Piofr Banaszyk

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Wydziat Gospodarki Miedzynarodowej,

Katedra Logistyki Miedzynarodowej

Przeptywy finansowe

jako przestanka konkurencyjnosci
fancuchow dostaw przedsiebiorstw

The financial flows as the reason of the supplay chains

compelitiveness

Podstawowym problemem jest pytanie dlaczego finanse
lanicucha dostaw powinno byé waznym obszarem zaintere-
sowania menedzeréw logistyki. Odpowiedz na to pytanie
oraz identyfikacja metod zarzadzania finansowego w tan-
cuchu dostaw sg celem badawczym niniejszego opracowa-
nia. Artykul sklada sie z czerech zasadniczych czesci.
W pierwszej wskazano na wspolczesne tendencje w dzie-
dzinie zalecanych metod zarzadzania przedsiebiorstwem
i ich konsekwencje dla zarzadzania laficuchem dostaw.
W drugiej uzasadniono réwnowazny charakter finanséw
lanicucha dostaw z problematyka fizycznego przemieszcza-
nia oraz przeplywu informacji. Cze§¢ trzecia dotyczy iden-
tyfikacji réznic miedzy celami zarzadzania przedsiebior-
stwem a celami zarzadzania tancuchem dostaw zlozonym
z wielu autonomicznych przedsiebiorstw. Wreszcie czesé
czwarta zostala poswiecona potencjalnym metodom zarza-
dzania finansowego w lancuchach dostaw, akcentujac zna-
czenie nowych instrumentéw dla budowania przewagi
konkurencyjnej tancucha jako caloéci.

Stowa kluczowe:
finanse tancucha dostaw, zarzqdzanie tancuchem
dostaw.

The key problem is why supply chain finance should be an
important area of interest for logistics managers. The
answer to this question and the identification of the supply
chain financial management methods are the research
objectives of this paper. The article consists of four parts. In
the first one, we present contemporary trends in
recommended business management methods and their
implications for supply chain management. The second
justifies the equivalence of supply chain finance with the
issue of physical movement and information flow. The third
part deals with the identification of the differences between
the objectives of enterprise management and the objectives
of supply chain management. Lastly, the fourth part was
devoted to potential methods of financial management in
the supply chains, emphasizing the importance of new
instruments for building competitive advantage of the chain
as a whole.
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Wprowadzenie

Punktem wyjScia do ponizszego opracowania jest
zalozenie, ze we wspoOlczesnej gospodarce Swiatowej
kluczowym czynnikiem konkurencyjnoSci jest spraw-
nic dziatajacy tancuch dostaw albo nawet sie do-
staw. Liberalizacja mi¢dzynarodowych stosunkdw
gospodarczych i politycznych spowodowala znaczaca
delokalizacj¢ geograficzna w szczegdlnoSci, chociaz
nie tylko, zaktaddéw produkcyjnych. Zaktadajac tak-
ze, ze wszelkie decyzje ekonomiczne podejmowane
przez kierownictwa przedsigbiorstw sq podporzadko-
wane kryterium glownemu, jakim jest maksymaliza-
cja rynkowej wartoSci dodanej przedsigbiorstwa, to

poszukiwanic kosztowo najtanszych lokalizacji dla
jednostek gospodarczych nie budzi watpliwoSci.
W rezultacie wspdtpracujace ze sobg przedsigbior-
stwa, tworzace bardziej albo mniej zintegrowany fan-
cuch dostaw, sa rozproszone po roéznych kontynen-
tach $wiata. Kazde z tych przedsi¢biorstw stara si¢
oczywiscie dziata¢ mozliwie najlepicj. Nie wystarczy
jednak doskonato$¢ wtasnej aktywnoSci gospodar-
czej, konieczne jest takze kooperowanie z doskonaty-
mi partnerami.

Dodatkowo przyjmuje si¢, iz dziatalno$¢ kazde-
go przedsigbiorstwa moze by¢ analizowana
w trzech aspektach: fizycznym, informacyjnym i fi-
nansowym. OczywiScie to nie sa jedyne aspekty
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analizy, lecz one wla$nie skupiajg uwage w niniej-
Szym opracowaniu.

Podstawowym celem rozwazan jest poszukiwanie
odpowiedzi na pytanie dlaczego finanse fahcucha do-
staw czy jego finansowanic powinny interesowac me-
nedzerdw logistyki oraz jakic metody zarzadzania fi-
nansowego w taficuchu dostaw moga by¢ stosowane.
Opracowanie sktada si¢ w swych zasadniczych frag-
mentach z czterech czeSci. W pierwszej wskazano na
wspolczesne tendencje w dziedzinie zalecanych me-
tod zarzadzania przedsi¢biorstwem i ich konsekwen-
cje dla zarzadzania taficuchem dostaw. W czeSci dru-
giej starano si¢ uzasadni¢ rownowazny charakter fi-
nansow czy finansowania fahcucha dostaw z proble-
matyka fizycznego przemieszczania towardw w tym
tahcuchu oraz znaczeniem w nim przeptywu informa-
¢ji . Cze8¢ trzecia dotyczy identyfikacji rdznic migdzy
celami zarzadzania przedsigbiorstwem a celami za-
rzadzania tancuchem dostaw ztozonym z wiclu auto-
nomicznych przedsi¢biorstw. Wreszcie cz¢S¢ trzecia
zostala poSwigcona potencjalnym metodom zarza-
dzania finansowego w taficuchu dostaw.

Wspotczesne tendencije
W zarzqdzaniu

Korzystajac z do§wiadczenia, jakie wiaze si¢ z ana-
liza i krytyczna oceng skutkdw globalnego kryzysu
ckonomicznego zapoczatkowanego w 2008 roku, Kai
Hoberg i Knut Alicke sformutowali pi¢¢ podstawo-
wych dyrektyw dla menedzerdw logistyki. Sa to: zro-
zumienie prawdziwych atrybutéw popytu, monitoro-
wanie i bronienie tafncucha dostaw, kreowanic ela-
stycznego i ,,zywego” taficucha dostaw, optymalizacja
wiclkoSci zapasdw, aby uwolni¢ gotéwke, oraz two-
rzenie warunkow dla wzrostu (Hoberg, Alicke, 2013,
s. 50). Oznacza to, Zeby — jak postuluja John Hagel
i John Seely-Brown — formutowac strategic wspdt-
czesnego przedsigbiorstwa na modte opisana akroni-
mem FAST. OkreSleniec FAST zawiera nast¢pujaca
tre$¢: F jak focus, czyli dazenie do poglebionej spe-
cjalizacji i do tworzenia sieciowych relacji z innymi,

Tabela 1
Atrybuty zwinnego biznesu

silnie skooperowanymi przedsi¢biorstwami. A jak ac-
celerate, czyli dazenie do blyskawicznego dostosowa-
nia si¢ do wymagan partnerdw w sieci poprzez utrzy-
mywanie elastycznego potencjatu dziatalnoSci zdol-
nego do zmian w perspektywie kilku miesigcy. S jak
strengthen, czyli wzmacnianie poprzez usuwanie
przeszkdd utrudniajacych jeszeze szybsze dostosowa-
nie w ramach sieci przedsiebiorstw. T jak fie, czyli po-
wiazanie trzech poprzednich clementdw, aby sie
uzyskata mozliwos¢ szybkiego uczenia si¢ i przyspie-
szania budowy zdolnosci konkurowania (Hagel, Se-
ely-Brown, 2005, s. 144). K Hoberg i K. Alicke pod-
sumowujg swdj artykut konkluzja, ze wszystko to
sprowadza si¢ do dyrcktywy, aby przedsi¢biorstwa
i tancuchy dostaw byly coraz bardziej zwinne (Ho-
berg, Alicke, 2013, s. 55).

Zwinno§¢ przedsigbiorstwa i taficucha dostaw
przejawia si¢ w odniesieniu do konkretnych zasobow
oraz do poszczegdlnych obszaréw dziatalnoscei, co zi-
lustrowano w tabeli 1 (Banaszyk, 2014, s. 195-210).

Roéwnowazny w odniesieniu do wyzej przywola-
nych jest wiec postulat dazenia do nadawania maksy-
malnej zwinnoSci réwniez obszarowi finanséw. Coraz
czgseiej pojawia si¢ zrozumienie, ze dyrektywa ta od-
nosi si¢ w takim samym stopniu do faficucha dostaw.
Hans-Christian Pfohl dowodzi, iz skoro zarzadzanie
tahcuchem dostaw jest holistyczna koncepcja opty-
malizacji réznych strumieni tworzacych ten tancuch
dostaw, to powinna ona obejmowad tez przeplywy fi-
nansowe, obok przemieszczania towarow, informacji
ipraw wlasnosci (Pfohl, 2004, s. 6). Zwinne zarzadza-
nic tancuchem dostaw jest wigc wspoiwarunkowane
przez wypracowanic zwinnego zarzadzania w odnie-
sieniu do taficucha dostaw jako caloSci.

Przeptywy finansowe
jako sktadnik tancucha dostaw

Virgil Popa zwraca uwage, ze praktyka badania
przeplywéw finansowych w tahcuchach dostaw ma
relatywnie bardzo krotka histori¢, bowiem rozpoczy-
najacg si¢ dopiero w XXI wicku. Autor ten dowodzi,

Wyszczegolnienie Bystrosé Elastycznosé¢ Inteligencja Spryt
Technologia Okazje postepu Uniwersalno$¢ technologii | Wiedza o technologii Innowacyjnosé
technologicznego technologiczna

Finanse Okazje tafiszego Duze mozliwo$ci konwersji | Wiedza o rynku Innowacyjnosé finansowa

finansowania

Stosunki migdzyludzkie | Okazje lepszej wspdtpracy | Podatno$é na zmiany

finansowania

finansowym

Wiedza o dynamice
spolecznej

Innowacyjnos¢ spofeczna

Zrodlo: zestawienie wiasne na podstawie: Trzcielifiski, 2011, s. 75-131.
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iz mozna obecnie wyodrebni¢ dwa podejScia do poj-
mowania i badania procesow finansowych w odnie-
sieniu do tancucha dostaw. Pierwsze jest reprezento-
wane przez grupe Killen & Associates, wg ktorej fi-
nansowanic laficucha dostaw jest rdwnolegte do
przemieszezen w fizycznym lub materiatowym taficu-
chu dostaw i reprezentuje wszystkie dzialania zwigza-
ne z przeplywami gotéwki, poczawszy od zamdwienia
klienta, a zwigzane z uzgodnieniami i ptatnoSciami
dla sprzedawcy. PodejSciec to ma zatem klasyczny
charakter i polega na inkasie naleznoS$ci oraz realiza-
¢ji zobowiazan, czyli wynika ze zwyklego obrotu to-
warowo-pieni¢znego. Podejscie drugie forsuje Aber-
deen Group okre$lajac finanse faficucha dostaw jako
transakcje finansowe na plaszczyznie B-B pomigdzy
przedsi¢cbiorstwami i wewnatrz nich, zaczynajace si¢
zanim odbiorca i dostawca ustalg kontrakt handlowy
(Popa, 2013, s. 141 in.). T¢ réznice podkresla takze
H.C. Piohl stwierdzajac, iz w kontekScie przeptywow
finansowych w obre¢bie tancucha dostaw nalezatoby
w zasadzie uzywac dwoch pojed. Pierwszym powinno
by¢ ,finansowanie tahncucha dostaw”, czyli wszelkic
zjawiska zwiazane ze strumieniami finansowymi ply-
nacymi od odbiorcéw do nabywcdw, tzn. w kierunku
przeciwnym do przemieszczeni towardw w obrebie fi-
zycznego taficucha dostaw. Drugie pojecie to ,.finan-
se taficucha dostaw”, czyli dazenia do optymalizacji
finansow taficucha dostaw jako catoSci poprzez inte-
growanie odbiorcow, dostawcow i operatordw logi-
stycznych w celu maksymalizacji rynkowej wartoSci
dodanej wszystkich wspdlpracujacych przedsie-
biorstw (Pthol, Gomm, 2009, s. 150 in.). Pierwsze po-
jecie posiada zatem wezsze odniesienie przedmioto-
we i moze by¢ utozsamiane z przeplywami gotéwko-
wymi, w szczegdlnosei w zwiazku z inkasem nalezno-
Sci handlowych, zmianami stanéw zapaséw czy odpi-
sami amortyzacyjnymi. Finanse tahcucha dostaw sa
pojeciem zakresowo szerszym i wiaza si¢ z decyzjami
inwestycyjnymi w tancuchu dostaw, decyzjami o spo-
sobach pozyskiwania kapitalu na te inwestycje oraz
decyzjami dotyczacymi finansowania operacji logi-
stycznych.

Wedtug Erika Hofmanna finanse fancucha dostaw
powinny by¢ definiowane jako szczegdlne podejscie
do dwoch lub wickszej liczby ogniw taficucha dostaw,
wliczajac w to zewngtrznych ustugodawcdw, aby
wspodlnie tworzy¢ wartoS$¢ poprzez planowanie, stero-
wanie i kontrolowanie przeplywoéw Srodkow finanso-
wych na plaszczyZnie migdzyorganizacyjnej (Hof-
mann, 2005, s. 205).

Konkludujac mozna sformutowad teze, ze dziatal-
no$¢ gospodarcza podmiotéw ckonomicznych, beda-
cych zazwyczaj niezaleznymi przedsigbiorstwami, jest
zawsze realizowana poprzez trzy pasma dziatan: po
pierwsze, pasmo fizyczne (materialne) polegajace na
przemieszczaniu towardw (czyli rezultatow pracy,
ktore sa przeznaczone do sprzedazy) od dostawcow
(sprzedawcow) do odbiorcow (nabywcow), po dru-

gie, pasmo informacyjne (czyli danych opracowanych
do formy zrozumiatej i bedacej przestankami decyzji
kierowniczych) polegajace na przeplywie wiadomosci
o wymaganiach odbiorcow (wiadomosci te moga by¢
generowane przez samych odbiorcdw albo moga byc
prognozowane przez dostawcOdw na podstawie anty-
cypacji przeszlych zdarzen), po trzecie wreszcie, pa-
smo finansowe polegajace na gromadzeniu i wyko-
rzystywaniu Srodkéw finansowych niezbednych do
podtrzymywania dziatalnoSci gospodarczej i do two-
rzenia infrastruktury koniecznej dla tej dziatalnoSci.

Pasma te tacza ze soba niezalezne przedsig¢bior-
stwa, dla ktorych wspolpraca jest koniecznoScia. Pod-
stawowe jest niewatpliwic pasmo materialne, bo jego
ksztaltowanie (czyli tworzenie, utrzymywanie i mody-
fikowanie) wymaga wymiany informacji oraz finanso-
wania operacji i inwestycji. Wspotpracujace przedsie-
biorstwa i taczace je pasma tworza fancuch albo na-
wet sie¢ dostaw. Kazde z tych przedsi¢biorstw z pew-
noScia realizuje wlasny system celow, a skutecznosé
ich osiagania zalezy takze od tego, jak dziataja part-
nerzy z taficucha dostaw i od jakoSci wspdipracy mig-
dzy nimi. Pozwala to na wprowadzenie pojecia roz-
szerzonego przedsigbiorstwa (ang. extended enterpri-
se), inaczej okre§lanego tez jako przedsigbiorstwo
sieciowe (ang. inter enterprise networking). Rozsze-
rzone przedsicbiorstwo to zbior niezaleznych przed-
sicbiorstw osiagajacych doskonalo$¢ w swym rdzen-
nym biznesie i wykorzystujacych wyr6zniajace kom-
petencje innych przedsi¢biorstw wzajemnie kooperu-
jacych w SciSle skoordynowany sposdb (Brown, Sac-
kett, Wortmann, 1995, s. 243).

Wedtug Tadeusza Kotarbifiskiego koordynacja to
inaczej uzgodnienie. Ma ona stron¢ pozytywna i ne-
gatywna, polega bowiem na tym, by sktadniki catoSci
nie przeszkadzaly sobic oraz na tym, by si¢ wspoma-
galy (Kotarbifiski, 1982, s. 191). T. Kotarbinski doda-
je, ze koordynacja w swym pozytywnym aspekcie jest
tozsama z koncentracja podejmowanych dziatah na
wspolnocie celow, kidry staje si¢ oSrodkiem koncen-
tracji (Kotarbifiski, 1982, s. 192). Odnoszac ten pro-
ces do taficucha dostaw, mozna dostrzec, ze przedsig-
biorstwa bedace ogniwami tego taficucha, by sobie
nie przeszkadzaly, lecz pomagaly, powinny si¢ kon-
centrowad wokot wspdlnych celow. Poza partykular-
nymi celami poszczegolnych przedsigbiorstw tworza-
cych taficuch dostaw, szczeg6lna role odgrywa ich
wspolny cel, ktdry powinien zosta¢ sformutowany
i uSwiadomiony.

Cel przedsiebiorstwa a ksztattowanie
finanséw tancucha dostaw

Jakkolwiek istnieje wiele konkurencyjnych teorii
celow przedsigbiorstwa (Noga, 2009; Banaszyk,
1999}, to nie wdajac si¢ tu w ich analiz¢ porownaw-
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¢za i oceng, na potrzeby tego opracowania przyjmuje
si¢ klasyczng koncepcje zaliczana do ortodoksji cko-
nomicznej. Zalozenie to pozwala przyjac, iz: celem
dzialalnosci firmy w warunkach gospodarki rynkowej
Jest maksymalizacja korzysci czerpanych przez wlasci-
cieli (...) wartos¢ firmy jest tym miernikiem, ktorego
maksymalizacja jest rownoznaczna z maksymalizacjg
korzysci jego wiascicieli (Czekaj, Dresler, 1997, s.
222). W tej interpretacji podstawowe znaczenie po-
siada miernik rynkowej wartosci dodanej (MVA),
czyli nadwyzka wartoSci rynkowej przedsigbiorstwa
nad wartoScig zainwestowanego w przedsicbiorstwie
kapitatu. Dazenie do maksymalizacji MVA wymaga,
aby w poszczeg6olnych okresach dziatalnoSci gospo-
darczej zmierza¢ do maksymalizowania roznicy mig-
dzy zyskiem operacyjnym po opodatkowaniu a catko-
witym kosztem kapitatu (wlasnego i obcego), czyli do
maksymalizowania ckonomicznej wartoSci dodanej
(EVA). Zakladajac, ze rynki finansowe sa efektywne,
suma zdyskontowanych wskaznikéw EVA osiaga-
nych w poszczegdlnych okresach dziatalnoSci gospo-
darczej wyznacza oczekiwany przez wlaScicieli po-
ziom MVA (Duliniec, 1997, s. 138-144).

Mozna sobie wyobrazié, ze przedsigbiorstwa two-
rzace fancuch dostaw prowadza dzialalno$¢ gospo-
darczag w zgodzie z tzw. modelem pasozytniczym
(charakterystyke tych modeli mozna znale7¢ w: Ba-
naszyk, Fiminska-Banaszyk, 2016, s. 355-364), w ra-
mach ktérego dominuje liniowa organizacja taficu-
cha dostaw, jedynie z elementami niezbyt rozbudo-
wanej sieci dostaw. Koordynacja dziatah gospodar-
czych uczestnikow fancucha ma przede wszystkim
formalno-umowny charakter z mozliwoscia ograni-
czonego wykorzystania systemow EDI. Dostep do in-
formacji o znaczeniu strategicznym jest mocno ogra-
niczany, a wymianie podlegaja tylko informacje abso-
lutnie niezbedne z punktu widzenia zadowalajacego
dziatania taficucha dostaw. Kazdy z uczestnikow tan-
cucha prowadzi wtasny rachunek kosztow i jest zain-
teresowany wzmacnianiem swej sily przetargowej, by
uzyska¢ przewage nad partnerem i zagarnac wigksza
cz¢s¢ wypracowanej nadwyzki finansowej. Maksyma-
lizacja marzy zysku operacyjnego odbywa si¢ takze
dzigki zawtaszczaniu nadwyzki finansowej wypraco-
wanej przez innych uczestnikdw tancucha oraz dzigki
przerzucaniu na nich czg¢Sci kosztdw operacyjnych
i wydatkow inwestycyjnych. Pozyskiwanie kapitalow
finansujacych czy to dziatalno$¢ operacyjna, czy tez
inwestycje jest autonomiczng i niczalezng aktywno-
Scia kazdego z przedsicbiorstw w taficuchu dostaw.
W tym modelu nie ma zatem finanséw taficucha do-
staw, jest tylko finansowanie taficucha dostaw. Moz-
na oceni¢, ze postepowanie takie zapewnia zwykle
tylko krotkookresowe powodzenie dominujacemu
przedsi¢biorstwu, w diuzszym horyzoncie czasowym
pozostale przedsicbiorstwa taficucha tracg motywa-
cj¢ podtrzymywania swej dzialalnoSci w tym taficu-
chu. Z punktu widzenia naczelnego kierownictwa

przedsicbiorstwa pasozytujacego ekonomicznie na
swych partnerach zachowanie takie nie musi by¢ nie-
racjonalne, poniewaz w warunkach tzw. finansyzacji
gospodarki Swiatowej i w §lad za tym finansyzacji za-
rzadzania firmg kierownicy sa przeciez oceniani wla-
$nie w krotkich odcinkach czasu (Banaszyk, 2015).
Mozna sobie jednak wyobrazi¢ model symbiotycz-
ny, ktory dzicki realizacji strategii outsourcingu
wszelkich dziatan gospodarczych, jakie podmioty
trzecie potrafig efektywnicj wykonad, ksztattuje sie-
ciowa konfiguracje organizacji tahcucha, a w wypad-
ku bardziej ztozonych tahcuchéw — nawet konfigu-
racj¢ klastrowa. Koordynacja dziatalno$ci uczesini-
kow faficucha wymaga intensywnej wymiany infor-
macji, dlatego systemy EDI moga okazywa¢ si¢ nie-
wystarczajace, zatem upowszechnia si¢ praktyka ko-
rzystania z hurtowni danych. W istocie oznacza to
uprawnienia do wzajemnego dostepu do strategicz-
nych informacji przez wszystkich albo wigkszos¢
uczestnikOw sieci. Zarzadzanie kosztami moze odby-
wac si¢ w przekroju catego taficucha dostaw, aby
optymalizowac poziom tych kosztdw z punktu widze-
nia produktu finalnego, kierowanego do konsumen-
ta z uwzglednieniem kosztdw logistyki odzysku. Klu-
czowe znaczenie ma wypracowanie przestanek do
sprawiedliwego podziatu nadwyzki finansowej po-
migdzy wszystkich uczestnikdow fancucha. Maksyma-
lizowanie MVA dla taficucha jako catoSci jest wigc
naczelnym kryterium decyzyjnym we wszystkich
przedsi¢biorstwach bedacych jego ogniwami.
PrzejScie od zarzadzania finansowania faficucha
dostaw do zarzadzania finansami fancucha dostaw
jest zatem przejawem postepujacej integracji fahcu-
cha jako catoSci. Przywolujac tzw. model Poiriera
opisujacy nasilajacg si¢ integracje taficucha dostaw,
warto zwrdci¢ uwage na obserwacje tego autora, ze
osiagni¢cie stanu bliskiego doskonatosci w zarzadza-
niu przedsigbiorstwem uSwiadamia kadrze mene-
dzerskiej ograniczenia wynikajace z niezadowalaja-
cego poziomu wspdtpracy z partnerami z taficucha
dostaw. Jest to zazwyczaj motywem do wylonienia
swoistego komitetu zarzadzajacego tahcuchem jako
calodcia, w skiad ktdrego wchodza reprezentanci
wszystkich albo wigkszoSci przedsigbiorstw tworza-
cych fancuch, a jeszcze lepiej sie¢ dostaw (Poirier,
Quinn, 2004, s. 24-31). W ten sposGb pojawiaja si¢
przestanki do uruchomienia trzech sit napgdowych
taficucha dostaw (Allaire, Firsirotu, 2000, s. 72-86).
Powstanic komitetu zarzadzajacego kreuje korpora-
cyjna site napgdowa, bo pozwala monitorowac i ste-
rowa¢ dziatalnoScig gospodarcza taficucha jako cato-
§ci. Szczegdlne znaczenie ma mozliwo$¢ budowania
systemu rekompensat i wynagradzania, ktore zache-
caja kicrownictwa poszczegdlnych przedsigbiorstw
do dziatania czasami suboptymalnego z punktu wi-
dzenia partykularnego interesu ekonomicznego, lecz
optymalnego z punktu widzenia interesu ekonomicz-
nego taficucha jako catosci (jest to egzemplifikacja

Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 2/2018 5



znanej zasady, ze suma optimdw czeSci nie sktada si¢
na optimum catoSci).

Druga sita napedowg dojrzatych taficuchdéw do-
staw z punktu widzenia ich integracji jest naped
strategiczny nakierowany na ksztaltowanie silnej
pozycji konkurencyjnej catego faficucha dostaw.
Konkurencyjno$¢ zalezy od oceny, jaka wystawiaja
klienci (konsumenci finalni), zatem chodzi tu
o maksymalizowanie warto$ci uzytkowej produktu
finalnego, a wihasciwic relacji ceny sprzedazy do
warto$ci uzytkowej. Wreszcie trzecia sitag napedowa
sq wlasnic finanse. W tym wypadku kryterium pod-
stawowym staje si¢ rynkowa warto$¢ dodana
(MVA), anacisk jest polozony przede wszystkim na
inwestowanie w infrastrukture logistyczna, ktorej
jako§¢ warunkuje realizacj¢ zadah zwigzanych
z ksztattowaniem konkurencyjnoSci calego taficucha
dostaw. Ponadto kontrolowanie poziomu kosztow
jest zwiazane z mozliwoScig oferowania konkuren-
cyjnej ceny sprzedazy produktu finalnego.

Metody zarzqdzania finansami
tancucha dostaw

Jedli na proces zarzadzania finansami taficucha
dostaw spojrzed z perspektywy dazenia do maksyma-
lizacji MV A catego taficucha, to — jak sugeruje H.C.
Pfohl (Pfohl, 2006) — konieczne jest porzucenie tra-
dycyjnego postrzegania dzialalnoSci przedsigbiorstw
tworzacych fahncuch jako miejsc powstawania kosz-
tOw na rzecz postawienia zagadnienia, jak ta dziatal-
no$¢ przyczynia si¢ do tworzenia wartoSci rynkowej
tahcucha jako calosci, a w konsekwencji tejze warto-
Sci kazdego przedsigbiorstwa z fancucha, dzigki ro-
snacej konkurencyjnosci produktéow oferowanych na
rynkach finalnych. Oznacza to przyjecie strategiczne-
go punktu widzenia naczelnego kierownictwa i abs-
trahowanie od rozumowania typowego dla kierowni-
kow operacyjnych.

MySlenie to moze by¢ przedstawione w postaci
modelu ogdlnego, proponowanego przez Y. Allaire’a
i M. Firsirotu (Allaire, Firsirotu, 2000, s. 47-48).
Istota tego modelu pokazuje, ze wskaznik tworzenia
wartoSci ekonomicznej przedsicbiorstwa jest wprost
proporcjonalny do ilorazu wielkoSci osigganego zy-
sku ekonomicznego w stosunku do wielko$ci obro-
tOw oraz wprost proporcjonalny do tempa rotacji ak-
tywow ekonomicznych przedsigbiorstwa, a takze do
pozytywnego wplywu tarczy podatkowej (zaleznej od
roznicy miedzy wydajnoScig aktywéw ckonomicz-
nych a kosztami zadluzenia). W konsekwencji takie-
go rozumowania nalezy dazy¢ do: zwigkszania zysku
ckonomicznego, minimalizacji wiclkoSci aktywow
ekonomicznych i optymalizacji stopy zadluzenia (w
celu wykorzystania dzwigni finansowej i operacyj-
nej).

V. Popa (Popa, 2013, s. 145) wskazuje, ze w tan-
cuchu dostaw jest mozliwe wykorzystanie trzech
metod zarzadzania finansami. Po pierwsze, jest to
metoda odwrotnego faktoringu, czyli wspodtpraca
z instytucjg finansowa podejmujaca si¢ roli faktora.
Instytucja ta, szybciej niz to wynika ze standardu
w obrocie handlowym, przekazuje zaliczkowo zwy-
kle wickszg czeS$¢ naleznoSci, co skutkuje przyspie-
szeniem rotacji aktywow, zmniejszeniem wielkoSci
aktywow finansowych i zwigkszeniem zysku ekono-
micznego, czyli podnosi warto$¢ rynkowg przedsie-
biorstwa. Ponadto zmniejsza ryzyko ekonomiczne,
ktore przyjmuje na sicbie faktor. Po drugie, metoda
jest zastosowanie platform informatycznych do wy-
boru i wykorzystania zZrodet kredytowania dziafal-
noSci gospodarczej. Pozwala to na skorzystanie
z elektronicznej bankowoSci, ktdra z natury rzeczy
oferuje tanszy kredyt i mozliwo§¢ wykorzystania
globalnego rynku finansowego. W najbardziej za-
awansowanych wypadkach, za pomocg platformy
clektronicznej mozliwe jest mobilizowanie kapita-
tow dzicki crowdsourcingowi. W konsekwencji
zmniejszeniu ulega wielko$¢ aktywow ekonomicz-
nych, zwigksza si¢ ich rotacja oraz wzrasta zysk cko-
nomiczny. Po trzecie wreszcie, jest to metoda statej
wspolpracy sprzedawcow (dostawcow), kupujacych
(odbiorcow) i instytucji finansowej (np. banku)
z wykorzystaniem wspolnej platformy informatycz-
nej automatyzujacej operacje finansowe. Statos¢
wspOlpracy powoduje wicksza jej transparentnosc,
przyspiesza obrdt towarowo-pieni¢zny i podnosi
wzajemne zaufanie. Czynniki te jeszcze silniej od-
dzialuja na wzrost warto$ci rynkowej przedsi¢bior-
stwa. Metody te sa jednak zwiazane z finansowa ob-
stuga transakcji kupna i sprzedazy, czyli naleza do
obszaru zarzadzania finansowaniem dziatalnoSci
gospodarczej przedsigbiorstw z tancucha dostaw.
Ponadto nie polegaja na finansowej wspdtpracy ko-
operujacych firm.

Zarzadzanie finansami taficucha dostaw jest takze
mozliwe i pozadane. Po pierwsze dlatego, ze przed-
sicbiorstwa z taficucha mogg dysponowal gotoéwka
roznej wiclkoSci, a takze z racji swych rozmiaréw i hi-
storii mogg mie¢ mozliwos¢ pozyskiwania z rynku fi-
nansowego kapitalu o réznym koszcie. Po drugie,
w szczegOlnoSci gdy przedsigbiorstwa tworzace tafi-
cuch sa zlokalizowane w r6znych pafistwach albo
dziataja w warunkach zréznicowanych rezimdw fi-
skalnych (np. w specjalnych strefach ekonomicz-
nych), oplacalna moze sta¢ si¢ praktyka inZynierii ra-
chunkowosci i rachunkowo§¢ wariantowa.

W procesie zarzadzania finansami faficucha do-
staw chodzi o dzialanic zgodne z obowiazujacymi
normami prawa w celu obnizenia kosztu kapitatu fi-
nansujacego dziatalno§¢ gospodarcza przedsie-
biorstw tworzacych faficuch. Na przyktad Leszek
Michalczyk wskazuje na mozliwoSci zastosowania
relatywnie nowych koncepcji rachunkowosci, wywo-
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dzacych si¢ z paradygmatu finansdéw behawioral-
nych. Sa nimi, po pierwsze, wlasnic inzynicria ra-
chunkowosci, czyli praktyka wykorzystania rachun-
kowosci do skutecznej realizacji oczekiwan witasci-
cieli przedsigbiorstwa. Dzi¢ki niej mozliwe staje si¢
zarzadzanic wysokoScig zobowigzafi podatkowych,
zarzadzanic poziomem wykazywanego zysku albo
straty bilansowej oraz zarzadzanie ptynnoScia finan-
sowa. W taki sposob staje si¢ mozliwe wplywanie na
wielko$¢ wyplacanych dywidend, wartos¢ zysku aku-
mulowanego i w ostatecznym rezultacie na rynkowa
warto$¢ przedsigbiorstwa. OczywiScie inzynieria ra-
chunkowosci powinna by¢ stosowana w odniesieniu
do rozszerzonego przedsicbiorstwa, czyli tahcucha
dostaw jako catoSci, co jest mozliwe tylko w warun-
kach wysoce zintegrowanego taficucha z komitetem
sterujacym wszystkimi albo wigkszoScia przedsig-
biorstw tworzacych ten tahcuch. Po drugie, L. Mi-
chalczyk postuluje wykorzystanie metody rachunko-
wosci wariantowe]j polegajacej na identyfikowaniu
w obowigzujagcym prawie bilansowym mozliwoSci
roznego ksiegowania identycznych dziatafi gospo-
darczych. Wybor najwlaSciwszego wariantu ksi¢go-
wania pozwala na ufatwienie taniego pozyskiwania
kapitatow z rynkow finansowych oraz na ksztalto-
wanie cenowej atrakcyjnosci oferowanych produk-
tdw. W ostatecznym rachunku przyczynia si¢ do
wzrostu rynkowej wartoSci tahcucha dostaw jako ca-
tosci (Michalczyk, 2013, s. 8-11).

Zasadniczym problemem w zarzadzaniu finansa-
mi tancucha dostaw jest to, ze jest on utworzony
przez autonomiczne przedsigbiorstwa, z ktérych
kazde ma swych wtascicicli oczekujacych atrakeyj-
nego zwrotu z zainwestowanych kapitatow. Ko-
nieczne staje wypracowanie mechanizmu wyrowny-
wania wielkoSci i tempa wzrostu rynkowej wartoSci
dodanej dla wlaScicieli poszczegolnych przedsie-
biorstw. W logistyce utrwalone juz miejsce maja
pojecia materialnego i informacyjnego punktu roz-
dzielenia. Sa to punkty opisane na fizycznym i in-
formacyjnym paSmie sprzggajacym przedsi¢bior-
stwa tafcucha dostaw. W odniesieniu do pasma fi-
nansowego warto bytloby moéwic o punkcie finanso-
wego dotgczenia, czyli miejscu w tancuchu, ktdre-
mu kompensuje si¢ strate finansowa powstata z ty-
tutu dzialania partykularnie suboptymalnego eko-
nomicznie w celu poprawy rynkowej wartosci doda-
nej tancucha jako catosci. W dlugiej perspektywie
czasowej rosngca konkurencyjno$§¢ tancucha jako
caloSci jest przeciez warunkiem powodzenia eko-
nomicznego kazdego przedsigbiorstwa tworzacego
taficuch. Taki mechanizm dotaczania do sukcesu fi-
nansowego mozna sobie rozmaicie wyobrazaé po-
przez stosowanie bardziej, albo mniej transparent-
nych instrumentéw finansowych. Niewatpliwie du-
73 przejrzystoScia charakteryzowalaby si¢ wzajem-
na wymiana praw wlasnoSci mi¢dzy przedsigbior-
stwami faficucha dostaw, wtedy przedsi¢biorstwa
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podejmujace decyzje partykularnie suboptymalne
ekonomicznie kompensowalyby sobie ponoszone
straty przez uzyskiwanie dywidend od przedsie-
biorstw przechwytujacych nadwyzki finansowe z ty-
tutu rosnacej konkurencyjnosci tancucha jako calo-
Sci. Mniej przejrzyste bylyby umowy zawierane in-
cydentalnie a dotyczace doradztwa czy praw do
znakow towarowych.

Konkluzje

Podstawowe wnioski z przeprowadzonego powy-
7ej rozumowania sa nastgpujace:

1. Zarzadzanie finansowe w taficuchu dostaw jest
rownowazna praktyka menedzerdw logistyki z za-
rzadzaniem fizycznym przeplywem towardw oraz
zarzadzaniem systemem informacji w fancuchu
dostaw.

2. Celem podstawowym zarzadzania finansowego
w taficuchu dostaw jest budowanie atrakcyjnej po-
zycji konkurencyjnej taficucha jako catosci, czego
skutkiem staje si¢ maksymalizacja rynkowej war-
todci dodanej zardwno kazdego z przedsigbiorstw
tworzacych tancuch, jak i fafcucha jako catoSci,
ktory moze by postrzegany w postaci tzw. rozsze-
rzonego przedsicbiorstwa.

3. Dwoisty charakter zarzadzanego obicktu, tzn.
dazenie do maksymalizacji rynkowej wartoSci
dodanej rozszerzonego przedsi¢biorstwa i jed-
nocze$nie maksymalizacji rynkowej wartosci do-
danej kazdego z przedsigbiorstw tworzacych
taficuch, wymaga wypracowania i wdrozenia
specjalnego mechanizmu finansowego kompen-
sowania skutkow suboptymalnych decyzji mene-
dzerdéw pojedynczych przedsigbiorstw w celu
optymalizacji wynikow finansowych tahcucha ja-
ko catosci.

4. Przyczynianie si¢ do wzrostu konkurencyjnoSci fi-
nalnych produktdw taficucha jest w dluzszym cza-
sie warunkiem koniecznym powodzenia ekono-
micznego kazdego z przedsigbiorstw tworzacych
taficuch.

Znaczenie zarzadzania finansowego odniesionego
do faficucha dostaw nie powinno zaskakiwaé, bo-
wiem kazda dziatalno$¢ biznesowa poza sferg realna
isfera informacyjng, posiada przeciez tez sfer¢ finan-
sowq. Zarzadzanie taficuchem dostaw nie moze wiec
pomijac problematyki finanséw i finansowania. Jed-
nak w §lad za Luca Mattia Gelsomino i wspotpracow-
nikami mozna przytoczy¢ oceng, iz nalezaloby opra-
cowac ogolng teorie finansow taficucha dostaw, zin-
tensyfikowa¢ badania empiryczne rzeczywistego fi-
nansowania faficucha dostaw oraz zbada¢ zalezno$¢
mi¢gdzy metodami tego finansowania a wynikami
ckonomicznymi przedsi¢biorstw (Gelsomino i in.,
2016, s. 362).
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