw, gdyz pojemniki wielo-
krotnego uzytku dawaty lepszy wskaznik zapetnienia pojaz-
dow (wzrost wysokosci palety od 1,6 m do 2 m).

Podsumowanie

W analizie kosztéw nie nalezy koncentrowac sie jedynie na
ich bezposrednich zrédtach. Zbyt czesto w ztozonej struktu-
rze proceséw logistycznych prawdziwe przyczyny powstawa-
nia kosztéw bywaja ,schowane” w gaszczu przecinajacych sie
przemieszczen towaru i pracownikéw. Czasami bardzo pomoc-
nym narzedziem bywa powotanie interdyscyplinarnych grup
roboczych, w ktérych pracownicy innych dziatéw niezwigza-
nych z logistyka potrafig da¢ nowy impuls do przemyslen.

Jadnak najwazniejsze jest przygotowanie obiektywnych kry-
teriow oceny i narzedzi, ktérymi bedziemy mogli wykaza¢, ze
jednak zysk firmy generowany jest w magazynie i nie jest on
jedynie pozycja w rubryce ,koszty"

*
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