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Rosnace znaczenie SCM jako integru-
jacego elementu w procesach bizneso-
wych, wykraczajacych poza obszary
funkcjonalne i granice firm, wymaga
pewnego generalnego zrozumienia
charakteru tych zwigzkéw na poziomie
kierowania przedsiebiorstwem. Dla
menedzeréw zarzadzajacych fancucha-
mi dostaw oznacza to wysokie wyma-
gania odnosnie zrozumienia sposobu
funkcjonowania fancuchéw tworzenia
wartosci. Rozpieto$¢ problemoéw roz-
posciera sie bowiem od zarzadzania
partnerstwem z dostawcami w sferze
zaopatrzenia, az do dystrybugcji i opie-
kowania si¢ klientami w kanatach zby-
tu. W firmach nie brakuje dzisiaj fa-
chowcéw od zarzadzania poszczegol-
nymi obszarami funkcjonalnymi fancu-
chow, lecz menedzeréw rozumiejgcych
charakter kompleksowych zwigzkow
i rodzaje potencjalow, ktore mozna
skutecznie uruchomi¢ przy konse-
kwentnym wdrazaniu zasad zarzadza-
nia tancuchem dostaw.

Aby sprosta¢ nowym wyzwaniom ryn-
kowym, wiodace przedsiebiorstwa wy-
korzystujg w zarzadzaniu fancuchami
dostaw nowe umiejetnosci i stosujg
rozwiazania, pozwalajgce aktywnie
przeksztatca¢ je w celu dostosowania
do narastajgcej kompleksowosci, przy
jednoczesnym zwiekszeniu ich spraw-
nosci i efektywnosci. Jest to mozliwe
dzieki wykorzystaniu efektu trzech
dzwigni, wynikajgcego z konsekwent-
nego stosowania w praktyce gospodar-
czej trzech zasad:

* zasady wspoltpracy, rozumianej jako
rozkltad udziatéow i korzysci z pozy-
skiwanych informacji wzdtuz catego
tancucha dostaw, w celu zredukowa-
nia zbednych badz zawyzonych na-
ktadow i skoncentrowania sie przede
wszystkim na potrzebach klientow,
zamiast na wlasnej organizagji. Bada-
nia wykazuja, ze te firmy, ktére ukie-

runkowuja sie zdecydowanie na
wspolprace, uzyskujg wyzsza jakosc¢
tancucha dostaw i nizsze koszty, niz
inne przedsiebiorstwa2

zasady zarzadzania fancuchem two-
rzenia wartosci, polegajgcej na prze-
jeciu przez podmioty dominujace or-
ganizacji catego fancucha dostaw —
od wzoru produktu az do zbytu, od
dostawcow do ostatecznych Kklien-
tow. Aby osiggnac calosciowy punkt
widzenia, petny obraz proceséw oraz
wszystkich aspektéw w wymiarze
rzeczowym. Jednym z kluczowych
aspektow w zarzadzaniu fancuchem
tworzenia wartosci jest integrowanie
partneréw lancucha zgodnie z ich
kwalifikacjami i poziomem sprawno-
Sci, umozliwiajgcym uzyskanie opti-
mum efektywnosci fancucha. Podczas
gdy decyzje dotyczace outsourcingu
podejmuje sie dzisiaj o wiele bardziej
rozwaznie, to ustugodawcy logistycz-
ni zwiekszyli zdecydowanie swoje
kwalifikacje i poziom efektywnosci
dziatania w fancuchach

zasady roznicowania fancuchéw do-
staw, aby sprosta¢ konkretnym, okre-
Slonym wymaganiom réznych grup
klientéw. Obserwacja praktyki gospo-
darczej wykazuje, ze czasy ksztaitowa-
nia fancuchéw dostaw zgodnie z ha-
stem ,jeden wymiar dobry dla wszyst-
kich” (ang. one-size-fits-all), przestala
obowiazywa¢. Aby efektywnie zarza-
dza¢ rosnacg kompleksowoscia, wio-
dace firmy stosujg struktury, procesy
i metody, ktére wychodzg naprzeciw
wymaganiom klientow, uwzgledniajac
w planowaniu proceséw biznesowych
zmiany w strukturze zbytu i strukturze
produktéw, uwarunkowania regional-
ne i inne cechy determinujgce r6znico-
wanie rozwigzan.

Stosowanie wymienionych zasad po-
zwala na poprawe rentownosci przedsie-
biorstw dzieki obnizce kosztow, redukgji

I Doc. dr hab. Henryk Wozniak, Katedra Logistyki, Wydziat Ekonomiczny, Uniwersytet Gdanski (przyp
2 http://www.lagersuite.com/newsletter archiv/news_letter_2004_11/ELA_studie.pdf XELOG your future innovation
3 Por,; Trends im Supply Chain Management. Eine Studie der Logistikgruppe des 5. Semesters International Business Administration. Wiesbadener Logi-

stikdialog 2005.
4 Tamze, s.3.
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zaangazowanego kapitatu i zwiekszeniu
wielkosci przychodow ze sprzedazy.
W szczegolnosci zwiekszenie przycho-
doéw ze sprzedazy uzyskane dzieki po-
lepszeniu poziomu obsfugi klienta jest
czesto w praktyce niedoceniane. Tym-
czasem w otoczeniu rynkowym o duzej
wrazliwosci  konkurencyjnej niedosta-
teczny poziom obstugi klienta oznacza
najczesciej spadek wielkosci obrotow
i pogorszenie podstawowych wskazni-
koéw rentownosci. Dlatego tez w strategii
biznesowej przedsiebiorstw wyr6zniajg-
cych sie przewaga konkurencyjng po-
ziom obstugi klienta nalezy do ekspono-
wanych wyr6znikéw determinujacych te
przewage.

Poczatek rozwoju idei SCM mozna
odnies$¢ do poczatku lat 80. W ciggu na-
stepnych lat koncentracja na istotnych
do rozwiazania problemach zmieniata
sie w oczywisty sposob. W pierwszym
okresie punkt ciezkosci koncentrowat
sie na ustaleniu i poréwnywaniu kosz-
tow logistycznych. W polowie lat 80.
zaobserwowano trend ukierunkowany
na optymalizacje procesow w obszarze
logistyki zaopatrzenia. Po rozwigzania
takie siegnieto przede wszystkim
w przemysle motoryzacyjnym, w formie
znanych rozwigzan Kanban i Just-In-Ti-
me. Natomiast w latach 90. koncepcje
te ulegly poszerzeniu o efektywne za-
kupy i urynkowienie produktéw, a ob-
szarem stosowania tych rozwigzan stat
sie przede wszystkim przemyst dobr
konsumpcyjnych i handel detaliczny3.

Wspolczesnie problemy SCM ognisku-
ja sie na zjawiskach dyferencjagji, aby
wlasciwie skoordynowac rosngcg kom-
pleksowos$¢ komponentow logistycz-
nych#. Najpierw zarzadzanie tancuchami
dostaw odgrywalo istotng role tylko
w przypadku duzych przedsiebiorstw.
Idea ta jednak przeniosta sie rowniez do
praktyki matych i $rednich przedsie-
biorstw. Zjawisko to nalezy ttumaczyc

. red.).
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tym, ze SCM ma duzy wkiad w sukces
rynkowy  przedsiebiorstw, przede
wszystkim w wymiarze finansowyms.

Nalezy podkreslic, ze w koncepcji
SCM szczegolnie istotng role odgrywa
efektywny monitoring. Monitorowanie
tancucha dostaw charakteryzuje sie
systematycznym nadzorem i $ledze-
niem zapasow i potencjatow (w szcze-
g6lnosci potencjatu produkcyjnego),
jak rowniez sytuacji majacych charakter
swaskich gardet”. Uwzgledniany jest
jednoczesnie proces realizacji zamo-
wien w procesach produkcyjnych tancu-
chow dostaw. Przy pomocy odpowied-
nich wskaznikow definiowane sg stany
pozadane w poszczegolnych ogniwach.
Celem dziatania jest porébwnywanie sta-
néw pozadanych ze stanami rzeczywi-
stymi i odpowiednio wczesne ingeren-
cje w celu eliminowania niepozadanych
odchylen.

Wskaznik ROCE jako wyréznik
zmian w architekturze tancuchow
dostaw

Dla oceny stanu rozwoju tancuchéw
dostaw, w wyniku realizacji wielu mie-
dzynarodowych projektéw realizowa-
nych przez firme Arthur D.Little, doko-
nano wyboru wskaznika ROCE (Return
On Capital Employed — wskaznik rentow-
nosci zaangazowanego kapitatu). Wy-
korzystanie wskaznika ROCE ma zwia-
zek z obserwowang od pewnego okre-
su praktyka wykraczania poza tradycyj-
ne ramy prezentowania sprawozdan fi-
nansowych przez wiodace firmy w celu
dostarczania akcjonariuszom informa-
¢ji o tendengji ksztaltowania sie warto-
Sci przedsiebiorstwa. Stanowi to uzu-
pelnienie systeméw zarzadzania ukie-
runkowanych na wzrost wartosci. Jako
najwazniejsze z danych wewnetrznych
wykorzystuje sie wlasnie wskaznik ren-
townos$ci zaangazowanego kapitalu,
ktory jest najczesciej obliczany dla cen-
trow zysku. Kontrolowanie poziomu te-
go wskaznika pozwala $ledzi¢ wkiad
we wzrost wartosci firmy, jak rowniez
identyfikowac te obszary dziatalnosci,
gdzie istnieje niewykorzystany poten-

cjat i mozliwosci poprawy. W wymiarze
dtugookresowym oczywiscie wszystkie
obszary dziatalno$ci winny zapewnic
zZwrot zaangazowanego kapitatu?.

Wykorzystanie tego wskaznika dla
oceny zarzadzania tancuchem dostaw
staje sie oczywiste, poniewaz gtownym
celem jest tutaj wklad w tworzenie
wartos$ci dodanej. Wykorzystanie mier-
nikéw do oceny sprawnosci i fazy roz-
woju tancucha dostaw nalezy wiazaé
w tym przypadku z wykorzystaniem
kart zréwnowazonego wyniku (Balanced
Scorecard), ktére stuza powigzaniu stra-
tegii rozwoju z okreslonym systemem
wskaznikéw z perspektywy: finanso-
wej, klientoéw, procesow wewnetrznych
przedsiebiorstwa oraz pracownikéw.
Wskaznik ROCE oblicza sie w nastepu-
jacy sposobs:

ROCE = EBIT/ (calkowite aktywa —
biezgce zobowigzania), gdzie;

EBIT (ang. Earnings before deducting In-
terest and Taxes) — jest to zysk operacyj-
ny, czyli zysk przed odliczeniem podat-
koéw i odsetek. Jego zastosowanie
w analizie finansowej utatwia poréwny-
wanie wynikow dziafalnos$ci réznych
przedsiebiorstw, bez wzgledu na sto-
pien i koszt wykorzystania przez nie
dzwigni finansowej, obciazenia podat-
kowe, czy wielkos$¢ zyskow i strat nad-
zwyczajnych.

Jak wielkos$¢ zaangazowanego kapita-
tu wplywa na efektywnos$¢? Wyobraz-
my sobie firme X, ktéra wypracowuje
100 zt zysku przy sprzedazy na pozio-
mie 1 000 zt i firme Y z zyskiem 200 zt
przy takiej samej sprzedazy. Z punktu
widzenia ,tradycyjnej” zyskownosci,
druga firma (z 20 procentowa marza na
sprzedazy) wyglada lepiej od pierwszej
(10% marzy na sprzedazy). Jesli dodamy,
ze spoétka X angazuje 200 zi kapitatu,
a'Y 500 zi, to wskaznik ROCE dla X wy-
nosi 50% (100/200), a dla Y 40%
(200/500). ROCE pokazuje zatem, ze fir-
ma X robi lepszy uzytek z zainwestowa-
nego w nig kapitatud.

Jak wynika z rysunku 410, mozna ge-
neralnie rozr6zni¢ 5 stopni rozwoju

5 Por.; P.Schoenleben; Monitoring, Loesungen im Vormarsch. IT-Management, 2003, s.11.
6 Arthur D. Little; SCM — Entwicklungsstufen, Gestaltungselemente und — ansaetze. 2002, s.2.
7 Siemens Neue finanzielle Zielgrosse fiir die Siemens AG. ROCE und CCR . www. my — controlling.de/controller-news-2007.html-32k-

8 ROCE, [W:] Wikipedia.

9 A. Krogulska, M. Remisiewicz: Stu wspaniatych. [W:] Manager Magazin, nr 6/2007.
10 Rysunki 1, 2 i 3 byly publikowane w pierwszej czesci artykutu, w numerze 5/2008 ,Logistyki” (przyp. red.).
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tancuchow dostaw, ktére z kolei po-
zwalajg sie scharakteryzowa¢ na pod-
stawie ich struktury, giéwnych obsza-
réow problemowych oraz najwazniej-
szych srodkow umozliwiajgcych mody-
fikacje ich architektury, skutkujacych
w efekcie zmiang poziomu ROCE.

Pierwszy stopien, okreslony mianem
wdesperado”, reprezentuje fragmenta-
ryczny i w niewielkim stopniu skoordy-
nowany fancuch dostaw z ograniczo-
nym poziomem obstugi klienta, wysoki-
mi zapasami, malejgcym obrotem
i ograniczonym poziomem ROCE. Na
pierwszym planie w tym przypadku
znajduje sie funkcjonalna optymaliza-
cja zaopatrzenia, produkgji i dystrybu-
¢ji. Modyfikacja infrastruktury informa-
tycznej oraz pomiar realizowanych
ustug i kosztow tancucha dostaw umoz-
liwiajg przejscie do drugiego stopnia
rozwoju.

Jntegrator”, jako drugi stopien roz-
woju, charakteryzuje ujecie bardziej in-
tegrujace tancuchy tworzenia wartosci,
jednak ze wzgledu na ograniczone, li-
mitowane efekty, poziom wykorzysta-
nia potencjatu jest niski. Rdwniez zapa-
sy sg nadal wysokie, a poziom obstugi
klienta nie jest jeszcze zgodny z wyma-
ganiami konkurencji. Poziom wskazni-
ka ROCE wynosi okoto 8%. Gtowne ele-
menty koncepcyjne sprowadzajg sie do
calosciowej optymalizacji sieci tancu-
chow dostaw przez tworzenie centréow
kompetencji, efektywnej wymiany da-
nych z zewnetrznymi partnerami i uzy-
skanie mozliwie pelnej transparentno-
Sci danych dla wszystkich uczestnikow
tancucha.

Skuteczne wdrozenie tych srodkéw
prowadzi do przeksztalcenia sie
w trzeci stopien rozwoju tancucha, na-
zwany ,architektem”. Przedsiebior-
stwa, uczestnicy tego stopnia, ze
wskaznikiem ROCE na poziomie ca
16%, sa w stanie sprosta¢ takim no-
wym wyzwaniom, jak przymusowi glo-
balizacji, ograniczeniom wzrostu
i ograniczonym marzom na podstawie
duzej presji konkurencji. Jako przykta-
dy typowych srodkéw zaradczych
mozna wymieni¢ tutaj budowe no-
wych kanatéw zbytu, (na przykfad
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przez E-Sales), modularyzacje produk-
tow i Design to Cost!!, co umozliwia
bardziej elastyczng produkcje dla
klientow, o nizszych kosztach, realizo-
wana na zamoéwienie. Istotnym czynni-
kiem zapewnienia sukcesu jest mozli-
wie pelna integracja systemoéw infor-
macji i komunikacji od klientéw do do-
stawcow.

Na czwartym stopniu, ,,Core Focus”,
konieczna jest dalsza koncentracja
w przedsiebiorstwie na kluczowych
kompetencjach, takich jak marketing,
zbyt czy badania i rozw¢j, aby inten-
sywniej wykorzysta¢ zaangazowany ka-
pital. Na znaczeniu zyskuje dalszy
wzrost udziatu outsourcingu i tworze-
nie partnerstwa strategicznego. Osig-
gniecie stopnia piatego, ,virtual” ozna-
cza, ze przedsiebiorstwa obstuguja
przez sieci wirtualne wiele rynkéw i ka-
natéw zbytu, nie posiadajgc przy tym
zbyt wielu aktywow.

Przy prébie zakwalifikowania przed-
siebiorstw do okreslonego stopnia roz-
woju tancucha moze okazac sie, ze ma-
my do czynienia z problemami typowy-
mi dla dwoch sasiadujacych stopni. Na
przyktad w sektorze budowy maszyn
przedsiebiorstwa lokujg sie w typowy
dla branzy sposéb na drugim lub trze-
cim stopniu rozwoju tancucha. Jednakze
i tutaj mamy do czynienia z koncentra-
¢ja na kluczowych kompetencjach, po-
dobnie jak to ma miejsce w przemysle
telekomunikacyjnym i przemysle elek-
tronicznym. W tym ostatnim uksztalto-
waly sie na przyklad nowe segmenty
przemystowe, okreslane mianem ,Elec-
tronics Manufacturing Services” i przej-
mujace efektywnie zadania produkcyjne
dla przedsiebiorstw elektronicznych,
ktore zas ze swojej strony koncentrujg
sie na rozwoju, marketingu i organizacji
zbytu.

Jak juz wczesniej wspomniano,
4 gtéwne elementy ksztattujg tancuchy
dostaw: struktura, procesy, organiza-
cje, jak rowniez systemy informatycz-
ne i komunikacyjne. Zmiany elemen-
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tow struktury dajg mozliwos$¢ najwiek-
szej sily oddzialywania na poziom
wskaznika ROCE i poziom wykorzysta-
nia potencjatu. I tak na przykiad przez
centralizacje europejskiej struktury
dystrybucji w znaczacy spos6b zmniej-
szono liczbe lokalizacji magazynéw
i wielkosci zapaséw, w zaleznosci od
niezbednego poziomu obstugi dostaw.
Takze konsolidacja lokalizacji produk-
¢ji i tworzenie centrow kompetengji
pozwalajg na laczne obnizenie kosz-
tow produkgji i kosztéw logistycznych
do 25%!12.

Chociaz na wskaznik ROCE w sposéb
znaczacy mozna wplywac przez efek-
tywne zarzadzanie naleznosciami i zo-
bowigzaniami, to nalezy podkresli¢
znaczenie przeplywu informacji Proce-
sy przeplywu informacji umozliwiajg
optymalne wykorzystanie istniejgcych
struktur i zasoboéw, i nalezy je trakto-
wac jako decydujacg dzwignie dla pod-
niesienia poziomu obstugi klienta i re-
dukgji kosztow.

Element ,organizacja” opisuje cele,
kryteria pomiaru, odpowiedzialnos¢
i wymagania dotyczace niezbednych
kwalifikacji wzdtuz tancucha dostaw.
Doskonatosc fancucha dostaw, a zatem
odpowiednio wysoki poziom ROCE,
moga zostac osiggniete poprzez wdro-
zenie nastepujacych zasad organiza-
cyjnych: rozwdj i ksztaltowanie wspol-
nej idei rozumienia tancucha dostaw;
jednakowa i aktualng baze informacji
dla wszystkich uczestnikéw tancucha;
jednorodne i wzajemnie uzgodnione
zbiory celow dla wszystkich uczestni-
kéw procesoéw; ciggly monitoring
i kontroling celow kosztowych i zwig-
zanych z poziomem obstugi klienta;
organizacyjng integracje dla zapewnie-
nia catkowitej odpowiedzialnosci za
tancuch dostaw.

Ciekawych informacji dostarczajg
badania wskaznika ROCE w polskich
przedsiebiorstwach, prowadzone od
kilku lat przez firme Kolaja & Partners.
Wskaznik ROCE (zwrot z zaangazowa-

nego kapitatu) zestawiony z kosztem
pozyskania kapitalu pokazuje, czy fir-
my tworzg wartos$¢, czy ja niszcza. Ze-
spot Kolaja & Partners od wielu lat ba-
da ROCE w polskich firmach, a od
trzech lat przygotowuje rankingi efek-
tywnosci. Przygladajac sie ROCE, anali-
zuje, jak na koncowe wyniki badanych
firm wplywaja poszczegoélne wycinki
ich dziatalnos$ci (na przyktad koszty su-
rowcéw, transport, rotacja nalezno-
Sci). W ostatnich latach rankingi wy-
grywaly firmy handlowe, gdyz tutaj,
w przypadku duzych obrotéw, przy-
zwoitej rentownosci i niewielkiego za-
angazowania kapitatowego, o wiele la-
twiej uzyska¢ ponadprzecietnie wyso-
ki poziom ROCE. W badaniu dotycza-
cym danych za rok 2006, rozpietos¢
wartosci ROCE dla firm handlowych
(sposréd setki najlepszych) wyniosta
od minus 11 do plus 130%. Po raz dru-
gi z rzedu (rok wczesniej z wynikiem
287%!) wygrata spotka z matym stazem
rynkowym, a mianowicie zalozona
w 2003 roku kielecka hurtownia far-
maceutyczna Promedic. Wynik ten
uzyskata dzieki agresywnej polityce
zarzadzania kapitalem obrotowym,
poprzez miedzy innymi skracanie cy-
klu konwersji nalezno$ci i zapasow,
wydtuzanie terminéw platnosci zobo-
wigzan z tytutu dostaw oraz nowocze-
snemu systemowi wspierajgcemu za-
rzadzanie, ktory pozwala monitoro-
wac efektywnos$¢, maksymalizowac
salda przeptywéw z dzialalnosSci ope-
racyjnej czy analizowaé rentownosc
kazdego z kontrahentow.

Wazne w firmie sg rowniez: elastycz-
nos¢ w dostosowywaniu sie do potrzeb
rynku, bezposredni kontakt z odbiorca-
mi, rzetelno$¢ w stosunkach z dostaw-
cami, a przede wszystkim zaangazowa-
ny i dobrze zmotywowany zespoti3.

Najwazniejsze pytanie brzmi zatem:
jak osiagna¢ wysokie ROCE? Teore-
tycznie recepta jest prosta. Nalezy
zmaksymalizowac¢ zysk operacyjny
i zminimalizowa¢ kapitat. W praktyce

11 W przypadku produktu modulowego mozliwe jest oferowanie klientom o wiele wiekszej ilosci wariantéw produktu, nie zwiekszajac przez to w spo-
sob istotny wewnetrznej kompleksowosci procesow produkcyjnych w przedsiebiorstwie. Giownym celem jest przy tym konfiguracja indywidualnego pro-
duktu z istniejgcych modutéw (podzespotéw) i utrzymywanie w ryzach nakladéow zwigzanych z indywidualizacjg zamoéwien. Istotne jest zapewnienie wia-
Sciwych relacji miedzy ilo$cia asortymentow, a iloscig modutow. W przypadku stosowania strategii ,,Design to Cost” zespoly zlozone z przedstawicieli
dzialéw badan i rozwoju oraz zakupéw wraz z wlasciwymi dostawcami identyfikuja wspélnie mozliwosci zmiany wzoréw (design) oraz specyfikacji cze-
Sci i komponentéw. Celem tych dziatan jest korzystniejsza kosztowo produkcja, wzglednie korzystniejszy zakup czesci, nie powodujgc przy tym niebez-
pieczenstwa ograniczenia jakosci tych elementéw. Chodzi tutaj o wypracowanie nowych, korzystniejszych pod wzgledem kosztow rozwigzan poprzez
przejecie przez dostawcéw zadan z zakresu badan i rozwoju.
12 Arthur D. Little; SCM — Entwicklungsstufen....op.cit. s.8.

13 A. Rogulska; Kolaja & Partners.
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Rys. 4. Typowe stopnie rozwoju tancuchéw dostaw. Zrédfo: Artur D. Little; A European Supply Chain Survey. Brussels, 1999, s. 35.
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jednego zlotego srodka nie ma, ale
istnieje szereg rozwigzan, ktore wielu
firmom pomogly zwiekszy¢ efektyw-
no$¢. Duzy potencjal poprawy ROCE
tkwi na przyktad w redukcji zapasow
oraz produkcji w toku. Zawsze poma-
ga wydtuzenie terminéw ptatnosci zo-
bowigzan i skrocenie terminéw ptlat-
nosci naleznos$ci. Zazwyczaj znakomi-
te efekty daje restrukturyzacja akty-
wow trwalych (budynki, maszyny
i urzadzenia), chocby przez sprzedaz
zbednych pozycji. Ale ROCE to nie tyl-
ko mianownik (kapitaty zaangazowa-
ne), lecz rowniez licznik (zyski ze
sprzedazy). Z punktu widzenia inwe-
stora najistotniejsze jest zrozumienie
kluczowych czynnikéw wptywajacych
na wielko$¢ sprzedazy i osigganej ma-
sy zyskow. Wszystko bowiem idzie
dobrze, gdy podstawa wynikéw firmy
jest jej operacyjna doskonato$¢ czy in-
nowacyjnos$¢. Gorzej jednak, jezeli
okresowe rezultaty sg wynikiem jed-
norazowych zdarzen albo czynnikéw
zmiennych w czasie, takich jak miedzy
innymi ceny surowcoéw, dotacje,
sprzedaz znaczacych aktywow czy
zmiana regulacji prawnych. Wida¢ to
doskonale w kolejnych edycjach ran-
kingu — wiele spotek, ktére korzystaly
ze sprzyjajacego otoczenia (drogie su-
rowce, moda na firmy danych branz),
miewa trudno$ci z utrzymaniem po-
nadprzecietnych wynikéw w chud-
szych latach.

Spotkom przemystowym, obarczo-
nym czesto sporym majatkiem trwa-
tym, nie przychodzi réwnie tatwo osig-
ganie wysokich wskaznikow ROCE.
Dziesigta firma handlowa w ogoélnym
rankingu zajmuje miejsce 13, przemy-
stowa — dopiero 47. Przedsiebiorstwa
przemysfowe moga jednak otrzymac
wysoka premie koniunkturalng. Tak by-
to w 2006 roku, kiedy ceny rud metali
bity kolejne rekordy.

Lista TOP 10 z sektora ustug nie po-
zostawia ztudzen, ktéra branza jest
najlepsza. Polowe dziesigtki najbar-
dziej efektywnych firm ustugowych
stanowig spotki z branzy budowlane;j.
W pierwszej dwudziestce bylfo ich az
9. Czy osiagniete poziomy ROCE sag
zadowalajgce? Oczywiste jest, ze nie
mozna jednoznacznie oceni¢ wyni-
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koéw wszystkich firm, gdyz to ich ak-
cjonariusze muszg odpowiedzie¢ so-
bie na pytanie, czy osiggany zwrot na
kapitale satysfakcjonuje ich i czy fir-
ma w rezultacie tworzy dla nich war-
tos¢. Najbardziej zaskakujgcym wnio-
skiem z badan ROCE sg rozczarowuja-
ce wyniki spotek gieldowych. Prze-
ciez przyjeto sie okreslanie ich mia-
nem prymuséw efektywnosci, ktéra
zarazajg swoje otoczenie (dostawcow,
odbiorcow, konkurencje itd.). Tymcza-
sem wida¢, ze to opinia bardzo na wy-
rost, czesto zyczeniowa. Pierwsza
z gieldowej TOP 10 zajeta dopiero 15
pozycje w rankingu, a ostatnia plasu-
je sie ponizej miejsca 70. Zwyciezca
listy ,,stu wspanialych” — najbardziej
efektywnych polskich firm — opubliko-
wana w nr 6/2006 Manager Magazin,
z olbrzymiag przewaga nad reszta
stawki, zostala firma handlowa PHUP
Andrzej Szeszycki (ROCE na poziomie
153,23%). W przemysle rownych sobie
nie miata Huta Stali Czestochowa
(76,6%), zas w sektorze ustug ,prze-
mystowka” PBP Holding z Olsztyna
(76,3%)14.

Wieloletnie obserwacje zarzadu Hu-
ty Stali Czestochowa potwierdzaja, ze
w praktyce bardzo wazne, a nadal nie-
doceniane, sg 3 aspekty zarzadzania:
nieustanne osigganie ponadprzeciet-
nych wynikéw réwnoczes$nie we
wszystkich obszarach dziatalnosci,
sprawne korzystanie z narzedzi archi-
tektury zarzadczej, a takze docenianie
ludzi jako istotnego czynnika rozwoju.
Diagnoza taka jest zbiezna w duzym
stopniu z zasadami stosowanymi
w ksztaltowaniu architektury SCM.

ROCE bardzo pomaga zarzadowi hu-
ty w diagnozie luk. Wskaznik ten da
sie bowiem podzieli¢ na coraz mniej-
sze wycinki dziatalnosci firmy, dzieki
czemu mozna zidentyfikowaé, w kto-
rych miejscach istnieje mozliwos¢ po-
prawy efektywnosci. Kolejnym kro-
kiem jest rozpisanie konkretnych ce-
l6w i wyznaczenie 0os6b odpowiedzial-
nych za ich realizacje. Jezeli na przy-
ktad zarzad chce zwiekszy¢ ROCE
o 10%, to ustala, o ile musi zreduko-
wac koszty, o ile jednoczesnie zwiek-
szy¢ sprzedaz, o ile podnie$¢ efektyw-
no$¢ majatku trwatego i obrotowego.

14 M. Remisiewicz; Przepis na lidera. [W;] Manager Magazin nr 7/2006.

4

Kazda z kategorii mozna rozbi¢ na
mniejsze (az do najnizszego szczebla)
i okresli¢ konkretne cele dla konkret-
nych pracownikéw, jak na przyktad
skrécenie czasu przezbrojen maszyn
o x godzin w ciagu roku (poprzez lep-
sze planowanie produkcji lub zmiane
sposobu przezbrojenia), albo rotagji
zapasOw w magazynie o x dni. W jed-
nej z firm, ktora byla restrukturyzowa-
na przez Kolaja & Partners, pracownicy
linii produkcyjnej dokiadnie wiedzieli,
ile wynosi ROCE spotki i jakie musza
co tydzien osiaga¢ wyniki produkgji,
aby wskaznik wzrést do pozadanego
poziomu. Po roku poziom ROCE w tej
firmie zwiekszyt sie z 0 do 20%. Dlate-
go kazda decyzje strategiczna trzeba
starannie wazy¢. Nawet jesli informa-
cje o ekspansji geograficznej czy wej-
$ciu w nowy segment Swietnie wygla-
dajg w przekazie marketingowym, na-
lezy pamietac, ze czesto koszty takich
operacji zjadajg warto$¢ firmy, zamiast
ja budowac.

Doskonatos¢ operacyjna — to ulubio-
na fraza cztonkéw zarzadu Work Servi-
ce (numer 3 rankingu w kategorii ustu-
gi). To kwestia absolutnie niezbedna,
gdy zarzadza sie organizacja, dzieki
ktorej codziennie do pracy wychodzi
30 000 ludzi. Przed dwoma laty spo6tka
przejrzata wszystkie swoje procesy,
opierajac sie na zrownowazonej karcie
wynikéw, usystematyzowata je i rozpi-
sala na cele poszczegélnych dziatow.
Wdrozono tez CRM. Te rozwigzania
daty znakomite efekty. Technologie
i cene zawsze mozna skopiowac, ale
o trwatym sukcesie decydujg partner-
skie relacje z klientami, co — jak wia-
domo - jest podstawowg zasada kon-
struowania fancuchéw dostaw.

Uzupelnieniem tych dziatan jest
sprawne korzystanie z narzedzi archi-
tektury zarzadczej, kregostupa kazdej
organizacji. Skomplikowana nazwa
w praktyce oznacza zestaw prostych
narzedzi, ktéry zapewnia, ze wszyscy
pracownicy znaja zakres swoich kom-
petencji i odpowiedzialnosSci. Dyspo-
nuja odpowiedniag informacjg zarzad-
cza, by moc podejmowac wtasciwe de-
cyzje, maja jasno zdefiniowane zada-
nia, s3 motywowani do ich realizacji
i oceniani na jej podstawie.
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