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Wstep

Tytut niniejszego zeszytu Prac Naukowych ,,Ekonomia — finanse — bankowos¢”
sugeruje, ze artykuly w nim opublikowane dotycza szerokiego spektrum zagad-
nien. Autorzy skorzystali z potencjalu wynikajgcego z takiego sfomutowania tytutu
i opracowali zestaw artykutdéw zwigzanych z kazdym z wymienionych obszarow.
Dodatkowo czg$¢ prac ma charakter interdyscyplinarny, co utrudnia ich jednoznacz-
ne zaklasyfikowanie. Poniewaz autorzy wywodzg si¢ gldownie z Uniwersytetu Opol-
skiego, cze$¢ prezentowanych artykuldw dotyczy regionu opolskiego jako obszaru
badawczego.

W obrgbie ekonomii mieszcza si¢ teksty autorstwa M. Buckiej i A. Zagérow-
skiej, J. Pieczonki oraz J. Platje, R. Poskarta i D. Rokity-Poskart. Duza cze$¢ prac
dotyczy finanséw, jednak odnosza si¢ one do réznych ich obszaréw. Do obsza-
ru tematycznego dotyczacego finansow przedsicbiorstw zaliczajg si¢ opracowania
S. Kauf i A. Thuczak, A. Bruskiej i I. Pisz oraz M. Krasuckiej. Druga grupa zagad-
nien w obrebie finanséw dotyczy finansow publicznych i samorzadowych. W tym
nurcie mieszcza sie prace K. Cwielaga i J. Olejniczaka. Kolejnym uwzglednio-
nym w publikacji obszarem finanséw sa finanse osobiste, ktorych dotyczy artykut
M. Maciejasz-Swigtkiewicz. Ostatnia grupa artykutéw jest poswiecona bankowosci
i ubezpieczeniom. Mozna do niej zaliczy¢ prace A. Czerwinskiego oraz M. Willmann.

Zaproponowana w niniejszych Pracach Naukowych tematyka stanowi wyraz
uznania dla Pani Profesor Ewy Bogackiej-Kisiel, wieloletniego pracownika Kate-
dry Finanséw i Rachunkowosci Uniwersytetu Opolskiego oraz Katedry Finanséw
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Tematy zawartych w tym opracowa-
niu prac stanowig probe nawigzania do szerokich zainteresowan naukowych Pani
Profesor, na ktorej pomoc i wsparcie zespot pracownikow mogt liczy¢ zawsze, bez
wzgledu na okolicznosci.

Autorzy prac zawartych w niniejszej ksigzce majg nadzieje, ze bedzie ona przy-
czynkiem do dyskusji na szeroko zakrojone tematy z dziedziny ekonomii, finanséw
i bankowosci. Chcieliby rowniez, by publikacja byla prezentem dla Pani Profesor
Ewy Bogackiej-Kisiel, $wiadczacym o ich ogromnym szacunku dla Niej, a takze ich
wyrazem wdzigcznosci za Jej prace na rzecz catego srodowiska naukowego.

Marta Maciejasz-Swigtkiewicz
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Streszczenie: Logistyka, jako koncepcja zarzadzania strukturg przeptywow towarow i zwig-
zanych z nimi informacji w przedsigbiorstwie i w lancuchu dostaw, moze w istotny sposob
wspomoc optymalizacje struktury i poziomu kapitatu pracujacego. Jego obrazem jest wskaz-
nik cyklu konwersji gotowki V.D. Richardsa i E.J. Laughlina, a sposréd jego sktadowych lo-
gistyka bezposrednio wptywa na dtugos¢ cyklu zapasow (F2F), obok cyklu naleznosci (O2C)
oraz zobowiazan (P2P). Gtéwnymi instrumentami stosowanymi w przedsigbiorstwie w celu
skrocenia cyklu F2F sg Lean Manufacturing 1 Just in Time, zorientowane na ujawnianie i re-
dukcje marnotrawstwa w przedsigbiorstwie, czego skutkiem jest zmniejszenie poziomu zapa-
sow. W efekcie maleja rowniez koszty kapitatowe w przedsigbiorstwie oraz poprawia si¢ jego
wynik finansowy. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie wykorzystywanych przez
przedsigbiorstwa w celu poprawy ich sytuacji finansowej sposobow oddziatywania na po-
ziom kapitatu pracujacego, a takze zalet i wad prezentowanych rozwigzan. Punktem wyjscia
rozwazan beda pojecie 1 sktadowe cyklu kapitatu pracujacego wraz z opisujacymi ten cykl
wskaznikami. W tekécie omowiono tez wpltyw dziatan operacyjnych logistyki na cykl kapi-
talu pracujacego oraz zwigzane z tym typy ryzyka. Na tej podstawie zaprezentowano metody
stosowane w dzialalno$ci logistycznej i ich oddziatywanie na rozwiazanie problemu wtasci-
wego poziomu kapitatu pracujacego. Poniewaz opisane metody sa adekwatne do perspektywy
pojedynczego przedsigbiorstwa, w podsumowaniu wskazano ich ograniczenia w ramach sieci
dostaw 1 potencjalne kierunki eliminacji tych ograniczen.

Stowa kluczowe: logistyka, kapital pracujacy, cykl konwersji gotowki, Lean Manufacturing,
Just-in-Time.

Summary: Logistics as a concept focused on management of physical and information flow
structure in enterprise and supply chain can substantially support the optimisation of work-
ing capital structure and volume. To optimise working capital the cash conversion cycle of
V.D. Richards and E.J. Laughlin can be used, and logistics impacts directly one of its three
components: the inventory cycle (“forecast to fulfill” — F2F), by influencing also the others
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two: receivables cycle (“order to cash” — O2C) and payables cycle (“purchase to pay” — P2P).
The main instruments used to shorten the time of F2F cycle are Lean Management and Just
in Time, focused on identification and reduction of waste in enterprise, by the mean of inven-
tory reduction. In consequence the costs of capital decrease and the financial performance
improves. The purpose of this article is to present the instruments which are primarily used
by companies to improve their financial situation, as well as the advantages and disadvan-
tages of those instruments. As the starting point for the considerations both will be taken:
the concept of working capital cycle with its components and the indicators describing this
cycle. In the next point the author discusses: the impact of operational activities undertaken
in the logistics cycle of working capital and the risks involved. On this basis, we presented
the methods used in logistics to establish the proper level of working capital and their impact.
Since the described methods are applied to the individual companies, in our conclusion we
indicate their limitations within the supply chain and the possible options aiming to diminish
these limitations.

Keywords: logistics, working capital, cash conversion cycle, Lean Manufacturing, Just-in-
-Time.

1. Wstep

Do istoty logistyki nalezy ksztaltowanie optymalnych relacji wewnatrz przedsie-
biorstwa i tancucha dostaw [Dtugosz 2000]. Przedmiotem dziatan logistycznych sa
przeplywy towarow i zwigzanych z nimi informacji, a ich optymalizacja w ramach
procesu ksztaltowania wartosci dla klienta i dla przedsigbiorstwa' pocigga za sobg
konkretne skutki finansowe. Z jednej strony maja one forme¢ wydatkow na inwesty-
cje konieczne do lepszej realizacji tych przeptywow, z drugiej prowadza do wyzsze-
go wyniku finansowego dzieki wzrostowi przychoddéw osiagnietemu przez bardziej
skuteczne wykonywanie dziatan (procesow) logistycznych, m.in. z tytutu wyzszej
jakosci dostaw oferowanych klientom oraz racjonalizacji kosztow?. Na poziomie
operacyjnym przejawem prawidlowego zarzadzania dziatalnoscia logistyczng staje
si¢ optymalny cykl kapitatu pracujgcego [Hofmann, Belin 2011, s. 5].

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie stosowanych przez przedsig-
biorstwa w celu poprawienia ich sytuacji finansowej sposobow oddziatywania na
poziom kapitatu pracujacego i ich zwigzku z dziatalno$cig logistyczna, z uwzgled-
nieniem zalet 1 wad tych rozwigzan. Wychodzac od istoty i struktury kapitatu pracu-

! Zob. szerzej katalog kluczowych proceséw logistyki w: [ Blaik 2010, s. 111].

2 Zwiazki migdzy dziatalno$cia logistyczng w przedsigbiorstwie czy tez w sieci dostaw (rozumia-
nej jako sie¢ powiazanych i wspolzaleznych organizacji, ktére wspolnie kontroluja, kieruja i uspraw-
niajg przeptywy rzeczowe i informacyjne od dostawcow do ostatecznych uzytkownikéw [Christopher
2000, s. 17]) a osigganymi wynikami finansowymi stanowig od lat obszar zainteresowania badaczy
i praktykow logistyki, co znajduje swoj wyraz m.in. w strukturze zasad i zadan nowoczesnej logistyki
[Blaik 2010, s. 95-97, 123] czy tez w pojeciu efektywnosci ekonomicznej zarzadzania logistycznego
(zob. szerzej [Blaik 2015]).
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jacego, w artykule przedstawiony zostanie wplyw dziatan operacyjnych logistyki na
cykl konwersji gotowki, ilustrujacy sposob jego ksztattowania w przedsigbiorstwie,
oraz zwigzane z tym typy ryzyka. Podejscia Lean Manufacturing oraz Just in Time
stosowane w dzialalno$ci logistycznej wspomagajg osiagniecie wlasciwego poziomu
kapitatu pracujacego w przedsicbiorstwie. W artykule uwzgledniono takze systemowy
wymiar rozwigzan logistycznych, ktore wykraczaja poza przedsigbiorstwo, oddziatu-
jac na caly tancuch dostaw; w podsumowaniu wskazano potencjalne kierunki rozsze-
rzenia analizy kapitatu pracujgcego na calos¢ dziatan logistycznych w sieci dostaw.

2. Pojecie i struktura cyklu kapitalu pracujacego

Kapitat pracujacy® uznawany jest za istotny czynnik warunkujacy osigganie w przed-

sigbiorstwie zysku i wzrostu jego wartosci, a zarazem odzwierciedlajacy funkcjono-

wanie przedsigbiorstwa na rynku oraz jego wspotprace z dostawcami i odbiorcami

[Sliwczynski 2007, s. 347], stanowiac jeden z najwazniejszych wskaznikow spraw-

no$ci tancucha dostaw [Hofmann, Belin 2011, s. 5] i pozycji zajmowanej w nim

przez przedsigbiorstwo [Wuttke i in. 2013, s. 780].

Kapital pracujgcy moze przybieraé rozne wartosci [Sliwezynski 2007, s. 349;
Hofmann, Belin 2011, s. 6]:

* dodatnig, gdy aktywa obrotowe (zapasy i1 naleznosci) przewyzszaja zobowigzania
biezace — przy wysokiej ptynnosci aktywow biezacych ryzyko dzialalnosci ulega
obnizeniu, jednak zarazem wzrost kapitatu zaangazowanego w zapasach podnosi
koszty finansowe w przedsigbiorstwie, obnizajac jego ogolng zyskownos¢;

* ujemna, gdy zobowigzania biezace przewyzszajg poziom aktywow obrotowych
— przy mniejszych kosztach finansowania dziatalno$ci ro$nie zyskowno$¢ przed-
sigbiorstwa, a jednoczesnie zwigksza si¢ ryzyko wystapienia niedoboréw (za-
rowno jesli chodzi o zapasy, jak i o $rodki pienigzne); obok zakldocenia ciggtosci
sprzedazy i spowodowanego tym pogorszenia reputacji ograniczona ptynno$¢
finansowa moze uderzy¢ w wiarygodno$¢ finansowa przedsigbiorstwa;

* zerowa, gdy oba sktadniki pozostaja w rownowadze.

Dwie pierwsze z wymienionych sytuacji sg niepozadane, oznaczaja bowiem sta-
ba pozycje kapitatu pracujgcego w tancuchu dostaw: jesli jest on zbyt niski, pojawia
si¢ ryzyko braku plynnosci, zbyt wysoka jego warto$¢ Swiadczy zas o niesprawnosci
dziatania [Wuttke i in. 2013, s. 780]. Dlatego odpowiednie uksztalttowanie kapitatu
pracujacego, zmierzajace do zabezpieczenia cigglosci procesow produkcji i sprzeda-
zy [Sliwczynski 2007, s. 348], powinno polega¢ na rownowazeniu jego sktadowych,
przy jednoczesnym zmniejszaniu jego poziomu [Hofmann, Belin 2011, s. 6].

3 Kapital pracujacy wyrazany jest roznicg migdzy majatkiem obrotowym a biezacymi zobowia-
zaniami podmiotu. W strukturze majatku obrotowego uwzgledniane sg pozycje zapasow, nalezno$ci
oraz $rodkoéw pienieznych [Leksykon rachunkowosci..., s. 44], a takze krotkoterminowych papieréw
wartosciowych [Hofmann, Belin 2011, s. 5]. Biezace zobowigzania obejmujg natomiast rozrachunki
z dostawcami, noty ksiggowe, bierne rozliczenia migdzyokresowe oraz inne zobowigzania krotkoter-
minowe.
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Do optymalizacji poziomu kapitatu pracujacego wykorzystywany jest wskaznik

cyklu konwersji gotowki* sktadajacego si¢ z trzech faz:

cyklu naleznosci O2C (order-to-cash — ,,od zamdéwienia do gotowki”), ktory
opisuje liczbe dni na odzyskanie ptatnosci od klientdow, a mierzy si¢ go wskazni-
kiem regulowania naleznosci DSO (days sales outstanding):

DSO = (naleznosci x 365)/sprzedaz netto; (D)

cyklu zapasow F2F (forecast-to-fulfill — ,,od prognozy do realizacji”), ktory od-
powiada okresowi, w jakim zapasy surowcow, produkcja w toku oraz wyroby
gotowe sg zamieniane w sprzedaz produktu, mierzonemu wskaznikiem cyklu
obrotu zapasami w dniach DIH (days inventory held):

DIH = (zapas x 365)/sprzedaz netto; 2)

cyklu zobowiazan P2P (purchase-to-pay — ,,0d zakupu do zaplaty”), mierzacego
liczbg dni okresu, w ciggu ktorego firma ptaci dostawcom, w oparciu o wskaznik
regulowania zobowiazan DPO (days payables outstanding):

DPO = (rozrachunki z dostawcami x 365)/sprzedaz netto. 3)
Cykl cash-to-cash przyjmuje nast¢pujaca postaé [Hofmann, Kotzab 2010,

s. 308] (rys. 1):

C2C = DSO + DIH - DPO . (4)

c2c

r 3
\ 4

DSO

A
\4

#rédio “ DIH “ popyt
dostaw (klient

A 4

(dostawca X) przedsigbiorstwo Y)
DPO
czas
tO tl t2 t3
zapasy nabyte zapasy optacone zapasy sprzedane gotéwka
i dostarczone przez przez przedsiebiorstwuY wptacona przez
dostawce X przedsiebiorstwo 1 przedsiebiorstwoY

Rys. 1. Cykl konwersji gotowki z punktu widzenia pojedynczego przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie na podstawie [Brandenburg 2015, s. 3; Hofmann, Kotzab 2010, s. 309].

4 Opisany przez V.D. Richardsa i E.J. Laughlina, tzw. cykl cash-to-cash (C2C — ,,0od gotowki do

gotowki”), wskazuje okres uptywajacy w przedsigbiorstwie od chwili wydania gotowki (w fazie za-
opatrzenia — wynika ze splaty zobowiazan u dostawcy z tytutu dostarczonych materiatéw, surowcow,
czesei niezbednych do produkeji) do momentu jej odzyskania (na etapie sprzedazy — w zwiazku z ure-
gulowaniem przez klienta naleznos$ci za dostarczony produkt).
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Z punktu widzenia pojedynczego przedsicbiorstwa najlepiej jest, aby cykl kon-
wersji gotowki byt jak najkrotszy. Ujemne wartosci wskaznika C2C sa charaktery-
styczne dla przedsi¢ebiorstwa, ktoére wykorzystuje swoje zobowigzania wobec do-
stawcow do kredytowania (finansowania) wtasnej dziatalnosci (otrzymuje zaptate za
sprzedany towar wczesniej, niz ptaci za ten towar swojemu dostawcy). Obserwacje
praktyki gospodarczej i badania poziomu kapitatu pracujacego wskazuja na jego
znaczne zroéznicowanie oraz zmienno$¢ w czasie w odniesieniu zarowno do poje-
dynczego przedsigbiorstwa, jak i poszczegdlnych branz (zob. tab. 1).

Tabela 1. Wielko$ci wskaznika cyklu konwersji gotdéwki w wybranych przedsi¢biorstwach

Przedsigbiorstwo Cc2C DIH DSO DPO
Dell =30 33 3 66
Apple Computer -25 34 4 64
Regal Entertainment -19 7 1 27
Anadarko Petroleum -17 63 8 88
AMC Entertainment —-14 8 0 22
Amerada Hess -11 48 13 72
DirectTV Group -8 30 4 41
Yum Brands —6 8 3 17
Southwest Airlines -4 12 8 23
Burlington Resources —4 65 8 77
Continental Airlines -3 18 8 29
Brinker Int. -2 4 4 10
Maxtor -2 41 22 65
Wendys -1 13 6 20
America West -1 17 9 27
Costso Wholesale 3 3 27 27
7 Eleven 4 6 8 10
Intuit 4 18 0 14
Anheuser Busch 5 17 17 29
Marathon Oil 5 23 15 33

Zr6dto: [Hofmann, Kotzab 2010, s. 310].

Z kolei badania przeprowadzone w 2013 r. przez Dziat Doradztwa Gospodarcze-
go KPMG na grupie 100 najwiekszych spolek dziatajacych w Polsce wskazuja, ze
dla 28% badanych przedsi¢biorstw cykl konwersji gotowki wynosi mniej niz 30 dni,
przy czym w 10 przedsigbiorstwach na 100 przedsigbiorstw jest on nawet krotszy
niz 15 dni. 27% badanych przedsi¢biorstw twierdzi, ze wskaznik ten ksztattuje si¢
unich na poziomie od 30 do 90 dni. Pi¢¢ procent ankietowanych spotek przyznaje, iz
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cykl ten wynosi ponad 90 dni. Natomiast 6 spotek podaje, ze ich cykl konwersji go-
towki jest zerowy lub nawet ujemny. Krotki, a nawet ujemny cykl konwersji gotowki
odnotowujg spotki z sektora przemystu przetworczego, handlu hurtowego i detalicz-
nego, a takze innych, takich jak: transport i gospodarka magazynowa oraz energe-
tyka. W tych grupach blisko potowa przedsiebiorstw, ktore znaja dhlugos¢ swojego
cyklu konwersji gotowki, deklaruje, iz nie przekracza on w ich przypadku 30 dni
[Raport KPMG 2014]. Wyniki te wskazuja na znaczace zapotrzebowanie badanych
przedsigbiorstw na kapitat pracujacy, a tym samym sygnalizuja ich relatywnie stabg
pozycje przetargowa na rynkach zaopatrzenia i zbytu.

Problem wydluzonego cyklu konwersji gotéwki jest o tyle istotny, ze jak wy-
kazali E. Hofmann i O. Belin [2011], poziom kapitatu pracujacego jest odwrotnie
skorelowany z wartoscig przedsigbiorstwa’. Skrocenie cyklu C2C wpltywa ponadto
na wzrost zdyskontowanej wartosci przeplywow pieni¢znych netto generowanych
przez zasoby. Ilustracji zwigzkow pomig¢dzy sktadowymi cyklu konwersji gotowki
dostarczajg wyniki badan przeprowadzonych w branzy samochodowej¢ przez takich
badaczy, jak L. Lind, M. Pirttild, S. Viskari, F. Schupp i1 T. Kérri. Ujawniono w nich
wystepowanie zjawiska wzajemnego znoszenia si¢ efektow wywotanych zmianami
wskaznikow DPO (cykl zobowigzan) oraz DSO (cykl naleznos$ci), a w konsekwen-
cji uzaleznienie catego cyklu od sktadowej wyrazonej dtugoscia DIH (cykl zapaséw)
(zob. tab. 2).

Tabela 2. Sktadowe wskazniki cyklu konwersji gotowki (C2C) na réoznych poziomach tancucha
dostaw w badaniach branzy samochodowej w latach 2006-2008

c2C DIH (F2F) DSO (02P) DPO (P2P)
Typ przedsigbiorstwa
06 {07 08 | A|06|07 08| A| 06 07| 08 | A |06(07|08| A
Dostawcy surowcow 39| 41| 31|-8|33|35[26|-7| 40| 41| 29| —11| 34| 35| 24| -10
Dostawcy tworzyw imetali | 84| 85| 85| 1| 67| 66| 68| 1| 51|49 42|-10| 34| 30| 25| -9
Dostawcy komponentow 73 74 73| 0| 54| 55| 58| 4| 59| 58| S1| -8|39|39|36| -3
Dostawcy systemowi 58| 58| 53|-4|38|41| 41| 3| 60| 60| 46| -13| 40| 43| 34| —6
Producenci pojazdow 107 99| 113| S| 44| 44| 49| 5| 108| 97| 101| -8| 45| 41| 38| -7
Dealerzy pojazdow 421 49| 49| 7| 44| 44|49 5| 46| 19| 22 1| 17] 21| 19 2

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Lind i in. 2012, s. 99-100].

Zaobserwowane zalezno$ci wskazuja na znaczng rang¢ rozwigzan operacyjnych
logistyki w zarzadzaniu kapitatem pracujagcym. Dostarcza ona narz¢dzi (omowio-

5 Zaobserwowano, ze redukcja kapitatu pracujacego o 25% w przecigtnym przedsigbiorstwie przy-
nosi poprawe jego wartosci o ok. 7,5% [Hofmann, Belin 2011, s. 7].

¢ Badaniem objeto 65 przedsigbiorstw, ktorych sprawozdania finansowe za lata 2006-2008 byty
publicznie dostepne, a przy tym realizowaly one roczne obroty powyzej 100 mln euro. Kryterium ob-
rotow zwickszyto jednorodnos¢ badanej populacji obejmujacej podmioty nalezace do poszczegdlnych
szczebli tancucha dostaw branzy samochodowej [Lind i in. 2012, s. 94-95].
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nych w dalszej czgsci artykutu) do oddziatywania zar6wno na poziom zapasow —
a tym samym na stopien zwigzania kapitatu w aktywach, jak rowniez na szybkos¢
operacji towarzyszacych procesom produkcji, umozliwiajac skrocenie czasu dostaw
1 platnosci za nie.

3. Dzialania operacyjne logistyki a cykl kapitalu pracujacego

W cyklu konwersji gotowki C2C odnalez¢ mozna trzy gtowne fazy procesu two-
rzenia wartosci (zaopatrzenie — produkcja — zbyt) o zréznicowanej istocie, punk-
tach cigzkosci i relacjach wymiennych (trade-off) oraz wynikajacych z tego typach
ryzyka (zob. tab. 3). Cykl zobowigzan (P2P) koncentruje si¢ na zaopatrzeniu i za-
rzadzaniu dostawami po stronie podazowej przedsiebiorstwa. Cykl zapaséw (F2F)
zorientowany jest na produkcje, magazynowanie, prognozowanie i przetwarza-
nie zamowien, a zatem na procesy wewnetrzne przedsigbiorstwa. Cykl naleznosci
(O2C) koncentruje si¢ na sprzedazy i zarzadzaniu przychodami po stronie popyto-
wej przedsigbiorstwa.

Tabela 3. Sktadowe cyklu konwersji gotowki (C2C) i ich cechy

b) poziomem ryzyka
dziatalno$ci
(niedobory)

Sktadowa C Wyzwania i konsekwencje
CaC Punkty cigzkosci Trade-off trade-off
1 2 3 4
pP2p Relacje z dostawca Sprzeczno$¢ miedzy: Reakcja dostawcy w dlugim
Wydatkowanie a) budowaniem relacji | okresie moze polegac na:
srodkow pienieznych partnerskich » zwigkszeniu ceny
Dhugos¢ DPO b) naduzywaniem jednostkowej
kredytu kupieckiego |+ obnizce jakosci
dostawcy * obnizce poziomu obstugi
F2F Koszty utrzymania Sprzeczno$é migdzy: Wazrost zapaséw zmniejsza
aktywow a) poziomem ryzyko i zwigksza zdolno$¢
Unikanie niedoboréw i ptynnoscig aktywow | dostawcza, jednak:
Dhugos¢ DIH (zapasy, gotowka) * wymaga identyfikacji

i eliminowania nadmiaru
aktywow, bo ogranicza on ich
potencjalng stope zwrotu

* w dhlugim okresie moze
zwigksza¢ obcigzenia
podatkowe (w sytuacji
dodatniej roznicy migdzy
ceng sprzedazy, a kosztem
wytworzenia)

+ generuje tendencj¢ do
przerzucania ryzyka na inne
ogniwa tancucha dostaw
(zazwyczaj na dostawce)
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1 2 3 4
02C * Relacje z odbiorcami | Sprzeczno$¢ migdzy: Reakcja klienta w dtugim

» Jakos$¢ procesow a) budowaniem relacji | okresie moze polegaé na:
dostawy oraz partnerskich * wydluzaniu terminow
wymiany informacji | b) odzyskiwaniem platnosci
(uzgadnianie naleznosci * wzroscie wymagan odnos$nie
rozbieznosci) do jakosci albo poziomu

* Dtugos¢ DSO obstugi

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Hofmann, Belin 2011, s. 8-10].

Aby sprosta¢ wyzwaniom zwigzanym z cyklem konwersji gotowki, przedsie-
biorstwa probuja modyfikowaé dlugosci jego poszczegdlnych sktadowych. W za-
kresie zewnetrznych subcykli C2C, czyli cyklu P2P oraz O2C, oznacza to faktyczne
wykorzystanie nierownowagi sit rynkowych migdzy strong podazowa i popytowa.
Obie sytuacje prowadzg do pogorszenia relacji handlowych oraz przesunigcia kapi-
tatu pracujacego wzdtuz tancucha dostaw:

* w przypadku wymuszonego przez silnych klientow wydtuzenia P2P (wyzszy
poziom DPO) zwickszone zapotrzebowanie na kapital pracujacy pojawi si¢ po
stronie dostawcy i — w miar¢ mozliwosci — bedzie przerzucane na kolejnych
dostawcow, w gore tancucha dostaw, generujac tzw. finansowy efekt byczego
bicza;

* w przypadku wymuszonego przez nacisk silnych dostawcow skrocenia O2C (re-
dukcja DSO) wzrost poziomu kapitatu pracujacego wystapi po stronie klientow
i kolejnych ogniw w dot tancucha dostaw.

Finansowg konsekwencjg obu tych dziatan jest wystgpienie problemoéw z ptyn-
noscia w tych przedsiebiorstwach (dostawcy, klienci), na ktoére przerzucono ko-
nieczno$¢ zwickszenia poziomu kapitalu pracujacego, a w dalszej kolejnosci — po-
gorszenie si¢ ich ogdlnej rentownosci wskutek wyzszych kosztow zewngtrznego
finansowania dziatalno$ci. Za bardziej pozadane nalezy zatem uznac takie dzialania,
ktore koncentruja si¢ na redukcji wskaznika DIH przez oddziatywanie na dtugosé
cyklu F2F.

W dtuzszym okresie przechwytywanie korzysci przez pojedyncze ogniwa tancu-
cha dostaw uruchamia mechanizmy dostosowawcze, ktore prowadza do zniwelowa-
nia rezultatow osiggnietych z uszczerbkiem dla pozostalych uczestnikow. Napigcie
miedzy osigganiem celéw finansowych przedsiebiorstwa a konsekwencjami podej-
mowanych dziatan dla pozostatych ogniw tancucha dostaw wymaga zintegrowanego
podejécia, w ktorym poszukuje si¢ rownowagi kosztow i korzysci poszczegolnych
uczestnikow. Zarzadzanie kapitatem pracujacym, zorientowane na tancuch dostaw,
byto przedmiotem badan prowadzonych przez E. Hofmanna i H. Kotzaba [2010].
Przeanalizowano dwie perspektywy: pojedynczego przedsiebiorstwa i zorientowang
na tancuch dostaw. Z przeprowadzonych badan wynika, Ze:
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Minimalizacja cyklu C2C z perspektywy pojedynczego przedsiebiorstwa nie
dodaje wartosci wszystkim uczestnikom tancucha dostaw. Potgzne przedsigbior-
stwo moze naduzy¢ swojej sily przetargowej, przejmujac catos¢ korzysci z tytu-
hu poprawy kapitatu pracujacego, ponadto moga sie pojawi¢ konflikty etyczne,
gdy silny gracz pogorszy sytuacje innych cztonkow tancucha.

Cykl C2C jest narzedziem do sprawnego kontrolowania i kierowania przeptywa-
mi materiatowymi i finansowymi poprzez §ledzenie zapasow, jak tez monitoro-
wanie termindw platnosci w tancuchu dostaw.

Na zewngtrznych stykach tancucha dostaw zarzadzanie cyklem C2C jest zgod-
ne z ,tradycyjnymi” celami cyklu C2C: maksymalnym rozcigganiem ptacenia
naleznosci, przy jednoczesnym inkasowaniu zobowiazan tak szybko, jak jest to
osiggalne.

Wewnetrznie optymalny partnerski cykl C2C stuzy minimalizowaniu kosztow
zaangazowanego kapitalu, przy maksymalizowaniu zyskow z otrzymanej go-
towki dla wszystkich cztonkéw partnerstwa.

Z perspektywy tancucha dostaw cykl C2C przedsigbiorstw z najnizszym kosz-
tem pozyskania kapitatu (WACC) zwiekszy sie, podczas gdy w przypadku
przedsiebiorstw o wyzszych kosztach finansowych zmniejszy si¢ poprzez skro-
cenie cyklu C2C.

Relacje w tancuchu dostaw opierajg si¢ na sile i zaufaniu. Nierownomierny roz-
ktad sit migdzy cztonkami tancucha dostaw jest gtdéwna przeszkoda w stosowa-
niu rozwigzan partnerskich w zakresie wielko$ci cyklu C2C.

Dhugoterminowa stabilnos$¢ opiera si¢ na zyskownosci catego tancucha dostaw,
nawet gdy jeden cztonek moze osigga¢ premie w krotkim okresie. Partnerskie
zarzadzanie cyklem C2C stanowi skuteczny sposob wspotpracy z poszczegolny-
mi ogniwami tancucha dostaw w relacjach handlowych z wybranymi partnerami.
Najistotniejszym spostrzezeniem E. Hermanna i H. Kotzaba, w kontekscie wpty-

wu dziatan logistycznych na poziom kapitalu pracujacego, jest wniosek, iz zarzadza-
nie zapasami nie musi stanowi¢ jedynej drogi do jego redukcji w tancuchu dostaw.
Dzigki synchronizacji przeplywdéw materiatowych i finansowych wzdluz tancucha
mozna zmniejszy¢ kapitat pracujacy netto 1 zwigkszy¢ wartos¢ dla przedsiebiorstw
bedacych jego ogniwami.

Mechanizm wptywu dziatan operacyjnych logistyki na ksztaltowanie sytuacji

finansowej przedsigbiorstwa wyjasnia B. Sliwczynski [2007, s. 348.], podkre$lajac
celowe i1 skoordynowane redukowanie dtugosci cykli:

L]

realizacji zamowienia (O2C oraz F2F), co wptywa na obnizenie stopnia zwigza-
nia kapitatu w przedsigbiorstwie;

obrotowych (C2C), co przektada si¢ na zmniejszenie potrzeb kapitalowych oraz
redukcje kosztow pozyskania kapitatu z tytulu zmniejszonych kosztow obstugi
kapitalu zewngtrznego.

W efekcie mozliwe staje si¢ zwigkszenie:

czestosci realizowanych cykli obrotowych (C2C), co powoduje akumulacje
zwickszonej wartosci zysku w okresie rozrachunkowym przedsigbiorstwa;
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* obrotu w jednostkowym cyklu (O2C), co pociaga za soba zwigkszenie poziomu
wykorzystania zasobow.
Ostatecznym rezultatem jest poprawa wskaznikéw rentownosci majatku i kapi-
tatu (EVA®) dzigki zwigkszeniu stopy zysku dla sktadnikow majatku trwatego.
Aby to osiagnac, wdraza si¢ w przedsiebiorstwach koncepcje umozliwiajace re-
dukcje zapaséw oraz czasu wytwarzania, jak m.in. JiT oraz Lean Manufacturing.

4. JiT oraz Lean Manufacturing jako logistyczne metody
doskonalenia cyklu kapitalu pracujacego

Podejscie Lean Manufacturing, podobnie jak Just in Time, wywodzi si¢ z praktyk
przemystowych japonskiej firmy Toyota, ktérej miedzynarodowa ekspansja i zna-
komite wyniki ekonomiczne doprowadzity do spopularyzowania tych idei (rys. 2)
[Browning, Heath 2009, s. 24].

U podstaw koncepcji Lean Manufacturing leza eliminacja wszelkiego rodzaju
marnotrawstwa (muda), permanentny rozwoj pracownikow oraz ciagte doskonalenie
procesow (rys. 3). Podstawowym zrodtem marnotrawstwa w przedsigbiorstwach jest
nadprodukcja, ktéra moze powodowac kolejne straty, poniewaz prowadzi do powsta-
wania wysokich zapasow potproduktow oraz wyrobow gotowych. Do ich przechowy-
wania potrzebna jest dodatkowa przestrzen, a to z kolei generuje dodatkowe koszty.
Kolejng kwestia sa zagadnienia zwigzane z ruchem wewngtrznym oraz transportem.
W tym pierwszym przypadku straty wynikajg z niewlasciwego rozmieszczenia obiek-
tow na terenie zaktadu produkcyjnego oraz braku potgczen miedzy poszczegdlnymi
etapami produkcji (materiaty i potprodukty sktadowane sa z dala od miejsca ich uzy-
cia). Dodatkowe koszty transportu moga natomiast wynikac ze zbednych zatadunkow
i roztadunkéw oraz transportowania wyprodukowanych wezesniej nadwyzek. Zro-
dlem strat w przedsigbiorstwach sg rowniez czasy zwigzane z przezbrojeniami maszyn
i urzadzen. Pelnemu wykorzystaniu mocy produkcyjnych nie stuza takze defekty oraz
koniecznos¢ napraw. Koszty napraw sg strata zarowno materiatu, jak i pracy ludzkie;.
Filozofia Lean Manufacturing opiera si¢ na eliminowaniu wszelkiego rodzaju marno-
trawstwa w przedsigbiorstwie.

Istotnymi dziataniami filozofii Lean Manufacturing sa m.in. standaryzacja
pracy, system dostaw doktadnie na czas, wbudowanie jako$ci w proces, przeplyw
jednej sztuki (one-piece flow) czy system ssacy (pull system) [Eroglu, Hofer 2011,
s. 357.]. Termin Lean Manufacturing oznacza szczupla produkceje, co sprowadza si¢
w praktyce do zuzywania mniejszej liczby wszelkich czynnikéw produkcji w pro-
cesie wytwarzania niz ma to miejsce w przypadku tradycyjnej produkcji masowej:
polowe wysitku pracy ludzkiej, potowe przestrzeni produkcyjnej, potowe srodkow
zainwestowanych w oprzyrzadowanie i narz¢dzia, potowg czasu pracy inzynierow
projektujacych nowy wyrdb, ktory wdrazany jest w o potowe krotszym czasie. Po-
nadto wymaga ona utrzymywania o potowe mniejszych zapasow, a w rezultacie
prowadzi do zmniejszenia o potowe liczby defektow oraz pozwala na zwigkszenie
asortymentu produkowanych wyrobéw [ Womack, Jones, Roos 2008].
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przeptyw gotowki, koszty,
czas realizacji, jakos¢

Just-in-Time Jidoka

Kaizen

Ciagle doskonalenie

Eliminacja marnotrawstwa

standaryzacja

stabilizacja

Lean Manufacturing/Toyota Production System

Rys. 2. Model filozofii Lean Manufacturing

7Zrédo: opracowanie wlasne podstawie [Womack, Jones, Roos 2008].
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Nadprodukdja Oczekiwanie na czesd
= 30 min f zmiang
Rys. 3. Podstawowe obszary marnotrawstwa w przedsi¢biorstwie produkcyjnym

Zrédto:  [http://lean.org.pl/wp-content/uploads/jak_wykorzystywac metody lean manufacturing.
pdf?9f332d].
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Podstawowa kwestia Lean Manufacturing jest optymalna dla klienta warto$¢
produktoéw lub ustug zawierajaca najwyzsza jakos¢, najnizszy koszt, najkrotszy czas
dostawy, ktére uzyskiwane sg w wyniku unikania oraz ustawicznego likwidowania
wszelkiego rodzaju marnotrawstwa [Shah, Ward 2003, s. 129]. Koncepcja Lean Ma-
nufacturing zaktada, ze produkowane sa doktadnie tylko takie produkty i w takich
ilosciach, jakich klienci potrzebuja. Zgodnie z tg filozofia niesprzedany wyrdb ozna-
cza strate kapitatu, czasu, materiatu, a wigc marnotrawstwo (rys. 3) [Womack, Jones
2001]. Lean Manufacturing opiera si¢ na pi¢ciu podstawowych zasadach:

1. Nalezy precyzyjne ustali¢ warto$¢ dla konkretnego produktu z punktu widze-
nia klienta.

2. Nalezy zidentyfikowa¢ strumien wartosci dla kazdego produktu. Ustali¢
wszystkie czynnosci dodajgce wartos¢ i jej niedodajace.

3. Nalezy zapewni¢ niezaklocony przepltyw wartosci.

4. Nalezy wdrozy¢ system ssacy w relacji klient—dostawca, rowniez w relacjach
wewnetrznych (,,wycigganie”, produkcja pod zapotrzebowanie kolejnego ogniwa).

5. Nalezy dazy¢ do doskonatosci.

Metoda Just In Time (JiT), okreslana w jezyku polskim jako ,,doktadnie na czas”,
jest jedna z metod umozliwiajagcych obnizanie poziomu zapasow, w tym produkcji
w toku, oraz skrocenie czasu realizacji obstugi zlecen. Podstawowe zatozenie Just
in Time opiera si¢ na stwierdzeniu, ze materialy, surowce, polprodukty, produkty
powinny by¢ dostarczane doktadnie na czas, doktadnie wtedy, gdy sa potrzebne, nie
wczesniej 1 nie pdzniej, co pozwala na minimalizacje kosztow zapasow i marnotraw-
stva w systemie logistycznym. System JiT ma zapewni¢ wymagang liczbe okre-
$lonych dobr, na ktore w danym momencie wystapi zapotrzebowanie. W praktyce
oznacza to idealng synchronizacj¢ zapotrzebowania, co w konsekwencji stwarza
mozliwosci osiggania z tego tytutu wielu korzysci operacyjnych i ekonomicznych,
w tym skrocenie cyklu obiegu gotowki i zmniejszenie zapotrzebowania na kapitat
pracujacy.

Just in Time wskazuje, iz produkcja i dostarczenie wyrobdéw gotowych powinny
odbywac si¢ doktadnie w momencie, gdy zaistnieje na nie zapotrzebowanie klien-
tow. Proces sterowania przeplywem towarow jest zdeterminowany rzeczywistymi
potrzebami klientow, zaréwno zewnetrznych — odbiorey, jak i wewnetrznych — wy-
dziatu, stanowiska roboczego. Sygnatem do rozpoczecia pracy polegajacej na pro-
dukcji danego dobra lub ustugi jest zamowienie ztozone przez klienta. Oznacza to,
ze dostarczanie podzespolow nastepuje w chwili zgloszenia zapotrzebowania przez
dziat montazu wyrobow. Pojedyncze elementy sg przekazywane z chwilg zgloszenia
zapotrzebowania na realizacj¢ operacji technologicznych budowy podzespotdw, na-
tomiast materialy i surowce sg przekazywane do produkcji w momencie zgloszenia
zapotrzebowania na obrobke elementow. Kazde tego typu dziatanie w przedsigbior-
stwie na poszczegolnych stanowiskach, wydziatach produkcyjnych powinno odby-
wac si¢ na podstawie otrzymanej informacji o koniecznosci danego dziatania, co jest
istotg systemow ssacych (pull system).
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Just in Time w praktyce gospodarczej oznacza zasadg ,,7 razy zero”: ,,zero bra-
kow, zero zapasow, zero opdznien, zero kolejek, zero bezczynnosci, zero zbednych
operacji, zero zbednych przemieszczen”. Filozofia JiT zaktada, ze nie produkuje si¢
brakow, kazdy brak kosztuje i pociaga za soba koszty, a zatem zwigksza zapotrze-
bowanie na gotowke w cyklu obrotowym kapitatu pracujacego. Bardziej celowe jest
zapobieganie brakom niz ich naprawa. W tym celu przeprowadza si¢ szereg dziatan
majacych na celu uswiadomienie pracownikom filozofii JiT, budowanie poczucia
przynaleznosci do przedsicbiorstwa, odpowiedzialnosci za proces, jako$¢ produktu,
a tym samym wyniki osiggane przez przedsigbiorstwo, sukces przedsigbiorstwa na
rynku (zob. tab. 4). Just in Time zaktada pelng wspotprace z wiarygodnymi dostaw-
cami, oparta na wzajemnym zaufaniu, wymagajacg zaangazowania w proces reali-
zacji zamowien obie strony [Pajak 2006, s. 246] .

Tabela 4. Podstawowe zalozenia filozofii Just in Time

Filary Just in Time Interpretacja zatozen

Zero zapasow Eliminacja zbe¢dnych zapasow

Krotkie cykle realizacji | Realizacja krotkich cykli realizacji zamowien wymaga usytuowania

zamowienia zaktadow dostawcow w poblizu miejsca zaktadow produkcyjnych
odbiorcy

Krotkie serie Elastyczna produkcja, dynamiczne harmonogramy, produkcja wyrobow

produkcyjne w matych seriach jest mozliwa do zastosowania dzieki controllingowi
oraz minimalizacji kosztow zwigzanych z czgstym przestawianiem
produkc;ji

Eliminacja czasu Dazenie do maksymalnego skrocenia czasu przezbrojen maszyn

przezbrojen i urzadzen

Minimalizacja kolejek | Minimalizacja czasu oczekiwania kolejnych linii produkcyjnych.
Podstawg rozumowania jest tu koncepcja dostarczania materiatow

do okreslonego miejsca, w ktorym w danym czasie sg potrzebne do
realizacji dalszej produkcji. Koncepcje te stosuje wielu przedsigbiorcow,
uzupekiajac zazwyczaj zapas cz¢sci doktadnie w momencie, w ktorym sa
one potrzebne do montazu wyrobu gotowego

Niezawodnos¢ urzadzen | Utrzymanie wysokiej sprawnosci technicznej i niezawodno$ci urzadzen
technologicznych technologicznych poprzez wdrozenie systemu profilaktyki obshugi
urzadzen technologicznych

Wysoka jakos¢ Podstawg efektywnego zastosowania koncepcji JiT jest redukcja defektow
w procesie produkcji oraz jak najlepsza jako$¢ produktow

Wspolpraca Ograniczona liczba dostawcow, Scista koordynacja przeptywow informacji
z dostawcami i produktow miedzy dostawcg a odbiorca

Zaangazowanie Pracownicy zaangazowani w dzialania przedsigbiorstwa, odpowiedzialni
pracownikow za jako$¢ produkcji oraz stan urzadzen technologicznych

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Podsumowujac, nalezy podkresli¢, iz zastosowanie Lean Manufacturing i JiT
pozwala na osiggni¢cie okreslonych wynikow produkcyjnych w przedsigbiorstwach,
co przektada si¢ bezposrednio na ich wyniki finansowe (rys. 4).

Surowce i czgsci Produkcja w toku Wyroby gotowe

I:I Czas marnotrawiony

I:I Czas dodawania wartosci

* eliminacja brakow
« redukcja zapasow
Tean « zmniejszenie kosztow produkcji
manufacturing Eliminowanie * zmnicj s%em'e kosztow zaplaséw
. marnotrwawsta »| o skrocenie cyklu produkcyjnego
HT « zmniejszenie cyklu zapaséw DIH]
e skroceniecyklu F2F
* zmniejszenie zapotrzebowania nal
gotowke w cyklu obrotowym
kapitalu pracujacego
« elastycznosé produkcji
« zmienno&€ produkcji

Rys. 4. Wizualizacja efektow wdrozenia Lean Manufacturing i JIT w procesie przepltywu towaru

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W tradycyjnie zorganizowanych przedsiebiorstwach materiat, z ktérego produ-
kowany jest wyrob, spedza w zaktadzie w magazynie wejSciowym wiele jednostek
czasu, produkcja zajmuje odpowiednio dlugi czas, a gotowy produkt zalega na pot-
kach magazynowych w oczekiwaniu na klienta, tworzone sa odpowiednie zapasy,
a produkcji towarzyszy okreslony poziom brakéw. Wdrozenie Lean Manufacturing
1 JiT w przedsiebiorstwie pozwala osiagng¢ nizsze koszty magazynowania, produk-
cji, transportu, zatadunku, przetadunku w odpowiednio krotszym czasie realizacji
produkcji przy zapewnieniu wyzszej jakosci produktu poréwnaniu z tradycyjnym
podejsciem. Oznacza to rowniez odpowiednie skrocenie czasu cyklu C2C, F2F,
P2P oraz zmniejszenie zapotrzebowanie na gotowke w cyklu obrotowym kapitatu
pracujacego. Zastosowanie tego typu metody jest istotne zwlaszcza w kontekscie
szybkich zmian preferencji nabywcow. Pozwala na realizacje produkcji w matych
seriach, przy zachowaniu cigglej mozliwosci szybkiej reakcji na zmieniajacy si¢ po-
pyt oraz wystapienie popytu na konkretny wyréb w warunkach niepewnosci i ryzyka
na rynku towarow.

5. Zakonczenie

O ile przedsigbiorstwa indywidualnie radzg sobie z wyzwaniami zarzadzania ka-
pitalem pracujacym, kontrolujac za jego pomocg poziom ryzyka oraz kosztow fi-
nansowania dziatalnosci, o tyle w perspektywie tancucha dostaw widoczna jest ich
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sktonno$¢ do przesuwania niesprawnosci kapitatu pracujacego na inne ogniwa sieci.
Destabilizuje to sytuacje¢ finansowg ich dostawcow lub klientéw, co wplywa na ich
dtugookresowg konkurencyjnosé¢ i mozliwo$ci rozwoju.

Logistyka, jako koncepcja zarzadzania strukturg przeplywow towardw i zwig-
zanych z nimi informacji w przedsiebiorstwie i w fancuchu dostaw, moze w istotny
sposob wspomoc optymalizacje poziomu kapitatu pracujgcego. Do podstawowych
dziatan w tym zakresie nalezy skracanie cyklu zapasow oraz synchronizacja prze-
ptywow. Glownymi instrumentami stosowanymi w tym celu przez przedsigbiorstwa
sa Lean Management i jego komponent JiT, zorientowane na ujawnianie i redukcje
marnotrawstwa w przedsiebiorstwie.

Eliminacja marnotrawnych praktyk i dazenie do doskonalenia przeplywow rze-
czowych sktadnikow majatku obrotowego staja si¢ konieczne dla prowadzenia bie-
zacej dziatalnosci firmy. Konieczna jest wlasciwa redukcja zapasow, ktora umozliwi
identyfikacje wszelkich nieprawidlowosci, ktdre przy wysokim poziomie zapasow
nie sg bezposrednio widoczne. Zapasy ukrywaja problemy wystepujace w zarzadza-
niu przedsigbiorstwem, ich tworzenie nie rozwigzuje przyczyn powstania danego
problemu.

Dla pelnego wykorzystania potencjatu rozwigzan logistycznych konieczne jest
jednak wyjscie poza jednostronne podejscie skoncentrowane na osigganiu celow po-
jedynczego przedsigbiorstwa. Stanowi ono zbyt czgsto punkt wyjscia do rywalizacji
mig¢dzy ogniwami tancucha dostaw zgodnej z klasycznym dylematem wigznia. Na-
lezy w to miejsce przyjac perspektywe systemowej koordynacji wynikow finanso-
wych wzdhuz calego tancucha.

Takie dziatania, wykraczajace poza ramy niniejszego tekstu, a stosowane w prak-
tyce, znane sg w literaturze jako Supply Chain Financing (SCF — finansowanie tan-
cucha dostaw), zaproponowane przez E. Hofmanna i1 O. Belina, czy tez Financial
Supply Chain Management (FSCM — finansowe zarzadzanie tancuchem dostaw),
opisywane przez D.A. Wuttkego, C. Bloma i M. Henkego. Ktada one nacisk na mini-
malizacje zapotrzebowania na kapitat pracujacy w tancuchu dostaw dzieki redukcji
ryzyka dzialania fancucha, co mozna osiaggna¢ poprzez lepsza koordynacje i wyzsza
integracje wspotpracujagcych w nim przedsicbiorstw. W podobnym kierunku zmie-
rza propozycja B. Sliwczynskiego, ktory zwraca uwage na mozliwosci poprawy
funkcjonowania tancucha dostaw dzigki zastosowaniu controllingu operacyjnego.
Wszystkie zaproponowane rozwigzania wymagaja jednak przyjecia przez przedsie-
biorstwa orientacji partnerskiej wzdtuz tancucha dostaw i akceptacji dla rozwigzan
optymalizujacych, a nie — maksymalizujacych jednostkowy wynik finansowy.



Logistyka a zarzadzanie cyklem kapitatu pracujacego — rozwiazania stosowane... 39

Literatura

Blaik P., 2010, Logistyka. Koncepcja zarzgdzania przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa.

Blaik P., 2015, Efektywnos¢ logistyki, PWE, Warszawa.

Brandenburg M., 2015, Supply chain efficiency, value creation and the economic crisis — An empirical
assessment of the European automotive industry 2002-2010, International Journal of Production
Economics, http://dx.doi.org/10.1016/].ijpe.2015.07.039, s. 15.

Browning T.R., Heath R.D., 2009, Reconceptualizing the effects of lean on production costs with evi-
dence from the F-22 program, Journal of Operations Management, no. 27, 2009, s. 23—44.

Christopher M., 2000, Logistyka i zarzqdzanie tancuchem dostaw. Strategie obnizki kosztow i poprawy
poziomu ustug, Polskie Centrum Doradztwa Logistycznego, Poznan.

Dlugosz J., 2000, Relacyjno-jakosciowa koncepcja logistyki w zarzqdzaniu, Wydawnictwo AE, Poznan.

Eroglu C., Hofer Ch., 2011, Lean, leaner, too lean? The inventory-performance link revisited, Journal
of Operations Management, no 29, 2011, s. 356-369.

Hofmann E., Belin O., 2011, Supply Chain Finance Solutions. Relevance-Propositions-Market Value,
Springer-Verlag, Berlin Heidelberg.

Hofmann E., Kotzab H., 2010, 4 supply chain-oriented approach of working capital management,
Journal of Business Logistics, vol. 31, no. 2, 305-330.

http://lean.org.pl/wp-content/uploads/jak_wykorzystywac metody lean manufacturing.pdf?91332d.

Leksykon rachunkowosci polsko-angielsko-francusko-niemiecki, Stowarzyszenie Ksiggowych w Pol-
sce, b.d., b.m.

Lind L., Pirttila M., Viskari S., Schupp F., Kérri T., 2012, Working capital management in the automo-
tive industry: Financial value chain analysis, Journal of Purchasing & Supply Chain Management,
no. 18, s. 92-100.

Pajak E., 2006, Zarzgdzanie produkcjq. Produkt, technologia, organizacja, PWN, Warszawa.

Raport KPMG, 2014, Kapitat obrotowy, KPMG sp. z 0.0., Warszawa.

Shah R., Ward P.T., 2003, Lean manufacturing: Context, practice bundles, and performance, Journal of
Operations Management, no. 21, s. 129-149.

Sliwezynski B., 2007, Controlling w zarzqdzaniu logistykg. Controlling operacyjny. Controlling pro-
cesow. Controlling zasobow, WSL, Poznan.

Womack J.P., Jones D.T., 2001, Odchudzanie firm — eliminacja marnotrawstwa kluczem do sukcesu,
Centrum Informacji Menadzera, Warszawa.

Womack J.P., Jones D.T., Roos D., 2008, Maszyna ktora zmienita Swiat, Wydawnictwo ProdPress.com,
Wroctaw.

Wauttke D.A., Blome C., Henke M., 2013, Focusing the financial flow of supply chains: An empirical
investigation of financial supply chain management, International Journal of Production Econo-
mics, no. 145, s. 773-789.





