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Streszczenie: Koszty logistyki w kazdej transakcji ekonomicznej maja istotny wptyw na
bilans koncowy transakcji. Jak podaje literatura, koszty logistyki stanowig $rednio 10%
kosztow catkowitych firm. Dla oszczednosci wielkosci 10% w kosztach logistyki esty-
mowany wptyw na wynik EBIT firmy jest rzedu 1%. Taka estymacja dotyczy jednak du-
zych firm z rynku USA. Powszechne wykorzystywanie narzedzi IT do zapisu operacji
w firmach umozliwia wprowadzanie proceséw kontroli kosztow, np.: model ABC. Wyni-
kiem dziatania modelu ABC jest rozdzielenie kosztéw catkowitych, w tym logistycznych,
na poziom pojedynczej transakcji. Rozdzielenie kosztow na poziom pojedynczej transak-
¢ji umozliwia wprowadzenie kaskadowego modelu cenowego Price Waterfall — dla pro-
wadzenia negocjacji cenowych z klientem. Dzigki modelowi kaskadowemu kazda trans-
akcja ma estymowany jak najbardziej realny poziom kosztow catkowitych. Jako przyktad
narzedzia IT dla kaskadowego modelu cenowego Price Waterfall jest omoéwione narze-
dzie IT firmy Vendavo i przytoczonych jest kilka mozliwosci stosowania tego narze¢dzia.
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Pozycja kosztow logistyki w przedsi¢biorstwie

Transport towarow czy zwigzanych z nim ustug jest czesScig kazdej transakcji
ekonomicznej. Koszty generowane w wyniku tych dziatan logistycznych sa natu-
ralng czg$cig procesu. Dla kazdej transakcji estymowane sg koszty logistyczne,
poniewaz stanowig istotny czynnik wplywajacy na wynik koncowy. W zlozonej
sytuacji ekonomicznej, panujacej ostrej walce konkurencyjnej najwazniejsze wyda-
je si¢ wygranie transakcji. Po wygranej transakcji szacuje si¢ koszty logistyczne
juz dokladnie, a wowczas moze si¢ okazaé, ze zostaly niedoszacowane i wynik
transakcji jest znacznie ponizej estymowanych zatozen.

Zgodnie z klasyczna definicjg zysku ekonomicznego zysk catkowity definiowa-
ny jest jako Total Profit/TP lub Net Income (Hitchner 2011) — r6znica migdzy cat-
kowitymi przychodami (Total Revenue/TR) przedsigbiorstwa uzyskanymi ze
sprzedazy produktow a catkowitymi kosztami poniesionymi na wytworzenie tych
produktoéw (Total Cost/ TC), czyli

TP=TR-TC
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Koszty logistyki wchodzg w sktad kosztow catkowitych TC. Jak juz wspomina-
no, ukierunkowanie dzialania na doprowadzenie do realizacji transakcji powoduje
czasem, ze dzial sprzedazy firmy nie estymuje kosztow logistycznych prawidtowo.
W podsumowaniu okresowym dokonywanym przez ksiggowos¢ bilansie firmy te
niedocenione koszty logistyczne z szeregu transakcji potrafig zmieni¢ wynik finan-
sowy firmy, czyli zysk operacyjny TP/EBIT, i by¢ przykra niespodzianka dla za-
rzadu firmy. Dla uniknigcia takich efektow koszty logistyczne wprowadzone sg
w sktad grupy istotnych parametrow zarzadzania firmg (Nowicka-Skowron 1999).
Dla zarzadu firmy kluczowym zadaniem jest stabilne utrzymywanie TP/EBIT,
starajac si¢, aby bylo to na jak najwyzszym poziomie, reagowanie na negatywne
zmiany zysku, podejmowanie dzialan naprawczych w sytuacji, gdy pojawiaja si¢
trendy znizkowe lub straty.

Tendencje zmian wartosci kosztow logistycznych

Wazna pozycja kosztow logistycznych czyni koniecznym wdrazanie mechani-
zméw $ledzenia tendencji w zmianach kosztow logistycznych. Definiowany w tym
celu jest wspotczynnik wzglednego poziomu kosztow logistyki — Acky jako iloraz
CKL — catkowite koszty logistyczne i TR zgodnie z (Blaik 2010, s. 400).

Ack = CKL/TR

Ackr pozwala porownywaé udziat kosztow logistycznych dla réznych gospoda-
rek narodowych lub firm, budowaé prognozy zmian pozwalajacych na antycypo-
wanie niekorzystnych tendencji wzrostowych w przypadku kosztow logistyki.
W okresie do 2004 roku dla gospodarek europejskich Acxr wykazywal tendencje
stabilng ze wskazaniem na znizkowa, co potwierdzat Pfohl (Blaik 2010, s. 400).

Jednakze badania T. Kearneya przeprowadzone w 2004 r. wskazywaly na poja-
wienie si¢ tendencji zwyzkowej wspotczynnika Ackr, czyli odwrdcenie tendencji
dla kosztow logistycznych (Blaik 2010, s. 401). Przedstawiaja to dane z Rysunku 1.

8,60%

Rysunek 1. Wzrost wspolczynnika wzglednego poziomu kosztow logistycznych
Ack1 W latach 1998-2008

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie (Blaik 2010)

179



Anna Brzozowska, Krzysztof Senczyna

Czynnikiem wzrostowym wedtug Pfohla (Blaik 2010, s. 402) byt tutaj wzrost
kosztow logistyki w podsektorze ustug o wartosci dodanej, czyli koszty inwestycji
w firmach logistycznych ukierunkowane m.in. na podniesienie poziomu obshugi
klienta. Dzialania te powinny skutkowac wzrostem wolumenu obrotow w przysztosci
i mozliwg obnizkg Ackr lub, co si¢ wydaje bardziej prawdopodobne, utrzymania
wartosci Ackr na statym poziomie z lekka tendencja znizkowa, czyli takie powtorze-
nie sytuacji od 1997 do 2004 w sektorze firm europejskich. Taki scenariusz jest za-
lezny od trenddow w gospodarce $wiatowej, ktore przedstawia prognoza MFW
w raporcie z 2015 roku (http://www.imf.org/...), a prezentuja wykresy na Rysunku 2.
Jak wida¢, estymowany jest wzrost $wiatowego GDP/PKB rocznie w granicach na-
wet do 4% rok do roku. Wydaje sie, ze istotnym czynnikiem prognozy jest pewne
zatozenie wzrostu cen ropy naftowej do 60 USD/barytka w 2020 na wykresie ostat-
nim z Rysunku 2.
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Rysunek 2. Prognozy dla wzrostu swiatowego Gross Domestic Product/PKB
wedlug MFW — raport 2015

Zrédto: (http://www.imf.org/...)

Trochg nieoczekiwany ostry spadek cen surowcow, a w szczegdlnosci ropy, na
przestrzeni ostatnich dwoch lat odzwierciedla tytut tego raportu, ktéry brzmi ,,Do-
pasowanie do niskich cen surowco6w”. Ton raportu sugeruje ostrozng prognoze
wzrostowa nacechowang zwroceniem uwagi na planowanie inwestycji w sektory
nowoczesnej gospodarki. Dla firm ogolnie oznacza to stabilny stan ze zwroceniem
bacznej uwagi na kontrolg kosztéw. Logistyka oraz firmy logistyczne obecne sg
w kazdym dziale gospodarki, od surowcowej po najnowoczes$niejsze firmy techno-
logiczne. Analiza i §ledzenie kosztow w dziale logistyki bedzie dla wielu firm
istotng mozliwos$cia polepszenia wskaznikow ekonomicznych.

Tendencje wzrostu Acky, przez ostatnie kilka lat dla rozwinigtej gospodarki USA
potwierdzaja rowniez badania przygotowane na konferencje CSCMP 2014
(http://cscmp-nert.org/...). Jak pokazuje wykres Ackr na Rysunku 3, ro$nie stabil-
nie od 2011 dla rynku USA, i dla roku 2014 ta warto$¢ wynosi 9,34%.
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Rysunek 3. Wzrost wspolczynnika wzglednego poziomu kosztow
logistycznych Ack;, w latach 2008-2014 dla rynku USA

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie (http://www.slideshare.net/...)

Jak wigc widaé, Ackr stanowi prawie 10% z Total Revenue w roku 2014 dla
firm amerykanskich, co potwierdza istotny ich wptyw na catosciowy wynik eko-
nomiczny. By¢ moze spadajace ceny paliw odzwierciedlg si¢ w polepszeniu tych
wskaznikow, ale dotyczy to juz bardziej konca roku 2014 i calego 2015. Koszty
logistyczne roztozone na podgrupy przedstawia diagram na Rysunku 4.

m Transport
B Kosmty magazyndw

u Koszty utrryrmania zapasdw
B Aminkstrac)a

Rysunek 4. Koszty logistyczne z rozdzialem na podkategorie dla firm z rynku USA

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie (http://www.slideshare.net/...)
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m Transport
B Koszty magazynow
M Koszty utrzymania zapasow

Aministracja

Rysunek 5. Koszty logistyczne z rozdzialem na podkategorie dla firm polskich
sektora MSP

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie (Slusarczyk, Kot 2013)

Podziat nie jest doktadnie ten sam, w przypadku firm polskich znaczaco wyzszy
jest udzial kosztéw administracyjnych (19%). Wynika to prawdopodobnie m.in.
z roznicy wielko$ci badanych firm — w Polsce MSP, a w USA badaniom podlegaty
duze firmy, gdzie udziat kosztow administracyjnych jest procentowo mniejszy. Jak
wigc widac, koszty logistyki wptywajg w istotnym stopniu na wynik ekonomiczny
dziatan firmy, stanowiac szacunkowo 10% w catoSci obrotow firmy, czyli jej TR
(Slusarczyk, Kot 2013, s. 8).

Mozna wigc stwierdzi¢, ze wzgledna proporcjonalna zmiana CKL wplywa na
zmiang TR ze wspotczynnikiem 0.1. Mozna to zapisa¢ w postaci zaleznosci poni-
zej, gdzie Arr/cxL Wyraza stosunek Total Revenue % / CKL%.

Arricxr, = 10% TR /100% CKL = 0.1 TR/CKL

Obnizenie CKL o 10% powinno w przyblizeniu zwigkszy¢ TR firmy o 1%. Jest
to bardzo przyblizona zalezno$¢, wskazujaca jednak, jak poprzez kontrolg kosztow
logistycznych mozna wplyngé¢ na zmiang TP firmy. Podana estymacja dotyczy
jednak rynku amerykanskiego zgodnie z Rysunkiem 3, w przypadku polskiego
sektora ta estymacja pewnie ma inng warto$¢ w zaleznosci od wielu czynnikéw, co
potwierdzaja réznice pomig¢dzy Rysunkiem 4 a Rysunkiem 5. Mozna jedynie posta-
wi¢ hipotezg, ze dla najbardziej rozwinigtych gospodarek i najwigkszych firm war-
to$¢ wspotczynnika Argcxr ksztattuje si¢ w granicach 0,1. Ta warto$¢ jest jednak
ograniczona danym przedziatem czasowym. Zmienno$¢ cen na rynku paliw, nowe
technologie logistyczne 1 wiele innych czynnikéw ekonomicznych moze szybko

wplyna¢ na zmiang tej proporcji.
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Racjonalizacja kosztow firmy logistycznej

Systemowe ujgcie 1 rozpoznanie kosztow logistyki w sposob jak najpetniejszy
sg warunkami wstepnymi dla racjonalizacji kosztéow logistycznych (Blaik 2010,
s. 370). Réwnania catkowitych kosztow logistyki posiadajg strukture addytywna,
sumujac wiele réznorodnych skladnikow (Blaik 2010, s. 377). Posta¢ ogolnej
struktury catkowitych kosztow logistyki pozwala przypuszczaé, ze rozpoznanie
systemowe wszystkich kosztow jest procesem zlozonym z uwagi na duza ilosé¢
sktadnikow wchodzacych w sktad tej zalezno$ci. Te zaleznoSci, metody identyfi-
kacji i dekompozycji na zrodta powstawania kosztow sg przedmiotem intensyw-
nych badan i publikacji, potwierdzajac ztozonos$¢ tematyki (Blaik 2010, s. 379).
Taki rachunek kosztow logistyki powinien spetiaé szereg zadan wedtlug Ehrmana
(Blaik 2010, s. 380), a w szczego6lnosci kalkulacje i kontrole w ksztaltowaniu od-
powiednio cen produktow i ustug logistycznych. Podsumowuje to Blaik (Blaik
2010, s. 380), sugerujac, ze w pelni skuteczna logistyka wymaga oparcia na odpo-
wiednim rachunku kosztow logistyki stanowigcym rozszerzenie istniejacego ra-
chunku kosztow w przedsigbiorstwie. Wydaje si¢ jednak, ze logistyka moze i po-
winna dysponowaé¢ wilasnym narzedziem rachunku kosztéw opierajagcym si¢ na
danych pochodzacych z calosci przedsigbiorstwa, promujac wlasne aktywne podej-
scie w wyszukiwaniu mozliwosci optymalizacji kosztow.

Badania poczynione przez Slusarczyk (Slusarczyk, Kot 2013, s. 8) przeprowa-
dzone dla ograniczonej grupy MSP w Polsce pokazuja, ze na ten moment przewaza
polityka prostego ksiggowania kosztow logistycznych. Wyniki z tych badan przed-
stawia wykres z Rysunku 6.

m Ksiegowanie kosztow
m Koszty
posrednie/bezposrednie

m Kalkulacja produkty/ustugi

metoda ABC

Rysunek 6. Ewidencja kosztow logistyki dla préby 114 firm sektora MSP w Polsce

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie (Slusarczyk, Kot 2013)
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Potwierdza si¢ teza, ze bardziej zlozone modele analizy kosztéw logistycznych
nie sg bardzo rozpowszechnione, a przewaza w obszarze badan pasywne podejsScie
do kosztow logistycznych, jako czesci catosciowych kosztow TC. Ksiggowanie
kosztow jest najprostszym rozwigzaniem, nie wymaga zlozonych operacji. Proces
zarzgdzania kosztami jest tu sprowadzony do minimum. Polega na analizie cato-
sciowej danych, bez rozbijania na poszczegdlne transakcje. Przyczyna tego zjawi-
ska pewnie wynika z wielu czynnikdéw, gdzie mozna by zwroci¢ uwage na fakt, ze
firmy polskie sg w fazie budowy swojej pozycji, a gldwny wysitek jest skierowany
na inwestycje w park maszynowy. Zarzadzanie informacjg nie jest postrzegane
jeszcze jako pierwszoplanowy czynnik strategiczny. Pewna czes¢ firm postrzega
juz jednak fakt, ze nalezy bardziej proaktywnie kontrolowa¢ koszty, o czym $wiad-
czy pozycja 21% — kalkulacja produkty/ustugi i ostatnia pozycja modelu kalkulacji
rachunku kosztéw dziatan. Metoda ta znana jest pod nazwa metody ABC — Active
Based Costing, oméwiona w wielu pozycjach (m.in.: Slusarczyk, Kot 2013; Harri-
son, van Hoek 2010). Wdrazanie takich rozwigzan nie jest jednak procesem la-
twym, co istotnie jest sygnalizowane w opracowaniu (Bendkowski, Kramarz, Kra-
marz 2010).

Mimo prostych i logicznych zatozen modelu jego implementacja nie zawsze oka-
zuje si¢ w pierwszej iteracji przekonywujaca i przynoszgca obserwowalny zysk eko-
nomiczny. Z wielu przyczyn negatywizujacych skutek catosciowy projektu wymie-
nianych w opracowaniu (Zielinski 2007, s. 40) mozna by wskaza¢ na typowe
zjawisko ,,oporu materii firmy”, ktora powinna przygotowac realne dla tego projektu
dane oraz pozytywne nastawienie ze strony pracownikow, jak i kadry zarzadczej. Dla
duzych, ztozonych projektow tego typu nie jest to efekt nowy. Pewnym antidotum na
takie sytuacje wydaje si¢ wprowadzenie do zatozen projektowych implementacji
modelu ABC procesu iteracyjnego. Skutkowatoby to jednak pewnym wzrostem bu-
dzetu projektu, niechgtnie widzianym przez zarzad firmy, ale by¢ moze roztozenie
W czasie za cen¢ pojawiajacych sie pierwszych pozytywnych sygnatow bytoby ak-
ceptowalne. Utrzymanie pozycji rynkowej firmy wymaga wprowadzania rozwigzan
i innowacji w dziedzinie produkcyjnej, jak i logistyki. Racjonalizacja kosztéw logi-
stycznych poszukuje wcigz odpowiednich modeli, czym podtrzymuje wielokierun-
kowe poszukiwania nowych rozwigzan w tej dziedzinie.

Cenowy model kaskadowy w zarzadzaniu oferta cenowa firmy
logistycznej

W raporcie (Zielinski 2007), opisujacym tematyke wyznaczania ceny produk-
tow 1 ushug logistycznych, dzigki przeprowadzonym badaniom stwierdzono, ze
75% firm logistycznych nie osigga takich cen za swoje ustugi, ktore byly wstepnie
wyznaczane w ich politykach cenowych. Te badania zostaly przeprowadzone
w grupie 151 firm logistycznych z wszystkich kontynentéw. Niestety, jako jedna
z kluczowych przyczyn tej trudnej sytuacji wskazane sg firmy logistyczne prowa-
dzace do$¢ wyniszczajacg walke konkurencyjng pomigdzy sobg. Ta ztozona sytua-
cja powoduje stworzenie okolicznosci, w ktorej firmy powinny si¢ ciggle ,,dozbra-
ja¢”, implementujac nie tylko nowe rozwigzania technologiczne, ale roéwniez
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zwracajac uwage na lepsze zarzadzanie swoimi zasobami i kosztami prowadzonej
dziatalno$ci. Pewng przewage moze osiggac ta firma, w ktorej procedury przygo-
towania oferty cenowej, zarzadzania zasobami oraz kosztami wykorzystujg modele
dopasowane do sytuacji wewngtrznej i zewngtrznej firmy.

Przyktadowo: model ABC (Bendkowski, Kramarz, Kramarz 2010) z dziedziny
zarzadzania kosztami dziatan jest procedurg, ktora umozliwia estymowanie warto-
sci kosztow, jakie sa ponoszone podczas realizacji danej transakcji w firmie. Ta
procedura jest odzwierciedleniem zasady, ze do kazdego dzialania zwigzanego
z realizacjg danej transakcji okreslana jest wartos¢ kosztow. W wielu przypadkach
z uwagi na ztozonos$¢ struktury firmy proces dostarcza danych szacunkowych. Dla
firm logistycznych powinno by¢ istotne posiadanie procedur zarzadzajacych kosz-
tami oraz procedur, ktore tworzg jak najbardziej korzystne dla wyniku ekonomicz-
nego firmy oferty cenowe produktéw i ustug. W tej dziedzinie istnieje model za-
rzadzania procesem cenowym, ktdry wykorzystuje dane przygotowane przez
model ABC.

W literaturze (https://www.simon-kucher.com/...) posta¢ tego modelu jest na-
zywana kaskada cenowa, ktorg przedstawia grafika z Rysunku 7. Gtownym zatoze-
niem modelu kaskadowego, jak w modelu ABC, jest zmapowanie wszystkich moz-
liwych kosztow, rabatoéw, jakie moga si¢ pojawi¢ w firmie i dotyczy¢ realizacji
zlecenia dla danego produktu lub ustugi w jeden cigg — kaskadg. Ten proces kaska-
dowania kosztow i rabatéw powinien obejmowac wszelkie dziatania, jakie dotycza
danej transakcji.

Kaskada cenowa: czes$¢ rynkowa Kaskada cenowa: cze$¢ negocjacyjna

Cena Referencyjna

Cena Bazowa
Cena na fakturze

Cena Pocket Price

Cena Pocket

Rysunek 7. Kaskadowy model PWm

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Jak wida¢ na Rysunku 7, proces wyznaczania ceny produktu przedstawiony
w postaci graficznej kaskady 1 w tym przypadku dzieli si¢ na dwie czgsci: rynkowa
oraz negocjacyjng. Rynkowa dotyczy strategii cenowej firmy, czyli podziat na
obszary, grupy klientow lub inne typy hierarchii wlasciwej danej firmie. Czg$¢
negocjacyjna dotyczy bezposrednich negocjacji z klientem, kiedy przyktadowo
udzielany jest jakis rabat przy transakcji.

Kolumny pionowe sa nazywane Price Point (PP), czyli element, ktory w danym
punkcie kaskady wylicza warto$¢ ceny. Pierwszy PP zaczyna zwykle jako Cena
Bazowa, ostatni to Cena Pocket Margin. Kolejne PP taczy zalezno$¢:

Price Point (k) = Price Point (k-1) + Y. (korekty pomigdzy PP (k) a PP(k-1))

Bloczki K1, K2 itd. z Rysunku 7 sg to korekty wspomniane w rownaniu. Przykia-
dowo:

Cena Referencyjna = Cena Bazowa + K1

Ksztalt kaskady, ilos¢ korekt jest unikalng cechg kazdej firmy i tworzony jest na
potrzeby kazdej firmy indywidualnie. Istniejg pewne istotne PP dla struktury ka-
skady:

— Base Price — cena bazowa,

— Invoice Price — cena na fakturze,

— Pocket Price — tzw. warto$¢ ,,zostajagca” w firmie,
— Pocket Margin — bilans transakcji +/-.

Poczatek kaskady tworzy Base Price, a koniec zamyka Pocket Margin. Pocket
Margin jest najwazniejszg informacja bilansowg dla danego kontraktu. PM > 0
znaczy: jest zysk, a PM < 0: strata ekonomiczna. Informacja biezaca o stanie PM
dla danej transakcji pozwala na monitoring stanu aktualnego i pozwala na kon-
struowanie strategii negocjacji takiej, aby PM > 0. Zwykle przed PP Cena Pocket
Margin pojawia si¢ korekta COGS. Jest to sumaryczny koszt zakupu towarow.
Mozna rowniez dokonaé¢ roztozenia korekty COGS na mniejsze podkorekty, co
umozliwia bardziej precyzyjne $ledzenie kosztow danej transakcji. W tym punkcie
pojawia si¢ pewne miejsce do danych przygotowywanych w ramach modelu ABC,
jesli taki model w danej firmie jest rozwijany.

Wartos¢ korekt wynika z przygotowania danych dla kazdej transakcji. Najistot-
niejsza cechg metody kaskady jest fakt ujednolicenia danych dla kazdej transakcji.
Kazda transakcja posiada swdj unikalny zestaw korekt dla modelu kaskady, ale
wszystkie te kaskady dla poszczegolnych transakcyji sg identyczne pod wzgledem
struktury. Umozliwia to syntetyzowanie danych, czyli tworzenie kaskad dla roz-
nych przypadkow, przyktadowo: kaskada cenowa dla danego klienta, towaru,
sprzedawcy itd. Nalezy zaznaczy¢, ze kazda firma kreuje swoj wlasny model ka-
skady odzwierciedlajacy jej wlasna strukture.

Testem pozytywnym wdrozenia modelu kaskady bedzie widoczny efekt zwiek-
szenia kontroli nad kosztami oraz polityka rabatowa firmy. W modelu kaskady
PWm celem nie jest tylko jak najpetniejsze odzwierciedlenie kosztow logistycz-
nych oraz innych kosztow firmowych, ale rowniez zsynchronizowanie catej proce-
dury z polityka cenowa firmy dla poszczegdlnych klientow, obszaréow, grup towa-
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row itd. Kaskada PWm umozliwia jednostkowe kreowanie ceny wyposazonej
w peing informacj¢ dotyczaca estymowanych kosztow oraz prowadzonej polityki
rabatowo-cenowej.

Polityka rabatowa firmy, czyli udzielanie znizek, jest w chwili obecnej norma.
Jak pokazuje raport firmy McKinsey (http://www.mckinsey.comny...), menedzerowie
juz rzadko dyskutujg o nawet delikatnym wzro$cie cen, istotne jest, aby w sytuacji,
gdy klient otrzymuje rabat, bo wie, Ze go otrzyma, dostat doktadnie taki, jaki wynika
z zalozen polityk cenowych firmy. Kaskada PWm kontroluje catkowity rabat na
transakcji i dzieki temu wdrozonemu procesowi transakcje powinny zawsze genero-
wac zysk. Moga zdarzy¢ si¢ sytuacje nadzwyczajne, ale wtedy takie zdarzenie odno-
towywane jest w historii danej transakcji. Implementacja kaskady PWm w firmie
potrafi zwigkszy¢ EBIT o 2-3% w ciggu roku od wdrozenia. Widoczny wtedy jest
efekt utrzymywania polityki rabatowej pod kontrolg potaczony z doktadniejszym
mapowaniem kosztow, jak jest stwierdzone w raporcie firmy McKinsey.

Kolejnym istotnym elementem modelu kaskady PWm jest fakt, ze kazdy pro-
dukt, ustuga podlegaja temu samemu sposobowi ustalania ceny. Sformatowanie
cen w firmie wedtug tego samego wzorca w catosci polityki firmowej jest bazg do
kolejnego etapu wdrazania, przeobrazania firmy w celu stworzenia jej Pricing Po-
wer. W metodzie ABC mowi si¢ o tzw. wykresie wieloryba (Zielinski 2007,
s. 37), a dla kaskady PWm mowi si¢ o wyszukiwaniu tzw. miejsc erozji cenowych
— Pricing Leakage. Wyszukiwane sg rézne miejsca w strukturze firmy bedace
przyczyna nadmiernych kosztow. Sposob wyszukiwania jest oparty na analizie
warto$ci Pocket Margin. Taki przeglad transakcji, gdzie PM < 0 lub PM > 0,
z wyszukiwaniem ich podobienstw stanowi baz¢ do definiowania migjsc erozji
cenowej. Przyktadowo moze to by¢ dany pracownik z dziatu sprzedazy, dany ob-
szar (niska sprzedaz), produkt, okres czasowy. Przy posiadaniu zunifikowanych
transakcji oraz odpowiednich narzedzi informatycznych do analizy danych taka
analiza jest tatwa do przeprowadzenia. Istotna jest mozliwos¢ przeprowadzenia
rowniez analizy, gdzie PM > 0, co daje wskazowki do okre§lania miejsc, gdzie
firma ma Pricing Power i powinna doktadac staran, aby te miejsca byly utrzymy-
wane jak najdtuzej. Metoda kaskady PWm wymaga zastosowania odpowiedniego
narzedzia informatycznego, poniewaz ilo$¢ przetwarzanych danych jest tu elemen-
tem kluczowym. Na ten moment implementacja kaskady PWm jest bardziej sen-
sowna dla bardzo duzych firm, o obrotach setek milionow ztotych, w ktory gene-
rowane sg duze ilosci transakcji — z uwagi na do$¢ wysoki koszt takiego projektu
na chwilg obecng. Dla mniejszych firm réwniez doprowadzenie do uporzadkowa-
nia struktury kosztow w jeden model powinno przynie$¢ widoczne efekty — skut-
kiem samego wprowadzenia modelu kaskady PWm.

Vendavo — przyklad narzedzia modelu PWm

Na t¢ chwile rozwigzanie wykorzystujace analiz¢ PWm posiada i implementuje
m.in. firma Vendavo. Jej gtéwnymi odbiorcami sg duze firmy z rynku USA, ktore
z uwagi na posiadanic SAP sg najbardziej predystynowane, dysponujac pelnymi
danymi transakcyjnymi, tatwymi do implementacji w systemie via SAP konektory,
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przygotowane w aplikacji Vendavo. Omoéwienie systemu przekracza mozliwosci
tego artykulu, przytoczonych zostanie tylko kilka przyktadow dla zasygnalizo-
wania, jakim spektrum rozwigzan dysponuje narzedzie.

Ideg kierujgca przeptywem danych i dzialan uzytkownika w tym narzedziu re-
prezentuje Rysunek §8.

vendavo' 8 Accelerate

Uncover opporiunifies Rapidly transition from
to improve profits = . static to dynamic pricing

*  Caost-plus, value &
market pricing
- «  Reerence, region,
. / o PRICE country & miarkel orlclng
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s WatkTlaws
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+  Pra-bulll quetes and price sgraamants
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+  Desl guldancs

*  Pre-configursd workfow

+ ERP integralon

Rysunek 8. Model srodowiska Vendavo wykorzystujacego kaskadowy model
cenowy

Zrédto: Materialy firmowe

Na rysunku sg widoczne 3 moduly pracujace razem, tworzac obieg danych
i przekazywanych zmian dla danych:

— Deal Manager (DM) — transakcja jest tworzona w oparciu o dane z modutu cen
i polityk cenowych PM;

— Profit Analyzer (PA) — analizuje wyniki transakcji, m.in. analiza Pocket Mar-
gin, wyszukiwanie miejsc erozji cenowej — wnioski, sugestie zmian cen i poli-
tyki cenowej aplikowane do modutu PM;

— Price Manager (PM) — modut kontrolowania, generowania cen i rozmaitych
polityk cenowych.

Moduly pracujg najbardziej efektywnie, tworzac cykl ,,zamkniety”, ale jest
mozliwe implementowanie tylko pojedynczych modutéw, poprzez ide¢ zarzadza-
nia obiegiem informacji w kompleksowym ujeciu modelu. Wnioski wyptywajace
z analizy danych w module PA, czyli analizy zyskéw, steruja poziomem cen
w module PM — zarzadzanie cenami. W oparciu o przygotowane ,,nowe ceny” sg
tworzone nowe kontrakty w module DM, czyli transakcyjnym. W ten sposob na
nowo jest analizowana efektywnos$¢ transakcji w module PA dla nowych transakcji
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Z nowymi cenami, a w ten sposéb obieg si¢ zamyka. Taki obieg cyklu zarzadzania
stworzony jest dla najbardziej rozszerzonej wersji implementacji Vendavo. Jest
mozliwe wdrazanie modutow kolejno tak, aby proces zmian w firmie przebiegat
stopniowo z uwzglednieniem specyfiki firmy i rynku, na ktéorym pracuje.

Analiza poczatkowa danych dostarczanych z modutu DM moze przebiegaé
z wykorzystaniem wielu scenariuszy, ktorymi dysponuje modut PA. Jednym
z najprostszych rozwigzan jest analiza Pocket Margin dla obszarow, klientoéw pro-
duktow hierarchii zdefiniowanych podczas implementacji srodowiska Vendavo.
Przyklad takiej analizy przedstawia wykres Tree map (https://developers.google.
cony...) na Rysunku 9.

Czerwone pola pokazujg te miejsca, gdzie w danym okresie czasowym PM < 0.
Ten sposob analizy umozliwia wychwycenie tych obszaréw, gdzie ponoszone sg
straty ekonomiczne. W ramach dostarczonych danych ten typ analizy mozna prze-
prowadza¢ z rozbiciem na wiele czynnikow typu: czas, osoba sprzedawcy, klient.
Wnhnioski z analizy stanowia material do przeprowadzenia zmian dla uniknigcia
takich sytuacji oraz wyjasnienia przede wszystkim przyczyn. Mamy do czynienia
z aktywnym procesem zarzadzania informacjg wynikajaca z historii prowadzonych
transakcji.
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Rysunek 9. Analiza Tree map dla zmiennej Pocket Margin

Zrodto: Materiaty firmowe

Ta wstepna informacja moze zosta¢ dalej doktadniej zanalizowana przez modut
PA wyposazony w szereg wykresdw i towarzyszacych im opcji filtrowania danych.
Modut PA dysponuje 10 typami wykresow do prowadzenia wielowymiarowych
analiz. Kolejny mozliwy przyklad analizy z modutu PA przedstawiono na Rysun-
ku 10. Przedstawia on prostg regresji Invoice Price = f (Pocket Margin) dla grupy
32 000 transakcji zgrupowanej wedhug Klientéw 1 Grup Produktow (kazdy punkt to
inna Grupa Produktéow dla danego klienta). Jak widaé, dopasowanie nie jest zbyt

189



Anna Brzozowska, Krzysztof Senczyna

duze, wspotczynnik korelacji r* = 0,55. Jak mozna zauwazyé na diagramie, grupa
danych zawiera w sobie czg¢$¢, gdzie PM > 01 PM < 0.
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Rysunek 10. Prosta regresji: Invoice Price = f (Pocket Margin)

Zrédto: Materiaty firmowe

Kolejnym krokiem moze by¢ rozdzielenie na wykresy PM > 0 i PM < 0. Umoz-
liwia to przeprowadzenie analizy, gdzie jest firma zyskowna i czy moglaby by¢
zyskowna bardziej, oraz analizy, gdzie sa ponoszone straty i dlaczego.

Na kolejnym Rysunku 11, gdzie PM > 0, widoczna jest juz rdznica, gdyz
wskaznik korelacji r* wynosi teraz 0,72. Zmiana wartosci r* do wartosci 0,72 jest
wynikiem zgrupowania danych do kategorii, gdzie PM > 0, czyli tam, gdzie trans-
akcje sa zyskowne.
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Rysunek 11. Prosta regresji Invoice Price = f (Pocket Margin) dla PM > 0

Zrédto: Materiaty firmowe
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Nalezatoby teraz dokona¢ kolejnych etapow analizy transakcji z wyszukaniem
podobnych grup produktéw i sprawdzenia, czy uzyskaty podobng marze, a jezeli
nie, to dlaczego — moze niedoszacowane sg koszty logistyczne lub za duze rabaty.
Jest tu wiele mozliwosci analizy danych i roznych scenariuszy. Scenariusze analizy
mozna wykorzystywac pozniej dzigki opcji typu Save scenario.
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Rysunek 12. Prosta regresji Invoice Price = f (Pocket Margin) dla PM < 0

Zrodto: Materiaty firmowe

Prosta regresji Invoice Price = f (Pocket Margin) na Rysunku 12 dla PM < 0 jest
wstgpnym obrazem dla analizy miejsc ,,erozji cenowych”, tzw. Pricing Leakage.
Niska warto$¢ wspolczynnika korelacji r* = 0,25 jest juz sygnatem, ze nie ma tutaj
wielkiego dopasowania, a rozrzut danych §wiadczy o tym, ze sg to prawdopodob-
nie transakcje typu ,,ad hoc”, ,,czyszczenie magazyndéw” lub ,,szybkie zawarcie
kontraktu”, bez wzgledu na ceng. Za ten stan odpowiedzialne sg transakcje doty-
czace mikrokontroleréw, co nie jest niespodziankg, bylo juz sygnalizowane na Tree
map, wykresie na Rysunku 8. Znéw wykorzystujac potencjatl dostgpnych narzedzi,
nalezy dokonac analizy transakcji, ktérych jest w tym wypadku co najmniej kilkaset.

Jak wida¢, proces analizy danych pozwala na wiele scenariuszy dzigki narzg-
dziom bedacym w dyspozycji pakietu. Zespot narzedzi bedacych w dyspozycji
analityka pozwala na wyszukiwanie miejsc ,.erozji cenowych” i informowania
w ten sposob kadry zarzadzajacej w celu przygotowania odpowiedniej procedury
naprawczej. Wyniki takich dziatan naprawczych powinny by¢é monitorowane
w ramach kolejnych transakcji, gdzie pojawity si¢ problemy z uzyskaniem PM > 0.
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Podsumowanie

Koszty logistyki sg istotnym czynnikiem wptywajacym na biezacy bilans eko-
nomiczny firmy. W chwili obecnej wiele przedsigbiorstw dysponuje juz powazny-
mi systemami informatycznymi, dzigki ktérym do dyspozycji sg zbiory danych
ksiegowych i innych, ktére moga postuzy¢ do wprowadzenia bardziej zawansowa-
nych systeméw zarzadzania ceng produktu lub ushugi. Procesy wdrazania takich
innowacji nie sg tatwe, jednak wynik ich wdrozenia wspiera pozycje strategiczng
firmy w trakcie procesu negocjacyjnego z klientem. Walka konkurencyjna pomig-
dzy firmami o podobnych profilach dziatania jest w tym wypadku tez poréwna-
niem efektywnosci zarzadzania kosztami, a przez to cenami, jakie sg proponowane
klientom. W dziedzinie modeli do aktywnego zarzadzania kosztami polskie firmy
wykorzystuja m.in. model kalkulacji oraz najnowszy model ABC. Powigzanie
kosztow firmy z pojedynczg transakcjg w ramach dziatania zdefiniowanego sytemu
kalkulacji kosztow pojedynczej transakcji umozliwia wprowadzenie kaskadowego
modelu cenowego — Price Waterfall. Model umozliwia prowadzenie procesu nego-
cjacji danej transakcji w oparciu o dostarczone dane z modelu kosztow. Struktura
liniowa modelu umozliwia pozniejsza analiz¢ potransakcyjng. Wyniki takiej anali-
zy tworzg baze informacji dla wdrazania proceséw zarzadzania w celu poprawiania
wskaznikow ekonomicznych. Mozliwosci takiej analizy pokazano w oparciu
o pakiet narzedzi informatycznych firmy Vendavo.
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PRICE MANAGEMENT PROCESS
IN THE LOGISTICS ENTERPRISES
WITHIN THE WATERFALL PRICING CASCADE MODEL

Abstract: Logistic costs in each economic transaction are largely influencing the
transaction’s final result. Literature provides that logistic costs account for, on average,
10% of the total company costs. With savings in logistic costs of 10%, the estimated im-
pact on a company’s EBIT is about 1%. This estimation relates to large firms from the
USA, though. Logistics cost tracking processes can be implemented if IT tools are used
commonly for recording all operations in companies. Overall costs, including logistic
costs, are grouped for a single transaction e.g. if the ABC model is applied or any others
models using a similar approach. If cost grouping for a single transaction is used,
a cascade Waterfall pricing model can be introduced for price negotiations with a client.
Within the cascade model, the appropriate level of overall costs is estimated for each
transaction. An IT tool from Vendavo is discussed as an example of an IT tool for
a cascade Waterfall pricing model and several alternatives for using the tool are listed.

Keywords: model ABC, Price Waterfall model, logistics costs, Cost Managment, Price
Managment, Price Points
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