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Streszczenie: W artykule opisano zarzadzanie kosztami w przedsigbiorstwach korzystajacych z koncepc;ji zin-
tegrowanego systemu dostaw (ZSD) w zarzadzaniu kapitatem obrotowym. Zdefiniowano zintegrowany sys-
tem, nastepnie omOwiono na podstawie przeprowadzonych badaf ankietowych zarzadzanie kosztami nalezno-
$ci biezacych, zobowiazan biezacych i zapasow, czyli najwazniejszych elementow wptywajacych na poziom
kapitalu obrotowego. Badaniom poddano 25 przedsigbiorstw z calej Polski, funkcjonujacych w branzowych
grupach zakupowych. Wyniki przeprowadzonych badan wykazaly, ze zmiana koncepcji zarzadzania kapita-
fem obrotowym na ZSD pozwolita obnizy¢ koszty utrzymania kapitatu obrotowego.

Stowa kluczowe: kapital obrotowy, zintegrowany system dostaw, grupy zakupowe

Whprowadzenie

Wspotczesne przedsigbiorstwa dzialajace w warunkach gospodarki rynkowej musza spro-
sta¢ nasilajacej si¢ konkurencji krajowej i zagranicznej. Aby mogty tego dokonaé, koniecz-
ne jest skuteczne zarzadzanie kapitatem obrotowym. Do podstawowych zadan zarzadzania
kapitatem obrotowym zalicza si¢ okre$lenie wlasciwego poziomu i struktury aktywow
biezacych oraz ustalenie zrédet ich finansowania. Przecigtny menedzer finansowy okoto
60% swojego czasu poswigca wiasnie na zarzadzanie kapitalem obrotowym (Brigham,
Houston 2005: 242), ktory obejmuje naleznosci krotkoterminowe, zapasy, inwestycje krot-
koterminowe i zobowigzania krotkoterminowe. Wszystkie te elementy, wplywajace na
poziom i struktur¢ kapitatu obrotowego generuja koszty, ktére w ostatnich latach systema-
tycznie rosng. Zmiany w poziomie kosztow kapitalu obrotowego spowodowane sa m.in.
systematycznym wzrostem konkurencji i cigglym wzrostem kosztow kapitatdow obcych
(Ashby 2005: 57). Menedzerowie poszukuja rozwigzan, ktore pozwolg ogranicza¢ pono-
szone koszty. Zarzadzania kapitalem obrotowym poprzez zintegrowany system dostaw jest
metodg prowadzaca do optymalizacji kosztow kapitatu obrotowego w przedsigbiorstwach.
Celem artykutu jest przedstawienie w jaki spos6b zastosowanie metody zintegrowanego
systemu dostaw wplywa na zarzadzanie kosztami w przedsigbiorstwie.

* dr inz. Grzegorz Zimon, Politechnika Rzeszowska, Zaklad Finanséw i Bankowosci, al. Powstancow Warszawy
12, 35-959 Rzesz6w, e-mail: gzimon@prz.edu.pl.
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1. Zintegrowany system dostaw (ZSD) a zarzgdzanie kosztami

Zintegrowany system dostaw (ZSD) jest koncepcja zarzadzania kapitatem obrotowym,
ktora stosuje si¢ w grupie wspotpracujacych przedsigbiorstw z tej samej branzy, wspolnie
kontrolujacych i usprawniajacych transfery rzeczowe, informacyjne i pieniezne od dostaw-
coOw do koncowych odbiorcow. Uczestnicy takiego systemu tworza odrgbng jednostke
centralng, ktorej gtdéwnym zadaniem jest realizacja celow wytyczonych przez przedsigbior-
stwa dzialajagce w danym systemie. Pomiedzy przedsi¢biorstwami tworzacymi dany system
pojawia si¢ sie¢ poziomych i pionowych powiagzan, ktdre prowadza do wigkszej integracji
w danej grupie. Zgodna kooperacja jednostek przektada si¢ na optymalizacj¢ kapitatu obro-
towego, co wptywa na poprawe wynikow finansowych, zmniejsza ryzyko utraty ptynnosci
finansowej i prowadzi do optymalizacji kosztow.

Zarzadzanie kosztami A. Jarugowa okresla, jako ,,proces ustawicznego usprawniania,
ktoéry wspomaga opracowanie i zastosowanie odpowiedniej polityki zarzadu i procedur
postgpowania oraz wymaga zbudowania systemu doptywu informacji opartych na znacza-
cych kosztach. System ten powinien pozwoli¢ na monitoring wpltywu przedsigbiorstwa na
nabywanie i wykorzystywanie zasobow w sposob efektywny (Jarugowa i in. 1997; 22).

Ch.T. Horngren, S.M. Datar oraz G.Foster zarzadzanie kosztami okreslaja jako postawe
menedzerow i ich dziatanie w planowaniu krotko- i dtugookresowym oraz w kontrolowaniu
decyzji, ktore to postawy i dziatania powoduja wzrost wartosci dla klienta i nizsze koszty
produktow i ustug (Karmanska red. 2007: 14).

Zastosowanie koncepcji zintegrowanego systemu dostaw w zarzadzaniu kapitatem ob-
rotowym pozwala na nabywanie i wykorzystywanie zasobow w taki sposéb, aby koszty
produktow i ustug oferowanych przez przedsi¢biorstwa byty konkurencyjne. Jest to mozli-
we, gdyz przedsiebiorstwa tworzgce zintegrowany system dostaw WspOlpracujg ze sobg
i wspolnie kontrolujg i usprawniajg przeptywy informacji, rzeczowe i $rodkow pienigznych.
Razem dziatajac wykorzystuja efekt skali, ktory pozwala na uzyskiwanie korzystniejszych
cen nabywanych produktow. Wspolne dzialania pozwalajg obniza¢ koszty zaopatrzenia
oraz koszty zwigzane z utrzymaniem dodatniego kapitatu obrotowego. Menedzerowie przez
podejmowanie odpowiednich decyzji zarzadczych dotyczacych poszczegdlnych elementow
tworzacych kapitat obrotowy beda ksztattowali poziom kapitatu obrotowego i kosztow jego
utrzymania.

W zintegrowanym systemie dostaw kontrola ponoszonych kosztdéw jest prowadzona
wewnatrz firm oraz przy pomocy specjalnie utworzonej przez wszystkich uczestnikow
grupy zakupowej — Jednostki Centralnej, a jednym z jej zadan jest monitorowanie, prze-
prowadzanie analiz kosztow ponoszonych przez wszystkie przedsigbiorstwa.

Przeprowadzone badania w latach 2004-2008 na 25 przedsigbiorstwach z branzy bu-
dowlanej wykazaty skuteczno$¢ koncepcji ZSD.

2. Wyniki badan

Badaniom poddano 25 jednostek z catej Polski dziatajgcych w branzy budowlanej, ktore
zajmuja si¢ handlem hurtowym technikg grzewcza. Podmioty te sklasyfikowane sa wedtug
PKD 2004 - 51.54.Z, czyli w grupie przyjmujacej za glowng dziatalnos¢ ,,sprzedaz hurtowa
wyrobow metalowych oraz sprzg¢tu dodatkowego wyposazenia hydraulicznego i grzejne-
go”. Przedsigbiorstwa te funkcjonuja w ramach branzowych grup zakupowych dziatajacych
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na terenie catej Polski takich jak: IK, Grupa Centrum, ABG, SBS. Zarzadzaja one kapita-
lem obrotowym stosujgc metode zintegrowanego systemu dostaw.

Wyniki przeprowadzonych badan wykazaty, ze zmiana koncepcji zarzadzania kapitalem
obrotowym na ZSD pozwolita obnizy¢ koszty utrzymania kapitalu obrotowego, co znalazto
odbicie w poprawie wynikow finansowych.

2.1. Naleznosci krotkoterminowe (biezace)

Naleznosci krotkoterminowe wedlug ustawy o rachunkowosci obejmuja ogoét naleznos$ci
z tytulu dostaw i ushug oraz cato$¢ lub cze$¢ naleznoéci z innych tytutéw niezaliczonych do
aktywow finansowych, a ktore staja si¢ wymagalne w ciggu 12 miesigcy od dnia bilanso-
wego (Ustawa z dnia 29 wrzeénia 1994...: art. 3 ust. 1 pkt 18c). Pytania zadane w ankietach
dotyczyly naleznoséci krotkoterminowych z tytutu dostaw i uslug o okresie sptaty do
12 miesigcy

Zarzadzajac nalezno$ciami menedzerowie majg do wyboru polityke agresywna, kon-
serwatywng lub posrednig umiarkowang. W jednostkach funkcjonujacych w ramach ZSD
wspoélne zakupy towarow pozwalajg wygenerowaé dlugi termin zaplaty za nie lub mozli-
wos¢ otrzymania skonta. Jezeli grupa przedsigbiorstw nie skorzysta ze skonta, bgdzie kre-
dytowana przez dluzszy okres. Zarzadzanie nalezno$ciami bedzie si¢ wiec charakteryzowa-
o polityka konserwatywna. Przedsigbiorstwa beda oferowac korzystne terminy sptaty na-
leznosci swoim sprawdzonym i nowym odbiorcom. Tego typu strategia moze przynies¢
efekty w postaci pozyskania nowych kontrahentéw. W przypadku zarzadzania nalezno-
Sciami, najwicksze réznice wynikajace ze zmiany metody zarzadzania kapitalem obroto-
wym odnotowano w nastepujacych obszarach:

— koszty zwiagzane z windykacja (spadek deklaruje 68,8% firm),

— koszty kredytowania odbiorcow (brak zmian deklaruje 70,6% firm), 29,4% ankieto-

wanych uwaza, ze nastapit wzrost w tej kategorii kosztow,

— dodatkowe kredyty (wzrost deklaruje 29,4% firm) to czynnik, ktory spowodowat
zwickszenie kosztow; powyzej wymienionych zwigzanych z kredytowaniem od-
biorcow,

— factoring (brak zmian deklaruje 58,8% firm).

Wprowadzenie zarzadzania kapitalem obrotowym przy pomocy strategii w ramach zin-
tegrowanego systemu dostaw spowodowato w 88,2% badanych przedsigbiorstwach wzrost
poziomu naleznosci, 11,8% ankietowanych stwierdzito ze nalezno$ci utrzymywane sa na
tym samym poziomie. Wzrost naleznosci wynika ze zwickszenia sprzedazy i zastosowania
dla wybranych grup kontrahentow dhuzszych terminow platnosci. Zaledwie 18% badanych
firm jako przyczyng wzrostu stanu nalezno$ci uwaza mniej skuteczny monitoring stanu
naleznosci.

Waznym spostrzezeniem jest fakt, ze mimo iz stan naleznosci si¢ zwigkszyt, to 88,2%
przebadanych jednostek uwaza, ze zmiana strategii zarzadzania kapitalem obrotowym na
strategie w ramach zintegrowanego systemu dostaw poprawia rotacj¢ naleznosci.

Na pytanie dotyczace poziomu naleznos$ci przeterminowanych oddanych na droge sa-
dowa, 94% przebadanych firm stwierdzito, Ze nastapito zmniejszenie tego poziomu, 6%
stwierdza, ze nie zauwazyto istotnych zmian.

Na pytanie jak nowa koncepcja zarzadzania wptyneta na polityke oferowanych kredy-
tow kupieckich, 53% firm stwierdzito, ze stara si¢ wydtuza¢ termin kredytéw kupieckich.
Celem tego dzialania jest pozyskanie nowych kontrahentdw i utrzymanie dotychczaso-
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wych. Odbiorcy szukajac dostawcy zwracajg uwage na dwa elementy — ceng i termin ptat-
nosci.

W badanej branzy istnieja minimalne mozliwosci wykorzystania w walce z konkurencja
ceny, za to termin ptatnosci to bardzo mocny argument dla przedsigbiorstw tworzacych
ZSD, stad takie dzialanie w ponad potowie przedsigbiorstw.

Zmiany, jakie nastapity w obszarze zarzadzania nalezno$ciami po przejéciu na ZSD sg
korzystne i nie zanotowano wzrostu kosztow obstugi zarzagdzania nalezno$ciami.

2.2. Zapasy

Termin ,,zapasy” pojawia si¢ w zataczniku nr 1 do ustawy o rachunkowosci i obejmuje pigé
nastepujacych kategorii: materiaty, potprodukty i produkty w toku, produkty gotowe, towa-
ry i zaliczki na dostawy (Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994... : Zalacznik nr 1). Badane
przedsigbiorstwa to hurtownie handlowe, co oznacza ze, zapasy tworza gtoéwnie towary.

Przeprowadzona ankieta wykazata, ze zmiana strategii zarzadzania kapitalem obroto-
wym na ZSD nie spowodowala pojawienia si¢ nowych kosztow w gospodarce magazyno-
wej.

W zwiazku z uczestnictwem w zintegrowanym systemie dostaw 82,4% ankietowanych
przedsigbiorstw odnotowato spadek kosztow w zakresie gospodarki magazynowej. Przed-
sigbiorstwa, ktore nie zanotowaty poprawy (11,8%) to jednostki, ktdre niedawno, jako
ostatnie przystapily do ZSD.

Zmiany w zakresie kosztow gospodarki magazynowej dotyczyty:
kosztow magazynowania (11,8% firm deklaruje ich wzrost, 82,4% twierdzi, Ze nie
nastgpily zadne zmiany),
kosztéw dostaw (spadek we wszystkich firmach),
kosztow przestojow (spadek w 76,5% badanych firm),
inne (niewielki wzrost w 11,8% firm).

Podsumowujac wyniki badan ankietowych, dotyczacych zarzadzania zapasami, mozna
stwierdzi¢, ze jednostki po zmianie strategii klasycznych na ZSD zanotowaty spadek kosz-
tow zarzadzania nimi. Wynika to z zastosowania strategii Just In Time w zarzadzaniu za-
pasami. Przedsi¢biorstwa tworzace ZSD kooperuja ze soba. Ostateczne zamdéwienia sg
wykonywane przez specjalnie utworzong jednostke centralng. Nastgpuje optymalizacja
wielkosci dostaw. W przypadku wystapienia brakow, przedsigbiorstwa towary przesytajg
miedzy sobg — pozioma sie¢ powigzan wewnatrz grupy. Dla wybranych grup towardéw
zostaje utworzony przez wszystkie przedsiebiorstwa ,,wirtualny magazyn”, ktéry ma za
zadanie eliminowa¢ wystapienie brakow towarow, czyli powstawanie przestojow.

Na pytanie czy nastgpita poprawa w zarzadzaniu zapasami po przej$ciu na ZSD wszyst-
kie przedsiebiorstwa wskazaty odpowiedz ,,tak”. Poprawa gospodarki magazynowej wyni-
kata z:

— terminowych dostaw i ich nizszych kosztow (po 100% firm),

— usprawnienia sktadani zamowien (82,4% firm),

— minimalizacji zagrozenia wystapienia brakow magazynowych (76,5% firm),

— rozszerzenia asortymentu (58,8% firm).

Wszystkie przebadane przedsigbiorstwa po zmianie strategii zarzadzania kapitatem ob-
rotowym na zintegrowany system dostaw zanotowaty zwigkszenie rotacji zapasow.



Zarzqdzanie kosztami w jednostkach tworzqcych branzowe grupy zakupowe 297

2.3. Inwestycje krétkoterminowe

W skiad inwestycji krotkoterminowych wchodza: $rodki pienigzne oraz inne krotkotermi-
nowe aktywa finansowe. Srodki pienigzne w kasie i na rachunkach bankowych to najbar-
dziej plynna czgs¢ aktywow biezacych. Kazde przedsigbiorstwo powinno stara¢ si¢ racjo-
nalnie nimi zarzadza¢. Efektem takiego zarzadzania powinno by¢ zmniejszenie $rodkow
pienigznych do takiego poziomu, ktory pozwalalby funkcjonowaé jednostce bez zadnych
ograniczen i narazania na utrat¢ ptynnosci. Ponadto zwigkszaltby zyskownos¢ firmy.

Badania wykazaty, ze coraz mniej firm gromadzi $rodki pieni¢zne w stereotypowy spo-
sob na rachunkach bankowych lub jako gotéwke. Sprawni menedzerowie staraja si¢ je
inwestowaé. Ponad 52,9% firm odnotowato poprawe zarzadzania §rodkami pieni¢znymi po
przystgpieniu do ZSD. Przedsigbiorstwa zanotowaty fakt pojawienia si¢ wolnej gotOwki
i srodkéw na rachunkach czego efektem bylo uruchomienia krétkoterminowych lokat.
W pozostatych jednostkach zmiana koncepcji zarzadzania na ZSD nie wptyneta na poprawe
w zarzadzaniu $rodkami pieni¢znymi. Inwestycje krotkoterminowe to obszar, w ktorym
zaobserwowano najmniejsze zmiany w poréwnaniu do okresu funkcjonowania przed zmia-
ng strategii na ZSD. Stanowity one w aktywach obrotowych najmniejszy udziat i ich wptyw
na kapitat obrotowy byt niewielki.

2.4. Zobowiazania krotkoterminowe

Wedtug ustawy o rachunkowosci pod tym pojeciem rozumie si¢ 0got zobowigzan z tytutu
dostaw 1 ushug, a takze cato$¢ lub te czgs¢ pozostatych zobowiazan, ktore staja si¢ wyma-
galne w ciagu 12 miesi¢cy od dnia bilansowego (Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994...: art. 3
ust. 1 pkt 22). W niniejszym artykule zobowiazania te obejmuja zobowigzania krotkotermi-
nowe z tytutu dostaw i ustug o okresie wymagalnosci do 12 miesigcy.

Ponad potowa badanych przedsi¢biorstw nie odnotowala zmian w poziomie ponoszo-
nych kosztow w zakresie polityki zarzadzania zobowigzaniami po przejéciu na zarzadzanie
kapitatem obrotowym w ramach ZSD. Z kolei 47,1% przebadanych jednostek odnotowato
spadek kosztow dotyczacych zobowigzan.

Zmiany w poziomie kosztoéw dotyczacych zarzadzania zobowigzaniami zaobserwowano
W nastepujacych elementach:

— kosztow zwigzanych z naliczonymi odsetkami za nieterminowe splaty zobowigzan,

— kosztéw zwigzanych z zaciggni¢ciem nowych kredytow.

W przypadku prowadzonej polityki zarzadzania zobowigzaniami przedsigbiorstwa naj-
wigksze roznice zanotowaty:

— w zakresie odsetek karnych — spadek kosztow 52,9% firm, bez zmian w pozostatych

przypadkach,

— w korzystaniu z kredytowania — wzrost kosztow zadeklarowato 17,6% ankietowa-
nych przedsiebiorstw, jest to spowodowane zaciagni¢ciem dodatkowych kredytow.
Pozostate 82,4% badanych firm nie korzystato z dodatkowych kredytéw po zmianie
strategii zarzadzania na ZSD.

Spadek jest spowodowany przestrzeganiem terminéw regulowania zobowigzan. Jest to
efekt wykorzystywania oferowanego skonta lub tez przyjetych przez grupe przedsiebiorstw
dziatan majgcych zaprezentowac je jako jednostki z dobrg kondycjg finansowa.

Na pytanie odnoszgace si¢ do przej$cia na ZSD i wpltywu na zarzgdzanie zobowigzania-
mi, wszystkie jednostki odpowiedziaty, ze nastgpita poprawa w zarzgdzaniu w tym obsza-
rze.
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Powodem poprawy w zarzadzaniu zobowiazaniami sg w gldwnej mierze:

— terminowe splaty zobowigzan (100% firm),

— zwigkszenie korzystania ze skonta (100% firm),

— ograniczenie wystepowania kosztow sadowych i windykacyjnych (70,6% firm).

Uwagi koncowe

Zastosowanie ZSD pozwala przedsiebiorstwom optymalizowaé¢ koszty. Wymaga to jednak
wielu decyzji wptywajacych na poszczegdlne elementy tworzace kapital obrotowy. Zasto-
sowanie ZSD w zarzadzaniu zapasami pozwala przedsigbiorstwom zmieni¢ dotychczas
stosowane klasyczne strategie na Just In Time. Ta metoda zarzadzania zapasami obniza
koszty ich utrzymania. Wspdlne zamawianie towaréw pozwala obniza¢ koszty sktadania
zamOwien i koszty logistyczne.

Menedzerowie zarzadzajac naleznosciami stajg przed najwazniejszym problemem, na
jak dlugi okres udziela¢ kredytow kupieckich? Jednostki stosujace ZSD uzyskuja dlugie
terminy na sptaty zobowigzan, co wynika ze wspdlnych zakupow — efektu skali. Jednostki
moga oferowa¢ dtuzsze terminy dla sptaty naleznosci i tego typu rozwigzanie jest stosowa-
ne. Przedsiebiorstwa ponosza dodatkowe koszty kredytowania odbiorcow, ale dzigki ofe-
rowaniu korzystnych warunkéw pozyskuja nowych i nie traca statych, sprawdzonych od-
biorcow.

Przy zobowigzaniach krotkoterminowych menedzerowie staja przed wyborem czy pla-
ci¢ w terminie, czy korzystaé¢ ze skonta. W jednostkach stosujacych ZSD wykorzystuje si¢
skonto. Wspdlne zamawianie towaréw skutkuje uzyskaniem atrakcyjnych cen, co wyraznie
pozwala obnizy¢ koszty przedsigbiorstwa. Ponadto menedzerowie muszg podjaé jeszcze
jedng wazng decyzje, czy koszty poniesione na utrzymanie jednostki centralnej plus koszty
dotyczace dostosowania si¢ do warunkow funkcjonowania w ramach zintegrowanego sys-
temu dostaw nie sg za wysokie. Odpowiedzia na to pytanie jest deklaracja wszystkich prze-
badanych przedsi¢biorstw w ankietach, ze zmiana dotychczasowych metod zarzadzania
kapitalem obrotowym na ZSD poprawia ich standing finansowy oraz umacnia ich silng
pozycje na rynku. Nastepuje poprawa efektywnos$ci zarzadzania poszczegdlnymi elemen-
tami tworzacymi kapitat obrotowy.

Jak wynika z rozwazan, zmiana metody zarzadzania kapitalem obrotowym wymusza na
menedzerach zamiang strategii zarzadzania nalezno$ciami biezacymi, zapasami, zobowig-
zaniami biezacymi. Decyzje podjete w tym obszarze skutkuja obnizeniem kosztow, co
pozwala przedsiebiorstwom bezpiecznie utrzymac si¢ na rynku i systematycznie poprawiac
swoja konkurencyjnos¢.
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COST MANAGEMENT IN COMPANIES FORMING BRANCH PURCHASING GROUP

Abstract: The author of the article presents cost management in the companies using the concept of an inte-
grated supply system in the working capital management . On the basis of the conducted research the author
defines the integrated supply system and then discusses the cost management of current receivables, current
liabilities and inventory which are the most important elements affecting the level of working capital. The
study involved 25 companies from across Poland functioning in the branch purchasing groups. The results of
the research showed that a change of the concept of working capital management into the integrated supply
system helped reduce the maintenance costs of working capital.

Keywords: working capital, integrated supply system, purchasing group
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