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Rosnàce znaczenie SCM jako integru-

jàcego elementu w procesach bizneso-

wych, wykraczajàcych poza obszary

funkcjonalne i granice firm, wymaga

pewnego generalnego zrozumienia

charakteru tych zwiàzków na poziomie

kierowania przedsi´biorstwem. Dla

mened˝erów zarzàdzajàcych ∏aƒcucha-

mi dostaw oznacza to wysokie wyma-

gania odnoÊnie zrozumienia sposobu

funkcjonowania ∏aƒcuchów tworzenia

wartoÊci. Rozpi´toÊç problemów roz-

poÊciera si´ bowiem od zarzàdzania

partnerstwem z dostawcami w sferze

zaopatrzenia, a˝ do dystrybucji i opie-

kowania si´ klientami w kana∏ach zby-

tu. W firmach nie brakuje dzisiaj fa-

chowców od zarzàdzania poszczegól-

nymi obszarami funkcjonalnymi ∏aƒcu-

chów, lecz mened˝erów rozumiejàcych

charakter kompleksowych zwiàzków

i rodzaje potencja∏ów, które mo˝na

skutecznie uruchomiç przy konse-

kwentnym wdra˝aniu zasad zarzàdza-

nia ∏aƒcuchem dostaw.

Aby sprostaç nowym wyzwaniom ryn-

kowym, wiodàce przedsi´biorstwa wy-

korzystujà w zarzàdzaniu ∏aƒcuchami

dostaw nowe umiej´tnoÊci i stosujà

rozwiàzania, pozwalajàce aktywnie

przekszta∏caç je w celu dostosowania

do narastajàcej kompleksowoÊci, przy

jednoczesnym zwi´kszeniu ich spraw-

noÊci i efektywnoÊci. Jest to mo˝liwe

dzi´ki wykorzystaniu efektu trzech

dêwigni, wynikajàcego z konsekwent-

nego stosowania w praktyce gospodar-

czej trzech zasad:

• zasady wspó∏pracy, rozumianej jako

rozk∏ad udzia∏ów i korzyÊci z pozy-

skiwanych informacji wzd∏u˝ ca∏ego

∏aƒcucha dostaw, w celu zredukowa-

nia zb´dnych bàdê zawy˝onych na-

k∏adów i skoncentrowania si´ przede

wszystkim na potrzebach klientów,

zamiast na w∏asnej organizacji. Bada-

nia wykazujà, ˝e te firmy, które ukie-

runkowujà si´ zdecydowanie na

wspó∏prac´, uzyskujà wy˝szà jakoÊç

∏aƒcucha dostaw i ni˝sze koszty, ni˝

inne przedsi´biorstwa2

• zasady zarzàdzania ∏aƒcuchem two-

rzenia wartoÊci, polegajàcej na prze-

j´ciu przez podmioty dominujàce or-

ganizacji ca∏ego ∏aƒcucha dostaw –

od wzoru produktu a˝ do zbytu, od

dostawców do ostatecznych klien-

tów. Aby osiàgnàç ca∏oÊciowy punkt

widzenia, pe∏ny obraz procesów oraz

wszystkich aspektów w wymiarze

rzeczowym. Jednym z kluczowych

aspektów w zarzàdzaniu ∏aƒcuchem

tworzenia wartoÊci jest integrowanie

partnerów ∏aƒcucha zgodnie z ich

kwalifikacjami i poziomem sprawno-

Êci, umo˝liwiajàcym uzyskanie opti-

mum efektywnoÊci ∏aƒcucha. Podczas

gdy decyzje dotyczàce outsourcingu

podejmuje si´ dzisiaj o wiele bardziej

rozwa˝nie, to us∏ugodawcy logistycz-

ni zwi´kszyli zdecydowanie swoje

kwalifikacje i poziom efektywnoÊci

dzia∏ania w ∏aƒcuchach

• zasady ró˝nicowania ∏aƒcuchów do-

staw, aby sprostaç konkretnym, okre-

Êlonym wymaganiom ró˝nych grup

klientów. Obserwacja praktyki gospo-

darczej wykazuje, ˝e czasy kszta∏towa-

nia ∏aƒcuchów dostaw zgodnie z ha-

s∏em „jeden wymiar dobry dla wszyst-

kich” (ang. one-size-fits-all), przesta∏a

obowiàzywaç. Aby efektywnie zarzà-

dzaç rosnàcà kompleksowoÊcià, wio-

dàce firmy stosujà struktury, procesy

i metody, które wychodzà naprzeciw

wymaganiom klientów, uwzgl´dniajàc

w planowaniu procesów biznesowych

zmiany w strukturze zbytu i strukturze

produktów, uwarunkowania regional-

ne i inne cechy determinujàce ró˝nico-

wanie rozwiàzaƒ.

Stosowanie wymienionych zasad po-

zwala na popraw´ rentownoÊci przedsi´-

biorstw dzi´ki obni˝ce kosztów, redukcji

zaanga˝owanego kapita∏u i zwi´kszeniu

wielkoÊci przychodów ze sprzeda˝y.

W szczególnoÊci zwi´kszenie przycho-

dów ze sprzeda˝y uzyskane dzi´ki po-

lepszeniu poziomu obs∏ugi klienta jest

cz´sto w praktyce niedoceniane. Tym-

czasem w otoczeniu rynkowym o du˝ej

wra˝liwoÊci konkurencyjnej niedosta-

teczny poziom obs∏ugi klienta oznacza

najcz´Êciej spadek wielkoÊci obrotów

i pogorszenie podstawowych wskaêni-

ków rentownoÊci. Dlatego te˝ w strategii

biznesowej przedsi´biorstw wyró˝niajà-

cych si´ przewagà konkurencyjnà po-

ziom obs∏ugi klienta nale˝y do ekspono-

wanych wyró˝ników determinujàcych t´

przewag´.

Poczàtek rozwoju idei SCM mo˝na

odnieÊç do poczàtku lat 80. W ciàgu na-

st´pnych lat koncentracja na istotnych

do rozwiàzania problemach zmienia∏a

si´ w oczywisty sposób. W pierwszym

okresie punkt ci´˝koÊci koncentrowa∏

si´ na ustaleniu i porównywaniu kosz-

tów logistycznych. W po∏owie lat 80.

zaobserwowano trend ukierunkowany

na optymalizacj´ procesów w obszarze

logistyki zaopatrzenia. Po rozwiàzania

takie si´gni´to przede wszystkim

w przemyÊle motoryzacyjnym, w formie

znanych rozwiàzaƒ Kanban i Just-In-Ti-

me. Natomiast w latach 90. koncepcje

te uleg∏y poszerzeniu o efektywne za-

kupy i urynkowienie produktów, a ob-

szarem stosowania tych rozwiàzaƒ sta∏

si´ przede wszystkim przemys∏ dóbr

konsumpcyjnych i handel detaliczny3.

Wspó∏czeÊnie problemy SCM ognisku-

jà si´ na zjawiskach dyferencjacji, aby

w∏aÊciwie skoordynowaç rosnàcà kom-

pleksowoÊç komponentów logistycz-

nych4. Najpierw zarzàdzanie ∏aƒcuchami

dostaw odgrywa∏o istotnà rol´ tylko

w przypadku du˝ych przedsi´biorstw.

Idea ta jednak przenios∏a si´ równie˝ do

praktyki ma∏ych i Êrednich przedsi´-

biorstw. Zjawisko to nale˝y t∏umaczyç

Ewolucja ∏aƒcuchów dostaw (cz. 2)

Henryk Woêniak1

Uniwersytet Gdaƒski

1 Doc. dr hab. Henryk Woêniak, Katedra Logistyki, Wydzia∏ Ekonomiczny, Uniwersytet Gdaƒski (przyp. red.).
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 Tam˝e, s.3.
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tym, ˝e SCM ma du˝y wk∏ad w sukces

rynkowy przedsi´biorstw, przede

wszystkim w wymiarze finansowym5. 

Nale˝y podkreÊliç, ˝e w koncepcji

SCM szczególnie istotnà rol´ odgrywa

efektywny monitoring. Monitorowanie

∏aƒcucha dostaw charakteryzuje si´

systematycznym nadzorem i Êledze-

niem zapasów i potencja∏ów (w szcze-

gólnoÊci potencja∏u produkcyjnego),

jak równie˝ sytuacji majàcych charakter

„wàskich garde∏”. Uwzgl´dniany jest

jednoczeÊnie proces realizacji zamó-

wieƒ w procesach produkcyjnych ∏aƒcu-

chów dostaw. Przy pomocy odpowied-

nich wskaêników definiowane sà stany

po˝àdane w poszczególnych ogniwach.

Celem dzia∏ania jest porównywanie sta-

nów po˝àdanych ze stanami rzeczywi-

stymi i odpowiednio wczesne ingeren-

cje w celu eliminowania niepo˝àdanych

odchyleƒ.

Wskaênik ROCE jako wyró˝nik 
zmian w architekturze ∏aƒcuchów 
dostaw

Dla oceny stanu rozwoju ∏aƒcuchów

dostaw, w wyniku realizacji wielu mi´-

dzynarodowych projektów realizowa-

nych przez firm´ Arthur D.Little, doko-

nano wyboru wskaênika ROCE (Return
On Capital Employed – wskaênik rentow-

noÊci zaanga˝owanego kapita∏u)6. Wy-

korzystanie wskaênika ROCE ma zwià-

zek z obserwowanà od pewnego okre-

su praktykà wykraczania poza tradycyj-

ne ramy prezentowania sprawozdaƒ fi-

nansowych przez wiodàce firmy w celu

dostarczania akcjonariuszom informa-

cji o tendencji kszta∏towania si´ warto-

Êci przedsi´biorstwa. Stanowi to uzu-

pe∏nienie systemów zarzàdzania ukie-

runkowanych na wzrost wartoÊci. Jako

najwa˝niejsze z danych wewn´trznych

wykorzystuje si´ w∏aÊnie wskaênik ren-

townoÊci zaanga˝owanego kapita∏u,

który jest najcz´Êciej obliczany dla cen-

trów zysku. Kontrolowanie poziomu te-

go wskaênika pozwala Êledziç wk∏ad

we wzrost wartoÊci firmy, jak równie˝

identyfikowaç te obszary dzia∏alnoÊci,

gdzie istnieje niewykorzystany poten-

cja∏ i mo˝liwoÊci poprawy. W wymiarze

d∏ugookresowym oczywiÊcie wszystkie

obszary dzia∏alnoÊci winny zapewniç

zwrot zaanga˝owanego kapita∏u7. 

Wykorzystanie tego wskaênika dla

oceny zarzàdzania ∏aƒcuchem dostaw

staje si´ oczywiste, poniewa˝ g∏ównym

celem jest tutaj wk∏ad w tworzenie

wartoÊci dodanej. Wykorzystanie mier-

ników do oceny sprawnoÊci i fazy roz-

woju ∏aƒcucha dostaw nale˝y wiàzaç

w tym przypadku z wykorzystaniem

kart zrównowa˝onego wyniku (Balanced
Scorecard), które s∏u˝à powiàzaniu stra-

tegii rozwoju z okreÊlonym systemem

wskaêników z perspektywy: finanso-

wej, klientów, procesów wewn´trznych

przedsi´biorstwa oraz pracowników.

Wskaênik ROCE oblicza si´ w nast´pu-

jàcy sposób8: 

ROCE = EBIT/ (ca∏kowite aktywa –

bie˝àce zobowiàzania), gdzie; 

EBIT (ang. Earnings before deducting In-
terest and Taxes) – jest to zysk operacyj-

ny, czyli zysk przed odliczeniem podat-

ków i odsetek. Jego zastosowanie

w analizie finansowej u∏atwia porówny-

wanie wyników dzia∏alnoÊci ró˝nych

przedsi´biorstw, bez wzgl´du na sto-

pieƒ i koszt wykorzystania przez nie

dêwigni finansowej, obcià˝enia podat-

kowe, czy wielkoÊç zysków i strat nad-

zwyczajnych.

Jak wielkoÊç zaanga˝owanego kapita-

∏u wp∏ywa na efektywnoÊç? Wyobraê-

my sobie firm´ X, która wypracowuje

100 z∏ zysku przy sprzeda˝y na pozio-

mie 1 000 z∏ i firm´ Y z zyskiem 200 z∏

przy takiej samej sprzeda˝y. Z punktu

widzenia „tradycyjnej” zyskownoÊci,

druga firma (z 20 procentowà mar˝à na

sprzeda˝y) wyglàda lepiej od pierwszej

(10% mar˝y na sprzeda˝y). JeÊli dodamy,

˝e spó∏ka X anga˝uje 200 z∏ kapita∏u,

a Y 500 z∏, to wskaênik ROCE dla X wy-

nosi 50% (100/200), a dla Y 40%

(200/500). ROCE pokazuje zatem, ˝e fir-

ma X robi lepszy u˝ytek z zainwestowa-

nego w nià kapita∏u9.

Jak wynika z rysunku 410, mo˝na ge-

neralnie rozró˝niç 5 stopni rozwoju

∏aƒcuchów dostaw, które z kolei po-

zwalajà si´ scharakteryzowaç na pod-

stawie ich struktury, g∏ównych obsza-

rów problemowych oraz najwa˝niej-

szych Êrodków umo˝liwiajàcych mody-

fikacj´ ich architektury, skutkujàcych

w efekcie zmianà poziomu ROCE. 

Pierwszy stopieƒ, okreÊlony mianem

„desperado”, reprezentuje fragmenta-

ryczny i w niewielkim stopniu skoordy-

nowany ∏aƒcuch dostaw z ograniczo-

nym poziomem obs∏ugi klienta, wysoki-

mi zapasami, malejàcym obrotem

i ograniczonym poziomem ROCE. Na

pierwszym planie w tym przypadku

znajduje si´ funkcjonalna optymaliza-

cja zaopatrzenia, produkcji i dystrybu-

cji. Modyfikacja infrastruktury informa-

tycznej oraz pomiar realizowanych

us∏ug i kosztów ∏aƒcucha dostaw umo˝-

liwiajà przejÊcie do drugiego stopnia

rozwoju.

„Integrator”, jako drugi stopieƒ roz-

woju, charakteryzuje uj´cie bardziej in-

tegrujàce ∏aƒcuchy tworzenia wartoÊci,

jednak ze wzgl´du na ograniczone, li-

mitowane efekty, poziom wykorzysta-

nia potencja∏u jest niski. Równie˝ zapa-

sy sà nadal wysokie, a poziom obs∏ugi

klienta nie jest jeszcze zgodny z wyma-

ganiami konkurencji. Poziom wskaêni-

ka ROCE wynosi oko∏o 8%. G∏ówne ele-

menty koncepcyjne sprowadzajà si´ do

ca∏oÊciowej optymalizacji sieci ∏aƒcu-

chów dostaw przez tworzenie centrów

kompetencji, efektywnej wymiany da-

nych z zewn´trznymi partnerami i uzy-

skanie mo˝liwie pe∏nej transparentno-

Êci danych dla wszystkich uczestników

∏aƒcucha.

Skuteczne wdro˝enie tych Êrodków

prowadzi do przekszta∏cenia si´

w trzeci stopieƒ rozwoju ∏aƒcucha, na-

zwany „architektem”. Przedsi´bior-

stwa, uczestnicy tego stopnia, ze

wskaênikiem ROCE na poziomie ca

16%, sà w stanie sprostaç takim no-

wym wyzwaniom, jak przymusowi glo-

balizacji, ograniczeniom wzrostu

i ograniczonym mar˝om na podstawie

du˝ej presji konkurencji. Jako przyk∏a-

dy typowych Êrodków zaradczych

mo˝na wymieniç tutaj budow´ no-

wych kana∏ów zbytu, (na przyk∏ad

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 Zielgrösse für 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 wspania∏ych. [W:] Manager Magazin, nr 6/2007.
10 Rysunki 1, 2 i 3 by∏y publikowane w pierwszej cz´Êci artyku∏u, w numerze 5/2008 „Logistyki” (przyp. red.).
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przez E-Sales), modularyzacj´ produk-

tów i Design to Cost11, co umo˝liwia

bardziej elastycznà produkcj´ dla

klientów, o ni˝szych kosztach, realizo-

wanà na zamówienie. Istotnym czynni-

kiem zapewnienia sukcesu jest mo˝li-

wie pe∏na integracja systemów infor-

macji i komunikacji od klientów do do-

stawców.

Na czwartym stopniu, „Core Focus”,

konieczna jest dalsza koncentracja

w przedsi´biorstwie na kluczowych

kompetencjach, takich jak marketing,

zbyt czy badania i rozwój, aby inten-

sywniej wykorzystaç zaanga˝owany ka-

pita∏. Na znaczeniu zyskuje dalszy

wzrost udzia∏u outsourcingu i tworze-

nie partnerstwa strategicznego. Osià-

gni´cie stopnia piàtego, „virtual” ozna-

cza, ˝e przedsi´biorstwa obs∏ugujà

przez sieci wirtualne wiele rynków i ka-

na∏ów zbytu, nie posiadajàc przy tym

zbyt wielu aktywów.

Przy próbie zakwalifikowania przed-

si´biorstw do okreÊlonego stopnia roz-

woju ∏aƒcucha mo˝e okazaç si´, ˝e ma-

my do czynienia z problemami typowy-

mi dla dwóch sàsiadujàcych stopni. Na

przyk∏ad w sektorze budowy maszyn

przedsi´biorstwa lokujà si´ w typowy

dla bran˝y sposób na drugim lub trze-

cim stopniu rozwoju ∏aƒcucha. Jednak˝e

i tutaj mamy do czynienia z koncentra-

cjà na kluczowych kompetencjach, po-

dobnie jak to ma miejsce w przemyÊle

telekomunikacyjnym i przemyÊle elek-

tronicznym. W tym ostatnim ukszta∏to-

wa∏y si´ na przyk∏ad nowe segmenty

przemys∏owe, okreÊlane mianem „Elec-

tronics Manufacturing Services” i przej-

mujàce efektywnie zadania produkcyjne

dla przedsi´biorstw elektronicznych,

które zaÊ ze swojej strony koncentrujà

si´ na rozwoju, marketingu i organizacji

zbytu.

Jak ju˝ wczeÊniej wspomniano, 

4 g∏ówne elementy kszta∏tujà ∏aƒcuchy

dostaw: struktura, procesy, organiza-

cje, jak równie˝ systemy informatycz-

ne i komunikacyjne. Zmiany elemen-

tów struktury dajà mo˝liwoÊç najwi´k-

szej si∏y oddzia∏ywania na poziom

wskaênika ROCE i poziom wykorzysta-

nia potencja∏u. I tak na przyk∏ad przez

centralizacj´ europejskiej struktury

dystrybucji w znaczàcy sposób zmniej-

szono liczb´ lokalizacji magazynów

i wielkoÊci zapasów, w zale˝noÊci od

niezb´dnego poziomu obs∏ugi dostaw.

Tak˝e konsolidacja lokalizacji produk-

cji i tworzenie centrów kompetencji

pozwalajà na ∏àczne obni˝enie kosz-

tów produkcji i kosztów logistycznych

do 25%12.

Chocia˝ na wskaênik ROCE w sposób

znaczàcy mo˝na wp∏ywaç przez efek-

tywne zarzàdzanie nale˝noÊciami i zo-

bowiàzaniami, to nale˝y podkreÊliç

znaczenie przep∏ywu informacji Proce-

sy przep∏ywu informacji umo˝liwiajà

optymalne wykorzystanie istniejàcych

struktur i zasobów, i nale˝y je trakto-

waç jako decydujàcà dêwigni´ dla pod-

niesienia poziomu obs∏ugi klienta i re-

dukcji kosztów. 

Element „organizacja” opisuje cele,

kryteria pomiaru, odpowiedzialnoÊç

i wymagania dotyczàce niezb´dnych

kwalifikacji wzd∏u˝ ∏aƒcucha dostaw.

Doskona∏oÊç ∏aƒcucha dostaw, a zatem

odpowiednio wysoki poziom ROCE,

mogà zostaç osiàgni´te poprzez wdro-

˝enie nast´pujàcych zasad organiza-

cyjnych: rozwój i kszta∏towanie wspól-

nej idei rozumienia ∏aƒcucha dostaw;

jednakowà i aktualnà baz´ informacji

dla wszystkich uczestników ∏aƒcucha;

jednorodne i wzajemnie uzgodnione

zbiory celów dla wszystkich uczestni-

ków procesów; ciàg∏y monitoring

i kontroling celów kosztowych i zwià-

zanych z poziomem obs∏ugi klienta;

organizacyjnà integracj´ dla zapewnie-

nia ca∏kowitej odpowiedzialnoÊci za

∏aƒcuch dostaw.

Ciekawych informacji dostarczajà

badania wskaênika ROCE w polskich

przedsi´biorstwach, prowadzone od

kilku lat przez firm´ Kolaja & Partners.

Wskaênik ROCE (zwrot z zaanga˝owa-

nego kapita∏u) zestawiony z kosztem

pozyskania kapita∏u pokazuje, czy fir-

my tworzà wartoÊç, czy jà niszczà. Ze-

spó∏ Kolaja & Partners od wielu lat ba-

da ROCE w polskich firmach, a od

trzech lat przygotowuje rankingi efek-

tywnoÊci. Przyglàdajàc si´ ROCE, anali-

zuje, jak na koƒcowe wyniki badanych

firm wp∏ywajà poszczególne wycinki

ich dzia∏alnoÊci (na przyk∏ad koszty su-

rowców, transport, rotacja nale˝no-

Êci). W ostatnich latach rankingi wy-

grywa∏y firmy handlowe, gdy˝ tutaj,

w przypadku du˝ych obrotów, przy-

zwoitej rentownoÊci i niewielkiego za-

anga˝owania kapita∏owego, o wiele ∏a-

twiej uzyskaç ponadprzeci´tnie wyso-

ki poziom ROCE. W badaniu dotyczà-

cym danych za rok 2006, rozpi´toÊç

wartoÊci ROCE dla firm handlowych

(spoÊród setki najlepszych) wynios∏a

od minus 11 do plus 130%. Po raz dru-

gi z rz´du (rok wczeÊniej z wynikiem

287%!) wygra∏a spó∏ka z ma∏ym sta˝em

rynkowym, a mianowicie za∏o˝ona

w 2003 roku kielecka hurtownia far-

maceutyczna Promedic. Wynik ten

uzyska∏a dzi´ki agresywnej polityce

zarzàdzania kapita∏em obrotowym,

poprzez mi´dzy innymi skracanie cy-

klu konwersji nale˝noÊci i zapasów,

wyd∏u˝anie terminów p∏atnoÊci zobo-

wiàzaƒ z tytu∏u dostaw oraz nowocze-

snemu systemowi wspierajàcemu za-

rzàdzanie, który pozwala monitoro-

waç efektywnoÊç, maksymalizowaç

salda przep∏ywów z dzia∏alnoÊci ope-

racyjnej czy analizowaç rentownoÊç

ka˝dego z kontrahentów. 

Wa˝ne w firmie sà równie˝: elastycz-

noÊç w dostosowywaniu si´ do potrzeb

rynku, bezpoÊredni kontakt z odbiorca-

mi, rzetelnoÊç w stosunkach z dostaw-

cami, a przede wszystkim zaanga˝owa-

ny i dobrze zmotywowany zespó∏13.

Najwa˝niejsze pytanie brzmi zatem:

jak osiàgnàç wysokie ROCE? Teore-

tycznie recepta jest prosta. Nale˝y

zmaksymalizowaç zysk operacyjny

i zminimalizowaç kapita∏. W praktyce

11 W przypadku produktu modu∏owego mo˝liwe jest oferowanie klientom o wiele wi´kszej iloÊci wariantów produktu, nie zwi´kszajàc przez to w spo-

sób istotny wewn´trznej kompleksowoÊci procesów produkcyjnych w przedsi´biorstwie. G∏ównym celem jest przy tym konfiguracja indywidualnego pro-

duktu z istniejàcych modu∏ów (podzespo∏ów) i utrzymywanie w ryzach nak∏adów zwiàzanych z indywidualizacjà zamówieƒ. Istotne jest zapewnienie w∏a-

Êciwych relacji mi´dzy iloÊcià asortymentów, a iloÊcià modu∏ów. W przypadku stosowania strategii „Design to Cost” zespo∏y z∏o˝one z przedstawicieli

dzia∏ów badaƒ i rozwoju oraz zakupów wraz z w∏aÊciwymi dostawcami identyfikujà wspólnie mo˝liwoÊci zmiany wzorów (design) oraz specyfikacji cz´-

Êci i komponentów. Celem tych dzia∏aƒ jest korzystniejsza kosztowo produkcja, wzgl´dnie korzystniejszy zakup cz´Êci, nie powodujàc przy tym niebez-

pieczeƒstwa ograniczenia jakoÊci tych elementów. Chodzi tutaj o wypracowanie nowych, korzystniejszych pod wzgl´dem kosztów rozwiàzaƒ poprzez

przej´cie przez dostawców zadaƒ z zakresu badaƒ 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 ∏aƒcuchów dostaw. èród∏o: Artur D. Little; A European Supply Chain Survey. Brussels, 1999, s. 35.
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jednego z∏otego Êrodka nie ma, ale

istnieje szereg rozwiàzaƒ, które wielu

firmom pomog∏y zwi´kszyç efektyw-

noÊç. Du˝y potencja∏ poprawy ROCE

tkwi na przyk∏ad w redukcji zapasów

oraz produkcji w toku. Zawsze poma-

ga wyd∏u˝enie terminów p∏atnoÊci zo-

bowiàzaƒ i skrócenie terminów p∏at-

noÊci nale˝noÊci. Zazwyczaj znakomi-

te efekty daje restrukturyzacja akty-

wów trwa∏ych (budynki, maszyny

i urzàdzenia), choçby przez sprzeda˝

zb´dnych pozycji. Ale ROCE to nie tyl-

ko mianownik (kapita∏y zaanga˝owa-

ne), lecz równie˝ licznik (zyski ze

sprzeda˝y). Z punktu widzenia inwe-

stora najistotniejsze jest zrozumienie

kluczowych czynników wp∏ywajàcych

na wielkoÊç sprzeda˝y i osiàganej ma-

sy zysków. Wszystko bowiem idzie

dobrze, gdy podstawà wyników firmy

jest jej operacyjna doskona∏oÊç czy in-

nowacyjnoÊç. Gorzej jednak, je˝eli

okresowe rezultaty sà wynikiem jed-

norazowych zdarzeƒ albo czynników

zmiennych w czasie, takich jak mi´dzy

innymi ceny surowców, dotacje,

sprzeda˝ znaczàcych aktywów czy

zmiana regulacji prawnych. Widaç to

doskonale w kolejnych edycjach ran-

kingu – wiele spó∏ek, które korzysta∏y

ze sprzyjajàcego otoczenia (drogie su-

rowce, moda na firmy danych bran˝),

miewa trudnoÊci z utrzymaniem po-

nadprzeci´tnych wyników w chud-

szych latach. 

Spó∏kom przemys∏owym, obarczo-

nym cz´sto sporym majàtkiem trwa-

∏ym, nie przychodzi równie ∏atwo osià-

ganie wysokich wskaêników ROCE.

Dziesiàta firma handlowa w ogólnym

rankingu zajmuje miejsce 13, przemy-

s∏owa – dopiero 47. Przedsi´biorstwa

przemys∏owe mogà jednak otrzymaç

wysokà premi´ koniunkturalnà. Tak by-

∏o w 2006 roku, kiedy ceny rud metali

bi∏y kolejne rekordy.

Lista TOP 10 z sektora us∏ug nie po-

zostawia z∏udzeƒ, która bran˝a jest

najlepsza. Po∏ow´ dziesiàtki najbar-

dziej efektywnych firm us∏ugowych

stanowià spó∏ki z bran˝y budowlanej.

W pierwszej dwudziestce by∏o ich a˝

9. Czy osiàgni´te poziomy ROCE sà

zadowalajàce? Oczywiste jest, ˝e nie

mo˝na jednoznacznie oceniç wyni-

ków wszystkich firm, gdy˝ to ich ak-

cjonariusze muszà odpowiedzieç so-

bie na pytanie, czy osiàgany zwrot na

kapitale satysfakcjonuje ich i czy fir-

ma w rezultacie tworzy dla nich war-

toÊç. Najbardziej zaskakujàcym wnio-

skiem z badaƒ ROCE sà rozczarowujà-

ce wyniki spó∏ek gie∏dowych. Prze-

cie˝ przyj´∏o si´ okreÊlanie ich mia-

nem prymusów efektywnoÊci, którà

zara˝ajà swoje otoczenie (dostawców,

odbiorców, konkurencj´ itd.). Tymcza-

sem widaç, ˝e to opinia bardzo na wy-

rost, cz´sto ˝yczeniowa. Pierwsza

z gie∏dowej TOP 10 zaj´∏a dopiero 15

pozycj´ w rankingu, a ostatnia plasu-

je si´ poni˝ej miejsca 70. Zwyci´zcà

listy „stu wspania∏ych” – najbardziej

efektywnych polskich firm – opubliko-

wanà w nr 6/2006 Manager Magazin,

z olbrzymià przewagà nad resztà

stawki, zosta∏a firma handlowa PHUP

Andrzej Szeszycki (ROCE na poziomie

153,23%). W przemyÊle równych sobie

nie mia∏a Huta Stali Cz´stochowa

(76,6%), zaÊ w sektorze us∏ug „prze-

mys∏ówka” PBP Holding z Olsztyna

(76,3%)14.

Wieloletnie obserwacje zarzàdu Hu-

ty Stali Cz´stochowa potwierdzajà, ˝e

w praktyce bardzo wa˝ne, a nadal nie-

doceniane, sà 3 aspekty zarzàdzania:

nieustanne osiàganie ponadprzeci´t-

nych wyników równoczeÊnie we

wszystkich obszarach dzia∏alnoÊci,

sprawne korzystanie z narz´dzi archi-

tektury zarzàdczej, a tak˝e docenianie

ludzi jako istotnego czynnika rozwoju.

Diagnoza taka jest zbie˝na w du˝ym

stopniu z zasadami stosowanymi

w kszta∏towaniu architektury SCM.

ROCE bardzo pomaga zarzàdowi hu-

ty w diagnozie luk. Wskaênik ten da

si´ bowiem podzieliç na coraz mniej-

sze wycinki dzia∏alnoÊci firmy, dzi´ki

czemu mo˝na zidentyfikowaç, w któ-

rych miejscach istnieje mo˝liwoÊç po-

prawy efektywnoÊci. Kolejnym kro-

kiem jest rozpisanie konkretnych ce-

lów i wyznaczenie osób odpowiedzial-

nych za ich realizacj´. Je˝eli na przy-

k∏ad zarzàd chce zwi´kszyç ROCE

o 10%, to ustala, o ile musi zreduko-

waç koszty, o ile jednoczeÊnie zwi´k-

szyç sprzeda˝, o ile podnieÊç efektyw-

noÊç majàtku trwa∏ego i obrotowego.

Ka˝dà z kategorii mo˝na rozbiç na

mniejsze (a˝ do najni˝szego szczebla)

i okreÊliç konkretne cele dla konkret-

nych pracowników, jak na przyk∏ad

skrócenie czasu przezbrojeƒ maszyn

o x godzin w ciàgu roku (poprzez lep-

sze planowanie produkcji lub zmian´

sposobu przezbrojenia), albo rotacji

zapasów w magazynie o x dni. W jed-

nej z firm, która by∏a restrukturyzowa-

na przez Kolaja & Partners, pracownicy

linii produkcyjnej dok∏adnie wiedzieli,

ile wynosi ROCE spó∏ki i jakie muszà

co tydzieƒ osiàgaç wyniki produkcji,

aby wskaênik wzrós∏ do po˝àdanego

poziomu. Po roku poziom ROCE w tej

firmie zwi´kszy∏ si´ z 0 do 20%. Dlate-

go ka˝dà decyzj´ strategicznà trzeba

starannie wa˝yç. Nawet jeÊli informa-

cje o ekspansji geograficznej czy wej-

Êciu w nowy segment Êwietnie wyglà-

dajà w przekazie marketingowym, na-

le˝y pami´taç, ˝e cz´sto koszty takich

operacji zjadajà wartoÊç firmy, zamiast

jà budowaç. 

Doskona∏oÊç operacyjna – to ulubio-

na fraza cz∏onków zarzàdu Work Servi-

ce (numer 3 rankingu w kategorii us∏u-

gi). To kwestia absolutnie niezb´dna,

gdy zarzàdza si´ organizacjà, dzi´ki

której codziennie do pracy wychodzi

30 000 ludzi. Przed dwoma laty spó∏ka

przejrza∏a wszystkie swoje procesy,

opierajàc si´ na zrównowa˝onej karcie

wyników, usystematyzowa∏a je i rozpi-

sa∏a na cele poszczególnych dzia∏ów.

Wdro˝ono te˝ CRM. Te rozwiàzania

da∏y znakomite efekty. Technologi´

i cen´ zawsze mo˝na skopiowaç, ale

o trwa∏ym sukcesie decydujà partner-

skie relacje z klientami, co – jak wia-

domo – jest podstawowà zasadà kon-

struowania ∏aƒcuchów dostaw.

Uzupe∏nieniem tych dzia∏aƒ jest

sprawne korzystanie z narz´dzi archi-

tektury zarzàdczej, kr´gos∏upa ka˝dej

organizacji. Skomplikowana nazwa

w praktyce oznacza zestaw prostych

narz´dzi, który zapewnia, ˝e wszyscy

pracownicy znajà zakres swoich kom-

petencji i odpowiedzialnoÊci. Dyspo-

nujà odpowiednià informacjà zarzàd-

czà, by móc podejmowaç w∏aÊciwe de-

cyzje, majà jasno zdefiniowane zada-

nia, sà motywowani do ich realizacji

i oceniani na jej podstawie.

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