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FINANSOWE ASPEKTY LANCUCHA
DOSTAW: ZORIENTOWANIE NA KOSZT
A WARTOSC W LOGISTYCE

1. Zorientowanie na wartos¢ w logistyce

Od samego poczatku rozwoju koncepcji logistyki skupiano si¢ i stawiano za cel
zarowno koszty jak i obshuge klienta. Finansowy aspekt logistyki zawsze byl czescia
kompleksowego podejscia do kosztéw. Zgodnie z powyzszym, osoby podejmujace
decyzje logistyczne musza bra¢ pod uwage wszystkie istotne koszty generowane
przez procesy logistyczne, w tym koszt inwestycyjny zapasdow magazynowych,
mogacy mie¢ wpltyw na ogét kosztow logistycznych [1]. W zwiazku z tym logi-
styka oraz zarzadzanie logistyka skupiaty si¢ w ostatnich latach na obnizaniu kosz-
tow oraz na programach wprowadzajacych innowacje do procesow. Menedzerowie
ds. logistyki koncentrowali uwage na kosztach, dlatego powstaly systemy raporto-
wania, ktorych gléwnym celem byto raportowanie kosztéw i liczbowych danych
operacyjnych kierownictwu wyzszego szczebla. W wyniku tych dziatan, z pozycji
kierownictwa logistyke i procesy logistyczne zaczgto postrzegaé jako miejsca po-
wstawania kosztow, a nie zyskéw. Jednakze dla kierownictwa wyzszego szczebla
wlasnie ten drugi aspekt ma wigksze znaczenie, jako ze wigkszos¢ celow przed-
sigbiorstwa sformutowanych w ich wizji i misji shuzy jego rozwojowi, osiagnigciu
zyskow i zdobyciu klientow [2].

Pytanie, jakie stoi teraz przed zarzadzaniem logistycznym, polega na okres-
leniu rodzaju roli, jaka logistyka odgrywa we wsparciu celéw okreslonych przez
kierownictwo wyzszego szczebla jako priorytetowe. Zarzadzanie logistyka, stano-
wiace funkcje przekrojowa, taczaca i optymalizujaca wszystkie dziatania zwigzane
z logistyka, oraz koordynujace dziatania logistyczne z innymi funkcjami, w tym
z marketingiem, sprzedaza, produkcja, finansami i informatyka, odgrywa kluczowa
role w realizacji celéw zatozonych przez kierownictwo wyzszego szczebla.
Strategiczna rola logistyki jest gtdéwna czg$cia Zarzadzania Lancuchem Dostaw
jako strategicznej koncepcji zarzadzania tancuchem logistycznym (Lancuch Popytu

37



Artykut pobrany z portalu logistyka.net.pl  Ya¥logistyka.net.pl

£=——internetowy serwis brantowy

Wiecej informacji szukaj na stronie http://www.bibliotekalogistyka.pl

Hans-Christian Pfohl

1 Podazy) opartego na podejsciu interfunkcjonalnym i interorganizacyjnym wykra-
czajacym poza granice przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na interfunkcjonalny i inter-
organizacyjny charakter logistyki istnieja silne wspodtzaleznosci oddziatujace nie
tylko na skutecznos¢ i efektywno$¢ przeptywow materiatow, towardow, informacji
1 praw, ale rowniez majace duzy wplyw na przeplywy finansowe w przedsigbior-
stwach 1 pomig¢dzy nimi. Przedsigbiorstwa te zakladaja coraz wickszy wplyw
dziatan logistycznych na rozwéj przedsigbiorstwa i przeplyw gotowki, a tym
samym na warto$¢ przedsigbiorstwa. Jednakze wiele przedsi¢biorstw nie posiada
jasno okre$lonych celéw finansowych dla logistyki i nie dokonuje pomiaréw
wpltywu logistyki na rentownos$¢ przedsigbiorstwa i jego warto$¢ dla akcjonariusza.
Aktualnym zadaniem menedzeréow logistyki jest uswiadomienie kierownictwu
wyzszego szczebla znaczenia finansowego logistyki, tak by menedzerowie mogli
go uwzgledni¢ w podejmowanych przez siebie decyzjach, zwracajac baczniejsza
uwage na dzialania logistyczne. Aby osiagnac¢ ten cel, menedzerowie logistyki
musza coraz sprawniej mysle¢, dziata¢ i sktada¢ sprawozdania z uwzglednieniem
warto$ci, co doprowadzi do zmian w zarzadzaniu logistyka z podejscia uwzgled-
niajacego wylacznie koszty na podejécie bardziej zorientowane na wartos¢ [3].

W jaki sposob codzienng pracg i zadania podporzadkowaé przy$wiecajacemu
przedsigbiorstwu celowi zwigkszenia wartosci? — to pytanie staje si¢ coraz
wazniejsze dla menedzerow logistyki. Dlatego tez uwzglednienie przeptywu finan-
sow wzdhuz tancucha dostaw przyciaga coraz wigcej uwagi. Podczas gdy wigk-
szo$¢ firm skupia si¢ na analizie i koordynacji przepltywu materiatow, towarow
i informacji w konteks$cie Zarzadzania tancuchem Dostaw (ang. Supply Chain
Management — SCM), ,,przeptyw odwrotny” w stosunku do fizycznego przemiesz-
czenia towarow — czyli przeptyw finansowy — brany jest pod uwage jedynie przez
niektore przedsigbiorstwa [4]. Roznice w sposobach myslenia o tancuchu dostaw
przez przedsigbiorstwa ,.tradycyjne” i ,,nowoczesne” innowacyjne przedsigbiorstwa
pokazano na rysunku 1.
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— Wzrostu przychodéw

s : — Zwiekszania udziatu w rynku
Tra.ktUJe T dc?staw Jalfo — Tworzenia przewagi konkurencyjnej
miejsce powstawania kosztow

Skupia sie na kontroli Wyszukuje mozliwosci dla nowych
i obnizaniu kosztéw ustug o wartosci dodanej
operacyjnych
Postrzega wydajnos$c¢ Inwestuje w konkretne kompetencje
operacyjng jako doskonatos¢ —
Lputapka wydajnosci’
,Odchudzanie” do poziomu Tworzy wyrazisty model biznesowy
wyniszczenia

Wykorzystuje nowe mozliwosci
w celu zmiany relacji z klientem

Rysunek 1. Lancuchy dostaw wg przedsigbiorstw tradycyjnych i nowoczesnych
Zrodto: Anderson/Delattre, 2002.

Przedsigbiorstwa tradycyjne postrzegaja koszty swoich tancuchow dostaw jako
kluczowy standard pomiaru wynikow dziatalnosci, skupiajac si¢ na kontroli kosz-
tow operacyjnych i obnizaniu kosztow. Podejscie takie przejawia si¢ nieprzerwa-
nym stosowaniem programow zwigkszania wydajnosci, majacych na celu dalsze
usprawnienie procesu operacyjnego poprzez jego ,,odchudzenie”. Zamiarem przed-
sigbiorstw nowoczesnych jest umiejscowienie tancucha dostaw jako elementu
kluczowego podczas tworzenia i wykonywania nowych strategii biznesowych.
Obejmuje to dzialania wyszukujace mozliwosci wprowadzenia ushug o nowej
wartosci dodanej, inwestycje w rozwdj konkretnych kompetencji oraz ulepszanie
stosunkow z klientami. Celem jest zwigckszenie zorientowania przedsigbiorstwa
na wartos¢ w celu osiagniccia stalego wzrostu dochodéw, zwigkszenia udziatu
w rynku oraz osiagnig¢cie przewagi nad przedsigbiorstwami konkurencyjnymi.
Niemniej transformacja ze starego sposobu na nowy nie powinna lekcewazy¢ istot-
nych faktéw, takich jak uwzglednianie kosztow i obstuga klienta. RoOwnie istotne
znaczenie ma znalezienie rownowagi pomigdzy kontrola kosztéw a mozliwosciami
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fancucha dostaw, majac na celu dalsze sprzyjanie procesowi tworzenia wartosci
w przedsigbiorstwie [5].

W dalszej czg$ci niniejszego opracowania chcemy skupi¢ si¢ na rozwoju
kosztow logistycznych w przysztosci w ramach pogladu tradycyjnego, natomiast
koncowa czg$¢ pracy zajmuje si¢ zorientowaniem logistyki na warto$¢, co nazy-
wamy Finansami tancucha Dostaw. Druga cz¢$¢ opracowania koncentruje si¢ na
nowych sposobach postgpowania z tancuchem dostaw i co za tym idzie, przed-
stawia podejScie nowoczesne.

II. Trendy kosztow w logistyce

Od samego poczatku wdrazania podejscia logistycznego optymalizacja tancucha
dostaw skupiata si¢ na obnizaniu kosztow, a w szczegolnosci kosztow w ramach
procesow logistycznych. Programy optymalizacyjne odniosty catkiem spory sukces,
poniewaz od kilku lat obserwuje si¢ obnizanie kosztow logistycznych zaréwno
w Europie jak i w Stanach Zjednoczonych. Jednakze po raz pierwszy, liczac od
poczatku tego dtugotrwatego okresu stabilizacji obnizania kosztow logistycznych,
badania przeprowadzane zaréwno dla Europy jak i Standéw Zjednoczonych prze-
widuja ponowny wzrost kosztow logistycznych [6]. Rysunek 2 ukazuje wybrane
przyktadowe wyniki badan ELA/AT Kearney przeprowadzonych w roku 2004.
Pytanie, jakie teraz sobie zadajemy, brzmi: ktore parametry odpowiadaja za po-
wstanie tej zmiany?

8,6 %
78% 8,0 %
y
2,6 %
Ustugi o wartosci dodanej 1,4 % 1,8 %
Administracja 1,0 % 0,8 % 0,9 %
Zapasy 0% 08% 0.8 %
1,5 %
Magazynowanie 1,6 % ° 11
Transport 28 % 2,6 % 2,7%
3y (]
Opakowanie transportowe 0.5 % 05%
2
1998 2003 008
prognoza

Rysunek 2. Projekcja kosztow logistycznych (w % sprzedazy)
Zrédto: dane pobrane i skorygowane ze studium ELA/A.T. Kearney, 2004.
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Niedawno przeprowadzone badania wskazuja, ze w poréwnaniu z przesztoscia
stopien skomplikowania tancuchow dostaw ulegl znacznemu wzrostowi. Wyzszy
stopien skomplikowania opiera si¢ na czterech czynnikach o krytycznym zna-
czeniu:

e Wraz z rozszerzeniem zakupow i sprzedazy z Europy Zachodniej w kierunku
Europy Wschodniej i Azji obejmujacej rynek chinski, tancuchy dostaw ulegaja
znacznemu wydhuzeniu i skomplikowaniu, przez co mamy do czynienia z coraz
mniejsza tolerancja dla popehniania btgdow.

e Klienci staja bardziej wymagajacy w odniesieniu do oczekiwanej jakosci ustug.

e Wozrastajaca popularnos¢ obstugi zewngtrznej (outsourcingu) prowadzi do po-
wstania wigkszej ilosci ustug o wigkszej wartosci dodanej, oferowanych przez
dostawcow ustug logistycznych.

e Postep techniczny zwigksza ztozonos¢ produktow przy jednoczesnym skroce-
niu cyklu eksploatacji urzadzen i zwigkszeniu liczby jednoznacznie identyfiko-
walnych linii produktow (stock keeping units — SKU).

Powyzsze cztery przyczyny wywieraja istotny wptyw na ogolne koszty logi-
styczne, a w bliskiej przyszlosci jest bardziej prawdopodobne, Ze raczej ulegna one
wzrostowi, a nie wyrownaniu w wyniku dalszej poprawy wydajnosci. Koszty logi-
styczne moga rowniez istotnie r6zni¢ si¢ w zaleznosci od branzy i produktu [7].
Ponadto istnieja kolejne dwa powody potwierdzajace prawdopodobienstwo wzro-
stu kosztow logistycznych:

e Ryzyko staje si¢ coraz bardziej istotnym czynnikiem wptywajacym na budowe
sieci logistycznych. Moze to prowadzi¢ do zwigkszania nadmiarowosci w sie-
ciach logistycznych, a zarzadzanie ryzykiem odgrywa obecnie bardzo wazna
rol¢ w zarzadzaniu ogo6lnym [8].

e Niedobor zasobo6w moze prowadzi¢ do wzrostu cen. Dotyczy to szczegdlnie
benzyny i infrastruktury transportowej (oplaty za przejazd).

Dostawcy ustug logistycznych odkryli, ze §wiadczenie ustug o wartosci doda-
nej stanowi znaczacy segment rynku logistycznego. Ustugi te koncentruja si¢ na
zadaniach typu: opakowania specyficzne dla poszczegolnych krajow, modyfikacje
produktéw z powodu wprowadzanych w ostatniej chwili zmian na zyczenie uzyt-
kownika czy przektadany na pdzniej montaz koncowy wykonywany w nalezacych
do dostawcow ustug logistycznych centrach dystrybucyjnych znajdujacych sig
w poblizu, a czasami nawet na terenie zakladu produkcyjnego klienta. Rynek na
ustugi o warto$ci dodanej odnotowal ostatnio znaczny wzrost, co potwierdzito
zwiazane z nim przewidywania i prawdopodobnie bedzie rozwijaé si¢ szybciej niz
to dzi$ zakladamy [9]. Rozw¢j ten przedstawia rysunek 3.
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Rysunek 3. Koszt ustug o wartosci dodanej (w % sprzedazy)

Zrédto: dane pobrane i skorygowane ze studium ELA/A.T. Kearney, 2004.

Wigkszoé¢ ekspertow z dziedziny logistyki spodziewa si¢ wzrostu kosztow
logistycznych w prawie kazdym podsystemie logistycznym, jak pokazano to na
rysunku 4. Warto zauwazy¢, ze te oczekiwania nie znajduja pelnego odzwiercie-

dlenia w prognozach przedstawionych na rysunku 2.
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Rysunek 4. Przewidywane trendy ksztaltowania si¢ kosztow logistycznych
wedtug uczestnikow badania

Zrédlo: materiaty ELA/A.T. Kearney, 2004,
przytaczane w publikacji Pfohl/Wang/Wilson, 2005.
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Globalizacja gospodarki doprowadzita do powstania wielu nowych mozliwosci
1 szans zwigkszenia zasiggu dziatalnosci firm zar6wno w Europie jak i w Stanach
Zjednoczonych. Obecnie prawie kazda duza firma prowadzi dzialalno$¢ na
globalng skaleg, a coraz wigcej stosunkowo malych przedsigbiorstw podejmuje
préby rozpoczecia dziatan na skalg migdzynarodowa. Przeniesienie calych jedno-
stek produkcyjnych do szybko rozwijajacych si¢ panstw Europy Wschodniej 1 Azji,
jak réwniez zwigkszenie ilosci zaopatrzenia pochodzacego z tych zrodet, zmusito
przedsigbiorstwa do poprowadzenia swoich tancuchow dostaw na wigksza odleg-
los¢, przez wiele réznych panstw. Zwickszonemu stopniowi ztozonos$ci towarzyszy
wigksze ryzyko, ktore nalezy wzia¢ pod uwage. Ryzyko to mozna podzieli¢ na
ryzyko generowane przez przedsigbiorstwo lub tancuch dostaw w wyniku niewtas-
ciwych prognoz spowodowanych zwigkszona niepewnoscig oraz na ryzyko pocho-
dzace spoza tancucha dostaw. Czynniki zewngtrzne spowodowane sg wigkszymi
zobowiazaniami dotyczacymi bezpieczenstwa w zwiazku z zapobieganiem aktom
terroru oraz przez niedobory zdolnosci przetadunkowych portéw wynikajace ze
zwigkszenia obrotdw transportu morskiego. Dodatkowe czynniki napedzajace wzrost
kosztow, na ktére wptyw maja te szybko rozwijajace si¢ gospodarki, to zwigksza-
jace si¢ koszty energii i zasobéw. Gltownymi czynnikami napedzajacymi wzrost
w tej kategorii sa ceny ropy naftowej, ktore znaczaco wzrosly w ciagu ostatnich
kilku miesigcy, 1 ktore w mniej wigcej ten sam sposdéb wpltywaja na wszystkie
srodki transportu. Dalsze koszty powstaja w wyniku zwigkszania kosztow infra-
struktury, takich jak oplaty za przejazd samochoddéw cigzarowych przez drogi
szybkiego ruchu oraz wzrastajac koszty zwiazane z ekologia, np. ograniczanie
hatasu Iub emisji CO,.

Wigkszy stopien zlozonosci tancuchow dostaw w potaczeniu z wyzszymi ce-
nami, odnoszacymi si¢ w szczegdlnoSci do zasobow istotnych dla transportu,
prowadza w ten sposob do powstania nowych form strategii przedsigbiorstw.
Przyszty sukces globalnych systemow logistycznych i tancuchow dostaw zaleze¢
bedzie od ustug zindywidualizowanych i strategii hybrydowych, jak np. odraczanie
wykonania i masowa indywidualizacja. Wymagana jest wspotpraca miedzy przed-
sigbiorstwami w celu usprawnienia przeptywu informacji wzdhuz catych tancu-
chow dostaw, dla zmniejszenia niepewnosci i ograniczenia duplikacji podejmo-
wanych wysitkow oraz poswigcenia wigkszej uwagi wymaganiom klienta niz na
wlasnej firmie. Kolejnym istotnym aspektem jest takie sprzgzenie Zarzadzania
Lancuchem Dostaw z ukierunkowaniem przedsigbiorstwa na warto$¢, by ogodlny
wynik dziatania tancucha dostaw okazat si¢ optymalny [10].
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II1. Zarzadzanie przeptywem finanséw w lancuchu dostaw

Lancuch dostaw mozna postrzega¢ jako potaczenie pomigdzy producentami,
dostawcami, sprzedawcami detalicznymi, dostawcami ustug logistycznych jako
posrednikami oraz odbiorca koncowym. Zarzadzanie takim tancuchem dostaw
opiera si¢ na fundamentalnej koncepcji postrzegania transakcji z udzialem towarow
i informacji w przedsigbiorstwach i pomigdzy nimi wzdhuz tego fancucha w sposéb
ukierunkowany na przeptyw [11]. Oprocz przeptywu towardw i informacji jako
obiektow, uwzglednia si¢ rowniez przeptyw informacji, praw i $rodkéw finan-
sowych.

Zorientowane na przeptyw zarzadzanie tancuchem dostaw pomigdzy przedsig-
biorstwami wymaga w szczeg6lnosci wzigcia pod uwage ptaszczyzn wymiany, jak
rowniez dobrze rozwinigtej wspotpracy wewnetrznej i zewnetrznej. Mozna wyka-
zaé, ze przeplyw finansowy w Zarzadzaniu Lancuchem Dostaw (ang. Supply Chain
Management - SCM) moze stanowi¢ polaczenie pomiedzy podstawowymi zada-
niami logistycznymi a finansowymi. Zadania te, znajdujace si¢ na styku logistyki
1 finans6w, mozna potaczy¢ w kontekscie tzw. Zarzadzania Przeptywem Finansow
w Lancuchu Dostaw (ang. Financial Supply Chain Management — FSCM). Ta kon-
cepcja zarzadzania oparta jest na zadaniach logistycznych posiadajacych powiaza-
nia z zaopatrzeniem, produkcja, jak rowniez dystrybucja/marketingiem. Koordyna-
cja z zadaniami finansowymi, inwestycyjnymi i ksiggowymi stanowi funkcjonalna
strong tej koncepcji. Pierwsza czg$¢ tej koncepcji mozna postrzegaé jako czesé
»klasycznego” SCM, podczas gdy druga cze$¢ nalezy do rozszerzonej wersji
Zarzadzania Przeplywem Finanséw w Lancuchu Dostaw. Rysunek 5 przedstawia
0g6lny zarys koncepcji przedsigbiorstwa ukierunkowanego na wartosc.

Zarzadzanie wartos$cia przedsigbiorstwa jest nadrzgdnym celem kazdego przed-
sigbiorstwa. Trzema z dziatan wspomagajacych zarzadzanie w przedsigbiorstwie sa
logistyka/SCM, informatyka i finanse. Te trzy obszary lacza si¢ w zakresie FSCM,
ktory sktada si¢ z dwoch zadan: bardziej technicznego aspektu Zarzadzania Lancu-
chem Finanséw (ang. Financial Chain Management — FCM) oraz Finansowania
Lancucha Dostaw (ang. Supply Chain Finance — SCF) posiadajacymi powigzania
z finansami przedsigbiorstwa, przy czym oba zadania polaczone sa z ksiggowoscia.
W praktyce SCM zajmuje si¢ efektywnos$cia proceséw oraz przeptywem materia-
16w 1 informacji w tancuchu dostaw. Biorac pod uwage szersze spojrzenie SCM
z uwzglednieniem FSCM, cele zorientowane na klienta dotyczace czasu, kosztow
i jakoS$ci lacza si¢ z celami dostawcow kapitatu ukierunkowanymi na przysztosc,
ryzyko i rynek. Podkresla to integrujaca role Zarzadzania Lancuchem Dostaw dla
kazdego przedsigbiorstwa oraz dla catego tancucha dostaw.
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Rysunek 5. Zintegrowana koncepcja Zarzadzania Przeptywem Finansow
w Lancuchu Dostaw (FSCM)

FSCM sktada si¢ z dwoch filarow. Pierwszy z nich, Zarzadzanie Lancuchem
Finansowym, obejmuje wszystkie przeptywy i transakcje w przedsigbiorstwach
i pomigdzy nimi, a jego glownym celem jest zwigkszenie przeptywu gotowki
w drodze wymiany elektronicznej. Lancuch finansowy uznawany jest za proces
intraorganizacyjny oraz interorganizacyjny w ramach tancucha dostaw [12].
Inicjowanie transakcji biznesowych rozpoczyna si¢ od kwalifikacji partnerow
biznesowych poprzez sprawdzenie tozsamosci klienta i jego zdolnosci kredytowe;.
Nastepnie reguluje si¢ finansowanie transakcji, przyktadowo poprzez kredyty
udzielane przez dostawce lub leasing. Nastgpnie dochodzi do negocjowania ceny
i jej ustalania (aspekty cenowe). Kolejnymi krokami sa przygotowanie do
przetargu oraz zabezpieczenie przed ryzykiem kursowym, po czym nastgpuje za-
bezpieczenie transportu oraz ryzyka niesplacenia kredytu. Lancuch finansowy,
wbudowany w SCM, jest zsynchronizowany z dostawcami, klientami oraz pozo-
statymi partnerami. Kolejny etap przetwarzania transakcji stanowi wystawienie
faktury i jej przekazanie, i ewentualne zarejestrowanie roszczen ze strony klienta.
Po uwzglednieniu reklamacji nastgpuje ptatnos¢ faktury przez klienta. Lancuch
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finansowy podkresla finansowy aspekt obstugi zamowienia i z tego wzgledu moze
zostaé zintegrowany w ramach szerszej perspektywy SCM jako podproces.

Drugim filarem FSCM jest finansowanie aktywow w ramach tancucha dostaw.
Celem SCF jest optymalizacja finansowania pomig¢dzy przedsigbiorstwami w ra-
mach tancucha dostaw w celu obnizenia kosztéw kapitalu. W tym przypadku
istotng rolg odgrywaja przepisy i zasady obowiazujace w ksiggowosci. Uwaga sku-
pia si¢ na rozszerzeniu struktury kapitalowej tancucha dostaw w celu osiagnigcia
optymalizacji catego tancucha dostaw zorientowanej na przysztosc, ryzyko i rynek,
mierzonej wartoscia dla akcjonariusza.

Maksymalizacja wartosci firmy dla akcjonariuszy jest jednym z podstawowych
celow kazdego podmiotu w tancuchu dostaw. Zarowno w teorii jak i praktyce
istnieje wiele roznych metod pomiaru tej warto$ci. Mozna je zrdéznicowa¢ w ra-
mach procedur tradycyjnych, jak np. metod oceny ukierunkowanych na majatek,
metod oceny zdolnosci uzyskiwania dochodow oraz w procedurach ukierunkowa-
nych na rynek kapitalowy, jak np. zdyskontowany przeptyw $rodkoéw pienigznych
(ang. Discounted Cash Flow - DCF), warto$¢ dodana dla akcjonariuszy (ang.
Shareholder Value Added - SVA), ekonomiczna warto$¢ dodana (ang. Economic
Value Added — EVA) oraz zwrot z inwestycji wyrazony przeptywami gotowko-
wymi CFRol (ang. Cash Flow Return on Investment). Te wlasnie metody wy-
korzystuje si¢ dla celow obliczenia wartosci dla akcjonariuszy [13]. Wartos¢ dla
akcjonariuszy mozna wigc obliczy¢, odejmujac wartos¢ rynkowa wierzytelnosci
przedsigbiorstwa od warto$ci przedsigbiorstwa. Warto§¢ przedsigbiorstwa z kolei
oblicza si¢ poprzez dodanie wartosci rynkowej aktywow nieobrotowych na po-
czatku okresu budzetowego oraz wartosci kapitatowej wolnego przeptywu srodkow
pienigznych po okresie budzetowym do zdyskontowanego przeptywu srodkow
pienigznych w okresie budzetowym. Mozna w ten sposéb wykaza¢ wspoélzalez-
nosci pomigdzy samofinansowaniem a inwestycjami, a takze skutki inwestycji na
pltynnos¢ przedsiebiorstwa. Oprocz tego, wyjasniony zostaje roczny wzrost §rod-
kow dostepnych [14].

Niezaleznie od wybranych $rodkéw finansowych oraz kluczowych wskaznikow
i ich obliczen, nalezy zoperacjonalizowac ukierunkowanie na warto$§¢ w logistyce.
Tylko w takim wypadku logistycy beda w stanie dostosowa¢ wykonywane przez
siebie dzialania w celu zwigkszenia warto$ci przedsigbiorstwa oraz zrozumieé
konsekwencje podejmowanych przez siebie dziatan [15]. W celu dalszego omo-
wienia ww. wskaznikow pragniemy przyjrze¢ si¢ blizej ekonomicznej wartosci
dodanej (EVA) jako przyktadowi wartosci docelowej dla orientacji na wartosc¢
w logistyce. Oprocz typowych czynnikow wplywajacych na warto$¢, duze znacze-
nie maja takze podatki i optaty celne [16]. Na poczatek konieczne jest zoperacjona-

46



wwwilogistyka.net.pl

£=——internetowy serwis brantowy

Artykut pobrany z portalu logistyka.net.pl

Wiecej informacji szukaj na stronie http://www.bibliotekalogistyka.pl

Finansowe aspekty tancucha dostaw: zorientowanie na koszt a wartosé w logistyce

lizowanie EVA poprzez okreslenie czynnikow zwigkszajacych warto$¢ w logisty-
ce. Mozna je okre$li¢ przy pomocy metod systematycznych obliczen wskaznika
EVA oraz poprzez analiz¢ ich wplywu na zwigkszanie warto$ci.

Czynnik zwigkszajacy wartosé

dowolenie Klient niezawodnos$¢ obstugi
. < Iza Iow? ée ;:I'.e t|en a dyspozycyjnos¢
sprzedaz ojainose klienta wskaznik bledow
g koszty logistyki
koszt koszty proceséw
sprzedazy kozztty lr(naterialéw
podate
rotacja naleznosci
w dniach (DSO)
cykl spienigz. transakgji + Rotacja zapaséw
EVA, _> bilanse w dnilach (DII)' )
‘ czas przetwarzania - fOlaC}a zobowigzan
kapitat obrotowy ;glI)eozvrv‘ifz:nia w dniach (DPO)
zainwestowany
kapitat . L uzytecznos¢ dla oséb
nieruchomo$é logistyczne trzecich
$rodki trwate wskaznik zajecia terenu elastycznosé uzytkowania
intensywnos¢ inwestycji
koszt wykorzystanie powierzchni
kapitatu

wazony koszt
kapitatu wtasnego

$redni wazony
koszt kapitatu
WACC

forma finansowania (np. leasing)
zrédto finansowania (np. bank, 3PL)

wazony koszt
zadtuzenia

Rysunek 6. Logistyczne i finansowe czynniki zwigkszajace warto$¢
Finansowania Lancucha Dostaw ukazane na przykladzie wskaznika EVA

Rysunek 6 ukazuje w uproszczony sposob wspolzaleznos¢ pomiedzy wartoscia
przedsigbiorstwa, w tym przypadku EVA, jako warto$cia docelowa, a operacyjny-
mi i finansowymi czynnikami zwigkszajacymi warto$¢ w logistyce. Gérne rozga-
lezienie w systemie pomiaru wynikdéw dzialalnos$ci przedstawia operacyjny wptyw
logistyki, jak np. wplyw zadowolenia klienta na sprzedaz lub wplyw kosztow
procesu na koszt sprzedazy. Dolne rozgalezienie systemu sktada si¢ z wartosci
finansowych, jak np. kosztu kapitatu oraz kapitatu zainwestowanego. W tym przy-
padku istotnymi czynnikami zwigkszajacymi warto$¢ sa np. zroédto finansowania,
dhugosci cyklow spienigzania transakcji lub wykorzystanie mocy produkcyjnych.
Rysunek 7 ukazuje przyktadowy sposob, w jaki na czynniki zwigkszajace warto$¢
przedsigbiorstwa wptywa logistyka i Zarzadzanie Lancuchem Dostaw [17].
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Czynniki zwigkszajace

e f X Proces zarzadzania tancuchem dostaw
wartos¢ dla akcjonariusza

— Szybsza obstuga kanatow i korzystanie z wyposazenia oryginalnego
— Szybsze przyjmowanie komponentéw i zaopatrzenia

— Skrécenie cyklu realizacji zaméwienia

— Skrécenie czasu w stosunku do ilosci

Przyspieszenie
przeplywow srodkow
pienieznych

— Reorganizacja procesu tancucha dostaw w celu zminimalizowania
kosztéw (np. obnizanie czestotliwos¢ awarii)

— Obnizenie kapitatu obrotowego poprzez metode just-in-time

— Obnizenie inwestycji kapitatowych poprzez zlecenie obstugi zewnetrznej
elementow tancucha dostaw o niskiej wartosci dodanej

— Wykorzystanie informacji rynkowej oraz prognoz w celu obnizenia
kosztow i zapasow oraz zwiekszenia wykorzystania mocy produkcyjnych
dla produktéw o wyzszej wartosci (np. dynamiczna zmiana cen /
zarzadzanie wydajnoscia)

Zwiekszenie przeptywow
srodkow pienieznych

— Podniesienie kosztu zmiany dostawcy dla dystrybutoréw poprzez ustugi,
zachety oraz programy lojalnosciowe (,,przywiazujace” do firmy)

— Zminimalizowanie konfliktéw z dystrybutorami; monitoring konkurencji
wewnatrz i na zewnatrz kanatéw dystrybucji

Obnizenie ryzyka — Zaprojektowanie trudnych do skopiowania proceséw realizacji zaméwien
(zagrozefi i niestabilnosci | _ Elastyczne systemy produkgiji i realizacji zaméwien, odpowiadajace
PI'ZGP*YW"’W srodkéw na zapotrzebowanie rynkowe; integracja produkcji i marketingu
pienigznych) z zastosowaniem zawsze niskich cen, bez wyodrebniania cen wysokich

i niskich

— Zlecanie obstugi zewnetrznej dostaw charakteryzujacych sie chwiejnym
popytem; dostawy ,.insource” (np. zarzadzanie zapasami klienta przez
dostawce)

Rysunek 7. Czynniki wptywajace na zwigkszenie wartosci dla akcjonariusza
w Zarzadzaniu Lancuchem Dostaw

Zrédto: Srivastava/Shervani/Fahey, 1999.

SCF nie stosuje jednak technik pomiarowych tylko do propagowania koncepcji
zorientowania na warto$¢ w przedsigbiorstwie i w tancuchach dostaw. SCF zapew-
nia koncepcje i sposoby dalszego zwigkszenia warto$ci przedsigbiorstwa poprzez
optymalizacje istotnych z finansowego punktu widzenia aspektéw w ramach
lancucha dostaw. Aspekty te mozna skategoryzowac¢ w czterech grupach. Grupy te
obejmuja zarzadzanie kapitalem obrotowym, zarzadzanie zapasami, zarzadzanie
srodkami pienigznymi wlacznie z zarzadzaniem cenami oraz zarzadzanie srodkami
trwatymi.

Zarzadzanie kapitalem obrotowym zapewnia potencjal optymalizacyjny dla
przeplywu srodkow pieni¢znych tancucha dostaw. Dzieli si¢ na zapasy, naleznos$ci
oraz fundusze. Dodatkowo, jako zrodto wolnego kapitatu pod uwage mozna wziaé
zobowiazania. Za pomoca tych warto$ci mozna obliczy¢ kapitat obrotowy poprzez
dodanie naleznosci, funduszy i zaliczek do zapaséw, i odjgcie zobowiagzan i otrzy-
manych ptatnoéci [18]. Kapitat obrotowy mozna rozumie¢ jako cze§¢ majatku
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obrotowego, ktora trzeba finansowa¢ z wykorzystaniem kapitatu oprocentowanego.
Na potrzeby zarzadzania kapitatem obrotowym, z pozycji bilansowych mozna
uzyska¢ cykl spienigzania transakcji. Wartos¢ ta jest bardzo istotna dla przedsig-
biorstw w tancuchu dostaw, poniewaz stuzy ona do pomiaru czasu trwania
zaangazowania kapitatu. Cykl spieni¢zania transakcji okre$la czas, jaki musi
uptyna¢ zanim wydatkowane $rodki stang si¢ znéw dostepne jako przychéd [19].
Im krotszy ten okres, tym lepsza bedzie ocena ptynnosci przedsigbiorstwa. Czynni-
kami majacymi wptyw na cykl spieni¢zania transakcji sa: wskaznik rotacji zo-
bowiazan w dniach (ang. Days Payable Outstanding — DPO), wskaznik rotacji
naleznos$ci w dniach (ang. Days Sales Outstanding — DSO) oraz rotacji zapasow
w dniach (ang. Days In Inventory — DII). Rysunek 8 pokazuje obliczanie cyklu
spieni¢zania transakcji. Optymalizacja wolnych przeptywoéw srodkéw pienigznych
wymaga obnizenia kapitalu obrotowego oraz zminimalizowania trwania cyklu
spieni¢zania transakcji.

Zakup od dostawcy ‘ Sprzedaz produktu Otrzymanie zaptaty
| N

< >
DIl |
»lad —
> < >
| Cykl spienigzania
Platnosé | transakcji

przez dostawce

DsO

A

cykl spienigzania transakcji = rotacja zapaséw w dniach + rotacja naleznosci w dniach - rotacja zobowiazan w dniach

Rysunek 8. Cykl spienigzania transakcji od dostawcy do klienta

Zarzadzanie zapasami skupia si¢ z zasady na zapasach przedsigbiorstwa, ale
moze rowniez obejmowaé fundusze. Podstawowym celem zarzadzania zapasami
jest zmniejszenie aktywow obrotowych poprzez obnizenie zapaséw. Mozna to
osiagnac, integrujac tancuch dostaw, a w szczegdlnosci analizujac zapasy na ptasz-
czyznie wymiany w granicach przedsigbiorstwach i pomigdzy przedsigbiorstwami.
Tym samym gromadzenie buforow zapasow, kapitatu i czasu na tych plaszczyz-
nach obniza produktywno$¢. Zawieranie z dostawcami umoéw na dostawy moze
pomoéc wykorzysta¢ mozliwosci poprawy sytuacji. Kolejng mozliwos¢ stanowi dal-
sze zroznicowanie dostaw. Istnieje mozliwo$¢ zmniejszenia zapasow bezpieczen-
stwa, przykltadowo poprzez rozdzielenie klientow strategicznych i niestrategicz-
nych, oraz oferowanie specyficznych ustug dostaw. Dodatkowo, konieczne jest
zminimalizowanie zapasow produktow o niewielkim znaczeniu strategicznym.
Mozna tego dokona¢ poprzez optymalizacje procesu i zakresu [20]. Kolejne mo-
zliwosci usprawnien w zarzadzaniu zapasami to analiza struktur zapasow przy-
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chodzacych i wychodzacych, segmentacja logistyki, portfolio ABC-XYZ oraz
koncepcje zarzadzania jak np. zarzadzanie zapasami klienta przez dostawceg (ang.
vendor manager inventory) 1 magazyny konsygnacyjne [21].

W kontekscie migdzyfirmowym, zarzadzanie zapasami nie powinno skupiaé
si¢ jedynie na relokacji zapasow wzdhuz tancucha dostaw w zaleznosci od poziomu
warto§ci dodanej towarow / materialow. Nalezy wzmocni¢ relacje dostawca —
nabywca, aby zapewni¢ wigksza niezawodno$¢ dostaw i tym samym moc obnizy¢
poziom zapaséw buforowych [22]. Na koniec, koszty finansowania zapaséw mo-
zna dalej obnizy¢ poprzez zintegrowanie wszystkich istotnych podmiotow w tancu-
chu dostaw. Finansowanie zapasow nalezy tradycyjnie do jednego przedsigbior-
stwa i odbywa si¢ z uwzglednieniem indywidualnego punktu widzenia. Z tego
powodu, kazde przedsigbiorstwo w tancuchu dostaw ponosi zaréwno koszty admi-
nistracyjne zwiazane z wykonywaniem zbgdnych procesow jak i indywidualne,
a tym samym dodatkowe ryzyko obciazenia z tytutu oprocentowania $rodkow
finansowych. Uwzgledniajac powyzsze, przedsigbiorstwa w tancuchu dostaw mu-
sza obnizy¢ te koszty poprzez skoordynowane dziatania w kontekscie FSCM,
a w szczegblnosci w kontekscie Finansowania Lancucha Dostaw.

Zarzadzanie Srodkami pienigznymi ma na celu skrocenie cyklu spienig¢zania
transakcji, aby obnizy¢ kapitat zablokowany i1 zwigkszy¢ wolny przeplyw srodkow
pienig¢znych oraz plynnos¢ przedsigbiorstwa. Jedna czg$¢ stanowi zarzadzanie pro-
cesami finansowymi takimi jak zobowiazania i naleznos$ci poprzez optymalizacje
czasu potrzebnego na ich transfer, zaliczek oraz termindéw platnosci [23]. W tym
przypadku platnosci ze strony dostawcy powinny by¢ otrzymywane w jak naj-
krotszym terminie, a ptatnosci na rzecz klienta powinny by¢ wykonywane jak naj-
pozniej. Podczas splacania zadluzenia nalezy zwrdci¢ uwage, aby nie ucierpiata
reputacja przedsigbiorstwa z powodu zalegania z ptatnoscia, podczas gdy srodki
pieni¢zne utrzymywane sa w przedsigbiorstwie przez maksymalny okres czasu.
Z tego wzgledu, w celu dokonania mozliwej optymalizacji nalezy podda¢ po-
nownej analizie cele i procedury dot. kontaktéw z dostawcami i klientami [24].
Wsparcie ze strony elektronicznych instrumentdw wymiany w ramach FCM moze
przynies¢ jeszcze wigksze usprawnienia.

Nowszym aspektem zarzadzania srodkami pieni¢znymi jest uwzglednienie cen
przy rozwazaniu przyszlych optymalizacji. Do niedawna lekcewazono proces
budowania cen odbywajacy si¢ pomiedzy przedsigbiorstwami w tancuchu dostaw.
Wraz ze wzrostem znaczenia koncepcji planowania korporacyjnego oraz blizszej
wspoOtpracy w zarzadzaniu tancuchem dostaw, powstaje pytanie, czy przedsigbior-
stwa bedace czescia tego samego procesu tworzenia wartosci nie powinny zmieni¢
tradycyjnej roli cen i nie pomys$le¢ o nowych formach podzialu ryzyka oraz kwot
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strat 1 zysko6w w ramach tancucha dostaw w bardziej kooperacyjny sposob [25].
Z tego powodu, jednostronny charakter procesu budowania cen nalezy poddaé
ponownej ocenie, jako ze skupia si¢ on na negocjacjach typu wygrana/przegrana,
przy czym negocjacje takie zdaja si¢ nie wspiera¢ budowania korporacyjnych
relacji biznesowych, lecz raczej przyczyniaja si¢ do powstania braku zaufania
pomigdzy partnerami biznesowymi [26].

Kolejnym aspektem jest powiazanie pomigdzy kosztami logistycznymi, obshu-
ga klienta a cenami. Mozliwe jest znalezienie optymalnego stadium, w ktéorym
koszty logistyczne oraz wydajno$¢ finansowa moga przynie$¢ najlepsze wyniki.
Koniecznie nalezy jednak dostosowac¢ strategie przedsigbiorstw, mozliwos$ci kultu-
rowe oraz style zarzadzania z potrzebami i zyczeniami klienta. Z tego wzgledu
nalezy pozna¢ charakterystyczne zachowania klienta podczas kupowania, w celu
odpowiedniego przystosowania kosztow oraz strategii finansowych przedsigbior-
stwa. Za pomoca tych §rodkéw mozna dostosowa¢ kompletny tancuch dostaw do
wymogow rynkéw odbiorcéw podzielonych na segmenty z uwagi na zachowania
nabywcy 1 w ten sposob zapewni¢ podstawe dla strategii okreslania cen w oparciu
o $wiadczone ustugi [27].

Ostatnia czg$¢ zajmuje si¢ aspektami finansowania Srodkow trwatych przed-
sigbiorstwa. Podmioty obecne w Lancuchu Dostaw moga usprawni¢ wykorzystanie
posiadanych przez siebie aktywow poprzez strukturalne rozwiazania pozabilanso-
we. W logistyce zaplecze magazynowe jest obiektem finansowania. W tym przy-
padku przedsigbiorstwo miatoby np. mozliwo$¢ wydzierzawienia magazynu od do-
stawcy ustug finansowych, ktéry wybudowatl i sfinansowat taki obiekt. Wowczas
przedsigbiorstwo musi jedynie sfinansowa¢ dziatalno$¢ biezaca. Kolejna mozli-
woscia jest zlecenie obslugi zewngtrznej (outsourcing) na rzecz dostawcy ustug
logistycznych, tak by przedsigbiorstwo musiato jedynie mie¢ do czynienia z dwo-
ma dostawcami ustug, podczas gdy zadne z uzywanych aktywow nie sa uwzgled-
niane w jej zestawieniu bilansowym. Korzystanie ze struktur umozliwiajacych
wspolprace pozwala na obnizenie ogoélnej ilosci aktywow w tancuchu dostaw.
Istnieja juz pierwsze koncepcje zapewniajace magazyny konsygnacyjne, ktorych
dostawca i klient moga uzywa¢ jako jednego magazynu, dzicki czemu koszty
magazynowania dla obu stron w tancuchu dostaw ulegaja obnizeniu. Dziatania te
maja na celu roztozenie kosztow finansowych w tancuchu dostaw w taki sposob,
by kapitat zablokowany finansowany byt przez te strony lancucha dostaw, ktore
moga sfinansowaé to jak najmniejszym kosztem. Moze to by¢ najwigksze przed-
sigbiorstwo w lancuchu posiadajace najlepsza zdolnos¢ kredytowa, dostawca, do-
stawca ustug logistycznych lub dostawca ushug finansowych wyspecjalizowany
w aktywach logistycznych. Jesli przedsigbiorstwo chce zatrzymac srodki trwate
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w swoim posiadaniu, to na decyzj¢ o lokalizacji takich budynkow itd. wptywaé
moga takie czynniki jak podatki.

IV. Konkluzja

Sciste kierownictwo z pewnoscia cigzko bedzie przekonaé¢ do zmiany myslenia
i zaakceptowania logistyki jako elementu strategicznego, dopoki jezyk logistyki
opiera¢ si¢ bedzie na pojeciach typu niezawodno$¢ dostaw, ustuga logistyczna
i koszty. Logistyce nalezy umozliwi¢ dotarcie na szczebel najwyzszego kierow-
nictwa, co oznacza, ze menedzerowie logistyki musza mu przekazac: ,,Tworzymy
wartosc¢, a nie tylko obcinamy koszty!”. Menedzerowie Lancucha Dostaw powinni
dostosowa¢ swoje dziatania operacyjne do nastawienia przedsigbiorstwa na war-
tos¢ [28]. Jak pokazaly badania, koszty logistyczne prawdopodobnie wzrosna
w przysziosci. Wzrost ten jednakze musi pochodzi¢ z dziatalno$ci zorientowanej
na wartos$¢, aby zostat zaakceptowany przez kierownictwo najwyzszego szczebla.
Obecnie problem stanowi fakt, ze niewielu menedzerow Lancucha Dostaw jest
w stanie realizowac ,,zorientowanie na warto$¢” w ramach swej codziennej pracy.
Mamy do czynienia z rozbiezno$cia implementacyjna, szczegdlnie na polaczeniu
migdzy miernikami wynikéw dziatania operacyjnego logistyki a wartoscia przed-
sigbiorstwa. Interfejs finansowo-logistyczny mozna wykorzystywacé jedynie po-
przez instrumenty ukierunkowane na wartos¢, jakich dostarczy¢ moze FSCM
poprzez udostgpnienie menedzerom tancucha Dostaw zestawu narzedzi pozwa-
lajacego na przeméwienie jezykiem kierownictwa najwyzszego szczebla. Do tej
pory w koncepcjach SCM pomijano wzgledy przeplywow finansowych. Aspekty
przeptywu finansowego oraz struktura finansowa tancucha dostaw pojawily sig
wsrod zadan menedzeréw Lancucha Finansowego dopiero niedawno. Zarzadzanie
Przeptywami Finanséw w Lancuchu Dostaw to nowa koncepcja dajaca odpowiedzi
na pytania pojawiajace si¢ w tym kontekscie.
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