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Streszczenie: Celem artykulu jest zweryfikowanie zwigzkéw zarzadzania
zaopatrzeniem ze strategig przedsigbiorstwa oraz warto$cia przedsigbiorstwa.
Punktem wyj$cia do prowadzonych analiz sa badania przeprowadzone wsréd
polskich menedzeréw, dotyczace roli zakupéw w przedsigbiorstwie, w 2008 i 2010
roku. Zastosowano podejscie dedukcyjne w ktérym odwotano si¢ do aktualnie
istniejagcej wiedzy na temat zarzadzania strategicznego i pomiaru wartosci
przedsiebiorstwa. Wykorzystano modele mapy strategii Nortona i Kaplana, model
czynnikéw warto§ci Waltersa oraz EVA. Najwazniejsze wnioski wynikajace z
przeprowadzonych analiz sg nastgpujace: zarzadzanie zaopatrzeniem jest $ciSle
powigzane z flancuchem wartosci calego przedsigbiorstwa oraz wszystkimi
perspektywami strategicznymi, no$niki warto§ci istotne dla zarzadzania
zaopatrzeniem wplywaja na wartos$¢ przedsigbiorstwa w wymiarze operacyjnym i
strategicznym. Przeprowadzone analizy potwierdzaja, ze przywigzywanie
najmniejszej wagi do strategicznego zarzadzania zakupami i zaopatrzeniem przez
polskich menedzeréw jest nieuzasadnione i ma negatywny wplyw na budowanie
wartosci przedsigbiorstw w perspektywie dtugoterminowe;j

Wprowadzenie



Ewolucja, ktérej przez kilkadziesigt lat podlegat proces zakupdw,
doprowadzita do wzrostu jego znaczenia i wplywu na realizacje
strategicznych celéw przedsiebiorstw (Kardasz, 2008, s.10.). W celu
okreslenia praktyk polskich przedsigbiorstw w strategicznym zarzgdzaniu
zakupami zostaly przeprowadzone badania przez Marketplanet oraz
Harvard Business Review Polska przy udziale Polskiego Stowarzyszenia
Manageréw Logistyki(PSML). W ramach badania zebrano ankiety od 148
firm oraz przeprowadzono 10 wywiadéw. Wsrdd przedsigbiorstw, ktére
wyrazity zgod¢ na rozmowe o roli zakupéw, znalazty si¢ miedzy innymi:
Koksownia Przyjazn, Polpharma, Vaco, Hajduk, Fabryka Mebli GAWIN i
Grupa Partner. Badania przeprowadzone przez PSML & Marketplanet
odpowiednio w 2008 i 2011 roku wskazuja na wiodacg role zakupéw w
osigganiu sukces6w przez przedsigbiorstwo. Wyniki badania dotyczace
wplywu poszczeg6lnych obszaréw na sukces przedsigbiorstwa widoczne sg
na wykresie 1.. Respondenci w 2008 roku wskazuja zdecydowany wptyw
sprzedazy na sukces przedsigbiorstwa w 2008 i 2011 roku, ale kolejnymi
wskazanymi obszarami sa odpowiednio ZZL- 72% i zakupy - 42%. W
2011 roku nast¢puje zdecydowana zmiana kolejnosci tych dwéch obszaréw
na korzy$¢ zakupéw, odpowiednio zakupy - 67% i ZZL - 48%.

Wykres 1. Kluczowe obszary majace wptyw na sukces przedsigbiorstwa
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Zrédto: Kardasz: (2012, s. 27), Szymoszek, (2014, ss. 19-20).

Kolejny wykres prezentuje wyniki dotyczace postrzegania roli zakupéw
w przedsicbiorstwie ze wzgledu na poziom zarzadzania. Zdecydowanie
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dominujace jest wskazanie dotyczace roli operacyjnej zakupdw przez
ponad 50% respondentéw w 2008 i 2011 roku oraz wskazanie na rosnaca
role taktyczng, zmiana z 17% w 2008 na 28% w 2011 przy spadku
znaczenia roli strategicznej z 25 % w 2008 roku do 16% w 2011 roku.

Wykres 2. Rola zakupéw w polskich przedsigbiorstwach
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Zrédto: Kardasz (2012 s. 23), Szymoszek (2014, ss. 19-20)

Przytoczone wyniki badan potwierdzajg rosngce znaczenie i coraz
wicksza §wiadomos¢ oséb odpowiedzialnych za funkcjonowanie zakupow
w przedsigbiorstwach polskich. Nie oznacza to jednak, ze obecnie nastapita
istotna zmiana jako§ciowa w podejéciu do zarzadzania zakupami. Pisze o
tym w swoim artykule Rutkowski, podajac najwazniejsze bledy popetniane
przez polskich menedzeréw zakupéw (Rutkowski, 2013, s.36):

e '"uznanie za gtéwny cel dziatan redukcje wasko rozumianych
kosztéw zakupow,

e wiare w sukces postaw konfrontacyjnych w negocjacjach z
dostawcami,

* waska specjalizacje w zarzadzaniu kategoriami zakupowymi,
brak poglebionej wiedzy finansowej oraz myslenia
kategoriami rentownos$ci
i wartosci firmy,

e stabg znajomo$¢ innych dyscyplin zarzadzania (operacje,
logistyka, marketing,

e rachunkowos¢...),



® niezrozumienie idei tancucha dostaw i roli relacji partnerskich,
e brak orientacji strategicznej".

W tym samym artykule Rutkowski identyfikuje podstawowe bariery
utrudniajace strategiczne postrzeganie zakupéw. Poza typowymi problemami
zwigzanymi z komunikacjg i wsp6lpraca pomiedzy réznymi pionami lub
dziatami wymienia silne przyzwyczajenie jednostek merytorycznych do
postrzegania roli zakupéw jako wylacznie ograniczong do realizacji zaméwien
oraz niewystarczajaca kreatywno$¢ pracownikéw i brak umiejetnosei szerszego
lub niestandardowego spojrzenia na zagadnienie (Rutkowski, 2013, 5.43).

Z pewnoscig mozna stwierdzié, ze s obszary co do ktérych nie mozna mieé
watpliwosci odnosnie ich zwiazku z budowaniem wartosci przedsigbiorstwa, co
jest jednym z wymiaréw strategicznego zarzadzania przedsi¢biorstwem. Nie
zawsze jednak te zwiazki sa tak oczywiste i jak wida¢, jednym z takich
obszaréw jest zarzadzanie zakupami. Literatura przedmiotu dosy¢ obszernie
opisuje metodyke zarzadzania wartoscia przedsiebiorstw, aczkolwiek
skupia si¢ ona na elementach ,,0g6lno zarzadczych”, nie wskazujac w jaki
sposob moga budowaé te warto$¢ poszczegélne dzialy organizacji w tym
réwniez dzial zakupéw. Zakupy sg integralnym elementem zarzadzania
zaopatrzeniem. Dlatego gtéwnym celem artykutu jest wskazanie zwigzkow
pomigdzy zarzadzaniem zaopatrzeniem a wartoscig przedsigbiorstwa.

Metodologia

W artykule zastosowano podejscie dedukcyjne. W oparciu o istniejgce
modele dokonano analizy zwigzkéw zarzadzania zaopatrzeniem i zakupami
z zarzadzaniem strategicznym a nastgpnie wartoscig przedsiebiorstwa.
Przyjecie takiego podejscia wymagato analizy literatury przedmiotu. Ze
wzgledu na charakter prezentowanych zagadnien za najbardziej
uzasadnione uznano przeprowadzenie analiz wedlug nastepujacego
porzadku:

1) Analiza procesu zaopatrzenia z wykorzystaniem tancucha wartosci w
celu wskazania warto$ci tworzonych w ramach tego procesu i jego
zwiazek z lancuchem warto$ci catego przedsigbiorstwa.

2) Zastosowanie mapy strategii Nortona i Kaplana w celu identyfikacji
zwiazku tego obszaru z wszystkimi jej perspektywami.

3) Wykorzystanie modelu Waltersa w celu wskazania no$nikéw warto$ci
istotnych w procesie zarzadzania zaopatrzeniem.



4) Odniesienie do perspektywy finansowej i wykorzystanie modelu EVA
w celu wskazania powigzan no$nikéw warto$ci z ekonomiczng
warto$cig dodang.

Zarzadzanie zaopatrzeniem w przedsiebiorstwie

W literaturze przedmiotu pojecia zakupy i zaopatrzenie s3 zwykle
uzywane zamiennie i definiowane jako zespot aktywnosci podejmowanych
przez zespo6t ludzi ktérych celem powinna by¢ realizacja " the five rights",
czyli: 1) zapewnienia odpowiedniej jakosSci, 2) odpowiedniej ilosci, 3) we
wlasciwym czasie, 4) wlasciwej cenie oraz 5) z wlasciwego zrédia
(Monczka et al., 2011,s.10). Zakupy i zarzadzanie nimi jest elementem
"supply management", czyli zarzadzania zaopatrzeniem rozumianym jako
strategiczne podej$cie do planowania i zaspokajania biezacych i przysztych
potrzeb przedsigbiorstwa poprzez efektywne zarzadzanie bazg dostawcow
W procesie zorientowanym na wsp6lprace zespoléw, w celu realizacji misji
przedsigbiorstwa(Monczka et al., 2011. s.14).

W modelu zaprezentowanym ponizej zarzadzanie zaopatrzeniem
obejmuje aktywnosci, zasoby i uczestnikéw z podziatem na dwie grupy
tworzace sie¢ wewnetrzng i zewnetrzng. Zarzadzanie zaopatrzeniem laczy
te dwa obszary aktywnosci. W ramach zadan wewngtrznych autorzy
wymieniajg: wspétprace w ramach sieci wewngtrznej, operacyjne decyzje
zakupowe, definiowanie strategii zakupowych oraz interakcje z siecia
zewnetrzng. W ramach zewngtrznej sieci powigzan aktywnosci, zasobow i
uczestnikow, jako gtéwne zadania wymieniane sg: wspétpraca w ramach
sieci zewnetrznej, zarzadzanie relacjami z dostawcami, koordynacja
wspélnych dziatan oraz monitorowanie, ocena i rozwdj wspdtpracy z
dostawcami.



Schemat 1. Model zarzadzania zaopatrzeniem

Wewnetrzna sie¢ podejmowanych dzialan, Zewnetrzna  sie¢  podejmowanych
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Zrédto: Bedey, (2008, 5.3)
Znaczenie strategicznego zarzadzania zaopatrzeniem w

przedsigbiorstwie przedstawit Porter. Wedtug Porter'a, pozycja
konkurencyjna przedsiebiorstwa jest funkcjg sity, energii i kompetencji
jego dostawcow, klientdw, obecnych konkurentéw oraz potencjalnych
konkurentéw — do ostatnich wiaczajac najgrozniejszych — nieoczekiwanych
konkurentéw z odmiennych branz, oferujacych nowe kategorie
substytucyjnych produktéw (Edvisson& Malone, 2001, s.30). Zaleznosci te
zaprezentowal w postaci modelu tancucha warto$ci rozumianego jako:
® okreslenie poszczegdlnych rodzajéw dziatalnosci przedsigbiorstwa,
¢ zdefiniowanie kosztéw zwigzanych z kazda dziatalnoscia,
® spojrzenie na powigzania mig¢dzy tymi dzialalno$ciami, zaréwno
wewngtrzne, jak 1 ze Srodowiskiem zewng¢trznym (Barnes, et
al, 2011, s.168)
Lancuch wartos$ci Porter'a przedstawia schemat 2.



Schemat 2. Model wartosci M. Portera

INFRASTRUKTURA FIRMY

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

ezojuoowod 9souereizg
A

TECHNOLOGIE INFORMATYCZNE )§>
ZAKUPY lj\jl
>
Logistyka Produkcja Logistyka Marketing Obstuga
Zacpalizes) dystrybucji i sprzedaz

Dziafalno$¢ podstawowa

Zrédto: Barnes (2011 5.168)

Wedlug Porter'a, zaopatrzenie dodaje wartosci organizacji, wspierajac
dziatalno$¢ podstawowag firmy, czyli produkcje, logistyke dystrybucii,
marketing, sprzedaz i obstuge klienta. Jednoczes$nie zakupy sa niezbedne
jako forma wsparcia dziatan pomocniczych, takich jak infrastruktura firmy,
zarzgdzanie zasobami ludzkimi, technologie informatyczne. Model ten
dobrze odnosi si¢ do wczesniej prezentowanego modelu zarzadzania
zaopatrzeniem z podziatem na aktywnosci wewnatrz i na zewnatrz firmy
oraz wyraznie podkresla znaczenie zakupdéw dla wszystkich proceséw
realizowanych w  przedsi¢biorstwach zaré6wno podstawowych i
pomocniczych.

Zarzadzanie zaopatrzeniem i jego wpltyw na przedsigbiorstwo moze by¢
analizowane z réznych perspektyw:

a) operacyjnej i strategicznej,

b) bezposredniego i posredniego wptywu.
Perspektywa operacyjna dotyczy dziatan podejmowanych w ramach
codziennej aktywnosci przedsigbiorstwa zwigzane] z koniecznoscia
realizacji biezacych zadan. Gtéwnym celem jest koncentrowanie si¢ na
unikaniu i rozwiazywaniu biezacych problemdéw, dazenie do zapewnienia
sprawnego funkcjonowania zaopatrzenia w obszarze zewnetrznym i
operacji w samym przedsigbiorstwie.  Perspektywa strategiczna to
poszukiwanie nowych mozliwosci w celu budowania jego przewagi
konkurencyjnej. Perspektywa bezposredniego wptywu dotyczy tatwych do
zidentyfikowania korzysci jakie moga przynies¢ proponowane rozwigzania
w zakresie operacyjnego i strategicznego zarzadzania zaopatrzeniem, czyli
wplyw na koszty 1 przeptywy gotéwki. Najbardziej ewidentnymi
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przyktadami sa oszczednosci wynikajace z optymalizacji zapaséw oraz
nizsze koszty finansowania zapaséw. Posredni wplyw zarzadzania
zaopatrzeniem moze dotyczy¢ lepszego postrzegania przedsigbiorstwa jako
wiarygodnego kontrahenta, badZz budowa¢ jego negatywny wizerunek, co
jest nie do przecenienia w sytuacji, gdy konieczne jest budowanie catego
tancucha powigzan =z dostawcami. Istotne znaczenie ma funkcja
informacyjna dla innych dziatéw i komérek w zakresie cen, rodzaju
dostawcow, konkurencyjnosci rynku, nowych technologii, nowych zrédet
dostaw, dostepnosci dobr. Te informacje bez watpienia sa kluczowe dla
budowania strategii przedsiebiorstwa 1 moga by¢ wykorzystywane przez
finanse, marketing i inne dziaty oraz na réznych poziomach zarzadzania.
Wplywajac na  mozliwosci przedsigbiorstwa w zakresie struktury,
wielkoSci 1 jakoSci produkcji, kosztéw produkcji wplywa na oferte
sprzedazy oraz ceny sprzedazy, jako jeden z istotnych czynnikéw. ZtoZenie
tych czynnikéw skutkuje wzrostem badz spadkiem efektywno$ci
dziatalnoéci. Obok tych aspektéw warto wymieni¢ rédwniez wplyw
zarzgdzania zaopatrzeniem na ryzyko operacyjne i strategiczne, ryzyko
finansowe, utraty reputacji, prawne itp.. W pewnych branzach np.
motoryzacyjnej dostawcy wytwarzaja komponenty wykorzystujac
powierzone narzedzia bedace wlasno$cig klienta. Zmiana dostawcy jest
mozliwa tylko za zgoda klienta oraz po przeprowadzeniu dtugich i
kosztownych badan walidacyjnych. Dlatego tez zarzadzanie ryzykiem
dostawcow jest bardzo istotnym zadaniem realizowanym w ramach
zarzadzania zaopatrzeniem. Celem jest minimalizacja ryzyka bankructwa
dostawcy co moze wplynaé na zachowanie ciggltosci produkc;ji.

Jaka jest struktura tancucha wartosci dla zaopatrzenia? Jakie sg
procesy podstawowe i pomocnicze?

Proces zaopatrzenia mozna podzieli¢ na 3 zasadnicze etapy: etap przed
negocjacjami, negocjacje, realizacja kontraktu. Na kazdym z tych etapéw
wyréznia si¢ kolejno podejmowane dziatania umozliwiajace przejscie do
kolejnego. Chartered Institute of Procurement and Supply (CIPS)
(www.cips.org) wyodrebnia kolejno: rozpoznanie potrzeb i opracowanie
specyfikacji, okreSlenie wysokosci wydatkéw oraz analiz¢ rynku i
potencjalnych dostawcéw, testowanie strategii zakupowej i identyfikacje
ewentualnych korekt, przygotowanie dokumentacji ofertowej, wstepna
selekcje dostawcéw, wybdr dostawcy i negocjacje warunkéw kontraktu,
podpisanie kontraktu i jego realizacja, operacje wewngtrzne zwigzane z
klasyfikacja, ewidencja i magazynowaniem dostaw, ocen¢ i wnioski
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dotyczace zawartego kontraktu, kontrole prawidlowosci dostaw, ilosci i
jakosci, ich terminowosci i innych uwarunkowan zwiazanych z realizacja
celéw strategicznych i operacyjnych przedsiebiorstwa. Ostatni etap dotyczy
analizy kosztéw zycia produktu oraz wplywu podjetych decyzji na ich
warto§¢. Celem analiz jest ciaggle doskonalenie, w tym przypadku,
zarzadzania zaopatrzeniem (Waskowski, 2004, s. 65), (Krawczyk, 2001,
s.371).

Powyzsze rozwazania mozna podsumowaé wykorzystujac model
tancucha wartosci Porter'a. Podstawowe etapy procesu zaopatrzenia oraz
procesy pomocnicze bez ktérych realizacja proceséw podstawowych nie
bylaby mozliwa, widoczne sg ponizej na schemacie.

Schemat 3.Model fancucha warto$ci w zarzadzaniu zaopatrzeniem

Identyfikacja roli zaopatrzenia w  osigganiu celow

Projektowanie strategii zaopatrzenia

System informacii i technologii

Zarzgdzanie kosztami i gotowka )§>
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi §
Zarzadzanie ryzykiem

Etap przed Negocjacje Realizacja

negocjacjami kontraktu

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Kaufmann, (2014)

Niniejszy model uwzglednia perspektywe operacyjng i strategiczng oraz
uwzglednia powigzania i wptyw zakupéw na wartos¢ przedsiebiorstwa.
Jest czescig tancucha wartos$ci dla catego przedsiebiorstwa.

Identyfikacja proceséw oraz zasobéw istotnych dla zarzadzania
zaopatrzeniem pozwala odnie$¢ je do mapy strategii Nortona i Kaplana,
widocznej na schemacie 4.
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Schemat 4. Mapa strategii wedtug Nortona i Kaplana
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niematerialne grupy stanowis| ~ zasoby organizacyjnyc N
s pracy informatyczne do strategii
dostosowywan
e do mapy
strategii
Perspektywa Kapitat ludzki Kapitat informacyjny Kapitat organizacyjny
wiedzy i -umiejetnosci -systemy - kultura organizacyjna
rozwoju -wiedza -sieci informatyczne -przywédztwo
-szkolenia -bazy danych -praca zespolowa
dostosowanie zalogi do
strategii

Zrédto: Kaplan & Norton , (2004 s. 77)

Model ten umozliwia uporzadkowanie prezentowanych wczesniej
aktywnosci z punktu widzenia perspektyw: wiedzy i rozwoju, procesow,
klienta i finansowej. Analiza ta umozliwia okreslenie w jakim stopniu
zasoby niematerialne dopasowane sa do mapy strategii oraz
dostosowywanie tych zasobéw do przyjetej strategii. Celem realizowanych
dzialan ma by¢ utrzymanie i rozwijanie wartosci dla akcjonariuszy. Z
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perspektywy wiedzy i rozwoju ogromne znaczenie majg umiejetnosci i
kompetencje oséb zatrudnionych w dzialach zaopatrzenia, posiadane
do$wiadczenie i1 szkolenia, caly zgromadzony kapitat informacyjny oraz
zrozumienie znaczenia 1 roli zakupéw 1 zarzadzania zaopatrzeniem w
przedsigbiorstwie. Z perspektywy procesOw wazne sa procesy zwigzane z
etapami  sktadania zamowien, negocjowania i realizacji zamoOwienia.
Rzutuja one na wysoko$¢ cen, warunki dostaw oraz jakos¢, dostepnos¢ dla
klienta zewnetrznego 1 wewnetrznego przedsigbiorstwa. Stwarzaja
mozliwo$¢ do ksztattowania okreslonego wizerunku i marki. Podjete
dziatania w tych perspektywach przetoza si¢ bezposrednio na wysokos¢
kosztéw 1 gotéwki. Podnoszenie efektywnosci wykorzystania zasobow
oraz dlugofalowe budowanie wzrostu sprzedazy wptywa na warto$¢ dla
klientéw i akcjonariuszy. Z jednej strony nalezy okresla¢, uwzgledniajac
uwarunkowania zewngtrzne, nowe cele strategiczne oraz z drugiej strony
analizowa¢ zdolno$¢ przedsiebiorstwa do ich realizacji. Identyfikacja luki
strategicznej powinna przetozy¢ si¢ na konkretne dzialania dla calego
przedsigbiorstwa oraz zarzadzania zaopatrzeniem. Dudycz podkresla, ze
przedsigbiorstwo nalezy do znakomitych spolecznych wynalazkéw,
stuzacych ~ zwiekszaniu  efektywnosci  prowadzenia  dziatalno$ci
gospodarczej (Dudycz, 2005, s.9).
Do jego gtéwnych funkcji mozna zaliczyc¢:
® '"laczenie, organizowanie i maksymalizowanie skuteczno$ci
pracy i kapitatu w procesie produkcji i dystrybucji
towaréw i ustug;
maksymalizowanie korzysci dla wlascicieli (akcjonariuszy);
® izolowanie osobistych aktywoéw wilascicieli od ryzyka
zwigzanego z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej".
Spetnienie tych funkcji zalezy od wspéldziatania wielu podmiotéw
zwigzanych z przedsiebiorstwem: klientéw, dostawcéw, akcjonariuszy,
pracownikéw 1 zarzadu (Brohawn, 2014). Oczekiwania kazdej z grup
moga by¢ rézne, a czasami wrecz wzajemnie si¢ wykluczaé. Zarzadzanie
warto$cig przedsiebiorstwa — VBM (Value Based Management), wychodzi
naprzeciwko oczekiwaniom wszystkich stron. Najpelniej zarzadzanie
warto$cig (VBM) definiuje Lowe — wedlug niego jest ono [...] filozofig
zarzgdzania, ktora stosuje narzedzia analityczne i procesy do skupiania
pojedynczych obiektow organizacji wokot tworzenia wartosci  dla
akcjonariuszy [...]( Lowe, 1999, s.2).
Podstawa koncepcji VBM jest zalozenie, ze maksymalizujgc wartos¢
dla akcjonariuszy (a wiec sume¢ korzysci, jakie otrzymuja wilasciciele z
tytulu posiadanych udziatéw w przedsiebiorstwie), maksymalizuje si¢
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korzy$ci wszystkich podmiotéw zwigzanych w przedsigbiorstwem.
Rappaport okresla to w nastepujacy sposob: [...] los przedsiebiorstwa w
dtugim okresie zalezy od relacji finansowych ze wszystkimi podmiotami
zwigqzanymi zZ przedsigbiorstwem. Pracownicy chcq konkurencyjnych ptac i
Swiadczen pozaptacowych. Odbiorcy domagajq sie produktow wysokiej
jakosci i ustug Swiadczonych po konkurencyjnych cenach. Dostawcy i
posiadacze obligacji oczekujg sptaty swoich wierzytelnosci z nadejsciem
terminu zapadalnosci ich roszczen. W celu zaspokojenia tych roszczen
kierownictwo firmy musi generowac gotowke, utrzymujgc odpowiedni
poziom efektywnosci dziatalnosci przedsigbiorstwa. Koncentrowanie si¢
na przeptywach gotowki w diugim okresie stanowi tres¢ modelu polityki
zwiekszania wartosci dla akcjonariuszy (Rappaport 1999, s.5). Podobnie
Copeland, Koller oraz Murrin podkreslaja, iz: [...] Majgtku akcjonariuszy
nie tworzy sie kosztem zainteresowanych stron. (Copeland, et al, 1997, s.4).
Przytoczone definicje odnosza si¢ do réznych aktywnos$ci przedsigbiorstw
oraz uwzgledniajg znaczenie dostawcéw oraz efektywno$¢ dziatalnosci, w
tym réwniez afektywnos¢ zarzadzania zaopatrzeniem.

Jakie czynniki ksztaltujg wartos¢ i jaki jest ich zwigzek z
zarzadzaniem zaopatrzeniem?

Walters dokonat podziatu czynnikéw ksztattujacych warto$¢ na:

1) operacyjne,

2) strategiczne.
Zgodnie z jego teorig o czynnikach operacyjnych decydujg kierownicy
szczebla operacyjnego (np. zmiana opakowania produktu koncowego), a o
czynnikach strategicznych (np. wyptata dywidendy, wolne strumienie
gotowki) zarzad firmy. Te pierwsze nalezy oceniaé w okresie krétko- i
$rednioterminowym, a drugie w okresach diugich (Walters,1997). Jak
wynika z poprzednich analiz zarzadzanie zaopatrzeniem jest powigzane
zarbwno z poziomem operacyjnym i strategicznym zarzadzania, co
oznacza, ze wsrdd tych czynnikdw mozna zidentyfikowaé réwniez nosniki
warto§ci zwigzane z zaopatrzeniem. Zbiorcze zestawienie czynnikéw z
podziatem na operacyjne 1 strategiczne przedstawia schemat 5.
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Schemat 5. Nos$niki wartosci wedlug Waltersa

Kryteria oceny warto$ci przedsigbiorstwa

Zyski kapitalowe Przeptywy pieni¢zne Dywidendy

1T

Kryteria oceny strategicznego zarzadzania warto$cia przedsi¢biorstwa

Rentownosc Produktywno$¢ Przeptyw gotéwki Zarzadzanie inwestycjami i kapitalem

1T

Strategiczne nosniki wartosci przedsi¢biorstwa

Okres zwrotu Wzrost kapitatu obrotowego netto Dzwignia finansowa
Przeptywy gotéwki Stopa wzrostu sprzedazy Dzwignia operacyjna
Marza zysku operacyjnego Koszt kapitatu Inwestycje w aktywa trwate
Stopa podatkowa Wolna gotéwka

1T

Kryteria oceny operacyjnego zarzadzania warto$cia przedsigbiorstwa
Zarzadzanie zyskiem operacyjnym Zarzadzanie aktywami
Operacyjne przeplywy pieni¢zne Zarzadzanie kapitatami €

1T

Operacyjne no$niki wartosci

Lojalnoé¢ klientéw Operacyjne przeplywy pienigzne Inwestycje w kapital obrotowy
Zarzadzanie zdolnoéciami i kompetencjami  Stopa marzy zysku operacyjnego ze sprzedazy
Stopa wzrostu sprzedazy Wtaczenie odbiorc6w i dostawcow  w tworzenie wartosci

Zrédto: Walters, (1999)

Model ten uwzglednia aspekty o ktérych byta mowa juz wczesniej, czyli
konieczno$¢ budowania sieci powiazan z dostawcami oraz z odbiorcami.
Oznacza to wlaczenie dostawcéw w proces tworzenia wartosci.
Budowanie lojalnosci klientéw oznacza, ze im diuzszy jest przeci¢tny okres
zwigzania klienta z przedsiebiorstwem, tym mniejsze sg koszty pozyskania
jednego zlecenia, pewniejsze sg roéwniez przyszie przeplywy gotéwkowe.
Strategiczne przeptywy gotowki sa definiowane jako gotéwka operacyjna
(czyli w uog6lnieniu suma: zysku operacyjnego, amortyzacji oraz zmian w
kapitale statym i pracujagcym) plus oczekiwany przyrost gotéwki z tytutu
ekspansji i wzrostu celéw. Rozréznienie pomigdzy strategicznym a
operacyjnym przeptywem gotowki jest niezbedne, gdyz zmiana
strategicznych kierunkéw moze wywotywac zmiany zaréwno w ilo$ci, jak i
stosunku kapitalu stalego i pracujacego. Strategiczny przepltyw gotéwki
moze mie¢ istotny wpltyw na przyszty wzrost wartoéci. Zarzadzanie
zaopatrzeniem wplywa na warto$¢ kapitalu obrotowego w wyniku
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podejmowanych decyzji dotyczacych wielkosci zamoOwien,
wynegocjowanych warunkéw dostaw i platno$ci. To, na ile efektywnie sa
podejmowane decyzje zalezy od zaangazowanych zasobow, proceséw i
struktur, jak réwniez kompetencji. Strategiczne decyzje zakupowe
dotyczace pozyskiwania nowych zrédet zaopatrzenia beda wptywaly na
przyszte przeplywy pieniezne. Koszty zwigzane =z dziataniami
podejmowanymi w procesie zaopatrzenia przektadaja si¢ na poziom
dzwigni operacyjnej, ksztattujac relacje miedzy kosztami statymi i
zmiennymi. Wielko$¢ dostaw, ceny, terminy ptatnosci oraz warunki dostaw
powoduja mniejsze lub wieksze zamrozenie Srodkéw pienieznych w cyklu
operacyjnym 1 zaopatrzenia. W sytuacji gdy pojawiajg si¢ nadwyzki
wolnych $rodkéw pienigznych mogg by¢ one reinwestowane zwickszajac
rentowno$¢ 1 poziom realizowanych marz. Przy wzroScie kapitatu
obrotowego wystepuje konieczno$¢ pozyskania $Srodkéw na ich
sfinansowanie, zwykle poprzez kredyt kupiecki, jezeli warunki rynkowe to
umozliwiajag lub zaciagniecie kredytéw. Przyjety sposéb finansowania
wplynie na poziom dzwigni finansowej. Poziom dzwigni finansowej oraz
dzwigni operacyjnej moga zwigksza¢ lub zmniejsza¢ poziom ryzyka
przedsigbiorstwa.  Struktura finansowania okre$la koszt kapitatu
przedsigbiorstwa oraz jego mozliwosci pozyskiwania srodkéw z nowych
zrodet. Niewatpliwie przywiazywanie duzej wagi do zarzadzania zakupami
przez menedzeréw w Polsce na poziomie operacyjnym jest uzasadnione.
Analiza ta jednak pokazuje, Ze zarzadzanie zaopatrzeniem ma istotny
wplyw na poziom strategiczny zarzadzania, a ten wymiar zarzadzania
zakupami i zaopatrzeniem nie jest zbyt wysoko oceniany przez
menedzerow.

Perspektywa finansowa jest usytuowana na szczycie mapy strategii,
gdyz wszystkie podejmowane decyzje przetoza si¢ na wyniki finansowe
przedsigbiorstwa.  Rappaport przedstawit trzy gléwne komponenty
warto$ci (Rappaport,1999, s.65):

* przeplywy pieni¢zne z dziatalnoSci operacyjnej,

e stope dyskontowa,

e zadluzenie.
Sa to najistotniejsze komponenty wartosci z punktu widzenia finansowego i
jak wynika z wczes$niej prezentowanych modeli komponenty uwzgledniane
w szeroko rozumianym kreowaniu warto$ci dla wiascicieli.
Zidentyfikowat takze poza wcze$niej wymienianymi czynnikami oraz
decyzjami ksztattujacymi warto$¢:
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1) Okres wzrostu wartosci, czyli estymowang liczba lat, w
ktérych inwestycja zapewni zwrot przewyzszajacy koszt
kapitatu.

2) Stope podatku dochodowego ujmowang w wymiarze
gotowkowym. Wielko§¢ stopy podatkowej pomniejszajacej
zysk operacyjny wptywa na wielko$¢ wolnej gotowki. Im
wyzsza stopa, tym mniej wolnej gotéwki, a tym samym nizsza
wartosc.

Schemat 6. Sie¢ wartosci dla akcjonariuszy wg Rappaporta

Cel Warto$¢ dodana dla akcjonariuszy Dochody akcjonariuszy
»
przedsigbiorstwa
Elementy Przeptywy gotéwki z dziafalnosci operacyjnej Stopa Zadtuzeni
wartosci L.
Czynniki Okres Warto$é¢ Inwestycje Koszt
ksztattujace wzrostu sprzedazy w kapitat kapitatu
warto$¢ wartosci marza zysku obrotowy
operacyjnego Inwestycje
stopa w majatek
podatku trwaty
Decyzje Operacyjne Inwestycyjne Finansowe
zarzadcze

Zrédto: Rappaport, (1999, s. 65)

Identyfikacja czynnikéw warto$ci z punktu widzenia finansowego jest
bardzo istotna dla zarzadzania wartoscia, gdyz umozliwia analiz¢ zmian
warto$ci. Rozumienie zalezno$ci migdzy zarzadzaniem zaopatrzeniem a
warto$cig przedsigbiorstwa jest istotne dla zrozumienia przyczyn zmian
wartoS§ci w konteks$cie biezacego zarzadzania wartoscia i1 okreSlania
wplywu podejmowanych decyzji na wartosc.

Wycena warto$ci przedsigbiorstwa moze by¢é prowadzona z
wykorzystaniem réznych metod. W artykule zaprezentowana zostanie
metoda EVA(Economic Value Added), wykorzystywana w zarzadzaniu
warto$cig przedsigbiorstwa. EVA jest jednym ze sposobdéw obliczania
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zysku rezydualnego zaproponowanym przez Stern'a i Steward'a w 1980
roku. W rachunku EVA poréwnuje si¢ zwrot z inwestycji (ROIC w ujeciu
wzglednym) ze zwrotem, ktérego wymagaja inwestorzy (WACC w ujeciu
wzglednym) ( Szablewski& Tuzimek,2008, s.125):

EVA = (ROIC - WACC) x IC
gdzie:
ROIC - stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu,
WACC - oczekiwana przez inwestoréw minimalna stopa zwrotu
odpowiadajaca kosztowi kapitatu,
IC - kapitat zainwestowany.
Wartos¢ ROIC jest obliczana jako:
ROIC = NOPAT /IC
gdzie:
ROIC - stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu,
NOPAT - zysk operacyjny po opodatkowaniu.

EVA =NOPAT - IC x WACC

Zysk operacyjny netto (NOPAT) jest obliczany jako EBIT*(1-T), gdzie T
oznacza stope podatku dochodowego. Sredniowazony koszt kapitatu
(WACC) jest srednia wartoscig kosztu wszelkich oprocentowanych
kapitaléw finansujacych aktualng i przyszia dzialalno§¢ przedsiebiorstwa,
w tym réwniez koszt kapitatu wlasnego. Mozna go zatem definiowa¢ jako
$rednia minimalng stope zwrotu oczekiwang przez wszystkie strony
(podmioty, osoby) angazujace kapital w aktywa danej spdtki
(Szczepanowski, 2007, s. 102).

WACC=i3x(1-T)xD/(D+E)+r.xE/(D+E)
re-Re+f xR,

gdzie:
iq — koszt kapitalu zewnetrznego,
T — stawka podatku dochodowego,
D - kapitat zewnetrzny,
E — kapital wlasny,
r. — oczekiwany zwrot z kapitatu,
R¢ - zwrot z inwestycji wolnej od ryzyka,
R, — premia za ryzyko inwestorow,
B — wspétczynnik ryzyka dla danego przedsigbiorstwa.
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Z powyzszych wzoréw wynika, ze warto$¢ przedsiebiorstwa wzrasta, gdy
dazymy do maksymalizacji zysku operacyjnego (NOPAT) i minimalizacji
zainwestowanego kapitatu (IC). Réwnie waznym elementem jest obnizanie
kosztu kapitatu (WACC).

EVA jest miarg przyrostu warto$ci przedsigbiorstwa w ciagu roku
obrotowego oraz wewnetrzng miarg efektywnosci jej zarzadzania. Stern i
Steward zaproponowali szereg korekt w celu usunigcia "ksiggowych
anomalii" wynikajacych ze stosowanych zasad rachunkowo$ci
argumentujac, iz w ten sposob kalkulacja zysku rezydualnego jest bardziej
poréwnywalna. W praktyce korekty te sg robione w niewielkim zakresie
lub wcale (Dudycz,2005, s.167). Ich zasadno$¢ jest réwniez do$¢ czesto
dyskutowana, o czym pisza Cwynar& Cwynar (Cwynar&Cwynar, 2002,
s.105), natomiast Brigham, Gapenski oraz Damodaran wprost wykorzystuja
formute obliczania EVA bez nanoszenia dodatkowych korekt.
Fingan&Company LLC na konferencji w1999 roku przedstawili
propozycje dekompozycji EVA. Rysunek ponizej przedstawia graficzne
odzwierciedlenie poszczegdlnych generatoréw wartosci wraz z okresleniem
ich sity oddzialywania na warto$s¢ EVA.

Koszty operacyjne i kapitat pracujacy zostaty zakwalifikowane do grupy
sktadnikéw o wysokim wptywie na wartos¢. Koszty operacyjne obejmuja
koszt wlasny sprzedazy zawierajacy cen¢ zakupu a w przedsigbiorstwie
produkcyjnym koszty produkcji sprzedawanych dobr, na ktére sktadaja si¢
koszty surowcOw, place 1 pozostale koszty produkcji. Dziatalnosé
operacyjna zwigzana z zaopatrzeniem generuje ponadto koszty zwigzane z:

e wynagrodzeniem pracownikéw,

e podrézami stuzbowymi do dostawcow,

e szkoleniami dla pracownikéw,

e wykorzystywanymi przez dzial zakupéw narzedziami tj.
telefony, komputery, samochody, dostep do branzowych
portali internetowych.

O tym jak wazne jest zarzadzanie kapitalem obrotowym i zapasami
byla mowa juz wczes$niej. Wptyw na warto$¢ zapaséw moga miec:

e zakontraktowane warunki dostawy komponentéw (np. DAP,
FOB),

® podpisanie umowy konsygnacyjnej z dostawca,
podpisanie umowy z dostawcami zlokalizowanymi blisko
zaktadu produkcyjnego  (skrécenie czasu transportu,
mozliwos$¢ dostaw w systemie JIT)
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zakontraktowanie obowigzku utrzymywania okre$lonego
zapasu bezpieczenstwa w magazynie dostawcy
zakontraktowanie jak najmniejszego MOQ (minimalnej ilo$¢
zamdwienia) celem zwickszenia rotacji zapasow.

Bezposrednio od zarzadzania zaopatrzeniem zalezy wysoko$¢ zobowigzan

poprzez:
[ ]

ceny komponentéw do produkcji,

zakontraktowanie jak najmniejszego MOQ (minimalnej ilo$¢
zamdwienia) celem zmniejszenia wysoko$ci zamdwienia,

ceny uslug $wiadczonych przez firmy zewngtrzne na rzecz
przedsigbiorstwa (sprzatanie, ochrona, naprawa sprzetu,
leasing $rodkéw trwatych, wynajem dlugoterminowy maszyn

itp.).

Schemat 7. Sktadniki wartosci parametru EVA

Cena

Przvchodv 4 Tloéé

‘Wvnaerodzenia

Koszty
sprzedazy
Koszty
operacyjne \ Koszty
FVA zarzadu
Sradki trwale
. ‘Wihasnodci
Kapitat apital staty
Zant zainwestowa
aplata
kapitatu Kapitat
nracniacv
Naleznosci
Inne i )
7obowiazania
Koszt
kapitatu i
Koszt
kapitalu Aktvwa niewidoczne
wlasnego
[0 - wysoki wplyw na warto$

- §redni wplyw na warto$¢
O niski wplyw na warto$¢

Zrédto: Fingan & Company LLC, (1999)



Grupa sktadnikéw o $rednim oddziatywaniu na warto$¢ obejmuje miedzy
innymi maszyny i urzadzenia. Kompetencje i umiejetnosci pracownikéw
zwigzanych z zaopatrzeniem beda wplywac na koszty zakupu Srodkéw
trwatych przy zakupie ktérych nie zawsze nalezy kierowac si¢ strategia
najnizszej ceny. Wazniejsze jest by obliczy¢ catkowity koszt zakupu i
uzytkowania danej maszyny jak rowniez optymalnie dobraé jej
specyfikacje.

Podejmowana dziatalno§¢ operacyjna wptywa na ponoszone przez
przedsigbiorstwo ryzyko kursowe. Wynika to z faktu zawierania
kontraktéw handlowych na dostawy komponentéw produkowanych poza
granicami kraju. W celu uniknigcia ryzyka kursowego najkorzystniej jest
zbilansowa¢ warto$§¢ zakupdw z przychodami w tej samej walucie lub
rownowazy¢ zobowigzania handlowe wyrazone w walutach obcych
nalezno$ciami denominowanymi w tej samej walucie. Dziat zakupoéw nie
wplywa na oprocentowanie udzielanego przez instytucje bankowe
kredytéow jednakze moze wplywaé na wysoko$¢ zacigganego kredytu,
zwlaszcza kredytu obrotowego. Elementem silnie wpltywajacym jest tutaj
termin platnosci zobowigzan do dostawcéw. W ograniczonym stopniu
wplywa na koszt pozyskanego kapitatu.

Budowanie warto$ci przedsigbiorstwa jest jednym z najwazniejszych
celow dziatalnosci przedsigbiorstwa. Wzrosty wartosci w kolejnych
okresach przektadaja si¢ na dlugoterminowy wzrost wartoSci.
Niedocenianie roli strategicznej zakupéw przez polskich menedzeréw musi
zatem przetozy¢ si¢ na ograniczone mozliwosci wzrostu wartosci
przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza pozwala wyciagna¢ nastepujace wnioski:

e Zarzadzanie zaopatrzeniem jest waznym elementem
budowania strategii na poziomie operacyjnym i strategicznym
w kazdym przedsigbiorstwie. Jest  §ciSle zwigzane z
tancuchem wartosci catego przedsigbiorstwa.

e Jego elementy maja wplyw na wszystkie perspektywy
budowanej strategii: wiedzy i rozwoju, proceséw, klienta i
finansowej. Zwiazki z tymi perspektywami sg zréznicowane,
moga mie¢ charakter bezposredni lub posredni.

* Nosnikami wartoSci w zarzadzaniu zaopatrzeniem sa przede
wszystkim generowane koszty zwigzane z procesami i
zasobami istotnymi w  zarzadzaniu strategicznym i
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operacyjnym. Jest to potwierdzeniem strategicznego wymiaru
zarzadzania zaopatrzeniem.
® Odniesienie do perspektywy finansowej, czyli takich wartosci
jak zysk, przeptywy gotéwki, koszt kapitalu oraz powigzanie
w modelu EVA pozwolito na wskazanie tych pozycji kosztéw
oraz zasobéw ktére z punktu widzenia zarzadzania
zaopatrzeniem moga by¢ istotne.
Analiza tancucha warto$ci dla zaopatrzenia pozwolita réwniez
zidentyfikowaé warto§¢ tworzong przez samo zaopatrzenie. Analiza w
szerszym kontek$cie pozwolita wskaza¢ zwigzki z innymi obszarami i
perspektywami funkcjonowania przedsigbiorstwa, co moze mie¢ wptyw na
jako$¢ opracowanej strategii i stopien jej realizacji. Oznacza to, ze takie
podejscie sprzyja wewnetrznej integracji przedsigbiorstwa.
Przeprowadzone analizy  potwierdzaja  znaczenie zarzgdzania
zaopatrzeniem dla zarzadzania strategicznego i1 budowania wartosci
przedsigbiorstwa. Koncentrowanie wigc uwagi menedzeréw w Polsce
gléwnie na poziomie operacyjnym zaopatrzenia nie jest wilasciwe ze
wzgledu na dtugoterminowe budowanie warto$ci przedsigbiorstwa.
Badania ankietowe prowadzone w Polsce dotyczyty 2008 i 2011 roku,
dlatego interesujace mogto by by¢ powtérzenie tych badan w najblizszym
czasie w celu weryfikacji, czy i ewentualnie na ile zmienilo si¢
postrzeganie zakupéw w przedsigbiorstwach w Polsce w ostatnich latach.
Niewatpliwie ciekawe i celowe byloby poréwnanie tych wynikéw z
badaniami przeprowadzonymi w innych krajach.

Key words
supply management, purchases, value management, EVA, value chain, financial
perspective,

Summery

Main issue of this paper is to discuss the relationship of supply management
with corporate strategy and value management. The starting point for the analysis
is data survey concerning on the role of purchases in Polish enterprises conducted
in 2008 and 2011 years. To assess the results of this survey it was introduced
deductive approach based on literature review and were used some models like
Porter's value chain, Norton's and Kaplan's strategy map and map of value drivers.
Finally it was discussed, using EVA model, what is the influence of value drivers
of supply management on final value of enterprise from strategic and operational
perspective. Main issue is that paying too little attention by Polish managers to
strategic supply management have detrimental effect on long term value creation
of the enterprise.
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