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Silne tendencje globalizacyjne podkreslajg
znaczenie zarzadzania logistyka i tancuchem do-
staw jako waznego czynnika decydujacego
0 powodzeniu firmy. Wieksza zyskowno$¢ jest coraz
trudniejsza do osiagniecia niz zaledwie kilka lat
temu, z powodu coraz bardziej dynamicznego, zto-
zonego i niestabilnego otoczenia. Czesto tancuchy
dostaw w znacznym stopniu determinujg sukces lub
porazke. Stynne jest juz stwierdzenie M. Chri-
stophera, 7Ze przedsiebiorstwa nie konkuruja
z innymi przedsiebiorstwami, lecz cate tancuchy
dostaw konkurujg z innymi tancuchami dostaw.2
Pomimo duzych trudnosci i ciagle nie do konca wy-
pracowanych instrumentéw i mechanizméw inte-
gracji w ramach tancuchéw dostaw firmy staraja sie
prowadzi¢ dziatania w tym kierunku.

Integracja w ramach tlancuchéw
i trudnosci z nig zwigzane

Procesy zachodzace w tancuchu nalezy anali-
zowac i optymalizowac¢ jako calo$¢, akcentujac po-
wigzania miedzy elementarnymi procesami, a nie
przebieg pojedynczych proceséw. Czesto rozpatry-
wanie i ulepszanie kazdego z wielu proces6w osob-
no skutkuje nieoptymalnym skonfigurowaniem
catego tancucha. Wiele badan wskazuje na korzysci
z integracji logistycznej w ramach tancuchéw do-
staw. Wciaz jednak otwarte pozostaje pytanie, jak
sie integrowac i do jakiego stopnia.

Dzialania integracyjne napotykajg szereg
trudnosci o réznym charakterze. Jedng z podsta-
wowych barier integracji moze by¢ sprzecznos¢
interesow firm i nieche¢ do wchodzenia w relacje
partnerskie z innymi podmiotami, co jest konieczne
do zwiekszenia integracji i koordynacji dziatan.

Czesto przyczyna jest brak lojalnosci wobec
partner6w oraz brak zaufania. Kolejnym bardzo
istotnym powodem, ktéry utrudnia integracje, jest

1 dr Tomasz Surmacz, Uniwersytet Rzeszowski, Wydzial Ekonomii,
Katedra Marketingu i Przedsiebiorczosci

2 M. Christopher, Marketing Logistics, Butterworth-Heinemann, Oxford
1997, s.22.
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niejasny podziat rél, zyskéw, niejasny cel dziatania.
Sprawia to duze trudnosci firmom, ktére nie majac
doswiadczenia popeiniajg duzo bteddéw.

Poza tym zarzadzajac relacjami z klientami
i dostawcami trudno jest wydzieli¢ liniowy tancuch
dostaw z sieciowej struktury powigzan pomiedzy
wieloma niezaleznymi przedsiebiorstwami.

Przej$cie w kierunku integracji i zarzadzania
lanicuchami dostaw oznacza w praktyce przejscie od
organizacji zbudowanej funkcjonalnie do organiza-
cji procesowej. Zatem konieczna jest zmiana i od-
powiednia kultura organizacyjna. Restrukturyzacja
firmy w kierunku organizacji zorientowanej proce-
sowo jest zadaniem bardzo trudnym. Wspoétczes$nie
organizacje wcigz poszukuja nowych rozwigzan
w zakresie struktur organizacyjnych. Jedna
z nowoczesnych mozliwosci jest organizacja proce-
sowa, ktéra moze zapewnia¢ wieksza elastycznos¢
i dynamike dziatania niz w tradycyjnych struktu-
rach organizacyjnych, a jednoczes$nie pozwala na
lepsze wykorzystanie zasobow przedsiebiorstwa.
Tworzenie organizacji procesowej jest zadaniem
trudnym, nie do konca jeszcze zbadanym i posiada-
jacym stosunkowo niewiele wdrozen praktycznych.
Jednak ta nie do konica jeszcze okre$lona forma
struktury organizacyjnej jest rozwigzaniem przy-
szto$ci, poniewaz to wilasnie myslenie procesowe
pozwala na wlasciwe reagowanie na potrzeby klien-
taiich zaspokajanie.

Integracja rozpatrywana musi by¢ zatem
réwniez z perspektywy eliminacji tradycyjnego
funkcjonalnego podejscia i podkreslania lepszej
koordynacji wzdluz obszaréw funkcjonalnych
przedsiebiorstwa. Jak zauwazono, tradycyjna funk-
cjonalna struktura przedsiebiorstw moze prowa-
dzi¢ do powstawania konfliktow pomiedzy dziata-
mi. W celu ich eliminacji konieczne jest stworzenie
warunkéw do wiekszej wspétpracy, co jest warun-
kiem integracji.3 Dzisiaj dzieki m.in. zaawansowa-
nym technologiom informatycznym, przedsiebior-
stwa moga integrowa¢ swoje (makro)procesy: za-
opatrzenia, produkcji i dystrybucji. Dzieki temu

3 P.R. Murphy, RF. Poist, The Logistics-Marketing Interface: Techniques
for Enhancing Cooperation, “Transportation Journal”, Winter 92, vol. 32,
Issue 2,s.14.
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przepltyw wyrobdw i ustug wzdtuz tafnicucha moze
by¢ bardziej skuteczny i efektywny.

Wyzwania integracji
przedsiebiorstwach

w badanych

W artykule zaprezentowane sg wyniki badan
30 duzych przedsiebiorstw (> 250 pracownikéw)
o charakterze produkcyjnym z terenu wojewo6dztwa
podkarpackiego. Aby uzyska¢ wiedze w zakresie
istniejacej sytuacji dotyczacej poziomu integracji
i proceséw logistycznych postanowiono zbadac
przedsiebiorstwa z réznorodnych branz. Dato to
mozliwo$¢ okreslenia stosowanych w roéznych
branzach rozwigzan i zastosowanie pewnych
uogélnien.

W ponad potowie (16) analizowanych przed-
siebiorstw nastepuje redukowanie formalnej struk-
tury organizacyjnej majgce na celu integracje ope-
racji i procesow Redukcja struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa powinna nie$¢ za sobg uprosz-
czenie proceséw i procedur organizacyjnych.

Firmy rzadko mys$la w kategoriach catkowitej

warto$ci tancucha dostaw. Stad niewielki zakres
wspolpracy i stosunkowo niewiele wspoélnych dzia-
fan.
W tworzeniu zintegrowanych tancuchéw dostaw
nadal ogromny problem stanowi brak jednolitych
zasad wspoéltpracy. To, wraz z ograniczonym zakre-
sem informacji, jakimi sg sktonni dzieli¢ sie partne-
rzy, stanowi gtéwne Zrdédia braku efektywnoSci
proceséw logistycznych na styku przedsiebiorstw.
Potwierdzeniem moga by¢ odpowiedzi responden-
tow w ramach przeprowadzonych badan. Najwiek-
szym problemem wedtug wskazan respondentéw
jest okreslanie przysztych potrzeb klientéw. Jest to
zagadnienie nieco wykraczajgce poza tradycyjnie
rozumiane zarzadzanie tancuchami dostaw. Jednak
trzy nastepne wskazania dotycza: usprawnienia
integracji dziatan wzdtuz taricucha dostaw, tworze-
nia wiekszego poziomu zaufania w tancuchu oraz
tworzenia kompatybilnych systeméw komunikacji.
Znacznie mniejsza liczba respondentéw uznaje za
problem nieformalne dzielenie sie informacjami
oraz podnoszenie zdolno$ci dostawy na czas.

Poza tym trudno$ci sprawia respondentom
problem pomiaru wynikéw funkcjonowania przed-
siebiorstw w tancuchach dostaw i dzielenie sie da-
nymi pozwalajagcymi usprawnia¢ integracje tancu-
chow. Problemy te mozna wyeliminowa¢ wylacznie
droga wspotpracy, przejrzystosci dziatan
w tancuchu dostaw, eliminacji ,waskich gardet”,
a do tego potrzebna jest czesto zmiana kultury or-
ganizacyjnej uczestnikéw tancuchéw dostaw.

Podstawa decyzji o wspdtdziataniu jest za-
ufanie. Zaufanie jest czesto definiowane jako wiara
danej firmy, Ze druga bedzie dziata¢ w sposéb przy-
noszacy jej pozytywne rezultaty, jak réwniez, Ze nie

dokona nieoczekiwanych przedsiewzie¢ mogacych
mie¢ negatywny wptyw na jego wyniki. Problem
zaufania jako podstawowej determinanty rozwoju
wspotpracy dlugookresowej jest przedmiotem roz-
wazan wielu autoréw. Zaufanie jest zatem podstawa
wzajemnego zobowigzania partneréw do utrzyma-
nia ciaglo$ci relacji. Zagadnienie partnerstwa

w tancuchach dostaw jest zbiezne z koncepcja mar-

ketingu relacji w kontaktach B2B.

Respondenci pytani o przyczyny wyboru
partneré6w w tancuchu dostaw najczesciej wskazy-
wali na: pomoc w osiaganiu redukcji kosztow, ofe-
rowane Kkorzysci ekonomiczne, polepszanie pozycji
konkurencyjnej. Troche mniej istotne byly: znajo-
mos$¢ branzy oraz dobra reputacja.

Wazne jest, aby relacje z partnerami w ra-
mach tancucha dostaw byty jasno i czytelnie okre-
$lone, najlepiej w formie pisemnej. Jedynie 8 firm
nie posiada instrukcji dotyczacych rozwoju, utrzy-
mywania i monitorowania relacji w tancuchu. Pra-
wie potowa z badanych firm (14) zgodzita sie ze
stwierdzeniem, ze posiada Scisle zdefiniowane ramy
prawne zaangazowania we wspotprace w tancuchu.
Natomiast w 13 firmach istniejq instrukcje dotycza-
ce konczenia wspotpracy z partnerami.

Nowoczesna logistyka skoncentrowana jest
na integracji, wykorzystujac zintegrowane systemy
informatyczne usprawniajace przeptywy informaciji.
Integracja przeptywéw informacyjnych wspomaga-
na przez zastosowanie odpowiednich technik
i technologii pozwala na lepsza integracje we-
wnetrzng i zewnetrzng (z dostawcami i odbiorca-
mi).

Dzieki temu mozliwe jest pogodzenie trzech
gtownych zadan:

* koordynacja przeptywéw débr w celu dopasowa-
nia odpowiedniej produkcji przedsiebiorstwa do
zgloszonego zapotrzebowania na rynku,

* dazenie do minimalizacji kosztéw logistycznych
i wspomagania decyzji,

* kontrola funkcjonowania logistyki.

Wszystko to wymaga nowoczesnego dostepu
do informacji. Tylko dwie zbadane firmy nie zgodzi-
ly sie ze stwierdzeniem, Ze firma inwestuje w tech-
nologie zaprojektowane w celu utatwiania wymiany
informacji. Rowniez zdecydowana wiekszo$¢ firm
(22) rozszerza systemy informatyczne, aby od-
zwierciedla¢ integrowanie proceséw. W 19 przed-
siebiorstwach formalne systemy planowania (np.
MRP) sa uzywane do planowania zasobow we-
wnetrznych oraz klientow i dostawcow. Tylko
w trzech przedsiebiorstwach jednoznaczne nie zgo-
dzono sie ze stwierdzeniem, ze dane pozyskiwane
sg bezposrednio od klientéw, aby utatwi¢ planowa-
nie operacyjne. W 18 przedsiebiorstwach system
informacyjny logistyki otrzymuje i zawiera dane
w czasie rzeczywistym (w 7 przypadkach nie potra-
fiono udzieli¢ jednoznacznej odpowiedzi). Wiek-
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szo$¢ firm (17) zgodzita sie, Ze informacja dostepna
w przedsiebiorstwie jest doktadna, dostosowana do
potrzeb i na czas. Ale tylko jedna firma zgodzita sie
z tym stwierdzeniem zdecydowanie.

W potowie badanych przedsiebiorstw (15)
uzywane s3 zintegrowane systemy planowania ma-
gazynowo-transportowego (w 8 przypadkach nie
udzielono jednoznacznej odpowiedzi). Wiecej niz
potowa firm stwierdza, Ze nie zarzadza transportem
(zarbwno wewnetrznym, jak i zewnetrznym)
z uzyciem EDI.

W wiekszosci firm stosowany jest raczej mo-
del push niz pull. Oznacza to, Ze firmy posiadaja zbyt
mato informacji o biezacym popycie i musza robié
prognozy na podstawie przesztych danych. Oznacza
to w wielu przypadkach znieksztatcony poziom
zapasow.4

Ze wzgledu na konieczno$¢ wspéipracy
wszystkich uczestnikow tanicucha dostaw, koniecz-
ne jest przejscie od pomiaréw indywidualnych
czynnosci logistycznych w kierunku miernikow
calych proceséw. Skoro niezbedne jest rozpatrywa-
nie proceséw logistycznych jako catosci, to proces
opomiarowania i oceny powinien zmierza¢ do pod-
jecia programéw, angazujacych przedsiebiorstwa
do wysitkéw dokonania zmian.

Celem wspétpracy firm - ogniw tanicucha jest
osiagniecie wysokiej efektywnosci poszczeg6lnych
przedsiebiorstw i ich sieci jako catosci, dzieki inte-
gracji i koordynacji, jak réwniez optymalizacja war-
tosci dodawanej przez wszystkie ogniwa taficucha
do produktu oczekiwanego przez klienta.

Istnieje wiele czynnikéw utrudniajacych zbu-
dowanie odpowiedniego systemu miernikéw. Naj-
wazniejsze sposrod nich to:s
* zaangazowanie naczelnego kierownictwa,

* integracja miernikow logistycznych ze strategig
przedsiebiorstwa,

* zbyt duza liczba
niezintegrowanych),

* brak uzgodnionych definicji miernikow,

*brak zaufania i nieche¢ do dzielenia sie
informacjami.

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych przedsie-
biorstw posiada zestaw wewnetrznych miernikow
logistycznych. Tylko 5 firm nie posiada takiego ze-
stawu. Ponad potowa firm uwaza, ze jako$¢ danych
do systemu miernikéw jest coraz lepsza, co oznacza
doskonalenie systemu miernikow.

Przechodzac jednak do zewnetrznych mierni-
kéw logistycznych w badanych przedsiebiorstwach
okazuje sie, Ze sytuacja jest znacznie gorsza. Na 30

miernikow (czesto

4 M. Piotrowski, Najwazniejszy jest sprawny taricuch dostaw - Agile
Supply Chain, ,Logistyka”, 6/2004, s. 14.

5 P. Dura, Mierniki proceséw logistycznych, ,Gospodarka Materiatowa
i Logistyka”, nr 3/2002, s. 2-3.
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badanych firm tylko 6 (w tym 2 zdecydowanie)
zgadza sie ze stwierdzeniem, Ze zna wartoSci
wskaznikéw logistycznych partneréw w tancuchu.
Zdecydowana wiekszos$¢ firm nie posiada takich
informacji. Tylko 8 firm posiada systemy miernikow
wykraczajace poza obszar przedsiebiorstwa. Jedy-
nie 3 sposrod zbadanych 30 przedsiebiorstw stosu-
je Zrownowazong Karte Wynikdw. Znacznie lepiej
przedstawia sie sytuacja, jesli chodzi o jeden z pod-
stawowych miernikéw funkcjonowania przedsie-
biorstw jakim jest satysfakcja klienta. Tylko 2 firmy
nie mierza satysfakcji klientow.

Dane te $wiadcza o skupieniu firm na mierze-
niu tego, co zmierzy¢ najtatwiej, czyli wewnetrz-
nych wskaznikach i miernikach. Sg one uzyteczne
i potrzebne, nie pozwalaja jednak spojrze¢ szerzej
na sytuacje catego tancucha. W kontekscie integracji
z dostawcami i klientami Kkonieczne jest wyjscie
z miernikami poza obszar wtasnego przedsiebior-
stwa. Brak danych o wynikach partneréw z tancu-
cha nie pozwala na analizowanie korzysSci wynikaja-
cych ze wspotpracy i wspolnych dziatan. Zatem nie
jest wykorzystany potencjat stymulujacy miernikéw
- poprzez pokazywanie polepszonych wynikow
catego tancucha, czemu w zatozeniu stuzg dziatania
integracyjne w ramach logistyki.

Korzysci wynikajace z integrowania
sie w ramach tancuchéw dostaw

Na podstawie uzyskanych odpowiedzi prze-
prowadzona zostata analiza korelacji pomiedzy
poziomem integracji w badanych przedsiebior-
stwach, a wynikami postrzeganymi w tych firmach.
Najwyzsza jest korelacja pomiedzy poziomem inte-
gracji wewnetrznej w przedsiebiorstwach, a pozio-
mem kosztow logistycznych (respondenci odpo-
wiadali na pytanie o koszty transportu, magazyno-
wania, administracji i zapasoéw). Dziatania logi-
styczne kreuja koszty. Z praktyki przedsiebiorstw
lider6w wynika, ze nie powinno sie stara¢ obnizac
kosztéw logistycznych bez modyfikacji procesow.
Mozliwy potencjat obnizki kosztéw szacuje sie cia-
gle na poziomie 10-20%. Tkwi on w najwiekszym
stopniu w dzialaniach kooperacyjnych, integracyj-
nych z klientami i dostawcami.6 Integracja dostar-
cza wielu mozliwosci eliminacji zbednych kosztow.
Koszty sa to naktady bedace wielkoScig mierzalna.
Analizujac efektywnos$¢ jako stosunek naktadow do
efektow mozna tatwo stwierdzi¢, ze efekty czesto
naleza do kategorii niemierzalnych (jakosciowych).
Poza tym bardzo ciezko jest w niektdrych przypad-
kach ustali¢, czy dane efekty sa skutkiem okreslo-
nych naktadéw. Okreslajac efektywno$¢ warto za-

6 H. Wozniak, Co wplywa na koszty logistyki, ,Logistyka”, dodatek do
,Gazety Wyborczej”, 25 wrze$nia 2007 r,, s. 18-19.
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tem skupi¢ sie minimalizacji naktadéw (kosztow).
Przedsiebiorstwa staraja sie zwieksza¢ efektywnos¢
zmniejszajac naktady badz maksymalizujgc efekty,
jednak oszczednosci w dziedzinie kosztéw czynione
przez przedsiebiorstwa nie sg z reguly neutralne z
punktu widzenia ksztattowania sie efektéw. Stad
czeste skupienie sie w analizie efektywnoSci na
kosztach. Koszty logistyczne s3 zazwyczaj wieksze
niz sie zaktada. Przyktadowo szacuje sie, ze koszty
logistyki stanowig 7-16% sprzedazy i 2-8% kosztéw
produktu.”

Dos¢ silna korelacja zauwazalna jest rowniez
pomiedzy poziomem integracji wewnetrznej a kapi-
talem zamrozonym w zapasach (0,51) oraz pozio-
mem integracji z dostawcami a kapitatem zamrozo-
nym w zapasach. Przedsiebiorstwa nie powinny
zamraza¢ w zapasach zbyt duzej wielkosci kapitatu
obrotowego, poniewaz obniza to stope zwrotu
i moze doprowadzi¢ do utraty ptynnosci.8 Redukcja
kapitatu obrotowego moze mie¢ znaczacy wptyw na
wyniki finansowe firmy. Dla wielu firm redukcja
kapitatu obrotowego jest jednym z gtéwnych celéw.
Logistyka moze wptywa¢ na kapital obrotowy
w wyrazny sposéb. Przede wszystkim odnosi sie to
do wiekszej rotacji zapasow. Efektem jest zazwyczaj
zmniejszony poziom zapaséw bezpieczenstwa. Jest
to skutek lepszego przeptywu doktadniejszych in-
formacji i zwiekszonego zaufania partneréw w tan-
cuchach.

Do celow przeprowadzonej analizy respon-
denci zostali podzieleni na dwie grupy. Na podsta-
wie udzielanych odpowiedzi dotyczacych réznych
obszaréw integracji podzielono badane firmy na
dwie grupy - bardziej i mniej zintegrowane Nastep-
nie sprawdzono, jak ksztattowaty sie odpowiedzi na
pytania dotyczace wynikow przedsiebiorstw.

Analizujgc  ocene zdolnosci logistycznych
w badanych firmach mozna jednoznacznie stwier-
dzi¢, ze przedsiebiorstwa mocniej zintegrowane
majg oceny wyzsze we wszystkich obszarach (tab.
1).

Ankieta zawierata réwniez pytania dotyczace
kapitatu zamrozonego w majatku obrotowym w
badanych firmach. Ocenie poddawane byty: poziom
zapasow surowcéw, poziom zapaséw produkcji
niezakonczonej oraz poziom zapaséw wyrobow
gotowych. Wskazania u$redniono co znéw pozwoli-
to podzieli¢ przedsiebiorstwa na te posiadajace ka-
pital zamrozony w majatku obrotowym na nizszym
i wyzszym poziomie.

7 Unlocking The Hidden Value of Logistics, RedPrairie Corporation White
Paper, s. 6.

8 M. Sierpinska, D. Wedzki, Zarzgqdzanie plynnosciq finansowq
w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.
95.

Tabelal. Poréwnanie zdolnosci logistycznych w bada-
nych przedsiebiorstwach (odpowiedzi na skali 1-5,
gdzie 5 to wartos¢ najwyzsza)

Srednia Srednia
odpowiedzi odpowiedzi
w przedsie- w przedsie-
biorstwach biorstwach
Zdolnos$¢ do redukcji czasu
pomiedzy otrzymaniem 3,77 3,29
zamOwienia a dostawg
Zdolnos¢ do dotrzymywa- 4,15 3,76
nia termindéw zaméwien
Zdolnos¢ dq reagowania na 423 3,04
potrzeby klientéw
Zdolno$¢ do zapewniania
pozadanych wielko$ci 4,23 4,00
zamoéwien
Zdolno$¢ do modyfikowa-
nia wielkoSci lub struktury 4,08 3,71
zamoéwienia
Zdolno$¢ do dostosowy-
wania czasu dostaw do 4,00 3,59
potrzeb klientéw

Zrédto: obliczenia wasne na podstawie badar ankietowych.

W 11 przypadkach wyzszy poziom integracji
z klientami idzie w parze z kapitalem zamrozonym
w majatku obrotowym na nizszym poziomie w ba-
danych firmach. W 8 przedsiebiorstwach zauwazo-
no relacje odwrotne - staba integracja i wyzszy ka-
pital zamrozony w majatku obrotowym. Tylko 4
firmy maja kapitat zamrozony w majatku obroto-
wym na dobrym poziomie pomimo niskiego pozio-
mu integracji z klientami. W przypadku integracji
z dostawcami relacje te sg podobne.

Poniewaz powyzsze analizy prowadzone byty
tylko na podstawie opinii przedstawicieli przedsie-
biorstw (aczkolwiek nalezy zauwazy¢, ze wiekszos¢
badann w anglojezycznej literaturze przedmiotu
réwniez opiera sie na opiniach ankietowanych),
postanowiono zbada¢ sprawozdania finansowe
badanych przedsiebiorstw. Autor chcac wykazac
zalezno$¢ miedzy zintegrowanymi procesami logi-
stycznymi a zwiekszaniem efektywnosci przedsie-
biorstw wyrazonej wzrostem wynikow ekonomicz-
no-finansowych zanalizowat wyniki finansowe ba-
danych spoétek, przeprowadzajgc rozbudowana ana-
lize finansowa osiggnietych wynikéw za trzy ostat-
nie lata. Dla wszystkich wskaznikéw finansowych
bedacych przedmiotem analiz obliczono wartos¢
$rednig obrazujaca zmiany warto$ci wskaznika na
przestrzeni badanego okresu. Wartosci wskaznikdw
analizowane zostaly w nastepujacym uktadzie:

» wskazniki aktywnosci (tj. wskazniki rotacji zapa-
s6w, wskaznik rotacji naleznos$ci oraz wskaZnik
rotacji zobowiazan),

» wskazniki ptynnosci (tj. wskaZniki ptynnosci bie-
zacej, wskaZznik podwyzszonej ptynnosci oraz
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wskaznik ptynnosci gotéwkowej),

» wskazniki rentownosci (tj. ROE, ROA, rentownos¢
sprzedazy),

*» wskaznik Altmana.

Ponizej przedstawione s3 skondensowane
wyniki analizy finansowej przeprowadzonej dla
wszystkich 30 przedsiebiorstw. Analiza finansowa
prowadzi do kilku wnioskéw. Przede wszystkim
trudno znaleZz¢ zalezno$¢ pomiedzy wielkoscia
wiekszos$ci wskaznikow a poziomem integracji. Na-
tomiast zalezno$¢ taka zdaje sie wystepowac
w przypadku wskaznika rotacji zapaséw. Autor
wyr6znit 13 przedsiebiorstw, ktére uznaje za bar-
dziej zintegrowane (na podstawie warto$ci wskaz-
nikéw integracji wewnetrznej, z dostawcami, klien-
tami). Warto przy okazji zauwazy¢, ze sposrod tych
przedsiebiorstw tylko 4 zatrudniaja od 250 do 500
pracownikdéw. Pozostale 9 to przedsiebiorstwa
znacznie wieksze (5 z nich zatrudnia ponad 1000
osé6b). Na uwage zastuguje rowniez fakt, ze 10 spo-
$réd tych 13 przedsiebiorstw dziata na rynkach
Swiatowych.

Wskaznikami bardzo pomocnymi w ocenie
przedsiebiorstw sg wskazniki rotacji: zapaséw, zo-
bowigzan i nalezno$ci. Najbardziej interesujacy
z punktu widzenia niniejszej publikacji jest wskaz-
nik rotacji zapaséw. Wskazniki rotacji zapaséw sa
podawane w razach lub w dniach. Wskaznik rotacji
w razach moéwi, ile razy dany zapas zostat odnowio-
ny w celu zrealizowania danej sprzedazy. Jest to
wskaznik okreslajacy efektywno$¢ wykorzystania
zapasow. Niski wskaznik sugeruje, Ze poziom zapa-
sOw jest zbyt wysoki i spétka niepotrzebnie ponosi
koszty magazynowe.® Rotacja w dniach wskazuje, co
ile dni odnawiany byt zapas (dokonat peinego cyklu
rotacji) przy danej sprzedazy. Podstawowa zaleta
wskaznikéw rotacji jest potaczenie dwoch faz prze-
pltywu w przedsiebiorstwie - fazy zaopatrzenia
i fazy dystrybucji. Zapasy s3 jednym z najwazniej-
szych aktywow przedsiebiorstw. Sprzedane zapasy
generujg przychdd, ale jednoczesnie w zapasach
zamrozony jest kapitat, ktéry ogranicza cash flow.
Nadmierne zapasy generuja koszty przechowywa-
nia, obstugi i manipulacji i nie dajg odsetek. Maleja-
cy wskaznik rotacji w dniach wskazuje na poprawe
efektywnoSci dziatania przedsiebiorstwa w sferze
sprzedazy i zarzadzania zapasami. WskaZnik mowi
o tym, jak szybko =zapasy zamieniane s3
w sprzedaz, a w konsekwencji w gotdwke. Szybko$¢
zamiany zapaséw w sprzedaz moéwi o efektywnosci
zarzadzania przedsiebiorstwem i o jego kondycji
finansowej.10 Analizujagc wskaznik rotacji zapasow

9 M. Walczak (red.), Analiza finansowa w zarzqdzaniu przedsiebior-
stwem, Difin, Warszawa 2003, s. 326.

10 B. Kroker, S. Mitkow, Wykorzystanie wskaznika rotacji do oceny wy-
branych proceséw logistycznych i zjawisk logistycznych w przedsiebior-
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mozna zauwazy¢, ze we wszystkich przedsiebior-
stwach o wyzszym poziomie integracji z dostawca-
mi i klientami, znajduje sie on na bardzo dobrym
poziomie. Wartosci przekraczajace normy pojawiaja
sie tylko w przedsiebiorstwach z grupy mniej zinte-
growanych. Sredni poziom rotacji zapaséw
w przedsiebiorstwach bardziej zintegrowanych
wynosi 44,89 dni, a w mniej zintegrowanych 63,51.
[ chociaz takie poréwnanie moze by¢ mylace
z powodu réznic branzowych, to réznica prawie 20
dni wydaje sie by¢ znaczaca. Mozna zatem domnie-
mywac, Ze poziom zapasoéw jest w duzym stopniu
determinowany wspoétdziataniem przedsiebiorstw
w tancuchu. Warto réwniez zwréci¢ uwage na fakt,
ze na 13 mocniej zintegrowanych przedsiebiorstw,
tylko w jednym nastgpit w badanym okresie wzrost
poziomu zapasOw przy niezmienionych przycho-
dach. W 6 przypadkach poziom zapaséw zmieniat
sie w tym samym kierunku co przychody, a w pozo-
statych 6, pomimo wzrostu przychodoéw, zapasy
pozostawaty na mniej wiecej tym samym poziomie
lub wrecz ulegaty obnizeniu.

W celu optymalizacji wskaznika rotacji przed-
siebiorstwa powinny m.in.: ustala¢ z dostawcami
cykl uzupemhiania zapaséw, redukowaé btedy
w prognozowaniu i planowaniu zakupdw, wspot-
pracowa¢ z dostawcami w celu redukcji kosztow
zakupéw, nie produkowacé na zapas, ustali¢ jednoli-
te techniki, zakres i czestotliwo$¢ przeptywu infor-
macji wewnatrz przedsiebiorstwa, wspétpracowaé
z odbiorcami w celu redukcji kosztow produkcji,
redukowa¢ btedy w prognozowaniu i planowaniu
sprzedazy, redukowac¢ czas realizacji dostaw do
odbiorcéw, wspotpracowac z odbiorcami przy pro-
gnozowaniu, planowaniu i uzupetianiu zapaséow,
ustali¢ z odbiorcami czestotliwos¢, zakres i techniki
wymiany informacji.ll Wszystko to moze zostac
osiagniete dzieki integracji wewnetrznej i ze-
wnetrznej.

Cykl konwersji zapaséw powinien sie ksztat-
towac nastepujaco:12
» w ustugach na poziomie do 15 dni,

* w handlu na poziomie 15-45 dni,
* w przemysle 45-90 dni.

Kolejnym istotnym wskaZnikiem jest cykl
konwersji gotowki (CKG). CKG jest okresem miedzy
dokonaniem ptatno$ci a uzyskaniem wplywow
$rodkoéw pienieznych. Nazywany jest czesto cyklem
od gotéwki do gotowki. Cykl konwersji gotowki
stosowany jest od ponad 25 lat i uznawany za jedng
z najlepszych miar oceny efektywnosci zarzadzania

stwie, ,Wybrane Zagadnienia Logistyki Stosowanej”, Rocznik 2007, nr 4,
Komitet Transportu Polskiej Akademii Nauk, Krakéw 2007, s. 425-432.
11 Ibidem, s. 432.

12 M. Dynus, B. Kotosowska, P. Prewysz-Kwinto, Analiza finansowa
przedsiebiorstwa, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierowania
,Dom Organizatora”, Torun 2005, s. 83.
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kapitatem obrotowym i jej wplywu na zdolnos¢
ptatnicza przedsiebiorstwa. Jednoczesnie jest
wskaznikiem pokazujagcym funkcjonowanie tancu-
chow dostaw. Zwiekszony poziom integracji, lepsze
procesy na styku z dostawcami i odbiorcami po-
winny prowadzi¢ do polepszania cyklu konwersji
gotowkKi.

Wiekszo$¢ firm ma dodatni cykl konwers;ji go-
towki, co oznacza, Ze musza one finansowaé swoje
zapasy i naleznosci. Im cyKkl ten jest dtuzszy, tym
wieksze sg potrzeby kapitatowe firmy. Zmiany dtu-
gosci cyklu powinny by¢ biezaco kontrolowane,
poniewaz mogg wskazywaé na pojawienie sie za-
grozen, np. probleméw z rotacjg naleznosci i zapa-
sow. Kazde wydtuzenie cyklu konwersji gotowki
zwieksza zapotrzebowanie na $rodki finansowe, zas
kazde skrocenie tego cyklu zmniejsza to zapotrze-
bowanie. Ujemny cykl konwersji gotowki §wiadczy
o dlugich terminach ptatno$ci zobowigzan
i korzystaniu z obcych funduszy. Taka sytuacja tylko
pozornie jest korzystna dla firmy. W dtuzszej per-
spektywie moze $wiadczy¢ o trudnosciach ptatni-
czych i obnizy¢ wiarygodnos¢ firmy.

Im dtuzszy jest cykl konwersji gotéwki, tym
wieksze zapotrzebowanie na finansowanie ze-
wnetrzne, a co za tym idzie - wzrost kosztéw pro-
wadzenia dziatalnosci.l3 Poprawa efektywnoSci
gospodarowania kapitalem obrotowym polega na
skracaniu dtugosci cyklu konwersji gotéwkowej
(cyklu netto kapitatu obrotowego). Mozna to osia-
gnac poprzez: skracanie cyklu konwersji zapasow,
skracanie cyklu konwersji naleznosci, wydtuzania
cyklu regulowania zobowigzan. Wartos¢ dla wtasci-
cieli moze by¢ zwiekszana poprzez odpowiednie
ksztattowanie cyklu konwersji gotéwki, jednak na-
lezy zauwazy¢, ze znacznie Kkorzystniejsze jest
zmniejszanie poziomu zapasOéw i nalezno$ci niz
wydtuzanie cyklu konwersji zobowigzan.14

Cykl konwersji gotowki zalezy od konkretnej
branzy. Generalnie za bezpieczny poziom uwaza sie
okres do 1 miesigca z wahaniami +/- 30 dni. Cykl
konwersji gotowki powinien mie$ci¢ sie w nastepu-
jacych przedziatach: w ustugach 5-10 dni, w handlu
5-40 dni, a w przemysle 35-80 dni.15

Jedna z wad wskaznika cyklu konwersji go-
towki jest fakt, Ze na kazdy sktadnik cyklu konwer-
sji gotowki mogg wywiera¢ wptyw zmiany sezono-
we, co powoduje, Ze podlega on znieksztalceniom,
ktore czasami moga by¢ przyczyna btednej jego
interpretacji. Jednak mimo pewnych stabosci, cykl

13E. Nowak, Analiza sprawozdan finansowych, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 228.

14 A. Wawryszuk, Strategie kapitatu obrotowego netto z punktu widzenia
maksymalizacji wartosci dla wtascicieli, Annales Universitatis Mariae
Curie-Sktodowska, vol. XXXIX, 20, Sectio H, Lublin 2005, s. 288.

15 M. Dynus, B. Kotosowska, P. Prewysz-Kwinto, Analiza finansowa
przedsiebiorstwa, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierowania
"Dom Organizatora", Torun 2005, s. 83.

konwersji gotowki uznawany jest za jeden z waz-
niejszych miernikéw.16

Krotszy cykl konwersji gotowki jest korzyst-
niejszy dla firmy, bo oznacza, ze $rodki zainwesto-
wane w aktywa biezace s3g szybciej uwalniane i mo-
g3 by¢ ponownie wykorzystane. Zbyt dtugi cykl
konwersji gotdéwki moze sugerowac ktopoty z za-
chowaniem ptynnosci. Cykle konwersji gotdwkowej
o niekorzystnej dtugosci (bardzo dilugie nawet po-
wyzej 147 dni) mozna zaobserwowac tylko wsréod
firm uznanych za mniej zintegrowane. Jednak nale-
zy zauwazy¢, ze w firmach uznanych za mocniej
zintegrowane w 5 przypadkach CKG przyjmuje war-
tosci ujemne.

Aby mo6c swobodnie dziata¢, przedsiebior-
stwo musi utrzymywac ptynnos¢ finansowa, czyli
zdolno$¢ do terminowego regulowania biezacych
zobowigzan.l” Przedsiebiorstwo musi posiada¢ wiec
tyle srodkéw finansowych, aby méc sptaca¢ zacia-
gniete zobowigzania. Z drugiej jednak strony nie
bytoby stuszne utrzymywanie $srodkéw pienieznych
w ilosci pokrywajacej wszystkie zobowigzania bez
wzgledu na termin ich zapadalnosci. Bytoby to nie-
ekonomiczne. Ptynno$¢ wiaze sie wiec z takim za-
rzadzaniem zaréwno wpltywami pieniedzy, jak
i wydatkami, ktére umozliwia sptacanie zobowigzan
w terminie.

Brak ptynnosci moze $wiadczy¢ o stabej
sprawnosci zarzadzania, pogarszajgcej sie sytuacji
klientéw, ktéra objawia sie w nieSciggalnosci nalez-
no$ci. Niska ptynnos$¢ moze skutkowaé spadkiem
produkcji/sprzedazy, co w konsekwencji moze do-
prowadzi¢ do probleméw z pokryciem Kkosztow
statych. Nadptynnos$¢ natomiast §wiadczy o stabym
zarzadzaniu kapitatem i niewykorzystywaniu
w petni mozliwosci rozwoju.

Badanie plynnosci finansowej jest kluczowe
z punktu widzenia oceny mozliwosSci przetrwania
przedsiebiorstwa w krotkim okresie. Najpowszech-
niej wykorzystywane do tego wskazniki to: wskaz-
nik biezgcej ptynnosci, ptynnosci szybkiej i ptynno-
$ci gotowkowe;j.

Wskaznik biezacej ptynnosci finansowej in-
formuje o zdolnosci przedsiebiorstwa do regulowa-
nia zobowigzan w oparciu o aktywa obrotowe. Jest
to podstawowy wskaznik plynnosci finansowej.
Ukazuje stopien pokrycia zobowigzan biezacych
aktywami obrotowymi. Przyjeta przez banki
i podawana w literaturze jego wzorcowa wartos¢
mieSci sie w przedziale 1,3 - 2.18 Zaréwno zbyt wy-
soka, jak i zbyt niska warto$¢ tego wskaznika, wy-
wotuje negatywne konsekwencje dla przedsiebior-

16 A, Bieniasz, D. Czerwinska-Kayzer, Dtugosé cyklu konwersji gotowki,
,Rachunkowo$¢”, nr 6/2007, s. 34.

17 M. Sierpinska, T. Jachna, Ocena przedsiebiorstwa wedtug standardéw
Swiatowych, Wydawnictwo Naukowe PWN 2004, s. 145.

18 W. Bien, Ocena efektywnosci finansowej spétek kapitatowych, Difin,
Warszawa 2005, s. 80.

Logistyka 5/2011 923




Logistyka - nauka

stwa. Niski poziom wskaZnika moze oznacza¢, ze
firma ma lub w najblizszej przysztosci bedzie miata
ktopoty z terminowym regulowaniem zobowigzan.
Z drugiej strony zbyt wysoka jego warto$¢ $§wiadczy
o tym, Ze przedsiebiorstwo niepotrzebnie przecho-
wuje zbyt duzo $rodkéw finansowych, ktére mogto-
by wykorzysta¢ na inwestycje, utrzymuje nadmier-
ne zapasy lub posiada trudno $ciaggalne naleznosci.

Wada wskaznika biezacej ptynnosci jest fakt,
ze w aktywach obrotowych znajduja sie zapasy oraz
rozliczenia miedzyokresowe, ktére jako stosunko-
wo mato ptynne stabo zabezpieczaja ptynnos¢ fi-
nansowa przedsiebiorstwa. Dlatego tez analize
uzupetnia sie o wskaznik szybkiej plynnosci.
Wskaznik ten ukazuje pokrycie zobowiazan krotko-
terminowych aktywami o wysokiej ptynnoSci.
Za jego warto$¢ wzorcowq uwaza sie 1. Oznacza to,
ze przedsiebiorstwo jest w stanie pokry¢ wszystkie
swoje zobowigzania przy pomocy pltynnych akty-
wow finansowych.

Wskaznik wyptacalnosci gotéwkowej stuzy
do okreslania wyptacalnosci firmy w bardzo krot-
kim okresie. Dlatego do jego konstrukcji wykorzy-
stywane s3 tylko najbardziej plynne aktywa.
Wskaznik ten pokazuje jaka czes¢ swoich zobowia-
zan firma pokrywa aktywami o najwyzszym stopniu
ptynnosci, a wiec jest w stanie bezzwtocznie sptacic.
Jako optymalng wartos¢ tego wskaznika przyjmuje
sie 0,2.

Jezeli chodzi o poziom wskaznikéw ptynnosci,
to w grupie przedsiebiorstw uznanych za mocniej
zintegrowane wystepuja tylko dwa o zbyt wysokich
warto$ciach wskaznikéw ptynnosci. W grupie
przedsiebiorstw sklasyfikowanych jako stabiej zin-
tegrowane jest az siedem przypadkéw zbyt wyso-
kiego poziomu wskaZnika ptynnosci biezacej. Po-
niewaz zbyt wysoki poziom tego wskaznika oznacza
zazwyczaj zamrozone Srodki pieniezne sprawdzono
poziom zapasow w tych przedsiebiorstwach. Okazu-
je sie, ze w przypadku tych dziewieciu przedsie-
biorstw, pie¢ posiada rotacje zapaséw w dniach na
bardzo wysokich poziomach (az do 141 dni).
Wszystkie z tych przedsiebiorstw zostaty sklasyfi-
kowane jako stabo zintegrowane. W przypadku
pozostatych czterech przedsiebiorstw (z ktérych
dwa uznawane s3 za mocniej zintegrowane) zapasy
s3 na poziomach satysfakcjonujacych, zatem przy-
czyn nadptynnosci nalezy upatrywac gdzie indziej
(np. w trudno $ciggalnych naleznosciach).

Kolejne dwa istotne wskaznik ujete w niniej-
szym badaniu to ROA (return on assets - zwrot
z aktywow) i ROE (return on equity - zwrot
z kapitatu wlasnego). Wskaznik ROA informuje
o wielkoSci zysku netto przypadajacego na jednost-
ke zaangazowanego w przedsiebiorstw majatku.
Przedstawia on w sposdb najbardziej syntetyczny
wydajno$¢ wykorzystywania majatku. Logistyka
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przyczynia sie do poprawy ROA dzieki swej roli
w tworzeniu zysku, jak roéwniez przez efektywne
wykorzystanie kapitatu jakim dysponuje przedsie-
biorstwo.

ROE wskazuje, jak wiele zysku udato sie wy-
gospodarowac spétce z wniesionych kapitatéw wia-
snych. Jest on tym wyzszy im wiekszy zysk firmy i
im nizszy udziat kapitatéw wilasnych w kapitatach
firmy. Rosnaca jego warto$¢ swiadczy o poprawia-
jacej sie sytuacji w firmie, gdyz mniejszym nakta-
dem kapitatu mozna osiggna¢ oczekiwany zysk. Jego
warto$¢ w znacznym stopniu zalezy od struktury
finansowania majatku w firmie (wtasne czy obce)
oraz od rotacji aktywoéw. Im wyzsze wskazniki ROA
i ROE tym lepiej mozna oceni¢ przedsiebiorstwo.

Wsréd przedsiebiorstw bardziej zintegrowa-
nych sg takie, ktére maja wskazniki na poziomach
bardzo dobrych oraz stabych. Trudno jest znalez¢ tu
istotne roéznice i zaleznos$ci. Analizujgc wskazniki
mozna stwierdzi¢, ze nie wskazuja zadnych zalez-
nosci, przyktadowo w trzech mocniej zintegrowa-
nych przedsiebiorstwach ROI przyjmuje wartosci
ujemne. W przypadku wskaznika Altmana réwniez
trudno dostrzec jest obowigzujaca prawidtowosc¢.
Wsréd przedsiebiorstw mocniej zintegrowanych sg
zarowno takie, w ktérych wskaznik Altmana osig-
gnat poziom powyzej 4, jak réwniez przedsiebior-
stwa o niekorzystnej wartosci wskaznika. Srednia
warto$¢ wskaznika Altmana dla przedsiebiorstw
mocniej zintegrowanych wynosi 2,61, podczas gdy
dla pozostatej grupy 2,69. Nie s3 to istotne réznice.

Whnioski

Wyniki badan pokazujg tylko, ze na cato-
ksztatt wynikéw finansowych ,pracuje” bardzo wie-
le elementéw w przedsiebiorstwie. Dobre wyniki w
sferze logistyki niekoniecznie przenoszg sie na cato-
$Sciowe wyniki przedsiebiorstw, poniewaz wptyw
pozostatych obszar6w moze by¢ negatywny. Jednak
mozna zauwazy¢ zalezno$¢ pomiedzy poziomem
integracji logistycznej a efektywnoscig przedsie-
biorstw. W wyniku integracji nastepuje racjonaliza-
cja gospodarki zapasami, co znajduje swoje przeto-
zenie na zmniejszenie kosztéw. Przedsiebiorstwa
pomimo wielu obserwowanych trudno$ci we wdra-
zaniu koncepcji SCM staraja sie i$¢ w tym kierunku
widzac potencjalnie duze korzysci z tego typu dzia-
fan.

Streszczenie

Dzisiaj moéwigc o procesach logistycznych
punkt ciezkosci jest ktadziony na procesy w tancu-
chu dostaw. Przedstawione w artykule rozwazania
teoretyczne na temat znaczenia proceséw logi-
stycznych (a przede wszystkim ich integracji)
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wskazuja na potrzebe poszukiwania w tym zakresie
Zrédia wzrostu efektywnosci i przewagi rynkowej
przedsiebiorstw. Artykut pokazuje trudnosci z ja-
kimi zmagajq sie przedsiebiorstwa dazac do inte-
gracji w ramach lancuchach dostaw oraz korzysci
o charakterze ekonomicznym uzyskiwane dzieki
integracji.

Abstract

In today’s competitive environment, when
speaking of logistics processes the focus is placed
on processes in the supply chain. Presented in
a theoretical part of this paper considerations on
the importance of logistics processes (and especial-
ly their integration) point to the need to seek in this
field a source of increased efficiency and competi-
tive advantage of companies. The article shows the
difficulties faced by companies seeking to integrate
the supply chains and an economic benefits ob-
tained through integration.
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