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STRESZCZENIE

Rentownosé firmy to nie tylko efekt rozeznania potrzeb rynku, odpo-
wiedzi firmy na popyt czy tez efekt wybitnych umiejetnosci w zakresie
zdobycia klienta, bowiem niebagatelne znaczenie w takim wypadku ma
rowniez wiedza dotyczaca zarzadzania kosztami. Co ciekawe, gospodarka
magazynowa danego przedsiebiorstwa czesto spektakularnie wplywa na
jego koszty. Brak wiedzy w tej dziedzinie moze realnie i niepotrzebnie
mnozy¢ koszty, zmniejsza¢ przychody, a w konsekwencji nawet pozba-
wia¢ zyskéw. Jednakze przedsiebiorca w takim wypadku dysponuje wzo-
rami obliczeniowym, narzedziami i ustugami. Takie bowiem wartosci jak
prég rentownosci, biezaca plynnosé finansowa czy wskaznik szybki sa
mozliwe do obliczenia. Nadto przedsigbiorca moze skorzystaé¢ z takich
narzedzi gospodarowania zasobami firmy jak kredyt kupiecki czy audyt
zewnetrzny w zakresie consultingu logistycznego. Kredyt kupiecki jest
czesto niedoceniany, a przez to i niestosowany. Natomiast ustugi w za-
kresie consultingu logistycznego bywaja uznawane za niepotrzebnie ge-
nerujace dodatkowe koszty. Nie zawsze jednak musi tak by¢ co wskazano
w niniejszym artykule.

1. WSTEP

W warunkach ciaglych zmian na miedzynarodowym rynku przedsie-
biorstwa zmuszone sa do wieloaspektowej elastycznosci w zakresie wspol-
pracy z kooperantami. Dostosowywanie sie do obecnej sytuacji i ukierun-
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kowywanie organizacji wtasnej firmy na nowe zadania bywa bardzo po-
zadana cecha. Owa umiejetnoscia winien odznaczaé si¢ kazdy menedzer,
ktoéry zabiega o przetrwanie firmy w dalekim horyzoncie czasowym. Na-
lezy bowiem pamietaé, iz podstawowym celem kazdego przedsiebiorstwa,
odmiennym od kwestii dochodowosci, jest jego przetrwanie na rynku oraz
rozwo]j. Osiagane zyski w $wietle kondycji finansowej nie sg odpowiednim
wyznacznikiem efektywnodci przedsigbiorstwa. Latwo bowiem dopuscié
do sytuacji, w ktorej dtugoterminowe zobowiazania wobec wierzycieli be-
da przewyzsza¢ wypracowany zysk, co w efekcie moze skutkowaé utrata
plynnosci finansowej i niewyplacalnoscia. Biorac pod uwage dynamike
zmian w otoczeniu organizacji firmy, reagowanie na zmiany wymaga pod-
jecia decyzji w wielu obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa, zas jednym
z kluczowych obszaréw jest logistyka.

Trzeba w tym miejscu podkresli¢, iz wiele problemoéw zaistnialych
w réoznych firmach ma charakter przede wszystkim wewnetrzny, a ich
zrodlo lezy m.in. w nieprawidlowym zarzadzaniu zapasami czy tez w go-
spodarce magazynowej. Menedzerom, ktérzy skupiaja sie na potrzebach
rynku, realizacji zaméwien, wspolpracy i relacjach z klientem, brakuje
czesto obiektywnego spojrzenia na procesy zachodzace wewnatrz przed-
sigbiorstwa. Wspomniani menadzerowie czesto nie potrafia tez doko-
na¢ trafnej oceny tychze proceséw. Efektywno$é systemu logistycznego
przedsiebiorstwa mozna wéwczas zweryfikowaé, na przyklad, korzystajac
z ustugi consultingu logistycznego.

2. WPLYW SYSTEMU MAGAZYNOWANIA NA SYTUACJE
EKONOMICZNA PRZEDSIEBIORSTWA

2.1. ZARZADZANIE ZAPASAMI I KOSZTY MAGAZYNOWANIA

Podstawowym zadaniem logistycznego zarzadzania zapasami jest
optymalizacja pomiedzy ich poziomem, niezbednym do zachowania ptyn-
noéci produkeji, a ponoszonymi z tego tytutu kosztami. Sterowanie zapa-
sami wymaga od kierownictwa przedsiebiorstwa uscidlenia zalozen zwia-
zanych z zasobami, a mianowicie: ustalenia pozadanego poziomu stanu
magazynowego, okredlenia wielkoéci zaméwien lub partii produkecyjnych,
ustalenia terminowosci sktadania oraz realizacji zamowien, a takze wy-
boru systemu kontrolowania zapaséw [8]. O wybranych aspektach nale-
zy rozstrzyga¢ w najwazniejszych kategoriach, a zatem w zapasie bez-
pieczenstwa, zapasie minimalnym i zapasie maksymalnym. Minimalny
poziom pozwala na zachowanie ciggloéci produkcji bez przestojow przy
jednoczesnym dopelnianiu terminéw dostaw w tancuchu. Natomiast po-
ziom maksymalny znacznie przekracza zapotrzebowanie wydziatu pro-
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dukcyjnego, jednakze z warunkiem zminimalizowanej réznicy. Istotnym
elementem jest zapas zabezpieczajacy, gdyz stanowi on asekuracje dla
zachowania plynnosci produkcji w sytuacji wyczerpania stanéw maga-
zynowych. Zaleznosci finansowe powstate w ich obrocie sg kosztami za-
pasow, a uwzgledniajac doktadniej etapy ich wykorzystania sg to koszty
tworzenia, utrzymania oraz wyczerpania zapasow. Pierwszy rodzaj utoz-
samiany jest z kosztami fizycznego organizowania zapasow oraz koszta-
mi przeplywu informacji, ksztaltowanych gtéwnie w fazie zaopatrzenia.
Przedsiebiorstwa ukierunkowane na odbiorce zasadnicza czesé kosztow,
dotyczaca proceséw fizycznego przeplywu doébr w zaopatrzeniu, prze-
suwaja na strone dostawcow, co znajduje odzwierciedlenie w kosztach
dystrybucji. Koszty tworzenia zapaséow charakteryzuja sie duza zmien-
noscia w zaleznosci od ich ksztaltowania sie. Dla przyktadu, koszty zaku-
pu sg wprost proporcjonalne do wolumenu zakupdéw. Naklady zwiazane
z transportem w niektorych przypadkach sg ponoszone przez odbiorow,
za$ koszty proceséw informacyjnych maja charakter wzglednie staly. Ko-
lejng grupe tworza koszty utrzymania zapaséw, rozumiane w Scistym
tego stowa znaczeniu, a ktére stanowia zasadnicza cze$¢ logistycznych
kosztow przedsigbiorstwa. Obejmuja one koszty zaangazowania kapita-
hu w finansowanie zapasow, gospodarki magazynowej zapasOw oraz sta-
rzenia sie zapaséw [5]. Ostatnia grupa sa koszty wyczerpania zapaséw,
ktére wyrazaja wartosé utraconych przez przedsigbiorstwo korzysci spo-
wodowanych przez niedostatek w stanach magazynowych i sktadowanych
zapasach. Luka w zapasach materialowych moze spowodowaé zaburze-
nia rytmu produkcji i przyczyni¢ sie¢ do generowania nowopowstalych
kosztow. Utrate korzysci przedsiebiorstwa odnotowuje sie réwniez jako
niemozno$¢ sprostania popytowi rynkowemu, co w efekcie ostabia pozycje
konkurencyjna tegoz przedsiebiorstwa [5].

Koszty magazynowania zwiazane sg bezposrednio ze sktadowymi pro-
cesOw magazynowych, do ktérych zaliczyé mozna zuzycie materiatow,
srodkow technicznych, eksploatacja paliw i energii. Duzym problemem
jest wskazanie jednoznacznych wartosci zwiazanych z magazynowaniem.
Przedsiebiorcy nie wydzielaja ich bowiem z grona wszystkich kosztéw.
Zakres wyodrebnienia bywa czesto zwiazany z charakterem prowadza-
nia dzialalnoéci. W przypadku bowiem kiedy wigkszo$¢ ogdlnozaktado-
wych kosztéw dotyczy magazynowania wprowadza sie system klasyfikacji
i monitorowania. Koszty magazynowania sa tez kreowane przez czynniki
zewnetrzne i wewnetrzne. Do pierwszej grupy mozemy zaliczyé: oplaty
zwiazane z uslugami transportowymi i informatycznymi, wskaZnikiem
amortyzacji majatku trwalego, wysokoscia podatku od nieruchomosci,
srodkow transportu oraz wynagrodzenie pracownikéw. Do czynnikéw we-
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wnetrznych zaliczamy: stan zatrudnienia, rodzaj oraz ilos¢ przechowy-
wanych zapasow, organizacje i wielko$¢ magazynu, czestotliwos¢ przyjec
i wydan oraz przebieg i rodzaj technologicznych dzialan magazynowych.
Obnizenie wartoéci zwiazanych z kosztami magazynowania mozliwa jest
przez usprawnienie gospodarki zapasami [1]. To udoskonalenie pozwa-
la utrzymywaé zapasy na optymalnym poziomie przy zachowaniu ca-
tej infrastruktury technicznej. Pozwala takze na zmniejszenie kosztéw
zwiazanych z procesami magazynowymi, oraz na dostosowanie poziomu
zapaséw do mozliwoéci produkeyjnych i dystrybucji wyrobéw gotowych.
Natomiast w konsekwencji prowadzi do oszczednosci oraz zwiekszenia
poziomu ptynnosci finansowej przedsiebiorstwa.

2.2. PROG RENTOWNOSCI JAKO GLOWNY CZYNNIK
PEYNNOSCI FINANSOWEJ OPARTY O KREDYT KUPIECKI

Jak powszechnie wiadomo, koszty ponoszone przez przedsiebiorstwo
to element finansowy obnizajacy zyski tegoz przedsiebiorstwa. Kazdy
koszt przedstawia swéj ekwiwalent pieniezny. Zuzycie przedmiotéw pra-
cy, srodkéw pracy a takze sity roboczej mozna rowniez wyrazi¢ w formie
pienieznej. Ponadto do kosztéw zaliczamy wydatki zwiazane z wykorzy-
staniem czynnikéw produkcji, a takze, w my$l przepiséw, do kosztow
zaliczy¢ mozemy ubezpieczenie czy podatki w zakresie odnoszacym sie
do prowadzenia dzialalnosci [9]. Umiejetnos$é zatem dostrzezenia wszel-
kich kosztéw, ich zmienno$ci, wysokosci, wzajemnej zaleznosci pozwala
na racjonalne i przede wszystkim optymalne zarzadzanie tymi kosztami,
a w konsekwencji ma bezposredni wplyw na wysoko$é zysku firmy, jej
rentowno$é, konkurencyjnosé i istnienie.

Nalezy podzieli¢ koszty zwiazane z prowadzeniem organizacji na state
i zmienne. Pierwsza z grup tyczy sie wartosci zwiazanej z gotowoscia do
produkcji. Niezaleznie od liczebnosci produkcji suma zobowiazan jest
taka sama, a obliczenie kosztéw statych dokonuje si¢ na jednostke pro-
dukcyjna. Koszty state zmniejszajq sie wraz ze wzrostem iloéci produko-
wanego dobra. Natomiast koszty zmienne mozemy podzieli¢ na propor-
cjonalne, degresywne i regresywne. Te pierwsze wspdimiernie wzrastaja
co do wielko$ci produkcji. Te drugie réwniez wzrastaja, ale w mniejszym
stopniu niz produkcja. Natomiast koszty zmienne regresywne wystepuja
wtedy, gdy poziom okre$lonego rodzaju kosztéow catkowitych obniza sie
w miare wzrostu produkcji. Ostatni rodzaj kosztéw zmiennych wyste-
puje jednak niezwykle rzadko [7]. Suma wszystkich opisanych kosztéw
tworzy koszt calkowity przedsiebiorstwa. Dzigki analizie progu rentow-
noéci mozemy wyznaczy¢ oplacalno$é¢ przedsiewziecia. Dowodem na to
jest uzyskanie zysku z prowadzonej dzialalnoéci. Wynika on z sprzedazy
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wyprodukowanej ilosci ustug i débr. O mozliwoéciach wytworzenia decy-
duje zdolnosé produkcyjna danego przedsiebiorstwa. Suma przychodéw
z sprzedazy musi bowiem przewyzsza¢ ogédt kosztéw przedsiebiorstwa.
Calos$é zobowiagzan organizacji rownowazy sie wtedy z przychodami two-
rzac prog rentownoséci, a ewentualna réznica oznacza zysk. Ponizszy wzoér
przedstawia sposéb obliczenia wyzej wymienionego zagadnienia [3]:

KS KS

BEP = a=7kz = 7y

gdzie:

— BEP - Ilo$¢ produktu sprzedanego na rynku pozwalajaca na pokrycie
sumy kosztéw,

— KS - koszt staly,

— C - jednostkowa cena produktu,

— JKZ - jednostkowy koszt zmienny produktu,

— MJ- marza jednostkowa.

Obliczenie gotéwkowego progu rentownosci pozwoli na zapewnienie
pokrycia wszystkich kosztow gotéwkowych przez przychody. By méc wy-
znaczy¢ ta warto$¢ nalezy wyodrebni¢ amortyzacje i deprecjacje wcho-
dzacych w sktad kosztéw statych, korzystajac przy tym z wartosci progu
rentownosci oraz marzy jednostkowej. Mozliwe zatem okreslenie odpo-
wiedniego poziomu gotéwki mozna przedstawi¢ na przykladzie ponizsze-
go wzoru [3]:

A
BEPeou, = BEP — <

gdzie

— BFEP, 5, - gotowkowy prog rentownoscei,
— BEP - prég rentownoéci,

— A - amortyzacja i deprecjacja,

— MJ - marza jednostkowa.

Wszystkie wyzej wymienione prognozy pozwalaja na zdiagnozowanie
rentownosci przedsiebiorstwa. Maja one takze znaczenie przy okredlaniu
plynnosci finansowej. Nadto pozwalaja tworzy¢ prognozy ulatwiajace
utrzymanie stabilnego poziomu finansowego danej firmy.

Natomiast przy obliczaniu wskaznika biezacej plynnosci finansowej
tworzymy iloraz z biezacych aktywéw dzielonych przez pasywa. Wynik
przedstawia pokrycie przez aktywa zobowigzan krotkoterminowych. Za-
dawalajacy wynik powinien wystepowaé w granicach od 1,2 do 2,0. Niz-
sza wartos¢ wskaznika oznajmia o braku plynnoéci finansowej. W tym
ostatnim wypadku przedsigbiorstwo nie jest wstanie pokry¢ biezacych
zobowigzan finansowych.
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Nastepna metoda pomiaru ptynnosci finansowej jest wskaznik szybki
charakteryzujacy sie nastepujacym wzorem:

7Ab_Z_Rmc

W, 7,

gdzie:

— W, - wskaznik szybki,

— A, - aktywa biezace,

— Z — zapasy,

— Ry, - rozliczenia migdzyokresowe czynne,
— Py - pasywa biezace.

Przedstawiony wzér pozwala na obliczenie poziomu aktywéw o duzym
stopniu plynnosci pokrywajacych biezace zobowiazania. Poziom ich wi-
nien nie odbiega¢ od wartosci 1,0. Poréwnujac dwa wskazniki ptynnosci,
w sytuacji w ktorej wskaznik biezacy ma wysoka wartos¢ a szybki ni-
ska otrzymujemy informacje, iz firma posiada zbyt wielka ilo$¢ zapasow.
Odwrotno$¢ wspomnianej zaleznosci oznacza zta gospodarke srodkami
pienieznymi [6]. Plynnosé finansowa to optymalna gospodarka zapasami
oraz Srodkami pienieznymi.

Naklady finansowe, zdaniem autora, powinno sie bowiem inwesto-
wal nawet jezeli czasami trzeba bedzie zastosowaé narzedzie w postaci
kredytu kupieckiego. Kredyt kupiecki odnosi sie do transakcji zawiera-
nej pomiedzy dwoma podmiotami gospodarczymi. Polega on na odlo-
zeniu platnoéci wynikajacej z wykonania ustugi badz dostawy materia-
téw. Kredyt ten przekracza okres zwigzany ze zwyklym cyklem ptatnosci
[2]. Kredyt kupiecki bywa bardzo waznym narzedziem w procesie utrzy-
mywania pltynnoéci finansowe]j przedsiebiorstwa. Nadto wynegocjowanie
dlugiego okresu kredytowania u naszych dostawcéw pozwala na zapro-
ponowanie lepszych warunkow finansowych naszym klientom. Natomiast
powstajaca réznica miedzy zobowiazaniami finansowymi a przychoda-
mi wprowadza mozliwo$¢ utworzenia dzZwigni finansowej. Wykorzystujac
ten mechanizm mozemy zauwazy¢ zaleznos¢ miedzy okresem czasowym
a mozliwosciami inwestycyjnymi.

3. DORADZTWO LOGISTYCZNE NA PRZYKLADZIE
WYBRANEGO PROBLEMU

3.1. CONSULTING LOGISTYCZNY

Wyzwania wspélczesnej logistyki oraz problemy natury logistycznej
i finansowej stawiajg przedsiebiorstwa w sytuacji koniecznosci osiggniecia
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kompromisu pomiedzy mozliwosciami a wytyczonymi celami. Wobec za-
chodzacych na rynku przemian réznego rodzaju przedsiebiorstwa ktada
nacisk na implementacje nowych rozwiazan, adaptacje wobec zmian oraz
optymalizacje aktualnych procedur. Scislejsze zarzadzanie przedsigbior-
stwem wymaga jednak specjalistycznego doradztwa ze strony firm con-
sultingowych. Ustuga consultingu logistycznego przybiera postaé¢ audytu
wewnetrznego firmy przeprowadzanego przez wyspecjalizowane w tym
osoby i organizacje. Owe organizacje odznaczajace si¢ umiejetnoscia-
mi, ktére wskazuja na kompetencje przeprowadzania tychze audytow
[4]. Ustuga ta ma niewatpliwie charakter outsourcingowy, gdyz wiedza
konieczna do usprawnienia proceséw zachodzacych w firmie pobierana
jest z zewnatrz. Identyfikacja trudnosci w dzialaniu przedsiebiorstwa wy-
maga od doradcéw logistycznych fachowego know-how w zakresie wielu
dziedzin nauki, m.in. inzynierii produkcji, logistyki, badan operacyjnych,
ekonomii czy rachunkowos$ci. Rownie waznym i niezbednym elementem
consultingu jest indywidualne doradztwo, w kwestii dostosowania si¢ do
klienta. To niezalezne doradztwo powinno tez uwzglednia¢ niepowtarzal-
ne uwarunkowania obstugiwanego przedsiebiorstwa. Majac na uwadze
takie elementy jak specjalizacje przedsigbiorstwa, jego strukture, metody
zarzadzania, jego aspekty finansowe, przeplywy materialne i niematerial-
ne, infrastrukture logistyczna czy tez proces wytworczy, doradztwo lo-
gistyczne powinno w przytoczonym zakresie prowadzi¢ do optymalizacji
i usprawnienia proceséw logistycznych. Przeprowadzane audyty anali-
tyczne i diagnostyczne stuza zatem ocenie dziatalnosci przedsigbiorstwa
przez pryzmat jego systemu logistycznego [11]. Ocenie ekspertéw podda-
ne jest zarzadzanie zapasami oraz system magazynowania, zarzadzanie
transportem oraz systemem dostaw, a takze zarzadzanie zakupami oraz
dzialalno$é ekonomiczno-finansowa [10]. Przeprowadzone audyty i obser-
wacje wskazujg wreszcie na wymagajace optymalizacji procesy w przed-
sigbiorstwie, poczawszy od etapu produkcyjnego po wspolprace operato-
réw w sieciach oraz tancuchach logistycznych. Dzieki consultingowi logi-
stycznemu zauwazane sg problemy, czesto trudne do zidentyfikowania dla
samego przedsiebiorcy. Analiza licznych procedur oraz dziatan w zakresie
logistyki wymaga przeciez specjalnych narzedzi analitycznych.

3.2. STUDIUM PRZYPADKU

Zmiany gospodarcze jakie mialy miejsce w ostatnich latach dopro-
wadzity do kryzysu na wielu rynkach areny miedzynarodowej. Zaistniate
zmiany dotknety przede wszystkim rynek finansowy, co z kolei wplyneto
na warunki istnienia i funkcjonowania wielu przedsiebiorstw dzialaja-
cych w réznorodnych branzach. Spowodowalo to m.in. zmniejszenie ilo-
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$ci zawieranych transakcji pomiedzy kooperantami czy tez potencjalne
problemy z plynnoscia finansowsa przedsiebiorstw. Zaburzenia plynnosci
finansowej w dalekim horyzoncie czasowym moga skutkowaé niewypla-
calnoscia przedsigbiorstw z wielu sektoréw, a w konsekwencji ich upa-
dloscia finansowa. Czasy kryzysu i znacznego zmniejszenia zamdwien
spowodowaly koniecznos¢ dostosowywania sie do nowo sformutowanych
zasad panujacych na rynku i jego mechanizméw. Firmy ostrozniej doko-
nuja zakupéw a pula finansowa przeznaczona na inwestycje jest ograni-
czona. Zmienia to podstawowe wymagania i istotno$¢ danych kryteriow
w czasie podejmowania decyzji. Ponadto przedsiebiorstwa zmuszone sa
do przeorganizowanie sie w taki sposob, aby jak najszybciej zniwelowaé
straty zwiazane z ponoszeniem kosztow stalych produkcji czy utrzyma-
nia zbednych zapaséw. Przeprowadzony w sposéb analityczny i trafny,
proces reorganizacji przedsigbiorstwa i wdrozenie nowej, optymalnej stra-
tegii by¢ moze w efekcie pozwoli na utrzymanie ptynnosci finansowej a to
z kolei moze uchronié¢ przedsiebiorstwo od ogloszenia niewyptacalnosci.

Jako przyktad do studium przypadku postuzy przedsiebiorstwo
wspolpracujace z koncernem motoryzacyjnym w charakterze dostawcy
czedci do samochodéw. Firma ta wyspecjalizowala sie m.in. w odlewach
aluminiowych, w produkcji sprezyn i uktadéw hamulcowych, nie tylko na
linie montazowe, ale takze na rynek czesci zamiennych. W wyniku zala-
mania si¢ rynku i zwigkszenia kosztéw produkeji i nastapilo przeniesienie
czesdci produkceji koncernu z Polski na rynek azjatycki, co spowodowato
zmniejszenie sie¢ iloéci zamdwien o ponad polowe. Skladane przez koncern
zamoéwienia dotyczyty produkowanych sprezyn, ktérych udzial w docho-
dach polskiej firmy wynosit w przyblizeniu 30%. Opisywane przedsiebior-
stwo produkowalo takze inne czesci na rynek motoryzacyjny (m.in. ukla-
dy hamulcowe), ktérych zysk przewyzszal dochodowo$é sprezyn. Przy
obecnej strategii produkcji oraz przy utrzymaniu aktualnych warunkéw
wspolpracy, przedmiotowe przedsigbiorstwo bylo narazone na obciazenie
kosztami, ktore pochtonetyby znaczna czeéé zyskéw generowanych przez
pozostale dzialy produkcyjne, co w konsekwencji mogloby prowadzi¢ do
ktopotéw finansowych, a w rezultacie powstawalyby znaczne straty. Pod-
jeto jednak decyzje o wdrozeniu nowego planu produkcji i wspdlpracy
opartej o uaktualniona kalkulacje, uwzgledniajaca biezaca sytuacje na
rynku. W przypadku bowiem przekroczenia przez dzial produkcji spre-
zyn progu rentownosci, kierownictwo tejze firmy musialoby podja¢ de-
cyzje o jego likwidacji, w wyniku czego obrét przedsigbiorstwa zostatby
znacznie zmniejszony. W innym wypadku opisane zdarzenia spowodo-
walyby zmniejszenie pozycji konkurencyjnej na rynku, za$ firma zmu-
szona byltaby do redukcji ilosci zatrudnionych pracownikéw, wyprzedazy
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maszyn i urzadzen oraz utrzymywania niezagospodarowanego miejsca
produkcyjnego w postaci generujacej tylko koszty hali.

W konsekwencji przedstawionych powyzej wydarzen poczyniono kro-
ki majace na celu walke o utrzymanie dalszej produkcji. Przedsigebiorstwo
zdecydowalo sie na skorzystanie z ustugi consultingowej pewnej firmy,
ktora od kilkunastu lat dziata na rynku. Audytowi zostatlo poddane za-
rzadzanie zapasami, gospodarka magazynowa a takze pewne dzialania
produkcji. Firma consultingowa szybko zidentyfikowata problem w kwe-
stii tworzenia zapaséw i magazynowania, interpretujac go zarazem jako
mozliwg przyczyne utraty plynnosci finansowej. Zostaly znalezione gtéw-
ne zagadnienia gospodarki zapasami, ktére stwarzaly problemy, a takze
ich powiazania w kosztorysie dzialalnosci przedsiebiorstwa. Kalkulacje
zwiazane z kosztami oscylowaly w okolicach progu rentownosci dziatu.
Istotnym problemem okazala si¢ by¢ kwestia zatrudnienia, gdyz poczat-
kowo pracownicy zajmujacy si¢ pracami konserwacyjnymi zostali prze-
niesieni do innych dzialéw. Pomimo woli utrzymania wszystkich miejsc
pracy za wszelka cene, przedsiebiorstwo bylo zmuszone do redukcji eta-
tow. W aspekcie produkcji zostal wprowadzony nowy harmonogram pra-
cy, ktéry przewidywal system trzyzmianowy, gdyz taki jedynie pozwalal
utrzymac cigglosé produkeji.

Poniewaz technologia produkcji wymagata duzych naktadéw, przede
wszystkim energii niezbednej do nagrzewania piecéw, ograniczono uru-
chomienie maszyn i piecow w ostatnich dwoch tygodniach miesigca tak,
aby méc wytworzy¢é wszystkie partie zamowien przy mozliwie najniz-
szych kosztach. Redukcji ulegly takze koszty utrzymania maszyn, po-
niewaz ciaglo$¢ produkcji pozwalala na ograniczenie pobierania ener-
gii elektrycznej wynikajacej ze straty zwiazanych z nagrzewaniem pie-
céw. Duzym atutem tego rozwigzania jest brak skladowania gotowych
wyrobéw na magazynie, poniewaz bezposrednio z linii produkcyjnej sa
wysytane do odbiorcy. Dodatkowo dzigki kompletnym dostawa mozna
bylo utrzymaé optymalny koszt zwiazany ze zwrotem pojemnikéw od
klienta. Wypelnienie transportu w 100 % nie generowalo przy tym kosz-
tow dodatkowych. Trzeba tez podkresli¢, iz pojemniki byly nieodzowne
w procesie dostarczania wyrobow ze wzgledu na dostosowanie do linii
montazowej odbiorcéw.

Réznorodnosé proceséw produkcyjnych skutkowata jednak proble-
mem w zakresie zarzadzania zapasami. Konieczne bylo przechowywanie
pretéw o odmiennych dlugosciach, gruboéciach, przekroju, ale takze wta-
Sciwosciach metalu, zatem w efekcie powodowalo to znaczne zwiekszenie
ilodci zapasow. Wezedniejszy model zaméwien surowcow sprawdzal sie
przy zwiekszonej produkcji. Mozna bylo wéwczas przeanalizowaé system
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zarzadzania produkcji i przygotowaé harmonogram na dtuzszy okres cza-
su. Koszty transportu w poprzednim systemie Just in Time byly opty-
malne. W rezultacie zmniejszenie ilosci zamowien bezposrednio spowo-
dowalo zwiekszenie kosztow transportowych. Rozszerzenie iloéci zama-
wianych pretéw skutkowato bowiem wzrostem kosztéw magazynowania.
Duza réznorodnosé prowadzita zatem do dlugiego okresu skladowania
zapasow, a przez to takze do zwiekszenia kosztéw z wyzej wymienionego
sektora przedsigbiorstwa.

Poczatkowo organizacja miata bardzo wysoka i stabilna pozycje na
rynku, wynikajaca z wielkosci zaméwien, a to pozwalato na wynegocjo-
wanie bardzo dlugiego okresu kredytu kupieckiego. Sytuacja ta, w tam-
tym okresie, dala takze mozliwosé zaproponowania klientowi lepszych
warunkéw finansowych. Odbiorca jednak w sytuacji zmiany nie chciat
skrocié okresu zaptaty ze wzgledu na problemy firmy z plynnoscia finan-
sowa. W konsekwencji tego firma musiala szuka¢ mozliwych rozwigzan
zaistnialego konfliktu. Pierwsze z nich prowadzilo do zwiekszenia kosz-
tow transportu zwiazanych z surowcami. Drugie natomiast wprowadzato
ryzyko dlugiego okresu magazynowania i utracenia dzwigni finansowej
w postaci kredytu kupieckiego. Zadne z tych rozwiazan nie bylo w pelni
akceptowalne, poniewaz pierwsze z nich oznaczalo wysoka kosztochton-
no$¢ transportu, drugie zas bylo réwnoznaczne z niewyplacalnoscig. Po
przedstawieniu sytuacji dostawcy pretéw i przeanalizowaniu wspdlnie
mozliwosci ustalono stan zapaséw. Dostawca mial za zadanie utrzymy-
waé ustalone poziomy zapaséw na magazynach klienta, a w zamian za
obstuge magazynowania tych surowcéw zgodzil sie na rozpoczecie okresu
kredytowania kupieckiego w momencie pobrania materialu na linie pro-
dukcyjna. Wszystkie te elementy przyczynily sie do utrzymania ptynno-
$ci finansowej. Zysk z dzialu byl niewielki, pozwalal on jednak na zdoby-
cie czasu na poszukiwanie nowych rynkéw zbytu i minimalne zneutralizo-
wanie skutkow kryzysu, a takze zwigkszal obrét finansowy firmy. Opréocz
pozytywnego rozstrzygniecia fundamentalnego problemu, wystapily tak-
ze negatywne konsekwencje. W strukturze organizacyjnej firmy zostaly
zredukowane etaty pracownicze. Ryzyko zwiazane z utrzymaniem pro-
dukcji przy takich samych warunkach wspoétpracy powodowalo bowiem
zagrozenie w zakresie co najmniej spadku rentownosci, a w przypadku
skrajnym moglo sie zakonczy¢ nawet upadloscia firmy.

4. PODSUMOWANIE

Niewatpliwie wypracowanie zysku w zakresie dzialalnosci przedsie-
biorstwa jest priorytetem niemalze dla kazdego menadzera. Trzeba jed-
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nak pamietaé, ze nawet przy duzych przychodach firmy jej realny zysk
moze by¢ niewielki. Co wiecej wysoko$¢ zysku czesto jest bardzo zalezna
od optymalnego zarzadzania kosztami. Rentownosé¢ firmy, jej konkuren-
cyjnosé i wysoki osiagany przez te firme zysk, to nie tylko efekt roze-
znania potrzeb rynku, odpowiedzi firmy na realny popyt uslug i towa-
réow, czy tez efekt wybitnych umiejetnosci w zakresie zdobycia klienta,
bowiem niebagatelne znaczenie w takim wypadku ma réwniez wiedza
dotyczaca zarzadzania kosztami. Co ciekawe, gospodarka magazynowa
danego przedsigbiorstwa czesto spektakularnie wplywa na jego koszty.
Brak wiedzy w tej dziedzinie moze realnie i niepotrzebnie mnozy¢ koszty,
zmniejszaé przychody, a w konsekwencji nawet pozbawiaé zyskow.

Niestety trudno prowadzi¢ gospodarke magazynowsg kiedy na miedzy-
narodowym rynku pojawiaja si¢ gwaltowne zmiany, ma miejsce spadek
popytu albo kryzys prowadzacy niemalze do wygadniecia zapotrzebo-
wania na dany produkt. W takim wypadku nieracjonalne koszty beda-
ce konsekwencja ztej gospodarki magazynowej moga nie tylko stanowié
o spadku zyskéw, ale takze o klopotach finansowych danego podmiotu
gospodarczego. Naturalnie w przypadku konkretnej firmy i konkretnej
sytuacji na rynku katalog rozwiazan moze by¢ rézny. Jednakze w przy-
padku wielu rozwiazan stosowanych podczas kryzysu czy spadku popytu
na rynku mozna dokonaé¢ analizy czynnikéow, skutkéw, a nawet doko-
naé¢ generalizacji w zakresie antidotum na ten stan. Koszty w zakresie
zarzadzania gospodarka magazynowania nalezy w takim wypadku wy-
szczegblnié, szczegdlowo opisaé, obliczy¢ i przeanalizowaé. Przedsigbior-
ca w tym zakresie dysponuje nie tylko wzorami obliczeniowym, ale takze
namacalnymi narzedziami i ustugami. Takie bowiem wartosci jak prég
rentownosci, biezaca plynnosé finansowa czy wskaznik szybki sa mozliwe
do obliczenia. Nadto przedsigbiorca moze skorzystaé z takich narzedzi
gospodarowania zasobami firmy jak kredyt kupiecki, moze tez skorzystac
z ushug audytu zewnetrznego w zakresie consultingu logistycznego.

Wskazane narzedzie jest czesto niedoceniane, a przez to i niesto-
sowane, natomiast ustugi w zakresie consultingu logistycznego bywaja
uznawane za niepotrzebnie generujace dodatkowe koszty. Jak wskazano
w niniejszym artykule nie zawsze tak musi by¢ w przypadku kredytu
kupieckiego, a jesli chodzi o audyt zewnetrzny w postaci consultingu
logistycznego nie sposéb odmoéwié tej ustudze zasadnosci.
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ASPECT OF WAREHOUSE MANAGEMENT
AND FLUIDITY FINANCIAL IN LOGISTICS
CONSULTING FOR EXAMPLE OF THE
COMPANY WORKING IN THE AUTOMOTIVE
SECTOR

Keywords: logistics consulting, liquidity, warehouse management

ABSTRACT

The company’s profitability is not only the result of assessment of
market needs, response to demand or effect the ability to gain custo-
mer, because of great importance in this case also has knowledge of
cost management. Moreover, warehouse management of a company has
often a significant impact on its costs. Lack of knowledge in this field
could realistically and unnecessarily multiply costs, reduced revenues
and even deprived of profits. However, entrepreneur in this case has
a computational models, tools and services. Values such as the threshold
of profitability, current liquidity and quick ratio are impossible to calcu-
late. Furthermore, entrepreneur can use tools such as trade credit and
external audit in the field of logistics consulting. Trade credit is often
underestimated and therefore not used. The services consulting logistics
are often considered as generate unnecessary additional costs, but not
always have to be that what is stated in this article.
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