PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 399

Rachunkowosc¢ a controlling

Redaktorzy naukowi

Edward Nowak
Piotr Bednarek

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2015



Redakcja wydawnicza: Barbara Majewska, Joanna Swirska-Kortub
Redakcja techniczna: Barbara Lopusiewicz

Korekta: Marcin Orszulak

Lamanie: Beata Mazur

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Informacje o naborze artykutow i zasadach recenzowania
znajduja si¢ na stronie internetowej Wydawnictwa
www.pracenaukowe.ue.wroc.pl
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Publikacja udostgpniona na licencji Creative Commons
Uznanie autorstwa-Uzycie nickomercyjne-Bez utwordéw zaleznych 3.0 Polska
(CC BY-NC-ND 3.0 PL)

QB82S

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2015

ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

ISBN 978-83-7695-523-0

Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Zamowienia na opublikowane prace nalezy sktada¢ na adres:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

tel./fax 71 36 80 602; e-mail:econbook@ue.wroc.pl
www.ksiegarnia.ue.wroc.pl

Druk i oprawa: TOTEM



Spis tresci

Anna Balicka: Controlling ekologiczny w przedsigbiorstwie.............cccoeu.....
Aleksandra Banaszkiewicz, Ewa Makowska, Sylwia Meller: Proces wdra-
zania controllingu w praktyce przedsigbiorstWw .........cccccveverienienenenreennnn.
Wioletta Baran, Sylwia Morawska: Kontrola zarzadcza w jednostkach or-
ganiZacyjnych SAAU......cocueviiiiiiieiiee e
Piotr Bednarek: Premie i nagrody dla audytorow wewnetrznych a skutecz-
no$¢ audytu wewnetrznego w sektorze prywatnym i publicznym .............
Renata Biadacz: Rys historyczny rachunku zyskow i strat w Polsce migdzy-
TWOJCIITIC] ..veeneveeeurieesteeesteeeseteessseeesseessseeesseeasseessseesssaessseeanseeensseesseesssesnssenans
Malgorzata Bialas: Wycena instrumentéw finansowych wedlug wartosci go-
dZIWe] W DaNKACK .....c.eeiiiiiiiiiiiiccccecce e
Anna Bieniasz: Determinanty rentownosci kapitatu wlasnego przedsig-
biorstw przemystu spozywczego W PolSCe.......ccovvvviveiiiiiiieniecieeieeieen,
Agnieszka Bienkowska, Zygmunt Kral, Anna Zablocka-Kluczka: Con-
trolling strategiczny SZKOty WYZSZe] .......cocvvvvvueriienienieiieiie e
Adam Bujak: Ewaluacja przedsigwzig¢ inwestycyjnych dotyczacych funk-
cjonowania systemu informacyjnego rachunkowos$ci w przedsigbiorstwie
Andrzej Bytniewski: Podsystem finansowo-ksiggowy jako instrument ra-
chunkowosci zarzadczej i controllingu.........ceeveevienieniinienienieeeeeiens
Jolanta Chluska, Waldemar Szczepaniak: Controlling finansowy w projek-
tach unijnych realizowanych w uczelniach publicznych.........c....c..cc.........
Halina Chlodnicka: Wycena przedsigbiorstwa w upadtosci a warto$¢ godziwa
Magdalena Chmielowiec-Lewczuk: Controlling w zaktadzie ubezpieczen
w $wietle nowych uwarunkowan rynkowych.........cccocovoiiiiiiiiiiinne,
Joanna Dyczkowska: To what extent companies listed on alternative invest-
ment markets disclose strategic information in their annual reports? —
COMPATAtiVE CASE STUAICS. ...vverureereereriieriiesiesiesieesiteseesteesteesseesseenseenseenseens
Joanna Dynowska: Czynniki ograniczajace wdrazanie controllingu w $wie-
tle badan anki€tOWYCh ........ccoooiiiiiiiiiiee e
Krzysztof Dziadek: Wykorzystanie budzetowania w zarzadzaniu projektami
unijnymi — wyniki badan .........coccoeoiiiiiiiii
Wojciech Fliegner: Informatyczne wspomaganie zarzadzania ryzykiem po-
Przez procedury aUAYTU.......ccccuiiiiiieiiie ettt

11

13

22

32

41

55

67

76

84

103

111

121
130

142

153

168

176



6 Spis tresci

Magdalena Jaworzynska: Analiza strategiczna zakladu opieki zdrowotnej
na potrzeby stworzenia jego modelu biznesowego — studium przypadku..
Marcin Jedrzejcezyk: Addytywna, analityczna funkcja produkcji w ocenie
poziomu zarzadzania jednostkg gospodarcza ............cecevererienininceniennns
Angelika Kaczmarczyk: Koncepcje wyceny a przydatno$¢ informacji spra-
wozdawczej matych przedsiebiorStw .........ccooceevieiiiniiiicieeee e,
Zdzistaw Kes: Badanie nieréwnomiernosci odchylen w kontroli budzetowe;j
Ilona Kedzierska-Bujak: Perspektywa interesariuszy a strategia Uniwersy-
tetu Szczecinskiego — wybrane zagadnienia............ccceeeveervieeieeecreeeneeene
Marcin Klinowski: Determinanty sukcesu projeKtow ...........ccoeevevvevverieennnnns
Konrad Kochanski: Formy ewidencji dziatalno$ci gospodarczej a rachunko-
wos¢ zarzadcza w obszarze marketingu w §wietle badan empirycznych...
Tomasz Kondraszuk: Projekt urzadzeniowy gospodarstwa jako narzedzie
planowania strategicZnego W rolNICtWIC . ......ccvververierieeieeie e e eie e
Krzysztof Konstantyn: Koncepcja wdrozenia rachunku odpowiedzialnosci
w osrodkach odpowiedzialno$ci za inwestycje w przedsigbiorstwach pro-
dukujacych konstrukcje budowlane............cooceeviiiiiiiiniiniinieeee
Magdalena Kowalczyk: Mierniki controllingu personalnego w jednostkach
$amorzadu terytorialNego. ... ..ceouieiieiiieie e
Jarostaw Kujawski: Demotywujace i dysfunkcjonalne aspekty ceny transfe-
TOWE] 1vveeutreeereeeereesreesseeaseeesseesseessseessseeasseeasseesnsseassseesseeasseenssassssessseennses
Agnieszka Lew: Badanie przez bieglego rewidenta przychodow i kosztow
jako elementow podatnych na oszustwa KSiggOWe.........ccocevvvververvenerennnn.
Pawel Malinowski, Tomasz Cwielag, Edyta Prozorowska, Piotr Stomian-
ny: Technologia SOA w optymalizacji proceséw biznesowych na przykta-
dzie MPWIiK Wroctaw S.A. ..o
Krzysztof Malys: Controlling w publicznej szkole wyzszej — zarys problemu
Elzbieta Marcinkowska: Outsourcing i offshoring procesu rachunkowosci —
modele dOStawy USTUZT ....eovveiiiiiiiiiice e
Marek Masztalerz: Komunikacja w rachunkowosci zarzadczej ....................
Remigiusz Napiecek: Wspoélzaleznosé gldéwnych obszarow dziatania uczelni
TWYZSZE] teueveeeereeerreaseeassseessseessseesseesssesassseansseessseessseessseesseessesessseessessssenans
Bartlomiej Nita: Stan i perspektywy rozwoju rachunkowos$ci zarzadczej
W XXI WIEKU W PraKtyCe ..ovviiuiiiiieeiieeiiiciieeie ettt e
Edward Nowak: Klasyfikacyjna funkcja rachunkowosci ..........ccoccvevvverivennns
Marta Nowak: Czy rachunkowo$¢ jest moralna? Dyskurs z pogranicza po-
miaru gospodarczego oraz filozofii etyki........ccoeevvreiirciinciinciiieeieeieee,
Michal Poszwa: Kasowe uznawanie kosztow uzyskania przychodéw — kon-
sekwencje dla rozliczen 1 zarzadzania ............ccceeeverievenenceneneneeeen
Marzena Remlein: Self-billing w transakcjach handlowych pomig¢dzy pod-
miotami grupy Kapitatowe] .......ccceeviiiiiiiiiiiiie e
Dariusz Ryszard Rutowicz: Wyzwania stojace przed rachunkowoscia za-
rzadcza modeli biZneSOWYCh .....c.covuiiiiiiiiiiiee e

196

208

216
224

235
245

255

267

277

287

295

306

313

322

333
343

352

361
373

383

393

401



Spis tresci

7

Dorota Stadkiewicz: Warto$¢ przedsicbiorstwa w Swietle teorii zasobowej ..
Anna Stronczek, Sylwia Krajewska: Oczekiwania jednostek sektora zamo-
wien publicznych w zakresie wsparcia rachunkowosci zarzadczej przez
zintegrowane Systemy zarzgdZania............c.ceecverververeeseeseeseeseeseeseesneens
Wiestaw Szczesny: ,,Putapka” rentownosci w polityce finansowej przedsig-
DIOTSEW ..ottt ettt ettt ettt et eee e b
Alfred Szydelko: Wptyw KSR nr 9 ,,Sprawozdanie z dziatalno$ci” na rachun-

Magdalena Szydelko: Ramy koncepcyjne zastosowania benchmarkingu
W OKIASTIZE ..ot
Agnieszka Tubis: Controlling procesu eksploatacji — wstepna charakterystyka
Piotr Urbanek: Przestanki i bariery budzetowania operacyjnego w uczelni
JoL0 101 1 Te72 1 1<) [T
Wiestaw Wasilewski: Controlling ryzyka w instytucjach kultury...................
Aleksandra Wiercinska: Wykorzystanie benchmarkingu w zarzadzaniu fi-
nansami szpitali na przyktadzie wojewodztwa pomorskiego.....................
Grzegorz Zimon: Wplyw strategii zarzadzania zapasami na wyniki finanso-
WE PIZEASIEDIOTSIW ..vovviiiiiieieiiie ettt st e seaenenas

Summaries

Anna Balicka: Ecological controlling in the company.............ccccoevvevriennnnnns
Aleksandra Banaszkiewicz, Ewa Makowska, Sylwia Meller: The process
of controlling implementation in companies practice ...........c.cceeeeveeevrennne.
Wioletta Baran, Sylwia Morawska: Management control in organizational
UNIES OF COUIS ..ttt ettt st
Piotr Bednarek: Bonuses and rewards for internal auditors vs. internal audit
effectiveness in a private and public SECtOT ........cceevvieriieriieeiie e
Renata Biadacz: Historical aspect of income statement of interwar period in
POland .....ooeiee e
Malgorzata Bialas: Valuation of financial instruments at fair value in the banks
Anna Bieniasz: Determinants of return on equity of companies in the food
IAUSETY 11ttt e e s b e e st e e ssbeeenbeeensaeessseessseensseas
Agnieszka Bienkowska, Zygmunt Kral, Anna Zablocka-Kluczka: Strategic
CcONtrolling Of UNIVETSITIES ...cuvvieeiiieiiieeiiiecieeeiee ettt e
Adam Bujak: The evaluation of investments relating to the functioning of the
accounting information system in an eNterprise ..........ecvveervrercreercreeerveeennes
Andrzej Bytniewski: A financial and accounting subsystem as an instrument
for management accounting and controlling ..........c.ccocceeevieeeieeniienveennnnn.
Jolanta Chluska, Waldemar Szczepaniak: Financial controlling in the EU
projects implemented in public UNIVETSILIES ......ccevverieeeiieeiieeiieeeiee s

419

428

436

446

456
466

477
485

491

500

13

22

32

41

55
67

76

84

103

111



8 Spis tresci

Halina Chlodnicka: Valuation of an insolvent business vs. fair value ...........
Magdalena Chmielowiec-Lewczuk: Controlling in the insurance company
in the new market CONditioNS ........c.oovuieiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee e
Joanna Dyczkowska: W jakim stopniu spotki notowane na rynkach alterna-
tywnego obrotu ujawniajg informacje strategiczne w raportach rocznych
— analiza porownawcza przypadkow ..........ccceeeeeeiiiiiieieeie e
Joanna Dynowska: Factors that limit controlling implementation as revealed
DY QUESTIONNAITE SUTVEYS...evveiireriieerreererereirresresssesssesssesssesssesseesssessassssensnes
Krzysztof Dziadek: Use of budgeting in the EU projects management —
1eS€ArCh fINAINGS ..oovveeiiiice e
Wojciech Fliegner: Computer aid of risk management through audit pro-
COAUTES ...ttt et e b e e e et e e se e st eneeeenee
Magdalena Jaworzynska: Strategic analysis of public healthcare centre to
create its business model — case StUdY ......ccveveerierienienienieseeeee
Marcin Jedrzejczyk: The additive, cost production function in the
management assessment process of business entity ..........ccoecvevvvevveriennnnns
Angelika Kaczmarczyk: Valuation concepts vs. usefulness of reporting
information of small buSINESSES.........cceveiriirieiierieieeereesee e
Zdzistaw Kes: The study of fluctuation of deviations in the budgeting control
llona Kedzierska-Bujak: The stakeholders perspective vs. the strategy of the
University of Szczecin — selected 1SSUES ......vvvveieecienieiieiie e,
Marcin Klinowski: Project success factors.........cocceeveereerienienienienierceeens
Konrad Kochanski: Account and tax books vs. management accountancy in
the area of marketing in the light of empirical research ............ccccvevveennenn.
Tomasz Kondraszuk: Appliance project of agricultural farm as a tool for
strategic planning in agriculture ............cocceevieriesienieeeeeseeeeee e
Krzysztof Konstantyn: The conception of introduction of responsibility
accounting in the centers responsible for investment in building con-
SIIUCHION NEETPTISES ..vvvveevrrerreesreesreereeseeseesseesseeseesseesseesseesseesseesseesseesseens
Magdalena Kowalczyk: Personnel controlling measures in local government

Jarostaw Kujawski: Demotivating and dysfunctional aspects of transfer price
Agnieszka Lew: Auditor’s revenue and expense audit as an element
susceptible to accounting fraud ...........ccceevieiienieiiereee e
Pawel Malinowski, Tomasz Cwielag, Edyta Prozorowska, Piotr Stomianny:
SOA technology in business process optimalization on the example of
MPWIK WIoctaw S.A. ...couiiiieiieeeee e
Krzysztof Malys: Controlling in public institutions of higher education — the
outline of the problem..........cccoociiiriiiiiiie e
Elzbieta Marcinkowska: Outsourcing and offshoring of accounting process
— service delivery MOdelS ........c.ovcvvriiiiieiieiiee e
Marek Masztalerz: Communication in management accounting...................

142

153

168

176

186

196

208

216
224

235
245

255

267

277

287
295

306

313

322



Spis tresci

Remigiusz Napiecek: Interdependence of the main areas of university
ACHIVILY 1evveetieeerestesteseesteesteesttestaesteesteesseessaesssesaessaessaesssesseesssesssesseessaessenns
Bartlomiej Nita: The state and development trends of management accounting
1N 215 CENTUIY 1N PIACTICE ..eeeuvieeeiieiiieeiieeeieeeteeetee e e e seveesereeeereeeeeeenes
Edward Nowak: The discriminant function of accounting.............cccceeeennee.
Marta Nowak: [s accounting moral? Discourse on economic measurement
and philosophy Of €thiCs .......ccevviiiiiiiiiiecieceeee e
Michal Poszwa: Checkout the cost to obtain revenue recognition — impli-
cations for settlements and Management ...........c.ccceevveveeeiesiesveseeneenneens
Marzena Remlein: Self-billing in commercial transactions between the
entities of the capital GrouP........ccovieriiiiiiieseeee e
Dariusz Ryszard Rutowicz: Challenges facing management accounting
Of BUSINESS MOACIS ......eeveiiiieieieee e
Dorota Stadkiewicz: Enterprise value in the light of resource-based theory ..
Anna Stronczek, Sylwia Krajewska: Expectations of public procurement
sector units concerning the support for managerial accounting through
integrated Management SYStEIMS ......cc.eeveerierierierienieesiiesieesieesieesieenieenieens
Wiestaw Szczesny: The “trap” of profitability in the financial policy of
CIILCTPTISES .vvevvverereererreestressressressresseesseesseessaessaesseesseessaesseessessseesseesseessesssenns
Alfred Szydelko: The influence of the Polish Accounting Standard No. 9
“Report on the activities” 0n aCCOUNtING .......c.ecevvvrervrerirerreeereeeree e
Magdalena Szydelko: A conceptual framework for benchmarking companies
TN @ CIUSTET ...ttt ettt sttt et e st e b esaeesbeeseeens
Agnieszka Tubis: Controlling of maintenance and operation process —
preliminary CharaCteriStiCS........cvuervereierrerieiieere e e sreereseesnesenesenenenes
Piotr Urbanek: Premises and barriers of operational budgeting in public
higher education INSHULION ........c.ccvieiiiiiiiiiie e e
Wiestaw Wasilewski: Risk controlling in cultural institutions........................
Aleksandra Wiercinska: The use of benchmarking in the financial ma-
nagement of hospitals on the example of Pomeranian Voivodeship...........
Grzegorz Zimon: Influence of inventory management strategy on financial
reSUILS OF COMPANIES ...vevviieiiiiieiieeie ettt e eeae s e

352

361
373

383

393

401

409

419

428

436

446

456

466

477
485

491



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 399 « 2015

Rachunkowos¢ a controlling ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

Grzegorz Zimon

Politechnika Rzeszowska
e-mail: gzimon@prz.edu.pl

WPLYW STRATEGII ZARZADZANIA ZAPASAMI
NA WYNIKI FINANSOWE PRZEDSIEBIORSTW

INFLUENCE OF INVENTORY MANAGEMENT
STRATEGY ON FINANCIAL RESULTS OF COMPANIES
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Streszczenie: Celem artykutu jest zaprezentowanie wptywu poszczegdlnych strategii zarza-
dzania zapasami na wyniki finansowe przedsigbiorstw. W artykule zaprezentowano strategie
zarzadzania zapasami i koszty zarzadzania zapasami wystepujace w poszczeg6lnych strate-
giach. Przeprowadzona analiza wykazata, ze najlepsza metoda zarzadzania zapasami jest
dziatanie w ramach grupy marketingowo-zakupowej oraz strategia konserwatywna wsparta
odpowiednimi metodami sterowania i klasyfikacji zapasow. Zaprezentowano rowniez strate-
gie, ktora jest najbardziej ryzykowna dla firm, ale ktora pozwala w duzym stopniu redukowacé
podstawowe koszty zarzadzania zapasami. W artykule przedstawiono, jak poszczegdlne stra-
tegie wptywaja na poszczeg6lne grupy kosztow zwigzanych z zarzadzaniem zapasami i czy
maja wplyw na poziom przychodow ze sprzedazy

Stowa kluczowe: zapasy, strategie, koszty.

Summary: The purpose of this article is to present the influence of individual inventory
management strategies on the financial performance of companies. In the article inventory
management strategies were presented. There were shown inventory management costs of
individual strategies. The conducted analysis showed that the best method of inventory
management is to work within a marketing and purchasing group and conservative strategy
supported by appropriate control methods and classification of stocks. It also presented the
strategy which is the most risky for companies, but which can greatly reduce the cost of basic
inventory management. The article also depicted how various strategies affect different
groups of costs associated with inventory management and whether they have an impact on
the level of incomes from sales.

Keywords: inventory, strategies, costs.

1. Wstep

Wyniki finansowe przedsigbiorstw uwarunkowane sg czynnikami wewngetrznymi
1 zewngetrznymi. Na cze$¢ z nich zarzadzajacy nie maja wptywu, naleza do nich po-
lityka panstwa, sytuacje polityczne, kryzysy §wiatowe. Menedzerowie majg wptyw
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tylko na czynniki wewnetrzne. Z punktu widzenia zarzadzania wynikiem finanso-
wym na ksztattowanie si¢ jego poziomu oddziatuja dwa podstawowe czynniki: przy-
chody i koszty. Zarzadzanie przychodami jest $ci§le zwigzane z polityka zarzadzania
nalezno$ciami w przedsi¢biorstwie. Na ksztalt tej polityki wptyw ma poziom ryzy-
ka, na jaki firma moze sobie pozwoli¢. Ryzyko to moze by¢ zminimalizowane po-
przez odpowiednio dobrang polityke zarzadzania nalezno$ciami. Ryzykowne podej-
$cie do zarzadzania nalezno$ciami bedzie zwigkszalo sprzedaz i1 przychody.
Konserwatywne bedzie obnizato. Wida¢ wigc, ze wybrana strategia zarzadzania na-
leznosciami bedzie wptywata na wielkos¢ sprzedazy oraz — co jest z tym bezposred-
nio zwigzane — na polityke zarzadzania towarami, ktore si¢ sprzedaje. Pojawia si¢
wiec kluczowy element wptywajacy na przychody i koszty — zapasy. Wybor odpo-
wiedniej strategii zarzadzania zapasami bedzie istotnie kreowal poziom kosztow
oraz zabezpieczat cigglo$¢ sprzedazy. Brak zachowania cigglosci sprzedazy jest bar-
dzo niebezpieczny, poniewaz obniza przychody w danym momencie, ale rowniez
moze prowadzi¢ do zmniejszenia sprzedazy w dlugim okresie. Przykladem tego
moze by¢ utrata stalych kontrahentéw, co jest wynikiem zlej polityki zarzadzania
zapasami. Bardzo czesto mozna tez spotkac si¢ z okresleniem, ze logistyka, w ktorej
istotnym elementem przeciez jest zarzadzanie zapasami, jest obszarem, w ktorym
wystepuje wysoki poziom marnotrawstwa kosztow. Celem referatu jest wigc przed-
stawienie, w jaki sposob odpowiednie strategie zarzgdzania zapasami wptywaja na
koszty i1 przychody w przedsigbiorstwie.

2. Zapasy w przedsi¢biorstwie

Zapasy sg bardzo waznym czynnikiem wykorzystywanym w prowadzeniu dziatal-
nosci w przedsigbiorstwach handlowych i produkcyjnych. W firmach ustugowych
pozycje ,,zapasy” praktycznie nie wystepuja. Aby zapewni¢ ciagtos¢ produkeji,
sprzedazy, konieczne jest posiadanie zapaséw. Problemem zarzadzania zapasami
jest uksztattowanie takiego ich poziomu, ktéry zapewni ciggto$¢ produke;ji i sprze-
dazy przy minimalnych kosztach [Czekaj, Dresler 2005]. Btedy w ustalaniu tego
poziomu prowadzg do utraty mozliwosci sprzedazy albo do podniesienia nieuzasad-
nionych kosztéw utrzymania zapasdéw. Zarzadzanie nimi jest niezmiernic wazne
i zarazem bardzo skomplikowane dla kadr zarzadzajacych jednostka. Jezeli w przed-
siebiorstwie sg wysokie stany zapasow, wtedy ponosi ona wysokie koszty zwigzane
z ich utrzymaniem. Takie koszty sa niepotrzebne i wptywaja negatywnie na wyniki
finansowe. W literaturze nazywane sg kosztami utraconych mozliwosci. W sytuacji,
gdy poziom zapasow jest bardzo wysoki, to firmy tez ponosza niepotrzebne koszty
utrzymania nadmiaru zapasow. Jezeli zawyzony poziom zapaséw spowodowany jest
checig uzyskania korzystnych cen, czyli jest zwigzany z wielka skalg zamowien, jest
to korzystne dla firmy. Znajduje to pozytywne przetozenie na koszty dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Odpadaja bowiem pojedyncze zamowienia i ich logistyka, co po-
woduje obnizenie kosztow 1 co najwazniejsze cena zakupionych towarow jest niska.
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Wysokie stany zapasow majg korzystne i niekorzystne przelozenie na funkcjo-
nowanie przedsigbiorstwa. Zarzadzajacy muszg zbilansowac je i podja¢ odpowied-
nie decyzje, czy kierunek obranej polityki zarzadzania zapasami jest stuszny. Jezeli
jednak koszty zwigzane z utrzymaniem wysokich stanow zapasdéw sa nizsze od
kosztow, ktore nalezatoby poniesc, np. logistyki zamowien w celu uzupelienia ma-
gazynu do stanu obecnego, to warto t¢ strategi¢ realizowac¢. Kolejny pozytywny
czynnik przemawiajacy za utrzymywaniem wysokiego poziomu zapasow to ich po-
zytywny wplyw na ograniczenie ryzyka utraty ptynnosci. Bezpieczenstwo funkcjo-
nowania i wysoka gotowos$¢ dostaw w danej jednostce jest waznym determinantem
w grze konkurencyjnej na rynku. W sytuacji, gdy wystapig niedobory zapasow, to
pojawiaja si¢ koszty w zwiagzku z zatrzymaniem sprzedazy, z utrata kontrahentow,
tzw. koszty utraconych mozliwosci. Rozwigzaniem tych probleméw jest optymali-
zacja zarzadzania zapasami. Jednak, aby do tego doszto, nalezy przeprowadzi¢ ana-
lize poniesionych kosztow zwigzanych z utrzymaniem zapasow.

Zarzadzanie zapasami w przedsigbiorstwie jest kwestig bardzo istotng. Podczas
tego procesu przedsicbiorstwa skupiajg si¢ na czterech podstawowych kwestiach:

* Kiedy nalezy ztozy¢ zamdwienie?
e Ile nalezy zamowic?
e (Czy istnieje mozliwos¢ obnizenia kosztow zwigzanych zarzagdzaniem zapasami?
e Ktorym sktadnikom trzeba poswigci¢ szczegdlng uwage?
Odpowiedzi na te pytania wyznaczaja kierunek zarzadzania zapasami.

3. Strategie zarzadzania zapasami

Przedsiebiorstwa mogg stawia¢ sobie rézne cele, do ktorych osiggnigcia ma si¢ przy-
czynia¢ stosowanie odpowiedniej strategii zarzagdzania zapasami. Realizowanie da-
nej strategii oznacza, ze przedsiebiorstwo podejmuje przemyslane dziatania. Wyr6z-
nia si¢ trzy podstawowe strategie zarzadzania zapasami:

e defensywna,

e ofensywna,

e umiarkowanag.

Strategie defensywna, inaczej konserwatywna, jest uznawania za bezpieczng. Jej
gtéwne zatozenie to zachowanie bezpieczenstwa. Firmy, ktore stosuja ten typ zarza-
dzania, posiadaja wysokie stany zapasow. Ten typ zarzadzania zapasami powinien
prowadzi¢ do wysokiej ptynnosci finansowe;.

Drugi sposoéb zarzadzania zapasami to strategia ofensywna inaczej agresywna.
Strategia ta polega na minimalizacji poziomu zapasoéw. Firmy starajg si¢ optymali-
zowac poziom zapasow do takiego, ktory bedzie ograniczat poziom zapaséw do
minimum. Ten typ zarzadzania jest ryzykowny, gdyz firmy posiadaja niskie stany
zapasow, ktore musza zapewni¢ im ciggtos¢ produkcji i sprzedazy.

Strategia umiarkowana jest strategig posrednig pomig¢dzy strategiami agresywna
1 konserwatywng. Ten typ zarzadzania zapasami minimalizuje stabe strony wcze-
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$niej opisanych strategii oraz wykorzystuje to, co najlepsze w strategiach agresyw-
nych i konserwatywnych.

Jako dodatkowg strategi¢ zarzgdzania zapasami mozna przedstawic strategie za-
rzadzania zapasami w grupie marketingowo-zakupowej. Strategi¢ t¢ mozna okresli¢
jako konserwatywno-umiarkowana. Firmy, tworzace grupa zakupowa, tworza od-
r¢bng jednostke centralng, ktorej gtownym zadaniem jest realizacja celow wytyczo-
nych przez przedsi¢biorstwa dziatajace w danym systemie [Zimon 2014d]. Strategie
zarzadzania zapasami w firmach funkcjonujacych w grupach zakupowych w pew-
nym stopniu oparta jest na wytycznych otrzymywanych od jednostki centralnej, kto-
ra zarzadza grupg zakupowa. Firmy starajg si¢ utrzymywac zapasy na wysokim, ale
optymalnym poziomie. Zamawiajg wiecej niz potrzeba, ale do wysokos$ci, ktora
gwarantuje im uzyskanie wysokiego rabatu, na tym ta optymalizacja polega. Mini-
malne limity gwarantujace atrakcyjne ceny ustala jednostka centralna. Firmy, stosu-
jac tego typu metodg, bardzo czgsto korzystajg z metody opartej na zasadach ekono-
micznej wielkosci — EOQ (economic order quantity). Jest to model pozwalajacy
ustali¢ optymalny poziom zamoéwienia dla firmy. Jego wadg jest to, ze przechowuje
si¢ wiecej zapasOw niz potrzeba na dany dzien, z wyjatkiem ostatniego dnia cyklu
[Christopher 2011].

4. Koszty zarzadzania zapasami

Koszty zarzadzania zapasami to podstawowy element kosztow logistyki. Koszty za-
pasow okresla si¢ kosztami gospodarki magazynowej, wynikaja z czynnosci, ktore
wiaze si¢ z zapasami, a wiec ich tworzeniem, utrzymywaniem i wyczerpaniem [Kar-
manska (red.) 2007]. Szczegdtowy podziat kosztow zarzadzania zapasami przedsta-
wiarys. 1.

Pierwsza grupa kosztow to koszty zwigzane z tworzeniem zapasow. Obejmuje
ona koszty fizycznego tworzenia zapasoéw i koszty procesow informacyjnych zwig-
zanych z zakupem materiatow, towarow, produktéw. Do informacyjnych kosztow
zapasow zaliczamy: koszty wyboru dostawcy, koszty przygotowania zamowien,
koszty negocjacji, koszty przygotowania zlecenia [ Twardg 2003].

Druga grupa kosztow to koszty utrzymania zapasow. W tej grupie menedzerowie
moga najwiecej zyskac¢ poprzez wprowadzenie odpowiednich metod zarzadzania za-
pasami, prowadzacych do ich optymalizacji. Proces utrzymywania zapasow jest
trudny i kosztowny. Na wysoko$¢ kosztow w tej grupie najwazniejszy wpltyw maja
prognozy sprzedazy, ktore przektadajg si¢ na poziom zapasow, co z kolei wptywa na
koszty. K. Ficon dla tej grupy kosztow stosuje nastepujacy podziat: koszty sktado-
wania zapasow, koszty zamrozonego kapitatu, koszty starzenia si¢ zapaséw [ Twarodg
2003]. Najkosztowniejszy element w tej grupie to koszty sktadowania inaczej maga-
zynowania. W procesie magazynowania wyroézniamy dwie fazy [Twarog 2003]:

» faza statyczna — sktadowanie,
e faza dynamiczna — manipulacyjna.
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kapitatu nowania si¢ zapasow Zapasow z wyczerpania

Zapasow

Koszty fizycznego starzenia si¢ zapasow Koszty ekonomicznego starzenia si¢ zapasow

Rys. 1. Podzial kosztéw zarzadzania zapasami

Zrodlo: opracowanie na podstawie: [Skowronek, Sarjusz-Wolski 2003, s. 316].

Podziatl ten pozwala dokona¢ podziatu kosztow na fizyczne, zwigzane ze sktado-
waniem zapasoéw, oraz koszty manipulacyjnej obstugi zapaséw w magazynie.

K. Ficon koszty zamrozonego kapitatu rozdziela na koszty kapitatu obcego, mie-
szanego i wlasnego [Ficon 2001]. Koszty starzenia si¢ zapasow dzieli si¢ na ekono-
miczne i fizyczne.

Lambert dokonuje podziatu kosztow utrzymania zapasow na cztery grupy.
Szczegoly przedstawia rys. 2.

Ostatnia grupa kosztow zarzadzania zapasami to koszty wyczerpania zapasow.
Wyrazaja one utrate korzysci, jaka poniostaby firma w wyniku braku zapasow
w momencie, gdy klient ich potrzebuje. Inaczej sg to koszty utraconych korzysci,
jakie przedsiebiorstwo mogtoby osiagna¢, gdyby dysponowato odpowiednimi za-
pasami w odpowiednim miejscu i odpowiednim czasie [Karamanska (red.) 2007].
Minimalizacje kosztow wyczerpania zapasow firmy moga uzyskac poprzez zastoso-
wanie odpowiednich systemoéw logistycznych. Odbywac si¢ to moze poprzez tacze-
nie prognoz na wyroby i towary z popytem na surowce i materialy w skali catego
podmiotu [Biernacki, Kowalak 2010]. Szczegétowy podziat kosztow wyczerpania
zapasow przedstawia rys. 3.
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Rys. 2. Podzial kosztow utrzymania zapasow
Zrodlo: na podstawie [Lambert, Stock 1993, s. 113-116].
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dystrybucji i kary sprzedazy

Rys. 3. Przyczyny i konsekwencje kosztow wyczerpania zapasow

Zrédlo: opracowanie na podstawie [Biernacki, Kowalak 2010, s. 47].
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Dodatkowo oprocz trzech gtownych rodzajow kosztow zakupu wystepuja tez
inne koszty [Ficon 2001]:
e dostaw,
e utraconej sprzedazy,
* realizacji op6znionych dostaw,
* utrzymania zapasOw w tranzycie.

Koszty te jednak bardzo czgsto s3 powigzane z kosztami, ktore sa ujete
w trzech podstawowych klasyfikacjach podziatu kosztdéw, tzn. kosztow tworzenia,
utrzymania, wyczerpania zapasow.

5. Wplyw strategii zarzadzania zapasami na koszty i przychody

Wybor odpowiedniej strategii zarzadzania zapasami ma duzy wptyw na proces za-
rzadzania kosztami. Pewne strategie majg na celu zabezpiecza¢ przedsigbiorstwo
przed ryzykiem utraty plynnosci finansowej. Inne maja prowadzi¢ do obnizenia
kosztow. Wybodr strategii zarzadzania zapasami bedzie mozna tez powigzac
z przychodami, jakie firmy uzyskuja. Pewne strategie moga zabezpieczaé przedsie-
biorstwo przed ryzykiem zwiazanym z utratg statych kontrahentow, niektore z kolei
sg bardzo ryzykowne i moga doprowadzi¢ do ich utraty.

Pierwsza strategia, ktorg poddano ocenie, to strategia konserwatywna, inaczej
defensywna. Jej cecha charakterystyczng jest utrzymywanie zapasow na wysokim
poziomie. Wysoki poziom zapasow to wysokie koszty zarzadzania nimi. Analizujac
wplyw tej strategii na trzy gldwne rodzaje kosztow, nalezy stwierdzi¢, ze przedsie-
biorstwo bedzie ponosi¢ bardzo wysokie koszty utrzymania zapasow, tj. magazyno-
wania, wynagrodzenia pracownikéw magazynu. Przy tym sposobie zarzadzania za-
pasami na pewno pojawig si¢ koszty starzenia zapasow, zlogi magazynowe.
Przedsigbiorstwa bardzo rzadko korzystaja z metod sterowania zapasami i brak kon-
troli moze doprowadzi¢ do duzych ubytkéw zapasow. W tej strategii koszty zaanga-
zowania kapitatu rowniez sa na wysokim poziomie. Przy strategii konserwatywne;j
koszty tworzenia zapaséw nie musza by¢ na wysokim poziomie. Stosujac strategie
defensywna, firmy powinny zamawia¢ rzadko zapasy, co pozwalaloby im uzyskac
atrakcyjniejsza cene towarow, ushug transportowych, kosztéw zwigzanych z organi-
zacja zamowien. Oceniajgc wplyw strategii konserwatywnej na ostatnig grupg kosz-
tow, tj. koszty wyczerpania si¢ zapasow, nalezy stwierdzi¢, ze tutaj firmy nie beda
ponosi¢ kosztow. Firmy te posiadajg wysokie stany zapasow, czyli zapas bezpie-
czenstwa jest w nich wysoki. Teoretycznie nie grozi im sytuacja, kiedy braknie to-
war6éw 1 sprzedaz zostanie zatrzymana. Jest to wazne dla firmy z punktu widzenia
sprzedazy. Istnieje niewielkie prawdopodobienstwo, ze firma moze straci¢ kontra-
hentéw z powodu braku zapaséw. Zatem ten sposob zarzgdzania zapasami nie bg-
dzie w zaden sposob ograniczat przychodéw ze sprzedazy. Zastosowanie metod
ABC, XYZ, dwodch koszy lub czerwonej linii przy zachowaniu fundamentalnych
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zatozen dla strategii konserwatywnej z pewnoscig doprowadzitoby do obnizenia
kosztow zapasow [Zimon 2014c].

Drugi sposob zarzadzania zapasami polega na ograniczaniu ich poziomu do
minimum. Jest to strategia ofensywna inaczej agresywna. Niski poziom zapasow
to teoretycznie niskie koszty zarzadzania nimi. Jednostki, ktore wybraty strategie
agresywna w zarzadzaniu zapasami ponosza niskie koszty tworzenia i utrzymania
zapasow. Dziataja wedtug metody Just in time (doktadnie na czas). Koszty zwigzane
z organizacja dostaw i ich fizycznym utrzymaniem powinny by¢ niewielkie. Jezeli
jednak te dostawy sg organizowane bardzo cze¢sto, nalezy liczy¢ si¢ z wysokim kosz-
tem zwigzanym z pojedyncza dostawg. Koszty utrzymania zapasow sg niskie. Przed-
siebiorstwo posiada niewielkie stany zapaséw, moze ograniczy¢ zatrudnienie, kosz-
ty angazowania kapitatu tez sg niewielkie. Ten sposdb zarzadzania zapobiega
wystepowaniu zlogéw magazynowych i eliminuje proces starzenia si¢ zapasow.
Agresywne zarzadzanie zapasami moze doprowadzi¢ do sytuacji wystgpienia bra-
kéw magazynowych. Pojawiaja si¢ wtedy koszty wyczerpania zapasow, koszty utra-
conych korzysci. Jezeli taka sytuacja si¢ powtarza, moze doj$¢ do tego, co najgorsze
dla przedsigbiorstwa, do utraty nowych i stalych kontrahentow. Jest to najwyzszy
koszt, jaki jednostka ponosi, jezeli bedzie chciata odzyska¢ klienta, bedzie musiata
ponie$¢ dodatkowo ogromne koszty. Utrata kontrahentow to spadek przychodow.

Strategia umiarkowana zarzadzania zapasami to strategia posrednia pomig¢dzy
agresywna a konserwatywng. Stara si¢ ona minimalizowa¢ stabe strony obu po-
przednich i maksymalizowac¢ ich zalety.

Strategia stosowana w grupach marketingowo-zakupowych to przede wszystkim
zastosowanie podziatu asortymentu cho¢by wedtug klasyfikacji ABC. Jest ona opar-
ta na prawie Pareta, ktére mowi, ze ok. 20% badanych elementow wptywa w 80% na
wyniki tego zagadnienia. Jej istotg jest przyporzadkowanie zapasow do trzech grup
(A, B i1 C) majacych sprecyzowane udzialy — zazwyczaj 80/15/5% — wedle przyjete-
go kryterium. Kryteria takie mogg by¢ rozne, jednakze w stosunku do zarzadzania
zapasami za kryterium analizy ABC uznaje si¢ zazwyczaj warto$¢ sprzedazy (obro-
tu). Szczegoty przedstawia tab. 1.

Metoda ABC moze by¢ wykorzystane jako narzedzie klasyfikacji zapasow na
odpowiednie grupy. Stuzy do tworzenia klasyfikacji danych grup zapasow i pozwala

Tabela 1. Relacje procentowe: wartosci — licznosci wedlug klasyfikacji ABC

Procentowy udziat facznej Procentowy udzial licznosci danej
Grupa wedtug L. . . . L
.. wartosci obrotu danej grupy grupy w odniesieniu do licznosci
klasyfikacji ABC . : . ..
w obrocie catkowitym wszystkich rozpatrywanych pozycji
A 80% 20%
B 15% 30%
C 5% 50%

Zrodto: opracowanie wiasne.
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nimi odpowiednio zarzadza¢. Zastosowanie analizy ABC poprawia efektywnosc¢ za-
rzgdzania magazynem [Richards 2011].

Asortyment A jest najwazniejszy (strategiczny) dla jednostki, kupowany jest
w ramach zakupow grupowych w celu uzyskania efektu skali. Dla grupy A przedsig-
biorstwa stosuja strategie konserwatywne zarzadzania zapasami. Zakupy sa czesto
wigksze od optymalnej wielko$ci zamowienia. Przedsigbiorstwo ponosi wysokie
koszty utrzymania, ale niska cena niweluje poniesione koszty. Zamawianiem, orga-
nizacja zakupoéw 1 dostaw zajmuje si¢ jednostka centralna. Koszty tworzenia zapa-
sow w przedsigbiorstwach dziatajacych w grupach zakupowych sg wigc minimalne,
poniewaz za organizacj¢ dostawy odpowiada jednostka centralna [Zimon 2014a].
Dla asortymentu B i C firmy stosuja dowolne metody i strategie.

Przedsigbiorstwa dziatajace w grupach zakupowych dla strategicznych towarow
uzyskuja niskie ceny. Zamawiaja ich duze ilosci, wiec ponosza wysokie koszty ich
utrzymania. Posiadajg zapasy bezpieczenstwa, nie grozi im ryzyko utraty kontrahen-
tow. W grupach zakupowych w razie potrzeby sie¢ dostaw 1 wzajemna wspotpraca
pozwala eliminowac braki w magazynach po najnizszych kosztach. Towary sg prze-
sytane z jednej firmy do drugiej. Dodatkowo mozna tez korzystac z ,,magazynu cen-
tralnego” jednostki centralnej [Zimon 2014b].

Efekt skali poprzez organizacje wspolnych zakupdéw pozwala uzyskaé niska
ceng. Atrakcyjna cena to bron w walce o odbiorcow. Ten sposob zarzadzania zapasa-
mi moze prowadzi¢ do pozyskiwania nowych odbiorcow, utrzymuje dotychczaso-
wych, wiec przychody ze sprzedazy moga wzrastac.

Bardzo dobrym rozwiazaniem dla jednostek funkcjonujacych w grupach marke-
tingowo-zakupowych i firm stosujacych metody konserwatywne i umiarkowane by-
toby zastosowanie dodatkowej metody klasyfikacji zapasow XYZ.

Analiza XYZ jest odmiang analizy ABC, budowana jest na podstawie zuzycia
asortymentu. Zapasy zuzywane sg z r16zng intensywnoscig. Grupa X zawiera produk-
ty, ktore charakteryzuja si¢ znaczna regularnoscig zuzycia. Przedsigbiorstwo jest
w stanie przewidzie¢ z duzym prawdopodobienstwem ich zuzycie (popyt na te towa-
ry) w danym okresie. Grupa Y to zapasy, na ktére w mniejszym stopniu mozna prze-

Tabela 2. Przyktadowy podzial metod zarzadzania zapasami z wykorzystaniem klasyfikacji ABC
i XYZ

Strategia ABC/
Y7 A B C
X Metody Just in time Metody Just in time EOQ (economic order quantity)
Y Metody EOQ (economic Metody typy Two basket, red
konserwatywne order quantity) line
Z Metody EOQ (economic Metody typu Tio basket, red
konserwatywne order quantity) line

Zrodto: opracowanie wlasne.
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widzie¢ zuzycie, popyt. Charakteryzuja si¢ one sezonowoscia, okreslonym trendem.
Grupa Z to zapasy o nieregularnym zuzyciu. Bardzo trudno jest przewidzie¢ zapo-
trzebowanie na tego typu asortyment.

Potaczenie analizy XYZ oraz ABC jest analizg sktadajaca si¢ z dwoch kryteriow.
Pozwala ona na podzial catego asortymentu znajdujacego si¢ w przedsigbiorstwie
na 9 grup, wzgledem ktérych mozna podejmowaé odpowiednie dziatania zwigzane
z utrzymywaniem oraz zarzgdzaniem zapasami. Szczegoly przedstawia tab. 2.

Podziat asortymentu na 9 grup jest jednym ze sposobow na redukcje kosztow
zarzadzania zapasami w przypadku, gdy przedsigbiorstwa stosujg strategi¢ konser-
watywna, dziataja w grupach zakupowych lub gdy stosuja metody umiarkowane
oparte w duzym stopniu na defensywnym zarzadzaniu zapasami.

6. Zakonczenie
Wybor strategii zarzadzania zapasami ma duzy wptyw na koszty. W mniejszym stop-
niu zaobserwowano wptyw zarzadzania zapasami na przychody. Szczegdty przed-

stawia tab. 3.

Tabela 3. Ocena wplywu strategii zarzadzania zapasami na koszty i przychody

St?ategla/koszty Koszty. Koszty. Koszty . Przychody
i przychody tworzenia utrzymania wyczerpania
konserwatywna wysoki poziom | wysoki poziom | niski poziom brak wptywu
lub brak
agresywna niski poziom niski poziom wysoki poziom | zmniejsza
umiarkowana $redni poziom $redni poziom sredni poziom | brak wptywu/
zmniejsza
w grupach marketingowo- | niski poziom $redni poziom niski poziom zwigksza
zakupowych lub brak

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze najlepsza metoda zarzadzania zapasami
jest dziatanie w grupach zakupowych. Przedsigbiorstwa, ktore dziataja w grupach
zakupowych, moga uzyskiwac¢ wysoki wynik finansowy, poniewaz koszty zarzadza-
nia zapasami sg na niskim poziomie i ten sposob zarzadzania moze zwigkszaé przy-
chody. Strategia konserwatywna jest kosztowna, ale nie ma ona negatywnego wpty-
wu na przychody ze sprzedazy. Wynik finansowy zalezy od kosztéw zarzadzania
zapasami, ktore w tej strategii sa wysokie. Strategie umiarkowane trudno okreslic.
Ogolnie powinny charakteryzowac si¢ niskim poziomem kosztow. Jednak od zarza-
dzajacych zalezy, w ktorym kierunku tego typu strategie zarzadzania zapasami beda
prowadzi¢: czy w kierunku agresywnym, czy konserwatywnym. Jezeli wybiorg kie-
runek agresywny, moze to negatywnie wptywac na poziom przychodow ze sprzeda-
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zy, jezeli konserwatywny, to poziom sprzedazy si¢ nie zmieni. Strategi¢ agresywna
nalezy okresli¢ jako ryzykowng. Koszty niskie, ale ostatnia grupa kosztow wyczer-
pania bardzo wysoka. Ta kategoria kosztoéw jest Sci§le zwigzana z przychodami. Je-
zeli si¢ pojawia, to przychody ze sprzedazy beda spadad. Przedsicbiorstwa, ktore
stawiaja sobie za gldwny cel obniza¢ koszty zarzadzania zapasami poprzez ciagle
obnizanie poziomu zapasoéw i dziatanie na zasadzie JiT, moga by¢ konkurencyjne.
Ta strategia moze by¢ skuteczna, gdy przedsigbiorstwa realizujg ja dla pewnej grupy
asortymentow. Nie dla catosci, gdyz wtedy jest to bardzo ryzykowne. Nalezy jednak
pamigtaé, ze ciagle obnizanie kosztow moze doprowadzi¢ do spadku jako$ci ofero-
wanych ushlug i pomimo uzyskania atrakcyjnej ceny, jaka mozemy zaoferowac,
obroty moga spadac. Przedsigbiorstwa, ktore oferuja zdecydowanie nizsze ceny niz
te, ktorych zadaja liderzy rynku, musza zbankrutowac [Kumar 2007]. Dlatego warto
tak zarzadza¢ zapasami, aby posiada¢ pewien zapas bezpieczenstwa i nie tworzy¢
nadwyzek zapasow. W strategii agresywnej nie ma miejsca na tego typu zachowanie,
co jest jej wielkim minusem.

W przypadku zarzadzania zapasami warto zwroci¢ uwage na koszty wyczerpa-
nia zapasow. Jest to bardzo wazna kategoria kosztow. Odbiorcy, zwlaszcza dla ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw, sg bezcenni i na takim wtasnie wysokim poziomie
nalezy wycenia¢ koszty utraconych mozliwosci wynikajace z brakéw magazy-
nowych.

Podsumowujac, zastosowanie metod wspomagajacych kontroli zarzadzanie
zapasami, ktore pozwolg dokonac¢ klasyfikacji zapaséw na rézne grupy, nast¢pnie
zastosowanie metod prowadzacych do optymalizacji poziomu dla kazdej z grup jest
najlepszym rozwigzaniem stosowanym w procesie zarzadzania zapasami. W krot-
kim okresie jest to kosztowne, jednak z biegiem czasu pozwala przedsigbiorstwom
zyskac¢ przewage nad konkurencja, zwigkszac sprzedaz i poprawia¢ wyniki finansowe.
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