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Zarabiam czy trace
na wspotpracy z moimi klientami?

Czy moja firma potrzebuje profesjonalnego controllingu?

dr Tomasz M. Zielinski | Dyrektor Zarzadzajacy ICV POLSKA (Miedzynarodowe Stowarzyszenie Controlleréw (ICV)),
Prezes Zarzadu ABC Akademia Sp. z 0.0. oraz Akademia Controllingu Sp. z 0.0.

Koncentracja biznesu na klientach jest dzisiaj kluczowym czynnikiem sukcesu przedsie-

biorstw z wszystkich branz. Klienci coraz czesciej decyduja o tym, co nasze firmy produkuja
i do nich dostarczaja oraz jakie Swiadcza ustugi. Orientacja na klienta wymaga od przedsie-
biorstw dostosowywania sie do ich oczekiwan i niejednokrotnie przektada sie na ponosze-

nie extra kosztéw zwigzanych z ich obstuga. Problem nie dotyczy juz wytacznie dziatalno-
Sci operacyjnej (produkcyjnej, ustugowej), ale réowniez sprzedazowej (logistyka, marketing,
wsparcie sprzedazy) i badawczo-rozwojowej (wspolne projekty). Pojawiaja sie wowczas py-

tania: czy obstuga ta jest caty czas dla nas optacalna?

stwa' pokazuje istote, zastosowania, potencjal infor-

macyjny oraz mozliwosci wykorzystania koncepcji
zasobowo-procesowego rachunku kosztéw (ZPRK/RPCA)
do kalkulacji kosztow logistycznej obstugi klientéw i kalku-
lacji rentownosci tej obshugi. Ponadto celem artykutu jest
pokazanie przedsiebiorstwom rodzinnym, ze controlling
to tematyka warto$ciowa, ktéra powinni interesowac sie
zar6wno wiasciciele jak i ich managerowie oraz ze funkcjo-

Zaprezentowany w artykule przyktad przedsiebior-

nowanie zespotéw controllingowych w firmach rodzinnych
moze korzystnie wplynaé na jako$¢ i podniesienie profesjo-
nalizmu procesow zarzgdczych.

Cztery uklady informacji kosztowej oraz rola Dzialu Ksie-
gowosci i Dzialu Controllingu

Informacja kosztowa moze by¢ prezentowana zarzadzaja-
cym z réznych perspektyw. Rysunek 1 przedstawia 4 pod-

! Szerzej w ksigzce: TM. Zieliniski, Zasobowo-procesowy rachunek kosztéw (ZPRK/RPCA), Akademia Controllingu, Poznari 2017, s. 73-90.

stawowe uktady informacji o kosztach generowane z kon-
cepcji zaawansowanego zasobowo-procesowego rachunku
kosztow (ZPRK). Analizujac rysunek od gory sa to:

1. Uklad rodzajowy kosztoéw logistyki, prezentujacy infor-
macje w podziale na rodzaje kosztéw (prowadzony przez
Dziaty Ksiegowosci)

Trzy uklady zarzadcze (prowadzone przez Dzialy Control-
lingu):

2. Uklad zasobowy kosztéw — prezentujacy informacje
o kosztach i wykorzystaniu ze szczegétowoscia do jednorod-
nych zasobéw logistycznych.

3. Uktad procesowy kosztow — prezentujacy informacje
o kosztach i efektywnosci ze szczegétowoScia do dziatan
(operacji) logistycznych.

4. Uktad wynikowy kosztéw — prezentujacy informacje
o kosztach i rentownoéci ze szczegélowoscia do poszczegdl-
nych klientoéw przedsiebiorstwa.
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Rysunek 1. Zasobowo-procesowy rachunek kosztéw a koszty logistycznej obshugi klientow

Uktad rodzajowy kosztéow
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7 punku widzenia sprawozdawczo$ci zewnetrznej wy-
starczajacy jest uklad rodzajowy prowadzony przez Dziat
Ksiegowosci, jednakze z punktu widzenia zarzadczego zde-
cydowanie bardziej warto$ciowe sg uktady: zasobowy, pro-
cesowy oraz wynikowy, prowadzone przez Dziat Controllin-
gu. Oméwmy krétko kazdy z tych uktadow.

Uklad rodzajowy kosztow logistyki

W pierwszej kolejnosci zobaczymy w jaki sposéb Dziaty
Ksiegowosci ewidencjonuja koszty sprzedazy i jakie generu-
je to problemy zwigzane ze wsparciem decyzji zarzadczych.
Przeanalizuj ten uktad i zastanéw sie:

1.Jak informacja o kosztach rodzajowych wspiera doskona-
lenie i usprawnienia proceséw logistycznych?

Zobacz, ze przedstawianie informacji kosztowej w ujeciu
kosztéw rodzajowych sktania manageré6w do myslenia w ka-
tegoriach ciecia kosztéw, a nie w kategoriach usprawnien
i ,optymalizacji” dziatalnosci logistyczne;j.

2. Jak w sposo6b przyczynowo-skutkowy i wiarygodny rozli-
czy¢ koszty tego dziatu i poznac koszty logistycznej obstugi
poszczegdlnych klientéw?

Zobacz, Ze ponownie ukiad rodzajowy kosztow nie przycho-
dzi z pomocag i w zasadzie nie pozwala na rzetelne przypisa-
nie kosztow do obstugiwanych klientow.

Prowadzona ewidencja kosztéw rodzajowych rzez Dziaty
Ksiegowosci nie jest wystarczajaca do rzetelnego wsparcia
decyzji zarzadczych oraz przypisywania kosztéw do obstu-
giwanych klientow. Oznacza to, ze w przedsiebiorstwach
istnieje potrzeba rozwoju Dziatéw Controllingu prowadza-
cych zarzadcze uktady kosztow.

Zasobowy uktad kosztéw logistyki

Pierwszym z ukladéw zarzadczych jest uklad zasobowy.
Uktad zasobowy kosztow (rysunek 1) zaktada wyodrebnia-
nie wielu jednorodnych ,centréw kosztow zasobow” ukie-
runkowanych na dostarczenie zarzadzajacym szczegdtowej
informacji na temat kosztéw i wykorzystania posiadanych
zasobow logistycznych. Wyraznie wskazano, ze zamiast tra-
dycyjnie wyodrebnianego jednego miejsca powstawania
kosztoéw dla catego dziatu logistyki, w ramach niego wyod-
rebniono szczegélowe centra kosztéw dla jednorodnych
zasobow (np. zespoléw pracowniczych, pojazdéw i urza-
dzen logistycznych, materiatéw oraz budynkéw i mediow).
Co wiecej, informacja kosztowa uzupelniona jest réwniez
o wielkos$ci operacyjne dotyczace wielko$ci zuzycia oraz
stopnia wykorzystania zasobow logistycznych. Informacja
o stopniu wykorzystania zasobéw w powiazaniu z infor-
macja o kosztach statych danego zasobu pozwoli w fatwy
spos6b wyznaczy¢é poziom kosztéw niewykorzystanych
zasobow i tym samym pokaza¢ poziom strat wlascicielom
i managerom wynikajacych z niepelego wykorzystania za-
sobow.

Zobacz, ze koszty niewykorzystanych zasobow sg wykluczo-
ne z kalkulacji kosztow logistycznej obstugi klientow, co po-
zwala na unikniecie efektu spirali Smierci kosztow statych.
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Zaprezentowane podejscie do definiowania centrow kosz-
tow dla poszczegdlnych zasobéw stanowi doskonata pod-
stawe do planowania i monitorowania kosztéw wykorzysta-
nia posiadanego potencjatu logistycznego.

Uklad procesowy kosztow logistyki

Drugim z uktadow zarzadczych jest uktad procesowy. Uktad
ten (rysunek 1) pokazuje koszty w podziale na jednorodne
dziatania (operacje) logistyczne. R6znica miedzy catkowi-
tymi kosztami zasobow (1 504 225 zt) a catkowitymi koszta-
mi dziatan logistycznych (1 433 527 zt) wynika z wyodreb-
nionych z kalkulacji kosztow niewykorzystanych zasobéw
logistycznych. Koszty niewykorzystanych zasobow logi-
stycznych nie powinny by¢ rozliczane do dziatan (operacji)
logistycznych, w przeciwnym razie koszty tych dzialan zo-
stang zawyzone. Informacja kosztowa jest uzupetniona réw-
niez o wielkosci operacyjne dotyczace skali wykonywanych
dziatan logistycznych, co pozwala na ustalenie kosztow jed-
nostkowych tych dziatan.

Zobacz, zZe prezentowanie informacji kosztowej w ujeciu
dziatan i procesow logistycznych sprawia, Ze managerowie
mysla w kategoriach usprawnien i optymalizacji dziatalno-
sci logistycznej!

Ponadto, procesowe ujecie kosztow pozwala tez lepiej przy-
pisa¢ koszty poszczegdlnych operacji logistycznych kon-
kretnym klientom, na rzecz ktérych byty one wykonywane.

Zasobowo-procesowy rachunek kosztéw (ZPRK) a koszty
logistycznej obstugi klienta

Istota zasobowo-procesowego rachunku kosztéw (ZPRK)
(rysunek 1) jest powigzanie zasobowego i procesowego uje-
cia kosztow w ramach jednego zaawansowanego, zarzadcze-
go rachunku kosztéw. Dziatami, ktére prowadza tego typu
koncepcje controllingowe sg Dzialy Controllingu. Contro-
llerzy wéwczas pelnia role partneréw biznesowych kadry
zarzadzajacej istotnie podnoszac jako$¢ i profesjonalizm
proceséw zarzadczych.

Rysunek pokazuje, poczynajac od kosztéw rodzajowych po-
przez zasoby i procesy logistyczne — jak przyczynowo-skut-
kowo rozliczane sa koszty w odniesieniu do poszczegdlnych
klientow (pieciu klientéw wskazano w dolnej czesci rysun-
ku — co stanowi trzeci, wynikowy uktad zarzadczy kosztow).
Ponadto istota zasobowo-procesowego rachunku kosz-
tow jest dostarczenie managerom informacji finansowych
i operacyjnych wspierajacych zarzadzanie kosztami i wy-
korzystaniem zasobow oraz kosztami i efektywnoscia pro-
ces6w logistycznych. Analizujac rysunek od géry widzimy,
ze poszczegblne pozycje kosztéw rodzajowych sa ujmowane
na poziomie jednorodnych zasob6w logistycznych (centréw
kosztéw zasobow). Dalej na podstawie wielkosci operacyj-
nych dotyczacych zuzycia i wykorzystania zasobow kalku-
lowane sa koszty poszczegdlnych operacji logistycznych
(magazynowych, transportowych). Koszty niewykorzysta-

%

Istotq zasobowo-procesowego rachunku

kosztéw jest dostarczenie managerom infor-

magji finansowych i operacyjnych wspiera-

Jjgcych zarzgdzanie kosztami i wykorzysta-

niem zasobow oraz kosztami i efektywnosciq
procesow logistycznych.

nych zasobéw nie sa rozliczane w odniesieniu do dziatan
(operacji) logistycznych oraz w odniesieniu do obstugiwa-
nych klientow. W sytuacji niepelnego wykorzystania zaso-
bow koszty catkowite zasobéw (1 504 225 zt) sg wyzsze od
kosztow catkowitych dziatan logistycznych i kosztéw obstu-
giwanych klientow (1 433 527 z3).

Ostatnim krokiem jest rozliczenie kosztéw dziatan (opera-
cji) logistycznych w odniesieniu do obstugiwanych klien-
tow. Jest to realizowane w oparciu o wielkosci wykonywa-
nych dziatan na rzecz poszczegdlnych klientow.

Przedstawiony przykltad ZPRK wskazuje, ze koszty logi-
stycznej obstugi klientow wynikaja z wykonanych operacji
logistycznych (kompletowania, transportowania, foliowa-
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nia palet, zaladowania). Z kolei koszty dziatan (operacji)
logistycznych wynikajg z wykorzystania zasob6w logistycz-
nych (pracownikéw, pojazdéw, urzadzen, materialow), na
ktérych koszty sktadaja sie odpowiednie koszty rodzajowe
(wynagrodzenia, §wiadczenia, amortyzacja, zuzycie mate-
rialéw, ustugi obce itp.). W dolnej czesci rysunku pokaza-
no, ze koszty logistycznej obstugi klientow (LOK) wynosza
przyktadowo: klient FAGO — 645 087 zt, klient TRANSTEL
— 186 358 zl, klient TESLOMARKET — 43 006 zt itd. Koszty
logistycznej obstugi klientow uwzgledniaja wytacznie kosz-
ty wykorzystanych zasobow.

Zobacz, ze zasobowo-procesowy sposob prezentowania
informacji o kosztach logistyki jest zgodny ze sposobem
patrzenia na organizacje przez managerow i pracownikow
dziatow logistycznych. Pozwala to controllerom dyskuto-
wac z managerami na rownorzednym poziomie o kosztach
1 efektywnosci dziatalnosci operacyjnej i petnic role partne-
row biznesowych kadry zarzadzajaceyj.

Pracownicy i managerowie logistyki doskonale znaja po-
siadane zasoby logistyczne (zespoly magazynieréw, kie-
rowcoéw, samochody ciezarowe, wozki widlowe, hale ma-
gazynowe, owijarki itp.) oraz wykonywane przez te zasoby
dziatania i operacje logistyczne (kompletowanie, trans-
portowanie, foliowanie palet, zaladowanie pojazdow, ge-
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Wiedza o tym, ktorzy klienci sq rentowni,

a ktorzy nie, moze znaczqgco wesprzec

Twoje negocjacje warunkéw handlowych
z klientami.

nerowanie dokumentéw wydan itp.). Dzieki tej wiedzy in-
formacja kosztowa generowana z ZPRK réwniez jest lepiej
zrozumiata oraz efektywniej moze zostaé witaczona do dys-
kusji dotyczacej optymalizacji i usprawnienia obszaru logi-
styki. Oczywiste przeciez dla logistykéw jest, ze aby dostar-
czy¢ towary do klienta, nalezy przetransportowa¢ dostawy
(dziatanie) samochodami ciezarowymi (zas6b) kierowany-
mi przez kierowcoéHw (zas6b). Oznacza to, ze zasobowo-pro-
cesowe podejscie ma szanse by¢ szeroko akceptowane przez
manager6w logistyki i stanowi¢ wspolny jezyk miedzy con-
trollerami a managerami operacyjnymi przedsiebiorstw.
Tym samym zasobowo-procesowy rachunek kosztéw jest
prawdziwym Zrodtem informacji zarzadczych i trwale wia-
cza sie we wsparcie proceséw zarzadczych przedsiebiorstw.

W przyktadzie pokazano réwniez marze I stopnia uzyskang
ze sprzedazy towaréw poszczegdlnym klientom, ktéra w po-
réwnaniu z kosztami logistycznej obstugi klientéw pozwala
na wyznaczenie marzy III stopnia (marza poziomu klienta).
W przypadku klienta Fago marza III (poziomu klienta) to
1,02%, natomiast w przypadku klienta Transtel jego obstu-
ga jest nieoplacalna i generuje strate (—0,07%). Catos¢ logi-
stycznej obstugi klientéw jest rentowna i generuje marze I11
stopnia w wysokosci 116 473 zt (0,75%).

Zobacz, ze wiedza o tym, ktorzy klienci sg rentowni, a ktorzy
nie, moze znaczaco wesprzec¢ Twoje negocjacje warunkow

handlowych z klientami.

Warto zwroéci¢ uwage na rozwigzanie problemu kosztow
niewykorzystanych zasobdw, ktére poniesione w wysokosci
70 699 zl zostaly przeniesione na wynik finansowy catego
przedsiebiorstwa i pozwolily na wyznaczenie koncowego
zysku ze sprzedazy na poziomie 45 775 zt (0,3% rentowno-
$ci).

Zobacz, ze zaprezentowane podejscie pozwala wykluczyc
nega e konsekwencje spirali Smierci kosztow

fych wynikajacej z nieuzasadnionego zawyzania kosztow
i cen sprzedaZy towarow oraz braku dostepnosci informacji
wspierajacej zarzadzanie poziomem i wykorzystaniem za-
sobow logistycznych.

Koszty niewykorzystanych zasobdéw przenoszone sg na wy-
nik finansowy okresu, w ktérym zostaly faktycznie ponie-
sione.

Controlling - to sie oplaca - podsumowanie

Zaprezentowana w niniejszym artykule koncepcja zasobo-
wo-procesowego rachunku kosztéw stanowi rozwigzanie
wielu problemoéw zwigzanych z rzetelnym wsparciem ma-
nageréw w odpowiednie informacje zarzadcze oraz wyzwan
z rentownym rozwojem wspotpracy z klientami. Koncepcja
ZPRK jest doskonalym narzedziem wspierajacym negocja-
cje cenowe oraz podstawa systemu cenowo-rabatowego.
Oczywistym jednak jest fakt, ze tego typu narzedzia con-
trollingowe nie beda prowadzone przez Dzialy Ksiegowosci
tylko przez profesjonalne Dzialy Controllingu. Przyktad po-
kazal réwniez, ze controllerzy bedacy partnerami bizneso-
wymi kadry zarzadzajacej moga, z wykorzystaniem koncep-
cji ZPRK, wnie$¢ duza wartosci i podnies¢ jakosé proceséw
zarzadczych w firmach rodzinnych.
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Przysztosc¢ firm rodzinnych
oczamirodzenstw biznesowych

Panel dyskusyjny sukcesorow - rodzenstw biznesowych.
Panel odbyt sie w czasie 11l Ogolnopolskiego Kongresu
Next Generation 18 pazdziernika 2018 roku.

- Wydaje sie, ze sukcesje wewngtrzrodzinng najtatwiej jest zaplanowac wtedy, gdy sukcesor
Jest tylko jeden. Jednak tak jest w przypadku tylko 13% polskich firm rodzinnych — w pra-
wie co drugiej firmie jest przynajmniej dwdjka rodzeristwa, a kolejne ponad 40% to rodziny
z 3 lub wiecej rodzenstwa. Sukcesyjnych zawitosci moze byc¢ wtedy duzo wiecej, jednak ta
sita rodzenstw przektada sie na ogromngq site firm rodzinnych — rozpoczat panel dyskusyj-
ny biznesowych rodzenstw jego moderator tukasz Tylczynski, Ekspert ds. Badan i Rozwoju
Instytutu Biznesu Rodzinnego. O tym, jak te energie braci i siostr wykorzysta¢, jak nauczy¢
sie dobrej wspétpracy, jak motywowac sie nawzajem, opowiadali: Milena i Grzegorz Inglot
(INGLOT), Adrian i Artur Majsterek (A&A) oraz Jan i Grzegorz Burzynscy (Arhelan).



