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Istota i znaczenie strumienia finansowego

w fancuchu dostaw

The essence and importance of the financial stream

in the supply chain

Opracowanie jest po$wiecone finansom lancucha dostaw.
Wobec dyskusyjnoéci traktowania strumienia finansowego
w lancuchu dostaw jako przedmiotu zainteresowan mene-
dzeréw logistyki, podjeto probe identyfikacji i ujawnienia
zwigzkow miedzy finansami tancucha dostaw a konkuren-
cyjnoécig tego fancucha jako cato$ci. Scharakteryzowano po-
dejscia do pojmowania finansow tancucha dostaw oraz wska-
zano, jak wykorzystanie réznych metod finansowych wplywa
na wzmacnianie konkurencyjnosci tancucha. Przedstawiono
tez problemy i dylematy wynikajace z poszukiwania zgodno-
§ci miedzy celami przedsiebiorstw uczestniczacych w tancu-
chu dostaw a tancuchem jako caloécig. Zastosowana metoda
badawcza to identyfikacja, interpretacja i rozwiniecie do-
tychczasowego stanu wiedzy w przedmiotowym zakresie.
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The study is devoted to the finance supply chain. Due to the
controversial treatment of the financial stream in the supply
chain as the object of interest of logistics managers, an
attempt was made to identify and disclose the relationship
between the finance supply chain and the competitiveness of
this chain as a whole. The approaches to understanding the
finance supply chain was characterized and the use of
various financial methods influencing the competitiveness of
the chain was indicated. Problems and dilemmas resulting
from the search for compatibility between the objectives of
enterprises participating in the supply chain and the chain
as a whole were also pointed out. The applied research
method is the identification, interpretation and development
of the current state of knowledge in the subject area.
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Wstep

Wiele rozmaitych czynnikéw spowodowato, ze we
wspdlczesnej gospodarce bardziej licza sie tancuchy
dostaw niz pojedyncze przedsigbiorstwa. Jedne
z wazniejszych czynnikow to finansyzacja zarzadza-
nia i gospodarki, liberalizacja migdzynarodowych
stosunkow gospodarczych oraz informatyzacja zarza-
dzania.

Finansyzacja gospodarki polega na autonomizacji
sektora finansowego i zajeciu przez niego nadrzedne;j
pozycji w relacji do realnej gospodarki, co pozwala
elitom finansowym uzyska¢ znaczacy, a nawet domi-
nujacy wplyw na polityke gospodarcza panstw i ich
ugrupowan (Ratajczak, 2012, s. 282). Przedstawiona
interpretacja finansyzacji jest jej ujeciem og6lnym.
Prowadzi ona do mozliwosci interpretacji wezszej, bo
dotyczacej zasad i metod zarzadzania podmiotami
ekonomicznymi. Dziafalno$¢ finansowa i dochody
Z niej staja si¢ znaczace, a czasem nawet przewazaja-
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ce w stosunku do catoksztattu aktywnosci gospodar-
czej tych podmiotéw i w perspektywie moga przewa-
za¢ w kreacji ich zyskow (Ratajczak, 2012, s. 282).
Nie dziwi zatem, ze w miar¢ postepu integracji fancu-
chow dostaw w zarzadzaniu nimi coraz bardziej zna-
czacy staje sie komponent finansowy. Operacje fi-
nansowe sg tatwiejsze do przeprowadzenia w duzych
grupach podmiotéw ekonomicznych, a takimi sa wia-
$nie taficuchy dostaw. Nic dziwnego, ze obok fizycz-
nego i informacyjnego strumienia w taficuchu dostaw
pojawia sie strumien finansowy i jego wplyw na wyni-
ki ekonomiczne staje si¢ coraz istotniejszy.
Liberalizacja migdzynarodowych stosunkéw go-
spodarczych oznacza stopniowe zanikanie ograni-
czefi i barier w przeplywie towardw, ludzi i kapitatow
miedzy panstwami (Sitko, 2019). Stwarza to okazje
do poszukiwania optymalnej lokalizacji w szczeg6l-
nosci zaktadow produkeyjnych i jednostek ustugo-
wych. W zaleznosci od potrzeb chodzi o minimaliza-
cje ponoszonych kosztow, dostep do atrakcyjnych
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rynkow zbytu lub zaopatrzenia czy tez mozliwo$¢ za-
trudnienia pracownikow o unikatowych kwalifika-
cjach itp. Dzieki temu procesowi poglebia si¢ mie-
dzynarodowy podziat pracy i krystalizuja silnie sko-
operowane ugrupowania przedsiebiorstw. Przewage
konkurencyjna uzyskuja te z nich, ktore racjonalniej
skonfiguruja swoj fancuch dostaw.

Wreszcie narastajacy stopieni informatycznego
wsparcia zarzadzania fancuchem dostaw polega na
coraz wiekszej automatyzacji procesu decyzyjnego
i zastepowaniu pracy ludzi przez systemy informa-
tyczne. Wzrastajaca zlozono$¢ i wielko§¢ wspotpra-
cujacych ze soba przedsigbiorstw i innych instytucji
wymaga gromadzenia wielkiej liczby danych oraz ich
szybkiego przetwarzania i wykorzystywania. Jest to
mozliwe dzieki zastosowaniu na duza skale r6znego
typu tzw. BOT-6w. BOT jest oprogramowaniem
umozliwiajacym wykonywanie rozmaitych dziatan
substytuujacych prace czlowieka (http://archi-
ve.is/7s0G, 13.02.2019). Innymi stowy, uzycie BOT-
6w daje mozliwo$¢ wykorzystania sztucznej inteligen-
cji do szybszego i racjonalniejszego (w sensie opty-
malizacji zadanych kryteriow) dokonywania istot-
nych wyboréw co do ksztaltowania proceséw logi-
stycznych w taficuchu dostaw.

Powyzsze czynniki z konkurencyjnego punktu wi-
dzenia uprzywilejowuja te przedsiebiorstwa, ktdre
prowadza dzialalno$¢ gospodarcza w ramach ugru-
powan tworzacych racjonalnie skonfigurowane mie-
dzynarodowe fancuchy dostaw. Celem podstawowym
niniejszego opracowania jest identyfikacja i interpre-
tacja roli komponentu finansowego w taficuchu do-
staw. W pierwszej kolejnoSci analizie i krytycznej
ocenie zostanie poddany udziat finanséw w struktu-
rze aktywnosci fancucha dostaw, a potem podjeta be-
dzie proba identyfikacji wptywu finanséw na konku-
rencyjnos¢ przedsigbiorstw tworzacych fancuch do-
staw i konkurencyjnos¢ taficucha dostaw jako catosci.
Wreszcie zostanie dokonana analiza i ocena mozli-
wosci jednoczesnego osiggania strategicznych celow
taficucha dostaw i przedsigbiorstw uczestniczacych
w tym fancuchu.

Rekonstrukcja i interpretacja
pojecia finanséw tancucha dostaw

Powszechnie przyjmuje sie, ze pojecie taficucha
dostaw moze by¢ definiowane ze wzgledu na dwa
aspekty: procesowy i strukturalny. Z procesowego
punktu widzenia fancuch dostaw to ,,sekwencja zda-
rzen w przemieszczaniu dobr, zwigkszajaca ich war-
to$¢” (https://www.logistyka.net.pl/slownik-logistyc-
zny/szczegoly/611,lancuch_dostaw,  13.02.2019).
Z kolei ze wzgledu strukturalnego to ,,grupa przed-
siebiorstw realizujaca wspdlnie dziatania niezbedne
do zaspokojenia popytu na okreslone produkty w ca-
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tym taficuchu przeptywu dobr — od pozyskiwania su-
rowcdw do dostaw dla ostatecznego odbiorcy” (https:
//www.logistyka.net.pl/slownik-logistyczny/szczego-
ly/611,lancuch_dostaw, 13.02.2019).

Aspekt procesowy jest bardzo niejednoznaczny
i umozliwia najrozmaitsze interpretacje. Pojawiaja
sic pytania o to, jakie zdarzenia sa powigzane
z przemieszczaniem dobr oraz w jaki sposdb mie-
rzy¢ owo zwigkszanie warto$ci. Je§li przywolaé
prakseologiczne rozumienie zdarzenia, to wiasci-
wym jego znaczeniem jest zmiana charakterystyki
danej rzeczy, inna niz wynikajaca ze zmiany potoze-
nia na osi czasu (Zieleniewski, 1978, s. 41-42). Prze-
mieszczenie oznacza oczywiscie zmiang lokalizacji
w przestrzeni. Zdarzenia powigzane z przemiesz-
czaniem dobr to, wobec powyzszego, wszelkie zmia-
ny potozenia tych débr w dwuwymiarowe] prze-
strzeni (dalej lub wyzej). Dodatkowo jednak zmiany
tego polozenia ex definitione powinny dodawac war-
todci tym dobrom. O jaka wartos$¢ zatem chodzi? In-
ne sa przeciez wartosci preferowane przez produ-
centdw, a inne przez konsumentdw. Jesli producen-
ta utozsamic z przedsiebiorstwem, to wedle najlep-
szej wiedzy ekonomicznej (przynajmniej w jej orto-
doksyjnym paradygmacie) ,,celem dzialalno$ci firmy
w warunkach gospodarki rynkowej jest maksymali-
zacja korzySci czerpanych przez wiascicieli, a war-
to$¢ firmy jest tym miernikiem, ktdrego maksymali-
zacja jest rownoznaczna z maksymalizacja korzysci
dla wtascicieli” (Czekaj, Dresler, 1997, s. 222). Pod-
stawowe znaczenie ma wiec miernik rynkowej war-
toéci dodanej (MVA), czyli nadwyzka wartosci ryn-
kowej przedsigbiorstwa nad warto$cia zainwestowa-
nego w przedsiebiorstwie kapitatu (Banaszyk, 2018,
s. 4). Gdyby jednak przyja¢ perspektywe konsumen-
ta, to ta wartoscia jest poszukiwanie satysfakcji z ko-
rzystania z nabytych dobr, wynikajacej z ich uzytecz-
nosci (,Maksymalizujacy uzyteczno$¢ konsument
wybiera taka kombinacje dobr, dla ktorej najwyzsza
osiaggalna krzywa obojetnoSci jest zaledwie styczna
do linii budzetowej”, Begg, Fischer, Dornbusch,
1993, s. 161).

Te dwie wskazane wartosci r6znig si¢ miedzy soba,
stad problem — ktora jest wazniejsza? Odpowiedz
na takie pytanie mozna znalez¢ w publikacjach Pete-
ra Druckera. Zastanawiajac si¢, czym jest firma,
Drucker wskazywal, ze biznes powinien by¢ definio-
wany ,,przez zaspokojenie potrzeb klienta nabywaja-
cego produkt lub ustuge danej firmy” (Drucker. Ma-
ciariello, 2011, s. 63). Zatem podstawowym kryte-
rium optymalizacji w tancuchu dostaw jest wartos¢
uzytkowa produktu (do dobr materialnych moze do-
taczy¢ ustuga), a warto$¢ rynkowa firmy jest kryte-
rium pomocniczym, czyli warunkiem brzegowym. Ta-
ka interpretacja pozwala na dwojakie postrzeganie
procesow finansowych w tancuchu dostaw — finanse
jako czynnik lewarujacy warto$¢ firmy oraz jako
zwigkszajacy warto$¢ uzytkowa produktu.
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Jesli techniki finansowe sa uzywane do zwigksza-
nia warto$ci rynkowej firm tworzacych taficuch do-
staw, to moze to odbywac si¢ niezaleznie od poziomu
logistycznej obslugi klienta (odpowiedzialnej za
zwigkszanie uzytecznoSci produktu) albo zamiast
zwigkszania tejze uzytecznoSci, czyli bez szkody dla
wyniku finansowego pomimo zmniejszenia np. udzia-
tu w rynku (jest to przejaw finansyzacji zarzadzania).

Powyzsze spostrzezenie koresponduje z systema-
tyzacja podej$¢ do finanséw fancucha dostaw zapro-
ponowang przez Simona Templara i wspotautoréw
(Templar, Camerinelli, Findlay, 2012, s. 6.):

B podejscie (szkota) do zarzadzania finansami taf-
cucha dostaw, ktore obejmuje wszelkie dostepne
techniki i instrumenty zarzadzania przeplywami
finansowymi w fancuchu dostaw, czyli zajmuje si¢
przeplywami finansowymi o wektorze przeciwnym
do wektora przeptywu dobr w taficuchu dostaw;

B podejscie (szkola) do finansowania Iaficucha do-
staw, ktore wtacza techniki i instrumenty poprzed-
niego podejscia i uzupelnia je o techniki i instru-
menty optymalizowania finanséw fancucha do-
staw jako calosci ze wzgledu na optymalizacje
efektywnosci finansowe;j tego taficucha. Przedmio-
tem sterowania sg wigc przeplywy i rozwigzania fi-
nansowe o wektorach zaréwno przeciwnych, jak
i zgodnych z przeptywem dobr w fancuchu dostaw.
Dodatkowo w zakres zadan wchodza: finansowa-
nie infrastruktury, zarzadzanie kapitatem pracuja-
cym, zarzadzanie kredytem kupieckim itp.;

B podejscie (szkola) skupione na ptatnosciach na-
bywcow, gtownie w odniesieniu do wszystkich ty-
poéw rozwigzan odwrotnego faktoringu, wspiera-
nych przez odpowiednia technologi¢ IT. Jest to
opcja rozliczenia faktury na samym koncu finan-
sowego taficucha dostaw.

Pierwsze z powyzej wymienionych podejs¢ pozwa-
la na podwyzszenie poziomu sprawnosci obrotu to-
warowo-pieni¢znego, co oznacza zwickszenie szyb-
kosci inkasa nalezno$ci, czyli poprawe wyniku finan-
sowego podmiotu ekonomicznego bedacego dostaw-
ca. Podejscie to bezpoSrednio wplywa na wzrost war-
toSci rynkowej przedsigbiorstwa uczestniczacego
w lancuchu dostaw, lecz nie musi przyczyniac si¢ do
poprawy uzytecznoéci oferowane]j klientowi przez
taficuch jako cato$¢. Punkt ciezkosci jest bowiem
skoncentrowany na wartosci istotnej dla producenta,
niezaleznie od tego, co dzieje si¢ z warto$cig dla kon-
sumenta.

Drugie podejScie faczy dazenie do wzrostu obu
wartosci. Wynika to z kompleksowego ujecia finan-
sow fancucha dostaw, czyli skoncentrowania uwagi
na przyspieszeniu obrotu towarowo-pieni¢znego
i rownoczesnym wykorzystaniu najtafiszych zrodet fi-
nansowania infrastruktury taficucha i zapaséw gro-
madzonych w jego ogniwach. W tych ostatnich wy-
padkach zasoby finansowe przedsiebiorstw fancucha
moga stac sie alternatywnymi Zrddtami finansowania
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inwestycji infrastrukturalnych i zapaséw. Racjonali-
zacja gospodarki zapasami moze tez prowadzi¢ do
podwyzszania poziomu logistycznej obstugi konsu-
mentéw. Ponadto przyjmowane rozwiazania finanso-
we moga czyni¢ platnosci konsumenckie bardziej
przyjaznymi.

Wreszcie trzecie podejscie jest jednoznacznie sku-
pione na utatwieniach dla nabywcdéw, w tym dla final-
nych konsumentéw. Pozwala na koncentracje na
podnoszeniu wartosci dla konsumenta.

Jesli jednak uczyni¢ centralnym strukturalny
aspekt fancucha dostaw, to problematyka finansow
tancucha dostaw powinna by¢ rozwazona z punktu
widzenia intereso6w grupy przedsiebiorstw. Tutaj po-
jawia si¢ kolejny dylemat — sa to interesy kazdego
przedsiebiorstwa jako autonomicznego bytu ekono-
micznego czy tez jest to ich interes wspdlny, czyli in-
teres fancucha dostaw jako catosci?

O ile bowiem kazde autonomiczne przedsigbior-
stwo posiada jeden oSrodek decyzyjny i wykorzystuje
strukture administracyjna do realizacji swego podsta-
wowego celu, o tyle fancuch dostaw jako grupa
przedsiebiorstw nie dazy przeciez do sumy celow
przedsiebiorstw te grupe tworzacych. W tym wypad-
ku problem polega na koniecznosci znalezienia roz-
wiazania, dzieki ktoremu datoby sie pogodzi¢ daze-
nie do maksymalizacji wartosci rynkowej przez fan-
cuch dostaw oraz przez kazde z przedsigbiorstw go
tworzacych. Jesli cel taficucha dostaw ma by¢ zreali-
zowany, to przynajmniej niektore z przedsigbiorstw
tej grupy powinny dziata¢ z ekonomicznego punktu
widzenia suboptymalnie, a to z pewnoscia nie zado-
woli wtascicieli tych firm i instytucji dostarczajacych
kapitaly. Jesli maksymalizacja wartosci rynkowej ma
by¢ osiggnieciem kazdego z przedsigbiorstw grupy, to
niemozliwe bedzie osiaganie celu przez fancuch do-
staw jako calos¢. Dazenie do maksymalizacji rynko-
wej warto$ci dodanej taficucha dostaw i jednocze$nie
do maksymalizacji rynkowej wartosci dodanej kazde-
go z przedsiebiorstw tworzacych ten taficuch wymaga
wypracowania i wdrozenia specjalnego mechanizmu
finansowego kompensowania skutkow suboptymal-
nych decyzji menedzerdw pojedynczych przedsie-
biorstw w celu optymalizacji wynikoéw finansowych
tancucha jako calosci. Osiaganie tych celow w ra-
mach taficucha dostaw posiada zatem, poza aspek-
tem technokratycznym (standardy i harmonogramy),
takze aspekt spoteczny (zaangazowanie i zaufanie).

Finanse tancucha dostaw
jako czynnik konkurencyjnosci

Jesli finanse taficucha dostaw maja by¢ czynnikiem
jego konkurencyjnosci, to znaczy, ze sa uznawane za
jedna z przyczyn pozwalajacych na lub utatwiajacych
zbudowanie cenionej przez klientdw finalnych warto-

12 2019 9



§ci uzytkowej oferowanych produktéw. Kluczowe
znaczenie ma tu rozumienie pojecia przewagi konku-
rencyjnej. Po dokonaniu analizy wielu propozycji de-
flnlcy]nych na przyktad Kamila Malewska konkludu-
je, iz »przewaga konkurency]na przed51e;b10rstwa
oznacza, ze ma ono co$, czego inni nie maja, ze robi
cos lepiej od konkurentdw lub robi cos, czego oni nie
potrafia, co w konsekwencji pozwala na kreowanie
i utrzymywanie lepszych wynikéw niz wyniki konku-
rentow” (Malewska, 2013, s. 53-60). Stwierdzenie to
mozna odnie$¢ zardbwno do pojedynczego przedsie-
biorstwa, jak i do taficucha dostaw. Jest to jednak
ewidentnie podejScie od strony biznesu, bo kryterium
ostatecznej oceny jest wynik mierzony np. zyskiem,
wartoscia dodana dla akcjonariuszy albo tez udzia-
tem w rynku. Mozliwe jest jednakze podejscie od
strony klienta — przewage ma ta firma albo taficuch
dostaw, ktore kreujg wyzszy poziom satysfakcji u od-
biorcy dobra lub ustugi, czyli potrafia stworzyé war-
to$¢ uzytkowa atrakcyjniejszg od innych oferentow.

Finanse fancucha dostaw pojmowane w najszer-
szym znaczeniu, czyli zgodnie z podejsciem finanso-
wania fancucha dostaw, sa czynnikiem oddziatujacym
zar6wno na wynik finansowy taficucha jako calosci,
jak i na satysfakcjonowanie finalnego klienta. Zatem
z punktu widzenia jednoczesnego ksztaltowania
przewagi konkurencyjnej w jej biznesowym i konsu-
menckim aspekcie zakres przedmiotowy finansow
tahcucha dostaw powinien obejmowac przede
wszystkim: finansowanie inwestycji infrastruktury
procesow logistycznych i produkcyjnych, zarzadzanie
kapitalem obrotowym, zarzadzanie przeplywami fi-
nansowymi oraz zarzadzanie zrodtami finansowania
(Hofmann, 2005, s. 208-214).

Finansowanie inwestycji infrastruktury procesow
logistycznych w taficuchu dostaw obejmuje og6t nie-
zbednych przedsiewzieé inwestycyjnych realizowa-
nych przez kazde z ogniw tego fancucha. W §lad za
Czestawem Skowronkiem przyjmuje sie, ze infra-
strukture logistyczng stanowia wszelkie srodki tech-
niczne, a w szczeg6lnosci: srodki transportu i mani-
pulacji umozliwiajace przemieszczanie przedmiotow
materialnych pomigdzy ogniwami taficucha dostaw
i wewnatrz nich, budynki, budowle i ich wyposazenie
pozwalajace przechowywac i sktadowac te przedmio-
ty, opakowania o funkcjach ochronnych i transporto-
wych oraz systemy informacyjno-komunikacyjne
umozliwiajace wymiane informacji migdzy ogniwami
taficucha dostaw (Skowronek, Sarjusz-Wolski, 2003,
s. 82-83). Z kolei finansowanie infrastruktury pro-
dukcyjnej wiaze si¢ z podejmowaniem niezbednych
inwestycji ksztattujacych system produkeyjny przed-
siebiorstw tworzacych fancuch dostaw. System ten to
zorganizowany uktad materialny, energetyczny i in-
formacyjny stuzacy wytwarzaniu dobr i ustug (Bor-
kowski, Ulewicz, 2008, s. 13). Infrastruktura logi-
styczno-produkeyjna taficucha dostaw sktada sie za-
tem z infrastruktury proceséw logistycznych i syste-
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mu technicznego przedsiebiorstw taficucha. Nowo-
czesna i kosztooszczedna infrastruktura logistyczno-
-produkcyjna pozwala zaréwno na utrzymywanie za-
fozonego standardu jako$ci logistycznej obstugi
klienta, jak i na dyscyplinowanie kosztow catkowitych
dziatalnosci gospodarczej. Najwazniejsze jednak jest
to, iz poszczegblne ogniwa fancucha powinny cecho-
wac si¢ kompatybilnoScia tej infrastruktury. Kompa-
tybilno$¢ logistyczna oznacza wysoka specyficznosé
zasobow infrastrukturalnych uzytkowanych w fancu-
chu dostaw. W §lad za Oliverem Williamsonem
przyjmuje sie, ze specyficzno$¢ zasobdw polega na
niemoznosci ich tatwego wykorzystania we wspOipra-
cy z innymi przedsigbiorstwami (spoza taficucha do-
staw) z powodu specyficznosci lokalizacji, specyficz-
noéSci cech fizycznych i specyficznosci kwalifikacji ka-
dry, a takze — jak inni dodajg — specyficznoSci cza-
su, co wynika z synchronizacji operacji gospodar-
czych (Sobiecki, 2011, s. 146). Specyficzno$¢ infra-
struktury logistyczno-produkeyjnej dotyczy inwestycji
o relatywnie dtugim okresie zwrotu zainwestowanych
kapitaléw, a to kreuje preferencje do diugotrwatlej
wspdtpracy. Czas wspotpracy powinien by¢ co naj-
mniej tak diugi, by inwestycja w infrastrukture zdota-
ta sie zamortyzowac. Jesli nie ma tej statosci koope-
racji, to racjonalny dostawca powinien wkalkulowaé
w cen¢ dobra albo ustugi potencjalny koszt zmiany
odbiorcy (Williamson, 1998, s. 23-58). W konse-
kwencji wszystkie przedsiebiorstwa taficucha dostaw
s3 zainteresowane stabilizacjg jego struktury i rosna-
cym stopniem kompatybilnosci uzytkowanej infra-
struktury logistyczno-produkcyjnej. Finansowanie
tych inwestycji staje si¢ zywotnym interesem ekono-
micznym lancucha dostaw jako cafosci. Nie jest wiec
obojetne, kiedy i gdzie takie inwestycje beda zreali-
zowane. Wymagana jest zapewne analiza kluczowych
czynnikow sukcesu dla taficucha dostaw jako catosci.
Tak zwane kluczowe czynniki sukcesu to te zasoby,
ktére w decydujacym stopniu warunkuja powodzenie
ekonomiczne (Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Wit-
czak, 2004, s. 280). Poszczegdlne przedsigbiorstwa
tancucha dysponuja zwykle ograniczonym budzetem
inwestycyjnym, a potrzeby inwestycyjne sa roznie
rozlokowane pomiedzy te przedsiebiorstwa. Z punk-
tu widzenia budowania konkurencyjnosci tancucha
jako calosci nie jest obojetne, w ]akle] kole]nosm in-
westycje beda realizowane, pojawia si¢ wiec potrzeba
ich koordynowania i najlepiej wspolnego finansowa-
nia na wynegocjowanych warunkach.

Zarzadzanie kapitalem obrotowym w ramach fan-
cucha dostaw réwniez mozna rozpatrywac z punktu
widzenia interesow ekonomicznych zaréwno produ-
centa, jak i konsumenta. Jak wynika z badaf prze-
prowadzonych przez KPMG (KPMG, 2014, s. 16),
w opinii wiekszo$ci menedzeréw przedsigbiorstw za-
rzadzajacych kapitatem obrotowym w sposob usyste-
matyzowany celem tego zarzadzania jest poprawa
plynnosci i struktury bilansu (67% opinii), a takze
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poprawa rentownosci (54%), poprawa wewnetrzne-
go finansowania (36%) oraz utrzymanie zalozonego
poziomu gotowki (26%). Standardowymi celami s3
zwykle poprawa plynnosci albo rentownosci, chociaz
z badait KPMG wynika, iz 20% menedzerdéw wska-
zalo, iz w ich wypadku cele te sa realizowane I3cznie.
W komentarzu konsultanta KMPG pojawia si¢ jed-
nak watpliwos¢, czy jest to mozliwe. Cel glowny za-
rzadzania kapitalem obrotowym zalezy bowiem od
strategii, w ramach ktorej si¢ do niego dazy (Wasi-
lewski, Zabolotnyy, 2009, s. 5). Tak zwana strategia
konserwatywna zmierza do maksymalizacji ptynno-
§ci finansowej, a strategia agresywna — do maksy-
malizacji zysku ekonomicznego. Badania przepro-
wadzone przez Wasilewskiego i Zabolotnyy'ego po-
kazuja, ze zastosowanie tych strategii w ich skrajnej
formie nie prowadzi do zadowalajacego zwrotu z za-
inwestowanych kapitaléw przez wtascicieli (miernik
EVA — wartoé¢ dodana dla akcjonariuszy). Dlatego
postuluja oni stosowanie strategii umiarkowane;,
czyli o zmiennym celu gtéwnym w zaleznosci od oko-
liczno$ci (Wasilewski, Zabolotnyy, 2009, s. 20). Ge-
neralnie jednak zarzadzanie kapitalem obrotowym
zmierza do bogacenia si¢ wiascicieli. Przenoszac
punkt ciezkosci rozumowania z pojedynczego przed-
siebiorstwa na taficuch dostaw, mozna przywofac
idee efektywnego zarzadzania kapitatem obrotowym
w tanicuchu dostaw poprzez metode zintegrowanego
systemu dostaw. Przedsiebiorstwa tworzace fancuch
dostaw moga utworzy¢ grup¢ zakupowa i poprzez
nig realizowa¢ zakupy dobr i ustug, korzystajac
z efektu skali i duzej sily przetargowej. Oznacza to
zmniejszenie zapotrzebowania na kapital obrotowy
oraz optymalizowanie procesu dostaw (Zimon,
2012, s. 789-794). Jak mozna si¢ zorientowac, dopie-
ro zarzadzanie kapitalem obrotowym metodg zinte-
growanego systemu dostaw umozliwia jednoczesne
maksymalizowanie plynnoSci poszczegdlnych przed-
siebiorstw fancucha dostaw (tworzy to bezpieczna
strategicznie perspektywe) oraz maksymalizowanie
zysku ekonomicznego (co z kolei sprzyja budowaniu
bogactwa wiascicieli).

Zarzadzanie kapitalem obrotowym jest takze
zwigzane z ksztaltowaniem warunkow platnosci dla
odbiorcow (w tym klientow finalnych). Zalezno$¢ jest
oczywista — im atrakcyjniejsze te warunki (dtuzsze
okresy inkasa naleznosci i wigksze upusty z tytutu na-
bywanego wolumenu produktéw), tym wieksze po-
trzeby kapitalowe. Waznym narzedziem na rynku
B2B jest tu faktoring. ,,Faktoring oznacza diugookre-
sowa wspOlprace miedzy wyspecjalizowang instytucja
factoringowa a przedsigbiorstwem, w ramach ktorej
przedsiebiorstwo przelewa na instytucje factoringo-
wa krétkoterminowe wierzytelnosci pieniezne, przy-
stuguja ce mu z tytutu sprzedanych towardw lub
ustug, instytucja factoringowa placi za przelang wie-
rzytelno$¢ przedsie biorstwu i Swiadczy na jego rzecz
ustugi zwiazane z samym przelewem oraz ustugi do-
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datkowe” (Kreczmanska-Gigol, 2006, s. 11). Skut-
kiem jest szybsze inkaso naleznosci i przeniesienie
ryzyka na instytucje finansowa. Podobna role
w transakcjach na rynkach zagranicznych odgrywa
forfaiting. ,,Forfaiting jest to forma $rednio- i dtugo-
terminowego finansowania transakcji handlowych,
polegajaca na skupowaniu wierzytelnosci przed ter-
minem platnoSci, przy czym wierzytelnosci handlowe
musza by¢ odpowiednio zabezpieczone. Najczg stsza
forma zabezpieczenia s3 weksle. Skupowanie wierzy-
telnosci jest ostateczne, poniewaz bank przejmuje na
siebie cale ryzyko odzyskania pieni¢ dzy od diuzjni-
ka. Transakcja forfaitingu dotyczy z reguly duzych
kwot i do$¢ odleglych terminéw platnosci, co naj-
mniej kilkuset tysigcy USD i minimum 180 dni”
(Niemczycki, 2001, s. 198). Zadna z tych technik nie
ma zastosowania na rynkach B2C. Jednak i w tym wy-
padku wspotpraca z instytucja finansowa moze odby-
wac sie z korzyScia dla sprzedajacego i kupujacego.
Narzedziem jest tu przede wszystkim kredyt udziela-
ny przez instytucje finansowa klientowi finalnemu,
dzieki ktéremu to kredytowi ostatnie przedsigbior-
stwo w taficuchu dostaw realizuje przychdd ze sprze-
dazy. Znaczenie tej ustugi finansowej bedzie prawdo-
podobnie wzrasta¢, o czym $wiadcza dotychczasowe
tendencje pokazujace, ze kredytowanie zakupdw jest
coraz czestszym sposobem finansowania konsumpcji
doébr trwatego i nietrwalego uzytku (Utzig, 2015, s.
395-409).

Jeszcze bardziej wyrafinowane metody finansowe
sa mozliwe do wykorzystania, jesli przedsigbiorstwa
uczestniczace w fancuchu dostaw zdecyduja sie na in-
tegracje procesu zarzadzania przeplywami finanso-
wymi. Na plan pierwszy wysuwa si¢ metoda cash po-
olingu, czyli umowa o wspdlnym zarzadzaniu ptynno-
$cig finansowa lub umowa konsolidacji rachunkéw
bankowych. Umowa jest zawierana miedzy bankiem
a grupa przedsigbiorstw (np. uczestnikami taficucha
dostaw), wérdd ktorych wskazuje si¢ tzw. pool leade-
ra (moze to by¢ np. wiodace przedsigbiorstwo w fan-
cuchu albo komitet zarzadzajacy fancuchem, jesli
skorzystaé z propozycji Charlesa Poiriera). Celem
wspdlnego dziatania jest optymalizowanie zar6wno
kosztow finansowych grupy, jak i dziennych sald na
rachunkach biezacych (Wlodarczyk, 2014, s. 62-75).
W konsekwencji zmniejsza si¢ zapotrzebowanie
uczestnikow umowy na zewnetrzne finansowanie bie-
zacej dziatalnoSci i tym samym zmniejszeniu ulega
tez ciagniony koszt dziatalnoSci gospodarczej w fan-
cuchu jako catosci.

Powyzsze rozwazania prowadza do ujecia naj-
ogdlniejszego, czyli do zarzadzania zrodtami finan-
sowania przedsigbiorstw. BezposSrednie wytyczne
w tej dziedzinie mozna wyprowadzi¢ z tzw. teorii
hierarchii zrodet finansowania, wedtug ktorej istnie-
je uniwersalna kolejnos¢ siggania po dostgpne Zro-
dfa tego typu. Kolejnos¢ ta jest nastepujaca (Duli-
niec, 2015, s. 77):
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a) na poczatku preferowane sa wewnetrzne zrodta
finansowania, tzn. zyski zatrzymane (wewngtrzne
zrddto kapitatu wtasnego) oraz nadwyzki Srodkow
pienieznych i krétkoterminowych aktywow finan-
sowych;

b) po wyczerpaniu si¢ wewngtrznych Zrddet finanso-
wania siega si¢ do zrodet zewnetrznych. Najpierw
poprzez emisje papieréw dtuzdtuzinych, a naste-
nastepnie hybrydowych i w ostatniej kolejno$ci —
papiery udziatowe (akcje).

Na tym tle pojawiaja sie¢ dwa spostrzezenia odnie-
sione do taficucha dostaw. Po pierwsze, nadwyzki
§rodkdw pienigznych i krotkoterminowe aktywa fi-
nansowe moga sta¢ si¢ sktadnikami cash poolingu.
Po drugie, szczeg6lnie widoczny staje si¢ relatywizm
tego co zewnetrzne, a co wewnetrzne. Z punktu wi-
dzenia kazdego przedsigbiorstwa uczestniczacego
w tancuchu dostaw finansowanie na bazie cash po-
olingu i innych konwencjonalnie zewng¢trznych Zro-
det jest wtasnie zewnetrzne. Ale juz z punktu widze-
nia faiicucha dostaw postrzeganego np. jako tzw. roz-
szerzone przedsiebiorstwo, identyfikacja zewngtrz-
nych Zrddet jest inna. Rozszerzone przedsiebiorstwo
to zbidr niezaleznych przedsiebiorstw osiagajacych
doskonalo$¢ w swym rdzennym biznesie i wykorzy-
stujacych wyrdzniajace kompetencje innych przedsie-
biorstw wzajemnie kooperujacych w $ciSle skoordy-
nowany sposob (Browne, Sackett, Wortmann, 1995,
s. 243).

Relacja uczestnika tancucha
dostaw do tahcucha jako catosci

Problem sygnalizowany w powyzszym podtytule lo-
kuje si¢ w obrebie rozwazan tzw. mezoekonomii. Ro-
zumie si¢ jg jako ekonomig §rodka, czyli znajdujaca
sic miedzy makro- a mikroekonomig. Typowymi
obiektami badawczymi sa miedzy innymi: zrzeszenia,
organizacje grup interesow, ugrupowania przedsie-
biorstw (Gorynia, Jankowska, 2000, s. 40). Lancuch
dostaw moze przeciez by¢ pojmowany ze struktural-
nego punktu widzenia jako zbidr przedsiebiorstw sku-
pionych wokdt fizycznego strumienia, czyli przeplywu
dobr, a to oznacza, ze badania dotyczace taficuchow
dostaw s3 poswiecone wiasnie poziomowi mezoeko-
nomicznemu. Zbior takich przedsigbiorstw jest zbio-
rem kolektywnym, w ktdrym jego czesci, wchodzac we
wzajemne relacje, tworzg ponadjednostkowy byt, ja-
kim jest cato$¢. Ten efekt szczegdlnie mocno akcen-
tuje prakseologiczna definicja organizacji jako takiej
catosci, ktorej funkcjonalnie zréznicowane (czyli wy-
specjalizowane) czeSci w zasadzie wspdtprzyczyniaja
sie do powodzenia calosci, a powodzenie catosci jest
istotnym warunkiem powodzenia czesci (Banaszyk,
2002, s. 13). Podstawowymi wia$ciwosciami kazdej or-
ganizacji sa (Banaszyk, 2002, s. 13):
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a) celowos$¢ — istnienie celu albo celéw realizowa-
nych przez calto$¢;

b) ztozonos¢ z czesci wehodzacych we wzajemne re-
lacje, ktore to czesci sg funkcjonalne wobec celow
calosci, jednakze posiadaja wiasne interesy;

c) odrebno$¢ czedci i catoSci wzgledem otoczenia,
a jednocze$nie powigzanie tych czesci i catosci ze
sktadnikami otoczenia.

Jak mozna si¢ zorientowa¢, kluczowa role odgry-
wa tu charakter celu catosci oraz stosunek do tego
celu partykularnych intereséw poszczeg6lnych czesci.
Ponownie przywolujqc poglady Jana Zieleniewskie-
go, mozna przyjac jego propozycje, ze celem jest 'do-
tyczacy przyszlosci, antycypowany przez podmiot
dziatajacy, stan jakich§ rzeczy pod pewnymi wzgleda-
mi, ktory, jako dla podmiotu dziatajacego pod jakim§
wzgledem cenny (pozadany), wyznacza kierunek
i strukture jego dziatania zmierzajacego do spowodo-
wania lub utrzymania tego stanu rzeczy' (Zieleniew-
ski, 1978, s. 206).

Kazde z przedsigbiorstw tworzacych fancuch do-
staw realizuje swe cele, a dzigki wzajemnym relacjom
tworzg one ten fancuch jako odrebna catos¢, ktorej
takze mozna przypisa¢ niezalezne cele. OczywiScie
sformutowania, ze przedsigbiorstwo albo fancuch do-
staw maja cele, jest uproszczeniem jezykowym, cele
te s3 bowiem formulowane przez ludzi i przynajmnie;j
cze$¢ z nich, tworzaca kadre kierownicza, podejmuje
decyzje co do zasad i metod osiggania tych celow.
W gruncie rzeczy odbywa si¢ to poprzez zarzadzanie
przedsiebiorstwem i taficuchem dostaw.

Zarzadzanie jest odmiang dzialan ludzi, zatem
takze winno by¢ poprzedzone §wiadomoscia celu (ce-
l6w), do jakiego (jakich) zmierza. W uniwersalny
sposob wyrazit to Peter Drucker, gloszac, ze 'celem
zarzadzania jest zapewnienie oczekiwanych rezulta-
tow wynikajacych z dziatalnos$ci danej instytucji. Pro-
ces zarzadzania musi rozpoczynac sie od okreslenia
tych efektéw i zadbania o zasoby niezbedne do ich
osiggniecia. Zarzadzanie jest niejako narzedziem,
ktére ma zapewnic instytucji, niezaleznie od tego, czy
bedzie nig przedsiebiorstwo, kosciol, uniwersytet czy
szpital, mozliwo$¢ osiggniecia zamierzonych wyni-
kéw w otoczeniu zewnetrznym, w ktorym ona dziafa'
(Drucker, 2000, s. 39).

W najbardziej og6élnym ujeciu przyjmuje si¢, ze ce-
le biznesu mozna zredukowa¢ do dazenia do uzyska-
nia przewagi konkurencyjnej. Zatem kazde z przed-
siebiorstw uczestniczacych w faficuchu dostaw jest
zarzadzane ze wzgledu na doskonalenie swej konku-
rencyjnosci, ale i taficuch dostaw jako cato$¢ powi-
nien by¢ zarzadzany z punktu widzenia doskonalenia
jego konkurencyjnosci. Wynika to wprost z definicji
organizacji — powodzenie calosci jest istotnym wa-
runkiem powodzenia czeSci.

W §lad za Marianem Brzezifiskim (Brzezifiski,
2008, s. 10-11) mozna przyjaé, ze zbior przedsie-
biorstw uczestniczacych w fancuchu dostaw jest zbio-
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rem kolektywnym, czyli ztozonym z realnie istnieja-
cych elementow (jakimi sa te przedsigbiorstwa). Isto-
ta takiego zbioru i prawidfowosci nim rzadzace sa do-
brze ttumaczone przez tzw. mereologie przyblizona.
Zajmuje si¢ ona przede wszystkim zbiorami niedefi-
niowalnymi, czyli takimi, ktdrych charakterystyki nie
da sie wyprowadzi¢ przez sumowanie cech elemen-
tow skfadowych. Przyjmuje sie zalozenie, ze dla kaz-
dego zbioru niedefiniowalnego jest mozliwe przypo-
rzadkowanie dwoch zbioréw definiowalnych, beda-
cych gérnym i dolnym przyblizeniem tego pierwszego
(Pawlak, 2019). Dolne przyblizenie zbioru niedefi-
niowalnego to wszystkie te elementy, o ktorych bez
watpienia mozna powiedzie¢, ze naleza do tego zbio-
ru. Z kolei gorne przyblizenie zbioru niedefiniowal-
nego to wszystkie te elementy, o ktérych mozna po-
wiedzie¢, ze by¢ moze naleza do zbioru niedefinio-
walnego. Przedsiebiorstwa uczestniczace w taficuchu
dostaw na pewno naleza do zbioru, natomiast taf-
cuch dostaw, skadinad zlozony z tych przedsie-
biorstw, raczej nie powinien by¢ traktowany jako ele-
ment tego zbioru. Przy wykorzystamu tego schematu
analitycznego jest mozliwe przyjecie, iz:

a) ftaficuch dostaw jako cato$¢ sktada si¢ ze wszyst-
kich przedsigbiorstw w nim uczestniczacych, kto-
re sg zarzgdzane w celu kreowania swej konku-
rencyjnosci i kryteria tych konkurencyjnosci sta-
nowia definiowalny zbior bedacy dolnym przybli-
zeniem zbioru utworzonego przez taficuch dostaw
jako catos¢;

b) faficuch dostaw jako calos¢ jest zarzadzany (syn-
optycznie albo inkrementalnie) w celu kreowania
definiowalny zbior bedacy gérnym przyblizeniem
zbioru tworzonego przez ten fancuch.

Wedtug Jaya Barneya firma osigga przewage kon-
kurencyjna, gdy realizuje preferowane przez siebie
wartosci poprzez strategie inng od wdrazanych przez
obecnych i potencjalnych konkurentéw oraz nawet
w wypadku, gdy konkurenci naladujacy te strategie
i tak nie sg wstanie dyskontowa¢ wszystkich korzysci
z niej wynikajacych (Barney, 1991, s. 102). Jesli prze-
waga konkurencyjna jest osiagnieta, to jest to rowno-
wazne z wigkszym od innych udzialem w rynku, wigk-
szymi przychodami ze sprzedazy, bezpieczniejsza
perspektywa na przyszios¢, zadowoleniem dostaw-
cow kapitalu oraz akceptacja ze strony ogodtu intere-
sariuszy. Te cechy sa zbiorem wskazujacym dolne
przyblizenie dla fancucha dostaw. Jesli sprowadzi¢ je
do jednego, uogolnionego wskaznika, to wynika on
z przytoczonego wyzej zalozenia, iz celem dziatalno-
§ci firmy jest maksymalizacja korzySci czerpanych
przez wlascicieli, a miara — rynkowa warto$¢ dodana
(MVA). Dazenie do maksymalizacji MVA wymaga,
aby w poszczegdlnych okresach dziatalnosci gospo-
darczej zmierza¢ do maksymalizowania roznicy mie-
dzy zyskiem operacyjnym po opodatkowaniu a catko-
witym kosztem kapitalu (wlasnego i obcego), czyli do
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maksymalizowania ekonomicznej wartosci dodane;j
(EVA). Z kolei gorne przyblizenie powinno wigzaé
sie; z atrybutami konkurencyjnoSci calosci nazywa-
nej tancuchem dostaw. W najogolnle]szym ujeciu
tahicuch dostaw p0w1men by¢ takze ujmowany jako
przedsiebiorstwo, tyle ze rozszerzone. Przedsie-
biorstwo rozszerzone réwniez zmierza do maksy-
malizowania MVA. Tyle tylko, iz optimum przed-
siebiorstwa rozszerzonego, czyli taficucha dostaw
jako catosci, nie jest sumg optiméw lokalnych, czy-
li kazdego z przedsiebiorstw uczestniczacych w tym
taficuchu.

Te rozbiezne interesy moga sprowadzi¢ do wspol-
nego mianownika jedynie wspotpraca i wzajemne za-
ufanie. Wedltug Marka Barratta (Barratt, 2004,
s. 35-38) niezbednymi czynnikami wspOtpracy
wzdluz taficucha dostaw sa kultura wspoltpracy, ze-
wnetrzne i wewnetrzne zaufanie partneréw, wzajem-
no$¢ korzysci, stala wzajemna wymiana informacji,
komunikacja i wzajemne zrozumienie, otwartos$¢
i szczero$¢. Hau Lee (Lee, 2005, s. 93) sprowadza te
czynniki do wymiany informacji i wiedzy migdzy
ogniwami taficucha dostaw w celu kreacji sytuacji
motywacyjnej do lepszej sprawnosci dzialalnoSci.
Maciej Szymczak dowodzi, iz 'w taficuchu dostaw
[nalezy — przyp. P.B.] realizowa¢ zasade 3V (visibili-
ty, velocity, versatility), a wiec zapewniC przezroczy-
sto$¢, predko$¢ dziatania oraz wszechstronnosé.
Przezroczysto§¢ koncentruje si¢ na zasobach,
w szczegdlnosci zapasach (inventory visibility) i ozna-
cza ich widzialno$¢ (dostownie z j. angielskiego) w faf-
cuchu dostaw, mozliwo$¢ dostrzezenia z dowolnego
ogniwa, a wiec mozliwo$¢ monitorowania ich poziomu
w catym fancuchu dostaw. Predko$¢ oznacza zdolno$¢
zaspokojenia potrzeb (fulfilment velocity) czy wywig-
zania si¢ z umowy w krdtkim czasie. Wszechstronnos$é
z kolei polega na zdolnosci do wspotpracy z dostawca-
mi i odbiorcami w obliczu r6znych warunk6w realiza-
cji dostaw (coordination versatility)” (Szymczak, 2013,
s. 27). Menedzerowie przedsigbiorstw uczestniczacych
w sieci lub tafcuchu dostaw powinni mie¢ pewnos¢, ze
suboptymalne z ich punktu widzenia decyzje ekono-
miczne przekladaja si¢ na optymalizacje dziatalnoSci
gospodarcze] tancucha jako calosci. Nie powinni oni
nawet podejrzewac, ze ktorys z kolejnych partneréw
dazy do przechwycenia ich marzy zysku. To jest wia-
$nie problem zaufania w sieci i fancuchu dostaw. Bu-
dowa zaufania wymaga: przekazywania informacji
o ksztaltowaniu si¢ popytu i prognoz sprzedazy,
wspoldecydowania o strategii dziatalnoSci oraz uzgod-
nienia zasad podziatu ryzyka i korzysci finansowych
(Lupicka, 2007, s. 7). Kluczowy wniosek mozna przed-
stawi¢ jako wymaganie, aby zarzadzania finansami
taficucha dostaw nie redukowa¢ do bezdusznej kalku-
lacji ekonomicznej, lecz wspiera¢ je wartosciowym ka-
pitatem spofecznym w ramach fancucha jako catosci.

W rdznych koncepcjach teoretycznych wyjasniaja-
cych dziatalno$¢ taficucha dostaw znane jest pojecie
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punktu rozdzielenia (Banaszyk, 2017, s. 9-22). W od-
niesieniu do finansowania taficucha dostaw nalezato-
by wprowadzié pojecie punktu dofaczenia. Powinien
on byc pojmowany jako przeptywy finansowe kom-
pensumce przedsiebiorstwu wyniki ekonomiczne na
poziomie suboptymalnym, dla ktorych to przeptywow
zrodfami bylyby nadwyzki finansowe realizowane
przez niektdrych z uczestnik6w taficucha dostaw z ty-
tutu wzrastajacej konkurencyjnosci tego fancucha ja-
ko catosci.

W rozwazaniach makroekonomicznych znana jest
teoria the second best, czyli gdy niemoznoS$¢ osiggnie-
cia stanu optymalnego uzasadnia podjecie dzialan
niezgodnych ze wzorcowym dazeniem do tego opti-
mum w celu ustanowienia nie najlepszego, lecz do-
brego rozwiazania (Llpsey, Kelvin, 1956, s. 11-32).
Podobne rozumowanie mozna przeprowad21c w rela-
cji do poszukiwania dobrego rozwiazania sprzeczno-
§ci miedzy optimum ekonomicznym przedsigbior-
stwa uczestniczacego w fancuchu dostaw a optimum
ekonomicznym tego taficucha jako calosci. Narze-
dziem implementacji dobrego rozwigzania powinny
by¢ przeplywy finansowe od przedsigbiorstw w tafcu-
chu realizujacych nadzwyczajne wyniki finansowe
w efekcie przejecia niektorych kosztow lub wydatkow
inwestycyjnych przez inne przedsigbiorstwa tego tan-
cucha.

Istotne znaczenie ma zatem tzw. efekt kosztu utra-
conych mozliwosci, ktdry jest rozumiany jako warto§¢
potencjalnego wariantu dzialania drugiego wyboru
(drugi wariant w rankingu mozliwych dziatan) (Al-
chian, 1967, s. 404-415). Poréwnujac koszty traco-
nych mozliwosci w odniesieniu do dwoch albo wiecej
potencjalnych wariantéw dziatania, mozna wskazaé
na tzw. zalezno$¢ trade-off. Polega ona na tym, ze ko-
nieczna staje si¢ utrata czego$ w zamian za uzyskanie
czego$ innego. W wypadku zarzadzania taficuchem
dostaw zaleznos¢ ta sprowadza si¢ do wyboru decy-
zyjnego w warunkach ograniczen zasobowych, po-
zwalajacego zwickszy¢ przychody albo zmniejszyé
koszty w jednym ogniwie fancucha, powodujac jed-
noczes$nie zmniejszenie przychoddéw albo zwicksze-
nie kosztow w innym ogniwie taficucha. Zwraca na to
uwage Michael Porter, opisujac zaleznosci wystepu-
jace w ramach — jak to nazywa — fafcucha wartosci
(Porter, 20006, s. 77-82). Porter podaje przyktad, jak
to zakup odpowiednio przycietych arkuszy stali moze
prowadzi¢ do uproszczenia procesu produkcji u od-
biorcy i zmniejszenia powierzchni niewykorzystanych
odcinkéw. Podniesienie kosztéw produkeji u dostaw-
cy moze zatem obnizy¢ je u odbiorcy. Z punktu wi-
dzenia taficucha dostaw zalezno$¢ trade-off staje sie
oplacalna, gdy podniesienie kosztow dostawcy jest
mniejsze niz obnizka u odbiorcy. Porter proponuje
zjawisko tego typu nazwac zaleznoS$cia pionowa za-
chodzaca miedzy taficuchami wartosci przedsigbior-
stwa a fancuchami jego dostawcow albo dystrybuto-
row (Porter, 2006, s. 79). Wedtug tego autora umie-
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jetne wykorzystanie tych zaleznosci moze prowadzi¢
do wzrostu konkurencyjnosci kazdego ze wspotpra-
cujacych przedsigbiorstw. W odniesieniu do zalezno-
§ci migdzy firma a jego dostawca Porter przytacza
mozliwosci, jakie daje wlaSciwe uksztaitowanie
zwigzk6w miedzy czestotliwo$cig i punktualnodcig
dostaw a kosztami magazynowania potproduktow,
zwigzek miedzy zastosowanymi rozwigzaniami tech-
nicznymi przez dostawcg a ponoszonymi kosztami
przez odbiorce w rezultacie rozwoju technologiczne-
go czy tez zwigzek migdzy opakowaniami stosowany-
mi przez dostawce a kosztami roztadunku u odbiorcy
(Porter, 2006, s. 110). Koszt ciagniony w taficuchu
dostaw spada, czyli konkurencyjno$¢ produktu final-
nego wzrasta ze wzgledu na kryterium przywodztwa
kosztowego. Ze wzgledu na kryterium wyrdznienia
produktu finalnego zaleznoSci pionowe takze moga
zosta¢ wykorzystane. Wedtug Portera przyczyna pod-
noszenia konkurencyjnosci firmy moze tu by¢ na
przyktad skracanie czasu potrzebnego do opracowa-
nia innowacyjnego produktu finalnego. Jest to zalez-
no$¢ miedzy firma a jej dostawcami. Zaleznos$¢ mie-
dzy firma a jej dystrybutorami moze przejawiaC si¢
w szkoleniu dystrybutoréw, uwspolnianiu kampanii
promocyjnych oraz dofinansowaniu inwestycji reali-
zowanych przez dystrybutora (Porter, 2006,
s. 166-167). Oddzielnym zagadnieniem jest oczywi-
§cie ustanowienie regut dzielenia si¢ korzySciami,
sposobu rekompensowania ryzyka czy udzialu w zy-
skach przedsiebiorstw bedacych ogniwami taficucha
dostaw. Takze na rynku B2C efekt trade-off si¢ ujaw-
nia. O ile jednak poprzednio pozwalat on na uksztal-
towanie w taficuchu dostaw sytuacji typu win-win,
o tyle tu prowadzi raczej do gry o sumie jeden. Ko-
rzy$¢ klienta jest kompensowana ubytkiem u produ-
centa (dostawcy). Wysitki producenta zmierzajace do
obnizki catkowitego, ciggnionego kosztu wytworze-
nia produktu finalnego staja si¢ korzy$cig dla klienta,
gdy producent zdecyduje si¢ obnizy¢ cene rynkowa
produktu. W swej istocie oznacza to, ze dzieli si¢ on
z klientem swym potencjalnym zyskiem. W ten spo-
soOb stara si¢ zajac pozycje lidera kosztowego na ryn-
ku i spadek zysku jednostkowego skompensowaé
zwigkszeniem udziatu w rynku i wzrostem zysku cal-
kowitego. Jesli ta strategia sie powiedzie, to mozna
mowic o jednoczesnym ujawnieniu sie efektow trade-
-off i trade-up. Trade-off, bo spadek ceny jednostko-
wej skutkuje wiekszg liczbg jednostkowych transakcji
i wzrostem zysku catkowitego. Jednak jednoczesnie
mozna obserwowal efekt trade-up, wzrost korzySci
klientéw finalnych pociaga za soba bowiem wzrost
zysku catkowitego u producenta. Jednak gdy produ-
cent podejmie wysilek wyroznienia si¢ na rynku, to
zazwyczaj jest zmuszony ponie$¢ dodatkowe koszty
z tytutu czy to poprawy funkcjonalnosci produktu fi-
nalnego, czy poprawy jakosci logistycznej obstugi
klienta. Wzrost kosztow wplywa zazwyczaj na pod-
niesienie ceny jednostkowej produktu finalnego.
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Takze i w tym wypadku mozna méwié€ o korzysciach
klienta, tyle ze interpretowanych w kategoriach uzy-
tecznoSci, czyli poziomu satysfakcji klienta z tytuiu
nabycia produktu. Warunkiem jest oczywiScie skion-
no$¢ klienta (konsumenta) do dokonania zaplaty za
wzrost odczuwanego zadowolenia z nabycia produk-
tu. W szczeg6lnoSci wyrdznienie poprzez podniesie-
nie stopnia jakosci obstugi klienta przekiada sie na
ksztattowanie taficucha dostaw.

Uwagi konhcowe

Przeprowadzone powyzej rozumowanie moze by¢
potraktowane jako dowod, ze finansowanie fancucha
dostaw jest wzglednie autonomicznym obszarem
praktyki zarzadzania taficuchem dostaw i w konse-
kwencji wylaniajacym sie relatywnie nowym przed-
miotem badan naukowych. Moze by¢ ujmowane jako
jeszcze jeden strumien taficucha dostaw.
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Spotecznos¢ wokot marki
wzbudza zainteresowanie
podmiotéw  rynkowych.
Geneza powstania tej for-
my spolecznosci siega
czasow, kiedy to lokalnie
funkcjonujace spoleczno-
$ci inspirowaly si¢ wza-
jemnie do podejmowania
decyzji zakupowych. Dzi$
czlonkowie grupy groma-
dzacej si¢ wokot marki
dziela si¢ miedzy soba
informacjami o marce,
inspiruja si¢ jej symboli-
ka, przestaniem, misja.
Kreuje to w efekcie lojal-
no$¢ klientow do marki.

SPOLECZNOSC
WOKOt MARKI

W prezentowanej ksigzce
zostala opisana spotecz-
no$¢ wokot marki, me-
chanizm jej powstawania
i korzysci, jakie z niej
czerpia poszczegdlne
podmioty rynkowe. Na
podstawie badan przepro-
wadzonych wéréd fandw
Legii Warszawa pokazane
zostaly niuanse kreowania

i lojalno$ci wobec marki
Momka SkOl'ek Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne WJ odniesieniu do rynku

sportowego.

Adresatami publikacji sg wszyscy czytelnicy zainteresowani tematyka marki, zwlaszcza menedzerowie
i pracownicy uczestniczacy w budowaniu strategii marki, osoby z agencji reklamowych, badawczych
oraz studenci marketingu uczelni ekonomicznych.
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