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Wstep

Finanse tancucha dostaw (supply chain finance, SCF) s stosunkowo nowym obszarem
badan naukowych, ktéry pojawit sie w XXI wieku. W praktyce gospodarczej potrzebe dziatan
w tym obszarze zauwazono na szeroky skale podczas ostatniego kryzysu finansowego z lat
2008-2009. Wspotpraca przedsiebiorstw nalezgcych do tancucha w obszarze finanséw okazata
sie wtedy szczegdlnie wazna dla matych i sSrednich przedsiebiorstw, najbardziej narazonych na
utrate ptynnosci finansowej i trudnosci z dostepem do kapitatu, przesgdzajgca nawet o ich
przetrwaniu na rynku badz bankructwie. Od tego momentu mamy do czynienia z nowym
trendem — zarzadzanie przeptywami finanséw pomiedzy ogniwami taricucha dostaw zaczyna
by¢ postrzegane jako wartos$¢ dodana, decydujgca o konkurencyjnosci. Trend ten wpisuje sie
w szerszg tendencje odejscia od koncentracji kadry zarzadzajgcej na obnizce kosztéw i
maksymalizacji zysku na rzecz zwiekszania rezyliencji zaréwno pojedynczych przedsiebiorstw,
jak i tworzonych przez nie tancuchéw dostaw. Nowg koncepcje zastosowaty juz w swoich
strategiach m.in. Motorola czy Walmart. W odpowiedzi na potrzeby rynku w Zachodniej
Europie oraz wkrétce potem w Chinach zaczety powstawac¢ opracowania naukowe dotyczace
tego zagadnienia. Autorzy tacy jak H.-Ch. Pfohl, H. Hofmann. M. Steeman oraz J. H. Jansen
opracowali podstawy teoretyczne finanséw tancucha dostaw, w ostatnich latach pojawito sie
rowniez kilka préb systematyzacji pojec¢ z zakresu SCF oraz przegladdw literatury. Z uwagi na
duzg aplikacyjno$é w praktyce gospodarczej, zainteresowanie tematykg SCF i liczba badan
dotyczacych tego zagadnienia szybko rosnie. Natomiast w polskiej literaturze naukowej
pojawito sie jedynie kilka artykutéw naukowych dotyczgcych problematyki SCF oraz pomiaru
efektow zastosowania tej koncepcji. Zarowno w literaturze polskiej jak i zagranicznej istnieje
luka badawcza dotyczaca pomiaru wptywu koncepcji SCF na konkurencyjno$é tfaricucha
dostaw. Brak réwniez literatury na temat koncepcji finanséw tancucha dostaw w odniesieniu
do ustugowych, w tym turystycznego tancucha, co jest giéwng przestankg wyboru
problematyki badawczej, obok zainteresowania nowoczesnymi koncepcjami zarzadzania
taicuchem dostaw, a takze dos$wiadczeniem zawodowym w branzy ustug turystycznych i
witasnymi obserwacjami problemdéw zwigzanych z zarzgdzaniem przeptywami finansowymi
pojawiajgcymi sie w tej branzy.

Przedmiotem badan sg efekty wprowadzenia koncepcji finanséw tancucha dostaw do

strategii zarzagdzania tym taricuchem na przyktadzie prostego turystycznego taricucha dostaw.



Celem gtéwnym rozprawy jest wykazanie oraz opracowanie metody pomiaru wptywu
zarzadzania finansami taficucha dostaw na konkurencyjno$é tego taricucha na przykfadzie
sektora ustug turystycznych. Efektem badan bedzie natomiast wskazanie dobrych praktyk z
zakresu SCF, ktdére prowadzg do maksymalizacji potencjatu konkurencyjnego faricucha dostaw
oraz osiggniecia korzysci z wdrozenia przez wszystkie ogniwa. Drugim efektem bedzie
opracowanie modelu pomiaru wptywu zarzadzania finansami faricucha dostaw na wyniki tego
taicucha, w szczegdlnosci na konkurencyjno$é tworzacych go przedsiebiorstw oraz catego
tancucha. Z uwagi na profil dziatalnosci przedsiebiorstw tworzgcych badany tancuch
uwzglednione zostang czynniki specyficzne dla ustugowego i turystycznego faricucha dostaw.
Zostanie rowniez wskazany zakres mozliwosci wykorzystania przeprowadzonych badan w
praktyce i przysztych opracowaniach naukowych.

Pierwsze trzy rozdziaty pracy umozliwig systematyzacje i krytyczng analize wiedzy z
zakresu kolejno konkurencyjnosci fanncuchéw dostaw, finanséw taricucha dostaw, zarzadzania
logistycznego w branzy ustug turystycznych oraz wzajemnych powigzan wymienionych
zagadnien. Wazniejsze zagadnienia analizowane w tej czesci pracy to konkurencyjnosc
przedsiebiorstw wedtug M. Portera, zarzadzanie faricuchem dostaw, mierniki finanséw
tancucha dostaw wedtug H-Ch Pfohla i G. Gomm’a. Opracowany zostanie réwniez model
pojeciowy z zakresu finanséw taricucha dostaw, a takze wyodrebnione i usystematyzowane
metody i mierniki przydatne do badania efektéw zastosowania finanséw tancucha dostaw.

Przedmiotem rozdziatu czwartego bedzie analiza konkurencyjnosci sieci dostaw
dziatajgcej w branzy ustug turystycznych na rynku polskim — sieci Grupy Rainbow. W rozdziale
pigtym opracowany zostanie model odpowiedniego wdrozenia finanséw tancucha dostaw
oraz model pomiaru wplywu zarzadzania finansami tancucha dostaw na konkurencyjnos¢
taiicucha dostaw. W ostatnim, szdstym rozdziale przedstawiona zostanie egzemplifikacja
modelu na przyktadzie studium przypadku typowego prostego tancucha wyodrebnionego z
przeanalizowanej sieci oraz wskazane uogdlnione rekomendacje na podstawie

przeprowadzonych badan.



1 Genezai miejsce finansow tancucha dostaw w zarzadzaniu logistycznym

W rozdziale tym znalazta sie analiza znaczenia i interpretacja pojecia finanséw taricucha
dostaw na tle zarzadzania logistycznego. W niniejszej pracy przyjeto, ze zarzadzanie
logistyczne jest synonimem zarzadzania tfancuchem dostaw, zgodnie z interpretacjg
zarzadzania logistycznego P. Blaika (2010, s. 41) jako ,,zarzadczo zorientowane komponenty
logistyki, tj. funkcje zarzgdzania rozpatrywane jako jej czesci sktadowe, w odrdznieniu do
pojecia zarzadzania logistykg odpowiadajgcego za ksztattowanie logistyki jako obiektu
zarzadzania”. W podrozdziale pierwszym kolejno zostaty omdwione strumienie przeptywéw w
tancuchu dostaw oraz koncepcja integracji taricucha dostaw. Nastepnie przedstawiona zostata
ewolucja koncepcji zarzagdzania taricuchem dostaw w strone zarzgdzania tancuchem wartosci
ze szczegblng uwaga na zagadnienia dotyczace finanséw. W rozdziale znalazty sie takze
podstawowe pojecia zwigzane z finansami taiicucha dostaw, w tym narzedzia, uczestnicy i
cele, szerzej scharakteryzowane w kolejnym rozdziale. Ostatni podrozdziat dotyczy kwestii
integracji, partnerstwa i dojrzatosci tanncucha dostaw oraz ich roli w zarzadzaniu finansami

tancucha.

1.1. Zarzadzanie przeptywami w taincuchu dostaw

tancuch dostaw czy tez tancuch logistyczny mozna analizowa¢ z punktu widzenia
technicznego, strukturalnego lub procesowego. Zgodnie z pierwszg perspektywa, jest to
taricuch magazynowo - transportowy, ktory ,stanowi techniczne i technologiczne potaczenia
punktéw magazynowych i przetadunkowych z drogami przewozu towardéw wraz z technologia
procesu zamoéwien i poziomu zapaséw, skoordynowang z operacjami logistycznymi wszystkich
ogniw tego faricucha”. Ogniwami taicucha sg wszystkie tworzace go przedsiebiorstwa, od
zajmujgcej sie pozyskaniem i wydobyciem surowcéw, przez posrednikdw dostaw surowcow
do produkcji, ogniwo produkcji wytworzenia wyrobdw gotowych, dystrybucji, przygotowania
i wysytki wyrobow do detalu po ogniwo sprzedazy detalicznej dla koncowego odbiorcy
(Gotembska, 2014, s. 124). Elementy budujgce wspomniane techniczne i technologiczne
potaczenia, tworzace techniczng konstrukcje tancucha to tak zwane bufory oraz tacza.
Buforem nazywamy pojedynczy asortyment towaru (surowca, materiatu lub potfabrykatu),
natomiast tgczem - potaczenia buforéow, zaréwno wewnatrz przedsiebiorstwa (tgcza
wewnetrzne) jak i pomiedzy przedsiebiorstwami tworzgcymi tancuch (tgcza zewnetrzne). Z

kolei z punktu widzenia strukturalnego, fancuch dostaw jest zbiorem przedsiebiorstw
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realizujgcg wspdlne dziatania niezbedne do zaspokojenia popytu na okreslone produkty w
catym faincuchu przeptywu débr. Do dziatan tych naleza: rozwdj, produkcja, sprzedaz, serwis,
zaopatrzenie, dystrybucja, zarzagdzanie zasobami, dziatania wspierajgce (Szymonik, 2014).

W niniejszej pracy przyjeto natomiast perspektywe procesowg, zgodnie z ktérg jak
podaje E. Gotembska (2009, s. 142), tancuch logistyczny jest dynamicznym procesem
stanowigcym sume dziatan w poszczegdlnych etapach, zas jego celem jest koordynacja i
synchronizacja przeptywu doébr, towarzyszacych im informacji i srodkéw finansowych
pomiedzy miejscami pozyskania surowca a finalnymi klientami. Procesowe ujecie taricucha
dostaw oznacza traktowanie dziatan i przeptywow realizowanych w tancuchach dostaw jako
procesow (Witkowski, 2010, s. 24). Jest perspektywg przyjmowang podczas budowy i
wdrazania wielu koncepcji i metod zarzadzania fancuchem dostaw, a takze podczas
wyznaczania celéw strategicznych SCM, ktére pozwolg osiggnac efektywnosé¢ ekonomiczng w
przedsiebiorstwach go tworzacych.

Podstawowymi procesami w zintegrowanym tafcuchu logistycznym sg wiec przeptyw
towardw, informacji oraz srodkéw pienieznych. Inne strumienie przeptywu wyrdzniane przez
autoréw w zaleznosci od przedmiotu badan w logistyce miedzynarodowej, to przeptyw ryzyka
i wartosci (Krishna 2016), praw wtasnosci (Pfohl 2006), zasobow ludzkich i technologii (Croom,
Romano, Giannakes 2000). Gotembska (2014) wskazuje, ze miedzynarodowa wymiana
towaréw i ustug wraz z rozwojem globalizacji poszerzyta sie o przeptywy czynnikdéw
wytworczych, w tym kapitatu, wiedzy technicznej i sity roboczej, ktére coraz czesciej tworzg
jeden strumied — przeptyw taczony wszystkich czynnikow wytwoérczych. Ta szczegdlna
kategoria przeptywdw realizowana jest zwykle w oparciu o miedzynarodowe tancuchy i sieci
dostaw. tancuch logistyczny porownywany jest do swego rodzaju rozszerzonego
przedsiebiorstwa, w ktérym znaczenie granic pomiedzy poszczegdlnymi tworzacymi go
podmiotami maleje wraz ze wzrostem koordynacji wyzej wymienionych trzech gtdwnych
strumieni przeptywu (Langley i in., 2009). Kadra zarzadzajgca przedsiebiorstw ma coraz
wiekszg swiadomos¢ koniecznosci konkurowania ze sobg catych tancuchow dostaw, a nie
pojedynczych przedsiebiorstw. W efekcie ros$nie rola koordynacji pomiedzy wspoétzaleznymi
organizacjami. Witkowski (2010, s. 29) uwaza, ze wspotczesne zarzgdzanie taricuchem dostaw
powinno by¢ postrzegane w kontekscie synchronizacyjnym (zwanym tez popytowym). Jest to

proces decyzyjny i zbidr dziatan polegajacy na synchronizowaniu fizycznych, informacyjnych i



finansowych strumieni popytu oraz podazy przeptywajgcych miedzy jego uczestnikami w celu
osiggniecia przez nich przewagi konkurencyjnej i tworzenia wartosci dodanej z korzyscig dla
wszystkich jego ogniw, klientéw oraz pozostatych interesariuszy.

Pierwsze badania przeptywow w tancuchach dostaw dotyczyty przeptywow fizycznych i
realizowane byty w latach 70. XX wieku. Podczas analizy sekwencji kolejnych dziatan
obejmujgcych uprawe, wytwarzanie i transport poszczegdlnych débr powstato pojecie
tancucha towaréw (Frankowska, 2015). Gtowny strumien przeptywu materiatdw obejmuje
ptynny przeptyw towaru od producenta do konsumenta, co jest mozliwe dzieki magazynom
dystrybutoréw, dealeréw i detalistéw. Jego gtdwnym wyzwaniem jest zapewnienie szybkiego
przeptywu materiatu bez zadnych przestojow w kolejnych punktach taficucha. Im jest szybszy,
tym lepiej dla wynikdw ekonomicznych przedsiebiorstwa, poniewaz skraca do minimum cykl
gotowkowy. Istniejg takze przeptywy materiatowe w przeciwnym kierunku, np. w sytuacji
wymiany lub zwrotu towaru od klienta do producenta (Supply Chain Management Tutorial,
2020). W ramach przeptywdw rzeczowych najczesciej wyodrebniane sg  przeptywy
materiatdw, nastepnie przetwarzanych w pétprodukty i wyroby gotowe. Araujo i in. (2020)
sugerujg wyodrebnienie obok przeptywu materiatdw dodatkowo przeptywu pojazdéw
transportowych, z uwagi na zazwyczaj sprzeczne cele decydujgce o ich efektywnosci.

Drugi ze strumieni przeptywu w taricuchu dostaw - przeptyw informacji i danych, jest
pierwotnym wobec przeptywu materiatowego, zatem realizacja przeptywdw rzeczowych staje
sie mozliwa dzieki przeptywom informacyjnym. Kluczem do sprawnie funkcjonujgcej wymiany
informacji jest skuteczna i szybka komunikacja, wspodtczesnie zwykle odbywajgca sie z
wykorzystaniem elektronicznych form przekazu (Urbaniak, 2008), do ktérych nalezg przede
wszystkim EDI oraz Internet. Komunikacja ta odbywa sie zaréwno podczas sktadania
zamoéwien i ich realizacji, jak i na dtugo przed (np. poprzez informacje o ofercie, posiadanych
certyfikatach na stronie internetowej) oraz po transakcji (ankiety dotyczgce zadowolenia z
ustug, formularze reklamacji, doradztwo techniczne). Wymiana informacji powinna przy tym
wystepowac wielokierunkowo oraz pomiedzy wszystkimi ogniwami faricucha, co umozliwia
szybka oraz prawidtowg reakcje na potrzeby klienta. Charakter informacji przeptywajacych w

tanicuchu rézni sie w zaleznosci od kierunku przeptywu, zgodnie z zestawieniem w Tabeli 1.



Tabela 1: Przeptyw informacji w taricuchu logistycznym

kierunek przeptywu przedmiot przeptywu
informacji
w gore fancucha zamodwienia, zapytania ofertowe, miesieczne harmonogramy, zgdania zmian technicznych,

reklamacje jakosciowe i raporty dotyczgce wydajnosci dostawcy

w doét tancucha awiza i szczegoty wysytki, faktury, prezentacja firmy, oferty, potwierdzenia zamdwienia,

raporty z podjetych dziatan w przypadku odchylenia, raporty o stanie magazynowym

z rynku do ogniw informacje dotyczace wynikéw sprzedazy, informacje o wielkosci zapasédw u odbiorcéw i

faficucha, migdzy dostawcéw, plany produkcji, zamdwienia i ich statusy, planowane promocje i modyfikacje

ogniwami
produktu

Zrédto: Opracowanie wtasne na podst.: Hentschel, Cyplik i Hadas (2015, s. 11), Supply Chain Management
Tutorial (2020, online).

Aby mozliwy byt przeptyw informacji, konieczna jest regularna interakcja miedzy
producentem a konsumentem, ktéra moze przybiera¢ rézne formy. Podstawowym typem
relacji formowanych w ramach taricucha sa relacje pomiedzy dwoma przedsiebiorstwami w
roli dostawcy i klienta lub inaczej kooperanta czynnego oraz kooperanta biernego. G. Wieteska
wyrdznia w tym kontekscie nastepujgce pary powigzan (2013, s.9):

e pomiedzy jednostka (przedsiebiorstwem) dostawcy a jednostkg klienta

e pomiedzy zasobami dostawcy a zasobami klienta

e pomiedzy dziataniami dostawcy a zasobami klienta.
Jednym z kluczowych czynnikéw pozwalajgcych osiggngé przewage konkurencyjng,
wypracowac zysk i wzrost przez przedsiebiorstwa, ktére tworzg tancuch jest jego integracja.
Podstawg integracji faricucha dostaw jest synchronizacja i koordynacja dziatan operacyjnych,
czego skutkiem jest przyspieszenie przeptywow. Jedng z pierwszych decyzji zarzadzajgcych
integracjg taricucha jest wybdér metody zainicjowania i przeprowadzenia procesu integracji. D.
Kisperska - Moron (2009) wskazuje cztery metody:

e stworzenie par powigzan taricucha dostaw,

e dziatania integratora kanatow przeptywu,

e optymalizacja analityczna,

e integracja quasi-wertykalna (czesciowa wtasnosé).



W pierwszym wypadku partnerstwo wynika z naturalnego procesu zaciesniania juz
istniejacych silnych wiezi, zwykle miedzy bezposrednimi kooperantami. W drugiej metodzie
integracji cecha faiicucha jest wystepowanie lidera posiadajgcego wiedze i zasoby ktorymi
chce sie dzieli¢ z pozostatymi ogniwami widzgc wzajemne korzysci takiej wspoétpracy. W
trzeciej z metod lider tancucha koordynuje jego procesy przy uzyciu profesjonalnych narzedzi,
wyznacza rowniez grupe pracownikéw do modelowania i rozwoju tancucha dostaw. W
ostatnim wypadku dziatalno$¢ centralnego ogniwa jako lidera i integratora jest konsekwencjg
posiadania przynajmniej czesciowych udziatdw w pozostatych przedsiebiorstwach
(Baraniecka, 2013 za: Kisperska-Moron 2009). Rola lidera tancucha jest wyraznie okreslona i
moze by¢ przypisana do przedsiebiorstwa inicjujgcego powstanie taricucha dostaw. Jego
atrybuty to wielko$¢ przedsiebiorstwa, trwate powigzania z klientami, rozlegta sie¢
franchisingowa. Pozostali uczestnicy faricucha dostaw przyjmujg wobec niego pozycje zalezna.
Sukces tancucha dostaw zalezy od konstruktywnych dziatarn lidera, ktéry jest w stanie
stymulowaé kooperacyjne zachowania wszystkich uczestnikdw taricucha dostaw (Piocha i
Dyczkowskia 2012).

Przed podmiotami dazacymi do wzrostu integracji stoi szereg wyzwan, zaréwno
wewnetrznych, zwigzanych z kooperacja w samym faicuchu, jak i zewnetrznych,
pojawiajgcych sie w wyniku interakcji z otoczeniem. Nalezy do nich konieczno$é wspodtpracy
przedsiebiorstw zlokalizowanych i prowadzgcych dziatalnos¢ w coraz wiekszej skali, az po
tworzenie globalnych taiicuchéw lub sieci logistycznych. Tworzenie relacji sieciowych zachodzi
przede wszystkim w branzach innowacyjnych oraz faricuchach, w ktérych produkty sg
rdoznicowane zgodnie z potrzebami odbiorcédw, a takie jako adaptacja do niepewnych
warunkdw otoczenia (Kramarz, 2015). Inne wyzwania na drodze do integracji faricucha to
koniecznos¢ zmiany podejscia z pro-transakcyjnego na pro-partnerskie, a takze
przezwyciezenia strachu przed dzieleniem sie informacjami, moggcymi decydowaé o
konkurencyjnosci. Zdaniem M. Kupczyk i in. (2014) gtéwne czynniki integracji taricuchéw
dostaw wskazywane w literaturze obejmuja:

e wspotprace, w szczegblnosci w zakresie standaryzacji, unifikacji i planowania,

e sprawny przeptyw informacji z wykorzystaniem technologii informatycznych,

o relacje partnerskie, oparte na zaufaniu.

Z kolei zdaniem S. Jarzebowskiego (2012), trwata wspotpraca przedsiebiorstw w

zintegrowanym tancuchu jest efektem:
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e potrzeby integracji i koordynacji trzech strumieni,

e orientacji procesowej,

e dostrzegania mozliwosci wspdtpracy ogniw faricucha w zakresie proceséw produkcyjnych,
logistycznych, marketingowych, badawczo-rozwojowych i finansowych, dazenia do
optymalizacji wartosci dodanej do oferowanych produktéw i ustug.

Oczekiwanym efektem integracji par przedsiebiorstw wspoétpracujgcych w ramach tancucha
dostaw jest ograniczenie niepewnosci. W Tabeli 3. przedstawione zostaty obszary
ograniczenia niepewnosci zaproponowane przez J. Lewandowska (2013, s. 131). Obszary, w
stosunku do ktérych zarzadzajgcy przedsiebiorstwami oczekujg ograniczenia niepewnosci sg

inne, w zaleznosci od roli jakg petnig w relacji.

Tabela 2 Obszary ograniczen niepewnosci w relacji producent — dostawca

Zakres ograniczenia Zakres ograniczenia niepewnosci Zakres ograniczenia niepewnosci
niepewnosci dostawcy dla obu stron relacji
producenta

Kosztéw Zapewnienia rynku zbytu Zbieznosci oczekiwan i celéw

materiatowych

Jakosci Trafnego zaspokojenia potrzeb Sprawnej komunikacji
swoich klientéow

Terminowosci Specyfiki produktéw/materiatow Partycypacji w zysku i ryzyku

Dostepnosci i czasu Stato$¢ zamdwien w czasie Przeptywow finansowych
reakcji na zaméwienie

Zgodnosc z Kalendarz realizacji zamodwien Lojalnosci (mozliwosc
zamoOwieniem (zamoéwienia z pdzniejszg datg dostosowania warunkéw
realizacji) wspotpracy do aktualnej oferty na
rynku)

Zrédto: Lewandowska (2013, s. 131)

Tradycyjnie wiele uwagi w badaniach globalnych sieci dostaw skupiato sie na
przeptywach materiatéw, produktow i towarzyszgcych im informacji, na nich tez koncentrujg
sie istniejgce modele zarzgdzania faicuchem dostaw. Tymczasem istnieje koniecznos¢
planowania i koordynacji nie tylko przeptywéw materiatow, produktéw ale rowniez trzeciego
waznego strumienia - przeptywdéw finansowych, ktére sg integralnym elementem kazdego
rodzaju fancucha dostaw opartego na produktach lub ustugach. Jak zauwazajg Fellenz i in.

(2007), kwestia optymalizacji przeptywow finansowych byta mato zauwazana w badaniach nad
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zarzgdzaniem tancuchem dostaw. W ramach kategorii przeptywdéw finansowych istniejg
zdaniem tych autoréw nastepujgce szczegdlnie warte uwagi obszary badawcze:

o koszty przeptywoéw finansowych,

e ryzyko finansowe i jego strategiczne implikacje,

e warto$¢, jakg mozna uzyskaé z optymalizacji i reorganizacji przeptywéw finansowych,

e rola obecnych rozwigzan w zakresie ustug finansowych i ich wptyw na zmiany i

usprawnienie przeptywoéw finansowych w globalnych sieciach dostaw.

Przeptywy finansowe nie zajmujg centralnego miejsca w zadnym z tradycyjnych modeli
tancucha dostaw, w niektdrych nie sg obecne wcale. W modelu GSCM, ktéry opisujg Croxton
i in. (2001) zarzadzanie przeptywami finansowymi jest analizowane, jednak sprowadza sie do
czesci procesu realizacji zamdwienia. Autorzy zwracajg uwage na trzy gtdwne miary
wchodzgce w sktad kontroli tego przeptywu na poziomie strategicznym, a mianowicie: czas
trwania cyklu zamoéwienia (order-to-cash), wskaznik realizacji zamoéwien i kompetencje w
zakresie zamowien oraz na poziomie operacyjnym: przyjmowanie i ksiegowanie pfatnosci,
rejestrowanie niesciggalnych dtugéw. Ellram i in. (2004) zauwazajg, ze przeptywy pieniezne to
takze jeden z kluczowych proceséw w ramach tancucha dostaw ustug. Wyzwania zwigzane z
usprawnieniem przeptywéw finansowych to m.in.:

e brak integracji technologicznej i operacyjnej podmiotdw faricucha,

o brak kompatybilnosci miedzy czesto zastrzezonymi systemami,

e brak zaufania do bezpieczenstwa technologicznego,

e silna pozycja tradycyjnych dostawcow ustug finansowych,

e wystepowanie finansowego efektu byczego bicza.

Przeptywy finansowe w tanicuchu dostaw analizowane sg z réznych perspektyw, w tym
operacyjnej (najczesciej przyjmowanej przez badaczy tancucha dostaw), kosztowej i
zarzadzania ryzykiem. Z perspektywy operacyjnej przeptywy finansowe sg postrzegane jako
rutynowe nastepstwo przeptywu produktéw i ustug, a ich najwazniejszg cechg jest
umozliwianie przekazywania materiatdow, produktéw, ustug, personelu lub informac;ji. Istotny
jest rowniez koszt z nimi zwigzany, jednak zajmowanie sie specyfikg przeptywdéw finansowych
i ich implikacjami kosztowymi pozostawia sie wyspecjalizowanym jednostkom takim jak
menedzerowie finansowi i ksiegowi zarzgdzajgcy. Natomiast z finansowej perspektywy koszt
uzgodnien finansowych jest funkcjg ryzyka wedtug zasady im wyzsze ryzyko, tym wyzsze

koszty. Z perspektywy operacyjnej wazniejsze jest ryzyko zaktdcenia przeptywu materiatow,
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produktéw lub informacji niz to zwigzane z transakcjami finansowymi (Fellenz i in., 2007).
Zmniejszenie ryzyka operacyjnego poprzez optymalizacje proceséw i tancucha dostaw
powoduje zmniejszenie ryzyka finansowego i w efekcie moze prowadzi¢ do zmniejszenia
kosztow finansowych. Warunkiem powodzenia jest udostepnianie danych operacyjnych do
celéw oceny ryzyka finansowego.

Finansowanie handlu? to kosztowna i wysoce wyspecjalizowana dziatalno$¢ zdominowana
przez niewielka liczbe bankéw swiatowych. Formy finansowania handlu to m.in. windykacja
dokumentdéw, ubezpieczenie kredytu kupieckiego, faktoring, finanse taricucha dostaw czy
forfaiting. Biorgc pod uwage skale i rozmiar tradycyjnie wymagane aby konkurowaé na tym
rynku, wiekszo$¢ bankéw ignoruje finansowanie handlu na korzys¢ bardziej dochodowych
biznesdéw, takich jak zarzgdzanie srodkami pienieznymi i pozyczki (Hurtrez i Salvadori, 2010).
W efekcie podmioty oferujgce ustugi finansowania handlu charakteryzujg sie duzg sitg
przetargowq i matg elastycznoscia, co utrudnia dostep do kapitatu matym przedsiebiorstwom.
Ponadto pomimo ich waznej roli we wspieraniu operacji w ramach tancucha dostaw,
oferowane przez nie ustugi zmieniajg sie niewiele i czesto nie s3 dostosowane do dzisiejszych
nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych. Ogranicza to poprawe procesow
w zakresie przeptywoéw finansowych wzdtuz tancuchdédw dostaw. Odpowiedzig na powyzsze
wyzwania moze by¢ integracja i koncepcyjne dostosowanie systemoéw sterujgcych faricuchem
dostaw z systemami zarzadzania i kontroli przeptywami finansowymi.

W kontekscie analizy przeptywoéw finansowych w tancuchu dostaw wazng kwestig jest tzw.
,finansowy efekt byczego bicza”, ktdry mozna zdefiniowa¢ jako ,zjawisko na poziomie
przeptywu finansowego w taficuchu dostaw, ktdre pocigga za sobg coraz wieksze nasilanie sie
znieksztatcen finansowych wzdtuz niego”. Jest to wiec analogiczny problem do , klasycznego”
efektu byczego bicza, odnoszacy sie do probleméw z kapitatem operacyjnym, a nie zapasami.
Jest to zjawisko, ktore wystepuje zardwno na poziomie mikro, jak i makro i nasila sie w
warunkach kryzysowych, poniewaz zaktécenia przeptywdéw finansowych przechodzg przez
gospodarke do poziomu przedsiebiorstwa i powaznie wptywajg na faricuch dostaw (Vousinas,

2019).

! Dziatanie banku jako strona trzecia w celu wyeliminowania ryzyka ptatnosci i ryzyka dostaw, przy
jednoczesnym zapewnieniu dostawcy naleznosci w trybie przyspieszonym, a kupujacemu przedtuzonego kredytu.
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Przeptywy finansowe sg waznym zjawiskiem z wielu powoddéw. Sg one nosnikiem, w
ktorym wartos¢ jest dostarczana przez uzytkownika korcowego produktéw i ustug
stanowigcych zaplecze taricucha dostaw dla wszystkich zaangazowanych partneréw. Ponadto
rozwigzania instytucjonalne, wymogi prawne i regulacyjne oraz ramy zgodnosci finansowej sg
waznymi czynnikami zewnetrznymi, ktére w znacznym stopniu wptywajg na struktury, procesy
i interakcje w catym fancuchu dostaw, ale w znacznie mniejszym stopniu podlegajg kontroli
partnerow z tancucha dostaw niz odpowiednie rozwigzania w zakresie produkcji, logistyki i
informacji. Optymalizacja przeptywow finansowych umozliwia wspodtprace miedzy
przedsiebiorstwami opartg na osigganiu obustronnych korzysci. Wynika z tego, ze umiejetne
zarzgdzanie podazg i popytem na srodki finansowe moze by¢ waznym elementem zarzgdzania
taricuchem dostaw. Na tym gruncie powstata nowa dziedzina badan i praktyki biznesu —
finanse tancucha dostaw. Wspétpraca jest w tym ujeciu szansg osiggniecia i wykorzystania
nowych potencjatéw optymalizacji przeptywdéw finansowych, niemozliwych do realizacji
wewnatrz pojedynczego przedsiebiorstwa. Optymalizacja rozumiana jest jako poprawa
ptynnosci finansowe;j i efektywnosci taricucha poprzez wiekszy wptyw dziatan logistycznych na
rozwoj przedsiebiorstw i przeptywy finansowe.

1.2. Idea finansow tancucha dostaw — geneza i tres¢

Finanse tancucha dostaw koncentrujg sie na badaniach wzajemnych powigzan miedzy
zarzadzaniem faricuchem dostaw, wartoscig przedsiebiorstwa i wynikami finansowymi, jednak
dalekie sg od zarzadzania obszarem finanséw faiicucha dostaw w oparciu jedynie o analize
kosztéw (Vousinas 2019). Dwa gtdéwne obszary badawcze, ktére lezg u podstaw finansow
tancucha dostaw to zarzgdzanie tancuchem dostaw (supply chain management, SCM) oraz
finanse przedsiebiorstw. Warto zatem krétko je przyblizy¢ z uwzglednieniem obszaréw
wspolnych, przed omdwieniem koncepcji finansow tancucha dostaw.

Koncepcja zintegrowanego tancucha dostaw w zarzadzaniu pojawita sie we wczesnych
latach osiemdziesigtych XX w. w Stanach Zjednoczonych (Witkowski, Rodawski 2012).
Pierwsza prdéba uporzadkowania terminu zarzadzanie taicucha dostaw autorstwa Ch.
Bechtela i J. Jayrama (1997) dotyczyta szkét myslenia odnoszgcych sie do tarnicucha dostaw.
Wyrdznili oni cztery szkoty: swiadomosci funkcjonalnej tancucha J. Houlihana, wspélnych
powigzan (logistyczng) J. Turnera, informacyjng L. Johanssona oraz integracyjng (procesowg)

sformutowang przez The Global Supply Chain Forum (Rutkowski 2004). W 1998 r. CLM (Rada
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Zarzadzania Logistyka) w swojej zmienionej definicji logistyki zaznaczyta, ze nie jest to synonim
zarzgdzania fancuchem dostaw. Do Europy koncepcja SCM dotarta dopiero w latach
dziewiecdziesigtych (Janczewski 2018). W ostatnich latach zyskata uwage zardéwno
naukowcow jak i swiata biznesu i jest juz powszechnie uznana jako czynnik decydujacy o
przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa czy powodzeniu produktu. W dalszym ciggu brak
jest jednej powszechnie obowigzujgcej definicji SCM, a istniejgce nie s zgodne nawet co do
tego czy jest to koncepcja, podejscie, perspektywa, filozofia, czy nawet technika (Rutkowski
2004). Poczatkowo, w latach 80-90 XX wieku, SCM okreslano jako funkcje logistyki, transportu,
zakupdw i zaopatrzenia. Jednak z czasem zaczeto podkresla¢ aspekty takie jak integracja,
zarzadzanie ryzykiem, w koncu zréwnowazony rozwdj oraz optymalizacja kapitatu
obrotowego (Vousinas, 2019). Wedtug J. Witkowskiego (2010), mimo braku zgody co do
definicji zarzadzania faricuchem dostaw, istota pojecia jest skoncentrowana na zmianie relacji
klient-dostawca z tradycyjnej konkurencji i dazenia do wykorzystania sity przetargowej na
zaufanie i bliskg wspétprace w celu uzyskania efektéw synergii pod wzgledem wartosci
dodanej i przewagi konkurencyjnej. Zawsze koncentruje sie na skutecznej integracji swoich
powigzan i koordynacji od dostawcy do odbiorcow koncowych gtéwnego procesu
biznesowego tworzgcego wartos¢ dodana.

WYybadr definicji zarzadzania tarnicuchem dostaw przedstawiony zostat w tabeli. Autorzy
akcentujg w nich rézne aspekty SCM, od funkcji koordynacyjnej izarzadczej, przez integracje,

relacje i wspotprace, po kwestie zwigzane z wartoscig, rentownoscig i kosztami.

Tabela 3 Wybrane definicje zarzadzania tanncuchami dostaw (1998 i nowsze)

Autor Tres¢
M. Christopher Zarzadzanie relacjami z dostawcami i klientami w gére i dét faricucha
w celu dostarczenia najwyzszej wartosci dla klientow i przy kosztach
nizszych z punktu widzenia faricucha dostaw jako catosci.

D. Lambert, Integracja kluczowych proceséw biznesowych od koricowych
M. Cooper, uzytkownikdw, poprzez poczgtkowych dostawcéw, ktdrzy dostarczaja
J. Pagh produkty, ustugi i informacje dodajgce wartos¢ dla klientéw i innych

udziatowcow
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CSCMP SCM obejmuje planowanie i zarzadzanie wszystkimi dziataniami
zwigzanymi z zaopatrzeniem i zakupami, konwersjg i catym zarzadzaniem
logistyka. Co wazne, obejmuje rowniez koordynacje i wspotprace z
partnerami z tanicucha, ktérymi mogg by¢ dostawcy, posrednicy,
ustugodawcy logistyczni i klienci. Zasadniczo zarzadzanie fancuchem
dostaw integruje zarzgdzanie podazg i popytem w przedsiebiorstwach i

miedzy nimi
H. Stadtler, Zadanie integrowania jednostek organizacyjnych wzdtuz taricucha
Ch. Kilger dostaw oraz koordynowanie przeptywdéw materiatéw, informacji oraz

finanséw w celu spetnienia wymagan klienta (ostatecznego) dazac do
poprawy konkurencyjnosci tanncucha dostaw jako catosci
S. Chopra, Zarzadzanie przeptywami miedzy ogniwami w faricuchu dostaw w celu
P. Meind| maksymalizacji globalnej rentownosci taricucha dostaw.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Stadtler i Kilger 2008, Lambert 1998, CSCMP, Christopher 2000.
Chopra i Meindl, 2004.

Z przegladu definicji mozna wnioskowac, ze celem zarzgdzania tanicuchem dostaw jest
poprawa jego konkurencyjnosci. Mozna tego dokonaé dzieki blizszej integracji lub kooperacji
zaangazowanych przedsiebiorstw, albo poprzez lepszg kooperacje przeptywu strumieni
materiatow, informacji i finansow. Kluczowymi wyzwaniami s3 w tym kontekscie
przezwyciezanie barier organizacyjnych, dostosowywanie strategii oraz przyspieszanie
przeptywdw wzdtuz tancucha dostaw (Jarzebowski 2012). Zarzadzanie taicuchem dostaw w
ujeciu procesowym definiowane jest jako planowanie, wykonanie i kontrola przeptywu
towardw i ustug oraz przeptywu finanséw i informacji od zrédet surowcéw do ostatecznego
odbiorcy (Gotembska 2014). Zarzadzanie przeptywami finansowymi jest zatem istotnym
elementem sktadowym SCM. Dziatania managerdéw taricucha dostaw w zakresie optymalizacji
i synchronizacji koncentrujg sie jednak gtdwnie na przeptywach materiatéw i towarzyszacych
im informacji, przeptywy finansowe sg czesto marginalizowane. Problemem jest brak
konsultowania celéw przez kierownictwo réznych dziatéw, co skutkuje koncentracjg kadry
zarzadzajacej na celach operacyjnych takich jak niezawodno$é dostaw czy wspodtczynniki
wypetnienia, zaniedbujgc ich skutki finansowe (Friemann i in., 2012). Pomijane s3g
konsekwencje optymalnego harmonogramu produkcji zwigzane z przeptywami pienieznymi,
takie jak koszty alternatywne zwigzane z brakiem mozliwosci inwestycji, odsetki od zadtuzenia
itp. (Guillén, Badell i Puigjaner, 2007). Z drugiej strony cele wyznaczane przez managerow
finansowych nierzadko ograniczajg operacje w fancuchu dostaw w niekorzystny sposdb

(Friemann i in., 2012). Z kolei managerowie ds. logistyki majg tendencje do koncentracji na
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kosztach, zamiast, istotniejszych dla kierownictwa wyzszego szczebla, zyskach. H.Ch. Pfohl
(2006, s. 38) zauwaza, ze w dalszym ciggu wiele przedsiebiorstw nie prowadzi pomiaru wptywu
logistyki na rentownos$¢ przedsiebiorstwa i jego wartosc dla akcjonariuszy oraz nie wyznacza
celéw finansowych dla logistyki. Zarzgdzanie finansami taricucha dostaw wymaga jednak
interakcji kadry zarzadzajacej m.in. finansami i tancuchem dostaw, a takze ich wspétpracy z
podmiotami spoza przedsiebiorstwa: ustugodawcami (np. bankami), dostawcami i klientami
(Wuttke, Blome i Henke, 2013). Podejscie takie wymaga zmiany perspektywy z koncentracji
wyltacznie na aspekcie obnizki kosztdw, na ukierunkowanie na wartos¢ (Pfohl 2006).

Obecnie coraz silniejsza orientacja w dopasowaniu taricucha dostaw do potrzeb klienta
sktania podmioty funkcjonujgce w taricuchu do analizy dostarczanej przez nich wartosci. Tym
samym zmienia sie model taicucha dostaw z powszechnego dotychczas, skoncentrowanego
na zysku, zwiekszaniu przychoddéw oraz obnizce kosztéw harmonogramu produkcji w strone
ukierunkowania na wartos¢ (Guillén, Badell i Puigjaner, 2007). Wpisuje sie ono w nowoczesng
wizje zarzadzania tancuchem dostaw, wedtug ktérej konkurujg ze sobag cate, w petni
zintegrowane pod wzgledem przeptywow towardw, ustug, finanséw i informacji wspieranych
przez technologie informatyczne faricuchy, a nie jedynie tworzace je korporacje. Kluczowg role
petnia w niej zintegrowane logistycznie procesy tworzenia wartosci, sktadajgce sie na
logistyczny tancuch wartosci. Podejscie takie proponuje m.in. J. Witkowski (2010), definiujgc
zarzgdzanie tancuchem logistycznym jako ,zorientowang na przeptyw i procesy oraz popyt
optymalizacje, wykraczajagcg poza ramy przedsiebiorstw - uczestnikdw sieci, tworzacych
dodatkowg wartos¢ w celu realizacji zréwnowazonego potencjatu obnizki kosztéw oraz
potencjatu wzrostu wartosci”. Wedtug P. Blaika i R. Matwiejczuka (2008) taricuch wartosci
stanowi strategiczne instrumentarium wykorzystywane w celu osiggniecia i utrzymania
przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo polegajacej na korzystniejszej wzgledem

konkurentow i adekwatnej dla preferencji klientéw wartosci dodane;.
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Bysunek 1 Proces tworzenia wartosci dodanej w tancuchu dostaw
Zrédto: Blaik i Matwiejczuk, 2008.
W tancuchu wartosci kazda organizacja jest postrzegana jako zbiér odrebnych, ale
powigzanych ze sobg rodzajow dziatalnosci (proceséw). Rozrdzniane sg: wewnetrzny tancuch
wartosci, ktéry obejmuje przedsiebiorstwo oraz zewnetrzny faiicuchu wartosci, ktéry jest
uktadem kooperacyjnym, wigzgcym przedsiebiorstwo z dostawcami, dystrybutorami i
nabywcami (Frankowska, 2015). Zrédtem przeptywdw strumieni wartosci w przedsiebiorstwie
sg procesy logistyczne, podlegajgce ewidencji i raportowaniu w systemie rachunkowosci
przedsiebiorstwa — w ramach podsysteméw ksiegowosci (finansowej) oraz controllingu
(Kuzdowicz 2013). Przeptyw strumieni wartosci w tarcuchu logistycznym obejmuje zmiany
naktadow (kosztéw) i dokonan (wynikéw) nastepujacych w jego ogniwach w zwigzku z
realizacjg procesdéw zaopatrzenia, produkgcji i sprzedazy wytwarzanych débr. Do identyfikacji
przeptywéw strumieni wartosci w tancuchu logistycznym wykorzystywane sg modele
mapowania pozwalajgce na ilustracje graficzng analizowanych przeptywdw, w tym najczesciej
stosowane modele tancucha wartosci dodanej Portera oraz Model Referencyjny tancucha
Dostaw SCOR. Identyfikacja ta jest mozliwa pod warunkiem zintegrowanego podejscia i
przeptywu informacji pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami. Wizja nowoczesnych faricuchow
dostaw, w ktorej kluczowa role petni orientacja na warto$¢ nazywana jest przez P. Blaika
»,nowa szkotg taricucha dostaw” (2010, s. 273). H.Ch. Pfohl, H. Kéhler i C. Rothe (2008, s. 94)
wyrdzniajg miedzy innymi nastepujgce cechy nowej szkoty:

e koncentracja na wzroscie dochodu, udziatu w rynku czy rozwoju korzysci z tytutu

konkurencji,
e relatywnie mniejsze znaczenie obnizania kosztdw operacyjnych, jako celu dziatan

optymalizacyjnych,
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e odejscie od dazenia do maksymalnego wyszczuplenia proceséw, na rzecz przejrzystych
modeli biznesu,
e selektywnos¢ w inwestowaniu — preferowane sg inwestycje w bardzo specyficzne
kompetencje,
e wykorzystanie nowych mozliwosci, aby zmienic relacje z klientami.
Aktualnie zarzadzanie faiicuchem dostaw nalezy potgczy¢ z zarzadzaniem informacjami,
marketingiem, czy finansami tak, aby zadaé pytanie jak i dlaczego wspodtczesny tancuch
wptywa na konkurencyjnos$¢ danej korporacji (Gotembska 2014 za: Sacham, Dotta 2005).
Przedmiotem zainteresowania drugiej z dziedzin w najwiekszym stopniu ksztattujgcej
finanse tancucha dostaw, czyli finansdw przedsiebiorstw, sg decyzje finansowe, ktére
korporacja podejmuje w celu zwiekszenia wartosci przedsiebiorstwa dla akcjonariuszy,
zapewniajgc maksymalizacje dochoddw wtascicieli (Szyszko, 2007). Zasadniczo decyzje te
dotyczg dwdch kwestii: po pierwsze jakich inwestycji powinno dokonywaé przedsiebiorstwo,
czyli jak zarzadzaé aktywami, a po drugie, w jaki sposdb powinno optacac te inwestycje, czyli
jak zarzadzaé srodkami finansowymi (Brealey i in., 2014). Z zatozenia dziedzina ta zajmuje sie
finansami pojedynczych przedsiebiorstw, jednak wspodtczesnie jednymi z wiekszych i
wazniejszych decyzji dyrektoréw finansowych duzych przedsiebiorstw sg te zwigzane z catym
taricuchem dostaw, a nie tylko wtasng organizacjg (de Boer, van Bergen, Steeman 2015).
Przyczynia sie to do pogtebienia wspotpracy kierownictwa odpowiedzialnego za finanse i
zarzadzanie faricuchem dostaw. Innym trendem, ktdry zbliza finanse przedsiebiorstwa do idei
finanséw tancucha dostaw jest duza uwaga poswiecana poziomowi kapitatu obrotowego
netto. Trend ten szczegdlnie zyskuje na znaczeniu w czasach kryzysu ekonomicznego. Kadra
zarzadzajgca dazy do poprawy tego wskaznika poprzez dziatania wewnetrzne takie jak
zmniejszenie poziomu zapaséw czy wprowadzenie koncepcji zarzgdzania logistycznego takich
jak szczupte zarzgdzanie czy Just in Time. Drugg grupg dziatan jest jednak poszukiwanie
,uzdrowienia” wskaznika kosztem kooperantéw, poprzez wydtuzenie termindw ptatnosci na
rzecz dostawcow i skrocenie termindw ptatnosci od kupujgcych. Takie dziatania podejmowane
sg w taniicuchach, ktére charakteryzujg sie niskim stopniem dojrzatosci, o czym szerzej zostato
napisane w podrozdziale 1.3. Che¢ zwiekszenia kapitatu obrotowego netto, nie narazajgc
stabilnosci i relacji partnerskich pomiedzy przedsiebiorstwami tworzgcymi taiicuch prowadzi

natomiast do zainteresowania koncepcja finanséw taricucha dostaw.
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Finanse tancucha dostaw (supply chain finance, SCF) sg stosunkowo nowym obszarem
badan naukowych. Wedtug Xu i in. (2018) badania dotyczgce SCF mozna przesledzi¢ wstecz do
1970. Na przyktad Budin i Eapen (1970) badali przeptywy pieniezne netto w biznesie, operacje
w okresie planowania srodkéw pienieznych oraz wptyw takich zmian na zasady odnoszace sie
do kredytu kupieckiego i zapaséw. Haley i Higgins (1973) badali zwigzek miedzy kredytem
kupieckim i regutami dotyczgcymi zarzagdzaniem zapasami. W praktyce biznesu natomiast
Zzrédet upatruje sie w przemysle samochodowym, gdzie pierwsze rozwigzania pojawity sie juz
we wczesnych latach 80 XX wieku (Vousinas, 2019). Faktoring odwrotny — pierwsze i wcigz
najpopularniejsze rozwigzanie SCF zyskato popularnosé w latach 1990 (McKinsey, 2010).

Szerszg uwage badaczy jak i przedsiebiorcéw koncepcja SCF zdobyta w odpowiedzi na
rzeczywiste potrzeby taicuchow dostaw w czasie kryzysu finansowego lat 2008-2009. Wraz ze
wzrostem niedoboru gotéwki przedsiebiorstwa poszukiwaty alternatyw, aby zmniejszy¢
zapotrzebowanie na kapitat obrotowy i poprawi¢ wskaznik zwrotu z inwestycji, nie narazajac
przy tym zbytnio tancucha na dodatkowe ryzyko (de Boer, van Bergen, Steeman, 2015).
Wspotpraca przedsiebiorstw nalezgcych do tancucha w obszarze finanséw okazata sie wtedy
szczegblnie wazna dla matych i Srednich przedsiebiorstw, ktérych sita przetargowa byta bardzo
niska w stosunku do bankéw podczas préby pozyskania funduszy. W efekcie byty najbardziej
narazone na utrate ptynnosci finansowej, a nawet bankructwo. Banki niechetnie udzielajg
kredytéw MSP (matym i $rednim przedsiebiorstwom), a jesli to robig, kredyty takie sg wyzej
oprocentowane niz te dla duzych przedsiebiorstw. Ponadto ich wysoko$¢ czesto nie pozwala
pokry¢ zapotrzebowania przedsiebiorstwa. Dzieje sie tak z powodu wyzszego postrzeganego
ryzyka przez czynniki takie jak asymetria informacji, struktura aktywow oraz doswiadczenie w
zarzadzaniu (de Boer, van Bergen, Steeman 2015).

Na rosngcy popularnos¢ SCF wptywajg takze zmiany w globalnej gospodarce takie jak
o0golny wzrost niepewnosci i presja na elastycznos¢, rosngce znaczenie rynkdw wschodzgcych
i wieksza ztozonos¢ taricuchdw dostaw (ICC, 2019). Menedzerowie przedsiebiorstw z rynkow
wschodzgcych uwazajg, iz nacisk na handel oparty na dokumentach kredytowych
odzwierciedla brak zaufania do tych rynkdw i ich instytucji. Odchodzi sie tez od tradycyjnych
dwustronnych uméw handlowych na rzecz globalnych faricuchéw dostaw, duzych, ztozonych

sieci dostawcéw. Roénie liczba MSP uczestniczacych w globalnym handlu.
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Szybki postep technologiczny ostatnich lat ma kluczowe znaczenie dla nowoczesnych
rozwigzan finansowych. Efektem sg nowe modele biznesowe, takie jak Technologia Finansowa
(FinTech). FinTech mozna zdefiniowac jako ,innowacyjne rozwigzania z zakresu finansow i
bankowosci oparte na nowych technologiach, a przede wszystkim nowe formy komunikacji”
lub ,nowoczesne metody dokonywania réznego rodzaju transakcji zwigzanych z zarzagdzaniem
wartoscig i technologiami, ktére to umozliwiajg” (Kredytmarket, 2017). Aktualnie termin ten
obejmuje wszelkie innowacje technologiczne w sektorze finansowym, w tym bankowos¢
detaliczng i technologie rozproszonych rejestrow. Niektére z rozwigzan FinTech s3
wykorzystywane do optymalizacji finansowania tancucha dostaw (Vousinas, 2019).
Szczegdlnie istotne jest pojawienie sie technologii blockchain i perspektywa jej zastosowania
w zarzadzaniu finansami tancucha dostaw.

Nie bez znaczenia dla rozwoju SCF jest zauwazalna zmiana poziomu i lokalizacji zapasow
utrzymywanych przez przedsiebiorstwa. Majg one réing postaé — od surowcéw przez
potprodukty po wyroby gotowe i sg zlokalizowane w catym tancuchu dostaw. Jednak
organizacje dgzg teraz do przesuniecia zapaséw do wczesnych etapdéw tancucha, czyli
dostawcéw. Stajg sie one zrédtem kosztow dla tych przedsiebiorstw, poniewaz zajmuja
znaczng cze$é dostepnego kapitatu obrotowego, co ogranicza mozliwos$é reakcji na zmiennos$é
popytu na rynku (Vousinas, 2019).

SCF jest odpowiedzig na problem powszechnych opdznien w ptatnosciach. Jest to
kwestia dotyczgca wiekszosci przedsiebiorstw w Polsce i na swiecie. taczy sie bezposrednio z
rosngcg popularnoscig rozliczen po dostarczeniu towaru. Wedtug badan COFACE
przeprowadzonych jeszcze przed spowolnieniem gospodarczym wywotanym epidemig
koronawirusa i jej nastepstwami, w grudniu 2018 r. (Sielewicz 2019), problem opdznienia
pfatnosci dotyczyt az 99% polskich przedsiebiorstw, mimo wysokiego w tym czasie wzrostu
gospodarczego oraz zawierania pisemnych umoéw handlowych okreslajgcych termin
dokonania ptatnosci. Polskie przedsiebiorstwa doswiadczaty srednich zalegtosci ptatniczych
59,9 dni, jednak dtugie przeterminowania opdznione o ponad 6 miesiecy stanowity istotng
cze$¢ ich obrotéw. Powoduje to istotny wzrost kosztow i ryzyka, w tym nawet ryzyka
bankructwa z powodu braku kapitatu obrotowego. Problem z ptynnoscig wptywa tez na
ograniczenie mozliwosci rozwoju i inwestycji. Wedtug badan firmy Atradius, specjalizujgcej sie

w ubezpieczeniach kredytu kupieckiego i windykacji (2015) w Europie az 32% przedsiebiorstw
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deklarowato, ze opdznienia w ptatnosciach stanowig dla nich zagrozenie przetrwania w dtugim
terminie. Kapitat obrotowy ma kluczowe znaczenie dla kazdego przedsiebiorstwa, ale jego
znaczenie ros$nie w Srodowisku, ktore jest z natury bardziej podatne na globalng i regionalng
niepewnos¢ gospodarczg, zmiennos¢ branzy, zmiany geopolityczne, pandemie, katastrofy
spowodowane przez cztowieka i naturalne oraz wiele innych czynnikdéw. Aby by¢ wydajne,
globalne taincuchy dostaw muszg by¢ elastyczne, innowacyjne i konkurencyjne pomimo tych
zmiennych. Poszukujg wiec tatwiejszego dostepu do kapitatu obrotowego uwiezionego w ich
tancuchach dostaw (Prime Revenue, 2020). Poniewaz pandemia koronawirusa popycha
$wiatowg gospodarke w recesje wieksza niz ta z 2009 r.2, w roku 2021 i 2022 mozna
spodziewac sie pogtebienia wyzej opisanych problemoéw przedsiebiorstw. W marcu i kwietniu
2020 liczba przeterminowanych faktur wzrosta o 70% w catej Europie (Kahn, 2020). Wiele
przedsiebiorstw uchronity przed upadtoscig dotacje rzagdowe i inne formy zewnetrznego
wsparcia. Wedtug analiz Atradius, w miare wycofywania wsparcia biznesu ze strony wiekszosci
rzadow, liczba niewyptacalnosci korporacji na Swiecie wzrosnie o 33% w 2022 r. (2021).

Z drugiej strony sg dokonywane zmiany regulacyjne prowadzone przez rzady w celu
ochrony MSP, wéréd nich wystepuja takze regulacje majace na celu lepszy dostep do kapitatu.
Wiekszos$¢ krajow wprowadzita zmiany w systemie upadtosciowym, aby uchronic¢
przedsiebiorstwa przed bankructwem. Rzgdy i banki centralne na catym swiecie podjety kroki
w celu przeciwdziatania skutkom ekonomicznym pandemii i wspierania MSP. Zmiany te
sprzyjaja rozprzestrzenianiu sie SCF w stosunku do tradycyjnych rozwigzan finansowania
handlu, gdyz SCF zmniejsza ogélne ryzyko kontrahenta i zapewnia nowg, zabezpieczong
metode finansowania (Vousinas, 2015). Kolejng kwestig sg programy motywacyjne, wydane
przez wiadze rzgdowe na rzecz SCF. Przyktadowym programem jest inicjatywa prezydenta B.
Obamy US SupplierPay, uruchomiona w 2014 r. Jest to zobowigzanie podpisane przez liczne
przedsiebiorstwa z sektora prywatnego, majgce na celu pomoc mniejszym dostawcom w
dostepie do kapitatu obrotowego po znacznie bardziej przystepnej cenie.

Podsumowujgc, koncepcja finanséw tancucha dostaw wywodzi sie zatem z praktyki
przedsiebiorstw. Rozwineta sie w czasie kryzysu lat 2008-2009, podczas ktérego sprawne

zarzadzanie przeptywami finansowymi wewnatrz tancucha dostaw okazato sie kluczowe dla

2 Na podstawie przewidywanego rocznego spadku PKB 4,5%
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przetrwania MSP — ogniw taricucha o nizszej sile przetargowej. Aktualna sytuacja ekonomiczna
zaréwno na swiecie jak i w Polsce sprzyja rozprzestrzenianiu sie zastosowan SCF w praktyce.
Czynniki ktére w najwiekszym stopniu przyczynity sie do powstania finansow faricucha dostaw
to powszechne opdznienia w ptatnosciach, ktére szczegdlnie dotykajg MSP i o krétkiej historii
kredytowej, kryzys finansowy lat 2008-2009, globalizacja i rewolucja technologiczna, zmiany
regulacyjne dotyczgce finanséw, poszukiwanie nowych sposobdéw na osiggniecie przewagi
konkurencyjnej przez ztozone faricuchy dostaw. Przede wszystkim jednak rosngca Swiadomos¢
kadry zarzadzajacej co do koniecznosci strategicznego zarzgdzania przeptywami finansowymi
w zintegrowanym fanicuchu, ktdra wymaga wspodtpracy manageréw réznych obszaréow w
przedsiebiorstwie, a takze zazwyczaj wsparcia instytucji i technologii spoza organizacji.

Jako dziedzina naukowa SCF jest dopiero w fazie rozwoju, ktéry charakteryzuje sie duza
dynamika. Termin SCF zostat po raz pierwszy uzyty w artykule naukowym L. Stemmlera i S.
Seuringa (2003), w kontekscie zwiekszenia Swiadomosci czytelnikdw na temat potencjalnych
znacznych oszczednosci kosztéw mozliwych do osiggniecia, jesli przeptywy S$rodkdéw
finansowych w tancuchu dostaw sg optymalizowane. Zarzadzanie przeptywami finansow
pomiedzy ogniwami tancucha dostaw zaczeto by¢ postrzegane przez coraz wiecej managerow
przedsiebiorstw jako warto$¢ dodana, decydujgca o konkurencyjnosci. Nowg koncepcje
zastosowaty juz w swoich strategiach m.in. Motorola, Walmart czy PWC. W odpowiedzi na
potrzeby rynku w Zachodniej Europie oraz wkrétce potem w Chinach zaczety powstawad
opracowania naukowe dotyczgce tego zagadnienia. Autorzy tacy jak H.-Ch. Pfohl, H. Hofmann,
M. Steeman, M. L. Gomm i J. H. Jansen opracowali podstawy teoretyczne finanséw faricucha
dostaw, w ostatnich latach pojawito sie réwniez kilka préb systematyzacji pojeé z zakresu SCF
oraz kompleksowych przegladéw literatury (Bryant i Camerinelli, 2014; Chakuu i in., 2017;
Gelsominoiiin., 2016b; Xu i in., 2018). Z uwagi na duzg aplikacyjnos¢ w praktyce gospodarczej
i kolejne kryzysy na Swiecie mozemy obecnie zaobserwowaé¢ dynamiczny rozwdj badan
dotyczacych problematyki finanséw faricucha dostaw.

Wedtug bazy Scopus dotychczas (dane z dnia 10.05.2022) ukazato sie 2477 publikacji
naukowych taczacych tematyke tancucha dostaw z finansami, w tym 652 zawierato w tytule,
abstrakcie lub stowach kluczowych termin supply chain finance. Najwiecej z publikacji
zawierajgcych fraze ,supply chain finance” (448) napisano w Chinach, nastepnie w Stanach

Zjednoczonych (67), Indiach i Wielkiej Brytanii (38). Wiodgcymi czasopismami, w ktérych
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ukazujg sie publikacje o tej tematyce sg International Journal Of Production Economics,
Sustainability Switzerland, International Journal of Production Research. Ponad 80%
artykutow wysokiej jakosci o tej tematyce ukazuje sie w o$miu czasopismach (Xu i in., 2018).
Z kolei w bazie Web of Science jest 537 publikacji, w ktérych wystepuje termin finanse
tancucha dostaw. Réwniez w tej bazie wyraznie widaé dominacje chinskich uniwersytetéow. Ze
statystyk przedstawionych na Rysunku 2 mozna wywnioskowaé, ze zainteresowanie
naukowcow tematyka finanséw taficucha dostaw zyskato na popularnosci w czasie kryzysu
ekonomicznego ok. roku 2008 i od tamtej pory z roku na rok przybywa badan na ten temat.
Zaréwno trend wzrostowy liczby publikacji, szczegélnie widoczny w kilku ostatnich latach jak i
fakt trwania kryzysu ekonomicznego wskazuje, ze mozna spodziewaé sie dalszego

dynamicznego wzrostu zainteresowania naukowcow tym zagadnieniem.
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Rysunek 2 Liczba publikacji dotyczacych finansow tancucha dostaw w bazie Scopus wg lat.
Zrédto: Scopus [10.05.2022]

Coraz wiecej badan ma na celu powigzanie logistyki i zarzadzania taricuchem dostaw
(SCM) z wartoscig biznesowg i wynikami finansowymi (np. Gomm, 2010; Wandfluh, Hofmann
i Schoensleben, 2016; Li i Chen 2019). Nie ma aktualnie jednej powszechnie obowigzujace;j
definicji finansow tancucha dostaw. Liczne definicje okreslajg SCF jako rozwigzania wdrazane
z pomocg instytucji finansowych lub technologii, ktérych ostatecznym celem jest
dostosowanie przeptywéw finansowych do przeptywéw produktéw i informacji w faricuchu
dostaw (Hofmann, 2003; Camerinelli, 2009; Lamoureux i Evans, 2011; Wuttke, Blome i Henke,
2013). H.Ch. Pfohl (2006) pisze, ze finanse tancucha dostaw umozliwiajg racjonalizacje
finanséw poprzez tworzenie wspodtpracy pomiedzy producentami, dostawcami, klientami i

posrednikami logistycznymi. Steeman (2014) definiuje SCF jako ,ustalenia finansowe
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stosowane we wspoétpracy co najmniej dwéch partneréw w tancuchu dostaw i wspierane przez
przedsiebiorstwo — lidera taficucha, w celu poprawy ogdlnych wynikéw finansowych i
zmniejszenia ogdlnego poziomu ryzyka taficucha dostaw”. W opracowaniu PWC na temat
finanséw tancucha dostaw (2017) zaakcentowano natomiast, ze kluczowg ideg u zrédet SCF
jest zapewnienie dostawcom dostepu do korzystnych instrumentéw finansowania poprzez
wykorzystanie silniejszego ratingu kredytowego kupujgcego.

Gtéwne cele finansdw faicucha dostaw to poprawa wynikow tancucha dostaw w
obszarach (de Boeriin., 2015, s.21):

e finanséw (efektywniejsze wykorzystanie),

e dostaw (wieksza efektywnosc),

e spotecznych (wieksza stabilno$é i zréwnowazonos¢ faricucha dostaw).
Krotkoterminowe cele SCF to przede wszystkim zwiekszenie efektywnosci proceséw w
tancuchu oraz zmniejszenie zapaséw i skrécenie czasu cyklu poprzez efektywne zarzadzanie
kapitatem obrotowym. Natomiast dtugoterminowy cel to zwiekszenie udziatu w rynku i
zyskdw wszystkich cztonkéw tancucha dostaw (Vousinas, 2019). Wedtug wynikéw badan
przedstawionych w raporcie PWC (2017) najczesciej wskazywanym szczegétowym celem
wdrozenia SCF jest optymalizacja kapitatu obrotowego (w 42%). Wsrdd innych celéw sa:
poprawa ptynnosci finansowej dostawcy (18%), poprawa relacji w taiicuchu dostaw (18%),
poprawa stabilnosci w farnicuchu dostaw (12%), inne (10%): dodatkowe przychody, redukcja
kosztow, wykorzystanie nadwyzki $Srodkéw finansowych, optymalizacja finanséw
przedsiebiorstwa, w tym finansowanie aktywéw. Cele te osiggane sg poprzez optymalizacje
przeptywoéw finansowych i alokacje kapitatu w tancuchu dostaw. Aby je osiggna¢, konieczna
jest wspotpraca przynajmniej dwéch przedsiebiorstw - ogniw tego tancucha, przy mozliwym
wsparciu ze strony zewnetrznego ustugodawcy (de Boer, van Bergen i Steeman, 2015). G.
Vousinas (2019) uzupetnia, ze warunkiem sukcesu wdrozenia SCF jest wprowadzenie do
zarzadzania tancuchem dostaw schematéw i instrumentéow typowych dla finanséw
przedsiebiorstw w celu podniesienia efektywnosci, poprzez zaciesnienie wspotpracy miedzy
partnerami z taiicucha i instytucjami finansowymi. Poniewaz dostawcy cierpig z powodu
opdznionych ptatnosci, ktére ograniczajg ptynnos¢ i negatywnie wptywajg na ich cykl
konwersji gotdwki, polegajg na pozyczkach krétkoterminowych, ktérych stopy sg wyzsze niz

te, ktore kupujgcy mogtby osiggnac, aby méc mieé wystarczajacy kapitat obrotowy do operacji.
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Ponadto, poniewaz te dodatkowe koszty zwykle wracajg pdzniej do kupujacych w postaci
wyzszych cen lub ograniczonej obstugi, kupujgcy majg motywacje do obnizenia tych kosztéw,
pomagajac swoim gtownym dostawcom uzyskaé lepsze warunki (nizsza stopa pozyczkowa,
polityka rabatéw itp. Jan H. Jansen (2016), zauwaza, ze SCF to rdwniez zmiana paradygmatu
dotyczacego wspdtpracy w taiicuchu dostaw, tworzenia wartosci poprzez lepsze zarzadzanie
kapitatem obrotowym i $cislejszg wspotprace dziatéw, a nawet zmiane kultury biznesowej,
zwtaszcza w przypadku MSP. Optymalizacja finansowania poza granicami przedsiebiorstwa
jest osiggana poprzez obnizenie kosztu kapitatu i przyspieszenie przeptywoéw pienieznych
(Gelsomino i in., 2016b; Wuttke i in., 2016). Podsumowanie korzysci dla przedsiebiorstw

petnigcych role dostawcy oraz kupujgcego przedstawione zostato w Tabeli 4.

Tabela 4 Korzysci z finansow tancucha dostaw dla przedsiebiorstwa kupujacego i dostawcy

kupujacy
Wzrost zobowigzan handlowych

Ogdlna poprawa bilansu ptatniczego, lepsze
zarzadzanie przeptywami finansowymi

Podstawa do negocjacji lepszych warunkow
handlowych w tym nizszych cen dzieki
dtuzszym terminom ptatnosci, korzystanie z
rabatow za  wczesdniejsze  rozliczenie,
jednoczesnie ptacgc faktury w terminie
zapadalnosci
Usprawnienie proceséw zwigzanych z
fakturami i rozliczeniami ogdlnie, takich jak
rozliczenia

odbidr, zatwierdzanie,

elektroniczne, mniejsze koszty
przetwarzania ptatnosci

Poprawa relacji z dostawcami zapewniajgc
dostep do nowych i tanszych z7rddet
finansowania

Zrédto: PWC, 2017, McKinsey, 2010

dostawca
Poprawa pozycji gotéwkowej, zmniejszenie

naleznosci handlowych, bardziej
przewidywalne przeptywy pieniezne
Lepszy i szybszy dostep do zrédet

finansowania w korzystnych stawkach
oprocentowania

Silniejsza wspodtpraca z kooperantem tworzy
przewage konkurencyjng

Zapewnia alternatywne zZrédto ptynnosci

(np. pozabilansowe finansowanie)

Krotszy cykl konwersji gotéwki (C2C), tym
samym gotowke mozna przeznaczy¢ na inne
cele

Poprawia widocznos¢ i utatwia wyjasnienie
sporéw dot. ptatnosci z faktury

Koncepcja SCF obejmuje szerokie spektrum instrumentéw, narzedzi i modeli, a takze

zaangazowanie roznych interesariuszy, w zaleznosci od wybranego narzedzia. Gtdwne obszary
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SCF to zarzadzanie cyklem zamoéwien, zarzadzanie kapitatem obrotowym i finansowanie
srodkéw trwatych (Gomm, 2010). Finanse faicucha dostaw oprécz przedsiebiorstw
wspotpracujgcych w danym faricuchu dostaw angazujg interesariuszy takich jak: platformy,
rynki, ustugodawcéw logistycznych, ubezpieczycieli, miedzynarodowe podmioty
deweloperskie, inwestorow prywatnych i fundusze inwestycyjne (Hawser 2020). SCF obejmuje
szerokg game technik i instrumentdéw finansowych, ktére partnerzy w taricuchu dostaw moga
wykorzystac, aby osiggngé ten cel. Wspdtczesnie stosowane metody zarzadzania finansami
tancucha dostaw mozna okresli¢ jako stosunkowo nowe sposoby generowania wartosci przez
wspotpracujgce ze sobg przedsiebiorstwa. Nalezy zauwazy¢, ze powstaty na potrzeby rozwoju
nauk w obszarze finanséw, nie ma jednak przeszkdd, by zastosowac je w celu kreowania
wartosci w sferze logistyki. Do metod tych nalezg m.in. (Pawlicka i Wtaszynowicz, 2018):

e faktoring odwrotny,

e e-kredytowanie,

e inzynieria rachunkowosci,

e rachunkowo$¢ wariantowa,

e crowdfunding,

e venture capital.

Wedtug raportu PwC ,SCF Barometer 2018/2019” (2019) najpopularniejszym
rozwigzaniem SCF w wiekszosci branz i regiondw Swiata jest faktoring odwrotny (ang. reverse
factoring). Pojecia finanse taricucha dostaw i faktoring odwrotny bywajg nawet uzywane
zamiennie. Rozwigzanie to polega na sprzedazy zewnetrznemu podmiotowi naleznosci,
bazujgc na ratingu kredytowym kupujgcego. Nastepne pod wzgledem popularnosci sg
odpowiednio dynamiczne dyskontowanie, pozyczki oparte na aktywach i finansowanie
zapaséw (Hawser 2020). Faktoring odwrotny to takze pierwsze rozwigzanie, ktérego
pojawienie sie w ofercie banku Santander mozemy tgczy¢ z wdrozeniem finanséw faricucha
dostaw do praktyki biznesowej. Popularny dotychczas gtdwnie wsrdd duzych korporacji SCF
zaczyna by¢ stosowany takze w matych przedsiebiorstwach, co moze wynika¢ z zastosowania
rozwigzan technologicznych, takich jak blockchain, poprawiajgcych przejrzystos$é, a tym
samym wiarygodnos¢.

Warto uzupetni¢ rozwazania o przyblizenie pokrewnych termindw, nie bedacych jednak

synonimami SCF. Jak pisze H.Ch. Pfohl (2006), wyrdznia sie dwa podejscia do przeptywow
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finansowych w kontekscie tancucha dostaw. W przeciwienstwie do tradycyjnego zarzadzania
przeptywami finansowymi, ktére zazwyczaj polega na optymalizacji przeptywdw pienieznych
pojedynczego przedsiebiorstwa, rozszerzajg one zakres na caty tafcuch dostaw. Pierwsze,
bedace przedmiotem tego opracowania ,finanse taficucha dostaw” (Supply Chain Finances,
SCF), polega na racjonalizacji finansow poprzez kreowanie wspétpracy miedzy producentami,
dostawcami, odbiorcami i posrednikami logistycznymi. Celami sg tu wypracowanie korzysci
oraz maksymalizacja rynkowej wartosci dodanej przez wszystkich uczestnikdéw sieci. Z kolei
,Finansowanie tafcucha dostaw”, okre$lane tez ,Zarzadzaniem Przeptywem Finanséw w
tancuchu Dostaw” (Financial Supply Chain Management, FSCM) obejmuje peten zakres
dziatan zwigzanych z transakcjami i przeptywem finansowym miedzy przedsiebiorstwami.
Gtéwnym celem tego procesu jest poprawa efektywnosci przeptywow gotdwki. Z kolei Elliot i
Lindblom (2018) s3 zdania, ze FSCM jest kategorig obejmujacg szerszy zakres dziatan niz SCF.
FSCM polega ich zdaniem na integracji przeptywow pienieznych z fizycznym i informacyjnym
strumieniem przeptywu w taicuchu dostaw, podczas gdy SCF koncentruje sie na optymalizacji
ptynnosci i kapitatu obrotowego. Relacje pomiedzy faktoringiem odwrotnym tradycyjnym

(RF), rozszerzonym (RF extended), SCF i FSCM przedstawia Rysunek 3:

Przed wysytka Po wysytce

RF
rozszerzony

Rysunek 3 Faktoring odwrotny, finanse tancucha dostaw i finansowanie tafncucha dostaw
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Elliot | Lindblom, 2018.

Mozna wyodrebni¢ dwie kategorie zarédwno SCF jak i FSCM: przed wysytka (przed
wystawieniem faktury) i po wysytce (po wystawieniu faktury). Ta pierwsza pomaga
menadzerom zwiekszy¢ kapitat obrotowy przedsiebiorstw — ogniw z poczatku taricucha
logistycznego. Natomiast dziatania po wystawieniu faktury wzmacniajg kapitat obrotowy firmy

kupujacej. Podziat ten dotyczy takze faktoringu odwrotnego rozszerzonego o dostawcow
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drugiego i kolejnych poziomoéw. Wuttke, Blome i Henke (2013, s.773) definiujg FSCM jako
»,Zoptymalizowane planowanie, zarzadzanie i kontrola przeptywdw pienieznych w taricuchu
dostaw w celu utatwienia efektywnego przeptywu materiatébw w tancuchu dostaw”.
Finansowe zarzadzanie taricuchem dostaw wykorzystuje zaawansowane metody zarzadzania
przeptywami finansowymi wzdfuz ich tancuchéw dostaw i opiera sie na zadaniach
logistycznych zwigzanych z zaopatrzeniem, produkcjg oraz dystrybucjg lub marketingiem,
funkcjonalnie skoordynowanymi z zadaniami finansowymi, inwestycyjnymi i ksiegowymi
przedsiebiorstwa (Pfohl 2006). Koncepcja ukierunkowana jest na ksztattowanie ryzyka i zysku
przedsiebiorstw, ktérego miarg jest wartos¢ dla akcjonariuszy (Gomm 2010). W literaturze
wystepuje takze pojecie finansowy tancuch dostaw - Financial Supply Chain, przez niektérych
autoréw uzywany jako okreslenie strumienia przeptywu srodkéw finansowych w faricuchu
dostaw, w odrdznieniu od fizycznego tarcucha dostaw. Z perspektywy wiekszosci
przytoczonych definicji tancucha dostaw, w kazdym fafncuchu wystepujg tgcznie trzy
strumienie przeptywodw. Bardziej poprawne wydaje sie zatem uzycie tego pojecia za Fellenz i
in. (2007), w odniesieniu do faicucha dostaw organizacji $wiadczgcych ustugi finansowe,
takich jak banki. Wiele prac naukowych dotyczy sektora ustug finansowych, istniejg miedzy

innymi empiryczne badania tak rozumianych taricuchéw dostaw ustug finansowych.

1.3. Warunek dojrzatosci tancucha dostaw w zarzadzaniu jego finansami

Pomiedzy przedsiebiorstwami tworzgcymi taricuch dostaw zachodzg relacje, mogace sie
rozni¢ intensywnoscig, rodzajem wiezi, szerokoscig zwigzkdw, poziomem kooperacji i
konkurencji. Skrajnymi przypadkami tych relacji s z jednej strony dominacja lidera, z drugiej
partnerskie relacje miedzy liderem a dostawcami i odbiorcami. Takie relacje mogg
wystepowac takze miedzy innymi uczestnikami sieci, niepetnigcymi roli lidera (Kawa, 2011).

Wsréd teorii ekonomicznych, ktdre w pewnym stopniu ttumaczg dgzenie przedsiebiorstw
tworzacych taicuch dostaw do zacie$niania wspodtpracy, a w konicu partnerstwa jest teoria
kosztéw transakcyjnych O. Williamsona. Teoria ta zajmuje sie wyborem najlepszego sposobu
regulacji transakcji pomiedzy rynkiem, czyli brakiem regulacji, a hierarchig - w petni
uregulowanymi transakcjami. Przy tym zaktadajac, ze zachowania ludzkie cechuje oportunizm
i ograniczona racjonalnos$é. Zgodnie z teorig przedsiebiorstwa powinny zabezpieczaé sie przed
nieuczciwoscig kontrahentéw regulacjami, to jednak powoduje wzrost kosztow

transakcyjnych (Williamson, 1985). Na tym gruncie J. Witkowski i B. Rodawski (2012) twierdzg,
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ze brak zaufania, ktdre jest gtdwnym warunkiem partnerstwa musi by¢ kompensowany
formalnymi umowami, przepisami, egzekucja sankcji, co moze prowadzi¢ do negatywnych
wynikow ekonomicznych - wyzszych kosztéw transakcyjnych. Jesli te ostatnie zostang uznane
za wysokie, najlepszym sposobem ich wyeliminowania jest rozwdj partnerstwa.

Stopien integracji tancucha dostaw moze by¢ okreslony na podstawie oceny jego
dojrzatosci procesowej. Organizacje o duzej dojrzatosci procesowej cechuje formalny
charakter procesdw — sg one: zdefiniowane, zarzadzane, elastyczne, mierzone i efektywne
(Kramarz 2015, 5.195, za: Grajewski 2007, s. 119). Przez rozwiniecie modeli stuzgcych do oceny
dojrzatosci procesowej przedsiebiorstwa, powstajg modele koncentrujace sie na integracji
tancuchéw dostaw. A. Harrison i R. van Hoek proponujg szczegétowg klasyfikacje czynnikéw
stuzgcych do mierzenia integracji tancucha, gdzie zmiennymi sg: wspdlna sie¢ elektronicznej
wymiany danych, znajomos¢ struktury i wielkosci zapaséw, zindywidualizowane pakowanie,
czestotliwos¢ dostaw, dostep do systeméw planowania, zapoznawanie partneréw z planami
produkcji, wspdlne wyposazenie logistyczne, wspdlne korzystanie z ustug operatorow
logistycznych (2008, s. 259). Wedtug tych autoréw, tancuchy przechodzg kolejne stopnie

integracji od otwartego rynku do partnerstwa strategicznego (Tabela 5).

Tabela 5 Etapy rozwoju wspoétpracy w faricuchu dostaw w kierunku partnerstwa

Etap A. Harrison, R. van Hoek S. Piocha, J. Dyczkowska

1 Negocjacje na wolnym Wspdtpraca transakcyjna na poziomie funkcjonalnym
rynku
Kooperacja Wspbdtpraca procesowa na poziomie procesowym
Koordynacja Wspotpraca strategiczna na poziomie tancucha
dostaw
4 Wspdtpraca partnerska Wspbdtpraca strategiczna na poziomie wspdlnej

strategii konkurencji

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Harrison, van Hoek (2008), Piocha, Dyczkowska (2012).

W pierwszym stadium o kooperacji decyduje kryterium ceny, a relacje charakteryzuja
sie zachowaniem dystansu. Na kolejnym etapie wystepuje mniejsza liczba kooperantow i
bardziej dtugoterminowe kontrakty. W trzecim stadium pojawiajg sie wymiana informacji i
trwate zaleznosci. Ostatnie stadium to wspdlna strategia taicucha dostaw oraz dzielenie sie
technologiami z partnerem. Uzupetnieniem jest sekwencja rozwoju wspdtpracy, ktérg

przedstawiajg S. Piocha i J. Dyczkowska (2012)
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Wedtug D. Lamberta (1996) partnerstwo jest zawsze starannie budowang,
niestandardowg relacjg. Niestandardowo$¢ oznacza, Ze jest oparta na konkretnych
rozwigzaniach, przedsiewzieciach i technologiach dostosowanych do indywidualnych potrzeb
i cech partneréw. Beda one wiec inne dla poszczegdlnych podmiotédw wspdtpracujgcych w
ramach tancucha. Ponadto im mniej standardowy proces taficucha dostaw, tym wieksze
znaczenie uczenia sie i wymiany wiedzy miedzy potencjalnymi partnerami (Hakansson i in.,
1999). Wyrdzniki partnerstwa, jakie wskazali na tym gruncie Witkowski i Rodawski (2012) to:

e wzajemne uczenie sie i transfer wiedzy - jako gtdwna cecha partnerstwa,

e zaufanie - jako podstawowy warunek wstepny wymiany informacji handlowych i wspdlnych
przedsiewzieg,

e zaangazowanie cztonkéw tancucha dostaw, przejawiajgce sie checig okreslenia wspdlnych
celéw, podejmowania wspélnych projektow, przeznaczania srodkdw na rozwdj partnerstwa,

dostrzeganie zasobow i kompetencji potencjatu partneréw - jako kluczowy czynnik przewagi

konkurencyjnej.
Wyrdzniki partnerstwa dzielg sie wiec na te zwigzane z rachunkiem ekonomicznym, w tym
podziatem korzysci oraz wymiarem spotecznym zwigzanym z zaangazowaniem i zaufaniem.

Tabela 6 Relacje kooperantow w fancuchu dostaw i odpowiadajace im dziatania
(zgodnie z ,,Diamentem Wspoétpracy Darmstadt”

Efekt relacji Sugestie dziatan i charakterystyka

Przewaga relacyjna Przedsiebiorstwa powinny tworzy¢ zasoby specyficzne dla ich relacji,
aby wykorzysta¢ potencjat zarobkowy relacji, dziatania ukierunkowane
na implementacje barier imitacji, np. wzajemne powigzanie aktywow
miedzy organizacjami.

Przewaga Zwykle dla produktéw i ustug o niskich wymaganiach rynkowych.

transakcyjna Dziatania powinny by¢ ukierunkowane na efektywnos¢ proceséw, np.
poprzez wykorzystanie systemow IT. Relacje partnerskie nie s3
konieczne.
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Niekorzys¢ Partner nie chce lub nie jest w stanie spetni¢ warunkéw wspoétpracy.
Mozliwe rozwigzania to:
1. jego przejecie (i przejscie na pozycje przewagi transakcyjnej),
2. zmiana dostawcy — jesli z analizy poréwnawcze] kosztdw rozwoju
dostawcy wynika, ze jest to korzystniejsze,
3. rozwdj dostawcy — jesli ustugi lub towary dostarczane przez danego
dostawce majg znaczenie strategiczne i/lub wystepuje juz silna
integracja, rozwoj umozliwia przejscie na pozycje przewagi relacyjne;.

Niejednoznaczo$¢ | W tej sytuacji kierownictwo przedsiebiorstwa musi samo zdecydowac,
do jakiego rodzaju renty chce dazy¢. Jesli celem jest renta relacyjna,
musi rozwazy¢ dylemat elastycznos¢ kontra zaleznos¢. W branzach o
duzej niepewnosci zwigzanej z niestabilnymi rynkami istnieje wieksza
tendencja do wspdtpracy partnerskiej w celu ograniczenia
niepewnosci.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podst.: Pfohl, Hofmann i Trumpfheller, 2005, s. 72-74.

Mimo wielu zalet, partnerstwo wymaga poswiecenia czasu i wysitku. Jak zauwaza S.
Jarzebowski (2012) w zwigzku z tym przedsiebiorstwa nie mogg i nie powinny rozwijac relacji
partnerskich z kazdym. Ograniczone zasoby powinny przeznacza¢ jedynie na rozwdj tych
relacji, ktére rzeczywiscie przyniosg korzysci jesli stang sie partnerskie. A. Kawa (2011) dodaje,
Ze partnerstwo strategiczne nie zawsze jest najefektywniejszym rodzajem zwigzkdéw pomiedzy
dostawcami i nabywcami, gdyz mozliwe jest osigganie pozadanych rezultatow bez
koniecznosci budowania takiej wspdtpracy. Pomocnym rozwigzaniem moze byé
zaproponowane przez H.Ch. Pfohla i in. (2005) portfolio ,,Diament Wspétpracy Darmstadt”.
Stanowi on ramy metodologiczne do oceny, projektowania i rekonfigurowania relacji zgodnie
z ich potencjatem tworzenia tzw. ,rent relacyjnych” (relational rents). Renty relacyjne
charakteryzowane sg jako zyski nadzwyczajne istniejgce tylko w relacjach wymiany, ktérych
nie moze samodzielnie wygenerowac zadne z zaangazowanych przedsiebiorstw. Sg tworzone
poprzez wspoélny wktad kooperantéw, a ich gtéwnymi Zzrédtami sg potgczenie, wymiana lub
inwestowanie w aktywa specyficzne dla danej relacji, procedury dzielenia sie wiedzg w ramach
danej relacji oraz wzajemne uzupetnianie zasobéw. Zrédiem rent relacyjnych moze byé tez
zastosowanie efektywnego zarzadzania w celu obnizenia kosztéw transakcyjnych lub
umozliwienia realizacji rent poprzez synergiczne potaczenie aktywow, wiedzy lub zasobdw.

Analiza powinna by¢ przeprowadzona z perspektyw zarowno przedsiebiorstwa petnigcego
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role sprzedawcy jak i odbiorcy, najlepiej w ich porozumieniu. Z analizy przeprowadzonej w
oparciu o Diament mogg wynika¢ sugerowane konfiguracje relacji przedstawione w tabeli 6.
Przypadkiem wartym szerszego omowienia jest rozwijanie dostawcy, z ktorym aktualna
relacja nie spetnia oczekiwan. Sg to ,wszelkie wysitki podejmowane przez firme kupujgca wraz
z dostawcg w celu zwiekszenia wydajnosci i / lub mozliwosci dostawcy oraz zaspokojenia
potrzeb zaopatrzeniowych firmy kupujacej” (Pfohl i in., 2005). Rozwigzanie to moze przyjac
forme bezposredniego zaangazowania np. zasobow i inwestycji, np. przez udostepnienie
aktywoéw, technologii czy pracownikéw prowadzacych szkolenie u dostawcy. Alternatywna,
niebezposrednia forma rozwoju dostawcy polega jedynie na wskazaniu konkretnych obszarow
wymagajacych poprawy w celu kontynuacji wspétpracy. Motywacjg do poprawy moze byé
oferowanie zachet lub presja konkurencyjna. Pierwsza z form jest stosowana, w odpowiedzi
na brak mozliwosci po stronie dostawcy, a druga — w odpowiedzi na brak motywacji lub checi.
Po podjeciu decyzji o nawigzaniu lub utrzymaniu relacji partnerskich kluczowa jest wiedza
i umiejetnos¢ ksztattowania odpowiedniego rodzaju partnerstwa. Warto mie¢ z na uwadze, ze
wspotpraca partnerska w faricuchu dostaw moze przyjac rézne formy, w zaleznosci od zakresu
wspotpracy (liczba wspétzarzadzanych proceséw) i jej sity (poziom integracji) (Witkowski,
Rodawski 2012). W tabeli przedstawione zostaty rodzaje wspotpracy partnerskiej wedtug T.
Hinesa (2004, s. 180). Partnerstwo oportunistyczne odpowiada sytuacji, gdzie tylko lider
taicucha odnosi korzysci finansowe ze wspdtpracy, w pozostatych typach wspétpracy zyskuje

takze mniejszy dostawca lub dystrybutor.

Tabela 7 Typy kooperacji w taricuchu dostaw

Typ wspotpracy Cechy

partnerstwo jeden z kooperantéw wykonuje zadania, ktérych drugi nie chce juz

oportunistyczne wykonywaé, jeden z kooperantéw zyskuje, drugi traci, brak wartosci
dodanej dla klienta i pozytywnego wptywu kooperacji na redukcje
kosztéw czy efektywnos¢ tancucha

skuteczne wywieranie nacisku na kluczowe kompetencje partnera, obaj

partnerstwo partnerzy odnoszg korzysci, choé nie w réwnym stopniu, konsument
otrzymuje pewne korzysci, koszty i skutecznos¢ przesuwajg sie wewnatrz
tancucha
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sojusz integracja kompetencji oraz podziat zadan zgodnie z kluczowymi
strategiczny kompetencjami, duza warto$¢ dodana dla klienta, wzrost sprawnosci
tancucha dostaw

Zrédto: Gasowska (2014, s. 214)

Jak twierdzg J. Canyon i W. Perrault Jr (1999), ksztattowanie sie partnerstwa w ramach
tancucha majg wptyw cztery czynniki: mozliwosci wyboru Zrédta zaopatrzenia, pilnosé
realizacji potrzeby, ztozonos$¢é procesu zakupu, a takze dynamika zmian na rynku dostawcow.
Do kwestii decydujacych o udanej i trwatej relacji biznesowej nalezg trafna ocena wtasnych
potrzeb i analiza rynku dostawcéw, a takzie wieloaspektowa weryfikacja potencjalnego
kontrahenta w fazie przed zawarciem transakcji. Podczas kontynuacji wspotpracy nalezy
rowniez monitorowac kontrahenta i dokonywac regularnego audytu. Relacje partnerskie
pomiedzy przedsiebiorstwami — ogniwami faiicucha tworzg warto$¢ dodang, wzmacniajac
tancuch i jego integracje. Nalezy jednak pamietaé, ze relacje partnerskie s3 pomocne w
procesie integracji tancucha dostaw, a nie z nim tozsame (Baraniecka 2013, s. 45 za: Mangan,
Lalwani, Bucher 2008, s. 250). A. Baraniecka zwraca uwage na jeszcze jedng osobliwosc¢ -
integracja tancucha dostaw ma inny charakter niz integracja np. przedsiebiorstw, ktérg
mozemy okresli¢ jako ,tradycyjng”. W koncepcji tradycyjnej pojecie to rozumiane jest jako
pionowa integracja w formie fuzji czy przejecia. Natomiast charakterystyczng cechg integracji
taricuchéw dostaw jest orientacja na dtugofalowsg, trwatg wspodtprace przedsiebiorstw —ogniw
taricucha. Wynika ona z niestabilnosci otoczenia, a takie koniecznosci ograniczenia
kapitatochtonnych decyzji oraz duzej elastycznosci i reaktywnosci wspoétczesnych faricuchow
dostaw. Przejawem relacji partnerskich w tancuchu dostaw sg niewatpliwie: sprawna
organizacja oraz realizacja czynnosci zwigzanych z przekazywaniem materiatdw czy towaréw
partnerom ztancucha. Indykatorem partnerskich relacji miedzy ogniwamitaricucha jest jednak
udostepnianie informacji rynkowych, czesto postrzegane jako zagrozenie uzyskania przez
kontrahenta przewagi konkurencyjnej nad wtasnym przedsiebiorstwem.

Przedsiebiorstwa i sektory gospodarki mogg poprawiac wyniki taricucha dostaw poprzez
zwiekszanie ich dojrzatosci (Bowersox 2000). Zdaniem Aryee i in. (2008), dojrzatos¢ tancucha
dostaw jest powigzana z poziomem integracji w tym tancuchu i wedtug autoréw zalezy od
osmiu czynnikdw: optymalizacji zasobow, integracji proceséw, synchronizacji strategii,

wspotpracy wewnetrznej, wspofpracy zewnetrznej, ciggtego uczenia sie, technologii i
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wydajnosci. Implikuje to rosngca wymiane informacji i wiedzy pomiedzy partnerami w
tancuchu jako jedng z dobrych praktyk lideréw wsréd tarncuchéw dostaw. Niski poziom
dojrzatosci fancuchow mozna z kolei zauwazy¢é w mato innowacyjnych branzach i
organizacjach. Autorzy tacy jak A. Done (2011), Bowersox, Closs i Stank (2000), A. Rudnicka
(2016, 2017), Radosavljevi¢ (2015), podjeli prébe konstrukcji modelu pomiaru stopnia
dojrzatosci tancucha dostaw. taczy ich podejscie do dojrzatosci tancucha dostaw jako procesu,
w ktérym wraz z podejmowaniem okreslonych dziatan osiggane sg kolejne poziomy
doskonatosci. Zarzadzanie procesami jest niezbednym elementem nowoczesnych modeli
zarzadzania na poziomie przedsiebiorstwa, ale takie na poziomie faincucha dostaw
(Radosavljevi¢ 2015). W kontekscie zarzadzania procesami dojrzatosé to ,,zdolnos$¢ organizacji
i jej procesdw do systematycznego dostarczania coraz lepszych wynikéw biznesowych”
(Kalinowski 2014). A. Done definiuje dojrzatos¢ w tancuchu dostaw jako ,zaangazowanie w
szeroko zakrojong wspoétprace z wieloma partnerami w taficuchu dostaw w celu wdrozenia
odpowiednich praktyk integracyjnych”. Z kolei niedojrzate taricuchy dostaw charakteryzujg sie
jego zdaniem analogicznie ,kombinacjg niskiego poziomu wspédtpracy, z ograniczong liczbg
partnerow, w ograniczonym zakresie dziatan w taiicuchu dostaw”. Bowersox i in. oceniajg
dojrzato$é na podstawie poziomu adaptacji lub realizacji wspdtczesnych praktyk zwigzanych z
integracjg i wspotpracag w taniicuchu dostaw. Autorzy ci wyrdzniajg trzy warunki do spetnienia
przez tancuch dostaw zanim osiggnie on petng dojrzato$é. Przede wszystkim partnerstwo
nawigzane w ramach taficucha nie moze stuzy¢ tylko jednemu podmiotowi lub by¢ przez niego
zdominowane. Ponadto potrzebna jest okreslona struktura, ramy, wskazniki zachecajgce do
miedzyorganizacyjnej wspodtpracy, a takie do dzielenia sie zyskami i ryzykiem. Wsrod
uregulowanych kwestii wskazujg m.in. zakres odpowiedzialnosci poszczegélnych podmiotow
czy kwestie przywddztwa. Ostatnim warunkiem jest potrzeba okreslenia na jakich warunkach
bedzie przebiegato ewentualne zakonczenie wspdtpracy i $wiadomosci z jakimi trudnosciami
mogg sie wtedy mierzy¢ przedsiebiorstwa. Autorzy zauwazajg takie kwestie zwigzane z
finansami wazne dla dojrzatosci taricucha. Zdaniem Bowersoxa i in. umowy i zasady w
dojrzatym taincuchu dostaw powinny tworzyé powigzania finansowe, ktdre uzalezniajg
przedsiebiorstwa od wzajemnych wynikédw. A. Rudnicka (2016) proponuje nastepujgce
obszary oceny poziomu dojrzatosci: wiedza, sita wptywu, zarzadzanie ryzykiem, komunikacja,

kooperacja. W kazdym z obszaréw wyrdznia specyficzne dziatania, ktore wptywaja na jego
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doskonalenie. U tej autorki rowniez zauwazalne jest przywigzywanie wagi do opracowania
struktur, narzedzi pomiaru, jasnych zasad wspotpracy oraz dzielenie wspdlnej strategii, celow,
odpowiedzialnosci i ryzyka. Wazne jest takze ciggte doskonalenie — szkolenia, materiaty
informacyjne dla pracownikéw, system monitoringu i audytu. Syntetyczne zestawienie innych
dotychczas opracowanych modeli pomiaru dojrzatosci faricuchéw dostaw wartych uwagi

zawiera tabela 8.

Tabela 8 Modele dojrzatosci tanncucha dostaw

Poziomy dojrzatosci organizacyjnej

Model Autor(zy) Rok | ] 1] v Vv

SCM- McCormick, 2002 | Ad hoc zdefiniowany potgczony zintegrowany rozszerzony

BPO Johnson

SCM2 Poirier, Quinn 2004 | Integracja Doskonato$é Wspotpraca Wspdtpraca w Petna tacznosé

przedsiebiorstw korporacyjna partnerska ramach faficucha  sieciowa
wartosci

LME Reay, Colaianni, 2006 | Wstepna Zarzadzana Logistyka szyta = Zarzadzana Zoptymalizowana
Harleston, logistyka na miare ilosciowo integracja
Maletic, Marcus

S(CM)? Garcia 2008 | Niezdefiniowana zdefiniowana »zarzadzalna” wspotpracujaca prowadzaca

SCPM3 de Oliveira, 2011 | Fundacja Struktura Wizja Integracja Dynamika
Ladeira,
McCormack

Legenda: LME = Logistics Maturity Evaluator; SCM2 = Supply Chain Maturity Model; S(CM)2 = Supply Chain Capability Maturity
Model; SCM-BPO = Supply Chain Management-Business Process Orientation; SCPM3 = Supply Chain Process Management
Maturity Model.

Zrédto: Haraburda 2017, s. 662.

Modele te charakteryzujg sie wysokim stopniem kompleksowosci. Sktadajg sie z duzej
liczby elementéw, pogrupowanych w okreslone kategorie. Elementy te faktycznie
reprezentujy najlepsze praktyki w dziedzinie zarzadzania faricuchem dostaw, wiec istotg
modeli jest ocena reprezentacji i stosowania najlepszych praktyk oraz identyfikacja stabych
stron danego tancucha dostaw w stosunku do poziomu Swiatowego (Radosavljevi¢ 2017).
Modele dojrzatosci sg opracowywane na podstawie przegladu literatury i ramy najlepszych
praktyk. Model Referencyjny tancucha Dostaw SCOR, jako najbardziej rozpowszechniony w
praktyce przedsiebiorstw model oceny wynikédw taiicuchéw dostaw, stanowi dobry punkt

odniesienia do oceny najlepszych praktyk, zatem moze stuzy¢ jako baza do tworzenia modelu

pomiaru dojrzatosci proceséw w tancuchu (Haraburda 2017). Warto jednak pamietaé, ze
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wiekszos¢ modeli dojrzatosci jest opracowana dla specyficznego rynku, branzy, czy waskiego
zagadnienia wyrdznionego w procesie zarzadzania fancuchem dostaw. W tym kontekscie
najbardziej uniwersalny wydaje sie model dojrzatosci zarzadzania procesem taricucha dostaw,

SCPM3, przedstawiony na Rysunku 4.

. praktyki
PUZle 5 Zintegrowane skionnost do
. h o
Dynamika wepdinracy wspoipracy
' l
. |
POZ|0m 4 inT:t.agracjaz zarzgdzanie zachm\_'ania
Integracja T siecia dostaw strategiczne
II T I
Poziom 3 zespdt ds. kierowanie zespot ds.
p | -
c o awien Planowania
W.'Zj a zZamowien procesem e

)
planowanie i
harmonogram
owanie

Poziom 2 zarzadzanie zarzgdzanie |
SErE prognozowanie
Struktra dystrybucji popytu ie.
produkeji

POZIOm 1 budowanie zarzqdzanie
Fun dﬂ c ja fundamentow zZamawieniami

Rysunek 4 Model SCPM3
Zrédto: Opracowanie na podst. Oliveira i in., 2011, s. 209.

Punkty Zwrotne

Ponadto jest najaktualniejszy z popularnych modeli przedstawionych powyzej. Bedzie on takze
punktem odniesienia do badan przedstawionych w czesci empirycznej niniejszej pracy. SCPM3
umozliwia identyfikacje kluczowych punktéw zwrotnych wyrdzniajgcych poziomy dojrzatosci.
Jest to model oparty na ocenie prawie 800 przedsiebiorstw na catym swiecie. Definiuje rézne
poziomy dojrzatosci oparte na powigzanych procesach taricucha dostaw przedsiebiorstw o
podobnych wynikach. Model mierzy umiejetnosci zarzgdzania procesami faricucha dostaw za
pomocg kwestionariusza z 90 pytaniami, ktéry opisuje kompetencje reprezentujgce najlepsze
praktyki wedtug SCOR (Oliveira i in., 2011). Konstrukcje modelu tworzy zbiér kompetenc;ji.
Oczekiwane kompetencje kazdego poziomu dojrzatosci SCPM3 i odpowiadajgcych im punktow

zwrotnych przedstawiono w tabeli i na wykresie.
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Tabela 9 Giéwne cechy dojrzatosci procesowej tancucha dostaw wedtug poziomow
dojrzatosci

Poziom Oczekiwane kompetencje

Fundacja Gtéwnym celem przedsiebiorstw na tym poziomie jest dokumentacja
przebiegu procesu oraz identyfikacja kluczowych partneréw i formalizacja
umow.

Struktura | Przedsiebiorstwa na tym poziomie dazg do optymalizacji wykorzystania
zasobow poprzez integracje procesow. Wdrozone sg planowanie produkgiji i
zarzgdzanie dystrybucja.

Wizja Na tym etapie przedsiebiorstwa sprawdzajg swojg strukture funkcjonalng i
procesy logistyczne. Menedzerowie starajg sie dostosowaé swoje wybory do
swoich strategii organizacyjnych.

Integracja = Celem przedsiebiorstw na tym poziomie jest zbudowanie taiicucha dostaw
opartego na wspotpracy i integracji logistycznej miedzy partnerami.

Dynamika Etap ten charakteryzuje sie systemowg i strategiczng integracjg tancucha
dostaw, aby umozliwi¢ dynamiczne zachowanie oparte na cigglym
doskonaleniu procesow.

Zrédto: Rodrigoiin., 2015.

SCPM3 ma jednak pewne ograniczenia - poniewaz opiera sie na percepcji menedzerdw,
zachowuje pewien poziom subiektywnosci. Roglinger i in. (2012) krytykujg stosowanie modeli
dojrzatosci, argumentujgc, ze zapewniajg one jedynie ograniczone wskazéwki dotyczace
okreslania pozadanych poziomoéw dojrzatosci i wdrazania $Srodkéw usprawniajgcych. Dlatego
przedsiebiorstwa powinny kontrolowac, czy wzrost dojrzatosci poprawia ogdlne wyniki.
Integracja tancucha dostaw oraz wystepujace w nim relacje partnerskie sg zrédtem
przewagi konkurencyjnej takiego tafcucha, a takze majg pozytywny wptyw na jego wyniki
finansowe, co zostato udowodnione w licznych badaniach (Hofmann i Sertori 2020). Koncepcja
zarzadzania tancuchem dostaw zaktada, ze wszyscy jego uczestnicy zyskujg i nie ma
przegranych (zasada ,win-win”). Zasada ta nie zawsze oznacza rowny podziat korzysci,
jednakze kazdy z partnerdw powinien osiggnac¢ korzysci ze wspétpracy (Kawa, 2011).
Tymczasem juz w latach 70. XX wieku zauwazono w badaniach, ze poszczegdlne ogniwa
danego tancucha nie korzystajg w takim samym stopniu z powstajgcych w nim efektéw, jak
wynikatoby to z proporcji ich zaangazowania w prace na rzecz tego tarncucha (Frankowska,
2015). Wspotczesnym wyzwaniem, na ktdre odpowiedzia ma byé zarzadzanie finansami
tanicucha dostaw jest kwestia, czy beneficjentami integracji i wspdlnego zarzadzania

tancuchem dostaw sg rowniez dostawcy i dystrybutorzy - mniejsze podmioty o stabszej sile
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przetargowej nalezgce do taficucha. Czestym zjawiskiem jest przerzucanie na nich dziatan i
kosztow systemow zarzadzania taricuchem dostaw (Subramani, 2004). Szansg na zmniejszenie
nieréwnosci w tancuchu w podziale korzysci jest usprawnienie wymiany informacji, w skutek
czego producent znaczaco obniza poziom zapaséw i zmniejsza koszty, co z kolei daje
sprzedawcom szanse negocjacji z producentem warunkéw finansowych i operacyjnych takich
jak:

e obnizka ceny, w celu zmniejszenia kosztéw zmiennych sprzedawcy,

e skrécenie czasu realizacji, aby zmniejszy¢ koszty utrzymania zapaséw detalisty przed
udostepnieniem informacji o sprzedazy producentowi,

e uzycie wspdlnego programu VMI3, w celu zmniejszenia kosztéw ogdlnych i kosztéw obstugi
sprzedawcy (Lee, So i Tang, 2000). Najlepiej, jesli wymiana informacji odbedzie sie przez
Internet zamiast kosztownych EDI, aby wtgczy¢ takze mniejszych detalistdw a takze zwiekszyé
zakres wymienianych informacji (Frohlich i Westbrook, 2001).

Crook i Combs (2007) zauwazajy, ze wazny jest nie tylko fakt odnoszenia zysku
finansowego przez mniejsze podmioty taicucha, ale takze proporcje w podziale zyskow. Liczne
badania (D’Avanzo i in., 2003; Ellinger i in., 2011; Greer i Theuri, 2012) wykazaty, ze liderzy
taricuchéw dostaw charakteryzujg sie lepszym zdrowiem finansowym niz ich partnerzy z
taricuchéw dostaw i konkurenci, osiggajac lepsze wyniki w kategoriach takich jak stopa
wzrostu kapitalizacji, Wskaznik Altmana*, ksiegowane koszty, wskazniki ptynnosci (Hofmann i
Sertori, 2020). Jednoczesnie czesto nie wiedzg, jak i w co inwestowac w swoim taricuchu, aby
maksymalizowaé wyniki biznesowe (D’Avanzo i in., 2003). Poprawa wynikow finansowych
lidera tarnicucha moze mieé zasadniczo dwie przyczyny. Pierwszg jest jego samodzielna sita,
rowniez pochodzgca ze wspdtpracy charakteryzujgcej sie asymetrig sity i zachowania
oportunistycznego. W takiej sytuacji wynik finansowy lidera taricucha poprawia sie kosztem
jego stabszych  kooperantéw, ktérzy ponoszg koszty wdrozenia wymaganego
oprogramowania, redukujg marze lub w przypadku kupcow, zgadzajg sie przyja¢ narzucone

kwoty. W drugiej sytuacji, wskazniki finansowe przedsiebiorstwa-lidera tancucha poprawiajg

3 VMI — Vendor Managed Inventory, System zarzadzania zapasami klienta przez dostawce
4 Tzw. Z-score liczony na podstawie pieciu wskaznikéw finansowych, wskazuje prawdopodobienstwo bankructwa
spotki
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sie, jednak dzieje sie to w wyniku kooperacji w taricuchu, dzieki integracji, wspdtzaleznosci,
przekazywaniu wiedzy i uczeniu sie partneréw.

Przedsiebiorstwo moze zatrzymacd tak osiggniete zasoby finansowe w postaci zysku
zatrzymanego lub przekaza¢ akcjonariuszom, moze takze redystrybuowac je w fancuchu
dostaw, co nazywamy tzw. “financial spillover effect” (Hofmann i Sertori, 2020). Z takiego
rozwigzania korzystajg przedsiebiorstwa dostrzegajgce korzysci wzajemnej zaleznosci i
zaufania partneréw w taincuchu. W badaniach wykazano (Patatoukas, 2012), ze gtéwne
finansowe korzysci jakie mozna wskaza¢ w przypadku przedsiebiorstw — dostawcéw lideréow
tancucha to skrécenie cyklu konwersji gotéwki (CCC), poprawa wskaznikdw ptynnosci,
zmniejszenie poziomu zapaséw i w mniejszym stopniu skrécenie cyklu operacyjnego,
natomiast klienci lideréw skracajq dzieki wspotpracy przede wszystkim dtugosé cyklu
operacyjnego, a CCC pozostaje na podobnym poziomie. Wszystkie przedsiebiorstwa nalezgce
do tancucha zyskujg lepszg zdolnos$é¢ do wypetniania zobowigzan krétkoterminowych oraz
poprawe efektywnosci dzieki transferowi wiedzy. Czesto wsrdd stabszych kooperantow w
tancuchu wystepuje jednak problem obnizenia rentownosci i uzaleznienia od lidera faricucha
(Hofmann i Sertori, 2020).

Wedtug przegladu literatury E. Hofmanna zdecydowana wiekszos¢ artykutéw
naukowych zawiera wspétprace jako podstawowg ceche finanséw faricucha dostaw (2013). S.
Baiman i M. Rajan dowodzg (2002), ze jesli chodzi o wspodtprace nalezy wzigé pod uwage dwa
szczegblne dla SCF aspekty. Po pierwsze, inwestycje we wspdtprace w ramach tancucha
dostaw oznaczajg, ze uczestnicy wspodlnie inwestujg w projekty, ktdre w innym przypadku
bytyby poza zakresem rozwazan ich organizacji. Zwieksza sie zatem liczba alternatyw
inwestycyjnych. Wspdtpraca finansowa z najwazniejszym dostawca przedsiebiorstwa stanowi
nowa alternatywe inwestycyjng: wspdlne inwestowanie w magazyn dystrybucyjny dostawcy
moze potencjalnie jeszcze bardziej usprawnié proces zaopatrzeniowy organizacji. Po drugie,
obecnie najlepszg alternatywg inwestycyjng jest ta, ktdéra zapewnia najwyiszg warto$é
wszystkim wspodtpracujgcym stronom. Wymaga to uwzglednienia przeptywdw pienieznych
wszystkich uczestnikow przy podejmowaniu decyzji o réznych alternatywach. Mozliwosci
wspolnych dziatan inwestycyjnych, wspdlne zarzadzanie dtugiem i sposoby wspdlnego

wptywania na koszty kapitatu (WACC) to ich zdaniem obszary wymagajgce dalszej poprawy.
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Obserwujgc dotychczasowg praktyke przedsiebiorstw mozna zauwazy¢ zalezno$¢
pomiedzy formg i dtugoscig wspotpracy, a sktonnoscig kooperantéw z tancucha dostaw do
stosowania nowoczesnych rozwigzan z kategorii finansdw tafcucha dostaw. Wedtug
Miedzynarodowej lzby Handlu (ICC, 2019) sg one wykorzystywane przede wszystkim w
odniesieniu do handlu na otwartym rachunku, w ktérym kupujacy i sprzedajacy prowadzili juz
wczesniej wspotprace. Z kolei gdy partnerzy handlowi nie znajg sie dobrze lub wcale, lepszym
rozwigzaniem sg tradycyjne, dotychczas wykorzystywane czesciej produkty obejmujgce m.in.
akredytywy, gwarancje bankowe i inkaso. E. Hofmann i H. Kotzab (2010) dowodza w swoich
badaniach, ze z punktu widzenia finanséw catego faricucha dostaw relacje ogniw faricucha
powinny charakteryzowac sie partnerstwem, a wspolnym celem uczestnikow jest obnizenie
kosztow zaangazowanego kapitatu i maksymalizacja zysku z gotéwki dla kazdego z nich.
Mozemy zatem powigzaé optymalizacje cyklu konwersji gotéwki z warunkiem wystepowania
w fanicuchu relacji partnerskich. Cykl C2C przedsiebiorstwa o wiekszej sile przetargowej, a wiec
z najnizszym kosztem pozyskania kapitatu (WACC) wydtuzy sie. Cykl C2C pozostatych
przedsiebiorstw o wyzszych kosztach finansowych ulegnie skréceniu. Efektem bedzie poprawa
zyskownosci oraz stabilnosci finansowej w skali catego taricucha (Bruska i Pisz, 2016).

Opisane wczesniej korzysci dla przedsiebiorstw jak i catych faricuchéw wynikajace z
wdrozenia elementéw SCF do zarzgdzania nie zawsze sg rozpoznane przez kadre zarzgdzajaca
centralnych przedsiebiorstw tancucha. Przedtuzenie termindw ptatnosci przez liderédw
powoduje bezposrednio redukcje kapitatu obrotowego przedsiebiorstw - odbiorcéw. W takiej
sytuacji silniejszy lider osigga krotkoterminowa korzysé finansowa. Powoduje to jednak szereg
negatywnych konsekwencji, ktédre w koricu dotykajg takze jego. Dtugie terminy ptatnosci
zagrazajg stabilnosci podazy w faricuchu. Narzucanie przedtuzenia termindw ptatnosci bardziej
wrazliwym dostawcom zwykle pogarsza relacje miedzy organizacjami. Takie praktyki narazaja
podmioty na powazne skutki finansowe: upadtos¢ dostawcy prowadzi do przerwania ciggtosci
dostaw, a w konsekwencji kosztéw znalezienia nowego dostawcy, a nawet przerw w produkgji.
Podobnie kosztem jest konieczno$¢ zmiany niewyptacalnego dystrybutora. Nawet jesli
przedsiebiorstwo nie upada, z powodu ograniczonego kapitatu obrotowego mozie mieé
problemy z utrzymaniem wysokiej jakosci $wiadczonych ustug lub dostarczanych towaréw lub
jest zmuszona podnies¢ ceny, co wptynie na cene produktu finalnego (de Boer, van Bergen i

Steeman, 2015).
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Efektywnos¢ zastosowania w zarzgdzaniu taricuchem koncepcji SCF uzalezniona jest od
wielu uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych. Wdrozenie finanséw taricucha dostaw do
strategii zarzadzania wymaga szeregu decyzji, zaczynajac od wyboru partnera finansowego i
platformy technologicznej, umozliwiajgcej oczekiwany poziom integracji z systemem ERP
organizacji. Kolejnym waznym elementem jest wspdtpraca dziatdbw wewnatrz
przedsiebiorstwa — oprdcz dziatu finansdw zaangazowane powinny by¢ dodatkowo komorki
odpowiedzialne za zakupy i rozliczenia. Wreszcie SCF powinno by¢ elementem szerszej
strategii P2P (Procure-to-Pay, PtP), czyli zintegrowanego procesu zarzadzania obszarem
finansowo-ksiegowym organizacji. Oczekiwane przejawy wdrozonego P2P to m.in.
minimalizacja czasu akceptacji faktur, maksymalizacja wykorzystania e-fakturowania i
samofakturowania oraz pogtebienie wspotpracy z dostawcami. Kolejne przejawy to poprawa
termindéw ptatnosci i przebiegu ptatnosci oraz zastosowanie strategii zréznicowanych
warunkéw ptatnosci, z dbatoscig o matych dostawcédw. Przedsiebiorstwo powinno zatem dbaé
o matych dostawcdw, a szukac oszczednosci w kontaktach z korporacjami (PWC, 2017).

Rzeczywisty pozytywny wptyw zarzadzania finansami taricucha dostaw na osiggane
efekty jest tym wiekszy, im bardziej relacje pomiedzy przedsiebiorstwamitaricucha przybierajg
forme opartego na zaufaniu sojuszu strategicznego. Natomiast wystepowanie pomiedzy
ogniwami partnerstwa oportunistycznego moze mieé¢ skutek przerzucaniu kapitatu

pracujgcego na kolejne ogniwa, nie generujgc korzysci dla catego taricucha dostaw.
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2 Koncepcja zarzadzania finansami tancucha dostaw

Termin finanse tancucha dostaw definiowany jest jako "wykorzystanie instrumentéw
finansowych, praktyk i technologii w celu optymalizacji zarzagdzania kapitatem obrotowym i
ptynnoscig zwigzang z procesami tancucha dostaw dla wspdtpracujacych partneréw
biznesowych". Podmioty finanséw faricucha dostaw koordynujg wiec instrumenty finanséw
tancucha dostaw, praktyki i technologie, dalej okreslane jako narzedzia SCF (EBA, 2016, s. 5).
Wedtug Chakuu i in. (2017, s. 752) narzedzia SCF obejmujg finansowe instrumenty, ustugi i
mechanizmy, uzywane do przezwyciezenia ograniczen finansowych w tancuchu dostaw. Nie
istnieje jedna powszechnie obowigzujgca lista narzedzi SCF, a istniejgce majg raczej charakter
otwartego zbioru. Prawdopodobne jest takze powstawanie kolejnych nieistniejgcych obecnie
rozwigzan z kategorii finanséw taicucha dostaw. W celu stworzenia standardowych definicji
rynkowych dla tych narzedzi w 2014 r. zostato utworzone Swiatowe Forum SCF. Harmonizacja
terminologii rynkowej we wspodtpracy z innymi zainteresowanymi zagadnieniem finansow
taicucha dostaw jest jednym z kluczowych obszaréw jego dziatalnosci (EBA, 2016). Badacze
finanséw fancucha dostaw stosujg rézne kategoryzacje narzedzi SCF.

Zazwyczaj w literaturze wykorzystywana jest kategoryzacja przedstawiona juz w
podrozdziale 1.2 niniejszej pracy, dzielgcg instrumenty na ,przed/po wystawieniu faktury”,
inaczej ,przed/po wysytce”, niekiedy uzupetniajgc podziat o kategorie ,w trakcie przewozu”
(Wuttke, Blome i Henke, 2013, de Boeriin., 2015, Chakuuiin., 2019). Cho¢ teoretycznie rdzne,
z punktu widzenia dostawcdw dwa pierwsze rodzaje finansowania w praktyce przenikajg sie,
bo dotyczg finansowania zapaséw (magazynowanych lub transportowanych). Wigzg sie one z
wyzszym ryzykiem niz ,,po wysyfce” ale takze wyzszym potencjatem finansowania i przysztych
odsetek. Instrumenty operacyjne SCF przed wysytkg, w trakcie przewozu oraz po wysyice
odpowiadajg wydarzeniom istotnym finansowo majacym miejsce miedzy trzema punktami
aktywacji: ztozeniem zamowienia, wysytkg (wystawieniem faktury) i odbiorem towaru. C.
Bryant i A. Camerinelli (2014, s. 6-7) proponujg nieco zmodyfikowany podziat na instrumenty
zorientowane na kupujgcego, dostawce, zapasy oraz oparte na tradycyjnych dokumentach
handlowych, a takze BPO jako osobng kategorig. Chakuuiin. (2017) stusznie zauwazajg jednak,
ze podziat ten ogranicza instrumenty SCF tylko do finansowania dziatalnosci operacyjnej
taicucha dostaw, opartej na kapitale obrotowym. W najnowszej kategoryzacji instrumentéw

SCF autorstwa F. Caniato i in. (2016), instrumenty SCF sg podzielone na tradycyjne (faktoring
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odwrotny i faktoring zalezny), innowacyjne (zaawansowane wersje faktoringu odwrotnego,
finansowanie zapaséw, dynamiczne dyskontowanie, aukcje faktur online) i oparte na
wspotpracy w ramach tancucha dostaw (VMI, zapas konsygnacyjny). Aspekty bedace
podstawg tej kategoryzacji dotyczg poziomu adaptacji instrumentéw SCF, okreslanego przez
czynniki umozliwiajgce SCF, takie jak digitalizacja proceséw handlowych, sita przetargowa,
atrakcyjnosc finansowa oraz wspotpraca wewnatrz - i miedzy firmowa. Jest to ciekawa, ale nie
najlepsza koncepcja kategoryzacji, poniewaz kategoryzacjg objeto niewielkg grupe
istniejgcych instrumentéw, a kryteria kwalifikacyjne poszczegdlnych kategorii dla réznych
instrumentow nie sg precyzyjne. R. de Boer i in. (2015, s. 30-31) proponujg podziat
instrumentéw wedtug finansowanego elementu bilansu, na operacyjne, taktyczne i
strategiczne. Instrumenty operacyjne stuzg do finansowania kapitatu obrotowego, taktyczne -
srodkéw trwatych takich jak sprzet i urzadzenia, a strategiczne - kapitatu wtasnego firmy. W
tym podziale uwzgledniono najwiecej roznorodnych rozwigzan i narzedzi SCF, tym samym,

jako subiektywnie najlepszy przyjety zostat takze w strukturze niniejszego rozdziatu.

Tworzenie wartosci finansowej

/ 1\

” 3

Tworzenie wartosci operacyjnej

Rysunek 5 Piramida kategorii instrumentéw SCF
Zrédto: Opracowanie wiasne na podst.: de Boer i in., 2015, s. 30-31, Pfohl, 2006, s. 45.

Podziat przedstawiony zostat na rysunku w formie piramidy obrazujacej powszechnos$¢
danej grupy rozwigzan. Zdecydowanie najczesciej stosowane s3g instrumenty stuzace do
finansowania dziatalnosci operacyjnej, szczegdlnie faktoring odwrotny i dynamiczne

dyskontowanie. Majg one na celu generowanie ptynnosci dla codziennych operacji, ale takze
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finansowanie zapaséw oparte na wspotpracy miedzy kupujagcym a dostawcy. Druga kategoria
obejmuje instrumenty SCF wykorzystywane do finansowania aktywéw trwatych. Autorzy
kategoryzacji wskazujg jako przyktady sytuacje, w ktorej dostawca ustug logistycznych pomaga
podwykonawcy w finansowaniu nowej ciezarowki oraz umowe dotyczgcy ptatnosci za
produkcje, zgodnie z ktérg dostawca jest wiascicielem maszyny uzywanej do produkcji przez
producenta w gorszej sytuacji finansowej. Instrumenty te bedg odpowiednie tylko dla czesci
kontrahentéw, poniewaz konieczne jest nawigzanie relacji Srednio- i dtugoterminowe;j. Trzecia
kategoria, instrumenty strategiczne, czyli ustalenia strategiczne zwigzane z kapitatem
wiasnym przedsiebiorstw sg najrzadziej stosowanym typem rozwigzan SCF. Przyktadami sg
udziaty mniejszosciowe lub joint venture. Wymagajg one najwyzszego stopnia zaangazowania
we wspotprace i sg zawierane tylko z wybrang liczbg strategicznych dostawcéw, poniewaz
dotyczg kwestii wtasnosci przedsiebiorstw. Istniejg tez instrumenty nie ujete w wymienionych
trzech kategoriach, takie jak ubezpieczenia oparte na wspétpracy i systemy podziatu ryzyka.

Ostatnia kategoria zawiera takie rozwigzania.

Tabela 10 Wazniejsze instrumenty finansow tancucha dostaw wedtug typu finansowania

strategiczne taktyczne operacyjne inne
Przejecia, fuzje Finansowanie sprzetu, Faktoring odwrotny podziat ryzyka zwigzanego z
wyposazenia dostawami
Joint venture Ptatnosc z tytutu Dynamiczne Ubezpieczenie oparte na
produkcji (PoP) dyskontowanie wspotpracy
Udziat Vendor leasing Finansowanie podziat ryzyka zwigzanego z
mniejszosciowy zapasow kursem walutowym
e-finansowanie Dotacje dla dostawcow Finansowanie
zamowienia

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: de Boer i in., 2015, s. 30-31.

2.1 Cele, metody i narzedzia zarzadzania przeptywami pienieznymi w taficuchu dostaw
W miare postepu integracji tancuchéw dostaw w zarzadzaniu nimi coraz istotniejsze
stajg sie przeptywy finansowe. ,Zarzadzanie taiicuchem finansowym”, jak okresla je H.Ch.
Pfohl (2006, s. 45), obejmuje wszystkie przeptywy finansowe i transakcje w
przedsiebiorstwach i pomiedzy nimi, a jego gtdwnym celem jest zwiekszenie przeptywu
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gotowki w drodze wymiany elektronicznej. taicuch finansowy, jako element zarzadzania
tancuchem dostaw, jest zsynchronizowany z dostawcami, klientami oraz pozostatymi
partnerami. Transakcja biznesowa rozpoczyna sie od kwalifikacji partneréw biznesowych,
ktéra nastepuje w wyniku sprawdzenia tozsamosci klienta i jego zdolnosci kredytowe;.
Kolejnym krokiem jest finansowanie transakcji, np. poprzez kredyt udzielany przez dostawce
lub leasing. Nastepne kroki to ustalanie ceny w wyniku negocjacji, przygotowania do przetargu
i zabezpieczenie przed ryzykiem kursowym. Etapami transakcji finansowej sg zabezpieczenie
transportu i ryzyka niesptacenia kredytu. Finalnym etapem przetwarzania transakcji jest
wystawienie i przekazanie faktury oraz jej optacenie przez klienta. Dodatkowo ptatnos¢ moze

by¢ poprzedzona zarejestrowaniem roszczen ze strony klienta i uwzglednieniem reklamacji.

Zakonczenie
kontroli

Ztozenie
zamowienia

Uzgodnienie Zlecenie przyjete

umowy

v

Przedstawienie
Konosament / ASN SN dokumentow/faktur S Status przesyiki
a

Odprawa celna

v

Faktura
otrzymana/zgodna

Odprawa celna Przyjecie towaru Kontrola jakosci

Instrukcja ptatnosci

Rysunek 6 Punkty aktywacji i kluczowe zdarzenia istotne finansowo w tancuchu dostaw
Zrédto: Opracowanie na podstawie: Euromoney, 2007, s. 14.

Kazda interwencja (finansowanie, ograniczenie ryzyka lub ptatnos¢) w strumieniu
pienieznym tancucha dostaw jest wywotana przez zdarzenie w strumieniu fizycznym tego
tancucha (EBA, 2016, s. 5). Fizyczny fanicuch dostaw jest tworzony przez serie proceséw
biznesowych, w ramach ktérych towary i ustugi sg kupowane, przeksztatcane i dostarczane. Z
kolei przeptywy finansowe w faricuchu dostaw i towarzyszgce im procesy finansowe, zdarzenia

i dziatania wspierajg przeptywy fizyczne. Zarzadzanie przeptywami finansowymi w tancuchu
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dostaw odnosi sie do praktyk i transakcji zarzadzania przedsiebiorstwem, ktére utatwiaja
kupno, sprzedaz i ptatnos$¢ za towary i ustugi, takie jak ustalenie ramowych zasad wspétpracy,
wysytka zamowien i faktur, dopasowywanie do nich wysytanych i otrzymywanych towardéw,
kontrola i monitorowanie dziatarn, w tym inkasowanie naleznosci, wdrazanie technologii
wspomagajgcych, zarzadzanie ptynnoscig i kapitalem obrotowym, stosowanie sSrodkéw
ograniczajgcych ryzyko, takich jak ubezpieczenia i gwarancje oraz zarzadzanie ptatnosciami i
przeptywem srodkow pienieznych (Global SCF Forum, 2017, s.17).

Finanse tancucha dostaw pojawity sie w odpowiedzi na wymogi zarzadzania
przeptywami pienieznymi dotyczace handlu na otwartych rachunkach bankowych coraz
bardziej zglobalizowanych oraz powigzanych ze sobg tarnicuchéw dostaw. Zadaniem SCF jest
optymalizowanie przeptywdéw finansowych na poziomie miedzyorganizacyjnym (Hofmann,
2005) poprzez rozwigzania wdrazane przez instytucje finansowe (Camerinelli, 2009) lub
dostawcéw technologii (Lamoureux i Evans, 2011). Zdaniem D. Wuttke i in. (2013b)
ostatecznym celem SCF jest dostosowanie przeptywdw finansowych do przeptywdw
produktéw i informacji w ramach tancucha dostaw, co poprawi zarzadzanie przeptywami
pienieznymi z perspektywy tancucha dostaw. Praktyki SCF pomagajg w realizacji tego celu
poprzez zmniejszenie ryzyka niewykonania zobowigzan przez dostawcéw i upraszczanie
procesow (Jiaiin., 2020).

Dobrze zorganizowany program finansowania fancucha dostaw pomaga rdéwniez
poprawi¢ sytuacje bilansowg nabywcy, poniewaz pfatnos¢ jest klasyfikowana jako
zobowigzanie handlowe, a nie jako dtug bankowy czy kapitatowy (Lakshmi i Sai, 2019, s. 21).

Jednym z wazniejszych celdw zarzgdzania przeptywami pienieznymi tfanicucha
logistycznego jest ograniczenie w nim ryzyka finansowego. Celem nadrzednym jest tu
zapewnienie, ze partnerzy sg zdolni do ptacenia i otrzymywania zaptaty w terminie. Rodzaje
ryzyka finansowego wystepujgce w tancuchu dostaw to (EBA, 2016):

e niedopetnienie warunkdéw przez nabywce,

e niewykonanie zobowigzania przez dostawce,
e finansowe skutki zmiennosci popytu,

e ryzyko walutowe i stopy procentowej,

e dostepnos¢ finansowania,

e stabilnos¢ finansowa partnera handlowego,
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e zapewnienie ptatnosci,

e realizacja i wykonanie pfatnosci,

e oszustwa i btedy,

e przeptywy pieniezne i ptynnosc.
W badaniach dowiedziono, ze wiekszos¢ transakcji handlowych dokonywana jest na tzw.
otwartym rachunku, bez instrumentow zabezpieczajgcych. Rozwigzania z zakresu finanséw
tancucha dostaw pozwalajg ograniczy¢ ryzyko operacyjne w takich transakcjach.

Rozwigzania SCF stuzgce do finansowania dziatalnosci operacyjnej mozna ogdlnie
podzieli¢ na finansowanie zapaséw (zorientowane na zapasy) oraz finansowanie zobowigzan
/ naleznosci (zorientowane na dostawce /na kupujacego) (Chakuu i in., 2019, s. 35). Do
finansowania zapasow w zaleznosci od ich fizycznej lokalizacji stuzg instrumenty SCF przed
wysytkg oraz w trakcie przewozu, natomiast instrumenty SCF po wysylce mieszczg sie w
kategoriach finansowania zobowigzan i naleznosci. Wachlarz rozwigzan z zakresu
finansowania dziatalnosci operacyjnej fancucha dostaw w podziale na podkategorie

przedstawiony zostat ponize;j.

; . . \\ ’/ '\‘ . N
(&U‘ inansowanie > finansowanie VMI Y zorientowane na
‘ _,% magaz'ynow'anych g /CS *% kupujacego
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Rysunek 7 Kategoryzacja najwazniejszych rozwigzan finansow tancucha dostaw w

dziatalnosci operacyjnej
Zrédto: Opracowanie wiasne na podst.: More i Basuu, 2013, s. 626.

Mimo, ze zdecydowanie najpopularniejszg z kategorii finanséw tancucha dostaw w
dziatalnosci operacyjnej pozostaje finansowanie naleznosci ,po wysytce”, instrumenty z

kategorii finansowania zobowigzan oraz finansowania przed wysytkg i w tranzycie

48



dynamicznie zyskujg na popularnosci, co sprawia, ze w przysztosci mozna spodziewac sie

zmiany struktury udziatu instrumentéw SCF w rynku (Bryant i Camerinelli, 2014, s. 29).

H finansowanie zapasow i "przed wysytka"
finansowanie naleznosci
finansowanie zobowigzan

Rysunek 8 Udziat w rynku rozwigzan finanséw tancucha dostaw w dziatalnosci operacyjnej
Zrodto: Bryant i Camerinelli, 2014, s. 29.

Finansowanie zatwierdzonych zobowigzan/ ,,po wysytce” jest nazywane takze finansami
zorientowanymi na kupujacego, finansowaniem dostawcéw, a nawet bywa traktowane jako
synonim finanséw taficucha dostaw (Wuttke i in., 2013b). Koncentruje sie na zobowigzaniach
nabywcy posiadajacego zdolnos¢ kredytowa, czyli naleznos$ciach dostawcdéw. Zazwyczaj
nabywcy utatwiajg wczesniejsze ptatnosci na rzecz swoich dostawcéw za posrednictwem
jednego ze swoich partneréow bankowych, w ten sposéb zmniejszajgc obcigzenie finansowe
spowodowane dftugimi terminami ptatnosci. Wydarzeniem aktywujgcym wszystkie
rozwigzania ufatwiajgce finansowanie dostawcow jest wyrazne zatwierdzenie faktury.
Finansowanie zatwierdzonych zobowigzan obejmuje dwa najpopularniejsze rozwigzania SCF
— faktoring odwrotny oraz dynamiczne dyskontowanie. Faktoring odwrotny polega na
zdyskontowanej ptatnosci zobowigzan na rzecz dostawcéw poprzez dostep do witasnej
ptynnosci instytucji finansowej lub nabywcy. Rozwigzanie, w ktérym kupujacy sam udziela
zmiennych rabatow za przedterminowg ptatnosc¢ faktur od dostawcéw to z kolei dynamiczne
dyskontowanie (Bryant i Camerinelli, 2014, s. 6).

Ustuga ,tradycyjnego” faktoringu polega na wykupie przez instytucje faktoringowg
nieprzeterminowanych wierzytelnosci przedsiebiorstw, naleznych im od odbiorcéw z tytutu
dostaw towardw lub ustug oraz swiadczeniu na rzecz zbywcy wierzytelnosci (faktoranta)
dodatkowych ustug (rys. 9). Faktorant moze otrzymac srodki finansowe z tytutu dokonanej
sprzedazy z odroczonym terminem ptatnosci, pomniejszone o koszty zwigzane z ustugg w

terminie wczesniejszym, niz wskazany na fakturze (Wawryszuk-Misztal, 2013). Natomiast
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faktoring odwrotny jest w zasadzie rozwinieciem klasycznych umoéw faktoringowych, ustugg
skierowang do dostawcow, dzieki ktorej przedsiebiorca zyskuje dodatkowy czas na sptate
zobowigzan. W odrdéznieniu od klasycznego faktoringu, kupujacy jest réwniez zaangazowany
w porozumienie finansowe, poprzez dokonanie wyraznej gwarancji dla instytucji finansowej,
ze ptatnos¢ nastgpi w terminie wymagalnosci faktury (Klapper, 2006). Wtasnie ta réznica
przesadza o uznawaniu faktoringu odwrotnego w odrdznieniu od tradycyjnego za jedno z
narzedzi SCF (de Boeriin., 2015, s. 27). Instytucja faktora przekazuje w formie zaliczek wiekszg
czes¢ naleznosci. Nabywca dobr i ustug sptaca swoje zobowigzanie firmie faktoringowej, a nie
bezposrednio dostawcy (rys. 10.). Ocena zdolnosci finansowej nabywcy jest podstawg do
wyznaczenia kwoty limitu, w ramach ktdérego faktor bedzie sptacat zobowigzania klienta.
Faktoring odwrotny bywa okreslany faktoringiem zamoéwieniowym ze wzgledu na mozliwos¢
sfinansowania dostaw surowcdw i innych wydatkéw niezbednych do realizacji okreslonego

zamoéwienia (Wawryszuk-Misztal, 2013).

Dostawca 1) sprzedaz towarow
(klient firmy fakto- iustug Odbiorca
ringowej- fakto- >
rant)
4) splata
3) wyplata 2) zestawienie zobowigzania
srodkow wierzytelnosci
>
v Firma
faktoringowa

Rysunek 9 Struktura transakcji w faktoringu klasycznym
Zrédto: Wawryszuk-Misztal (2013, s. 583)

1) sprzedaz towarow Odbiorca
Dostawca iuslug (taktury) (klient firmy fakto-
»| ringowej- faktorant)
»
F
3) wyplata 2) zestawienie 4) splata
srodkow zobowigzan zobowiazan
Firma <
g
-«

faktoringowa

Rysunek 10 Struktura transakcji w faktoringu odwrotnym
Zrédto: Wawryszuk-Misztal (2013, s. 583)
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Zasadniczo istniejg dwa rodzaje faktoringu odwrotnego: faktoring z ,automatycznym
odwracaniem”, ktéry zawsze finansuje faktury tak szybko, jak to mozliwe po ich zatwierdzeniu,
oraz rabaty reczne, ktére dajg dostawcom mozliwos¢ zaakceptowania wczesniejszej ptatnosci
w zaleznosci od potrzeb w zakresie przeptywu srodkéw pienieznych (de Boeriin., 2015, s. 34).
F. Caniato i in. (2017, s. 538) wymieniaja jeszcze jedng szczegdlng odmiang faktoringu
odwrotnego: captive factoring, ,faktoring zalezny”. W tym przypadku faktor jest spétka
zalezng, wiasnosciag jednego duzego nabywcy i systematycznie kupuje wszystkie faktury od
jego dostawcéw, podobnie jak w faktoringu odwrotnym. Takie relacje miedzy klientem a
faktorem umozliwiajg bardzo znaczace zmniejszenie ryzyka kredytowego.

W zaleznosci od terminu sptaty wyrdznia sie dwa rodzaje faktoringu odwrotnego:

e Faktoring odwrotny dyskontowy: Dostawca otrzymuje swoje wierzytelnosci w terminie
wczesdniejszym, niz zadeklarowano poczatkowo i klient firmy faktoringowej moze
wynegocjowac skonta z tego tytutu. Jednostka korzystajgcg z finansowania jest dostawca,
a nabywca zyskuje mozliwos$¢ uzyskania rabatu dzieki wczesniejszej sptacie zobowigzania.

e Faktoring odwrotny wymagalnosciowy: Instytucja faktoringowa sptaca zobowigzanie
swojego klienta w ustalonym terminie, wiec klient sptaca zobowigzanie w terminie
pozniejszym, niz poczgtkowo ustalono z dostawca. Jest szczegdlnie dobrym rozwigzaniem,
gdy dostawcy nie zgadzajg sie na dtugie terminy spfaty, zas odbiorcy muszg oferowaé
dtugie terminy sptaty zobowigzan swoim klientom (Wawryszuk-Misztal, 2013, s. 583-586).

Korzysci wynikajgce z zastosowania faktoringu odwrotnego uzyskujg wszystkie
zaangazowane podmioty. Dzieki przyspieszeniu momentu wptywu Srodkéw pienieznych
nastepuje wzrost ptynnosci. Zatrzymany kapitat finansowy moze zosta¢ wykorzystany na inne
cele niz sptata zobowigzan. Ponadto wydtuza sie cykl konwersji zobowigzan, a skraca sie cykl
konwersji gotédwki, co prowadzi do zmniejszenia zapotrzebowania na kapitat finansujacy
obecng dziatalno$é. Poza korzysSciami o charakterze iloSciowym mozna wyrdzni¢ pozytywne
skutki jakosSciowe: poprawe i umocnienie relacji z dostawcami dzieki pewnosci sptaty

zobowigzan, wzrost konkurencyjnosci, budowanie wizerunku rzetelnego kooperanta i

wiarygodnego partnera biznesowego. Faktoring odwrotny skierowany jest do przedsiebiorstw

w dobrej kondycji finansowej, szczegdlnie takich ktdre charakteryzujg sie dtugim cyklem

produkcyjnym, majg wielu dostawcow oraz mozliwos¢ uzyskania rabatow z tytutu

wczesniejszej ptatnosci. Koszty tej ustugi to odsetki dyskontowe i finansowe oraz prowizje
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przygotowawcza i za dokonanie zapfaty do kontrahenta pobierana od kazdej faktury
(Wawryszuk-Misztal, 2013, s. 587). Przysztoscig faktoringu odwrotnego jest jego usprawnienie
dzieki wsparciu technologii i rozwigzan takich jak Blockchain, co umozliwi dostep do kapitatu
dla wiekszej liczby dostawcéw, wzrost jakosci i ilosci informacji wymienianych miedzy
partnerami oraz zaangazowanie nowych aktoréw w proces, zwiekszajgc ogolng elastycznosé
rozwigzania (Wuttke i in., 2013b).

Dynamiczne dyskontowanie to metoda, w ktérej zmienne rabaty za wczesniejsze
optacenie faktur oczekujacych na ptatnosc sg oferowane sprzedajgcym i finansowane przez
kupujacego. Ustuga jest dynamiczna w tym sensie, ze im wczesniejsza ptatnos¢, tym wyzszy
rabat (Global SCF Forum, 2016, s.80). Rabaty dynamiczne to specjalizacja i dalszy rozwdj
oferowania rabatéw za wczesdniejszg ptatno$é¢ — dziatania powszechnego w biznesie i
praktykowanego przez nawet 80% firm wobec ich dostawcoéw. Zazwyczaj jednak polityka
rabatowa firmy jest jednolita wobec wszystkich kontrahentéw i mato elastyczna, tzn. sg scisle
okreslone terminy ptatnosci w dniach i przyporzadkowana im wysokos¢ rabatéw (de Boeriin.,
2015, s. 39-40). Z kolei w dynamicznym dyskontowaniu rabat jest obliczany jako funkcja czasu

miedzy datg ptatnosci a faktycznym terminem ptatnosci, w oparciu o ruchoma skale.

@

rabat od wartosci nominalne;j
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Rysunek 11 Ogdlny dynamiczny program rabatowy ze stalg dzienng stopa dyskontowg
Zroédto: Oprac. wtasne na podst.: Gelsomino i in., 2016a, s. 285.

W tej formie zaréwno kupujacy, jak i sprzedajagcy mogg zaproponowac elastyczne
warunki. Kupujacy elastycznie dostosowuje warunki w oparciu o wewnetrzne stawki progowe,
grupy dostawcow (kraje, sektory itp.) lub inne istotne czynniki. Jest to mozliwe dzieki
wykorzystaniu widocznosci procesu handlowego, ktdérg utatwia platforma technologiczna
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pozwalajgca na dynamiczne rozliczanie faktur w relacji kupujacy — dostawca (Gelsomino i in.,
2016a). Wykorzystanie platformy technologicznej jest w wykorzystaniu tego narzedzia
kluczowe takze ze wzgledu na ogdlne koszty procesu. Zatwierdzenie faktury przez kupujacego
jest sygnatem dla dostawcow, ze mogg prosi¢ o zdyskontowanie ptatnosci. W odrdznieniu od
faktoringu odwrotnego, zazwyczaj kupujacy realizuje ptatnos¢ z wtasnych ptynnych srodkéw
finansowych (Bryant i Camerinelli, 2014, s. 54-55). Dzieki temu nie jest konieczne stosowanie
procedury KYC, kupujgcy moze uzyska¢ korzystniejsze marze, ale nie osigga korzysci
zwigzanych z kapitatem obrotowym. Jest to rozwigzanie najkorzystniejsze dla mniejszych
dostawcéw o matej sile przetargowej (de Boer i in., 2015, s. 39-40). Mozliwe sg dwa rodzaje
dynamicznego dyskontowania: inicjowane przez dostawce, ktéry proponuje konkurencyjne
rabaty zachecajgce do wczesniejszej ptatnosci oraz zainicjowane przez kupujacego,
deklarujgcego akceptowalng stope dyskontowga (He i in., 2010). Dynamiczne dyskontowanie
moze by¢ wigczone w system ERP i e-fakturowania (Bryant i Camerinelli, 2014, s.55).

Finansowanie naleznosci, rozrachunki z odbiorcami lub inaczej finanse zorientowane na
dostawce, obejmuja rozwigzania bedgce wariantami zakupu wierzytelnosci, takie jak opisany
juz klasyczny faktoring, dyskonto faktur oraz forfaiting (Global SCF Forum, 2016, s.23). Zakup
wierzytelnosci to instrument, w ramach ktérego bank zawiera umowe finansowg w celu
zakupu lub zdyskontowania wierzytelnosci od dostawcy. Zakup moze, ale nie musi, zostac
ujawniony dtuznikowi w zaleznosci od okolicznosci. Dostawca moze pozostaé odpowiedzialny
za odbidr swoich naleznosci w terminie zapadalnosci. W modelu zakupu wierzytelnosci bank
finansujacy wspotpracuje zwykle z jednym dostawcg (klient banku) i jednym lub wieloma
kupujgcymi (Bryant i Camerinelli, 2014, s.56)

Dyskontowanie naleznosci inaczej nazywane dyskontem faktur to elastycznie stosowana
forma zakupu wierzytelnosci, w ktérej sprzedawcy towardw i ustug sprzedajg instytucji
finansowej pojedyncze lub wielokrotne wierzytelnosci (reprezentowane przez zalegte faktury)
ze znizka od wartos$ci nominalnej. Ma forme ,,prawdziwiej sprzedazy”, gdzie prawa i tytut do
wierzytelnosci sg przenoszone na podmiot finansujgcy, ktdry zazwyczaj dokonuje zaliczki
czesci wartosci nominalnej (75 - 90 proc.). Instrument ten zazwyczaj oferowany jest przez
instytucje finansowe duzym klientom korporacyjnym sprzedajgcym dla wielu odbiorcow.
Stronami finansowania sg sprzedajacy i podmiot finansujgcy. Transakcja finansowa moze

zosta¢ ujawniona kupujgcemu lub pozostac poufna. Kupujacy nie jest strong umowy, jednak
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jest zalezny od ptatnosci naleznosci lub faktur i bywa angazowany w potwierdzenie ich
autentycznosci lub terminu sptaty, jesli transakcja zostanie mu ujawniona. (Global SCF Forum,
2016, 5.28-29, GSCFF, 2021b, Bryant i Camerinelli, 2014, s.57).

Forfaiting jest instrumentem niezmiennie zwigzanym z dziatalnoscig o charakterze
miedzynarodowym. To ,forma zakupu wierzytelnosci polegajgca na zakupie bez regresu
przysztych zobowigzan pfatniczych w postaci instrumentéw finansowych lub zobowigzan
ptatniczych (zwykle w formie zbywalnej podlegajacej negocjacji lub przeniesieniu), z
dyskontem lub wedtug wartosci nominalnej w zamian za optate finansowg” (Global SCF
Forum, 2016, s.34). Forfaiting wymaga istnienia podstawowego zobowigzania ptatniczego na
mocy prawa lub umowy w tatwo zbywalnej formie, np. weksla. Istnieje rynek forfaitingu
pierwotnego i wtérnego. Na rynku pierwotnym dostawca lub kupujgcy towary lub ustugi
sprzedaje wierzytelnosci pierwotnemu forfaiterowi — instytucji finansowej. Na rynku wtérnym
wierzytelnos¢ jest przedmiotem obrotu pomiedzy réznymi instytucjami finansowymi -
bankami, domami forfaitingowymi i inwestorami.

Finansowanie ,przed wysytkg” oraz ,w tranzycie” (w przypadku przemieszczanych
zapasow) obejmujg gtéwnie instrumenty zorientowane na zapasy oraz kapitat obrotowy
potrzebny do realizacji sprzedazy. Nalezg do nich finansowanie zamdwien (Purchase Order
financing), finansowanie magazynowania (warehouse financing), finansowanie zapaséw
(inventory financing, floor plan financing) zapasy zarzadzane przez dostawce (Vendor
Managed Inventory, VMI). Niekiedy do tej grupy zaliczane jest rowniez strukturyzowane
finansowanie towardéw (structured commodity finance). Wydarzeniem aktywacyjnym dla
sprzedawcy w tej grupie instrumentéw jest otrzymanie zamowienia od kupujacego, przy czym
moze by¢ to jeszcze przed wystawieniem faktury (Chakuu i in., 2019, s. 42). Finansowaniu
podlega kapitat obrotowy sprzedajgcego, w tym surowce, wynagrodzenia, koszty pakowania i
inne wydatki przed wysytkg. Gdy towary sg gotowe, moze nastgpi¢ refinansowanie lub sptata
(Bryant i Camerinelli, 2014, s. 55, 134). Terminy zapadalnosci finansowania sg ustalane miedzy
sprzedajgcym a instytucjg finansujacg i czesto sg powigzane z ostatecznym terminem, w
ktéorym kupujacy dokona pfatnosci. Finansowanie przed wysytkg moze by¢ realizowane w
sposob automatyczny, obejmujacy serie transakcji (zazwyczaj dla mniejszych sprzedawcéw)

lub na zasadzie transakcji (zwykle dla wiekszych sprzedawcéw) (GSCFF, 2021).
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Finansowanie zapaséw moze by¢ dokonywane przez bank, ustugodawce logistycznego
lub oba podmioty. Jest to krétkoterminowa pozyczka lub zaliczka udzielona firmie w celu
zakupu produktéw na sprzedaz, rzadziej faktyczna sprzedaz zapaséw. Podlega¢ mu moga
niezaleznie od lokalizacji w magazynie lub tranzycie (Global SCF Forum, 2016, s. 56):

e wyroby gotowe lub produkcja w toku, w przypadku ktérych potencjalny nabywca mégt

zostac juz zidentyfikowany i zostata wydana umowa kupna lub zamédwienie zakupu,
e zapasy, ktérych wartos¢ mozna fatwo ustali¢, jak materiaty w stanie surowym
(mineraty, ptody rolne).

Te produkty lub zapasy stuzg jako zabezpieczenie pozyczki, na wypadek jesli firma nie sprzeda
swoich produktow i nie bedzie w stanie jej sptaci¢. Finansowanie zapasow jest dedykowane
firmom, ktére muszg ptaci¢ swoim dostawcom w krétszym czasie, niz jest potrzebny do
sprzedazy zapasow klientom (Vousinas, 2019, s. 11). Wsrdd korzysci s zwiekszenie kapitatu
obrotowego, pomoc w koordynacji przeptywu materiatéow i finanséw w taricuchu dostaw, a
nawet zmniejszenie kosztéw przechowania zapasow, jesli przedsiebiorstwo 3PL ma lepszg
zdolnos¢ kredytowa niz dostawca i odbiorca (Chen i Cai, 2011). Finansowanie zapaséw w
tranzycie jest ustugg rzadziej oferowang przez banki niz ,przed wysytkg”. Banki moga
niechetnie swiadczy¢ ustugi finansowania firmom z ograniczong zdolnoscig kredytowa, ze
wzgledu na brak mozliwosci monitorowania przesytki i transakcji w czasie rzeczywistym oraz
brak mechanizméw kontrolnych. Wraz ze wzrostem cyfryzacji w przeptywach towaréw,
pojawity sie jednak nowe mozliwosci finansowania zapasdw tranzycie, opierajgce sie na
dostepie do informacji, czesto z wykorzystaniem platformy elektronicznej. Kluczowa role
petnig w tych rozwigzaniach dostawca ustug logistycznych, czyli operator 3PL, swiadczac nie
tylko ustugi transportowe, przetadunkowe i magazynowe, ale rédwniez finansujgc zapasy.
Poprzez integracje ustug logistycznych i finansowych, 3PL i instytucje finansowe moga
wspotpracowac w celu dostarczania innowacyjnych rozwigzan finansowych. Ogélna zasada
dziatania to nabycie zapaséw przez 3PL od producenta wraz z przejeciem prawa witasnosci,
nastepnie po okreslonym czasie sprzedaz produktéw odbiorcy zamdwienia i otrzymanie od
niego zaptaty. W miedzyczasie 3 PL finansuje zapasy wfasnym kosztem kapitatu. Punktem
wyzwalajgcym jest powiadomienie o wysytce lub dokumenty przewozowe — umozliwiajgce
zbycie tytutu wtasnosci do zapasow (de Boer i in., 2015, s. 42). E. Hofmann (2009) rozrdznia

dwa typy finansowania zapaséw. Tradycyjne to krotkoterminowa pozyczka od instytucji
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finansowej na sfinansowanie zapaséw. Innowacyjne to sytuacja, w ktérej dostawca ustug
logistycznych kupuje towary od producenta i uzyskuje tymczasowe prawo witasnosci przed
sprzedazg ich po okreslonym czasie klientom producenta. Z kolei Z. Liu (2013) wskazuje trzy
typy finansowania zapaséw w tranzycie, w zaleznosci od stopnia zaangazowania instytucji
finansujacej i ustugodawcy logistycznego:

e Pozyczka pod zastaw na zapasy - przypisywanie zapaséw jako zabezpieczenia do magazynu
instytucji finansowej udzielajgcej pozyczki, czesto podczas gdy 3PL sprawuje nadzér nad tymi
zapasami;

e Finansowanie magazynowania - finansowaniem jest objety magazyn, w ktérym dostawca
zdeponuje i zastawi zapasy na rzecz ustugodawcy logistycznego. Zapasy mogg sie znajdowac w
tym czasie zaréwno w tranzycie lub w magazynie. Rola banku jest w tym przypadku mniejsza,
ograniczona do udzielania finansowania dostawcom w oparciu o wartos¢ zabezpieczenia z
minimalnymi limitami zastawu;

e Ujednolicony kredyt — podobny do finansowania magazynowania, jednak banki jedynie
zapewniajg fundusze i doradztwo przedsiebiorstwu logistycznemu, ktére nastepnie
bezposrednio finansuje zapasy dostawcy.

Pojecie finansowanie magazynowania oznacza forme finansowania handlu, w ktérej
towary sg przechowywane w magazynie dla kupujgcego, zwykle przez sprzedajgcego, do
momentu, gdy beda potrzebne. Obejmuje grupe rozwigzan, w ktérych wiascicielem i
zarzgdzajgcym zapasami jest inny podmiot, niz wiasciciel magazynu, w ktérym sg sktadowane,
w tym finansowanie Vendor Managed Inventory, umowa zapasu konsygnacyjnego (CS,
consignment stock). W VMI dostawca podejmuje decyzje o uzupetnieniu zapaséw zamiast
kupujacego, monitorujgc poziomy zapaséw i podejmujgc okresowe decyzje w zakresie ilosci
zamowienia, wysytki i czasu. W ramach umowy konsygnacyjnej towar jest wysytany do
magazynéw kupujgcego przez dostawce, pozostajgc nadal wfasnoscia dostawcy, az do
momentu odzyskania przez niego takich towarow do sprzedazy. Kupujgcy dostarcza pewne
informacje dostawcy produktu i zarzadza zapasami w swoim magazynie, jednak dostawca jest
odpowiedzialny za monitorowanie standw magazynowych kupujacego, nawet codziennie
(Caniato, 2016, s.538; Global SCF Forum, 2016, s.91). Rozwigzania te cechuje szczegdlnie duze
znaczenie transparentnosci proceséw i przeptywu informacji.

Termin finansowanie zamoéwien (Purchase Order/PO financing) uzywany jest zamiennie

z finansowaniem spieniezenia kontraktu, a nawet jako synonim finansowania przed wysytkg
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(Global SCF Forum, 2016, s. 56). Wierzyciel udziela dostawcy krétkoterminowe] pozyczki
zabezpieczonej zweryfikowanym zamoéwieniem kupujgcego w celu zapewnienia kapitatu
przed produkcjg lub wysytkg. Umozliwia tym samym uzyskanie przez sprzedajgcego srodkow
na realizacje zamodwienia od kupujgcego, w przypadku gdy inne formy finansowania sg mnie;j
atrakcyjne finansowo lub niedostepne. Celem jest sfinansowanie pozyskania, wytworzenia lub
przeksztatcenia surowcéw lub pétproduktéw w gotowe towary i ustugi oraz finansowanie
towarzyszacych temu kosztéw, np. pakowania, optaty eksportowej. Finansowanie zamoéwien
jest udzielane na podstawie istniejgcego zamdwienia (PO), akredytywy lub bankowego
obowigzku ptatnosci wystawionego w imieniu kupujacego na rzecz sprzedajgcego. Oprocz
istnienia zamoéwienia warunkiem finansowania jest zdolnos¢ sprzedawcy do jego realizacji
(Global SCF Forum, 2016, s.60-61, de Boer i in.,, 2015, s. 46-47). Gtéwne korzysci to
zapobieganie sytuacjom wyczerpania rezerw gotéwkowych lub odrzucania zamdwienia z
powodu probleméw z przeptywem gotéwki oraz umozliwienie przyjecia niestandardowo
duzego zamdwienia (Vousinas, 2019, s. 11). Finansowanie zamowienia przenosi cze$¢ ryzyka
transakcyjnego z dostawcy na kupujacego oraz pozwala zwiekszy¢ zdolnos¢ kredytowa
dostawcy, co przektada sie na wiekszy zysk z dziatalnosci catego faricucha dostaw (de Boer i
in., 2015, s. 46-47). Zdarzenia, ktére wyzwalajg potrzebe rozwigzania finansowego opartego
na PO to wystawienie zamoéwienia przez kupujacego i zatwierdzenie (podpisanie) go przez
dostawce. Finansowanie zamdwienia to narzedzie SCF charakteryzujgce sie wysokim stopniem
ryzyka transakcyjnego (szczegdlnie niewykonania zobowigzania przez dostawce), o relatywnie
duzym znaczeniu wspétpracy i wymiany informacji pomiedzy zaangazowanymi stronami, stad
jest waznym miejscem stosowania Bankowego obowigzku ptatnosci (Bryant i Camerinelli,
2014, s. 61-63). Wysokie ryzyko transakcyjne i wynikajgce z niego wysokie stopy procentowe
dla sprzedajgcego mogg by¢ zmniejszone przez dokonanie przez kupujgcego nieodwotalnego
zobowigzania do zakupu lub sporzagdzenie umowy gwarancji do zamdwienia. Rozwigzania tego
typu noszg wspdélng nazwe finansowanie zamdwienia wspierane przez kupujgcego (BPOF,
buyer-backed purchase order finance) (de Boer i in., 2015, s. 46-47).

Finansowanie strukturyzowane to rodzaj finansowania dfuznego, bedacego alternatywa
dla kredytéw konwencjonalnych. Jest ono przystosowane do specjalnych potrzeb
pozyczkobiorcéw bedgcych podmiotami gospodarczymi, np. z uwzglednieniem specyfiki

sektora, uwarunkowan na rynku kapitalowym, aspektéow podatkowych, prawnych i
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ksiegowych. Najczesciej wykorzystywane w krajach rozwijajgcych sie oraz w odniesieniu do
transakcji transgranicznych o wysokiej wartosci. Przyktadem moze by¢ leasing samolotéw i
statkdw (Patel, 2017; Patterson, 2015, s.112). Strukturyzowane finansowanie towardow
oferowane jest przez komercyjne banki dostawcom w celu utatwienia finansowania w
Srodowisku przedwysytkowym. Cechg wspdlng z innymi rozwigzaniami SCF jest opieranie
finansowania na rentownosci konkretnej transakcji, a nie na podstawie bilansu sprzedajgcego.
Towary podlegajace temu rodzajowi finansowania to zazwyczaj surowce lub towary
przetworzone tatwo zbywalne, a wycena ich wartosci czesto oparta jest na cenach
referencyjnych. Sg to przede wszystkim produkty rolne, wyroby metalowe i gérnicze oraz
produkty przemystu energetycznego. Specyficzne dla tego rozwigzania jest wykorzystywanie
narzedzi ograniczania ryzyka podobnych do rozwigzan finanséw islamskich, a wiec nie
pozwalajgcych na naliczanie odsetek. W zwigzku z tym podmioty finansujgce muszg
generowac dochody poprzez optaty, prowizje i inne mechanizmy udziatu w zyskach (de Boer

iin., 2015, 5.49-51).
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Zrédto: Infosys, 2016, s. 14.

Bankowy obowigzek ptatnosci (BPO, Bank Payment Obligation) jest nowym
instrumentem miedzybankowym, rodzajem rozwigzania rozliczeniowego w finansowaniu
miedzynarodowego tancucha dostaw. Dla finanséw faricucha dostaw stanowi raczej ramy
umozliwiajgce ich stosowanie, niz jedno z narzedzi (Global Supply Chain Finance Forum, 2016,
s.23). ,,.Bankowy obowigzek ptatnosci jest nieodwotalnym i przebiegajgcym niezaleznie od
banku dtuznika zobowigzaniem do zaptaty lub zaciggniecia zobowigzania do odroczenia
pfatnosci i zaptaty w terminie wymagalnosci okreslonej kwoty na rzecz banku odbiorcy

zgodnie z warunkami okreslonymi w ustalonej podstawie odniesienia" (SWIFT, 2017, s.16).
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Zostat opracowany przez SWIFT i przyjety przez Komisje Bankowg Miedzynarodowej Izby
Handlowej (ICC). Standard ICC dla tego instrumentu (URBPO) zostat wprowadzony w 2013
roku. Jest promowany jako sposdb na odejscie od schematu akredytywy w kierunku
"wspierania rozwoju znormalizowanego S$rodowiska akceptowanego na catym Swiecie i
ustanowienia BPO jako neutralnej praktyki niezaleznie od branzy" oraz ,silny alternatywny
instrument do rozliczania handlu” (SWIFT, 2017). Podstawowe cele jego stosowania to
ograniczanie ryzyka i finansowanie tancucha dostaw. BPO oparty jest na komunikacji
miedzybankowej za pomoca platformy nazywanej aplikacja dopasowujacg handel (TMA, trade
matching application). Rdzeniem TMA jest proces dopasowywania wstepnie zdefiniowanych
danych handlowych ("danych bazowych") oraz danych B/L (konosamentu). Dopasowanie
pozwala bankowi bedacemu dtuznikiem na zagwarantowanie pfatnosci (tj. na wystawienie
BPO) bankowi odbiorcy, a wystanie B/L w formie papierowej nie jest juz wymagane. Obecnie
BPO jest uwazana za najbardziej zaawansowany produkt cyfrowy w dziedzinie finansowania

handlu (Infosys, 2016, s. 13-14).

2.2 Cele, metody i narzedzia finansowania aktywow i kapitatu przedsiebiorstw w tancuchu

dostaw

Raport OECD (2015, s.17) wyrdznia kategorie ,,finansowanie w oparciu o aktywa” (assed-
based) jako rodzaj alternatywnych instrumentéw finansowania MSP, dzieki ktérym firma
uzyskuje Srodki pieniezne nie w oparciu o wtasng zdolno$¢ kredytowg, ale o wartos¢, jaka
generuje dany sktadnik aktywdw. Jest to szeroka kategoria mieszczgca zaréwno m.in. opisane
w 2.1 warianty finansowania dziatalnosci operacyjnej takie jak faktoring, finansowanie
zamowienia zakupu oraz pozyczki oparte na aktywach jak i leasing i formy finansowania
aktywow trwatych. Finansowanie aktywéw w ramach tarncucha dostaw to, jak okresla je Pfohl
(2006, s. 46), drugi obok zarzgdzania faricuchem finansowym filar zarzgdzania przeptywem
finanséw w taricuchu dostaw. Jest to kategoria instrumentéw o relatywnie niskim poziomie
ryzyka w poréwnaniu do instrumentow finansowania kapitatu, omdéwionych w dalszej czesci
podrozdziatu. Finansowanie aktywoéw dotyczy finansowania aktywdéw obrotowych, np.
opisanego juz finansowania zapasow, ale takze rozwigzan finansowych zorientowanych na
srodki trwate przedsiebiorstw. Do rozwigzan tych nalezg PoP, leasing i finansowanie srodkéw

trwatych, np. wyposazenia, obiektow czy nieruchomosci (Chakuu i in.,, 2019, s. 49).
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Charakterystyczna dla tych narzedzi jest zmiana podziatu ryzyka wsrdd uczestnikéw tancucha
dostaw oraz czesto znaczacy udziat ustugodawcy logistycznego.

Finansowanie srodkdéw trwatych to kategoria instrumentéw finanséw tancucha dostaw
zdecydowanie rzadziej opisywana w publikacjach naukowych niz instrumenty zwigzane z
zarzgdzaniem kapitatem obrotowym, m.in. ze wzgledu na duzg specyficzno$¢ rozwigzan w
zaleznosci od oczekiwan uczestnikow danego faiicucha dostaw. W konsekwencji brak ram
teoretycznych i standaryzacji tych rozwigzan. Finansowanie srodkdw trwatych takich jak sprzet
czy wyposazenie najlepiej zatem przedstawic na przyktadach.

Gelsomino, De Boer i Steeman (2017) przytaczajg dwa przyktady z praktyki gospodarcze;j.
W pierwszym z nich klient kupit kilka ciezarowek i zachowat wtasnos¢. Uzywane sg przez
przedsiebiorstwo logistyczne, jednak tylko w zwigzku z dziatalnos$cig klienta. Gdy nie s3
uzywane, znajdujg sie fizycznie u przedsiebiorstwa logistycznego. Powodem zastosowania
tego rozwigzania byfa niska ocena finansowa klienta, natomiast osiggane korzysci to wyzsze
wyniki operacyjne i nizsze ryzyko finansowe, przy jednoczesnym zmniejszeniu naktadéw na
srodki trwate oraz podniesieniu poziomu $swiadczonych ustug dzieki wyzszej dyspozycyjnosci
ciezaréwek. Przedsiebiorstwo logistyczne ma pewnos$¢ wspotpracy z klientem, nawet w
wypadku jego problemdéw finansowych.

W drugim przypadku to operator logistyczny jest strong finansujgcg zakup nowego
statku na rzecz zmagajgcego sie z problemami finansowymi podwykonawcy transportu
wodnego s$rddlgdowego. Podwykonawca obstuguje statek w zwigzku z transportem
wykonywanym wytgcznie na zlecenie tego operatora logistycznego w ramach czteroletniej
umowy. Pod koniec czterech lat podwykonawca bedzie mégt kupié statek po jego poczatkowe]
cenie pomniejszonej o kwoty amortyzacyjne. Jesli podwykonawca nie wywigze sie z
zobowigzan w ciggu czterech lat, operator logistyczny zachowa prawo wtasnosci statku.

Kolejny przyktad, przedstawiony przez E. Hofmanna (2005), dotyczy dwéch
przedsiebiorstw reprezentujgcych sasiednie szczeble tancucha dostaw, ktére podejmujg
wspodlng inwestycje w zasob logistyczny, taki jak magazyn czy centrum dystrybucji,
przyczyniajgce sie do usprawnienia proceséw pomiedzy wspodtpracujgcymi ogniwamitaicucha
logistycznego. Wspdlna decyzja inwestycyjna dotyczy wyboru alternatywy o najwiekszej
wartosci dla obu stron, w oparciu o kryteria logistyczne (oczekiwane usprawnienie

operacyjne) i finansowe (oczekiwane oszczednosci, kwota, terminowe roztozenie i podziat
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miedzy wspotpracujgcymi podmiotami wyptywdw pienieznych zwigzanych z inwestycj3).
Wazng korzyscig jest tez wiekszy dostep do Zrédet finansowania, dostepnych dla obu
podmiotow.

Relatywnie popularng kategorig finansowania aktywoéw jest ptatnosé z tytutu produkcji
(PoP, Pay on Production/Pay per Production) (Gleissner i Femerling, 2013, s. 461-462). Jest to
forma wdrozenia modelu BOT (build-operate-transfer, buduj-eksploatuj-przekazuj),
charakterystyczna w dziatalnosci produkcyjnej, w ktdrej przedmiotem finansowania s3
maszyny, urzadzenia i inne sprzety wykorzystywane do produkcji. W tym rozwigzaniu ptatnosc¢
jest bezposrednio powigzana z wykorzystaniem maszyn lub urzadzen, a wiec opiera sie na
faktycznie wyprodukowanej lub obstuzonej produkcji (Hypko iin., 2010; Gleissner i Femerling,
2013). Przyktadem wdrozenia PoP jest wspodfpraca firm Ford i Eisenmann. Eisemnann jest
odpowiedzialny m.in. za linie montazu koricowego niektérych modeli samochoddéw Ford. Ford
ptaci podwykonawcy za kazdy samochdéd gotowy do opuszczenia fabryki i nie gwarantuje
zadnej wielkosci zakupu. W przypadku przestoju w produkcji Eisenmann nie otrzymuje zatem
pfatnosci, jednak przedsiebiorstwa podpisaty dodatkowe kontrakty, minimalizujace ryzyko
strat zwigzanych z awariami czy nizszym niz oczekiwany poziomem sprzedazy. Rozwinieciem
tego rozwigzania jest Pay-per-Use, ptatnos¢ z tytutu uzytkowania, gdzie dostawca jedynie
posiada, utrzymuje i udostepnia urzadzenie lub sprzet klientowi, ktéry dokonuje optaty w
wysokosci zaleznej od czasu uzytkowania lub liczby wyprodukowanych towardw. Jest to wiec
rodzaj finansowania zalezny od intensywnos$ci uzytkowania majatku trwatego przez
kontrahenta.

Leasing jest rodzajem umowy, na mocy ktdrej wiasciciel skfadnika aktywow
(leasingodawca) zapewnia klientowi (leasingobiorcy) prawo do uzytkowania sktadnika
aktywow przez okreslony czas w zamian za szereg ptatnosci (OECD, 2015, s.29-30). W wielu
krajach leasing jest powszechng metodg finansowania uzytkowania i zakupu sprzetu,
pojazddw i nieruchomosci przez przedsiebiorstwa. Analogicznie do innych form finansowania
opartego na aktywach, udzielenie leasingu zalezy od wartosci aktywoéw bazowych i zdolnosci
zainteresowanej finansowaniem firmy do generowania wystarczajgcych przeptywoéw
pienieznych z dziatalnos$ci gospodarczej, a nie od jej ogdlnej zdolnosci kredytowej ocenianej
na podstawie sprawozdan finansowych i historii kredytowej. Wynajmujacy pozostaje

prawnym wiascicielem aktywow przez caty okres trwania umowy, a wtasnos¢ moze by¢ lub
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nie by¢ przekazana najemcy na koniec umowy. Leasing jest rozwigzaniem odpowiednim dla
firm nowopowstatych, z krétka historig kredytowga, majacych problemy z ptynnoscia ale takze
cenigcych duzg elastycznos¢, np. z powodu przewidywanych czestych zmian aktywoéw
kapitatowych.

Rozwigzania zwigzane z finansowaniem kapitatu (equity-related), a wiec nalezgce do
kategorii instrumentdéw strategicznych SCF, odnoszg sie do pozyskiwania funduszy poprzez
sprzedaz udziatdw lub przeniesienie prawa wtasnosci firmy. Obejmujg réznorodne dziatania,
od pozyskiwania kapitatu od obecnych akcjonariuszy, przez pierwsze oferty publiczne (Initial
Public Offering, IPO), po fuzje i przejecia. Finansowanie kapitatu zmienia strukture wtasnosci
powigzanych firm i wptywa na konkurencje w taricuchu dostaw (Zhao i Huchzermeier, 2018, s.
105-119). Do tej kategorii mozna zaliczy¢ réwniez niektdre instrumenty dtuzne, z uwagi na
innowacyjno$¢ tych rozwigzan w odniesieniu do finansowania MSP. Obejmuja one obligacje
korporacyjne, papiery dtuzne sekurytyzowane i listy zastawne, w ktérych inwestorzy w kapitat
zapewniajacy finansowanie MSP to inne podmioty gospodarcze, a nie banki. Podczas gdy
obligacje korporacyjne sa instrumentami bezposrednimi finansowania dtuznego dla MSP,
sekurytyzacja i listy zastawne stanowia ,posrednie” narzedzia wspierania MSP (OECD, 2015,
s.18). Dodatkowa osig podziatu omawianego typu instrumentéw finansowania tancucha
dostaw bedzie nowoczesnos¢ rozwigzan, rozumiana przede wszystkim jako wykorzystanie
nowoczesnych technologii takich jak platformy elektroniczne i Internet. W przypadku wielu z
nich finansowaniu podlegaé moze zaréwno dziatalno$¢ operacyjna, kapitat przedsiebiorstw jak
i aktywa w tym srodki trwate.

Grupg instrumentéw finansowania tancucha dostaw, ktérg mozna okresli¢ jako
ytradycyjng” sg dokumentowe instrumenty finansowania handlu, ktére wykorzystujg
rozwigzanie skoncentrowane na kredycie kupieckim. Do tej kategorii mozna réwniez zaliczyé
instrumenty uzupetniajgce, oparte na finansowaniu aktywéw, dtugoterminowym eksporcie,
finansowaniu projektéw oraz hedgingu (Bryant i Camerinelli, 2014, s. 7).

Jedng z form finansowania kapitatu w fafcuchu dostaw jest wspéifinansowanie
dziatalnosci. Przedmiotem finansowania moze by¢ zaréwno majagtek trwaty jak i obrotowy.
Istotng role odgrywajg w tym przypadku przepisy i zasady obowigzujgce w ksiegowosci.
Dziatania kadry zarzadzajacej przedsiebiorstw ukierunkowane sg na rozszerzenie struktury

kapitatowej fancucha dostaw w celu osiaggniecia optymalizacji catego tancucha dostaw
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zorientowanej na przyszto$é, ryzyko i rynek, mierzonej wartoscig dla akcjonariusza (Pfohl,
2006, s. 46). Finansowanie majatku przedsiebiorstwa jest wraz z finansowaniem zapasow
rodzajem SCF najblizszym klasycznie rozumianym finansom przedsiebiorstw. Odbywaé sie
moze poprzez zatozenie wspdlnego konta, tzw. lockbox (Hofmann, 2005). Cechg wyrdzniajaca
ten instrument jest brak zaangazowania finansowego zewnetrznej instytucji, np. banku.
Oprocz bezposrednio wspoétpracujgcych przedsiebiorstw podmiotem wspierajgcym jest
platforma internetowa. Wsrédd nowoczesnych metod zarzadzania finansami taricucha dostaw,
wiele jest zwigzanych witasnie z bankowoscig elektroniczng, a w szczegdlnosci — z
wykorzystaniem platformy internetowej do wspodtfinansowania dziatalnosci (Popa 2013).
Narzedzie oparte na e-bankowosci spetnia dwie podstawowe funkcje. Po pierwsze, stuzy do
poszukiwania i wyboru zrédet kredytowania przedsiewzieé gospodarczych. Uczestnicy sieci
poza petng obstugg rachunkéw biezgcych mogg wspdlnie szukaé rozwigzan kredytowych w
ramach utworzonych baz kontrahentéw. Rezultatami sg usprawnienie wspoétfinansowania i
poprawa ptynnosci, prowadzgca do wzrostu zyskéw. Po drugie, narzedzie takie automatyzuje
procesy finansowe miedzy dostawcami, odbiorcami i instytucjami posredniczacymi (np.
bankami) poprzez realizacje operacji finansowych, zarzadzanie bazami danych oraz wymiane
informacji z systemami finansowo-ksiegowymi. Przejrzystos¢ funkcjonowania utrwala
wspotprace i przyspiesza wymiane towarowo-pieniezng, co z kolei wptywa na budowanie
zaufania miedzy przedsiebiorstwami. Przyktadem rozwigzania nalezgcego do tej kategorii jest
rowniez aukcja faktur w oparciu o sprzedajgcego. Jest to internetowy rynek, na ktérym
(zwykle) MSP moga wystawia¢ swoje faktury na aukcji grupie inwestoréw, ktérzy konkuruja o
ich zakup (Caniato, 2017).

Kolejng z nowoczesnych odmian wspéffinansowania dziatalnosci jest finansowanie
spotecznosciowe, czesciej okreslane angielskim wyrazeniem — crowdfunding. Jest to sposéb
gromadzenia i przekazywania kapitatu na rzecz rozwoju okreslonego projektu w zamian za
Swiadczenie zwrotne z wykorzystaniem technologii informacyjnej oraz z nizszg barierg wejscia
i dogodniejszg formg transakcyjng niz ogdlnie dostepne na rynku (Krdl 2013). Istotg tej metody
jest dokonywanie duzej liczby drobnych wptat przez osoby zainteresowane projektem. Jest
stosowany w szczegdlnosci przez organizacje non-profit i przemyst rozrywkowy, gdzie korzysci
niepieniezne lub wieksze doswiadczenie spotecznosci stanowig wazing motywacje dla

darczyncéw i inwestorow (OECD, 2015). Coraz czesciej jednak motywy wspoétfinansowania
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projektu to cheé udziatu w zysku i poprawy wizerunku czy ugruntowanie wiarygodnosci
finansowej wsrdd kooperantéw biznesowych, a nawet wsparcie dziatalnosci catej firmy, a nie
wybranego projektu. Crowdfunding, jako nowy mechanizm pozyskiwania srodkéw
finansowych, cechuje sie wirtualnoscig dziatan, gdyz wszystkie czynnosci odbywajg sie z
wykorzystaniem narzedzi teleinformatycznych. Pozwala to wyeliminowaé koszty zwigzane z
posrednictwem instytucji finansowych dokonujgcych transferu srodkéw (np. nabywcéw,
centrow dystrybucji) do przedsiebiorstw (np. producentéw). W zamian za przekazane $rodki
kapitatodawca zwykle dostaje $wiadczenia zwrotne, ktére mogg przybra¢ forme finansowg,
Swiadczenia ustugi badz akcji lub udziatdw w przedsiebiorstwach inwestycyjnych. Nalezy
podkresli¢, ze crowdfunding, jako substytut tradycyjnych Zrddet finansowania (Agrawal,
Catalini i Goldfarb 2013), jest przeznaczony dla inwestycji czy projektéw na poczatkowym
etapie cyklu zycia. Wynika to gtdwnie z niewielkiego kosztu wdrozenia tej metody — stanowig
go optaty za marze platformy crowdfundingowej, siegajace w Polsce od 2,5 do 11%
uzyskanego kapitatu (Gostkowska-Drzewicka 2016).

Pozyskiwanie srodkéw finansowych w ramach crowdfundingu moze przybierac rézne
formy, w tym model donacyjny, model z nagradzaniem uczestnikdw, nazywany inaczej
sponsorskim, model pozyczkowy i model udziatowy. Wszystkie wymienione formy moga
znalez¢ zastosowanie w faricuchu logistycznym, przy czym najmniejszg utylitarnoscig cechuje
sie model donacyjny. Ma on charakter charytatywny, nie wystepuja w nim bowiem
Swiadczenia zwrotne. Najbardziej rozpowszechniony jest model z nagradzaniem uczestnikdw,
czyli wykorzystujacy Swiadczenia zwrotne materialne lub niematerialne. Jak podaje E. Mollick
(2014), w tym przypadku osoba finansujgca dokonuje przedptaty dotyczacej nabycia
okreslonego produktu czy ustugi. Crowdfunding pozyczkowy bazuje na zacigganiu matych
kredytéw bezposrednio od uczestnikdéw platform internetowych. Zwykle sg one sptacane po
uptywie krétkiego czasu wraz z naleznymi odsetkami.

W konteksécie logistyki szczegdlnie przydatnym rodzajem crowdfundingu jest
crowdfunding udziatowy, bedacy forma udziatu mniejszosciowego. G.K.C. Ahlers, D. Cumming,
C. Glinther i D. Schweizer (2015) okreslajg go jako metode finasowania projektu, zgodnie z
ktdorg odsprzedaje sie wyznaczong liczbe udziatdw przedsiebiorstwa inwestorom
indywidualnym w postaci open-call przy udziale platformy internetowej. Nabywca, jako

posiadacz udziatéw, zyskuje prawo do czesci dochoddéw generowanych przez dane
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przedsiewziecie. Crowdfunding moze przybiera¢ forme kolektywnego wspétfinansowania
firm, funduszu inwestycyjnego i rozwigzan inwestycyjno-akcyjnych (Gostkowska-Drzewicka
2016). Wariant pierwszy zaktada inwestowanie nieduzych srodkéw w rozwdj okreslonych
organizacji zzamiarem udziatu w przysztych zyskach firm. Wariant drugi opiera sie na funduszu
stuzgcym do wspodlnego lokowania i inwestowania kapitatu. W ostatnim wariancie
przedmiotem transakcji s akcje i prawa wtasnosci. Zastosowanie crowdfundingu udziatowego
w faiicuchu dostaw moze generowacé korzysci zaréwno dla finansujgcego, jak i dla wtasciciela

przedsiewziecia. Z punktu widzenia inwestora mozna wyrdznic¢ nastepujace zalety:

niskie bariery wejscia (niewielkie kwoty przeznaczone na inwestycje),

niskie koszty transakcyjne,

dzielenie ryzyka poprzez dywersyfikacje dziatan,

transparentnos¢ inwestycji,

e zachowanie kontroli nad inwestycja.
Crowdfunding udziatowy umozliwia wtascicielowi uruchomienie inwestycji, co moze przetozy¢
sie na wzrost wartosci firmy i na jej pozycje konkurencyjna.

Inng formg finansowania kapitatu, ktéra moze by¢ zaliczcona do finansédw tancucha
dostaw jest venture capital. Polega ona na finansowaniu ekonomicznie atrakcyjnych
przedsiewzie¢ cechujgcych sie duzym zyskiem i ryzykiem. W niektérych przypadkach
wspieranie finansowe tgczy sie z doradztwem dotyczgcym sposobu zarzgdzania, logistyki lub
ksiegowosci. Venture capital moze odnosié sie zaréwno do proceséw juz istniejgcych w danej
firmie, jak i do nowych przedsiewzie¢. Wyrdznia sie trzy podstawowe rodzaje inwestowania
typu venture capital (Lewandowska 1999, s. 110). Pierwszy z nich, uwazany za najtrudniejszy,
zwigzany jest z rozpoczeciem dziatalnosci. Drugi odnosi sie do zainicjowania przedsiewziecia,
ktére wigze sie np. z ekspansjg na rynku czy zmiang kanatu dystrybucji. Trzeci rodzaj
inwestowania dotyczy wchodzenia przedsiebiorstwa na gietde.

W przypadku venture capital inwestorzy oczekujg zyskéw bedgcych rekompensatg za
wysokie ryzyko. Umowy miedzy uczestnikami danego przedsiewziecia $cisle okreslajg sposoby
odzyskania zainwestowanego kapitatu w przypadku zysku i straty. Mogg réwniez pojawic sie
zapisy o zastrzezeniu przez inwestora sprzedazy posiadanych akcji w dowolnym czasie oraz
prawie do zajecia wysokich stanowisk w zarzgdzie firmy. W ramach venture capital moze

zosta¢ utworzony fundusz celowy, na ktérym firma gromadzi kapitat na wykupienie udziatow
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inwestora. Koncepcja ta jest szczegdlnie zalecana matym i sSrednim przedsiebiorstwom, ktére
dysponujg niewielkim srodkami, co utrudnia im inwestowanie. Dzieki venture capital firmy
mogg rozwija¢ technologie, unowocze$nia¢ swoj tabor albo realizowaé wiekszg liczbe
zamoéwien dla duzych zleceniodawcéw. (Pawlicka i Wtaszynowicz, 2018).

W zarzadzaniu finansami taficucha dostaw mozna réwniez stosowac¢ nowe koncepcje
rachunkowosci. L. Michalczyk (2013) wprowadzit w tym obszarze dwa podejscia wywodzace
sie z paradygmatu finansow behawioralnych: inzynierie rachunkowosci i rachunkowos¢
wariantowa. Inzynieria rachunkowosci to zespdt dziatan ksiegowych majgcych na celu
umozliwienie zarzadowi przedsiebiorstwa wyznaczenie zadan adekwatnych do celéw
wiascicieli kapitatu. Metoda ta w szczegdlnosci podkresla zatem zgodnos¢ skutkow dziatan
finansowych z celami gospodarczymi. Koncepcja inzynierii rachunkowosci jest pochodnag
earnings management (zarzadzanie dochodami); wigze sie z teorig agencji, kosztéw
transakcyjnych oraz perspektywy. Dotyczy w szczegdlnosci takich obszaréw zarzadzania, jak
wysokos¢ zobowigzan podatkowych, poziom zysku badz straty bilansowej, ptynnosc¢
finansowa budowana przez kreowanie informacji dla interesariuszy. Zalete tej metody, ktérg
mogg stosowac partnerzy uczestniczagcy w taidcuchu dostaw, stanowi potencjalne
przyspieszenie momentu wykazywania zyskdéw lub strat. Jest to wykonalne dzieki sterowaniu
momentem klasyfikacji wydatkow jako kosztéw uzyskania przychodéw. Efektami takiego
postepowania sg odpowiedni poziom dywidend wyptacanych akcjonariuszom, wartos¢ zysku
akumulowanego czy wartos¢ samego przedsiebiorstwa.

Rachunkowos$¢ wariantowa jest definiowana jako zestaw alternatywnych rozwigzan w
polskim prawie ksiegowym. Gtéwny motyw wykorzystywania tej metody to cheé
maksymalizacji korzysci operacyjnych przez zarzad firmy. Opisane postepowanie wymusza
statg analize i ocene otoczenia gospodarczego, w tym sposdb pozyskiwania kapitatu,
wptywania na wysoko$¢ obcigzen podatkowych oraz kreowanie wariantéw rozwoju, np.
poprzez zdobywanie kontraktéw w ramach procedur przetargowych. Dodatkowo opcjonalne
ksiegowanie tych samych dziatan gospodarczych ma znaczenie dla oceny jakosci
funkcjonowania przedsiebiorstwa i jego partneréw. Poszczegdlne podmioty dazg do
maksymalizacji zysku oraz ponadprzecietnego zwrotu z zainwestowanego kapitatu, ktérych
miernikiem jest osiggniety wynik finansowy. Konsekwencjg zastosowania innej metody

rachunkowosci bedzie inny wynik, wiec wybdr wariantu ksiegowania okazuje sie bardzo
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istotny — wptywa bowiem na postrzeganie kondycji firmy, a takze rynkowej wartosci taricucha
logistycznego.

Nalezy pamietaé, ze opisane metody finansowania aktywdw i kapitatu nie zawsze s3
tozsame z instrumentami finanséw tancucha dostaw. Celem wielu inwestoréw finansujgcych
kapitat nowopowstatych przedsiebiorstw poprzez rozwigzania takie jak crowdfunding czy e-
bankowos¢ jest osiggniecie duzego zwrotu kapitatu, dzieki wysokiemu ryzyku inwestycji, a nie
zbudowanie trwatych relacji i umocnienie poprzez te inwestycje konkurencyjnosci tancucha

dostaw w dtugim okresie.

2.3 Zarzadzanie finansami tancucha dostaw jako spdjna i kompleksowa koncepcja

K. Lakshmi i K. Sai (2019, s. 15) w przegladzie literatury identyfikujg rézne perspektywy
analizy finanséw tancucha dostaw, wsrdd nich wiodgce - z punktu widzenia finanséw oraz
zarzadzania fancuchem dostaw. Pierwsza koncentruje sie na aspektach finansowych i
rozwazaniu SCF jako zestawu rozwigzan finansowych, bardzo czesto dostarczanych przez
instytucje finansowe (Camerinelli, 2009). SCF to w tym ujeciu ,finansowanie taricucha dostaw”
rozumiane jako synonim strukturyzowanego finansowania handlu®>. W drugim znaczeniu
termin SCF rozumiany jest jako szczegdlny instrument finansowania przez bank, ktéry
angazuje dostawcow i nabywcow w relacje w ramach tancucha dostaw. Ta perspektywa
podkresla role wspdtpracy miedzy cztonkami tancucha dostaw, ze szczegdlnym naciskiem na
optymalizacje zapasow. Poszerza granice SCF poza proste rozwigzania finansowe,
uwzgledniajgc zapasy, procesy taicucha dostaw, a nawet rozwigzania oparte na wspodtpracy w
zakresie finansowania Srodkdw trwatych, takie jak systemy ptatnosci z tytutu produkcji (Pfohl,
Gomm, 2009). Réznice miedzy tymi dwiema perspektywami skutkujg sprzecznymi ramami i
definicjami pojecia finanséw tancucha dostaw. Rdznice w definiowaniu finansowania tancucha
dostaw wynikajg takze z réznych perspektyw podmiotow w nim uczestniczgcych. Podczas gdy
jedne koncentrujg sie na zarzadzaniu przeptywem gotéwki w formie ptatnosdci i
krotkoterminowego finansowania, inne chcg przede wszystkim optymalizowac¢ sredni koszt
kapitatu czy metody ograniczenia kosztow finansowych z perspektywy catego tarncucha (2007).
Zdaniem Pfohla (2006, s. 44) z perspektywy zarzgdzania catym tancuchem dostaw, w tym jego

finansami cele zorientowane na klienta dotyczgce czasu, kosztéw i jakosci tgczg sie z celami

5> Termin finansowanie strukturyzowane zostat szerzej oméwiony na s. 49
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dostawcéw kapitatu ukierunkowanymi na przysztos¢, ryzyko i rynek. W celu konceptualizacji
pojecia finanséw tancucha dostaw nalezy zbadac¢, ktére przedmioty (kapitat obrotowy, aktywa
lub kapitat wtasny przedsiebiorstw) w taricuchu dostaw sg faktycznie finansowane przez kogo
(podmioty SCF - aktoréw) i na jakich warunkach (zdarzenia napedzajace - dZzwignie). Te trzy
wymiary sktadajg sie na ramy finanséw taricucha dostaw, ktére w uproszczony sposéb ilustruje
wykres (Rysunek13).

Specyficzng cechg finanséw tancucha dostaw jest ,napedzanie zdarzeniami”. Kazde
dziatanie z zakresu finanséw tancucha dostaw jest realizowane w miejscu, ktére mozna
okresli¢ ,punktem aktywacji” czy tez ,, punktem interwencji” (Chakuu, Masi i Godsell, 2017, s.
753). Punkt ten jest spoiwem fizycznego i finansowego strumienia w fancuchu dostaw i
aktywuje zdarzenia, tj. sktania do korzystania z finansowych ustug o wartosci dodanej, takich
jak SCF. Tworza je ,,punkty interwencji”, w ktérych podmiot SCF moze koordynowac konkretny
instrument SCF. Zdaniem tych autoréw trzy gtéwne grupy proceséw w tancuchu dostaw
integrujace strumien rzeczowy z finansowym to Source-to-Pay (S2P), Order-to-Cash (02C),

Fulfil-to-Service (F2S). Charakterystyke tych proceséw zawiera Tabela 11.

aktorzy

= glowni
= wspierajacy

dzwignie przedmiot

=czas trwania * kapitat

= wolumen obrotowy

= stopa kosziu » aktywa
kapitatu * kapitat wiasny

Rysunek 13 Ramowy schemat finansoéw taricucha dostaw
Zrédto: Opracowanie wtasne na podst.: Pfohl, Gomm, 2009, s. 152.
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Tabela 11 Kategoryzacja komponentow fizycznych i finansowych przeptywow

tancuchow dostaw

Kupujacego
(importera)

Dostawcy
(eksportera)

Dostawcy
(eksportera)

Zrédto: EBA, 2016, s. 9.

Procesy pozyskiwania surowcow
lub materiatéw niezbednych do
wytworzenia  produktu lub
Swiadczenia ustugi oraz zapfate
za zakupione od dostawcow
produkty z

kupujgcego

punktu widzenia

Wszystkie elementy fizyczne i
finansowe tancucha dostaw z
perspektywy dostawcy - od
otrzymania zamdwienia do
odbioru ptatnosci i jej
uzgodnienia, z wydzieleniem

komponentéw Fulfil-to-Service

Wszystkie elementy realizacji

zamoéwienia od planowania
produkcji do magazynowania i

zarzadzania zapasami

-negocjowanie warunkow zakupu

-utworzenie i wystanie zamdwienia
zakupu (PO)

-roztadowanie i sprawdzenie przesytki
-odbior,
faktury

-generowanie i wysytanie ptatnosci

sprawdzenie i zatwierdzenie

-odebranie PO

-potwierdzenie referencji kupujacego
-potwierdzenie i realizacja zamdwienia
-realizacja ustugi (F2S) - patrz ponizej
-wysytka towarow

-wysytka faktury/ odebranie ptatnosci
-uzgodnienie i realizacja ptatnosci

-Zaplanowanie produkcji

-Zakup materiatéw

-Produkcja

-Magazynowanie i zarzadzanie zapasami

Procesy tancucha dostaw sg ze sobg powigzane rézinymi dziataniami biznesowymi, ktére

odgrywaja gtéwng role w oferowaniu ustug zwigzanych z SCF. Oferta SCF pojawia sie, gdy

zdarzenie istotne finansowo jest wywotane przez proces dotyczacy strumienia finansowego

tancucha logistycznego. Bryant i Camerinelli (2014) proponujg jednolite, kompleksowe i

solidne ramy zwigzane z mapowaniem proceséw SCF i punktéow aktywacji. Rozwdj

zaawansowanych technologii $ledzenia i kontrolowania zdarzen w fizycznym tancuchu dostaw

stwarza mozliwosci zautomatyzowania inicjowania interwencji SCF (EBA, 2016 s. 5).

69



Plan Credit Risk
Analysis

Source-to-Pay

Source Select Negotiate Purchase Purchase Send
Suppliers Supplier and Sales Terms Order Order Purchase
Goods Request Approval Order

[inventory Financing | Pre-shipment Financing

| Post-shipment Financing

W Order-to-Cash W  Order-to-Cash

of Arrival
Post-shipment Finance
Fulfil-to-Service

Source-to-Pay

Generate

Prepare Offload Receive
to Offioad Inspectand ¥ jnuoice
Shipment Store Goods

and Send
Payment

Dispute Reconcile
Resolution Invoice

* Dispute Management

Order-to-Cash

Payments
& Settiements
Source: Camerinelli

Bysunek 14 Mapa procesow SCF i punktow aktywacji
Zrédto: Bryant i Camerinelli, 2014.

Podsumowujgc, w punktach aktywacji nastepuje zastosowanie ustug finansowych, w
tym wykorzystanie instrumentéw SCF. Podmioty SCF, ktdre przyjmujg role koordynatora,
koordynujg zastosowanie tych instrumentow, takze wsréd innych podmiotow faricucha
dostaw, uwzgledniajgc czynniki kontekstowe sprzyjajgce lub hamujgce wdrozenie SCF

(Chakuu, Masi, Godsell, 2017, s. 754).

Tabela 12 Macierz mozliwosci finansowania bankowego wedtug zdarzen aktywujacych

Zdarzenia wyzwalajace finansowanie = Mozliwos¢ przetwarzania w banku Mozliwos¢ finansowania

tancucha dostaw bankowego

Zlecenie zamodwienia
Zmagazynowanie towaru

Wystawienie dokumentow

Przedstawienie dokumentow

Zatwierdzenie dokumentow

Porada dotyczaca zamdwienia
Sprawdzanie dokumentéow/
dopasowywanie danych
Uzgodnienie dokumentéw i
zlecenia

Sprawdzanie dokumentéow/
dopasowywanie danych
Zarzadzanie zatwierdzonymi
dokumentami
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Finanse ,przed wysytka”
Finansowanie zapaséw

Zakup wierzytelnosci

Finanse ,po wysytce”

Finansowanie
zatwierdzonych zobowigzan



Termin ptatnosci

Optacenie dokumentu

Zrédto: Bryant i Camerinelli ,2014, s. 136.

finansowanie
SUrowcow i
materiatéw

finansowanie
produkcji

finansowanie
transportu i
zapasow

finansowanie
naleznosci
faktoring i

dyskontowanie

finansowanie

naleznosci po

zatwierdzeniu
faktury

Finansowanie sptat wszelkich

zalegtosci

programy
rabatowe/

dyskonto za

wczesniejszg
ptatnosc

finansowanie
przedtuzenia
terminu
ptatnosci za
zobowigzania

Rysunek 15 Finanse taiicucha dostaw wzdtuz tancucha logistycznego od dostawcy po
finalnego klienta
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: Euromoney, 2007, s. 16.

Podmioty finansow taricucha dostaw sg zaangazowane we wdrozenie lub przyjecie SCF
w faidcuchu dostaw. Jednym z ich podstawowych zadan jest koordynacja instrumentéw
finansowych w celu $wiadczenia ustug finansowych. Podmioty SCF mozna ogdlnie podzieli¢ na
aktoréw gtéwnych i wspierajgcych. Gtowni to przedsiebiorstwa w rolach kupujgcego i
sprzedajacego (majace bezposrednie relacje w taricuchu), natomiast wspierajgcy zapewniaja
ustugi na rzecz gtownych cztonkédw i obejmujg instytucje finansowg oraz ustugodawcow.
Instytucja finansowg zazwyczaj jest tradycyjny bank. Czasem role te petnig tez pozabankowe
instytucje takie jak firmy faktoringowe czy inwestorzy private equity® (Chakuu, Masi, Godsell,
2017, s. 752). Do szerokiej kategorii ustugodawcow zaliczani sg dostawcy ustug logistycznych,
finansowych oraz platform handlowych. Mimo, ze finanse nie sg gtownym przedmiotem
dziatalnosci ustugodawcéw logistycznych, przeptywy finansowe towarzyszg operacjom

logistycznym, tym samym podmioty te rowniez mogg by¢ zainteresowane ich optymalizacjs.

6 szeroko pojete finansowanie firm nienotowanych na gietdzie, ,,inwestycje w firmy prywatne”
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Dostawcy ustug finansowych zdaniem H.Ch. Pfohla i M. Gomma (2009) mogg by¢ uznani za
podmioty SCF w waskim lub szerokim kontekscie. W waskim uwzgledniani sg tylko posrednicy
finansowi specjalizujgcy sie w bilansie aktywéw i potrzebach finansowych inwestoréw.
Natomiast w szerszym kontekscie oferujg rozwigzania na rzecz poprawy wynikéw,
umozliwiajgce realizacje kontraktéw finansowych. W ostatniej kategorii ustugodawcéw
mieszczg sie pozabankowi dostawcy technologii: podmioty oferujgce wsparcie technologiczne
i elektroniczne platformy handlowe, w tym rozwigzania zaréwno dla B2B jak i B2C,
wyspecjalizowane w IT, e-fakturowaniu, czy FinTech (Chakuu i in., 2017). Platformy
elektroniczne umozliwiajg widocznos¢ transakcji, a dzieki temu walidacje faktur i naleznosci.
Ich rola w finansowaniu taficucha dostaw jest znaczaca, zwykle jako wsparcie bankéw lubi
innych instytucji finansowych. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wdrozenie finanséw tancucha
dostaw jest rowniez mozliwe z pominieciem rozwigzan informatycznych.

W dokumencie Euro Banking Association (EBA, 2016, s. 5) dostawcy zasobdw i
komponentéw przeptywédw finansowych tancucha dostaw zostali skategoryzowani na
wewnetrzne funkcje korporacyjne, dostawcédw oraz partneréw zewnetrznych. Do podmiotow
tych zaliczaja sie:

e wspotpracujacy partnerzy handlowi,

e skarbcy przedsiebiorstw,

e banki, alternatywne Zrddta finansowania i zaktady ubezpieczen,
e outsourcerzy proceséw biznesowych,

e sjeci integracyjne B2B,

e dostawcy ustug e-fakturowania i e-biznesu,

analitycy i doradcy rynkowi.

Wspdtpraca tych podmiotdw jest mozliwa dzieki koordynacji dziatan, zwykle opartej na
mechanizmach wywodzacych sie z zarzadzania tancuchem dostaw i kredytu kupieckiego.
Podmiot inicjujgcy ustuge finansowg z zakresu SCF petni role koordynatora innych cztonkow
taicucha dostaw, instrumentdw SCF i proceséw. Mechanizmy koordynacji czesto oparte sg na
rabacie ilosciowym, dzieleniu sie informacjami i dochodami. Najczesciej stosowane
mechanizmy koordynacji polegajg na zawieraniu umow. Bardzo istotny jest w nich podziat rél,
w tym przede wszystkim rola lidera (Chakuu i in., 2017, s. 753).

Duze korporacje podczas wdrazania SCF wykorzystujg zazwyczaj modele analityczne

pomagajgce okreslié¢ kolejnos¢ wprowadzania programu u dostawcéw. Zgodnie z pierwszym
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modelem dokonujg segmentacji dostawcédw w oparciu o czynniki takie jak wzgledne znaczenie
strategiczne dla nabywcy i ryzyko, np. zaktdcenia faricucha dostaw w przypadku zaprzestania
dziatalnosci dostawcy. Modele te zwykle sg przeksztatceniem macierzy autorstwa Petera

Kraljicia, charakteryzujgcej portfel zakupowy firmy. Model nadaje sie do segmentacji grup

produktow, jak i grup dostawcow.

F 3

= Produkty Produkty

o "dzwignie" strategiczne
? swymuszenie * partnerstwo

n konkurencji oparte na
i wydajnosci
o

-

5

@ Produkty Waskie

© standardowe gardta

o *redukcja * zabezpieczenia
c kosztow dostaw +

; procesowych poszukiwania
s alternatyw

=

]

=

a

=

Ryzyko zwigzane z dostawami (duze —>male)
Rysunek 16 Macierz Kraljicia - narzedzie pomocne przy segmentacji dostawcow
Zrédto: Logintrade, 2018.
Inne propozycje przydatne do opracowania segmentacji dostawcow na potrzeby SCF to:

e model doskonatosci zakupowej MSU - propozycja J. Monczki i in. (2015), w ktérej wiekszg
uwage zwrdcit on na wzajemne relacje, miedzy innymi na zarzgdzanie relacjami z klientem z
perspektywy dostawcy. Wyrdzniono klientow rozwojowych, kluczowych, nieistotnych i
przeznaczonych do eksploatacji.

e klasyfikacja Ulaga i Eggert (2006), wyrdzniajgca kategorie: dostawcy preferowani, dostawcy
aktywni, dostawcy co do ktérych sg zastrzezenia, lecz sg z nimi utrzymywane relacje, dostawcy
zdyskwalifikowani.

Kolejne narzedzie stosowane do okreslenia priorytetu kolejno$ci wdrazania koncentruje
sie na potencjalnej wartosci, jakg SCF moze przynies¢ wspdlnie bazie dostawcéw i nabywcy
(rys. 17). Analizowane kryteria to réznica w ratingu kredytowym poszczegdlnych dostawcow i

nabywcy, stopa kosztu kapitatu dostawcdw, faczne wydatki u wszystkich dostawcéw o
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okreslonym ratingu kredytowym. Ich analiza wskazuje przyblizong maksymalng catkowita

wartos¢ jakg program SCF mégtby potencjalnie przynies¢ tagcznie dostawcom i nabywcy.

oVAa
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L)
//
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5.0%
Supplier’s funding cost 4 OX ¢ )
”~
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Rysunek 17 Analiza wartosci z wdrozenia SCF dla dostawcy i kupujgcego
Zrédto: de Boer, van Bergen, Steeman, 2015, s. 33.

Dostawcy strategiczni, o wysokim ryzyku zwigzanym z dostawami, z duzymi wydatkami
i znaczng rozpietoscig kosztdw finansowania w relacji dostawca - nabywca reprezentujg
najwyzszg potencjalng wartos¢ dla SCF i tym samym wyzszy jest priorytet wdrazania ich w
program, w oczekiwaniu, ze szybko przyniesie korzysci. Z drugiej strony czesto grupa
dostawcédw o niskim znaczeniu strategicznym i niewielkich wydatkach nie jest wdrazana w
ogole, np. w efekcie wyznaczenia progu minimalnej wartosci kwalifikacji do programu przez
lidera SCF. W efekcie wiele MSP nie kwalifikuje sie do programu jako zbyt mato znaczacych dla
tafcucha.

Rozwigzaniem wypetniajgcym te luke jest propozycja R. de Boer’a i in. (2017, s.4),
dotyczgca wdrazania finansdw zréwnowazonego taricucha dostaw (sustainabile supply chain
finance, SSCF). Dostawcami o najwiekszej trudnosci z dostepem do kapitatu, jednoczesnie
najbardziej narazonymi na ryzyka wynikajgce z niespetniania kryteriéw zréwnowazonosci sg
dostawcy nie nalezagcy do ,bezposredniego” tancucha dostaw. Stanowig oni zazwyczaj
pierwsze lub drugie ogniwa tzw. ,rozszerzonego” (extended), a nawet ,ostatecznego”
(ultimate) tarncucha dostaw. Przyktady dostawcow posrednich to plantatorzy — producenci
nieprzetworzonych produktéw zywnosciowych lub z branzy turystycznej - mate obiekty
noclegowe oferujgce swoje ustugi przez lokalnych agentow czy firmy transportowe oferujgce
ustugi transferu z lotniska. Aby uwzgledni¢ takie podmioty w segmentacji, dwa wczesniej
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omdwione modele powinny zostaé¢ uzupetnione o kryteria takie jak tatwo$é¢ dostepu do
kapitatu, posiadane zasoby, potencjat rozwojowy dostawcy. W efekcie mozna zidentyfikowac
przedsiebiorstwa o lepszym ratingu i wiekszych zasobach finansowych w ktérych przypadku
sprawdzg sie rozwigzania SCF ,nagradzajgce” oraz perspektywicznych dostawcéw o
ograniczonych mozliwosciach samodzielnego wdrozenia oczekiwanych przez lidera rozwigzan,
do ktdrych skierowane bedg rozwigzania , wspierajgce”. Rozwigzaniem wspierajgcym jest np.
finansowanie s$rodkéw trwatych lub crowdfunding. Z kolei przyktadem rozwigzania
nagradzajgcego jest selektywny lub uzalezniony od wynikéw faktoring odwrotny.

Po zidentyfikowaniu i zdefiniowaniu podmiotéw, instrumentéw i mechanizmoéw
koordynacji nastepuje przyjecie czy tez wdrozenie finanséw faiicucha dostaw. Zakonczenie
wdrozenia sukcesem lub porazka zalezy od wielu czynnikéw o charakterze wspomagajgcym
lub hamujgcym. Organizacje muszg zidentyfikowac potencjalne wptywy, przyczyny i zrédta
wyzwan zwigzanych z finansami w kazdej istotnej operacji, procesie biznesowym i
powigzaniach wzdtuz faricucha dostaw w celu oceny ich narazenia na ryzyko. Wyzwania te
mogq miec rézny charakter, a ich wptyw moze by¢ zaréwno powazny, jak i nieistotny dla
zarzadzania przeptywami pienieznymi w taricuchu. Mogga one dotyczy¢ réznych proceséw i
wigzaé sie z réznymi uczestnikami i podmiotami. Identyfikacja i analiza wyzwan zwigzanych z
wdrozeniem SCF jest zatem pierwszym krokiem w inicjowaniu réznych strategii biznesowych
majacych na celu poprawe zarzadzania przeptywami pienieznymi wzdtuz catego tariicucha
(More i Basu, 2013, s. 642). Najwazniejsze z nich przedstawione zostaty na rys. 18.

Gtéwnymi czynnikami sprzyjajacymi przyjeciu SCF sg koordynacja faiicucha dostaw,
dostep do kapitatu, pozycja produktu na rynku, fgczenie transakcji, racjonowanie kredytu i
ochrona kontroli. Racjonowanie kredytu to sytuacja, w ktorej pozyczkodawcy niechetnie
udzielajg pozyczkobiorcom dodatkowych s$rodkéw po dominujgcej rynkowej stopie
procentowej. Jest powszechnie uznawana za problem wynikajgcy z ograniczen informacyjnych
i kontrolnych na rynkach finansowych (Calomiris i in.,, 2008, s.1). Wptyw czynnikéw
sprzyjajacych obejmuje zmniejszenie catkowitych kosztow lub wzrost ogélnego zysku, wzrost
zakupéw i skuteczne obnizenie ceny, obnizenie kosztéw poprzez faczenie transakcji,
utatwienie handlu poprzez zapewnienie alternatywy opartej na umowie dla

natychmiastowego wykorzystania pieniedzy, zapewnienie alternatywnego Zrédfa
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finansowania firm dotknietych racjonowaniem kredytu przez banki oraz dodatkowe ulgi dla

kredytodawcéw w trudnej sytuacji finansowej (Chakuu i in., 2017, s. 753).

4 )
czynniki sprzyjajace czynniki hamujace

koordynacja laicucha dostaw niska $wiadomos¢ SCF wérod kadry
zarzadzajacej
dostep do kapitalu nieefektywne przetwarzanie

wewnetrznych i zewnetrznych
| transakcji finansowych w laicuchu |

staba widoczno$é przeplywu towarow
w tancuchu

pozycja produktu na rynku

laczenie transakeji (tzw. pooling)

] niski stopien digitalizacji procesow
ochrona kontroli

) ) ] nieprzewidywalne i niewiarygodne
racjonowanie kredytu przeplywy pieniezne

Rysunek 18 Gtéwne czynniki wptywajgce na sukces lub niepowodzenie wdrozenia

finansow tancucha dostaw
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: (Chakuu, Masi, Godsell, 2017, s. 753, More i Basu, 2013,

5.627-632)

Wedtug More i Basu (2013, s.), gtéwne czynniki hamujgce SCF mozna zawrzeé w szesciu
nastepujgcych kategoriach: zasoby ludzkie (HR), technologia informacyjna (IT), finanse,
miedzy- i wewnatrzfirmowa koordynacja, wspotpraca i sojusz, polityka organizacyjna,
strategie i praktyki oraz makro-instytucjonalne. Wedtug badan tych autoréw, najistotniejszy z
czynnikdw hamujgcych to niska Swiadomos¢ na temat SCF — brak informacji, wiedzy i treningu
zwigzanego z SCF wsrdd kadry zarzadzajacej. Nieefektywne przetwarzanie wewnetrznych i
zewnetrznych rozliczen finansowych w tancuchu dostaw, oprdcz niskiej Swiadomosci, jest
gtowng przeszkodg we wdrazaniu SCF. Pomimo postepujgcej digitalizacji procesdw w
taicuchach dostaw, przetwarzanie transakcji finansowych w wiekszosci korporacji pozostaje
w tradycyjnej formie papierowej (More i Basu 2013, s. 628), co prowadzi do opdznien w
ptatnosciach, wyzszego DSO, a w efekcie zwiekszonego zapotrzebowania na kapitat obrotowy.
Dla wielu firm dziaftajgcych na minimalnych marzach nawet niewielkie opdznienia mogg mieé

powazny wplyw na ich ptynnos¢é. Ponadto przeptyw towardw wzdiuz tancucha czesto
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charakteryzuje sie niskg transparentnoscia. W tradycyjnych przeptywach miedzy
przedsiebiorstwami istnieje wysokie ryzyko fatszowania lub znieksztatcania np. informacji,
dokumentdéw lub ptatnosci, co stanowi kolejny istotny czynnik hamujacy wdrozenie SCF.
Jednym z pomystéw na rozwigzanie tych problemoéw jest wdrozenie do SCF blockchain (More
i Basu, 2013), zapewniajgc tym samym odporng na manipulacje historie produkcji, obstugi,
konserwacji, a takze informacje dotyczace wtasnosci cyfrowej i opakowania, co prowadzi do
zwiekszenia przejrzystosci w fancuchu i zintensyfikowanej integracji (Ghode i in., 2020).
Korzystajac z technologii blockchain, weryfikacja transakcji dostawcy zajmuje kilka sekund, a
uzyskanie finansowania trwa 24 godziny (Hawser, 2020). Czynniki hamujgce wdrazanie SCF z
punktu widzenia kupujgcego to zdaniem Chakuu i in. (2017, s.753) konieczno$¢ zmiany
procesow wewnetrznych, trudnos¢ w pozyskaniu i wigczeniu dostawcéw, brak wspdlnych
standardow, kultury organizacyjnej, termin wprowadzenia, warunki pfatnosci (stopa
procentowa) oraz konflikty intereséw (zdolnos¢ kredytowa i stopa procentowa skorygowana
o ryzyko).

Czynnikiem koniecznym do uwzglednienia przy wdrazaniu SCF do taficucha dostaw jest
polityka, prawo rzgdowe i przepisy. Ich rola jest zaréwno wspierajaca, jak i hamujgca. Wsrod
przepisdw, ktére gtéwnie utrudniajg transgraniczne transakcje z tytutu wielu walut, réznych
jezykow i wielu jurysdykcji prawnych, bardzo istotne sg procedury Know Your Customer (KYC)
i Anti Money Laundering (AML). Poprawa dialogu miedzy praktykami z sektora prywatnego i
organami regulacyjnymi w tych kwestiach istotnie utatwitaby wdrozenie SCF w
miedzynarodowym tancuchu. Procedura KYC, czyli ,,poznaj swojego klienta”/PSK to , dziatania
w zakresie nalezytej starannosci wobec klienta, ktére instytucje finansowe i inne spotki
podlegajgce regulacjom muszg przeprowadzi¢ w celu identyfikacji swoich klientéw i ustalenia
odpowiednich informacji zwigzanych z prowadzeniem z nimi transakcji finansowych.” (Bryant
i Camerinelli, 2014, s. 131). Rygorystyczne zasady KYC utrudniajg wprowadzenie do programu
finansowania tancucha dostaw szczegdlnie mniejszych podmiotéw z krajéw, gdzie ich
weryfikacja jest trudna i czasochtonna. Odpowiedzig na to ograniczenie jest zatem
prowadzenie centralnej bazy dostepnych dla instytucji finansowych danych wymaganych przy
procedurze KYC (Lakshmi i Sai, 2019, s. 22). Produkty i ustugi SCF muszg spetnia¢ ogdlne
wymogi zgodnosci z procedurami przeciwdziatania praniu pieniedzy (AML), finansowaniu

terroryzmu i sankcjami. Przepisy dotyczgce przeciwdziatania praniu pieniedzy obejmuja
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procedury, przepisy i regulacje majgce na celu powstrzymanie praktyki uzyskiwania dochodu
poprzez nielegalne dziatania. W wiekszosci przypadkéw osoby piorgce pienigdze ukrywajg
swoje dziatania, wykonujac szereg czynnosci, ktore sprawiaja, ze wyglada na to, ze pienigdze
pochodzace z nielegalnych lub nieetycznych Zrddet zostaty zarobione legalnie (Global SCF
Forum, 2016, s.74). Zasady i wytyczne PSK i AML mogg nie zawsze odpowiednio
odzwierciedla¢ faktyczne profile ryzyka struktur SCF, prowadzac do niekorzystnej i
niepoprawnej oceny sytuacji. W przypadku niektérych z technik SCF moze to by¢ szczegdlnie
dotkliwe, np. w przypadku finansowania zobowigzan, gdzie wdrozenie MSP czesto staje sie
gidwnym wyzwaniem logistycznym i ekonomicznym ograniczajgcym rozmiar, a nawet
wykonalnos¢ programéw (Global SCF Forum, 2016, s. 15). Aktualne przepisy dotyczace AML
obowigzujg w Polsce od lipca 2018 r. na mocy ustawy o przeciwdziataniu praniu pieniedzy oraz
finansowaniu terroryzmu przygotowanej w ramach wdrozenia unijnej dyrektywy AML IV
(PWC, 2020).

Wsrod uregulowan prawnych majacych znaczacy wptyw na przeptywy finansowe w
tancuchu najwazniejszym jest rozporzgdzenie Bazylea Ill (Basel 1ll). Ramy regulacyjne Bazylea
lll to ztozone i kompleksowe ramy, adresujgce wymagania dotyczgce kapitatu, ptynnosci i
dzwigni finansowej. Rozporzadzenie bylo odpowiedzia na zauwazong po kryzysie
gospodarczym lat 2008-2009 potrzebe regulacji ograniczajacych ryzyko operacyjne i
kredytowe w handlu. Bazylea Ill moze jednak stanowi¢ czynnik ograniczajgcy dla SCF. Zasady
dotyczgce wskaznika dzwigni finansowej oraz dodatkowe wymogi dotyczace ptynnosci beda
wigzaty sie z wiekszymi kosztami dla SCF i finansowania handlu oraz ograniczeniem
dostepnosci takich srodkow finansowych (Bryant i Camerinelli, 2014, s.85). Z drugiej strony
szansa lezy w zdolnosci bankéw do pozyskiwania nowych Zzrédet danych od klientéw oraz
przeksztatcania ich do oceny ryzyka Srodkéw finansowych, w stosunku do ktérych musi by¢é
przydzielony kapitat (nowa forma KYC). Wdrozenie systemdw, ktdre analizujg repozytorium
transakcji handlowych umozliwia odpowiednie korekty stopnia ryzyka danej transakcji.
Obecnos¢ platformy technicznej zapewniajgcej analityke transakcji handlowych jest
czynnikiem zwiekszajgcym ich widocznos¢ i zarzgdzanie regulacyjne: platforma nie tylko
przechowuje transakcje, ale réwniez pozwala na profilowanie nawykow handlowych (np.
pfatnosci i zapaséw) podmiotéw fancucha dostaw (Bryant i Camerinelli, 2014, s.87).

Dyrektywa w sprawie wymogdw kapitatowych IV (Capital Requirement Directive (CRD) ma na
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celu wdrozenie pakietu Bazylea Ill w Unii Europejskiej, co podkresla dazenie do tego, by
przepisy i regulacje Bazylei staty sie bardziej wykonalne i wigzace (Ojo, 2015). Czynnikiem
budzgcym obawy potencjalnych zainteresowanych programem finansowania tarficucha
dostaw jest dyskusja na temat zakazu transgranicznego przesytania danych. Regulacja
transgranicznego przesytania danych to nowy $rodek pozataryfowy utrudniajgcy handel
transgraniczny. Wprowadzenie takiego zakazu moze uniemozliwi¢ przyjecie i wdrozenie
nowych innowacyjnych instrumentéw z zakresu finansowania taricucha dostaw (Lakshmi i Sai,
2019, s. 22).

Nie mozna jednak poming¢ wspierajgcej roli rzaddéw i instytucji publicznych wielu
panstw, ktére w krajach takich jak USA, Wielka Brytania czy Meksyk petnig aktywng role
wspierajgca SCF, oferujgc korzystne ramy prawne lub programy dla panstwowych dostawcéw
oparte na rozwigzaniach z zakresu SCF i tym samym staty sie podmiotami SCF. W Meksyku jest
to program wsparcia dla MSP prowadzony przez bank rozwoju Nacional Financiera, oferujacy
dostep do korzystnego finansowania w oparciu o koszt finansowania ich duzych, stabilnych
finansowo kontrahentdéw z tancucha dostaw. Program stworzony w 2001 r. jest realizowany
przez specjalng platforme internetowa, poprzez ktérg bank posredniczy w zatwierdzaniu
faktur, zapewnia szkolenie finansowe oraz wsparcie techniczne i prawne. Rolg rzgdu Meksyku
jest dostarczenie technologii i uwarunkowan prawnych (de Boeriin., 2015, s.15).

Najnowoczesniejsze tancuchy dostaw wykorzystujgce obecnie SCF charakteryzujg sie
jednoczesnym stosowaniem nowoczesnych technologii, takich jak APl i blockchain,
wdrazaniem filozofii ekologizacji taricucha dostaw oraz uwzglednianiem intereséw, w tym
finansowych, matych firm z faricucha koricowego. Swiadcza o tym wyniki corocznych nagréd
dla najlepszych $wiatowych dostawcéw finansowania faicucha dostaw w 2020 r.,
Opublikowanych przez Global Finance (Hawser, 2020). Rozwigzania technologiczne, takie jak
technologie rozproszonych rejestréw i interfejsy programowania aplikacji (APl), zwiekszajg
zdolnos¢ bankéw do docierania do matych podmiotéw na koncu fancucha, zwykle

ignorowanych przez komercyjne banki finansowania handlu.
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3 Konkurencyjnosé lancucha dostaw i mozliwosé jej ksztaltowania dzieki

zarzadzaniu finansami lancucha dostaw

W rozdziale przedstawiono ewolucje pojecia konkurencyjnosci faricucha dostaw. Jako
punkt wyjscia omdéwiony zostat model taricucha wartosci M. Portera i jego zastosowanie w
badaniu konkurencyjnosci taicuchéw dostaw. Nastepnie przedstawiono zagadnienie
przewagi konkurencyjnej ze wzgledu na koszty i na wyrdzinienie oraz mozliwosci ich
osiggniecia poprzez zarzadzanie przeptywami finansowymi. Przedstawiono relacje miedzy
finansami tancucha dostaw, a konkurencyjnoscig tanicucha dostaw, oczekiwane efekty i
metody pomiaru SCF. Druga czes$¢ rozdziatu dotyczy osobliwosci produktu turystycznego,
zarzadzania turystycznym tancuchem dostaw i sposobow ksztattowania konkurencyjnosci w
branzy  turystycznej. Rozdziat zamyka analiza wptywu kryzysu  wywotanego
rozprzestrzenianiem sie COVID-19 na fundamentalne zmiany w postrzeganiu wynikow

dziatalnosci przedsiebiorstw, w tym na paradygmat konkurencyjnosci oraz turystyki.

3.1 Konkurencyjnos¢ tancuchéw dostaw

Pojecie konkurencyjnosci tgczone jest zwykle teorig M. Portera dotyczgcg modelu
taiicucha wartosci. W latach 80 XX w. M. Porter wykorzystat model taiicucha wartosci do
wyjasnienia w jaki sposéb przedsiebiorstwa mogg osigga¢ przewage konkurencyjna.
Stwierdzit, ze przedsiebiorstwa dazg do osiggniecia tzw. trwatej przewagi konkurencyjnej,
ktdra mozna zdefiniowac jako ,trwatg korzys¢ z wdrazania unikatowe] strategii kreujgcej
warto$é, nie powielanej rédwnoczesnie przez zadnego obecnego lub potencjalnych
konkurentéw, ktérzy w rezultacie pozbawieni sg korzysci z nig zwigzanych” (Smigielska 2004).
Wedtug Portera (1980) przedsiebiorstwa dgzg do osiggniecia trwatej przewagi konkurencyjnej,
ktdra przybiera postaé:

e przewagi zewnetrznej, opartej na unikatowosci i wyrdznieniu w oczach nabywcy od
konkurentdéw, co mozna okresli¢ jako wyzszg wartos$¢ lub

e przewagi wewnetrznej, opartej na wyiszej efektywnosci, ktdra przejawia sie operowaniem
nizszymi kosztami i tym samym zwiekszeniem zyskow.

e Idealng sytuacjg jest natomiast osiggniecie zaréwno przewagi cenowej jak i wyzszej wartosci
uzytkowe] produktu. Przewaga konkurencyjna jest jego zdaniem nastepstwem witasciwej
organizacji i realizacji wszystkich dziatarh w obrebie taricucha wartosci.

Badania teoretyczne probujgce objasni¢ powstawanie trwatej przewagi konkurencyjne;j

okreslane sg odpowiednio analizg zewnetrzng lub wewnetrzng. Rozwazania Portera staty sie
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gruntem do dalszych badan i odkrycia zarzadzania tancuchem dostaw jako metody osiggania
trwatej przewagi konkurencyjnej, w konsekwencji zwiekszajgcej mozliwosci maksymalizacji
zyskow (Janczewski, 2018). Elementy teorii Portera, w ocenie autorki szczegdlnie wazne dla
SCM to:

e Przedsiebiorstwo nie moze specjalizowac sie we wszystkim, mniej kluczowe dziatania powinny
by¢ zlecone organizacji zewnetrznej, np. partnerowi z taficucha dostaw;

e cenie produktu decyduje nie tylko jego dobdr, lecz przede wszystkim efektywnos$é¢ w jego
dostarczaniu. Oznacza to, ze maksymalizacja korzysci dla klienta wynika z efektywnosci
przedsiebiorstwa (w przypadku SCM — catego tanicucha), o ktérej decyduje przewaga uzyskana
w obrebie poszczegdlnych dziatan tancucha wartosci oraz wspdtzaleznosé miedzy tymi
dziataniami;

e Celem jest osiggniecie pozycji lidera, co pozwala na realizowanie zyskéw nadzwyczajnych.
Osiggniecie przewagi w skali catego sektora jest optacalne, lecz bardzo trudne, stad zasadne w
wielu przypadkach jest zawezenie zakresu konkurowania do branzy lub rynku geograficznego.

Przewaga konkurencyjna wynikajgca z wydajnosci (przewaga wewnetrzna) osiggana jest
przez tego konkurenta, ktdérego koszty wytwarzania sg niskie, w skutek czego notuje
najwiekszg sprzedaz w danym sektorze. Przewage kosztowg zazwyczaj odzwierciedla krzywa
doswiadczenia, na ksztatt ktorej wptywajg osigganie efektéw skali, uczenia sie przez
doswiadczenie i specjalizacje oraz innowacyjno$é. Uwaza sie, ze wszystkie koszty zwigzane z
wytworzeniem wartos$ci dodanej (inne niz wynikajgce z zaopatrzenia), a nie jedynie koszty
produkcji, malejg zgodnie z okreslonym wskaznikiem w miare, jak zwieksza sie ilo$¢ towaru
(Christopher, 2000, 13-15). Jezeli przedsiebiorstwo nastawione jest na dtugoterminowg
strategie lidera kosztéw powinno analizowac¢ krzywg doswiadczenia, aby dowiedzie¢ sie czy
rzeczywiscie jego koszty spadajg szybciej niz u konkurentéw i jakg przewage kosztowa udato
sie wypracowac¢. Koszty mozna redukowac poprzez zwiekszanie wolumenu sprzedazy, ale
takze poprawe wydajnosci i efektywnosci poprzez stosowanie zarzadzania logistycznego.
Koncepcja krzywej doswiadczenia akcentuje kluczowe znaczenie duzego udziatu w rynku w
celu osiggniecia przewagi kosztowe,;.

Przewaga konkurencyjna oparta na wyrdznieniu (przewaga zewnetrzna) osiggana jest
przez oferowanie dodatkowych wartosci — zalet produktu. Do osiggniecia tego celu prowadzié
moze dokfadniejsza segmentacja rynku, ktéra pozwala wyrdznié nabywcéw kierujgcych sie

odmiennymi wartosSciami i oddziatywa¢ na wybrany segment lub nisze za pomoca

81



odpowiadajgcego im przekazu. Dodatkowg wartoscig produktu wedtug tej strategii jest silna
marka lub wizerunek firmy. Zrédtem przewagi konkurencyjnej moze byé tei technologia
wyrozniajaca produkt lub powodujgca obnizenie kosztéw, w praktyce jednak konkurowanie w
oparciu o réznice techniczne miedzy produktami w tej samej kategorii jest coraz trudniejsze.
Sposobem na wyrdznienie, ktéry stosowany jest wiec przez coraz wiecej firm jest wysoka
jakos¢ obstugi klienta, prowadzgca do rozwijania zwigzku z nabywcami poprzez poszerzanie
oferty np. dostawy, obstugi posprzedazowej, ofert finansowych czy pomocy technicznej.
Macierz na rysunku 13 przedstawia pozycje przedsiebiorstw w zaleznosci od osigganej
przewagi konkurencyjnej. W przedsiebiorstwach z lewego dolnego rogu konieczna jest zmiana
strategii, ktdra umozliwi im zmiane pozycji w macierzy w gére lub w prawo. Przedsiebiorstwa

w prawym gornym rogu charakteryzuje najwieksza konkurencyjnosé.
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Rysunek 19 Logistyka a przewaga konkurencyjna
Zrédto: Christopher, 2000, .16

Rzeczywista konkurencja wystepuje aktualnie pomiedzy catymi tancuchami dostaw, a
nie poszczegdlnymi firmami, stad zarzagdzanie konkurencyjnoscia i jej doskonalenie dotyczy
obecnie fancuchéw dostaw oraz reagowania na potrzeby klienta. Osiggniecie przewagi
konkurencyjnej wskazywane jest jako gtdwny cel zarzadzania logistycznego w tancuchu
dostaw. Dziatania prowadzgce do osiggniecia tego celu to m.in. pogtebienie integracji lub
kooperacji zaangazowanych przedsiebiorstw oraz podnoszenie sprawnosci i efektywnosci
przeptywu strumieni materiatow, informacji i finanséw. Taki poglad prezentuje m.in. M.
Christopher (2000, s.12-20), twierdzac, ze przewage konkurencyjng, czyli ,pozycje trwatej,
przektadalnej na preferencje odbiorcow wyzszosci nad konkurentami” mozna osiggna¢ dzieki

zarzadzaniu logistyka. Jego zdaniem cel ten jest osiggany poprzez zapewnienie, ze dziatania sg
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wykonywane tak, aby ustugi swiadczone na rzecz klienta byty na najwyzszym mozliwym
poziomie pod wzgledem jakosci oraz najnizszym pod wzgledem kosztéw, a takze jak
najszybciej generowaty dodatkowe wartosci dla klienta. Zarzadzanie logistykg moze przyczynié
sie do osiggniecia przewagi konkurencyjnej obu typdéw na wiele sposobdéw. Poprawe
wydajnosci mozna osiggnaé m.in. poprzez poprawe wykorzystania zdolnosci i powierzchni,
redukcje  zapasdw/obrét aktywami i umocnienie  zwigzkdw z  dostawcami
(wspotprodukcje/integracje  harmonogramoéw). Natomiast poprawe wartosci  przede
wszystkim dzieki zmianie w zakresie obstugi klienta: indywidualnie dobranej obstudze,
strategii kanatu dystrybucji, relacji z klientem. Zdobycie trwatej przewagi konkurencyjnej
wymaga w dtugim okresie osiggniecia pozycji lidera w obu sferach - kosztéw i zréznicowania
produktu, ktére mozliwe jest dzieki przyjeciu jednolitych strategii produkcji i marketingu
(Christopher, 2000, s. 19).

Celem zarzadzania przeptywami (w tym finansowymi) w taiicuchu dostaw jest zdobycie
przewagi konkurencyjnej i tworzenie wartosci dodanej z korzyscig dla wszystkich ogniw
tancucha, klientéw i pozostatych interesariuszy. Konieczne jest jednak sprecyzowanie czym
jest wartos¢ dodana w poszczegdlnych wymienionych podmiotach. W przypadku producenta
podstawowe znaczenie ma miernik rynkowej wartosci dodanej (MVA), czyli ,, nadwyzka
rynkowej wartosci przedsiebiorstwa nad wartoscig zainwestowanego w przedsiebiorstwie
kapitatu”. Z kolei dla konsumenta wartoscig jest ,poszukiwanie satysfakcji z korzystania z
nabytych débr, wynikajgcej z ich uzytecznosci”. Z potaczenia obu podejs¢ wynika, ze
podstawowym kryterium optymalizacji w tarncuchu dostaw jest wartos¢ uzytkowa produktu
lub ustugi, a kryterium pomocniczym jest wartos¢ rynkowa przedsiebiorstwa (Banaszyk, 2019,
s. 8-9). Maksymalizowana moze by¢ warto$¢ rynkowa wszystkich tworzgcych tarcuch
przedsiebiorstw lub catego faricucha, co z kolei bedzie oznaczato rozwigzania suboptymalne
dla niektdrych podmiotow. Finanse mogg mie¢ wptyw na zwiekszenie zarowno wartosci
uzytkowej produktu jak i wartosci przedsiebiorstwa. Te dwie warto$ci mogg by¢ ksztattowane
przez techniki finansowe niezaleznie od siebie. W przypadku dazenia do wzrostu obu wartosci,
oczekiwanymi efektami finanséw faricucha dostaw bedzie réwnoczesne przyspieszenie obrotu
towarowo-pienieznego oraz wykorzystanie najtanszych zrédet finansowania infrastruktury
taicucha i zapaséw gromadzonych w jego ogniwach, co moze prowadzi¢ do podwyzszania

logistycznej obstugi klientow.
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Wyznacznikiem przyspieszenia cyklu towarowo-pienieznego jest skrécenie cyklu
konwersji gotowki (inaczej cykl kapitatu obrotowego, cash conversion cycle, cash-to-cash-
cycle, CCC, C2C), a jego analiza jest kluczowg metodg oceny wynikdw zarzadzania kapitatem
obrotowym (Gelsominoiin., 2016b, Bruska, Pisz, 2016). Wskaznik ten stuzy do pomiaru czasu
zaangazowania kapitatu, czyli czasu, jaki musi uptyngé¢ zanim wydane srodki stang sie znéw
dostepne jako przychdd (Pfohl, 2009, s. 49). Jest to przecietna liczba dni uptywajacych od
zainwestowania gotowki w czynniki produkcji (materiaty, surowce i czesci niezbedne do
produkcji) do otrzymania gotéwki w ramach naleznosci od klienta. Brane pod uwage zmienne
to naleznosci, zobowigzania oraz zapasy. Obliczany jest na podstawie trzech wielkosci w

nastepujacy sposéb:

)+E)=()=)

DSO (days sales outstanding) — cykl rotacji naleznosci, dni od zamdwienia do otrzymania
gotowki (okres spfaty naleznosci), wskaznik regulowania naleznosci

DIH (days inventory held) - cykl rotacji zapasow, liczba dni utrzymywania zapasow
(zaréwno produkcji w toku, jak i gotowych produktow);

DPO (days payables outstanding) - cykl rotacji zobowigzan, dni pozostate do zaptaty,

wskaznik regulowania zobowigzan w dniach.

WPEYW
GOTOWKI
1] 1
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' GOTOWKI i
1 1 1
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1 ] 1
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| : | |
1 1 1 1
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| | | |
1 1 1 1
1 1 1 1
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| | | 1 -
I L I CZAS
DOSTAWA ZAPLATA SPLYW
ZAPASOW 74 ZAPASY NALEZNOSCI

(POWSTANIE
ZOBOWIAZANIA)

Rysunek 20 Schemat cyklu konwersji gotowki, wskaznika zarzadzania kapitatem
obrotowym przedsiebiorstwa
Zrédto: Econopedia, Bruska, Pisz, 2016.
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Cykl konwersji gotéwki uznawany jest za wskaznik prawidtowego zarzadzania
dziatalnoscig logistyczng przedsiebiorstwa na poziomie operacyjnym oraz kluczowy wskaznik
sprawnosci catego tancucha i pozycji zajmowanej w nim przez przedsiebiorstwo (Hofmann,
Belin, 2011). Pomaga tez zidentyfikowac¢ potencjat poprawy w zarzadzaniu kapitatem
obrotowym (Hofmann i Wetzel, 2020, s. 10). Zgodnie z cyklem C2C sprawne zarzadzanie
przeptywami finansowymi faicucha polega zatem na umiejetnym zarzgdzaniu zapasami,
monitorowaniu termindw ptatnosci i skutecznym $cigganiu naleznosci. W odniesieniu do
pojedynczego przedsiebiorstwa interpretacja wskaznika jest relatywnie tatwa — najlepiej, aby
CCC byt jak najkrétszy, co oznacza szybkie odzyskiwanie przez firme gotéwki (Bruska i Pisz
2016). Przedsiebiorstwo z nizszym poziomem wskaznika CCC jest bardziej wydajne, poniewaz
kapitat pracujacy rotuje szybciej, co prowadzi do wyzszego zwrotu z zaangazowanego kapitatu
(ROCE). Skrécenie cyklu konwersji gotowki obniza ilos¢ kapitatu ,,zamrozonego” w fancuchu
dostaw i podnosi rentownos¢. Skrécenie cyklu pojedynczego przedsiebiorstwa moze jednak
mie¢ negatywne skutki w pozostatych ogniwach tancucha, gdyz skutkuje zwiekszeniem
wskaznika u innych podmiotéw w taficuchu dostaw. Takie zagrozenie dotyczy w szczegdlnosci
tanicuchéw, w ktdérych wystepuje dysproporcja sity przetargowej w uktadzie: silne
przedsiebiorstwo skraca cykl i osigga wszystkie wynikajace z tego korzysci — pozycja
przetargowa pozostatych ogniw sie pogarsza, co moze skutkowac¢ konfliktami o naturze
etycznej. Dlatego generalnie optymalizacja kapitatu obrotowego z punktu widzenia tancucha
dostaw wymaga zrownowazenia CCC partnerow w taricuchu dostaw (Preve i Sarria-Allende,
2010).

Szczegblnym przypadkiem jest sytuacja, gdy wskaznik ma wartos¢ ujemng, co oznacza,
ze firma wykorzystuje wiasne zobowigzania wobec kontrahentéw do kredytowania
dziatalnosci. W. H. Hausman (2003) zauwaza, ze sytuacja ta generalnie sprzyja wzrostowi,
jednak pod warunkiem, ze wystepuje zjawisko kredytowania zewnetrznego, czyli kontrahenci
z odroczonymi terminami pfatnosci nie nalezg do taicucha. W innym wypadku moze ona
dziata¢ na niekorzys¢ dostawcéw nalezgcych do tanicucha i w konsekwencji obnizac
konkurencyjno$¢ catego tancucha. Interpretacja wskaznika C2C zalezy réwniez w duzej mierze
od charakteru dziatalnosci oraz branzy. Przyktadowo wysoka wartos¢ DIH zwykle wskazuje na
nieefektywne zarzadzanie zapasami. Jednak przy interpretacji okreséw czasu w kontekscie

catosciowego WCM nalezy zawsze braé pod uwage czynniki specyficzne dla firmy i
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charakterystyke standardéw branzowych. Wysoka wartos¢ DIH moze by¢ catkowicie
uzasadniona, jesli gtéwnym celem firmy jest dostepnos$¢ towaréw (Hofmann i Wetzel, 2020, s.
10). Kupujgcy zatem powinien zatwierdzaé faktury tak szybko, jak to mozliwe w celu
zmaksymalizowania mozliwosci finansowania dla dostawcéw potrzebujgcych kapitatu
obrotowego (Swift, 2013, s.3).

A. Talonpoika i in. (2014) zaproponowaty udoskonalenie CCC w postaci uwzglednienia
w kapitale obrotowym zaliczek pienieznych (czas cyklu ptatnosci zaliczkowych - DAQO). Tak
powstat tzw. zmodyfikowany cykl konwersji gotéwki (mCCC), przestawiony na Rysunku 21.
Zmodyfikowany wskaznik ujawnia rzeczywistg efektywnos¢ operacyjng kapitatu obrotowego
w przedsiebiorstwach i branzach z duzym udziatem zaliczek w rozliczeniach ptatnosci.
Istotnym zatozeniem autorek jest mozliwos¢ rozszerzenia nowego miernika w obserwacji
efektywnego zarzadzania kapitatem obrotowym w czasie cyklu poprzez dodanie do obserwac;ji
réwniez innych sktadnikéw kapitatu obrotowego obok tradycyjnych DIO, DSO i DPO, ktére nie

zostaty uwzglednione w klasycznym CCC.

mCCC
 —
DIO DAO
<
DSO
DPO
>

b h I g b Time (days)
Purchase Cash outlay Advance payment Product sales Cash received

Rysunek 21 Schemat zmodyfikowanego cyklu konwersji gotowki
Zrédto: Talonpoika i in., 2014.

Zaréwno CCC, jak i mCCC z zatozenia koncentrujg sie na jednym przedsiebiorstwie. Aby
rozszerzy¢ ten wskaznik na caty tancuch dostaw, de Boer i in. (2015, s. 24-25) opracowali ,,Cykl
konwersji gotéwki oparty na wspétpracy” (Collaborative Cash Conversion Cycle, CCCC).
Przyjmujgc perspektywe sieciowg mozliwe jest okreslenie optymalnej kombinacji CCC dla
wszystkich cztonkéw tancucha logistycznego poprzez wykorzystanie réznic w koszcie kapitatu
pomiedzy przedsiebiorstwami. Poniewaz koszt kapitatu nie jest rowny w firmach rdznigcych

sie wiarygodnoscig kredytowg, zmiana warunkow ptatnosci jest grg o sumie niezerowej -
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strata jednego uczestnika tancucha (tj. dostawcy) jest wieksza niz zysk drugiego (w tym
przypadku lidera taiicucha) (Randall i Farris, 2009). Opisang zaleznos$¢ ilustruje Rysunek 22.
Ukazano na nim efekt wydtuzenia CCC dostawcy o wysokim koszcie kapitatu (zaznaczona
kolorem granatowym Firma 1): mimo ze w efekcie zmniejsza sie koszt kapitatu nabywcy -
lidera posiadajgcego zdolnos¢ kredytowg (Firma 2, kolor btekitny), zwieksza to catkowity koszt
kapitatu w taricuchu dostaw.

Collaborative CCC

! t
Capital cost firm 1 ///

1

e

Payment

extension
Rysun,ek 22 Schemat cyklu konwersji gotowki opartego na wspoétpracy
Zrédto: de Boer, van Bergen, Steeman, 2015, s. 25.

Autorzy CCCC sugerujg dodatkowo uwzglednienie wartosci wskaznika EVA w
odniesieniu do zaangazowanych cztonkdw tancucha logistycznego, dzieki czemu widoczne
bedzie powigzanie miedzy wynikami finansowymi a tworzeniem wartosci dla akcjonariuszy.
Kluczem do poprawy zarzadzania finansami tancucha dostaw zgodnie z CCCC jest zatem
synchronizacja przeptywow wzdtuz tancucha, w oparciu o nawigzywanie relacji partnerskich i
wzajemne rozpoznanie finansowych mocnych stron, sity i roli tworzgcych go przedsiebiorstw.
Szczegdlnie istotna jest tu rola lidera taricucha, majgcego relatywnie najlepszy dostep do
kapitatu i przyjmowanie przez niego perspektywy poprawy wynikéw catego tancucha, a nie
jedynie swoich krotkoterminowych korzysci. Niestety brak dotychczas w literaturze
modyfikacji wskaznika CCC, ktory taczytby CCCC z mCCC, czyli uwzgledniatby zaréwno zaliczki

jak i wspotprace w faricuchu.
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3.2 Zarzadzanie finansami tanncucha dostaw a koszty/wyréznienie

Atrybuty przeptywdéw finansowych, ktérych analiza moze by¢é pomocna w ocenie
rezultatow wdrozenia zarzadzania finansami taricucha to wedtug W. H. Hausmana (2003)
m.in.: wiarygodno$s¢ metod ptatnosci, przewidywalnos¢ ptatnosci za zobowigzania i
naleznosci, usprawnienie przeptywu gotowki, zarzadzanie informacjami (zgodnos¢ danych na
fakturze z danymi finansowymi). Waing kwestig $wiadczacg o poprawie zarzgdzania
przeptywami finansowymi tancucha dostaw jest zatem zwiekszenie poziomu zaufania i
obnizenie ryzyka.

Obnizenie ryzyka operacyjnego to jeden z wazniejszych celéw stosowania finanséw
taricucha dostaw. Poszczegdlne narzedzia SCF pozwalajg ograniczyé lub wyeliminowac
okreslone kategorie ryzyka, w szczegélnosci (Zhao i Huchzermeier, 2018):

e ryzyko dostaw:

o ryzyko zaktécen dostaw,
o niepewnos¢ zdolnosci dostaw,
O niepewne ceny wejsciowe,
o niepewny czas realizacji,
e ryzyko proceséw technologicznych:
o ryzyko zaktdcenia przetwarzania,
o niepewnos¢ zdolnosci przetwarzania,
o ryzyko technologiczne,
o ryzyko wydajnosci procesu,
o niepewnos¢ kosztu procesu,

e ryzyko popytu:

o ryzyko zwigzane z popytem na produkt,

o ryzyko popytu rynkowego,

O niepewne ceny wyjsciowe,

o niepewne koszty serwisu,

o ryzyko marketingowe, sprzedazowe i dystrybucji.

Ograniczenie ryzyka, zaréwno operacyjnego jak i finansowego, jest jednym z gtdwnych
celéw stosowania finansow fancucha dostaw i w efekcie moze prowadzi¢ do zmniejszenia
kosztéw finansowych, czesto pod warunkiem udostepnienia danych operacyjnych do celéw
oceny ryzyka finansowego. W przypadku niektérych rozwigzan SCF, takich jak podziat ryzyka

zwigzanego z dostawami i z kursem walutowym zmniejszenie ryzyka ponoszonego przez
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przedsiebiorstwa jest celem gtéwnym dziatan. Wieksza ztozonos¢ tancuchoéw i ich globalne
rozproszenie wptywa na zwiekszenie ryzyka zaktécen, ktérego ograniczanie generuje koszty.
Dazenie do obnizenia kosztéw, szczegdlnie w ramach procesdw logistycznych zajmuje
tradycyjnie wazne miejsce w optymalizacji tancucha dostaw. Aktualnie wystepuje jednak
szereg niesprzyjajacych obnizaniu kosztéw uwarunkowan, w tym (Pfohl, 2006, s. 41):
e ryzyko, ktdre staje sie coraz bardziej istotnym czynnikiem wptywajacym na SCM,
e znaczne wydtuzenie i skomplikowanie tancuchéw, powodujace zmniejszenie tolerancji dla
popetniania btedéw,
e wyzsze oczekiwania klientéw odnosnie jakosci,
e popularnos$é outsourcingu ustug logistycznych, w tym rowniez o wysokiej wartosci dodane;j,
e postep techniczny zwiekszajgcy ztozonos¢ produktéw przy jednoczesnym skréceniu cyklu
eksploatacji urzadzen i zwiekszeniu liczby linii produktéw.
Powodujg one, ze trend obnizania kosztéw w wyniku powszechnego stosowania metod
zarzadzania logistycznego typu Lean sie odwrdcit i mozna oczekiwaé, ze koszty logistyczne
bedg dalej rosty mimo stosowania jednoczesnie dziatarn prowadzacych do podwyziszenia
wartosci. Koszty zwigzane z globalizacjg to réwniez wzrost cen energii, zasobow i transportu,
np. z powodu ograniczenia dostepnosci infrastruktury. Wyzsze oczekiwania klienta zwigzane
sg coraz czesciej z kwestiami ochrony srodowiska, ktére wymagajg dodatkowych naktaddw i
rowniez zwiekszajg koszt ustugi. Przedstawione uwarunkowania prowadzg zdaniem Pfohla
(2006, s.43) do nowych form strategii przedsiebiorstw opartych na indywidualizacji ustug lub
odraczaniu wykonania i masowej indywidualizacji. Ich fundamentem jest wspétpraca
przedsiebiorstw oparta na wymianie informacji i koncentracji na oczekiwaniach finalnego
klienta, a nie wtasnym przedsiebiorstwie, a takze znalezienie optymalnego potgczenia SCM z
ukierunkowaniem na wartosc.
Zarzadzanie finansami taicucha dostaw moze przyczynia¢ sie do osiggania przewagi
konkurencyjnej wynikajacej z wydajnosci, przy uwzglednieniu przez kierownictwo wyzej
opisanych uwarunkowan. Przyktady dziatan i narzedzi umozliwiajgcych osiggniecie tego

rodzaju przewagi oraz efekty optymalizacji przedstawione zostaty w Tabeli 13.

89



Tabela 13 Wplyw optymalizacji przeptywéw finansowych poprzez wykorzystanie
narzedzi SCF na przewage wewnetrzng/kosztowa

Czynniki wptywajace na Narzedzia SCF Efekty optymalizacji — obnizka
optymalizacje kosztow
Zwiekszanie skali produkcjii  PoP, finansowanie Zwiekszanie udziatu w rynku i
wolumenu sprzedazy zapasow, efekty skali

finansowanie

zamowienia
Poprawa wydajnosci i Vendor leasing, Obnizenie kosztow transportu i
efektywnosci poprzez finansowanie sprzetu magazynowania, zmniejszenie
stosowanie zarzadzania i wyposazenia, poziomu zapaséw, zmniejszenie
logistycznego kapitatu obrotowego
Uczenie sie przez podziaf ryzyka Obnizenie poziomu ryzyka w
doswiadczenie i specjalizacje  zwigzanego z taricuchu

- dtugotrwata wspdétpracaw  dostawami
tancuchu dostaw Ubezpieczenie oparte
na wspotpracy, VMI

Zapewnienie ptynnosci Wszystkie Nizsze koszty kredytowania,
finansowej strategiczne i wieksze mozliwosci zaciggniecia
operacyjne pozyczek

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zarzadzanie finansami tancucha dostaw przyczynia sie do zdobycia przewagi
konkurencyjnej przez faicuch dostaw m.in. poprzez zarzadzanie kapitatem obrotowym
(Banaszyk, 2019, s. 10, za: Hofmann, 2005, s. 208-214). Optymalizacja kapitatu obrotowego,
mierzona za pomocg analizy cyklu konwersji gotéwki, pomaga w osiggnieciu przewagi
konkurencyjnej wewnetrznej, a w przypadku optymalizacji uwzgledniajacej caty taricuch —
rowniez przewagi zewnetrznej. Jest tez najczestszym celem zarzadzania finansami faficucha
dostaw, co potwierdzajg przytoczone w rozdziale pierwszym badania PWC (2017, s. 2). Z kolei
wedtug wynikéw badan w studium E. Hofmanna i P. Wetzela (2020) aktualnie, w dobie
kryzysu, priorytetem zarzgdzania kapitatem obrotowym (working capital management, WCM)
w codziennej dziatalnosci przedsiebiorstw stato sie zapewnienie ptynnosci finansowe;.
Przedsiebiorstwa wydtuzajg wiec lub renegocjujg terminy ptatnosci przerzucajac negatywne
skutki kryzysu na swoich dostawcéw. Z drugiej strony finanse tarnicucha dostaw, oparte na
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wspotpracy partnerdw w tancuchu jest coraz powszechniejszym podejsciem do WCM. Jesli
firmy systematycznie optymalizujg swoje WCM za pomocg rozwigzan SCF, efektywnosc¢ ich
zarzadzania finansami poprawia sie w sposéb trwaty. Zdaniem E. Hofmanna i P. Wetzela
kluczem jest umiejetne zarzgdzanie dtugoscia termindw ptatnosci — wydtuzanie ich
dostawcom w dobrej kondycji finansowej i natychmiastowe regulowanie zobowigzan
wzgledem dostawcéw MSP w gorszej sytuacji finansowej. Z kolei gitéwnym celem zarzadzania
kapitatem obrotowym w stosunku do odbiorcéw jest zaspokojenie potrzeb kapitatowych
zwigzanych z ksztattowaniem dla nich warunkéw ptatnosci. Wazniejsze narzedzia
wykorzystywane do jego realizacji to faktoring i forfaiting (Banaszyk, 2019, s. 11), omdwione
w podrozdziale 2.1.

Zdaniem H.Ch. Pfohla (2006, s.39-40) celem nadrzednym kazdego przedsiebiorstwa jest
zarzadzanie jego wartoscia, a przejawem orientacji przedsiebiorstwa na wartos¢ sg dziatania
wyszukujgce mozliwosci wprowadzenia ustug o nowej wartosci dodanej, inwestycje w rozwéj
konkretnych kompetencji oraz ulepszanie stosunkéw z klientami. Oczekiwanym efektem jest
umiejscowienie fancucha dostaw jako elementu kluczowego podczas tworzenia i
wykonywania nowych strategii biznesowych. Pfohl uznaje finanse tancucha dostaw jako
synonim zorientowania zarzadzania fancuchem dostaw na warto$¢ (w odrdznieniu od
zorientowania na koszty). Oznacza to zatem, ze koncentracja na osiggnieciu przewagi
konkurencyjnej poprzez wyrdznienie jest charakterystyczna w zarzadzaniu finansami taricucha
dostaw. W Tabeli 14 przedstawione zostaty przyktady dziatan z zakresu optymalizacji
przeptywdw finansowych taricucha dostaw wraz ze wskazaniem konkretnych rozwigzan SCF,

ktére prowadzg do osiggniecia przewagi konkurencyjnej przez wyrdznienie.

Tabela 14 Wptyw optymalizacji przeptywéw finansowych catego tanncucha dostaw
poprzez wykorzystanie narzedzi SCF na przewage zewnetrzng/wyréznienie

Dziatanie prowadzace do Narzedzia SCF Efekty optymalizacji
optymalizacji - wyréznienie
Zastosowanie FinTech - narzedzi Wspétfinansowanie z uzyciem Wyréznienie

SCF opartych na nowoczesnych  lockbox, program dynamicznego technologiczne
technologiach w szczegdlnosci dyskontowania lub faktoringu

charakterystycznych dla industry odwrotnego wykorzystujgcy np.

4.0 blockchain, big data
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Segmentacja kontrahentéw z np. dynamiczne dyskontowanie w Dokfadniejsza
tancucha dostaw i zastosowanie oparciu o indywidualne ustalenia segmentacja rynku —

narzedzi SCF cechujacych sie dostosowanie
elastycznoscia strategii do klienta
Wyzsza terminowosc i VM|, finansowanie Poprawa obstugi
niezawodno$é dostaw magazynowania, finansowanie klienta

zapasow

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Oczekiwane efekty zarzadzania finansami taricucha dostaw to miedzy innymi nizsze koszty
kredytowania, wieksze mozliwosci zaciggania pozyczek, szczegdlnie dla matych i $rednich
przedsiebiorstw nie posiadajgcych ugruntowanej pozycji, czy zmniejszenie kapitatu
obrotowego na poziomie tancucha dostaw. Z kolei wazniejsze pozafinansowe efekty to
obnizenie poziomu zapaséw, wyziszy poziom obstugi klienta (dzieki wiekszej terminowosci i
niezawodnosci dostaw), obnizenie kosztéw transportu i magazynowania, obnizenie ryzyka w
tancuchu oraz w firmach petnigcych role dostawcéw (Coyle, 2003). Zarzadzajgcy finansami
taricuchéw dostaw koncentrujg sie na osigganiu réznych efektéw, nie ma zatem jednej
uniwersalnej metody pomiaru wynikow finanséw taricucha dostaw. Wptyw finansoéw faricucha
dostaw na wyniki finansowe przedsiebiorstw moze byé mierzony poprzez ich ocene przed i po
wdrozeniu SCF. Wskazniki stosowane powszechnie do pomiaru efektywnosci finansowej w
obszarze SCF to wskaznik rentownosci aktywow (ROA) i cykl konwersji gotéwki (CCC) (Chakuu
iin., 2017, 753). Stosowanie instrumentéw SCF pozytywnie wptywa na ROA przedsiebiorstw.
Przedstawiony juz wczesniej cykl konwersji gotéwki stuzy do bardziej ogdlnej analizy
sprawnosci zarzadzania faricuchem dostaw, z uwzglednieniem wptywu zarzgdzania finansami
taicucha. Krotszy CCC wskazuje na lepsze wykorzystanie srodkdw pienieznych i tym samym
lepsze wyniki finansowe.

W literaturze mozna znalez¢ kilka innych propozycji miernikéw wptywu SCF na wyniki
taicucha dostaw, takich jak EVA i szesScian SCF. Wskazniki te mogg zostaé¢ wykorzystane do
zoperacjonalizowania wptywu zarzadzania finansami faricucha dostaw na zwiekszenie
wartosci dodanej, a tym samym poprawe konkurencyjnosci przedsiebiorstwa poprzez
osiggniecie przewagi zewnetrznej/ ze wzgledu na wyrdznienie. Szescian finanséw tancucha
dostaw wydaje sie najlepsza-uwzgledniajacg najwiecej czynnikdw wsréd opracowanych do tej

pory propozycji miernikdw sprawnosci zarzadzania finansami taricucha dostaw. Nalezy mie¢
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na uwadze, ze stuzy ona do pomiaru wptywu SCF na wyniki finansowe. W bardziej
kompleksowej analizie warto zatem uwzgledni¢ takze cykl C2C. Z kolei EVA bedzie
odpowiednim narzedziem dla zainteresowanych zmierzeniem wielkosci dodanej osigganej
przez przedsiebiorstwa tarnicucha w wyniku zarzadzania jego przeptywami finansowymi.

Ekonomiczna wartos¢ dodana EVA (ang. economic value added) opiera sie na trzech
wzajemnie powigzanych filarach: wycenie spétki, pomiarze wygenerowanej wartosci dodane;j
i systemie motywacyjnym dyrektoréw i pracownikéw (Kacprzyk, Rychter, Wolski, 2009, s.199).
Stuzy do oceny optacalnosci inwestycji dla inwestoréw ale takze do pomiaru wartosci dodanej
w kontekscie dziatan logistycznych wptywajacych na kondycje przedsiebiorstwa. Jest wiec
odpowiednim narzedziem dla zainteresowanych zmierzeniem wielkosci dodanej osigganej
przez przedsiebiorstwa tancucha w wyniku zarzadzania jego przeptywami finansowymi.
Wykorzystanie tego miernika do pomiaru efektéw zarzadzania finansami faricucha dostaw
wynika z ewolucji podejscia do zarzadzania tancuchem dostaw w kierunku orientacji na
wartos$¢ (Pfohl, 2006, s.47). Ekonomiczna warto$¢ dodana to syntetyczny miernik, ktéry
pomniejsza zysk o koszty catego kapitatu zainwestowanego przez przedsiebiorstwo zgodnie ze
wzorem:

EVA = NOPAT - WACC * IC,
gdzie NOPAT — zysk operacyjny przed zapfatg odsetek, po uwzglednieniu podatku, WACC —
Sredni wazony koszt kapitatu, IC — wartos¢ zainwestowanego przez wtascicieli i wierzycieli
kapitatu. Wskaznik ten nie jest miarg standardowg, a metoda jego obliczania zalezy m. in. od
branzy, specyfiki danego przedsiebiorstwa, czy sposobu finansowania aktywoéw (Kacprzykiin.,
2009, 5.200).

Ekonomiczna warto$é¢ dodana informuje o sytuacji przedsiebiorstwa i pomaga w
podejmowaniu prawidtowych decyzji w kwestii ukierunkowania dziatan w poszczegdlnych
ogniwach tancucha dostaw. Wptyw na wartos¢ EVA ma zarzgdzanie kapitatem obrotowym.
Wedtug badan E. Hofmanna i H. Kotzaba (2010), racjonalne zarzadzanie finansami tancucha
dostaw umozliwia centralnemu przedsiebiorstwu fanicucha dostaw redukcje kapitatu
obrotowego nawet 0 40%, a takze znaczacg redukcje koszt/dw kapitatu dzieki poprawie oceny
zdolnosci kredytowej. Odpowiednia strategia zarzadzania finansami tancucha dostaw moze
mie¢ zatem pozytywny wptyw na dochdd z dziatalnos$ci operacyjnej i ekonomiczng wartos$é

dodang przedsiebiorstw taricucha (Coyle, 2003).
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Na Rysunku 23. przedstawiony zostat schemat wptywu operacyjnych i finansowych
czynnikow, ktére zaréwno metoda wyrdznienia jak i optymalizacji kosztowej zwiekszajg
wartos¢ przedsiebiorstwa mierzong ekonomiczng wartoscig dodang. Czynniki bezposrednio i
posrednio ksztattujgce NOPAT dotyczg operacyjnego wptywu logistyki. Przyktadowo
niezawodnos$¢ obstugi wptywa na lojalnos¢ klienta, ktéra z kolei powoduje wzrost sprzedazy,
a koszty logistyki wptywajg na koszt sprzedazy. Natomiast dolne rozgatezienie przedstawia
czynniki ksztattujgce koszt kapitatu i dotyczy finansowego wptywu logistyki przedsiebiorstwa.
Dolne rozgatezienie systemu sktada sie z wartosci finansowych, jak np. kosztu kapitatu oraz
kapitatu zainwestowanego. W tym przypadku istotnymi czynnikami zwiekszajacymi wartos¢
sg np. zrédto finansowania, dtugos¢ CCC lub wykorzystanie mocy produkcyjnych. Dobdr

odpowiedniego narzedzia finanséw tancucha dostaw bezposrednio ksztattuje zatem wartos¢

WACC.
Czynnik zwieksza) wartogé
- niezawodnos¢ obsiugi
‘ Izgdlom_)l_e Ir:;_a ktl: nta dyspozycyjnosé
sprzedaz ojainosc Klien wskaznik biedow
—  NOPAT koszly logistyki
koszt koszty procesow
sprzedazy koszty materiatéw
- podatek
rotacja naleznosci
w dniach (DSO)
cykl spienig2. transakcji + Rotacja zapasow
bilanse w dniach (DII)
EVA (_> czas przetwarzania — rotacja zobowiagzan
; naleznosci w dniach (DPO)
kapitat obrotowy zobowigzania
__ zainwestowany
kapitat . . uzytecznosé dla oséb
nleruch_omné.é nglstyczna trzecich
srodki trwate wskaznik zajecia terenu elastycznosé uzytkowania

intensywnosc inwestycji
| koszt x) wykorzystanie powierzchni
kapitatu

wazony koszt
kapitatu wtasnego

Sredni wazony
= koszt kapitatu
WACC

forma finansowania (np. leasing)
Zrodho finansowania (np. bank, 3PL)

wazony koszt
zadiuZzenia

Rysunek 23 Logistyczne i finansowe czynniki zwiekszajgce wartos¢ dodang na przyktadzie
wskaznika EVA
Zrédto: Pfohl 2006, s. 47.

H.Ch. Pfohl oraz M. Gomm (2009) poddajg gtebszej analizie jeden z analizowanych w
EVA czynnikdw — koszt kapitatu. Zauwazajg, ze aby inwestycja byta optacalna, nalezy okresli¢

zakres finansowania jeszcze na etapie planowania. Wskazujg réwniez, ze do aspektow
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analizowanych w celu pomiaru efektywnosci przez zarzadzajgcego finansami taricucha dostaw
naleza:

o wielkos¢ zasobow, w ktére zostanie zainwestowany kapitat,

e stopa kosztu kapitatu,

e okres finansowania.

Ich analiza moze stuzy¢ do okreslenia progu optacalnosci inwestycji zgodnie ze wzorem:

Kosztkapitatu(EUR) = wielko$ézasobow(EUR) X okresfinansowania X stopakosztukapitatuwczasie

Poszczegblne metody zarzadzania finansami taricucha dostaw majg wptyw na jeden,
dwa lub wszystkie z wymienionych wyzej aspektéw (Gelsominoiin., 2016b). Obrazowo relacje
pomiedzy nimi przedstawia tzw. ,szescian finanséw faficucha dostaw”. Szary szescian to koszt
kapitatu zmniejszony pod wptywem SCF oraz SCM. Powinien on by¢ zawsze mniejszy od

zewnetrznego szescianu obrazujgcego sytuacje poczatkowa.

Wielkos¢ zasobow

4

/|

5
»

Koszt

kapitatu Okres finansowania

Stopa kosztu kapitatu

Rysunek 24 Szescian finansow faricucha dostaw
Zrédto: Pfohl, Gomm, 2009, s. 153.

Analizowana w tej metodzie stopa kosztu kapitatu zalezy od oczekiwanego zwrotu z
inwestycji, struktury finansowania przedsiebiorstwa, a takie od oczekiwanego przez
inwestorow ryzyka wzgledem zewnetrznych wierzycieli (Pfohl, Gomm, 2009). Warto
zauwazyc, ze klasyczne metody zarzgdzania faricuchem logistycznym réwniez majg wptyw na
szescian finanséw tancucha dostaw, poprzez dwa pozostate parametry: okres finansowania i

wielkos$¢ zainwestowanych zasobdw. Przyktadowo wdrozenie systemu Just in Time moze mie¢
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wptyw na skrécenie okresu finansowania oraz zmniejszenie zasobdéw, w ktére inwestowany

jest kapitat.

3.3 Sieciowos¢ i inne wyrozniki turystycznego tanncucha dostaw

Rynek ustug turystycznych charakteryzuje sie wysokim poziomem konkurenciji.
Dziatajace na nim podmioty stale poszukujg wiec mozliwosci zdobycia i wykorzystania przewag
strategicznych, a takze mozliwosci redukcji kosztéw dzieki wiasciwosciom produktu
turystycznego. Wymaga to albo stworzenia produktu bardzo oryginalnego i unikatowego albo
najlepszego, czego wyrazem moze by¢ najwyzsza jako$é lub najkorzystniejsza cena w stosunku
do jakosci czy tez oferowanych korzysci (Kaczmarek i in., 2002, s.34). Produkty turystyczne sg
postrzegane jako tancuch wartosci dodanych przez kazdg z tworzacych go komplementarnych
ustug i ocenianych przez turyste jako catos¢. Odpowiada temu zjawisko f3czenia
poszczegdblnych oferentéw turystycznych ustug czgstkowych w tancuchy zaleznych od siebie
partnerow (Bentyn, 2013). Turystyczny tancuch dostaw znacznie rdzni sie od faricucha
logistycznego, w ktorym przedmiotem przeptywu sg fizyczne towary, poniewaz ksztattowany
jest w oparciu o zdefiniowany produkt turystyczny (Bgkowska-Morawska, 2014), posiadajacy
szereg specyficznych cech. Pojecie produkt turystyczny ma zrdznicowanie znaczenie —
wyrdzniamy produkt prosty i ztozony, sensu stricto i largo, mikro i makro. Produkt turystyczny
prosty jest tylko jedng ustugg (np. ustuga hotelarska), obiektem (np. zwiedzany zamek),
wydarzeniem (np. wystawa, wydarzenie sportowe) lub przedmiotem (przewodnik, pamigtka)
(Kaczmarek, Stasiak, Wtodarczyk, 2002, s.34.). Dziatalnos$¢ touroperatorska dotyczy natomiast
produktow turystycznych ztozonych, czyli pakietéw turystycznych takich jak wycieczki i
wczasy, sktadajgcych sie z wielu produktéow prostych. Pakiet turystyczny jest , kombinacja
dwadch lub wiecej elementéw sprzedawanych jako jeden produkt po zryczattowanej cenie, w
ktorej koszty poszczegdlnych pozycji nie s3 wyodrebnione. W podrdzach i turystyce termin ten
uzywany jest jako synonim podrézy zryczattowanej (inclusive tour)” (Medlik, 1995).

W szerokim znaczeniu produkt turystyczny jest kompozycjg tego, co turysci robig oraz
walordéw, urzadzen i ustug, z ktérych w tym celu korzystaja. Z punktu widzenia turysty produkt
turystyczny obejmuje catos¢ przezytego doswiadczenia od chwili opuszczenia domu do chwili
powrotu (Medlik, 1995). Produkt turystyczny moze by¢ analizowany takie w ujeciu
psychologicznym — jako wynikajacy z wyobrazen i oczekiwan turysty o miejscu docelowym

turystyki i poparty wyborem elementéw materialnych i niematerialnych, umozliwiajgcych
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tworzenie zindywidualizowanej oferty zgodnej z potrzebami konkretnego turysty (Panasiuk,
2014, s. 112). Znaczenie wyobrazenia i subiektywnego odczucia odbiorcy produktu
turystycznego podkreslajg tez Kaczmarek i in. (2002). Definiujg oni produkt turystyczny jako
»Zintegrowany uktad oczekiwan, korzysci i wrazen, tworzgcych unikatowg kompozycje trzech
podrézy: wyobrazonej, rzeczywistej i zapamietanej”. Produkt turystyczny makro rozumiany
szeroko jako produkt turystyczny obszaru tworzony jest z wielu istniejgcych (materialnych,
ale takze niematerialnych) elementéw potencjatu turystycznego obszaru (miasta, regionu)
przez destynacje turystyczne, a nastepnie przedstawiany na rynku jako oferta tego obszaru
(Panasiuk, 2019). Elementy potencjatu turystycznego to atrakcje, ustugi, infrastruktura, a
takze dostepnos¢ czy cena, a nawet trudna do uchwycenia nacechowana emocjonalnie
percepcja obszaru w swiadomosci spotecznej np. jako miejsce egzotyczne, ekstrawaganckie,
rozrywkowe.

Produktem turystycznym w waskim znaczeniu jest oferta tworzona przez strone
podazowg rynku — wspodtpracujace ze sobg przedsiebiorstwa turystyczne i instytucje miejsc
turystycznych (Panasiuk, 2019). Jest to komponent wiekszej catosci czyli opisanego juz
produktu turystycznego obszaru, wszystko to, co turysta kupuje oddzielnie lub w formie
zestawu ustug. Produkt turystyczny sensu stricto oferowany jest klientom pod postacig
zryczattowanego zestawu ustug (korzysci) turystycznych, czyli tzw. pakietu turystycznego. Aby
zestaw dobr i ustug tworzyt jednolity produkt turystyczny wszystkie jego elementy powinna
spajac jedna nadrzedna idea (pomyst na produkt). Bardzo duza jest takze rola wtasciwego
zabezpieczenia logistycznego: logiczne i sprawne potgczenie poszczegdlnych elementéw,
organizacji, sprzedazy itp. (Kaczmarek i in., 2002, s.34.). Paradoksalnie na elementy
,otoczenia” produktu turystycznego, mimo ich duzego znaczenia dla finalnego zadowolenia
turysty, touroperator nie ma znaczgcego wptywu. Jego rola ogranicza sie do zmniejszania
ryzyka negatywnych zjawisk z tej kategorii.

Produkt turystyczny zazwyczaj skfada sie w wiekszej czesci z ustug, a wiec ddébr
niematerialnych. Wptywa to na jego specyficzne cechy takie jak:

o wyjatkowosé i niepowtarzalno$é — nie da sie powtdrzyé identycznego produktu, ma na
to wptyw takze subiektywny odbidr przez kazdego turyste,
e konsumpcja w miejscu wytworzenia — produkcja i konsumpcja zachodzg w tym samym

miejscu i czasie, ponadto jest to konsumpcja ciggta — podczas wycieczki,
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e brak mozliwosci produkcji na zapas i magazynowania — wielko$¢ konsumpcji wynika z
wielko$ci aktualnego popytu, a posrednicy nie dziela3 z producentami ryzyka
niesprzedanych zapaséw,

e brak mozliwosci transportu, natomiast aby w ogdle doszto do jego konsumpgcji
niezbednym sktadnikiem produktu turystycznego jest transport nabywcow,

e brak mozliwosci zapoznania sie z produktem w momencie zakupu przez nabywce —
namiastka sg ogladane zdjecia, filmy, wyobrazenia o miejscu docelowymwysokie
koszty state wynikajgce z tzw. , bycia w gotowosci” do Swiadczenia ustug (opfaty za
wynajem pomieszczen, zuzytg energie, ptace pracownikdw itp.) — cecha ta okazata sie

szczegodlnie dotkliwa podczas pandemii COVID-19.

Tabela 15 Sktadniki produktu turystycznego

Produkt Turystyczny
Dobra materialne Ustugi ,Otoczenie”
Walory turystyczne Transport Pogoda

Infrastruktura turystyczna Zakwaterowanie Kontakty towarzyskie

Wyzywienie Gastronomia Wrazenia, emocje
Pamigtki Pilotaz Nowe doswiadczenia

Sprzet turystyczny Przewodnictwo Wizerunek miejsca
Idea - organizacja Sfera psychologiczna

Sfera ekonomiczna

Zrédto: Kaczmarek, Stasiak, Wiodarczyk, 2002, s.34.

Kaczmarek i in. (2002) zauwazaja, ze zazwyczaj wymienione specyficzne cechy produktu
turystycznego oraz jego skomplikowana struktura powodujg, ze jest on takze réznorodny,
elastyczny i sezonowy. Rdznorodnos$é oznacza tu duze urozmaicenie i niejednolitosc
sktadajacych sie na pakiet turystyczny dobr i ustug, a takze rézne ich potencjalne zestawienia.
Produkt jest elastyczny, bo oprécz standardowego gotowego pakietu turystycznego czesto
przybiera inne formy przygotowane specjalnie w odpowiedzi na zapotrzebowanie turysty.

Wyrazna sezonowos¢ to cecha charakterystyczna dla branzy, oznaczajgca cykliczne wzrosty i
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spadki popytu. Przekrojowy, wspodfzalezny i fragmentaryczny charakter produktow
turystycznych zmusza firmy do nawigzywania relacji z licznymi interesariuszami w branzy —
dostawcami, dystrybutorami, konkurentami, rzgdami i innymi firmami — czego wynikiem sg
turystyczne taficuchy dostaw (Gonzalez-Torres i in., 2021).

Wymienione szczegdlne cechy produktow turystycznych powodujg zasadnosé dylematu,
czy tworzace je przedsiebiorstwa mogg zostac okreslone taricuchem logistycznym. Zgodnie z
przytoczonymi w rozdziale pierwszym definicjami powinien to by¢ tancuch magazynowo -
transportowy, faczacy fizyczny przeptyw produktéw z przeptywami informacyjno-
finansowymi. Tymczasem w przypadku ,tancucha” turystycznego strumienie nie ptyng w tym
samym lub przeciwnym kierunku. Mozna tez wyrdzni¢ dodatkowy strumien przeptywu
pasazerow — ich fizyczne przemieszczanie sie z wykorzystaniem zazwyczaj kombinacji
transportu lotniczego i drogowego (autokary i samochody), rzadziej wodnego i kolejowego.
Przeptyw fizyczny dotyczy zaopatrzenia w wyzywienie, sprzet, srodki transportu, wode i
energie podmiotow dystrybuujgcych je dalej i bezposrednio swiadczacych ustugi na rzecz
turystow w miejscu, gdzie aktualnie znajdujg sie podczas podrdézy. Waznym etapem jest samo
przygotowanie podrdzy, podczas ktdrego kluczowg role petni zarzadzanie logistyczne

przeptywem informacji z wykorzystaniem technologii informatycznych.

dostawcy drugiego rzedu

dostawcy towarow (Zywnosci,
energii, sprzetu itp.)

-
~
E
Przygotowanie wycieczki ‘i
- przez touroperatora dostawcy pierwszego rzedu }E:
- przez agenta podmioty swiadczgce ustugi 5

zakwaterowania, wyzywienia

kwat » Wyzy ,

turystycznego rozrywki, atrakcji)

- bezposrednio online

przeptyw pasazerski (turystéw roznymi srodkami transportu)

>\/

przed wyjazdem podczas wyjazdu po wycieczce

Rysunek 25 Schemat przeptywdw i procesow w turystycznym tancuchu logistycznym
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Piboonrungroj, 2013.

Koncepcja tancucha logistycznego moze jednak by¢ pomocna takze w wyjasnianiu
zwigzkéw pomiedzy podmiotami zaangazowanymi w proces $wiadczenia ustug i w branzy
turystycznej. Juz w 1975 r. organizacja UNWTO’ wydata raport na temat kanatow dystrybucji
w turystyce (Bgkowska-Morawska, 2014), a pojecie turystycznego tancucha dostaw (tourism
supply chain, TSC) jest uzywane w literaturze przedmiotu (blisko 200 wynikéw w Scopus,
ponad 200 w Web of Science, w tym ponad 100 jako stowo kluczowe). Pierwszy artykut z tej
dziedziny ukazat sie w 1993 roku. Wzrost zainteresowania badaczy tematyka faricucha dostaw
w turystyce obserwuje sie od 2007 roku. Jednak biorgc pod uwage ogromne zainteresowanie
badaczy tematyka tancuchéw dostaw, liczba publikacji o tematyce TSC jest niewielka, mimo
stale rosngcego znaczenia turystyki i zarzadzania faricuchem dostaw w turystyce w kontekscie
rozwoju spoteczno-gospodarczego regiondéw i krajéw. Turystyczny faricuch dostaw jest
szczegdlnym rodzajem ustugowego tfancucha dostaw, definiowanego jako ,strategiczna
koncepcja polegajgca na wspodtdziataniu niezaleznych podmiotéw z rdéinych obszaréw
aktywnosci gospodarczej i spotecznej, czesto konkurujgcych, posiadajgcych wzajemnie
uzupetniajgce sie zasoby i kompetencje zorientowanych na wspéftworzenie wartosci dla
klienta i innych interesariuszy poprzez integracje i koordynacje przeptywéw informacji,
produktéw, a takze wzajemne uczenie sie i podnoszenie zdolnosci ustugodawczej w celu
opracowania oferty, dostarczenia i $wiadczenia ustugi” (Bakowska-Morawska, 2014). X.
Zhang, H. Song i G. Huang (2009) definiujg turystyczny taricuch dostaw jako sie¢ organizacji
turystycznych dostarczajgcych rézne komponenty turystycznego produktu/ustugi takie jak lot
i zakwaterowanie, w celu dystrybucji i marketingu finalnego produktu turystycznego w
okreslonej destynacji turystycznej. Zwraca uwage sieciowos$¢ jako cecha turystycznych
tanicuchéw dostaw charakterystyczna dla branzy - w S$rodowisku biznesowym
przedsiebiorstwa nie tylko tworzg liniowg sekwencje dziatan, ale réwniez strukture sieci.
Dostawcy ustug turystycznych tacy jak: hotele, firmy transportowe, organizatorzy eventow,
przewodnicy, restauratorzy wspodtpracujg z przedsiebiorstwem centralnym -
touroperatorem/organizatorem turystyki, natomiast pomiedzy poszczegdlnymi

ustugodawcami czesto w ogdle nie wystepujg sformalizowane relacje. Zdaniem Zhang i in.,

7 Swiatowa Organizacja Turystyki Narodéw Zjednoczonych
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(2009) zrozumienie konfiguracji sieciowej turystycznego faricucha dostaw jest warunkiem
wstepnym pomyslnej analizy i zarzagdzania TSC.

W budowe turystycznego faricucha zaangazowane sg liczne podmioty nalezgce zaréwno
do sektora prywatnego jak i publicznego. Wedtug R. Kusy (2009) najwazniejsze z nich wedtug
przedmiotu dziatalnosci to: przedsiebiorstwa transportu turystycznego i instytucje Swiadczace
ustugi naich rzecz, Swiadczace ustugi hotelarskie i gastronomiczne, okreslane tez ,przemystem
goscinnym”, przedsiebiorstwa zarzadzajgce atrakcjami turystycznymi oraz organizacji i
posrednictwa turystycznego. Z kolei ogniwa turystycznego taricucha dostaw wedtug ich funkcji
to: dostawcy zrédtowi — drugiego rzedu, ustugodawcy pierwszego rzedu, posrednicy — tworcy
produktéw turystycznych, przedsiebiorstwa transportowe zajmujace sie przewozem towaréw
oraz przedsiebiorstwa $wiadczgce ustugi transportu pasazerskiego (Kusa, 2009;
Piboonrungroj, 2009). W kazdej z wymienionych kategorii wystepuje duze zréznicowanie.
Wspodtpraca w turystycznym tancuchu odbywa sie na tle okreslonej polityki turystycznej,
ksztattowanej przez uwarunkowania takie jak wartos¢ waloréw turystycznych okreslonego
regionu, dziatalnos¢ organizacji wspierajgcych generowanie ruchu turystycznego i polityka
panstwa (Bentyn, 2013).

Rolg dostawcdw Zrodtowych, czyli dostawcéw drugiego rzedu, jest zaopatrzenie w
zasoby i materiaty potrzebne ustugodawcom pierwszego stopnia do operacji ustugowych. Jest
to grupa zréznicowana pod wzgledem dostarczanych towaréw. Do tej kategorii nalezg m.in.
producenci Srodkéw transportu i podmioty tworzgce faricuch dostaw zywnosci, kluczowe dla
realizacji kazdego wypoczynku zorganizowanego. Podmioty zajmujgce sie transportem
towarowym w typowym faricuchu dostaw petnig role integratoréw przeptywu fizycznego. W
TSCM pomagajg zrealizowac transakcje miedzy dostawcami zrédtowymi, a dostawcami ustug.
Rdzne techniki zarzgdzania operacjami transportowymi w tradycyjnym faiicuchu dostaw, takie
jak VMI lub ustalanie cen fabrycznych, mogg réwniez mie¢ zastosowanie w przypadku TSCM
(Piboonrungroj, 2009, s. 137).

Dostawcy czy tez ustugodawcy pierwszego rzedu to z kolei przedsiebiorstwa, ktére
Swiadczg ustugi bezposrednio na rzecz turystdw, zwykle tez majg bezposredni kontakt z
turystami, chociaz agencje turystyczne lub operatorzy wycieczek mogg zarzgdzac¢ kombinacja
i powigzaniami miedzy kazdym z dostawcéw ustug (Véronneau i Roy 2009). Dlatego

satysfakcja turystow w duzej mierze opiera sie na wynikach ustugodawcéw (Yilmaz i Bititci,
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2006). Przedsiebiorstwa Swiadczgce ustugi transportu pasazerskiego petnig w TSC kluczowa
role, zapewniajac ptynne przemieszczanie turystéw podczas ich podrdzy. Ostatnie ognhiwo
tancucha dostaw to posrednicy-organizatorzy Il rzedu (Kusa, 2009), inaczej biura/agencje
przyjmujgce. Dziatajg w miejscu recepcji turystycznej jako lokalni dystrybutorzy i
organizatorzy. Oferowane przez nich ustugi to transfery lotnisko-hotel-lotnisko, transfery na
zorganizowane zakupy, wycieczki do lokalnych atrakcji turystycznych, petnia tez role agentow
lokalnej bazy noclegowej (Bitici i Yilmaz, 2006). Powigzania pomiedzy dostawcami drugiego i
pierwszego rzedu, organizatorami/operatorami wycieczek i agentami przyjmujgcymi stuzg
wypracowaniu mozliwej do zaoferowania ustugi turystycznej i w efekcie dostarczajg na rynek
klienta - potencjalnego turysty zestaw turystycznych ustug czastkowych okreslony pod

wzgledem jego zawartosci i ceny (Bentyn, 2013).

P dostawcy
dostawcy dobr 1 ustug 11 rzedu

dostawcy
I rzedu

lokalne atrakcje
lokalni przewoznicy
lokalni przewodnicy

baza noclegowa
1 gastronomiczna

przewoznicy

posrednik -
organizator
I rzedu

posrednik -
organizator
I rzgdu

posrednik -
sprzedawca

klient

<+—» powigzania w ramach pelnego lancucha dostaw
<+-%  powigzania w ramach skroconego lancucha dostaw
miejsce recepcji turystycznej

" miejsce zamieszkania turysty

Rysunek 26 Schemat taricucha dostaw produktu turystycznego
Zrédto: Kusa, 2009, 5.135.

Podmioty organizacji i posrednictwa turystycznego, czyli biura podrézy mozna okresli¢

posrednikami w dystrybucji ustug turystycznych z wytgczeniem podmiotéw Swiadczacych
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dodatkowo czgstkowe ustugi turystyczne np. Transportowe i noclegowe (Milewski, 2008). W
tancuchu dostaw petnia role posrednikéw-organizatoréw I rzedu (Kusa, 2009). Wedtug Polskiej
Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD, 2021) przedsiebiorstwa potocznie nazywane biurami podrozy
sklasyfikowane sg w dziale 79. jako klasa 79.1 ,Dziatalnos¢ agentéw i posrednikow
turystycznych oraz organizatordow turystyki”, w ramach ktérej wyrdzniono podklasy: agentéw
i posrednikéow turystycznych (79.11) oraz organizatoréw turystycznych (79.12). Agenci
turystyczni posredniczg miedzy organizatorami a turystami w miejscu zamieszkania (w kraju
wysytajgcym). Zajmujg sie sprzedazg pakietéw turystycznych za ustalong cene i prowizje.
Organizatorzy turystyki, okreslani réwniez touroperatorami (w spolszczonej wersji tur-
operatorami) to firmy czesto petnigce role lideréw taricucha dostaw. Wedtug PKD podklasa ta
obejmuje dziatalnos¢: ,,organizowanie imprez turystycznych, wtgczajgc wycieczki turystyczne
z kompleksowym programem imprez, uwzgledniajgce transport, zakwaterowanie,
wyzywienie, zwiedzanie muzedw, miejsc historycznych, oglgdanie widowisk teatralnych,
muzycznych i sportowych”. To podmioty, dla ktérych swiadczenie ustug organizatorskich w
turystyce jest gtéwnym lub jedynym przedmiotem dziatalnosci. Prowadza dziatalnosé¢ w
miejscu zamieszkania klientédw i miejscu rozpoczecia podrdzy. Rzadko zajmujg sie oni
produkcjg poszczegdlnych sktadnikédw produktu turystycznego - ich rola polega na tgczeniu
tych elementéw w spdjng cato$é i oferowaniu agentom w formie pakietu turystycznego
(Kaczmarekiin., 2002). Ze wzgledu na skale dziatalnosci przypisywana jest im rowniez funkcja
hurtownikéw w faicuchu dostaw — kupujg miejsca w hotelach i w srodkach transportu i
sprzedajg stworzone z nich pakiety (Yilmaz i Bitici, 2006). Kluczowa rolg organizatoréw
wycieczek jest kontrolowanie przeptywu turystéw i czesciowe zarzgdzanie tancuchem dostaw
turystyki (Zhang i in., 2009). Biorgc pod uwage te istotng role touroperatordéw, mozna ich
uzna¢ za zewnetrznych dostawcow ustug logistycznych (4PL), petnigcych role architektéw,
projektujgcych tanicuch dostaw. Wedtug A. Warteckiego model funkcjonowania
touroperatoréw obejmuje procesy zestawiania i kompletowania produktéw turystycznych,

procesy przetwarzania informacji o produktach turystycznych oraz dystrybucje produktow
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turystycznych. Dziatalno$¢ organizatora turystyki podlega w Polsce rejestracji w
CEOTiPUNPUT.8

Touroperatorzy zwykle sg liderami turystycznych tancuchéw dostaw, a pozycja
konkurencyjna tych podmiotéw silnie zwigzana jest z konkurencyjnoscig catych taricuchéw
dostaw, do ktorych nalezg. Wspdtczesny rynek ustug tur-operatorskich charakteryzuje sie duza
koncentracjg dziatalnosci, konsolidacjg branzy przez integracje poziomg, w tym silnymi
zwigzkami finansowymi w ramach tak powstatych taricuchdw i sieci dostaw. Sektor polskich
organizatorow turystyki charakteryzuje sie z jednej strony duzym rozdrobnieniem, z drugiej
wyrazng dominacjg zaledwie kilku najwiekszych podmiotéw. Pod wzgledem liczby w branzy
dominujg mate i mikroprzedsiebiorstwa, zwykle zajmujgce sie organizacjg imprez krajowych
lub do krajow os$ciennych, autokarowych i turystyki mtodziezowej. O osiggnieciu przewagi
konkurencyjnej w branzy tradycyjnie $wiadczg zyskowno$¢, udziat w rynku oraz rynkowa
wartos¢ firmy (Tyranska, 2009). Przed pandemig koronawirusa zdecydowana wiekszosé
obrotow byta generowana przez kilka najwiekszych biur podrdzy: Itaka, TUI, Rainbow, Coral
Travel, Exim Tours. W 2020 r. biura te pozostaty liderami, natomiast zmniejszyty sie
dysproporcje w wysokosci przychodéw (Wiadomosci Turystyczne, 2021). Wyniki dziatalnosci
touroperatoréw w Polsce sg silnie sezonowe i straty realizowane w dwdch pierwszych
kwartatach sg zazwyczaj odrabiane w drugiej potowie roku (relacja tempa zmian przychodow
do kosztéw ze sprzedazy jest wéwczas korzystniejsza).

Na podstawie rozwazan nad produktem turystycznym i przegladu literatury (Szpilko,
2019, Zhangiiin., 2009, Gonzalez-Torres i in., 2021, Bentyn, 2013) mozna stwierdzi¢, ze szereg
cech specyficznych dla turystycznych faicuchéw czy tez sieci dostaw wptywa na szczegdlng
role zarzadzania nimi jako catoscig, a wiec stosowania koncepcji zarzadzania tancuchem
dostaw. Z tego wzgledu w literaturze przedmiotu wyodrebniono termin zarzadzanie
turystycznym tancuchem dostaw (tourist supply chain management, TSCM). Jedng z jego
osobliwosci jest rola jakosci ustug Swiadczonych przez wszystkie ogniwa — zwykle klient nie
jest Swiadomy ztozonosci produktu turystycznego, np. sSwiadczenia ich przez niezaleine

przedsiebiorstwa i nie ma to dla niego znaczenia w ocenie produktu. Ocenia catoksztatt jakosci

8 Centralna Ewidencja Organizatordw Turystyki i Przedsiebiorcéw Utatwiajacych Nabywanie Powigzanych
Ustug Turystycznych
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ustugi turystycznej, jednak wptyw na ocene ma kazda sktadowa. Szczegdlnie istotny jest zatem
pomiar i ocena wynikdéw tancucha jako catosci, a nie poszczegdlnych przedsiebiorstw,
praktycznie nie da sie oceniac ich wynikdw w oderwaniu od pozostatych ogniw tworzgcych
tancuch wartosci dla klienta — turysty. Przytoczona juz w rozdziale 1. koncepcja logistycznego
taricucha wartosci jest uzyteczna zardwno w przygotowaniu jak i ocenie tych wynikéw.
tancuch wartosci w odniesieniu do ustug turystycznych stanowi pewnego rodzaju zestawienie
sktadowych od planowania podrdzy po powrdt do miejsca statego zamieszkania, tworzgcych

catoksztatt ustugi turystycznej (Zawadzka i Zielinski, 2013, s.429).

wyobrazenie o atrakcje turystyczne
odwiedzanym punkty wyzywienia infrastrukturalne i
miejscu przed Srodowiskowe
wyjazdem
informacje przed zakwaterowanie -

. . wykwaterowanie
wyjazdem noclegi

informacje na

rezerwacja . podréz do domu
miejscu
F2vwitanie pierwsze wspomnienia i
L. ZYWI | 1erwsz
podréz przy . p' kontakty po
wrazenie .
powrocie

Rysunek 27 Turystyczny tancuch wartosci
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Zawadzka i Zielinski, 2013, 5.430; Bentyn, 2013, s.46.

Wzajemna wspdtzaleznos¢ ogniw tancucha turystycznego jest szczegdlnie wysoka, co
wynika m.in. z charakterystycznych cech ustug takich jak niematerialno$¢, nietrwatosc,
nierozdzielno$é, heterogenicznos¢. Niematerialnos$¢ utatwia dystrybucje, wplywa tez na
kluczowe znaczenie informacji — przykazywanej jako wizualizacja produktu w papierowej lub
elektronicznej formie. Przeptywy informacji petnia zatem relatywnie wiekszg role niz w
taiicuchach dostaw towaréw, natomiast przeptywy materialne mniejszg — ograniczajg sie do
transportu sprzetu i wyposazenia potrzebnego do $wiadczenia ustug. To przeptywy informacji

sg elementem taczgcym ogniwa fancucha. Bardzo wazna rola komunikacji z klientem w tej
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branzy wynika m.in. z charakterystycznego dla niej wysokiego ryzyka ponoszonego przez
klienta — nie ma on mozliwosci osobistego sprawdzenia oferty przed zakupem, decyzje opiera
w petni na prezentacji i interpretacji oferty (Zhang i in., 2009). Wszelkie zaktécenia w
przeptywie informacji wzdtuz taricucha moga skutkowac znaczgcym obnizeniem jakosci ustugi
lub nawet trudnosciami w jej Swiadczeniu. Efekt byczego bicza jest tez bardziej widoczny i
dotkliwy w branzy, z powodu fluktuacji popytu i silnej pozycji touroperatora wzgledem innych
ogniw. Sezonowy i zmienny, uzalezniony od wielu uwarunkowan popyt turystyczny powoduje,
ze ryzyko dziatalnosci uczestnikéw turystycznego taricucha jest wysokie. Ponadto niska
elastyczno$s¢ podazy w tej branzy skutkuje czestymi niedopasowaniami pojemnosci
infrastruktury turystycznej, hoteli, srodkéw komunikacji do aktualnych zmiennych i
poddanych wahaniom sezonowym warunkow popytu.

Zagadnienie zarzadzania turystycznym taricuchem dostaw rozwijajg X. Zhang i in. (2009

s. 11), wskazujac kwestie wymagajgce szczegdlnej uwagi wynikajgce z charakterystyki branzy.

CHARAKTERYSTYCZNE CECHY BRANZY ZAGADNIENIE TSCM
Intensywna koordynacja g zarzadzanie popytem

: AN :
Nietrwalosé AN # relacje dwustronne

Uzaleznienie od informacji zarzadzanie dostawami

Zlozonos¢ produktu zarzgdzanie zapasami

Niepewnos$é popyt . " tworzenie produktu

Dynamika » koordynacja TSC

technologia Informatyczna

Rysunek 28 Kluczowe kwestie w zarzadzaniu turystycznym tancuchem dostaw wynikajace z
charakterystyki branzy
Zrédto: Zhang i in., 2009, s. 11.

Ze wzgledu na role popytu jako wyznacznika rentownosci biznesu, szacowanie
przewidywanego przysztego popytu stanowi bardzo wazny element we wszystkich dziataniach
planistycznych turystycznego taiicucha. Obejmuje m.in. prognozowanie popytu, marketing i
planowanie sprzedazy w oparciu o przewidywany popyt i zdolnosci wytwoércze.
Prognozowanie popytu TSC powinno byé wspdlne, oparte na wspotpracy, czyli szerokiej
wymianie informacji, umozliwiajgc zwiekszenie doktadnosci prognozy. Skuteczne zarzgdzanie
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tancuchem dostaw w duzej mierze zalezy od sukcesu zarzadzania relacjami. Przyjmujg one
rézne formy (sojusz strategiczny, partnerstwo oportunistyczne itd.) nawet w ramach jednej
sieci turystycznej. Charakterystyczna dla branzy jest jej dynamiczna struktura i wynikajgce z
tego do$¢ czeste zmiany partneréow biznesowych w celu maksymalizacji rentownosci i
konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Zarzgdzanie dostawami w branzy turystycznej koncentruje
sie gtébwnie na zarzadzaniu relacjami pomiedzy dostawcami (zazwyczaj ustug, np.
noclegowych), a biurami podrézy, w tym na selekcji dostawcéw. TSCM mozna sklasyfikowaé
jako system push, poniewaz ,produkcja” produktéw turystycznych jest zwykle oparta na
prognozach popytu, wyprzedza zakupy klientéw. Dodatkowo produkt turystyczny
charakteryzuje sie nietrwatoscig i wysokimi kosztami statymi ponoszonymi z gory, zeby
zapewni¢ dostepnos¢ podazy, zabezpieczajgc sie przed fluktuacjg popytu. Wszystko to
powoduje, ze zarzgdzanie zapasami, ktérych odpowiednikiem w branzy sg wydatki na
zapewnienie podazy miejsc hotelowych i w $rodkach transportu sg kluczowg kwestig dla
osiggniecia efektywnosci TSCM. W turystyce, tak jak we wszystkich branzach ustugowych,
zaspokojenie potrzeb klienta za pomocag odpowiedniego produktu ma ogromne znaczenie.
Efektywny rozwdj produktu moze przyspieszy¢ wprowadzenie go na rynek, poprawié jako$é
produktéw, zmniejszy¢ koszty produkcji i ograniczy¢ wahania popytu. Turystyka jest branzg
intensywnie koordynujgcg, w ktérej rdéine ustugi tworzg jeden produkt turystyczny.
Koordynacja wymaga, aby kazdy podmiot w tancuchu dostaw wykonywat swoje zadania,
biorgc pod uwage ich wptyw na innych uczestnikow, co pozwoli ograniczy¢ powtarzalnosc i
zbedne dziatania. aby osiggna¢ zrownowazony i konkurencyjny faricuch dostaw. Rozwdj IT
znaczgco wptynat na turystyczne taricuchy dostaw, tradycyjnie silnie uzaleznione od przeptywu
informacji. Wsrdod rozwigzan IT szczegdlnie waznych dla dziatalnosci przedsiebiorstw
turystycznych sg komputerowe systemy rezerwacji (CRS), globalne systemy dystrybucji (GDS)
oraz powszechny dostep do Internetu.

Produkt turystyczny uzyskuje inny wymiar ekonomiczny dzieki wyposazeniu go w cechy
produktu logistycznego, takie jak sprawniejsza organizacja swiadczenia ustug czgstkowych,
elastyczne zarzadzanie w zaleznosci od zmian popytu i zmian preferencji klientéw, lepsze
wykorzystanie przestrzeni - potencjatu ustugowego oraz informatyzacja proceséw utatwiajgca
podejmowanie decyzji. Logistyczne aspekty organizacji dziatan na rynku turystycznym daja

mozliwos¢ uzyskania przewagi strategicznej zwigzanej z lepszg obstugg klientéw (Bentyn,
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2013, s.110). Optymalizacja proceséw logistycznych wptywa pozytywnie na efekty ich
dziatalnosci. W wyniku optymalizacji proceséw zaopatrzeniowych, transportowych,
dystrybucyjnych oraz przeptywu informacji zaréwno wewnatrz firmy, jak i w jej otoczeniu
sprawnos¢ procesow logistycznych oraz poziom obstugi turysty wzrasta. Z kolei prawidtowo
realizowane procesy logistyczne (rzeczowe i informacyjne) przyczyniajag sie do redukcji
kosztow dziatalnosci operacyjnej. Zwiekszona warto$¢ przychoddw, umacniajgca pozycje
rynkowa przedsiebiorstwa oraz obnizone koszty, umozliwiajagce uzyskanie i zachowanie
przewagi konkurencyjnej, powiekszaja potencjat ekonomiczny firmy i w ostatecznym
rachunku ksztattujg jej wartos¢ (Gajewska, 2009, s.4). E. Gotembska (2009, s. 75) wskazuje
nastepujgce obszary dziatalnosci turystycznego fancucha w ktérych metody zarzadzania
logistycznego majg szczegdblne zastosowanie:

e transport 0sob i bagazy - np. trasowanie przebiegéw srodkéw transportu, wykorzystywanie
infrastruktury logistycznej, uzytkowanie satelitarnego systemu lokalizacji wraz ze sledzeniem
pojazddéw w czasie rzeczywistym,

e koordynowanie $Swiadczenia ustug — zgodnie z rolg danego przedsiebiorstwa: centrum
koordynujace lub oddziat wykonawczy znajdujacy sie w regionie strefy obstugi,

o efektywnos¢ obstugi klienta — np. stosowanie ETCR (Efficient Tourism Consumer Response),

e systemy technologii informatyczne;j.

Wsrod korzysci wynikajacych z zastosowania koncepcji zarzgdzania tanicuchem dostaw
w turystyce wskazaé mozna zaréwno krétkoterminowe, jak i dtugoterminowe, przy czym w
literaturze przedmiotu koncepcja ta czesciej odnoszona jest do dziatalnosci operacyjnej, a wiec
celow krotkoterminowych (Gajewska, 2009, s.5), zwigzanych z osigganiem przewagi kosztowej
poprzez obnizenie kosztu transportu, zapaséw (np. materiatéw reklamowych, wyzywienia)
oraz przeterminowania (Piboonrungroj, 2013). Tymczasem rozwigzanie niektdrych
problemdéw logistycznych przedsiebiorstw branzy turystycznej wspiera ogdlng strategie ich
rozwoju i prowadzi do osiggania korzysci diugoterminowych zwigzanych z tworzeniem
wartosci dzieki poprawie satysfakcji klienta, konkurencyjnosci i zréwnowazonosci
(Piboonrungroj, 2013). Przykfady takich strategicznych problemoéw logistyki w turystyce to
(Skowronek, Sariusz-Wolski, 2008):

o wybdr strategicznych dostawcow materiatow oraz ustug (np. tgcznosci),

e decyzja o wiasnej lub zewnetrznej obstudze transportowej,
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e rozwdj wiasnej sieci dystrybucji lub skorzystanie z sieci innych przedsiebiorstw (np. systemy
rezerwacji miejsc, sprzedazy biletéw lotniczych, wczaséw itp.),
e ksztafttowanie struktury podmiotowej sprzedazy ustug turystycznych (ewentualnie dobr
turystycznych).
Mierniki brane pod uwage przy ocenie efektédw dziatalnosci przedsiebiorstw tej branzy
przedstawiono na rysunku ponizej. Wykaz ten nie stanowi zbioru zamknietego, na ostateczny
dobdr miernikdw silnie wptywa charakter dziatalnosci np. specjalizacja w organizacji i

sprzedazy wycieczek lub noclegdw, a takze strategia danego przedsiebiorstwa.

] ZEWNEtrzne
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*reaktywnos¢é
rezyliencja

rozwojowe

*rozwoj zrownowazony

Rysunek 29 Mierniki skutecznosci zarzadzania logistycznego w przedsiebiorstwie
turystycznym
Zrédto: Opracowanie wiasne na podst.: Piboonrungroj, 2013, Yilmaz i Bitici, 2006, Zhang

iin., 2009.

Logistycznymi przestankami efektywnosci Swiadczenia ustugi turystycznej bedzie z
jednej strony koszt jej pozyskania a z drugiej poziom osiggnietej satysfakcji przez klienta
finalnego, ktéry jest ostatecznym celem TSCM. Ocena jakosci ustugi w branzy turystycznej jest
zalezna od poziomu jej realizacji polegajgcego na uzyskaniu satysfakcji nabywcy (Bentyn,
2013, s.33). Cechami opisujgcymi jako$¢ ustug w branzy turystycznej sg: funkcjonalnos$¢ jako
szybko$¢ i sprawnos¢ obstugi, dopetnienia oznaczajgce mozliwosc skorzystania z dodatkowych
ustug o charakterze uzupetniajgcym, niezawodno$é dotyczaca sprawnosci logistycznej

przedsiebiorstwa turystycznego, standardowos$¢ umozliwiajagcg utrzymywanie statego
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poziomu $wiadczenia ustug oraz estetyke odpowiadajgcg gustom klientéw. Obok zadowolenia
klienta, swiadczgcego o osiggnieciu przewagi konkurencyjnej przez jakos¢, najwazniejszym
miernikiem jest wysokos¢ marzy, ktéra odzwierciedla efektywnosé kosztowq i rentownos¢
tancucha dostaw oraz bezposrednio wskazuje na osiggniecie przewagi kosztowej. Podnoszona
jest przez wzrost przychoddw ze sprzedazy, udziatu w rynku i wydajnosci pracy lub poprzez
zmniejszenie wydatkéw i kosztédw operacyjnych (Zhang i in., 2009, s. 24). Aby uchwycic silng
wspotzaleznos$é wynikéw poszczegdlnych podmiotdw taricucha turystycznego, zdaniem Yilmaz

i Bitici powinny by¢ zastosowane mierniki faricucha wartosci.

3.4 Konkurencyjnos¢ tancuchéw dostaw i przedsiebiorstw branzy turystycznej pod
wpltywem nastepstw rozprzestrzeniania sie COVID-19
Trwajaca od 2020 r. pandemia koronawirusa stata sie znaczagcym uwarunkowaniem
otoczenia konkurencyjnego miedzynarodowych tancuchéw dostaw. Spowodowata najwiekszy
kryzys w czasach pokoju w ciggu ostatnich 150 lat, o ogromnym negatywnym wptywie na
gospodarke. Skala tego wptywu nie byta rowna dla poszczegdlnych panstw, oséb i
przedsiebiorstw m.in. z powodu rodzaju dziatalnosci zaleznego od bliskiego kontaktu
fizycznego (uniemozliwiajgcego przejscie na platformy cyfrowe) lub ze wzgledu naich wiek lub
umiejetnosci (Wolf, 2020). Kryzys ujawnit brak odpornosci globalnych tancuchédw dostaw na
zaktdcenia. Pandemia wptyneta takze na pojawienie sie dodatkowych czynnikdéw
miedzynarodowej konkurencyjnosci i wzrost znaczenia innych, przede wszystkim
bezpieczenstwa. Zdaniem P. Banaszyka i in. (2021) zmieniona pod wptywem pandemii
koncepcja konkurencyjnosci miedzynarodowej powinna sie sktadaé z nastepujgcych trzech
mechanizmdéw budujacych:
e sektorowego, wyjasnionego przez Portera (diament Portera, rys. 30),
e stymulacji innowacyjnosci (Gupta, 2015, s. 9-22),

e aksjologiczno-kulturowego (Banaszyk i in., 2021).
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Rysunek 30 Diament M.E. Portera
Zréddto: Porter, 1990, s. 127.

Pierwszy mechanizm jest zwigzany z cechami branzy (sektora) determinowanymi przez
wzmacniajgcg funkcje narodowej polityki gospodarczej, ilos¢ i jakos¢ zasobdw fizycznych i
ludzkich, poziom technologiczny, ekonomie skali i stan branz wspomagajgcych oraz czynniki
popytowe zwigzane z wielkoscig rynku wewnetrznego. Aktualny kryzys potwierdza teorie
zawartg w Diamencie Portera, wedfug ktérej na wszystkie cztery podstawowe grupy
czynnikéw ksztattujgcych konkurencyjnosc (zaréwno regiondw, jak i przedsiebiorstw w nich
dziatajgcych), ujete w wierzchotkach rombu wptywajg przypadek oraz polityka rzadu. Drugi
diament, wprowadzony przez Gupte, dotyczy bezposrednio przedsiebiorstw i jest
determinowany przez zasobowg i kompetencyjng mozliwo$é przeksztatcania przewagi
komparatywnej w przewage konkurencyjng, strategie innowacyjne zwigzane z czynnikami
podazy i branzami wspierajgcymi, strategie innowacyjne zwigzane z czynnikami popytu i
réoznicowaniem produktdw oraz z otoczeniem biznesu i politykg rzadu. W koncu trzeci
mechanizm, przedstawiony w dobie kryzysu wywotanego epidemig COVID-19, dotyczy
sprawiedliwego traktowania i wynagradzania pracownikédw ze wzgledu na ich rzeczywistg
przydatnos¢ w odniesieniu do ksztattowania subiektywnego dobrostanu w spoteczenstwie.
Turystyka, pomimo swojego strategicznego znaczenia w odniesieniu do gospodarek
wielu panstw, jest tez jedng z branz najbardziej wrazliwych, narazonych na zaktécenia
wywotane negatywnymi czynnikami otoczenia takimi jak kleski zywiotowe, kryzysy

gospodarcze, konflikty miedzynarodowe, ryzyko terrorystyczne czy epidemie (Gonzalez-
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Torres, 2021). Doswiadczyta znaczgcych negatywnych skutkéw podczas tak zwanych
»czarnych tabedzi” - wydarzen kryzysowych, takich jak kryzysy finansowe w 1997 i 2008 r.,
epidemia SARS w 2003 r. oraz réznych trzesien ziemi i epizodéw niepokojéw spotecznych
(Zhang i in., 2021). Charakteryzuje sie szczegdlnie duzg rolg odpowiedniej koordynacji i
wspotpracy tworzacych sieci turystyczne podmiotdéw, zaktécenia szybko rozprzestrzeniajg sie
wiec na kolejne ogniwa taricucha (Gonzalez-Torres, 2021). Niewatpliwie takim negatywnym
szokiem byt kryzys wywotany rozprzestrzenianiem sie COVID-19. Niektére sektory, w tym
ustugi turystyczne, staty sie w petni zalezne od decyzji rzgdéw panstw oraz przedsiebiorstw
zwigzanych z bezpieczerstwem sanitarnym, tym samym pandemia stata sie najwazniejszym
czynnikiem ksztattujgcym wynik finansowy przedsiebiorstw nalezgcych do tego sektora.
Turystyka nalezy do branz, ktore najbardziej ucierpiaty przez pandemie koronawirusa -
raport NBP wsrdd dziatalnosci ,,covidowych” wymienia wszystkie ogniwa turystycznego
tancucha dostaw (NBP, 2022). Przychody ze sprzedazy imprez turystycznych spadty w 2020 r.
o nawet 70-80% w pordéwnaniu z rokiem 2019 w przypadku lideréw sektora. Niewyptacalnos¢
w Polsce ogtosito 7 podmiotéow (Wiadomosci Turystyczne, 2021). Negatywne konsekwencje
dla podmiotow dziatajagcych w tej branzy spowodowane byly przez dziatania takie jak
zamykanie granic, obowigzek odbywania kwarantanny po powrocie do Polski, czy przepisy
wjazdowe krajéow, do ktérych Polacy chetnie podrézujg na wakacje. Réwnie wazne byty
ogdlnie obowigzujgce zasady dystansu spotecznego i pozostania w domu bez wyraznej
potrzeby przemieszczania, ktére skutkowaty ograniczeniem liczby gosci hotelowych oraz
pasazerow w samolotach i autokarach. Zakaz organizowania zgromadzen publicznych wptynat
na dziatalnos¢ turystyczng poprzez ograniczenie organizacji imprez, spotkan i konferenc;ji. 11.
Marca 2020 r. Swiatowa Organizacja Zdrowia ogtosita stan pandemii, nastepnie 14 marca
polski rzad wprowadzit stan zagrozenia epidemicznego, a 20 marca stan epidemii. W
konsekwencji pojawity sie restrykcje zwigzane z ruchem granicznym, w tym lotniczym. Byty
one nierzadko wprowadzane z niewielkim wyprzedzeniem, co dodatkowo potegowato obawy
potencjalnych turystéw przed korzystaniem z ustug touroperatoréw. Sytuacja byta podobna
w innych krajach, w tym popularnych destynacjach turystycznych Polakdéw, co spowodowato
zawieszenie dziatalnosSci operacyjnej przez biura podrdzy. Do 20 kwietnia 2020 r. wszystkie
gtdéwne kierunki turystyczne wprowadzity ograniczenia w podrézowaniu, w zwigzku z tym od

marca do przynajmniej potowy maja 2020 dziatalno$¢ touroperatoréw byta catkowicie
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zawieszona (OECD, 2020). Stata sie zalezna od pakietéw stymulacyjnych i interwencji
rzgdowych - duzych pakietéw ratunkowych dla najwiekszych podmiotéw lub funduszy dla
matych firm i sieci bezpieczerstwa pracownikéw w przypadku MSP (Higgins-Desbiolles, 2021).
Tym samym rzad stat sie gtdbwnym interesariuszem w branzy, a wiele podmiotéw, w tym linie
lotnicze i przedsiebiorstwa turystyczne ulegto renacjonalizacji (Sharma i in., 2021). Ustuga
turystyczna nie jest mozliwa do realizacji bez mobilnosci klienta-turysty, touroperatorzy nie
mogli wiec realizowaé biezgcych imprez turystycznych, ani sprzedawaé kolejnych z powodu
braku mozliwosci przewidzenia sytuacji epidemiologicznej i wynikajacych z niej decyzji
rzgdéw. Organizatorzy turystyczni nie generowali przychodéw, a dodatkowo musieli
dokonywac zwrotéw za niezrealizowane wyjazdy (ustawowy termin 14 dni zostat wydtuzony
0 180 dni). Turystyka jest jednym z najbardziej pracochtonnych sektorow, kryzys zagrozit wiec
milionom miejsc pracy, grozgc tym samym cofnieciem postepu poczynionego w realizacji
celéw zrownowazonego rozwoju (UNWTO, 2020).

Pandemia wptyneta na pojawienie sie dodatkowych czynnikdw miedzynarodowej
konkurencyjnosci i wzrost znaczenia innych, przede wszystkim zwigzanych z
bezpieczenstwem. Zenker i Kock (2020) wskazali, ze postrzeganie przez turystéw
bezpieczenstwa, infrastruktury zdrowotnej, imprez masowych i innych spotkan, gdzie
potencjalnie rosnie ryzyko sanitarne w odniesieniu do danej oferty biura podrézy ma obecnie
potencjalnie znacznie wiekszy wptyw na decyzje zakupowe. Turysci mogg tez przy decyzji o
wyborze oferty analizowac¢ odsetek zachorowan i zaszczepionych w wybranej destynacji
turystycznej (UNCTAD, 2021). Aby odbudowaé zaufanie wsrdd klientéw i pracownikdw,
przedsiebiorstwa turystyczne szybko i powszechnie wprowadzity procedury takie jak
sprawdzanie gosci i cztonkdw zespotu, dystans fizyczny, wymaganie zakrycia twarzy, tworzenie
stacji dezynfekcji rgk, wydtuzenie godzin podawania positkéw i ograniczenie pojemnosci lokali.
Niezbedna jest unifikacja standardéw higienicznych wzdtuz catego faricucha wartosci.
Wprowadzono lokalne i miedzynarodowe certyfikaty poswiadczajgce wdrozenie podobnych
procedur np. Safe Travels (WTTC, 2020). Biura podrézy zmodyfikowaty swojg oferte, m.in.
rozszerzono oferte ubezpieczen, zaoferowano specjalne rabaty na wykonanie testow
wymaganych przy przekraczaniu granicy, a takze pomoc w realizacji testdw w miejscu

wypoczynku (np. transport do punktu, gdzie sg wykonywane). Takie dodatkowe oferty
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prawdopodobnie miaty wptyw na decyzje zakupowe klientéw i tym samym wyniki
przedsiebiorstw.

Pandemia przyczynita sie do zmiany postrzegania wynikéw dziatalnosci przedsiebiorstw.
Obecnie coraz czesciej méwi sie o ich ocenie nie przez pryzmat osigganego zysku, a tzw.
rezyliencji. Wsrod wielu definicji pojecia rezyliencja w literaturze przedmiotu najtrafniejsze wg
P. Banaszyka (2021, s.64) to ,,fundamentalna kompetencja sprawnego reagowania na istotne
zmiany zaktdcajgce osigganie przyjetych planéw bez popadania w dtugie okresy kryzysowe”.
Ponadto rezyliencje charakteryzuje nie tylko zdolno$¢ przezwyciezania zaktécen, ale takze
nastepujgca po zaktdceniu reorganizacja skutkujgca poprawa wydajnosci, ,skok do przodu”
(Prayag, 2020). Rezyliencja ekonomiczna powinna obejmowaé trzy gtéwne sktadniki:
produktywnos¢, bezpieczenstwo oraz zwinnos¢. Produktywnos$¢ odnosi sie do relacji miedzy
wolumenem sprzedanej produkcji a iloscig zuzytych zasobdow potrzebnych do wytworzenia tej
produkcji, bezpieczeristwo dotyczy ochrony sanitarnej oraz ergonomicznych warunkdéw pracy
a zwinno$¢ to elastyczno$é w dostosowaniach do zmieniajgcych sie wymagan popytowych.

Mozna zauwazy¢, ze odpornosé, elastycznosc i sprezystosé, ktére tworza rezyliencje juz
teraz sg wazne dla oceny wynikow przedsiebiorstwa turystycznego. Przyktadem konkurowania
poprzez elastycznos¢ w czasie pandemii jest wprowadzenie przez touroperatoréow bezptatnej
mozliwosci zmian terminu wyjazdu czy miejsca docelowego. Rozlegte turystyczne tancuchy
wartosci okazaty sie wyjgtkowo wrazliwe na zaktécenia (World Bank, 2020), tym samym
wzmacnianie ich rezyliencji jest priorytetem. Zdaniem Sharmy i in. (2021) gtéwne czynniki
budowania rezyliencji w branzy turystycznej to: reakcja rzadu, innowacje technologiczne,
zaufanie konsumentdw i pracownikdw oraz przynalezno$é lokalna - ozywienie wspdtpracy
lokalnej. Przyktadem przynaleznosci lokalnej w dobie pandemii jest powstawanie regionalnych
,baniek podrdzniczych” — ztozonego z sgsiadujgcych regionéw czy kilku panstw obszaru o
mniejszych wzajemnych restrykcjach, np. eliminacji testéw i kwarantanny, w poréwnaniu do
otoczenia banki. Korzystajgc z takiej inkluzywnej odpornosci, branza turystyczna moze by¢
czescig nowego globalnego tadu ze zréwnowazong turystykg, dobrobytem spoteczeristwa,
dziataniami na rzecz klimatu oraz zaangazowaniem spotecznosci lokalnych. N. Noorashid i W.L.
Chin (2020) uzupetniajg te liste cech turystyki po transformacji o innowacje rdl i praktyk oraz

wzrost roli lokalnych produktéw i ustug.
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Jamaliah i Powell (2018) wskazujg cztery wymiary rezyliencji w systemie turystycznym:
spoteczny, ekonomiczny, zarzadczy, Srodowiskowy. Rezyliencja spoteczna odnosi sie do
zdolnosci radzenia sobie z zaburzeniami i stresami wywotanymi zmiang, wymiar rezyliencji
srodowiskowej ktadzie nacisk na ochrone zasobdw naturalnych, o rezyliencji ekonomicznej
decydujg elastycznos¢ i zdolnos¢ produkcyjna, natomiast o zarzadczej polityka i prawo, z
ustaleniami instytucjonalnymi i réznymi regulacjami (Kuséer i in., 2021). Przywddztwo jest
kluczowe dla budowania odpornosci organizacji turystycznych w czasie kryzysu, réwniez
obecnego (Orchiston i in.,, 2016). Waine sg tez w réwnym stopniu aspekty
wewnatrzorganizacyjne - zaangazowanie pracownikéw, innowacyjnosc, kreatywnos¢ i kultura
organizacyjna oraz miedzyorganizacyjne — relacje z dostawcami, dzielenie sie wiedzg. Czynniki
budujace odporno$é organizacyjng roznig sie w zaleznosci od wielkosci i stanu wtasnosci
(Prayag, 2020). Wazng role w poprawie rezyliencji petni wspdlne dziatanie wszystkich
uczestnikéw sieci i tancuchéw wartosci, w tym pomoc partnerom w przygotowaniu sie i
reagowaniu organizacji na kryzysy (Sharma i in., 2021) oraz przejrzysta, otwarta i ciggta

komunikacja ze wszystkimi interesariuszami (Kuscer i in., 2021).

innowacje srodki rzagdowe
technologiczne

budowa zaufania przynaleznosSc lokalna
pracownikow i klientéw

Rysunek 31 Czynniki obecnie ksztattujgce odpornos¢ turystycznego tancucha dostaw
Zrédto: Opracowanie wtasne

W reakcji przedsiebiorstw turystycznych na negatywne konsekwencje pandemii dla
dziatalnosci widoczne sg proby zwiekszenia rezyliencji. Wedtug przegladu aktualnej branzowej
prasy (Businessinsider, 2021), przyktadem takich dziatan w roku 2020 byto wprowadzenie do

oferty wielu biur letniego wypoczynku w Polsce. Rok 2021 to czas odbudowy stabilnosci i
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wyniku finansowego, a nie maksymalizacji liczby klientéw jak w latach poprzednich. Przejawia
sie to ograniczeniem oferty, mimo wysokiego popytu. Wiele oséb zrezygnowato w 2020 roku
ze zorganizowanych wyjazdow na wakacje, w konsekwencji w 2021 mieli wieksze oszczednosci
i checi. Biura podrdézy nie zwiekszyty oferty w $lad za wyzszym popytem, podwyziszyty
natomiast ceny i marze. Z przedsiebiorcami zgadzajg sie naukowcy, twierdzac, ze od teraz nie
nalezy stawia¢ na wzrost liczby odwiedzajgcych, ale na ,lepszg, wygodniejszg podréz,
spersonalizowang obstuge przy zachowaniu przystepnych cen” (Abbas, 2021). Biura powinny
wiec skoncentrowac sie na remontach hoteli, poprawie jakosci personelu, uproszczeniu
sprzedazy i rejestracji klientéw oraz przejs¢ na technologie cyfrowa.

WTTC?® wskazuje cztery gtéwne, powigzane ze sobg aktualne trendy w branzy podrézy i

turystyki rozwijajgce sie pod wptywem COVID-19, przedstawione na Rysunku 32.
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Rysunek 32 Kluczowe trendy w turystyce pod wptywem COVID-19
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: WTTC, 2020.

% World Travel & Tourism Council, forum dla lideréw biznesu w branzy turystycznej
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W czasie kryzysu wywotanego pandemig COVID-19 sktonnosci i zachowania podréznych
zmienity sie w kierunku znanych, przewidywalnych, zaufanych, a nawet niskiego ryzyka. Rosnie
popularnos¢ wypoczynku na Swiezym powietrzu, na wsi i we wtasnym kraju. Wyjazdy
planowane sg dokfadnie i z wyprzedzeniem. W krétkim okresie o popycie przesgdza¢ beda
osobiste doswiadczenia, porady ekspertdw i obawy dotyczace dystansu. Jednoczesnie turysci
tak samo jak zachorowania bojg sie kwarantanny, nagtego odwotania wakacji i utkniecia za
granicg. W ogélnym trendzie szybszej informatyzacji branzy pod wptywem obecnego kryzysu
szczegdlng popularnosé zdobywajg technologie eliminujgce bezposredni kontakt, np.
zblizeniowe oraz dokumenty w wersji cyfrowej. Wyzwaniem pozostaje cyberbezpieczeristwo
i zmniejszenie luki miedzy popytem turystow na innowacje technologiczne w turystyce a
umiejetnosciami personelu. Niezbednym dziataniem przedsiebiorstw bedzie rozwiniecie
cyfrowej obecnosci —kanat mobilny i internetowy (strony internetowe, social media, aplikacje)
jest gtéwnym Zrédtem informacji zdobywanych przez podréinych. Kryzys pogtebit
zainteresowanie kwestiami zrdwnowazonego rozwoju, takimi jak wsparcie spoteczne (np.
walka z bezrobociem), ochrona fauny, flory i klimatu (np. ograniczanie przez linie lotnicze $ladu
weglowego) i przywrécenie naturalnego stanu miejsc atrakcyjnych turystycznie. Presje na
przedsiebiorcdw wywierajg potencjalni turysci i wsparcie rzgdowe, uzaleznione od celow
ekologii. Kwestig najwazniejszg podczas wychodzenia z kryzysu, w ramach kazdego z
wymienionych trendéw bedzie szybka, oparta na transparentnosci komunikacja — regularne
udostepnianie aktualizacji uspokajajgce potencjalnych podréznych i budujgce zaufanie. Bank
Swiatowy (2020) dodaje jeszcze jeden wainy trend do opisanych wyzej - zmieniajace sie
modele biznesowe w zwigzku z konsolidacjg i restrukturyzacjg duzych firm branzy.

Technologia jest gtdwng sita w tworzeniu elastycznosci w branzy turystycznej, a na
skutek pandemii wzrosty umiejetnosci i che¢ postugiwania sie technologiami (Hall i in., 2020).
Przyktadem rozwigzania z branzy jest zastgpienie rezydentdw obecnych w miejscu
wypoczynku aplikacjami z catodobowg obstugg klienta. Technologie sg wsparciem dla
obszaréw takich jak zachowanie higieny, kontrola ruchu i technologie komunikacji
natychmiastowej, ale réowniez wirtualne wycieczki czy robotyka ustugowa, ktéra utatwia
zachowanie dystansu spotecznego (Yangiin., 2021). Sztuczna inteligencja (Al), Internet rzeczy
(loT) oraz technologie zwigzane z lokalizacjg, nawigacjg, dronami i robotyka to kilka obszaréw,

ktore wymagajg ulepszen i przyczynig sie do wiekszej elastycznosci branzy (Sharmaiin., 2021).
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Sprzeczne z warunkami rezyliencji moze by¢ spodziewana koncentracja rzgdéw na tworzeniu
miejsc pracy, nawet gorzej ptatnych, dorywczych i w niepetnym wymiarze godzin, w celu
zmniejszenia stopy bezrobocia (Hall, 2020).

Wyniki finansowe z roku 2021 sg znacznie lepsze niz z 2020. W pierwszej potowie roku
2021 przychody z turystyki na swiecie byty nadal o 80% nizsze od poziomu z analogicznego
okresu 2019 r. Jednak w czerwcu i lipcu zauwazalne byty juz pozytywne efekty ztagodzenia
ograniczen w podrézowaniu. Ulubiony kierunek wakacyjny Polakéw - Europa Potudniowa i
inne kraje basenu Morza Srédziemnego juz w pierwszej potowie roku odnotowaty 1% wzrost
ruchu turystycznego w stosunku do r. 2020 (UNWTO, 2021a). W kolejnych wakacyjnych
miesigcach strata w poréwnaniu z 2019 byta mniejsza (UNWTO, 2021b). Polsce juz w sierpniu
liderzy sektora odnotowywali przychody wysokosci 80% tego samego miesigca rekordowo
dobrego roku 2019 (businessinsider, 2021). Zgodnie z widocznym trendem wzrostowym
obrotéw w branzy, wiekszos$¢ ekspertéw uwaza, ze najgorszym rokiem dla turystyki okazat sie
2020, natomiast w roku 2022 mozna oczekiwaé wyraznej poprawy dzieki uwolnieniu
sttumionego popytu, gtdwnie w drugim i trzecim kwartale tego roku. Powrotu ruchu
turystycznego do poziomu sprzed pandemii eksperci spodziewajg sie w roku 2023 lub 2024
(UNWTO, 2021b). Najblizsza przyszto$¢ branzy w dalszym ciggu zalezy jednak od trudno
przewidywalnych uwarunkowan zewnetrznych takich jak liczba zachorowan i decyzje rzagddéw
panstw o zniesieniu badz utrzymaniu restrykcji dotyczacych podrdézy. Oznacza to, ze w
przypadku obecnego kryzysu przedsiebiorstwa turystyczne podczas przygotowywania planow
naprawy sytuacji kryzysowych nie mogg opierac sie na tradycyjnych metodach prognozowania
popytu na turystyke opartych o badania statystyczne, takie jak szeregi czasowe, ekonometria
i sztuczna inteligencja. Muszg na biezgco korygowac je z wykorzystaniem metod takich jak
analiza scenariuszy i technika Delphi (Song i in.,, 2019). Z doswiadczenia podobnych kryzysow
branzy, wywofanych przez czarne tabedzie (oczywiscie majgcych mniejszg skale), w tym
epidemii Eboli, SARS i MERS, mozna spodziewa¢ sie szybkiego ozywienia branzy po ustaniu
zagrozenia. Wtadze lokalne, regionalne lub krajowe pomagaty w wymienionych przypadkach
w ozywieniu branzy, wabigc inwestoréw ulgami podatkowymi, tagodnymi przepisami
dotyczgcymi uzytkowania gruntow itp. zachetami. Podobne dziatania bedg potrzebne réwniez
w przypadku obecnego kryzysu (Sharma i in.,, 2021). W Polsce przyktadami wsparcia

instytucjonalnego dla sektora ustug turystycznych w walce ze skutkami pandemii sa:
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e Bon Turystyczny (POT, 2021), dokument elektroniczny uprawniajgcy do wykorzystania
kwoty 500 zt na wydatki turystyczne kazdego dziecka takie jak zakwaterowanie i
zorganizowany wypoczynek, wazny do marca 2022. Co wazne dotyczy turystyki na
terenie Polski, a wiec nie dotyczy wiekszosci ofert touroperatoréw;

e Kampania Polskiej Organizacji Turystyki #PolandDontCancelPostpone (POT, 2020) zachecajgca
przyjezdzajacych do Polski do przetozenia wizyty, a nie anulacji.

Autorzy zgadzajg sie, ze popyt na turystyke krajowg i krétkodystansowg ozywi sie
znacznie szybciej niz na dtugodystansowa. Mimo, ze pandemia COVID-19 zaszkodzita
rozwojowi branzy turystycznej, data rowniez impuls do reformy i innowacji w turystyce, np.
promujgc inteligentng i cyfrowg turystyke, pogtebienie wspdtpracy miedzynarodowej i
komunikacji regionalnej (Zhangiin., 2021). Moze by¢ tez szansg dla rozwoju turystyki lokalne;j,
zrownowazonej, eko- i agroturystyki (Sharmaiin., 2021), poprzez z jednej strony promowanie
przez panstwa turystyki krajowej, a z drugiej che¢ zachowania przez podrdzujgcych dystansu
spotecznego, co jest tatwiejsze w turystyce przyrodniczej i wiejskiej. Koncentracja na turystyce
krajowej przyczynia sie do wyjscia z kryzysu, ale takze do bardziej zréwnowazonego rozwoju
w perspektywie diugoterminowej (Kuséeriin., 2021). Bedzie to jednak efekt krotkoterminowy
(Hall, 2020). Dtuiszego kryzysu mozna z kolei spodziewaé sie w przypadku rejséw
wycieczkowych, w turystyce senioréow, nadal zniechecanych do podrdzy ze wzgledu na
podatnos¢ na Covid-19, a zazwyczaj wydajacych na wakacje wiecej niz turysci przecietnie
(UNCTAD, 2021) oraz zorganizowanych wyjazdach na imprezy masowe, np. pielgrzymkach
(Hall, 2020).

Kréotkoterminowe rozwigzania dla touroperatoréow w walce ze skutkami pandemii to
wedtug Banku sSwiatowego (World Bank 2020): zezwalanie na wykorzystanie majgtku
ruchomego jako zabezpieczenia, rozwijanie i systematyczne prowadzenie szkolenia personelu
dla dodatkowych umiejetnosci i podnoszenia jakosci, zamrozenie sptat kredytow oraz
utrzymanie powigzan z dostawcami. W srednim okresie, do budowania konkurencyjnosci
przyczynig sie natomiast: pomoc w odbudowie sieci dostawcdw oraz rozwijanie powigzan w
sieci, programy wsparcia, ktore sprzyjajg przedsiebiorczosci zwtaszcza w rozwdj nowych
produktdow turystycznych oraz innowacyjne oferty atrakcyjne dla nowych rynkdw.

Niewatpliwie COVID-19 i jego nastepstwa silnie wptynety na branze turystyczng. Wsréd
badaczy nie ma natomiast zgodnosci czy w bliskiej przysztosci czeka nas ozywienie branzy

przez ,powrot do normalnosci” czy tez trwata reforma i ,,nowa normalnosc¢ turystyki” (Higgins-
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Desbiolles, 2021; Yang i in., 2021). Z jednej strony destynacje i przedsiebiorstwa turystyczne
poszukujg, rozwijajg i internalizujg innowacyjne sposoby przyspieszenia petnego ozywienia
branzy. Na powrdt do normalnosci czekajg takze pracownicy sektora. Z drugiej pandemia ma
by¢ szansg na zmiane paradygmatu turystyki na bardziej etyczng, zréwnowazong i
odpowiedzialng, , odradzajaca sie” (regenerative tourism) co przyczyni sie réwniez do jej
rezyliencji. Duzy nacisk ktadziony jest na spoteczny aspekt zréwnowazonosci, np. dobrobyt
spotecznosci w miejscach atrakcyjnych turystycznie. Wydaje sie jednak, ze prawdziwa zmiana
branzy mozliwa jest pod warunkiem zmiany szerszego kontekstu — regut biznesu. Jednoczesnie
akcentowana jest rola pandemii jako katalizatora transformacji turystyki, transformacja nie
jest skutkiem pandemii. Wsrdd aktualnych badan z dziedziny turystyki (Yang i in., 2021)
kwestionowana jest wartos¢ danych sprzed COVID, uznaje sie jednak rédwniez, ze petne
zrozumienie znaczenia obecnej epidemii dla branzy zajmie lata. Szersze skutki ekonomiczne
zatamania w sektorze ustug turystycznych bedg sie rézni¢ w poszczegdlnych krajach, regionach
i przedsiebiorstwach w zaleznosci od ich ekonomicznego uzaleznienia od turystyki,
odpornosci, a takze ekspozycji na bardziej wrazliwe segmenty popytu, takie jak starsze
populacje kluczowych rynkow zrédtowych i relatywnie dtuzsze zamkniecie granic tych panstw.
Charakterystyczne dla branzy sg niskie marze i rezerwy gotéowkowe, stagd bardzo waziny
pozostanie rowniez aspekt finansowy - zdolnos$¢ do przetrwania pod wptywem znacznie
zmniejszonego przeptywu srodkéw pienieznych (World Bank, 2020).

Kluczowe w powrocie do normalnosci beda kampanie marketingowe i promocyjne w
mediach ksztattujgce nowy wizerunek miejsc turystycznych z uwzglednieniem kwestii
bezpieczenstwa. Nie ma watpliwosci co do duzej roli wsparcia rzgdéw w wychodzeniu
turystyki z kryzysu. Mozna spodziewac sie wzrostu partnerstwa publiczno-prywatnego w
branzy. Rolg rzadu bedzie zapewnienie wsparcia finansowego, w postaci pozyczek, odroczen
ptatnosci czy nawet ulg. Ponadto potrzebna jest polityka wzmocnienia sieci bezpieczenstwa
socjalnego, przydzielania zasobdw, promowania komunikacji miedzy interesariuszami poprzez
preferencyjng polityke, przepisy i zasady dotyczgce rejestracji i polityki wizowej, strategiczne
inwestycje publiczne w modernizacje produktéw, w koncu polityka zdrowotna i sanitarna,
ktdra jeszcze przez jakis czas bedzie miata duzy wptyw na branze (Zhang i in., 2021; Kuscer i
in., 2021, World Bank, 2020). Podczas gdy mniejsze przedsiebiorstwa powinny koncentrowac

sie na lokalnej wspotpracy, recepta dla duzych miedzynarodowych taricuchdw turystycznych
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jest konieczno$¢ obnizenia kosztéw. Rozwigzaniem moze byé przeglad swoich dziatan i
poleganie na wezszych i subkrajowych taricuchach dostaw, np. przez pozyskiwanie wiekszej

ilosci zasobdw lokalnie (Sharmaiin., 2021).
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4 Konkurencyjnos$¢ tancucha dostaw w branzy turystycznej na przyktadzie

sieci Rainbow Tours

W Rozdziale 4 przedstawiona zostata diagnoza prostego taricucha wyodrebnionego z
sieci biura podrézy Rainbow Tours. Kolejno zostaty przeprowadzone analiza strategiczna
sektora i dobdr préby badawczej do badan empirycznych, omdéwienie stategii i posiadanej
przewagi konkurencyjnej, a takie wynikéw finansowych poszczegélnych badanych
przedsiebiorstw-ogniw taficucha. Tresci przedstawione w niniejszym rozdziale koncentrujg sie
na opracowaniu danych zrédtowych i stanowig pierwszy etap badan empirycznych. Schemat

badan zostat przedstawiony na ponizszym rysunku (rys. 33).
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i wnioskow taricucha dostaw

Rysunek 33 Proces badawczy cze$ci empirycznej badan
Zrédto: Opracowanie wtasne

4.1 Otoczenie konkurencyjne sektora ustug turystycznych w Polsce

Do okreslenia wptywu wdrozenia finanséw fancucha dostaw do zarzadzania tym
taricuchem, potrzebna jest diagnoza jego aktualnej strategii i konkurencyjnosci. Wyznaczenie
strategii przedsiebiorstwa wymaga przeprowadzenia diagnozy strategicznej z wykorzystaniem
odpowiednich metod, takich jak analiza makrootoczenia, sektora (otoczenia
konkurencyjnego), potencjatu strategicznego firmy, czy zintegrowanej analizy strategicznej
(Lisinski, 2004).

Koncepcja grup strategicznych zwigzana jest z zarzadzaniem strategicznym i rozwijana
od lat 70 XX w. (Gierszewska, Romanowska, 2014). M.E. Porter (1979) zdefiniowat grupe
strategiczng jako ,zbidr skupisk badz grup przedsiebiorstw, przy czym kazda z grup zawiera

firmy nasladujgce podobne strategie w kategoriach kluczowych zmiennych decyzyjnych”. Jej
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istotg jest nowe postrzeganie konkurencji wewnatrz sektora. Zamiast klasycznej rywalizacji
kazdego przedsiebiorstwa z kazdym, dotyczy ona firm nalezacych do jednej grupy
strategicznej, ktére (Gierszewska, Romanowska, 2014):

e oferujg poréwnywalne produkty i ustugi (np. pod wzgledem jakosci, nowoczesnosci,
cen),

e w takim samym stopniu sg zintegrowane pionowo,

e konkurujg o te samg grupe klientéw, ich produkt lub ustuga zaspokaja te same
potrzeby,

e uzywajg takich samych technologii,

e uzywajg podobnych kanatéw dystrybucji,

e prowadzg kampanie reklamowe w podobny sposéb.

Kryteria wyodrebnienia grup strategicznych w sektorze (tzw. wymiary strategiczne) nie
s3 uniwersalne, zaleza od uwarunkowan charakterystycznych dla danej branzy. Grupa
strategiczna, podobnie jak sektor, nie jest podmiotem administracyjnym istniejgcym trwale w
czasie. Jej sktad moze sie zmieniaé w efekcie stale toczgcej sie walki przedsiebiorstw o lepsza
pozycje na rynku (Fudalinski, 2005). Identyfikacja grup strategicznych pozwala okresli¢ wzorce
konkurowania w sektorze, prawdziwg strukture konkurencji i podda¢ dalszej analizie
otoczenie obejmujgce faktycznych konkurentéw. W rezultacie pomaga zarzadom
przedsiebiorstw w podjeciu decyzji o alokacji zasobéw przedsiebiorstwa (Matyjas, 2011).
Mapa grup strategicznych wskazuje grupy, wewnatrz ktorych firmy konkurujg miedzy sobg, a
podstawg ich wyrdznienia sg podobienstwa w zakresie kombinacji dwdch czynnikdw: zakresu
dziatania oraz rozmieszczenia zasobdw. ROwnie istotng kwestig jest fakt oddzielenia grup od
siebie asymetrycznymi barierami mobilnosci. Bariery te chronig grupe przed przystgpieniem
do niej, a ich wystepowanie moze ttumaczy¢ zjawisko rdznic w poziomie wynikéw
poszczegdlnych firm sektora, nalezgcych do réznych grup (Majewski, 2011). Zatem wymiary
strategiczne uzyte do sporzgdzenia mapy (Gierszewska, Romanowska 2014):

e nie powinny by¢ silnie skorelowane,

e powinny okresla¢ silnie réznicujgce zachowania strategiczne,

e powinny wyznacza¢ réwnoczesnie bariery mobilnosci wewnatrz branzy,

e powinny by¢ mierzalne, a przynajmniej mieé charakter cech ciggtych, ktérym mozna

nadac miary punktowe lub procentowe.
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Grupa strategiczna tworzona jest na podstawie dwodch kryteriow réznicujgcych —
wymiaréw strategicznych umieszczonych na osiach. Po ich wyborze dobierane sg réine
konfiguracje zmiennych. Firmy umiejscowione na tak powstatej mapie tworzg skupiska —grupy
strategiczne. Zakreslony obszar — okragg narysowany wokét firm nalezgcych do danej grupy
odpowiada wielkosci udziatu tej grupy w sprzedazy w sektorze (Fudalinski, 2005). Na tak
sporzadzonej mapie znajdujg sie obszary o mniejszej i wiekszej atrakcyjnosci — pewna
kombinacja dwdch wymiaréw strategicznych stanowi o przewadze konkurencyjnej (Cabata,
2005). W celu doboru odpowiednich kryteriéw réznicujgcych nalezy wskazac¢ jak najwieksza
liczbe kryteridw istotnych dla osiaggniecia sukcesu w branzy — tzw. kluczowych czynnikéw
sukcesu.

W zestawieniu najwazniejszych kryteriow rdznicowania strategii konkurencyjnej
przedsiebiorstw G. Gierszewska i M. Romanowska wskazujg m.in. jakos¢ wyrobu, typ klientow,
specjalizacje asortymentowa, ceny produktu czy zakres obstugiwanego rynku (2014, s. 96, na
podst.: Harrigan, 1985). W celu doboru odpowiednich kryteriéw réznicujgcych - czynnikow
ksztattujgcych strategie organizatorow turystyki w Polsce przez autorke zostata sporzgdzona
lista uwzgledniajgca wyzej wspomniane zestawienie, a takze specyfike branzy - wybrane
kryteria w oparciu o dane z najnowszego dostepnego w momencie badania rankingu polskich
touroperatoréw publikowanego przez opiniotwércze czasopismo branzowe Wiadomosci
Turystyczne (2021, WT Wydanie Specjalne 2021). Brakujgce dane pochodzg takze z innych
opracowan branzowych i informacji prasowych o wynikach branzy i poszczegdlnych biur.
Analizowane potencjalne czynniki dotyczyly wazniejszych uwarunkowan zewnetrznych,
pozycji w branzy, segmentu rynku oraz kondycji finansowej i stabilnosci firmy. Nie ma obecnie
mozliwosci rozszerzenia badan o dziatalnos¢ touroperatoréw na innych rynkach, gdyz
podlegajg innym negatywnym (polityka dotyczaca certyfikatow, testdw, kwarantann,
zamkniecia granic i lockdown) jak i pozytywnym (dotacje rzgdéw) wptywom z otoczenia
zewnetrznego. Nalezy pamietaé, ze nawet zawezajgc probe do podmiotéw dziatajgcych w
Polsce, wskazniki finansowe z ostatnich 2 lat nie zawsze dowodzg skutecznosci strategii
konkurencyjnej lub jej braku, gdyz decydujgcy wptyw miaty nastepstwa pandemii Covid (np.
dotacja TUI przez rzad Niemiec w wys. 4,8 mld EUR).

Wystepowanie w sektorach grup strategicznych nie jest regutg, jednak sektor ustug

turystycznych to jeden z tych, w ktédrych mozna wyraznie wskazac istniejace grupy

124



strategiczne, a bariery wejscia sg wysokie. Wsréd wstepnej listy potencjalnych kryteriow
autorka dokonata selekcji czynnikéw o kluczowym charakterze. Wskazane w ten sposdéb grupy
strategiczne wykazujg silnie zréznicowane zachowania strategiczne oraz wystepujg miedzy
nimi  wysokie asymetryczne bariery mobilnosci. Jako grupe badawczg przyjeto
przedsiebiorstwa turystyczne prowadzace dziatalno$¢ na rynku polskim (z ofertg wyjazdowa
skierowang do polskich turystéw). Sektor polskich organizatoréw turystyki charakteryzuje sie
z jednej strony duzym rozdrobnieniem — dominujg mate a nawet mikroprzedsiebiorstwa (na
4341 zarejestrowanych podmiotéw 69,5 % to osoby fizyczne (Stan z 1.02.2022, Turystyczny
Fundusz Gwarancyjny, 2022), z drugiej wyrazng dominacjg zaledwie kilku marek. Tylko 63
firmy oferujg najpopularniejszy rodzaj wakacji - imprezy turystyczne z lotem czarterowym do
panstw europejskich i pozaeuropejskich, jest to wiec mniej niz 1 % touroperatoréw. Na
potrzeby niniejszego opracowania analizie zostat poddany wiec celowo dobrany fragment
rynku - 19 firm o najwiekszym udziale w rynku, ktére dyktujg kierunki rozwoju branzy. Petne
zestawienie analizowanych kryteriéw i danych znajduje sie w zatgcznikach 1 i 2 niniejszej
pracy.

Grupy podmiotow na tym rynku odrdznia przede wszystkim szeroko pojeta polityka
asortymentowa - zrdéinicowane dominujgce w ofercie produkty turystyczne. Chod
zdecydowana wiekszos$¢ biur podrdzy stara sie réznicowaé swojg oferte dodajgc produkty
poza swojg specjalizacjg (inne kierunki, grupy docelowe), majg one znaczenie marginalne dla
ogolnie przyjetej strategii. Gtéwne kryterium rdznicujgce produkty turystyczne to lokalizacja
wypoczynku — odlegtos¢ od miejsca wyjazdu, ktéra w duzej mierze determinuje
charakterystyke transportu do i z miejsca Swiadczenia ustugi (Srodek transportu, typ
czarter/rejsowy/wtasny/indywidualny) i cene. Te parametry wptywajg z kolei na jakosc.
Bariery wejscia pomiedzy segmentami wyspecjalizowanymi w organizacji wyjazdéow do
poszczegdlnych regiondw turystycznych za pomocg réznych srodkéw transportu (Polska i
Europa autokarem, basen Morza Srédziemnego samolotem, kraje egzotyczne) sg wysokie.
Wptywa na to zaréwno koszt, bariery administracyjne (wymagane pozwolenia, dokumenty)
jak i know-how. Drugi wyrdzniony wymiar strategiczny to réwniez element polityki
asortymentowej: poziom specjalizacji i uniwersalizacji w skali 1-5, gdzie 1 to ,specjalizacja
asortymentowa”, a 5 - ,uniwersalizacja asortymentowa”. Oferta uniwersalna, wybierana

przez zdecydowang wiekszo$¢ polskich turystdw korzystajgcych z ustug biur podrézy to
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wypoczynek w krajach potudniowej Europy i basenu Morza Srédziemnego (TOP 5 wsrdd
Polakéw to kolejno Turcja, Grecja, Egipt, Butgaria i Hiszpania) oraz najpopularniejszy rodzaj
wypoczynku nad cieptym morzem — tzw. SSS ,sun, sand & sea”. Waznym elementem
uniwersalnego pakietu s3 elementy zwiekszajgce poczucie bezpieczenstwa i
przewidywalnosci, takie jak przelot komfortowym lotem czarterowym, wyzywienie all
inclusive i mozliwo$¢ zakupu oferty w dogodnym dla siebie kanale (online jak i u
wyspecjalizowanego posrednika - wtasne kanaty sprzedazy firmy). W polityce asortymentowej
branzy turystycznej szeroko$¢ asortymentu — liczba grup produktéw turystycznych oznaczac
bedzie liczbe regiondéw turystycznych, w ktérych realizowane sg ustugi turystyczne, a
gteboko$¢ — zrdéinicowanie ofert pod wzgledem pozostatych wymienionych cech
réznicujacych, np. oferta wypoczynku w hotelach o réznym profilu, standardzie, cenie, w
jednym regionie turystycznym. W ramach poszczegdlnych grup touroperatorzy oferujg

asortyment o zblizonej szerokosci i gtebokosci.
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Rysunek 35 Touroperatorzy wg udziatu w rynku (na podstawie przychodéw ze sprzedazy w
2020r.)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podst. Raport Touroperatorzy 2021.

Zdecydowanie najbardziej atrakcyjna jest przynalezno$¢ do grupy ,zéttej”, ktéra
charakteryzuje sie tez najwiekszymi barierami wejscia. Mimo to obecnos¢ podmiotéw
nalezgcych do pozostatych grup w zestawieniu dziewietnastu lideréw branzy swiadczy o tym,
ze réwniez w nich mozna odnie$é znaczacy sukces.

Grupa ,,z6ita” to trzy podmioty-liderzy polskiego rynku organizatordw turystyki, ktérzy
generujg ponad 80% sprzedazy wszystkich touroperatoréw w dziatajgcych w Polsce. Osiggaja
zaréwno przewage w dziedzinie kosztéw jak i obstugi. Ich strategia to bardzo szeroki
asortyment, w ktédrym dominujg produkty uniwersalne, spetniajgce oczekiwania wiekszosci
polskich turystéw, a ceny sg nieco nizsze niz srednie. Portfolio jest zréznicowane (Europa,
egzotyka, wyjazdy objazdowe, autokarowe, zimowe, bilety), co zapewnia relatywnie mniejsze
niz u konkurentéw ryzyko dziatalnosci. Przewaga konkurencyjna zdobywana jest m.in. dzieki
nieosiggalnym obecnie dla podmiotéw z innych grup korzysciom skali. Rozbudowana i
nowoczesna sie¢ dystrybucji, postepujaca integracja pionowa (wtasne hotele, sSrodki
transportu) oraz zaufanie do marek wsrdd turystow powodujg, ze przejscie do tej grupy z innej
nie jest prawdopodobne. Przedsiebiorstwa te koncentrujg sie aktualnie na rozwijaniu nowych

kanatéw dystrybucji, wejSciu na nowe rynki oraz dalszej integracji pionowej. Pod wptywem
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pandemii nietypowo dla wczesniejszej dziatalnosci biura te zaczety rozwijac¢ oferte egzotyczng,
ktéra obecnie stanowi ok. 25-30% obrotow.

Grupa niebieska skupia przedsiebiorstwa, ktére rowniez kierujg swojg oferte do
masowego turysty oczekujgcego komfortowego wypoczynku —ich oferta jest uniwersalna. Nie
majg tak duzej skali dziatalnosci jak trzej liderzy, strategia polega wiec na wyrdznieniu za
pomoca waskiego, ale bardzo gtebokiego asortymentu w ulubionych regionach turystycznych
Polakdw (Grecos - Grecja i Cypr, Coral — 70% Turcja). Pozycjonujg sie jako ekspert w wyjazdach
do wybranego kraju, kilku krajow lub regionu, gdzie mogg zaproponowac wyjatkowo bogata
oferte i/lub najkorzystniejsze ceny. Ten brak dywersyfikacji powoduje jednak wysokie ryzyko
zaktécen — zatamanie turystyki w danym kraju moze spowodowaé upadtosé biura, czego
dowodem s3 juz nieistniejgce duze polskie biura wyspecjalizowane w ofercie krajow takich jak
Egipt i Tunezja. Mimo to to druga pod wzgledem udziatu w rynku grupa.

Przedsiebiorstwa najmniej atrakcyjnej grupy — szarej, podobnie jak liderzy branzy
oferujg zorganizowany wypoczynek z dojazdem samolotem, a w ich ofercie dominujg kraje
basenu Morza Srédziemnego, s3 tez najpopularniejsze regiony egzotyczne. Nie posiadaja
wszystkich atrybutéw cenionych przez typowych turystow np. wiasnej sieci sprzedazy,
rezydentow. Czesto korzystajg z pakietowania ustug przez posrednikéw (rezerwacji czesci
sktadowych juz po zakupie przez klienta, a nie czarteréw i allotment). Nie osiggajg trwatej
przewagi konkurencyjnej, konkurujg oferta hotelowa, ktdrej nie ma zaden inny touroperator
lub czesciej kosztowo, oferujac nizsze niz Srednie ceny. Mimo wyraznie mniejszej sprzedazy,
przedsiebiorstwa te czesto osiggajg wyzszg rentownos¢ od grupy z6ttej, m.in. dzieki brakowi
ryzyka niesprzedanej oferty (pakietowanie) i nizszych kosztach statych (sprzedaz przez
agentéw). Do tej grupy nalezy wiekszos¢ pozostatych polskich organizatoréw lotniczych,
nieujetych na mapie.

Grupa ,, pomaranczowa” oferuje relatywnie bliskie wyjazdy do miejsc w Polsce i Europie.
Naleza do niej podmioty wyspecjalizowane w wyjazdach autokarowych (wtfasna flota),
turystyce mtodziezowej czy pielgrzymkowe] oraz w ofertach z dojazdem wtasnym. Bariery
wejscia sg niskie. Dominujg mate i mikro przedsiebiorstwa. Cechy strategii to najnizsze na
rynku ceny oraz czesto budowanie relacji z klientem przez indywidualne podejscie,
specjalizacja - kadra specjalistow z doswiadczeniem w pracy z mtodziezg czy wycieczkach

objazdowych. Profil klienta to z jednej strony grupa najbardziej wrazliwa na ceny, z drugiej, ze
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wzgledu na wiekszy udziat tzw. turystyki kwalifikowanej i niszowych kierunkéw, osoby
poszukujgce nowosci i preferujgce aktywny wypoczynek. Zazwyczaj podmioty te
charakteryzuje wyzsza niz przecietnie rentownos¢, w czasie pandemii jednak ulegto to zmianie
na skutek np. zamykania i wprowadzania kontroli granic, co miato wptyw na mozliwos¢
realizacji wyjazdéw autokarowych.

Wysokie marze i rentownos$¢ oraz szczegdlna dbatos¢ o relacje z klientem to cechy
strategii grupy ,zielonej” — organizatorow wypraw i wczaséw egzotycznych. Podmioty te
oferujg wysokie ceny, ale takze ponadprzecietng jako$¢ ustug — tworzenie ofert na
zamowienie, indywidualne podejscie, pozycjonowanie jako ustugi luksusowe,
wyspecjalizowane kanaty sprzedazy.

Najodpowiedniejszym faricuchem dostaw do egzemplifikacji modelu wptywu finansow
tancucha dostaw na konkurencyjnosé bedzie tancuch jednego z lideréw branzy — skupionych
w grupie ,zé6ttej” podmiotéw o najwiekszej, globalnej skali dziatalnosci i ztozonej sieci.
Strategie kazdego z tych podmiotow okazaty sie juz skuteczne, poszukujg one obecnie nowych
sposobdw na osiggniecie przewagi nad pozostatymi bezposrednimi konkurentami. Finanse
taicucha dostaw, szczegdlnie w obecnym czasie poszukiwania drogi wyjscia z kryzysu moga
okazaé sie odpowiednim rozwigzaniem. Wsrdd trzech nalezacych do grupy podmiotéw tylko
jeden, Rainbow Tours S.A. to spdtka akcyjna. Jest to jednoczesnie jedyny polski operator
turystyczny na warszawskiej GPW (drugim jest litewski Novaturas, lider rynku w krajach
battyckich). Petna dostepnosé do danych finansowych i sprawozdan na temat informacji
niefinansowych jest w wypadku niniejszych badan duzym atutem.

Jak kazde z duzych biur podrézy Rainbow Tours posiada setki tysiecy kontrahentéw w
destynacjach turystycznych na catym swiecie. Badania jakosciowe przeprowadzone technika
pogtebionych wywiadéw indywidualnych (IDI) obejma prosty taricuch dostaw wyodrebniony
z tej sieci — uwzglednig ogniwa petnigce rézne role w tancuchu turystycznym (z rysunku 27).
Ogniwa te wybrane zostang metodg doboru nielosowego, poprzez dobér jednostek typowych
oraz dobdr celowy. Jako jednostki typowe poszukiwanego prostego taricucha dostaw przyjeto
spetniajgce wszystkie z ponizszych kryteridw:

e typowy region lokalizacji,

e typowa oferta (przedmiot i standard),
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emiejsce w sieci dostaw (charakter dziatalnosci) o wysokiej oczekiwanej wartosci
dodanej z wdrozenia SCF.

Na podstawie danych z wyszukiwarki ofert na stronie r.pl (w kwietniu 2022), biuro
podrozy oferuje tgcznie 1960 réznych wyjazdéw, w tym najwiecej w Grecji (304), Turcji (197),
Hiszpanii (195) i Egipcie (125). Wsrdd regiondw turystycznych wyraznym liderem jest Riwiera
Turecka (116 ofert). Wybranym rynkiem dziatalnosci operacyjnej ogniw w miejscu recepcji
turystycznej zostat wiec najwazniejszy region sprzedazy oferty Rainbow Tours, ktéry jest
jednoczesnie najczesciej wybieranym przez polskich turystow regionem turystycznym (PAP,
2021). Riwiere Turecka mozna okresli¢ typowym miejscem zorganizowanego wypoczynku
Polakow.

Typowa — najczesciej wybierana oferta w wybranym regionie turystycznym to zgodnie z
analizg strategii Rainbow Tours wyjazdy z wyzywieniem w opcji all inclusive i ultra all inclusive,
do hoteli o wyzszym standardzie (4 i 5 gwiazdek), w tym coraz czesciej o standardzie premium.
Hotele o najwyzszym standardzie to jednocze$nie dostawcy generujacy ponadprzecietne
przychody ze sprzedazy, z uwagi na wyzsze niz Srednie ceny.

Zgodnie z potencjatem zastosowania SCF (rys. 40), poszukiwane ogniwa to dostawcy |
rzedu oraz agenci lokalni. W przypadku Grupy Rainbow agent lokalny, stanowigcy ogniwo
posrednie miedzy dostawcami | rzedu a touroperatorem to spétka gietdowa z wiekszo$ciowym
udziatem Rainbow Tours, nie posiadajgca jeszcze danych sprawozdawczych z petnego roku.
Jest to przedmiotowa spdtka zalezna prowadzgca dziatalno$é na terytorium Republiki Turcji,
Rainbow Tours Destination Services Turkey Turizm Ve Seyahat Hizmetleri Anonim Sirketi. Jest
to spoétka akcyjna prawa tureckiego prowadzgca dziatalnos¢ skoncentrowang na ustugach
dodatkowych takich jak organizacja wycieczek oraz planowanie i prowadzenie imprez
towarzyszgcych sprzedawanych do klientow Spoétki, a w przysztosci réwniez innym
touroperatorom. W sieci turystycznej petni wiec role posrednika Il rzedu czy tez Destination
Management Company (DMC) - biura obstugujgcego touroperatorow w regionie
turystycznym Riwiery Tureckiej. Oprdcz organizacji wycieczek lokalnych DMC pomaga w
znalezieniu hotelu, wynajeciu restauracji, organizacji transportu, imprez tematycznych itp.
DMC jest ekspertem lokalnego rynku i miejscowych zasobdw, dzieki czemu jest w stanie
zapewnic¢ preferencyjne stawki. Spotka gietdowa Rainbow Tours Destination Services Turkey

zostata utworzona w sierpniu 2020 r., rozpoczeta dziatalno$¢ operacyjng w sezonie Lato 2021,
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a jej powotanie ma na celu usprawnienie wewnetrznej struktury organizacyjnej Grupy,
obnizenie kosztéw operacyjnych i podniesienie efektywnosci dziatania Grupy Kapitatowej,
dzieki jednoczesnej rezygnacji z ustug dostawcéw zewnetrznych, istotnej optymalizacji
kosztow realizacji imprez turystycznych i podwyzszeniu rentownosci sprzedawanych ustug
dodatkowych (imprezy objazdowe i wycieczki fakultatywne (Grupa Rainbow 2021a).

Po uwzglednieniu specyficznych dla badanej sieci uwarunkowan (wysoki potencjat
zaangazowania dostawcow Il stopnia w program SCF skoncentrowany na poprawie
zrobwnowazonosci i bezpieczeristwa), badany prosty taricuch obejmie zatem ustugodawce I
stopnia wspdtpracujgcego z wybranym ustugodawcg | stopnia. Przedstawiciele obu badanych
dostawcéw wyrazili zgode na udostepnienie danych pod warunkiem ich anonimizacji. Prosty
taricuch bedacy podmiotem badania to zatem:

1. Touroperator Rainbow Tours,

2. Spotka zalezna 100% - agent lokalny na rynku tureckim,

3. Hotel dziatajgcy na terenie Riwiery Tureckiej,

4. Ustugodawca prowadzacy dziatalnos$¢ na terenie hotelu z pkt. 3.

Podmiotéw petnigcych role dostawcy | stopnia i spetniajgcych wszystkie powyisze
kryteria doboru jednostek typowych jest 105 (zgodnie z wyszukiwarkg na stronie www.r.pl).
Ostatecznie do badania wybrano z powyzszej listy hotel znajdujacy sie w pierwszej dziesigtce
wedtug popularnosci (wyszukiwarka umozliwia sortowanie wedtug popularnosci) wsrdd hoteli
o standardzie ocenionym przez Rainbow Tours na 5 gwiazdek i nalezgcych do kategorii
Standard Premium, z ultra all inclusive. Obiekt zlokalizowany jest w atrakcyjnej i popularnej
wsrod polskich turystéw okolicy, znajduje sie w ofercie biura Rainbow od swojego otwarcia.
Badany obiekt hotelowy to duzy tzw. resort. W hotelu do dyspozycji turystéw jest 321 pokoi,
wiele réznych atrakcji, ustug dodatkowych i udogodnien. Posiada lokalng kategorie *****,
Réwniez Rainbow Tours ocenit faktyczng jakos$¢ ustug tego obiektu jako najwyzszg i przyznat
te samga kategorie. Cena za standardowy turnus Rainbow Tours, czyli 8 dni wynosi 2900-4173
zt/osobe, w zaleznosci od terminu (Rainbow, 2022). Przeprowadzony zostat réwniez wywiad z
jednym z ustugodawcow dziatajgcych na terenie hotelu, a wiec majgcymi bezposredni kontakt
z turystami, co kwalifikuje go jako dostawce Il rzedu ustug czgstkowych tworzgcych produkt
turystyczny. Wybrano ustugodawce charakterystycznego dla badanego rejonu - przyhotelowy

zaktad swiadczacy ustugi SPA, kosmetyczne, fryzjerskie, tatuazu — przedsiebiorstwo ustugowe

131



typowe dla hoteli zlokalizowanych na Riwierze Tureckiej. Zaktad ustugowy prowadzi
dziatalnos¢ w badanym hotelu od jego otwarcia. Wiecej danych dotyczacych ogniw badanego
prostego taiAcucha, pochodzgcych 1z poglebionych wywiaddw, przedstawiono i
przeanalizowano w kolejnych rozdziatach.

Zrédta uzytych w badaniach danych dla Rainbow Tours to portale z danymi polskich
spotek gietdowych Biznesradar (Blznesradar 2022 a; Biznestadar 2022 b; Biznesradar 2022 c),
Investing.com (2022), Raporty z dziatalnosci niefinansowej Rainbow Tours (Grupa Rainbow
2021a; Grupa Rainbow 2022a) oraz skonsolidowane raporty roczne za lata 2019, 2020 i 2021
(Grupa Rainbow, 2020; Grupa Rainbow, 2021, Rainbow, 2022d). Natomiast dla pozostatych
kontrahentéw dane pochodza z uzupetnionych kwestionariuszy wywiadu w tym zatgczonych
do wywiadu danych ksiegowych. Kolejne kroki badawcze to analiza aktualnej strategii i
otoczenia konkurencyjnego tancucha, wskazanie dobrych praktyk z zakresu SCF, ktére
prowadzg do maksymalizacji potencjatu konkurencyjnego taricucha dostaw opracowanie
modelu pomiaru efektéw SCF dla konkurencyjnosci faricucha oraz jego egzemplifikacja.

Wywiady przeprowadzono w kwietniu 2022 (tuz po otwarciu nowego sezonu po
zimowej przerwie). Byty pot ustrukturyzowane — oparte o dwa kwestionariusze wywiadu
(rézne dla rodzaju dziatalnosci) stanowigce schemat rozmowy. W kwestionariuszu pojawity sie
pytania zamkniete oraz otwarte, a takze tabela do uzupetnienia danymi finansowymi. Wywiad
wymagat konsultacji z innymi dziatami (ksiegowosci i w przypadku hotelu, managera
operacyjnego). Pierwszym etapem byt kontakt z rozmdéwcy (wtascicielem), przedstawienie
scenariusza wywiadu oraz ustalenie dodatkowych potrzeb i wyznaczenie terminu kolejnego,
dtuzszego spotkania (rozmowy przeprowadzone byly w formie spotkan online z uzyciem
komunikatora WhatsApp). W miedzyczasie zgodnie z prosbg wiascicieli dodatkowo
przettumaczono pytania do ksiegowosci na j. turecki i przestano im do wypetnienia. Oprécz
odpowiedzi na pytania ze scenariusza znaczgca cze$¢ wywiadu to swobodne wypowiedzi, z

ktérych wiele zostato uwzglednionych jako dodatkowe dane Zzrédtowe.

4.2 Strategia sieci i jej skutecznos¢

Rainbow Tours S.A. to spétka akcyjna prowadzgca dziatalnos¢ w zakresie Organizatorow
Turystyki (PKD 79.12) oraz Informacji Turystycznej (PKD 79.90.B), oferujgca gtéwnie ustugi
turystyczne. Grupa Kapitatowa Rainbow Tours, gtdwnie poprzez dziatalnos¢ realizowang przez
jednostke dominujgca w Grupie, tj. poprzez dziatalno$é Rainbow Tours S.A. zajmuje sie przede
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wszystkim sprzedazg wtasnych imprez turystycznych, a ponadto sprzedazg biletéow lotniczych,
autokarowych i promowych oraz w niewielkim stopniu posrednictwem w sprzedazy imprez
turystycznych innych touroperatoréw. Firma zostata zatozona w todzi na poczatku przemian
ustrojowych w Polsce (1990 r.) jako spdtka z ograniczong odpowiedzialnoscig i niemal od razu
zapisato sie w historii polskiej turystyki m.in. pierwszym branzowym katalogiem (1992 r.) oraz
uruchomieniem pierwszego czarteru do Tunezji (1994 r.). Wazne wydarzenie z rozwoju firmy
to przeksztatcenie w spotke notowang na warszawskiej gietdzie w 2003 r. Rainbow Tours
koncentruje sie na dziatalnosci na rynku polskim (99%)(Sprawozdanie za 2020), ale prowadzi
takze sprzedaz swojej oferty za posrednictwem partnerdw lokalnych w Czechach, na Stowacji,
Litwie i Biatorusi oraz wtasnej spotki na Ukrainie. Sprzedaz oferty turystycznej na rynkach
sgsiednich krajow jest jednym z elementow wskazywanych w strategii rozwoju Rainbow Tours.
Obecnie spoétka oferuje wytgcznie wyjazdy zagraniczne, jednak rozwaza wprowadzenie do
oferty spoétki z Ukrainy wycieczki objazdowe po najatrakcyjniejszych turystycznie miastach
Polski. Misjg Rainbow Tours jest ,wspdlne i ciggte poznawanie zmieniajacych sie wakacyjnych
marzen klientdw i spetnianie ich w stu procentach”. Gtdwnym celem Grupy jest ,,stworzenie
najlepszego biura podrozy w Polsce, ktdrego renome uznajg wszyscy Polacy. Nazwa Rainbow
Tours ma by¢ synonimem jakosci, rzetelnosci i doswiadczenia pracownikéw. Oprdécz tego
powinna sie kojarzy¢ ze stuprocentowq satysfakcjg z wakacji i poznawania prawdziwego
oblicza odwiedzonych miejsc”.

Schemat powigzan w sieci Rainbow Tours jest zblizony do typowego tancucha dostaw
produktu turystycznego przedstawionego na rys. 27. Touroperator Rainbow Tours S.A. petni
role przedsiebiorstwa centralnego — posrednika organizatora | rzedu i jednoczesnie
integratora ustug czastkowych dostawcéw | rzedu takich jak ustugi transportowe, noclegowe,
gastronomiczne, przewodnickie, atrakcje turystyczne. W pewnych lokalizacjach pojawia sie
pomiedzy dostawcami | rzedu a touroperatorem agencja przyjmujgca w w roli posrednika, np.
spotka zalezna Rainbow Tours na rynku tureckim, jednak nie jest to regutg. Rainbow Tours S.A.
nie ma bezposrednich powigzan z dostawcami Il rzedu takimi jak dostawcy i ustugodawcy
hoteli, czes¢ podwykonawcéw ustug czgstkowych, z ktérych posrednicy tworzg np. oferte
wycieczek lokalnych. Grupa Rainbow posiada takze rozwinietg i zréznicowang sieé dystrybuciji.

Schemat sieci Grupy zostat przedstawiony na wykresie (rys. 36).
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Rysunek 36 Schemat sieci Grupy Rainbow
Zrédto: Opracowanie wtasne

Na faricuch wartosci Grupy Kapitatowej Rainbow Tours skfadajg sie nastepujace gtdwne
procesy (rys. 36):

1. Przygotowanie oferty przez Dziat Produktu Rainbow Tours S.A.,, w tym
kontraktowanie: Umowy z hotelami podpisywane sg bezposrednio przez Spétke, DMC
odpowiada natomiast za transport i wycieczki w danej destynacji. Zaangazowanie DMC w
przygotowanie nowego produktu moze siegna¢ okoto 95%. Z czasem rola Spotki na lokalnym
rynku rosnie, co w znacznym stopniu zmniejsza zakres wspétpracy z DMC.

Potencjat SCF — podczas pandemii priorytetem stata sie elastycznosé kontraktéw, spétka
z powodzeniem ograniczyta wartos¢ i obowigzki ptatnosci zobowigzan wynikajgce z umoéw z
dostawcami na podstawie klauzul o sile wyzszej. Ryzyko zostato wiec przeniesione na
kontrahentéw, kontraktowanie jest punktem aktywacji instrumentdw operacyjnych SCF.

2. Marketing obejmuje przygotowanie i dystrybucje materiatow reklamowych w postaci
tematycznych katalogéw (kilkanascie typéw na sezon), reklam w mediach oraz udziatu w
targach. Sprzedaz

Potencjat SCF — gtdwnym punktem aktywacji SCF zwigzanym z marketingiem i sprzedazg

jest ustalenie zasad wspodtpracy i rozliczenie z ogniwami reprezentujgcymi kanaty sprzedazy,
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np. rozliczenie sprzedazy oferty Rainbow przez multiagenta, a takie rozliczenie z
kontrahentami odpowiedzialnymi za materiaty reklamowe, o ile sg to podmioty z ktérymi
transakcje nie sg jednorazowe a majg forme dtuzszej wspétpracy.

3. Realizacja oferty — skfadajg sie na nig dojazd i powrédt, zakwaterowanie, opieka
personelu. Sg to wydarzenia istotne finansowo jedynie w charakterze faktycznej realizacji
zamoéwienia, ktdra uruchamia bieg terminu rozliczenia z kontrahentami wykonanej ustugi.

Osobng kwestig jest rozliczanie wycieczek na linii biuro — piloci i rezydenci. Firma
wdrozyta stuzacy do tego celu system informatyczny SRP - platforme umozliwiajgcg zdalne
rozliczenie sie przez pilota po zrealizowanej imprezie. Trwajg prace nad petng integracjg SRP
z systemem ksiegowym firmy. Z kolei platforma wspomagania rezydentéw, tzw. Panel
rezydenta, umozliwia im zdalne rozliczanie sprzedazy wycieczek.

4. Reklamacje — majg wptyw na rozliczenie z kontrahentami w wypadku roszczenia
regresowego, wynikajagcego ze stwierdzenia odpowiedzialnosci danego kontrahenta za
uchybienia w realizacji optaconych przez klienta ustug. W wypadku wiekszych kwot,
przewyzszajacych mozliwos$¢é szybkiego rozliczenia zgodnie z umownym terminem moze by¢

zasadne zastosowanie SCF.

przygotowanie realizacja oferty obstuga
oferty posprzedazowa

wybér kierunku i « obstuga klienta - « transport - loty « reklamacje
atrakcji biura wiasne, czarterowe i
« kontraktowanie - franczyzowe, rejsowe oraz
wspdtpraca z punkty przejazdy
DMC* i lokalnymi agencyjne, call autokarowe
partnerami center, wlasna * obstuga -
- tworzenie oferty strona www, wsparcie pilotow,
wycieczkowe rezydentow i
portale animatoréw
* marketingowe
wsparcie dziatan
sprzedazowych
—— ———— —

Rysunek 37 tancuch wartosci Rainbow Tours

Zrédto: Grupa Rainbow 2021a, s.24.

W swoim corocznym sprawozdaniu z dziatalnosci niefinansowej Grupa Rainbow
przedstawita mape interesariuszy wedtug ich wplywu na dziatalnos¢ grupy oraz
zainteresowanie. Za podmioty o najwiekszym znaczeniu uznata akcjonariuszy, banki,
Rzecznika Praw Konsumenta i Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentdw oraz kontrahentow
i posrednikdw. W kontekscie uszeregowania znaczenia podmiotow tworzgcych turystyczny

tancuch dostaw zwraca uwage niewielka rola dostawcow lokalnych, a takze przewoznikdéw
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autokarowych, natomiast wiodgca kontrahentéw, posrednikéw i linii lotniczych, a takze
mediow i social medidw.

WP YW
WrELTYW

Pilodi Konkurencia
Reguiatorzy Klienc Hotele Irezydenci - Akgonariusze
UOKIK wew
i Rzecznik Praw
Konsumenta

Linie lotnicze Banki
Pracownicy
aziatow E wnicy
odazialow Pracownicy Mediai Kontrahenci
Spotki social media i posrednicy
Byll i
= pracownicy
Wiadze Animatorzy
lokaine
Call center Akgjonariusze KNF i Gielda
Politycy zew
Uczeinie PrzewozZnicy
autokarow
Spolecznosa

lokaine
Kursanci

Akademil

Szkoty $rednie Dostawcy
zawoddwki lokaini

RAINBOW

Rysunek 38 Mapa interesariuszy Grupy Kapitatowej Rainbow Tours
Zrédto: Grupa Rainbow 2021a, s.72.

Relacje z grupami interesariuszy zdefiniowanymi w prawym gérnym rogu sg kluczowe
dla dziatalnosci biznesowej Grupy Kapitatowej Rainbow Tours oraz jej spotecznej
odpowiedzialnosci. S3 to interesariusze o wysokim wptywie na biznes, jak i wysokim
zainteresowaniu firmga. Zarazem odnoszg sie oni do gtéwnego obszaru dziatalnosci firmy i na
nich skupione s3g jej dziatania. Relacjami z interesariuszami o wysokim poziomie wptywu (o
wyniku ,3” Grupa zarzgdza, dazac do ich zaangazowania badz $ledzenia ich zachowan i
oczekiwan, gdyz sg oni niezbedni do rozwoju biznesu. Natomiast z interesariuszami, ktérzy
wyrazajg duze zainteresowanie, Grupa komunikuje sie w zaleznosci od aktualnych priorytetéw
i potrzeb.

Wspdipraca z dostawcami odbywa sie na podstawie porozumien i zaméwien
handlowych. Udziat zadnego z dostawcdw ani odbiorcéw lidera faricucha nie przekracza 10%
przychodéw ze sprzedazy ogotem (Sprawozdanie z 2020 s.62). Duza dywersyfikacja
dostawcéw i posrednikdw dystrybucji jest zaréwno typowa dla branzy jak i jest celowym
elementem polityki firmy minimalizowania ryzyka uzaleznienia od warunkéw oferowanych

przez dostawcow. Wedtug danych z prospektu emisyjnego (Rainbow Tours, 2007, s.46), tylko
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3 najwiekszych dostawcéw przekraczato udziat w sprzedazy 3%. Najwieksi dostawcy spotki
realizujg ustugi lotnicze, kolejng grupe tworzg organizatorzy zagranicznego pobytu dziatajacy
na rynkach docelowych oraz podmioty realizujgce ustugi transportu autokarowego.
Najwazniejszymi z punktu widzenia lidera faricucha sg (ws$rdéd ogniw tancucha) relacje z
kontrahentami i posrednikami oraz liniami lotniczymi, co potwierdza zaréwno mapa
interesariuszy jak i struktura zakupdéw. Wspodtpraca z liniami lotniczymi nawigzywana jest w
formie umowy czarteru przed sezonem turystycznym na caty rok kalendarzowy. Rozliczenia
nastepujg na biezgco w oparciu o ostateczng wartos¢ sprzedazy zgodnie z harmonogramem
realizacji lotéw czarterowych. Do linii lotniczych z ktérymi Rainbow Tours ma podpisang
umowe czarteru lub korzysta z lotéw rejsowych nalezg (Rainbow, 2022a) : Corendon Airlines
(Turcja), Smartwings (Czechy), Enter Air (Polska), LOT (czartery/rejsowe), Buzz (polskie Ryanair
Sun) i Wizzair.

Grupa odbiorcéw lidera analizowanego tanicucha jest jeszcze bardziej rozdrobniona.
Znajdujg sie w niej agenci ustug turystycznych, biura podrézy oraz bezposrednio klienci
indywidualni. Wedtug prospektu emisyjnego (2007, s.46) jedynie 2 podmioty nieznacznie
przekraczaty 2% udziatu w sprzedazy. Masowy charakter odbiorcow Spétki eliminuje ryzyko
jej uzaleznienia. Sprzedaz realizowana jest przy wykorzystaniu czterech gtéwnych kanatéw
dystrybuciji: sieci wtasnych punktéw sprzedazy we wszystkich wojewddztwach w Polsce (biur
obstugi klienta), sieci agencyjnej (biura stacjonarne i internetowi tzw. multiagenci, w tym
najwieksi - Wakacje.pl, Travelplanet.pl), wiasnej strony internetowe] oraz niezaleznej linii call
center. Duzy udziat wielokanatowego wifasnego systemu sprzedazy w sprzedazy ogétem
pozwala obnizyé koszty oraz kontrolowac jej jakos¢ i forme. Sprzedaz ustug dodatkowych, w
tym ubezpieczen, wycieczek, miejsc w samolotach oraz obstuga klienta realizowane sg takze
za posrednictwem dodatkowego kanatu — aplikacji na smartfona. Elementem strategii
Rainbow jest takze zwiekszanie wykorzystania nowych technologii, w tym wtasnego systemu

rezerwacyjnego, tworzonego przez spotke TravelTech.

Tabela 16 Pracownicy i punkty sprzedazy, stan z 31.12.2020 r.

wiasne (sprzedajgce pod marka touroperatora) 95

w sieci franczyzowej 40 (w tym 2 zagraniczne)
liczba agentow zewnetrznych (aktywnych) ok. 1200

Liczba petnoetatowych pracownikéw (tylko touroperatora) 552 (348 w oddziatach)
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Liczba zatrudnionych 615
Zrédto: Raport Touroperatorzy 2021.

Sprzedaz w
kanale
agencyjnym
42%
Sprzedaz w
kanale biur
wiasnych i

Call Center
52%

Rysunek 38 Przychody Spétki dominujacej ze sprzedazy imprez turystycznych w podziale na
kanat fiystrybucji
Zrédto: Grupa Rainbow, 2021a.

Kluczowym elementem strategii Grupy Rainbow jest integracja pionowa taricucha dostaw,
w ramach ktérej zamiarem Rainbow Tours S.A. jest, przy jednoczesnej rezygnacji z ustug
dostawcéw zewnetrznych, istotna optymalizacja kosztow realizacji imprez turystycznych.
Grupa dazy do objecia swojg dziatalnoscig wszystkich proceséw niezbednych do tworzenia
produktu turystycznego. Jako podmiot dominujgcy Rainbow Tours S.A. odpowiada zaréwno
za opracowanie strategii dziatania Grupy oraz monitorowanie jej wykonania, jak i za
zapewnienie finansowania zewnetrznego dla spétek zaleznych. Z jednej strony firma realizuje
integracje w przoéd — przejmowanie sieci sprzedazy agencyjnej (przejecia sieci sprzedazy
agencyjnej ABC Swiat Podrézy oraz Forte Trip) oraz zwiekszanie sieci wiasnej sprzedazy
(zaréwno salony wtasne jak i franczyzowe). Z kolei przejawem integracji w tyt jest posiadanie
100% zaleznych podmiotéw zarejestrowanych na najwazniejszych rynkach turystycznych
(Turcja i Grecja). Przez dziatalnos¢ tych podmiotéw zwieksza realizacje ustug noclegowych
przez podmioty wtasne lub dtugoterminowo wynajmowane (White Olive A.E. w Grecji 1480
miejsc w hotelach), a takze zwieksza rentowno$¢ sprzedawanych ustug dodatkowych (spotka
turecka). Celem Grupy jest takze konsolidacja rynku czarteréw, tak by z zyskiem odsprzedawac
bilety mniejszym touroperatorom oraz wypetnienie miejsc w czarterowanych samolotach, co
W znaczgcej mierze determinuje rentownos$¢ catej imprezy turystycznej. Spotky zaleing,
odpowiedzialng za te dziatania jest Bee & Free. Opisana polityka widoczna jest w strukturze
firmy i dziatalnosci poszczegdlnych tworzgcych jg podmiotéw.
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»,My Way by Rainbow Tours” Sp. z o0.0. to spotka zalezna bezposrednio w 100% i
prowadzaca dziatalno$¢ posrednikéw turystycznych (7911B). To marka odpowiedzialna za
prowadzenie Akademii Rainbow - jednostki szkoleniowej wspétpracujacej z biurem podrdzy
Rainbow. W ramach Akademii prowadzone sg kursy pilotdw wycieczek, rezydentéw
turystycznych oraz animatoréw czasu wolnego oraz liczne szkolenia uzupetniajgce (angielski
w turystyce, wyjazdy studyjne, pierwsza pomoc, religie swiata itp). Wczesniej wprowadzita
oferte opartag na dynamicznym pakietowaniu (pakietowaniu w czasie rzeczywistym, do
samodzielnego pakietowania wczasoéw przez turyste w oparciu o loty rejsowe i prawie 100 tys.
dostepnych hoteli) (Rainbow, 2016). Skorzysta¢ z oferty mozna byto za pomocg wyszukiwarki
wbudowanej w strone gtéwng Rainbow R.pl. ABC Swiat Podrézy Sp. z 0.0. jest spétka zalezng
bezposrednio, Rainbow posiada w niej 100% udziatéw. To sie¢ biur sprzedazy agencyjnej
przejeta przez Rainbow Tours w 2008 r., ktéra od 2013 dziata jako biura franczyzowe Rainbow,
sprzedajac rownoczesnie oferte innych touroperatoréw (Rainbow, 2022b). Kolejne spotki
zalezne:

e BEE & FREE Sp. z 0.0. — zalezna bezposrednio, 100% udziatdw, przejeta w 2018 r., przedmiot

dziatalnosci to sprzedaz blokéw miejsc w samolotach czarterowych (Rainbow, 2018);

e Rainbow Incentive & Incoming Sp. z 0.0. — zalezna bezposrednio, 100% udziatéw, przejeta w
2018, specjalizuje sie w przygotowywaniu oferty kierowanej do firm, oferujac réznego rodzaju
zorganizowane imprezy motywacyjne (incentive) oraz organizacjg imprez w Polsce dla
klientow zagranicznych (incoming). Przed przejeciem Rainbow Incentive & Incoming Sp. z 0.0.
(dawniej: ABC Swiat Podrézy Sp. z 0.0.) byto siecig biur podrézy zlokalizowanych w centrach
handlowych wojewdédztwa wielkopolskiego i posredniczgcych w sprzedazy oferty najwiekszych
touroperatoréw krajowych i zagranicznych (Rainbow 2018a);

e Rainbow Tours Biuro Podrdzy Sp. z o.0. — zalezna bezposrednio, 100% udziatéw, przejeta w
2018, gtéwna dziatalnosé to posrednictwo w sprzedazy materiatow i ustug marketingowych dla
spotek Grupy Kapitatowej Rainbow Tours (Rainbow, 2018c);

e TravelTech Sp. z 0.0., zalezna bezposrednio — 71% udziatéw nalezy do Rainbow, to dziatajgcy
od 2006 roku krakowski software house, specjalizujgcy sie w tworzeniu i rozwoju
internetowych platform rezerwacyjnych dla biur podrézy, w tym agentéw. Wspétpracuje z
globalnymi systemami rezerwacyjnymi, liniami lotniczymi, przewoznikami kolejowymi i
agentami oferty hotelowej, zatrudnia kilkunastu analitykéw, menadzeréw projektow oraz

programistow (TravelTech, 2021);
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e Portal Turystyczny Sp. z 0.0., 65% udziatdw nalezy do Rainbow, zatozony w 2006 r., dziatalno$é

to internetowa i telefoniczna obstuga klientow.

Podmioty zalezne - agenci lokalni na gtéwnych rynkach przyjmujacych to:

e White Olive A.E., Grecja, Ateny, spotka akcyjna prawa greckiego zalezna bezposrednio
udziat 65,98%/ , dziatalnos¢ hotelowa, wtasciciel i dtugoterminowy najemca kilku hoteli;

e White Olive Premium Lindos A.E., Grecja, Ateny, spotka akcyjna prawa greckiego
Zalezna posrednio (udziat posredni) — podmiot nabyty w 2019 r. zalezny bezposrednio w 100%
od White Olive A.E., dziatalno$¢ hotelowa;

e Rainbow Tours Destination Services Turkey Turizm Ve Seyahat Hizmetleri A.S., Turcja,
Alanya, zalezna bezposrednio spétka akcyjna prawa tureckiego, dziatalnos¢ organizatorow
turystyki, szerzej opisana dalej jako jedno z ogniw taricucha.

Strategia produktowa firmy to tworzenie oferty uniwersalnej i odpowiadajacej na
réznorodne oczekiwania klientéw, skierowanej przede wszystkim do masowego klienta
(Grupa Rainbow 2021a). W portfolio produktowym Spétki znajduje sie wypoczynek i
zwiedzanie miejsc przez caty rok na wszystkich kontynentach (oprécz Antarktydy), w prawie
100 krajach, z wylotami do 150 destynacji. W portfolio znajdujg sie wyjazdy wypoczynkowe,
zwiedzanie oraz tgczace obie te formy spedzania czasu wolnego. Najwiekszy udziat w
sprzedazy majg, podobnie jak u konkurentéw, oferty letniego wypoczynku z transportem
lotniczym w krajach basenu Morza Srédziemnego: Turcja, Grecja, Hiszpania, Egipt, Tunezja,
Batkany i Wtochy. Zdecydowanie najwiekszg popularnoscia cieszg sie wyjazdy w opcji all
inclusive, do hoteli o wyzszym standardzie (4 i 5 gwiazdek). W ofercie istotng role odgrywaja
obecnie réwniez zwykle ponadprzecietnie dochodowe wycieczki objazdowe, egzotyczne i
egzotyczno-objazdowe, a takze wypoczynek w opcji ultra all inclusive. Obecnie duzy wptyw na
popularnos¢ kierunkéw majg pandemiczne ograniczenia (im mniejsze, tym wieksza sktonnosé
zakupu). W 2020 roku $rednia cena imprezy turystycznej w Rainbow Tours S.A. wyniosta 4 091
zt. Tak wysoka wartos¢ dla catego okresu 2020 roku (w pordwnaniu do lat wczesniejszych)
wynika z duzego udziatu | kwartatu 2020 (drozsze wyjazdy egzotyczne) w catym 2020 roku. To
wiasnie ,egzotyka light” jest wyréznikiem oferty Rainbow na tle konkurentéw, ktéry moze
znaczgco zwiekszac przewage konkurencyjng. Sg to wyjazdy, ktdre mozna okresli¢ wygodng i

relatywnie niedrogg egzotyka - wczasy wypoczynkowe z odrobing zwiedzania. Obejmuja
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bezposredni przelot PLL LOT i wliczony w cene wstep do najciekawszych atrakcji danego
kierunku.

Ponadto portfolio produktowe obejmuje:

sprzedaz lotéw — wyszukiwarka faczaca loty rejsowe, low-cost i czarterowe,
e ity break — kilkudniowe pobyty w ciekawych miejscach Europy i $wiata, gtéwnie miastach,

e egzotyka zaréwno z dolotem dreamlinerem, lotami czarterowymi czy rejsowymi, jak i
egzotyczne rejsy statkiem realizowane luksusowymi statkami armatora Costa. Egzotyka bytfa
typowa dla sezonu zimowego, podczas pandemii rozwinieta zostata takze oferta egzotyki w

sezonie letnim.

e w reakcji na pandemie koronawirusa - wczasy w Polsce ,,Odkrywaj Polske na nowo” (1,5%

wszystkich sprzedanych wycieczek w 2021r.).

Inne przejawy réznorodnosci produktowej Rainbow to:

cena i jakos¢ — od pobytéw w hotelach 3-gwiazdkowych, przez wczasy w 5-gwiazdkowych

hotelach premium po luksusowe wyjazdy egzotyczne w kameralnych grupach

e promocje w okreslonych kanatach sprzedazy i terminach, dniach tygodnia, godzinach — rézne
korzysci przy wczesnej rezerwacji, promocyjne ceny wynikajgce z przedsprzedazy, zakupu w
ostatniej chwili, w srode, w godzinach 13-15, osobng kategorig promocji sg te wprowadzone

jako reakcja na pandemie np. vouchery o wartosci 110% zamiast anulacji

e dostepno$¢ geograficzna — wybdr miejsca wyjazdu autokarem/wylotu samolotem z 11
lotnisk/oferta z dojazdem wtasnym

e dtugosc pobytéw wypoczynkowych standardowa 7 i 14 oraz nietypowa 3,4, 10,11dni

o oferty dedykowane réznym grupom spotecznym:

e zorganizowane wyjazdy szkoleniowe i incentive,

e rodzinne —wypoczynek w hotelach z tzw. Figloklubami z polskimi animatorami,

e Spokojne Wakacje — koncept atrakcyjnych cenowo (3- i 4-gwiazdkowe hotele) spokojnych
wakacji (bez ttumoéw i upatdw) w Turcji, Grecji i Hiszpanii dla rosngcego segmentu rynku 50 i
60 latkdéw przed i po szczycie sezonu — jest odpowiedzig na trendy demograficzne i metoda
ograniczenia sezonowosci, nowos¢ od lata 2020.

Marka zalezna My Way oferuje wyjazdy tworzone w oparciu o dynamiczne pakietowanie
(charakterystyczne dla ,szarej” grupy strategicznej taisze wyjazdy pozwalajgce realizowad
wczasy z wyjazdem do mniej popularnych kierunkdw). Jej powstanie to strategiczna
odpowiedZ na trend indywidualizacji i samodzielnej organizacji wypoczynku z pomoca
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Internetu, widoczny najbardziej u mtodszych turystéw. Zostata jednak obecnie wstrzymana w
odpowiedzi na pandemie.

Model biznesowy Grupy Rainbow pozostat niezmieniony podczas pandemii Covid-19,
jednak Grupa podjeta szereg dziatan w odpowiedzi na wywotany pandemia kryzys w branzy.
Ogranicza ryzyko wynikajgce z nastepstw pandemii koronawirusa, m.in. przez:

e wczesniejsze rozpoczecie sprzedazy oferty w porédwnaniu do ubiegtych lat,

e rozszerzenie oferty o wczasy w Polsce,

e wzbogacenie oferty o rozwigzania majgce na celu zapewnienie komfortu, bezpieczenstwa
klientéow (pokrywanie kosztéw wykonania testéw do okreslonej kwoty, organizacja i
informacja o zasadach i obowigzkach zwigzanych z wykonywaniem testéw w destynacjach),

e wzbogacenie oferty ubezpieczenia podrdznego - rozszerzenie pakietdw w uzgodnieniu ze
wspotpracujgcymi ze Spdtkg podmiotami wykonujgcymi dziatalno$é ubezpieczeniows, o koszty
leczenia, ratownictwa i transportu zwigzane z zachorowaniem na COVID-19 i inne choroby
wirusowe z grupy koronawirusow,

e elastyczno$¢ dotyczaca mozliwosci darmowej zmiany rezerwacji do 1 tygodnia przed
wyjazdem i bezposrednio przed w przypadku uzyskania pozytywnego wyniku testu.

Misjg Rainbow Tours jest zabieranie polskich turystéw w najpiekniejsze i najciekawsze
zakatki $wiata w duchu zréwnowazonego rozwoju. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jest
wiec bardzo waznym elementem strategii sieci, cho¢ skala dziatan zostata ograniczona w
wyniku pandemii i poszukiwania oszczednosci w jej nastepstwie. Dziataniami w tym zakresie
wpisuje sie w trendy branzy turystycznej, opisane w podrozdziale o wptywie pandemii Covid-
19 na turystyke. Rainbow Tours koncentruje sie przede wszystkim na propagowaniu
odpowiedzialnego podrdzowania i deklaruje realizacje swoich imprez w tym duchu, dgzac do
minimalizacji negatywnego wptywu swojej dziatalnosci w bezposrednim otoczeniu ale takze
dalekim, bedgcym w sferze oddziatywania Grupy jako nastepstwo obecnosci klientéw.
Strategia obejmuje funkcjonujgce i obowigzujgce w ramach wszystkich spotek Grupy
Kapitatowej Rainbow Tours polityki stosowane w odniesieniu do zagadnien spotecznych,
pracowniczych, srodowiska naturalnego, poszanowania praw cztowieka, przeciwdziatania
korupcji oraz réznorodnosci (Rainbow,2022c). Deklaruje realizacje nastepujgcych celéw
zrownowazonego rozwoju wymienionych w Agendzie 2030 ONZ (Grupa Rainbow 202143,

s.28).:
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Cel 8.: Promowacl stabilny, zrownowazony i inkluzywny wzrost gospodarczy, petne i
produktywne zatrudnienie oraz godng prace dla wszystkich ludzi.
Cel 10.: Zmniejszy¢ nierédwnosci w krajach i miedzy krajami.
Cel 12.: Zapewnic¢ wzorce zréwnowazonej konsumpcji i produkcji.
Cel 14: Ochrona oceandw, morz i zasobow morskich oraz wykorzystywanie ich w sposéb
zrobwnowazony.
Cel 15: Ochrona, przywrécenie oraz promowanie zréwnowazonego uzytkowania
ekosystemoéw lgdowych, zréwnowazonego gospodarowania lasami, zwalczanie pustynnienia,
powstrzymywanie i odwracanie procesu degradacji gleby oraz powstrzymanie utraty
réznorodnosci biologiczne.
Kluczowe wskazniki wynikow Grupy w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim to m.in. dane
liczbowe i statystyczne nt. catkowitej liczby pracownikéw w podziale na typ zatrudnienia i pte¢,
w tym réwniez na pracownikéw nadzorowanych, a takze catkowitej liczby pracownikow
oddziatéw sprzedazy zatrudnionych w podziale na regiony. Rdwnie istotne dla Grupy sg dane
nt. réznorodnosci, satysfakcji i rozwoju pracownikéw, mierzone m.in. poprzez tematyke i
wskazniki takie jak liczba oséb zatrudnionych w wyniku rekomendacji pracowniczych, czy
fluktuacja pracownikdw w salonach sprzedazy.

W zakresie ograniczenia swojego negatywnego wptywu na srodowisko podejmuje
dziatania takie jak:

e minimalizacja wykorzystania zasobéw naturalnych, recykling, w centrali w todzi, salonach
wtasnych, hotelach sieci White Olive i innych miejscach dziatalnosci, w ktérych firma ma realny
wptyw na gospodarowanie zasobami,

e zarzadzanie flotg autokarowa - w miejscach wypoczynku efektywne wykorzystanie floty
autokarowej i optymalizacja tras przejazdéw autokaréw (np. na transferach), dobor srodkow
transportu o wysokiej efektywnosci energetycznej, autokary spetniajg normy najnizszej emisji
spalin EURO 6 i EURO 5.

e miejsca zakwaterowania — Rainbow Tours sukcesywnie zwieksza udziat miejsc z certyfikacjg
Srodowiskowg, prowadzacych aktywng polityke w tym zakresie, zacheca partnerow
biznesowych do prowadzenia takiej polityki, w hotelach wtasnych dbatos¢ o ekologie dotyczy
takze etapu budowy i remontéw,

e atrakcje turystyczne wiaczane do oferty nie zagrazajg sSrodowisku naturalnemu i nie wigzg sie

ze ztym traktowaniem zwierzat,
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e promowanie odpowiedzialnej turystyki wéréd klientéw poprzez dobre praktyki opracowane
dla danej destynacji turystycznej, przekazywane podczas wycieczek objazdowych, przez
pilotédw, rezydentdéw i w zaktadce na stronie internetowej biura.

Zaangazowanie spoteczne w wydaniu Grupy oznacza zaréwno uczestnictwo w lokalnych
dziataniach spotecznych, gdzie lokalny oznacza zaréwno tddz, jak i poszczegdlne destynacje,
jak rowniez udziat w rozwoju kompetencji pracownikéw branzy turystycznej (Grupa Rainbow
2021a). Ksztatcenie kadr branzy turystycznej realizowane jest w ramach Akademii Rainbow,
ksztatcgcej pilotdw, animatorow i rezydentéw. Akademia zajmuje sie tez tworzeniem od 2016
r. ,klas patronackich Rainbow”. Jest to projekt sprofilowanych klas w turystycznych szkotach
$rednich uczacych zawodu animator czasu wolnego w 36 klasach w mniejszych miastach. Co
roku do projektu dotfaczajg kolejne 3 lokalizacje, wg kryterium geograficznego — celem jest
siatka takich klas pokrywajgca mozliwie rwnomiernie catg Polske. Realizujgc cele spoteczne
CSR Rainbow Tours wspdtpracuje z organizacjami (Rainbow, b.d.):

e Fundacja Mam Marzenie — ok 40 dzieci zostato wystanych na wymarzone przez nich wakacje,
np. do Disneylandu, Grecji, na safari (mammarzenie, b.d.),

e Fundacja Gajusz — Rainbow wysyta na wakacje, kolonie podopiecznych fundacji — chore,
samotne dzieci (Rainbow b.d.a)

e Fundacja New Hope for Africa — fundacja pomaga sierotom w Kenii, Rainbow wraz z funacja
realizuje budowe szkoty podstawowej i przedszkola, projekt zostat tymczasowo zawieszony
podczas pandemii (Rainbow, b.d.b)

e Fundacja Happy Kids — rodzinne domy dziecka, w ramach dotychczasowej wspotpracy biuro
Rainbow m.in. sfinansowato odnowienie Happy Busow, cykl szkolen dla animatoréw i
wolontariuszy fundacji, przeprowadzito zbiérki rzeczowe dla dzieci, zorganiozowato wakacje
dla opiekunek fundacji i trwajacy przez rok szkolny konkurs - podopieczni zwycieskiego domu
dziecka pojechali na tygodniowe wakacje na Cypr (Rainbow, 2019).

Odpowiedzialno$é¢ Grupy Kapitalowej Rainbow Tours za otoczenie przejawia sie
aktywnym udziatem w debacie branzowej, wyrazanym poprzez cztonkostwo w kluczowych
podmiotach i stowarzyszeniach — Polskiej Izbie Turystyki (PIT) i Polskim Zwigzku
Organizatorow Turystyki (PZOT), ktoérego jest wspdtzatozycielem. Zaangazowanie lokalne objat
program Dobre Sgsiedztwo. W jego ramach mieszczg sie dziatania w zakresie wsparcia fundacji
dziatajgcych w okolicy todzi. Nalezg do nich opisane juz wsparcie Fundacji Gajusz oraz
bezposrednie wsparcie finansowe Fundacji Jas i Matgosia, dziatajgcej na rzecz osoéb

dotknietych autyzmem. Ponadto firma angazuje zarowno swoje kadry jak i kapitat w szereg
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oddolnych inicjatyw stuzgcych lokalnej spotecznosci. Promuje takze wyjazdy rodzinne,
honorujgc Karte Duzej Rodziny. Nowym elementem CSR jest reakcja touroperatora na agresje
Rosji na Ukraine. Rainbow Tours w pierwszych dniach konfliktu zbrojnego podjeta rézne
dziatania takie jak darmowe powroty do Polski/Ukrainy czarterami (takie dziatania podjeta
rowniez Itaka i TUI), darmowe ustugi transportu pasazerskiego busami i autokarami Grupy,
zbidrki wéréd pracownikéw i wsparcie finansowe Polskiej Misji Medycznej, dodatkowy dzien
wolny dla pracownikdw angazujgcych sie jako wolontariusze, co koordynuje specjalnie
powotany zespét (post z 1.03.2022 na stronie FB biura, Rainbow Tours SA, 2022).

Profil klienta biura podrézy Rainbow Tours wedtug badan Statista Global Consumer
Survey (Statista, 2021) w poréwnaniu do innych organizatoréw zorganizowanego wypoczynku
wyrdznia duza liczba klientéw mtodych (18-29 lat). Osoby do 34 r. zycia stanowig 2/3 klientow
biura. Ponadto to osoby zyjgce w duzych i rzadziej srednich miastach, o relatywnie wysokich
dochodach i matych rodzinach. Klienci Rainbow Tours to osoby szczegdlnie cenigce
odkrywanie nowosci i unikatowe doswiadczenia oraz zdrowy, zrownowazony i aktywny tryb
zycia. Doceniajg tez posiadanie i dostep do nowych technologii.

Wedtug przedstawionej na poczatku analizy mapy grup strategicznych, bezposrednie
otoczenie konkurecyjne Grupy Rainbow obejmuje dwa podmioty — Nowa Itaka Sp. Z 0.0. oraz
TUI Poland, ktorych model dziatalnosci jest najbardziej zblizony. Wedtug sprawozdania,
Rainbow uznaje za konkurencje takie dwa najwieksze podmioty grupy ,niebieskiej” —
skoncentrowane na wybranych rynkach biura Grecos Holiday i Coral Travel. Z analizy otoczenia
sporzgdzonej przez przedstawicieli Rainbow, wynika, ze Itaka stosuje podobng strategie
rozszerzania dziatalnosci sprzedazowej na pobliskie rynki, w tym Litwe, totwe i Czechy, a takze
podobnie jak Rainbow, posiada spotki zalezne prowadzace dziatalnos¢ na kluczowych rynkach
- Hiszpanii Grecji i Turcji. Gtédwng przewagg Itaki jest najwieksza skala dziatalnosci — od kilku
lat najwieksza sprzedaz, natomiast przewaga drugiego konkurenta — TUl wynika z
przynaleznosci do najwiekszego europejskiego koncernu turystycznego TUI Group, obecnie
umozliwiajgca np. skorzystanie ze wsparcia dla przedsiebiorstw w rdéznych panstwach, w
ktérych prowadzi dziatalnos¢ touroperatora. W ostatnich latach TUI byto skoncentrowane na
zwiekszeniu sprzedazy w mniej zamoznych miejscach Polski, zaréwno w ujeciu regionalnym,
jak i pod wzgledem wielkosci miejscowosci. Przedsiebiorstwo odrdznito od konkurentow

strategie poprzez znaczace obnizanie cen i zwiekszenie udziatu taszych wyjazdéw w ofercie.
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Strategia ta nie okazata sie jednak najlepsza na czas kryzysu pandemicznego, co widaé w
wynikach z roku 2020 przedstawionych w tabeli w aneksie. Koncern TUI Group, podobnie jak
pozostali liderzy branzy dazy do integracji swojej sieci. Wiasnoscig Grupy sg m.in. hotele, statki
wycieczkowe i organizatorzy wycieczek lokalnych.

Obecnie najwieksze szanse i zagrozenia dla dziatalnosci sieci wynikajg z otoczenia
zewnetrznego. Sg to skutki pandemii COVID-19 oraz wojny toczacej sie w najblizszym
sgsiedztwie Polski. Zarowno pandemia jak i zbrojna agresja wojsk rosyjskich na Ukraine
zachwiata poczuciem bezpieczenstwa Polakéw, czyli kluczowym czynnikiem wptywajgcym na
decyzje o wyjazdach i turystyce. Konflikt zbrojny na terenie Ukrainy moze miec¢ liczne
negatywne skutki dla catej branzy, takie jak rosngce ceny paliw, wahania kursu walut - w
szczegolnosci  ostabienie ztotego w odniesieniu do walut rozliczeniowych: dolara
amerykanskiego i euro. Ponadto mozliwe jest ryzyko ograniczenia lotéw nad panistwami
znajdujgcymi sie na trasach przelotu do destynacji turystycznych oraz problemy finansowe
lokalnych kontrahentéw, dla ktorych waznym rynkiem wysyfajgcym turystow byty Rosja,
Biatorus i Ukraina (Np. Turcja, Grecja, Cypr i wiele innych popularnych regionéw). Szansg dla
Rainbow moze by¢ ostabienie jednego z gtéwnych konkurentéw, Grupy TUI, na ktérego
wizerunek ostatnie wydarzenia majg negatywny wptyw. 34% akcji Grupy TUI nalezy do
obtozonego zachodnimi sankcjami rosyjskiego oligarchy. TUI pojawia sie wiec na listach marek
z rosyjskim kapitatem, ktére wedtug wielu oséb nalezy aktualnie bojkotowaé, co jest duzym
problemem wizerunkowym w okresie szczytu sprzedazy oferty letniej (Tur-info, 2022-03-01).
Kolejne ryzyko zwigzane z aktualnym konfliktem zbrojnym to unikanie przez czes$¢ polskich
turystow kierunkéw, gdzie wypoczywajg Rosjanie. Niektére kraje w ofercie Rainbow (Turcja,
Cypr prowadzg polityke otwarcia na rosyjskich turystéw mimo miedzynarodowych sankcji. Na
rok 2022 Rainbow Tours S.A. planuje ekspansje i rozszerzenie swojej oferty pobytowej o nowe
hotele w Turcji, zaznacza jednak, ze wiekszos¢ obiektéw w ofercie tureckiej Rainbow to hotele
niepopularne wsrdd Rosjan (Rainbow Tours 2022).

Drugim, wcigz waznym zagrozeniem jest wystepowanie i przedtuzanie sie istnienia
negatywnych czynnikéw i skutkdow zwigzanych z pandemig COVID-19, w tym przedtuzanie sie
ograniczen w mozliwosci Swiadczenia ustug turystycznych w petnym zakresie. tgcznie lub
jednostkowo mogg one mie¢ negatywny wptyw na ptynnos$é, sytuacje majatkowg oraz

rentownos$¢ Spotki i Grupy, w tym m.in. na (Grupa Rainbow 2021a):
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e obnizenie wartosci bilansowej aktywow — udziatéw w spotkach zaleznych, wartosci srodkéw
trwatych w spdtkach zaleznych oraz zaliczek wptaconych hotelom na poczet przysztych ustug z
ich strony,

e koniecznosé zwrotu zaliczek wptaconych przez klientdéw Spétki na poczet przysztych ustug,

e obnizenie wartosci wskaznikéw zawartych w umowach kredytowych (kowenantéw), w
skrajnych przypadkach przekroczenie warunkéw brzegowych okreslonych w tych umowach,

e obnizenie kwoty przeptywdw pienieznych netto i wieksze zapotrzebowanie na finansowanie
zewnetrzne,

e negatywne zmiany warunkdéw finansowania lub ograniczenie finansowania bankowego.

Jednoczesnie najwiekszg obecnie szansg jest poprawa sytuacji epidemicznej,
przewidywana juz na sezon letni 2022. Szansg w tym kontekscie jest tzw. ,,odtozony popyt” na
ustugi turystyczne (realizacja wyjazdéw turystycznych niezrealizowanych z uwagi na fale
pandemii COVID-19, determinowana odfozonymi zasobami finansowymi oraz pozytywnymi
nastrojami konsumenckimi po wzglednym powrocie do normalnego funkcjonowania zycia
spotecznego), motywowanym m.in. zapotrzebowaniem spotecznym na wyjazdy, relatywnie
dobrg sytuacjg ekonomiczng. Realizacje tego optymistycznego scenariusza potwierdzajg
wyniki przedsprzedazy oferty Lato 2022 z poczatku 2022 r., ktére sg juz lepsze niz w rekordowo
dobrym 2019 r. W lutym 2022 spotka odnotowata przychody ze sprzedazy na poziomie
114,8mlin PLN, co stanowi wzrost az 0 390,9% r./r..127,6% r./r. 2019 (Trigon 2022).

Niezmiennie istotnymi czynnikami otoczenia zewnetrznego jest ryzyko walutowe,
wynikajgce z réznej waluty rozliczen z klientami i dostawcami oraz ryzyko wahan cen paliwa,
z uwagi na wazne miejsce ustug transportowych w produktach oferowanych przez firme.
Szczegblnym zagrozeniem sg nagte i gwattowne wzrosty lokalne, ktére istotnie mogg podnies¢
ceny wycieczek. Ryzyko to jest czesSciowo ograniczane przez obowigzujgcg zasade stosowania
Sredniej ceny paliwa sprzed 2 miesiecy w ramach umowy czarterowej (Bank Pekao, 2020).

Podsumowujgc catg strategie konkurencyjng Grupy Rainbow jest to przemyslana
strategia odpowiadajgca profilowi firm tworzacych najatrakcyjniejszg i najbardziej
konkurencyjng grupe strategiczng branzy organizatorow turystyki na rynku Polskim. Posiada
wszystkie cechy dotychczas przesadzajgce o sukcesie w branzy — duzg skale dziatalnosci i dzieki
temu zaufanie do marki, szeroka, zréznicowang i uniwersalng oferte, najwyzszy komfort
rezerwacji dzieki rozwinietym kanatom dystrybucji: wtasnym salonom sprzedazy stacjonarnej

i internetowej oraz duzej sieci sprzedazy agencyjnej, komfort wyjazdu dzieki srodkom
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transportu i duzej dbatosci o polskg obstuge w miejscu wypoczynku. Ponadto dostrzega i
odpowiada na opisane wczesniej trendy takie jak rosngca rola szeroko pojetego
zrownowazonego rozwoju w preferencjach turystéw, komfort i bezpieczenstwo jako priorytet,
wieksza personalizacja ofert. Strategia realizowana przez Grupe obejmuje wszystkie opisane
juz w czesci teoretycznej kluczowe elementy rezylientnego turystycznego taricucha dostaw.
Dostrzegalne jest takze dgzenie do przewagi kosztowej przez usprawnienie proceséw, gtéwnie
dzieki strategii integracji pionowej. Mimo to spodtka jest aktualnie trzecia pod wzgledem
wynikéw, co moze sktania¢ do dalszego poszukiwania nowych mozliwosci osiggania przewagi

konkurencyjnej, takich jak wdrozenie do strategii finanséw faficucha dostaw.

4.3 Woyniki finansowe lidera oraz ogniw tancucha
Grupa Rainbow posiada i realizuje strategie finansowa, ktérej najwazniejsze elementy to:
o efektywna polityka walutowa majgca wptyw na finansowanie rozwoju (Grupa Rainbow 2021,
s. 24),
e wykorzystanie rzgdowych programéw pomocowych i ostonowych, w tym w ramach pakietow
pomocowych dedykowanych dla organizatorédw turystyki i agentéw turystycznych w Polsce
(Tarcza Antykryzysowa, Tarcza Finansowa dla Duzych Spétek),

e podniesienie efektywnosci kosztowej dzieki integracji pionowej.

W ostatnich latach, w zwigzku z kryzysem branzy wywotanym sytuacjg epidemiczng,
strategia finansowa Grupy Rainbow koncentrowata sie na dziataniach prowadzacych do
znaczacego ograniczenia kosztow. Zobowigzania wobec dostawcéw stanowig okoto 90%
wszystkich kosztéw Spétki, gtdwnym obszarem dziatan byto wiec dazenie do zmniejszenia
wartosci tych zobowigzan, np. poprzez zmniejszenie programu ofertowego bez ponoszenia
istotnych kosztéw statych z tym zwigzanych. W tym celu wykorzystano zawarte w umowach
wytgczenia na podstawie klauzuli o wystgpieniu sity wyzszej, ograniczajgc w ten sposéb
wartos$¢ i obowigzki ptatnosci zobowigzan. Koszty kontraktowe, tj. przyszte zobowigzania
wynikajgce z zakontraktowanych ustug hotelowych i transportowych redukowane byty na
biezgco, poprzez dostosowanie wielkosci programu do popytu (zardwno w 2020r. jak i w 2021
na podstawie odpowiednio przygotowanych kontraktdw). Kolejnym dziataniem Rainbow
Tours byto ograniczenie ponoszonych przez Spdtke kosztéw statych — administracyjnych,
takich jak koszty osobowe, czynsze, koszty marketingu itp.

Analiza wynikdw finansowych spétki Rainbow Tours S.A. wskazuje na znaczace ich

pogorszenie w 2020 r. w porédwnaniu do 2019 roku, ktérego przyczyng byty skutki epidemii
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COVID-19 dla branzy turystycznej. Zmalata takze liczba turystow, ktérzy skorzystali z oferty
biura, w 2020 byto ich 98 731, oséb, co stanowi spadek o 79,9% w stosunku do roku 2019.
Dane za rok 2021 (najnowsze opublikowane przez spétke petne dane finansowe) wskazujg na
skutecznos¢ strategii wychodzenia z kryzysu. Wedtug raportéw finansowych w styczniu 2022
sprzedaz byta 0 36,6% wyzsza niz w analogicznym okresie rekordowego do tej pory roku 2019
i az 594,6% wyzsza niz w styczniu 2021 (Tur-Info, 2022-03-02). Sprzedaz oferty Lato 2022 do
31.03.2020 byta o 60% wyzsza niz w analogicznym okresie 2021, co oznacza skuteczng
maksymalizacje przedsprzedazy i tym samym optymalizacje kapitatu obrotowego przez
spotke. Wedtug raportu z roku 2021, spdétce udato sie znaczgco podnies¢ wskazniki takie jak
rentownos$¢, zysk, catkowite dochody czy przeptywy pieniezne netto z dziatalnosci

operacyjnej.l®Wartos¢ firmy w catym analizowanym okresie wynosi 4 541 000 PLN.

Tabela 17 Najwazniejsze podstawowe dane dla spétki Rainbow Tours

31.12.2019 31.12.2020 31.12.2021 31.12.2019 31.12.2020

(tys. PLN) (tys. PLN) (tys. PLN) (tys. EUR) (tys. EUR)
Liczba wystanych turystow 491 008 98 731 335 258 - -
Kapitat zaktadowy (akcyjny) 1455 1455 1455 342 315
Kapitaty wtasne 128 686 92 809 108 221 30219 20111

Skonsolidowane przychody 1 745960

. 434 456 1279424 405 867 97 102
ze sprzedazy
EBITDA 56 087 -28 899 40010 13 038 -6 458
EBIT 38 809 -45 612 19 888 9022 -10194
Marza netto (rentownosc) 1.64% 979% 1.35% i i
(zysk netto/przychody) R e 12270
Zysk/strata netto
udziatowcow jednostki 28 595 -42 208 16 480,00 6 647 -9434
dominujacej
Marza operacyjna netto 13,39% -11,68% 1,33% - -
Przeplywy — pienigine = z g ), 91523 145 017 26 738 -20 456
dziatalnosci operacyjnej
Przeptywy inwestycyjne -51 964 -28 913 -44 359 -12 080 -6 462
Przeptywy finansowe -19 013 82149 -45 533 -4 420 18 361
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Przeptywy razem 44 044 -38 287 55125 10 238 -8 557
Zrédto: Rachunek zyskéw i strat RT z dnia: 31.12.2020 i 31.12.2021, Skonsolidowany raport roczny SRR 2021

(Rainbow, 2022d), Skonsolidowany raport roczny SRR 2020 (Rainbow, 2021), Raporty finansowe: Przeptywy
pieniezne RBW (RAINBOW) (Biznesradar, 2022)

W przeptywach finansowych firmy najwiekszg role petnig zobowigzania handlowe.
Spétka ponosi znaczne naktady w momencie przygotowania oferty sezonu letniego, czyli w llI
i IV kwartale poprzedniego roku kalendarzowego. Naktady finansowe ponoszone sg na
przygotowanie oferty (katalogi) oraz jej promocje (kampanie marketingowe w mediach).
Mimo braku zapaséw w powszechnym tego stowa znaczeniu, to w tym okresie spdtka,
podobnie jak inni touroperatorzy rezerwuje miejsca w hotelach, aby zabezpieczy¢ ich
dostepnos¢ w trakcie realizacji imprezy i dokonuje przedptat tzw. depozytédw gwarancyjnych.
W ramach posiadanych linii gwarancji bankowych zleca wystawianie gwarancji bankowych na
rzecz kontrahentéw wspétpracujacych ze Spotka.

Dane finansowe pozostatych podmiotéw prostego taricucha nie sg podane do
wiadomosci publicznej. Jedyne spétki gietdowe (turecka i grecka) posiadajg wiekszosciowe
udziaty Grupy Rainbow, co wyklucza je z analizy pod katem wdrozenia finanséw faricucha

dostaw.

Tabela 18 Podstawowe dane finansowe z lat 2019 i 2021 ustugodawcy Il stopnia (w EUR)

rok 2019 2020

Kapitat przedsiebiorstwa 15000 10000
Skonsolidowane przychody ze sprzedazy 96 000 72 000
Zysk/strata netto 13000 10000
EBITDA 15000 12000

NOPAT/przeptywy pieniezne z dziatalnosci operacyjnej 20000 15 000
Przeptywy inwestycyjne - -
Przeptywy finansowe - -
Zobowigzania krétkoterminowe 45000 37000

Naleznosci krotkoterminowe - -

Zrédto: Pogtebiony wywiad indywidualny

Zgodnie z informacjami udzielonymi w pogtebionym indywidualnym wywiadzie w r.

2020 podstawowe wskazniki finansowe badanego ustugodawcy |l stopnia nieco sie pogorszyty,
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jednak pozostaty na satysfakcjonujgcym poziomie gtdwnie dzieki wsparciu rzgdowemu z tytutu
pogorszenia warunkéw dziatalnosci biznesowej spowodowanej pandemig COVID-19, ktére w
przypadku MSP dziatajagcych w branzy turystycznej w Republice Tureckiej byto znaczace.
Podatki zostaty obnizone do minimalnego poziomu (w 2021 do zera), rzad udzielit tez wsparcia
finansowego osobom zatrudnionym w MSP optacajgc im réwnowarto$¢ ptacy minimalnej w
czasie catkowitego zamkniecia branzy, co zmniejszylo poziom zobowigzan
krétkoterminowych. Z uwagi na zatrudnienie w oparciu o roczne umowy podpisywane pod
koniec zimy na kolejny sezon, przedsiebiorca skorzystat tez z mozliwosci redukcji etatéw i
podpisat umowy na r. 2020 jedynie z wieloletnimi statymi pracownikami. Wazng informacjg
jest mozliwo$¢ uproszczonej ewidencji finansowo-ksiegowej MSP w Turgji, z ktérej korzysta
badany podmiot. Dane udostepnione przez jego ksiegowos$¢ nalezy wiec uznaé za przyblizone.
Zaréwno rozliczenia z dostawcami materiatdow jak i klientami dokonywane s3 w momencie
transakcji, stad charakterystyczne bardzo niskie poziomy naleznosci i zobowigzan
krétkoterminowych. Charakterystyczne dla przedsiebiorcy jest znaczne ryzyko wahan kursu
walut, poniewaz z hotelem i dostawcami rozliczenia dokonywane sg w EUR, z pracownikami
w lirach tureckich, a ze strony klientéw z uwagi na specyfike dziatalnosci przedsiebiorca
akceptuje ptatnosci kartg i gotdwka w euro, dolarach amerykanskich i lirach tureckich. Szersza
analiza wskaznikéw finansowych przedstawiona zostanie w kolejnym rozdziale na podstawie

wskaznikéw finansowych uzywanych w modelu oceny wptywu SCF na konkurencyjnosc.

Tabela 19 Podstawowe dane finansowe z lat 2019-2020 badanego hotelu (w tys. EUR)

rok 2019 2020
Kapitat przedsiebiorstwa 48 000 34 000
Skonsolidowane przychody ze sprzedazy 18 000 12500
Zysk/strata netto 2500 1800
EBITDA 2250 1500

NOPAT/przeptywy pieniezne z dziatalnosci operacyjnej 1000 1000

Przeptywy inwestycyjne 0 0
Przeptywy finansowe 500 400
Zobowigzania krétkoterminowe 5000 5000
Naleznosci krétkoterminowe 4500 4100
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Zrédto: Pogtebiony wywiad indywidualny

Badany obiekt Swiadczacy ustugi hotelowe w latach 2019-2020 réwniez utrzymat
wskazniki finansowe na poziomie, ktory biorgc pod uwage uwarunkowania zewnetrzne mozna
uznac za zadowalajgcy. Mimo obnizenia wartosci zysku i przychoddéw ze sprzedazy, zmiany te
relatywnie (na tle branzy) nie byty duze. Rdwniez w tym przypadku wptyw miata pomoc
rzgdowa w postaci obnizenia podatkdéw, a takie polityka firmy ograniczania ryzyka
operacyjnego przez dywersyfikacje dziatalnosci. Trudny sezon spowodowat zmniejszenie
kapitatéw wtasnych przedsiebiorstwa, a takze brak przeptywdw inwestycyjnych i ograniczenie

przeptywdw finansowych.
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5 Modelowanie konkurencyjnosci taiicucha i wynikow jego ogniw ze wzgledu

na sprawniejsze zarzadzanie finansami tancucha

W niniejszym rozdziale przedstawione zostaty kolejne dwa etapy postepowania
badawczego (rys. 32). Pierwsza cze$¢ modelu charakteryzuje etapy wprowadzenia finanséw
tancucha dostaw do strategii zarzadzania tym taricuchem. Omdwione zostaty tez czynniki,
ktére nalezy uwzgledni¢ na kazdym z etapdw, aby wdrozenie zakoriczyto sie sukcesem i
osiggnieciem zamierzonych celéw. Opracowany w efekcie model wdrozenia finansow
taicucha dostaw, stanowi realizacje jednego z celéw aplikacyjnych pracy - wskazanie dobrych
praktyk z zakresu finanséw taficucha dostaw, ktére prowadzg do maksymalizacji potencjatu
konkurencyjnego faricucha dostaw. Ostatnim, bardzo waznym etapem wdrozenia jest pomiar
i analiza efektéw. W czesci teoretycznej niniejszej pracy przedstawiono juz szereg narzedzi
uznawanych za odpowiednie do pomiaru efektéw SCF, a takze czynnikéw ksztattujgcych
konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstw, w tym przedsiebiorstw sektora ustug turystycznych.
Nastepnie wytoniono i sklasyfikowano mierniki o charakterze ilosciowym i jako$ciowym, ktore
maja najwiekszy potencjat wykorzystania do pomiaru konkurencyjnosci SCF. Na tej podstawie
opracowany zostat autorski model pomiaru wptywu zarzadzania finansami faricucha dostaw
na wyniki tego tancucha, w szczegdlnosci na konkurencyjnosé tworzgcych go przedsiebiorstw
oraz catego tancucha przedstawiony na konfcu rozdziatu. Z uwagi na profil dziatalnosci
przedsiebiorstw tworzgcych badany taiicuch uwzglednione zostaty czynniki specyficzne dla
ustugowego i turystycznego taricucha dostaw.

Model wdrozenia oraz model pomiaru efektéw stanowig spdjng koncepcje dziatan
prowadzgcych do optymalizacji efektdw zastosowania finansow taricucha dostaw i stanowig
drugi oraz trzeci etap procesu badawczego badan empirycznych (rys. 32). Ostatnig cze$¢ badan
stanowi egzemplifikacja modelu metodg studium przypadku dobranego celowo prostego
taicucha dostaw bedgcego fragmentem sieci w branzy turystycznej. W efekcie
przeprowadzonych badan empirycznych zostanie wskazany zakres mozliwosci zastosowania
opracowanego modelu w tancuchach dostaw o réznej specyfice.

5.1 Wdrozenie sprawnego zarzadzania finansami taiicucha dostaw w sieci dostaw

Przyjetym zatozeniem osiggania pozytywnych efektow SCF jest odpowiednie,
uwzgledniajgce szereg czynnikdw i zmiennych wdrozenie. W pierwszej kolejnosci
scharakteryzowany zostat zatem autorski model wdrozenia zarzgdzania finansami tancucha
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dostaw z uwzglednieniem specyfiki turystycznego tancucha dostaw. Kluczowe w planie

wdrozenia sg ramy finanséw tancucha dostaw (rys.13), natomiast schemat wszystkich

kolejnych etapdéw przedstawiony zostat ponizej (rys. 39).

1.Wybér lidera

agenci/posrednicy w kraju turysty
dostawcy Il rzedu

dystrybutorzy i organizatorzy i

lostawcy | rzedu

Y YYY
2.Plan wdrozenia SCF

a. segmentacja dostawcow na
podstawie autorskiego zestawu

touroperator

3. Dobér rozwigzan SCF
®

a. sporzadzenie schematu procesow
i punktow aktywacji w
poszczegonych ogniwach

b. dobdr potencjalnych
instrumentéw SCF

kryteriow

b. wybor aktorow gtownych
c. segmentacja na potrzeby
SSCF (+bezpieczenstwa)

g D E 4. Wybér aktoréw wspierajgeyh
®

5. SCF w strategii P2P "

Wzajemne dostosowanie w celu
osiggniecia spojnosci strategii SCF z
szerszg strategig P2P (Procure-to-
Pay),

wybor partnera finansowego i platformy
technologicznej zapewniajgcej oczekiwany
poziom integracji z systemem ERP
organizacji

7. Kontrola efektéw

Kontrola osigganych efektow
wdrozenia - poprawy
konkurencyjnosci catego tancucha

Rysunek 39 Etapy wdrozenia finanséw taiicucha dostaw

Zrédto: Opracowanie wtasne

154



Pierwszg czynnoscig powinien by¢ wybor lidera - centralnego przedsiebiorstwa SCF. To do
niego bedzie nalezato zaplanowanie dalszych dziatan. Lider to inicjator ustugi finansowej SCF
oraz koordynator dziatan innych podmiotéw. W tafncuchu turystycznym te role petni
touroperator, ale moze to by¢ tez dostawca | rzedu lub organizator/posrednik lokalny. Lider
przystepuje nastepnie do opracowania planu wdrazania SCF. Plan powinien by¢ opracowany
zgodnie z regutami zarzadzania projektami i objg¢ dziatania takie jak okreslenie zadan lidera w
tym np. zespotu odpowiedzialnego za realizacje projektu, ocene ryzyka, kosztorys wdrozenia,
potencjalne szanse i zagrozenia. Jednym z jego najwazniejszych elementéw jest dobodr
podmiotéw, ktdre wezmg udziat w programie SCF jako aktorzy gtéwni na podstawie
segmentacji. Aktorzy gtéwni to przedsiebiorstwa w rolach kupujgcego i sprzedajgcego majgce
bezposrednie relacje w faricuchu.

Co do zasady, w celu maksymalizacji pozytywnego wptywu programu finanséw tancucha
dostaw na konkurencyjnos$¢ taricucha dostaw programem powinna zostac objeta tylko czes¢
ogniw tancucha. Zatozenie to jest szczegdlnie istotne w przypadku branzy turystycznej, gdzie
jedna sie¢ logistyczng tworzg tysigce podmiotdw. Rozwigzaniem, ktére pozwoli ograniczy¢
koszt i czas wdrozenia, bedzie wykonanie kilkustopniowe] analizy. Pierwsza decyzja lidera
powinna dotyczy¢ zasiegu geograficznego programu i uwzglednianych podmiotéw (ich miejsca
w tancuchu). Sieci ustug turystycznych prowadzg dziatalnos¢ globalnie, jednak zamiast
jednoczesnego wdrozenia SCF na tak wielu bardzo zréznicowanych rynkach nalezy
skoncentrowac sie na mniejszym zasiegu geograficznym. Potencjat uczestnictwa podmiotéw
(wielko$¢ osiggnietej wartosci dodanej wynikajgcej z uczestnictwa) o rézinym profilu
dziatalnosci i roli w tancuchu jest zréznicowany. W przypadku sieci turystycznej najwiekszy
potencjat uczestnictwa posiada touroperator, jako przedsiebiorstwo o zwykle najwiekszej skali
dziatalnosci i wynikach finansowych w poréwnaniu do pozostatych ogniw - prawdopodobny
lider SCF. Duza oczekiwana wartos¢ dodana z SCF charakteryzuje dostawcow | rzedu oraz
posrednikéw lokalnych, w szczegdlnosci o znaczeniu strategicznym. Potencjat wdrozenia SCF
u dostawcow Il rzedu jest niski, z uwagi na brak bezposrednich relacji z liderem sieci. Agenci i
posrednicy w kraju turysty posiadajg pewien potencjat wdrozenia SCF, jednak musieliby to by¢é
niezalezni posrednicy, sprzedajgcy w wiekszosci oferte jednego touroperatora, co w praktyce

rzadko ma miejsce. Jesli touroperator posiada udziaty wiekszosciowe, ich wspétpraca w
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dziedzinie finanséw nie jest SCF. Natomiast agenci zewnetrzni zwykle sprzedajg takze oferty

bezposredniej konkurencji.

agenci/posrednicy w
kraju turysty
dostawcy Il rzedu

dystrybutorzy i
organizatorzy lokalni

dostawcy | rzedu

touroperator

Rysunek 40 Aktorzy gtéwni w sektorze ustug turystycznych wedtug potencjatu
uczestnictwa w finansach turystycznego tancucha dostaw
Zrédto: Opracowanie wtasne

W celu maksymalizacji pozytywnych efektéw wdrozenia, narzedzie segmentacji
dostawcéw powinno analizowaé¢ zmienne dopasowane do specyfiki branzy, fafcucha i
oczekiwanych celéw (w badanym przypadku — zwiekszenie konkurencyjnosci tancucha).
Ponizsza tabela zawiera wybdr zmiennych, z ktérych lider SCF powinien wybraé kryteria. W
zaleznosci od liczby kontrahentéw — potencjalnych uczestnikéw programu oraz dostepnosci
danych moze uwzgledni¢ wszystkie, czes¢ lub tylko 2 najwazniejsze kryteria. Ponizszy wykaz
zostat opracowany w oparciu m.in. o propozycje opisane w czesci teoretycznej w podrozdziale
2.3. W wyniku segmentacji wskazani zostajg aktorzy gtdwni bezposrednio objeci SCF. Kryteria
odpowiednie do przeprowadzenia segmentacji podmiotéw/produktéw turystycznych

przedstawione zostaty w Tabeli 20.

Tabela 20 Kryteria klasyfikacji przedsiebiorstw do SCF

1 | Macierz Kraljicia WPfyw na wartosc¢ catego Ryz'yko operacyjne i finansowe
tancucha zwigzane z kontrahentem
) Potencjalne Dostep do kapitatu (koszt Rdznica w ratingu miedzy dostawcg
korzysci z SCF kapitatu) i klientem
Perspektywa Potencjat rozwojowy

dostawcy Monczki dostawcy SIS G C BT
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Wymiana informacji, Poziom integracji proceséw,
Partnerstwo (4 zaufanie finanséw
zmienne)

Trwatos¢ wspodtpracy Potencjat i che¢ rozwoju

Zrédto: Opracowanie wtasne.

W najczesciej wykorzystywanej macierzy Kraljicia tradycyjnie analizowany jest wptyw na
wynik finansowy kontrahenta dokonujacego segmentacji (zysk organizacji). W przypadku SCF
kryterium temu odpowiada wptyw na warto$é catego faricucha dostaw. Drugg zmienng jest
ryzyko dostaw zwigzane z kontrahentem. W przypadku tancucha turystycznego jest to
zwigzane z nim ryzyko operacyjne i finansowe — wynikajgce z trudnosci substytucji ze wzgledu
na klientéw, sezonowo$¢é kupowanych towardw, terminy dostaw lub ztozonos¢ transportowo-
logistyczng. Ryzyko to kryterium, ktére w ustugach turystycznych ma ogromne znaczenie —
upadtos¢ lub niewywigzanie sie ze $wiadczenia ustugi przez podmioty sieci turystycznej czesto
powoduje szereg powaznych zaktécen np. niemoznos¢ powrotu do kraju lub brak miejsca
noclegowego klientéw, czesto rozgtaszane w mediach, a w konsekwencji utrate reputacji.
Wazng perspektywg w przypadku checi maksymalizacji wspdlnych korzysci (a takie sg co do
zasady w SCF) jest propozycja Monczki (2015), aby ocenia¢ wzajemne znaczenie relacji.
Wymiary oceny portfela to specyficzne dla dostawcy ryzyko dostaw w postaci sity oferty, a
takze potencjat rozwojowy danego dostawcy. Liczba potencjalnych dostawcéw, udziat klienta
w obrotach dostawcy, posiadanie narzedzi, trendy cen rynkowych i rozwéj przysztego popytu
sg kryteriami oceny mocy dostawczej (sity oferty) dostawcy. Potencjat rozwojowy dostawcy
musi by¢ okreslony na podstawie dziatan operacyjnych produkcji, logistyki i rozwoju. Po
uwzglednieniu perspektywy dostawcy, SCF powinno by¢ wdrazane tylko u dostawcéw, ktérych
lider SCF jest klientem kluczowym lub rozwojowym. U pozostatych wystarczy podstawowy
program P2P i usprawnienie przeptywow przez narzedzia automatyczne typu e-bankowosc. Z
kolei zdaniem Wildemanna, segmentacja powinna wskazywac potencjalng wartosé, jakg SCF
moze przynies¢ wspodlnie bazie dostawcédw i nabywcy (rys. 17). Kryteria te umozliwiajg
unikanie wykluczenia przez ocene tatwosci dostepu do kapitatu, posiadanych zasobodw,
potencjatu rozwojowego dostawcy.

Niezmiernie wazny dla sukcesu wdrozenia SCF jest stopien integracji taficucha dostaw i
dojrzatos¢ relacji. Poziom relacji nalezy wiec oceni¢ juz na etapie segmentacji. Ciekawsze

propozycje zmiennych do oceny tego kryterium to:
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e Etap rozwoju partnerstwa w taricuchu dostaw — wedtug Tabeli 5 (Harrison, van Hoek
Piocha, Dyczkowska) — gtéwne kryteria réznicowania to znaczenie strategiczne oraz
zaangazowane naktady i czas, zaufanie, che¢ doskonalenia;

e Dojrzatos¢ zarzadzania procesami taricucha dostaw —wedtug Modelu SCPM3 (Rysunek
4, Tabela 9), gtéwnie: efektywne przetwarzanie wewnetrznych i zewnetrznych
rozliczen finansowych w tancuchu dostaw - Czy jest wdrozone P2P i jakie elementy (s.
35)? Okreslenie stopnia dojrzatosci relacji podmiotéw petnigcych role aktorow
gtéwnych (bezposrednio wspodtpracujgcych). Na tej podstawie zostanie podjeta
decyzja o kwalifikacji do SCF, zastosowaniu narzedzi operacyjnych, taktycznych lub
strategicznych, w wypadku wyboru taktycznych lub strategicznych —to kryterium silnie
wptywa na wybor konkretnego narzedzia;

e Okreslenie relacji kooperantéw w faicuchu dostaw i wskazanie odpowiadajgcych im
dziatan (zgodnie z ,Diamentem Wspodtpracy Darmstadt” Tabela 6) - jest to tez
kryterium doboru konkretnego narzedzia SCF.

Podsumowujac zagadnienie segmentacji podmiotédw do SCF, jest to bardzo wazny etap
wdrozenia, majacy znaczacy wptyw na osiggane efekty. Cho¢ wszystkie wymienione kryteria
sg wazne, w przypadku tak duzej liczby potencjalnych uczestnikdw jak w sieci turystycznej,
zasadne bedzie przeprowadzenie kilkuetapowej selekcji do programu. Decydujgca bedzie
mozliwo$é pozyskania potrzebnych danych. Na potrzeby niniejszej pracy przedsiebiorstwa
reprezentujgce dostawcow | i Il rzedu w badanych prostych taricuchach logistycznych zostaty
ocenione wedtug kryteriow wytonionych w tabeli 20. Potrzebne dane pozyskane zostaty w
zogniskowanych wywiadach pogtebionych z ich przedstawicielami (wtascicielami lub
managerami). Wyniki przedstawione zostaty w podrozdziale Wariantowanie zarzadzania
finansami fancucha dostaw.

Na podstawie analizy kluczowych czynnikow ksztattujgcych obecnie konkurencyjnosc¢ i
rezyliencje sieci dostaw w branzy turystycznej, a takze najnowszych kierunkéw rozwoju
koncepcji finanséw faricucha dostaw, model wdrozenia zostat uzupetniony o ,,uzupetniajacy
program SCF”, oparty na innych, specyficznych kryteriach kwalifikacji. Zaktada on objecie
oddalonych od lidera ogniw sieci logistycznej, ktdrzy w wyniku segmentacji nie zostali

uwzglednieni w podstawowym programie finanséw taiicucha dostaw, dodatkowym, wezszym
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programem wspotpracy dotyczgcej przeptywow finansowych, skoncentrowanym na celach
dotyczgcych rozwoju zrbwnowazonego i bezpieczernstwa, w tym zdrowotnego.

Zaréwno przeglad literatury dotyczacej wspodtczesnej interpretacji pojecia trwatej
przewagi konkurencyjnej jak i znajomos$¢ badanej branzy wskazuje na zasadno$¢ objecia
wybranych podmiotéw tancucha uzupetniajgcym programem wspodtpracy finansowej na
podstawie kryteriéw spetniania celdw rozwoju zrdwnowazonego i bezpieczenstwa, w tym w
szczegblnosci zdrowotnego. Obejmuje ona podmioty nalezgce do sieci, ale nie
zakwalifikowane do podstawowego programu finanséw tarcucha dostaw, zwykle ze wzgledu
na niski stopien dojrzatosci wspétpracy. W szczegdlnosci sg to podmioty petnigce role
dostawcéw drugiego, rzadziej pierwszego stopnia. Model wspoétpracy z tymi podmiotami to
potaczenie wspotpracy w zakresie finansdw w ramach opisanej w kroku pigtym wdrozenia
strategii P2P z rozwinieciem koncepcji finanséw zréwnowazonego faricucha dostaw (SSCF) o
analogiczny program dotyczacy bezpieczenstwa, w szczegdlnosci zdrowotnego. Mimo dos¢
niskiego potencjatu tych podmiotéw do uczestnictwa w podstawowym programie SCF (rys.
40), istnieje szereg przestanek wdrozenia tak rozumianego uzupetniajgcego programu
finanséw faricucha dostaw, w tym:

e wykazana (podrozdziat 3.4) kluczowa rola realizacji celéw rozwoju zréwnowazonego w
zakresie wymiaru spofecznego i srodowiskowego w ksztattowaniu rezyliencji
turystycznej sieci, a takze osigganiu przez nig przewagi konkurencyjnej,

e wykazana (podrozdziat 3.4) kluczowa rola zapewnienia poczucia bezpieczenstwa w
ksztattowaniu odpornosci turystycznej sieci, a takze osigganiu przez nig przewagi
konkurencyjnej,

e opisana w podrozdziale 3.3 specyfika sieci logistycznej produktu turystycznego —
bezposredni kontakt turysty z kazdym z podmiotéw tworzgcych ten produkt, co
zwieksza znaczenie nawet matych podmiotdw z konca tancucha dla odbioru ustugi
przez klienta, w tym jej jakosci ale tez spetniania kryteridw zréwnowazonosci,

e podmioty, ktdére najpilniej potrzebujg poprawy wynikbw w zakresie celéw
srodowiskowych, spotecznych, zdrowotnych i bezpieczedstwa to dostawcy nie
wspotpracujgcy z liderem bezposrednio (rys.41), ktére zazwyczaj nie zostajg
zakwalifikowane do ,klasycznego” programu SCF i jednoczes$nie dostawcy o

najwiekszej trudnosci z dostepem do kapitatu.
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Rysunek 41 Asymetryczny rozktad zagrozen zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem i
dostepem do finansowania w sieci dostaw

Zrédto: Opracowanie na podstawie: de Boer i in., 2017, s.2

Kryteria segmentacji podmiotéw do programu SCF skoncentrowanego na poprawie
zrownowazonosci i bezpieczenistwa w sieci to tatwosé dostepu do kapitatu, posiadane zasoby,
potencjat rozwojowy. Analiza tych kryteriéw pozwoli zidentyfikowaé przedsiebiorstwa o
lepszym ratingu i wiekszych zasobach finansowych w ktdérych przypadku sprawdzg sie
rozwigzania SCF ,nagradzajgce” oraz perspektywicznych dostawcéw o ograniczonych
mozliwosciach samodzielnego wdrozenia oczekiwanych przez lidera rozwigzan, do ktérych
skierowane bedg rozwigzania ,wspierajgce”. Rozwigzania nagradzajace sg kierowane do
podmiotéw, ktére poprawity wyniki, a wspierajgce — udzielane w celu umozliwienia poprawy
wynikdéw poprzez odpowiednie inwestycje. Dziatania na rzecz poprawy bezpieczenstwa
obejmujg bezpieczenstwo sanitarne m.in. wyposazenie, procedury zwigzane z higieng, ale tez
ochrong, szybkim reagowaniem na sytuacje zagrozenia. Podobnie jak zréwnowazonos$é, to
obszar ktoéry powinien by¢ na wysokim poziomie u wszystkich kontrahentéw, nawet z konca
taricucha i nie wspdtpracujgcych z liderem bezposrednio. W sieci turystycznej, gdzie wystepuje

tysigce podmiotéw koordynacja i kontrola programu SSCF moze by¢ efektywniejsza, jesli
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bedzie zarzadzana lokalnie przez np. agencje przyjmujacg lub hotel z ktédrym relacje biura sg
dojrzate.

Po wytonieniu aktoréw gtownych wdrozenia SCF powinny zosta¢ zidentyfikowane
procesy i punkty aktywacji w danym faincuchu dostaw. Przyktadowy schemat procesow i
punktéw aktywacji przedstawia rys. 14. Ufatwia on dobdr optymalnych rozwigzan i
instrumentéw SCF. tancuchy dostaw, w ktérych przedmiotem obrotu sg towary moga
wzorowac sie na gotowych opracowaniach typowych proceséw i punktow (rysunek 6, tabela
11). Na potrzeby bardziej specyficznych sektoréw, np. ustugowych, w tym ustug turystycznych
konieczne jest jednak uwzglednienie w schemacie ich specyfiki. Z uwagi na brak w literaturze
takich opracowan, na potrzeby niniejszych badan zostata opracowana dedykowana analiza.
Rola podmiotu w tancuchu takze warunkuje dobdr narzedzia, wskazane wiec zostaty punkty
aktywacji w turystycznym tancuchu dostaw w ogniwie kazdego rodzaju. W celu wskazania
najlepszych potencjalnych instrumentéw SCF w sektorze ustug turystycznych, oceniono
aplikacyjno$¢ kazdego instrumentu SCF w poszczegdinych ogniwach TSC oraz
przyporzadkowano odpowiednie instrumenty do punktéw aktywacji. Petna analiza znajduje
sie w podrozdziale o wariantowaniu zarzadzania finansami faricucha dostaw.

Kolejny etap wdrozenia to dokonanie wyboru aktoréow wspierajgcych, ktérzy bedg
zaangazowani w finanse danego taricucha dostaw. Wybrany partner finansowy i/lub platforma
technologiczna powinni poprzez dostarczenie odpowiedniej ustugi zapewnié oczekiwany
poziom integracji z systemem ERP organizacji. Etap ten moze zostaé zrealizowany w prosty
sposob poprzez sporzadzenie rankingu potencjalnych aktoréw wspierajgcych w oparciu o
ocene spetniania potrzeb aktoréow gtéwnych. Bardzo waing kwestig, ktéra przesadzi o
wyborze kontrahenta jest odpowiedz na pytanie, czy w taricuchu dostaw jest ERP, czy wymiana
informacji odbywa sie innymi kanatami np. przez Internet.

Tak zaplanowane wdrozenie SCF powinno by¢ elementem szerszej strategii P2P (Procure-
to-Pay, ktdéra w szczegdlnosci obejmie nastepujace kroki prowadzgce do zastosowania
instrumentu SCF:

1. minimalizacja czasu akceptacji faktur

2. maksymalizacja wykorzystania e-fakturowania

3. pogtebienie wspotpracy z dostawcami

4. poprawa termindw ptatnosci i przebiegu pfatnosci
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5. zastosowanie strategii zrdznicowanych warunkéw pfatnosci, przy zachowaniu
generalnych zasad:
a. szczegOlnej dbatosci o matych dostawcow
b. nie jest konieczny réwny podziat korzysci, jednakie kaidy z partneréw
powinien osiggna¢ korzysci ze wspotpracy.
c. podstawowym dziataniem w tym zakresie jest skrdcenie lub wydtuzenie
termindéw ptatnosci
W koncu, w tak przygotowanym taricuchu dostaw nastepuje zastosowanie instrumentu SCF.
Ostatnim, niezmiernie waznym etapem wdrozenia finansdw faricucha dostaw jest kontrola

osigganych efektow, w tym wptyw na konkurencyjnosc¢ catego faiicucha.

5.2 Mozliwosci wdrozenia zarzadzania finansami tancucha dostaw

W przedstawionym modelu wdrozenia sprawnego zarzgdzania finansami tancucha
dostaw w sektorze ustug turystycznych zostaly wskazane zagadnienia, wymagajace
uwzglednienia specyfiki badanego taricucha. Pierwsze z nich to kwestia wyboru lidera.
Naturalnym potencjalnym liderem SCF w badanej sieci jest spdtka Rainbow Tours S.A. Na
podstawie analizy danych finansowych spétki Rainbow Tours widaé, ze koniec roku 2020, z
ktorego pochodzg dane wykorzystane do egzemplifikacji modelu to okres, w ktérym
wdrozenie programu finanséw faiicucha dostaw nie mogto mieé miejsca. Wskaznik pokrycia
wydatkéw inwestycyjnych przez biezgce dochody wynosit w tym czasie -308,44% i byt na
historycznie najnizszym poziomie. Wyniki spétki byty nawet relatywnie gorsze niz pozostatych
kontrahentéw wspodtpracujgcych w ramach prostego taricucha. Nie posiadata ona nadwyzek
finansowych, przeciwnie sama potrzebowata wsparcia finansowego. Jednak dane z korica roku
2021 wskazujg, ze przywrdcona zostata stabilnos¢ finansowa Grupy Rainbow. Wskazniki
finansowe sg znacznie lepsze, wskaznik pokrycia finansowania przez biezgce dochody wynosi
44,59%. Jest to dobry czas na rozpoczecie wdrozenia finanséw faricucha dostaw.

Kolejny etap wdrozenia, segmentacja dostawcow, umozliwia selekcje podmiotow,
ktdérych objecie programem SCF przyniesie najwiekszg wartos¢ dodang i pozytywnie wptynie
na konkurencyjnos¢ catego tancucha. Zaproponowane narzedzie analizy postuzy do oceny
potencjatu wdrozenia SCF u podmiotéw prostego tancucha dostaw objetego analiza

przypadku. Oceny zostang wystawione na podstawie informacji zebranych w pogtebionych
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wywiadach z przedstawicielami przedsiebiorstw tworzgcych prosty fancuch logistyczny.
Przyjete zostaty zatozenia:
e wszystkie kategorie podlegajg ocenie w skali 1-5,
e wszystkie kategorie to stymulanty (wptyw na wartos¢ faricucha — 5 oznacza bardzo
wysoki, dostep do kapitatu — 5 oznacza bardzo zty, poniewaz to stymulanta dla

przyjecia SCF, sita oferty dostawcy — 5 to najwyzsza itd.).

Tabela 21 Ocena kwalifikacji do SCF — ustugodawca | stopnia

Kryterium | Ocena Kryterium Il Ocena

1 Wptyw na wartosc catego 2,5 Ryzyko operacyjne i finansowe zwigzane z 3
taricucha kontrahentem

2 | Dostep do kapitatu (koszt 5 Réznica w ratingu miedzy dostawca i klientem 2
kapitatu)

3 | Potencjat rozwojowy dostawcy 4 Sita oferty dostawcy 3

4 | Wymiana informacji, zaufanie 3 Poziom integracji proceséw, finanséw 4
Trwatos¢ wspotpracy 3 Potencjat i che¢ rozwoju 4

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie pogtebionego wywiadu (zatacznik 3).

Cecha charakterystyczng sieci tworzonych przez liderédw sektora ustug turystycznych jest
silny touroperator i bardzo wielu dostawcéw ustug czastkowych o niskiej sile przetargowej.
Jedyni dostawcy majacy realnie znaczaca site przetargowg sg przewoznicy — linie lotnicze.
Jednak badany podmiot prowadzi dziatalno$¢ w najpopularniejszym regionie w ofercie
touroperatora, w atrakcyjnej lokalizacji oraz na ponadprzecietnym poziomie jakosci. Nawet w
tak zawezonej grupie znalazt sie wséréd najpopularniejszych wsrdd klientdw Rainbow Tours
ofert (wedtug wyszukiwarki na stronie r.pl). Sg to przestanki do oceny zaréwno jego wartosci
dodanej dla tancucha jak i sity przetargowej na poziomie 2,5-3/5. Przedsiebiorstwo
charakteryzuje wysoka jakos¢ ustug, nowoczesny styl, a takze dbato$é o standardy, w tym cele
rozwoju zrownowazonego, co $wiadczy o spdéjnosci strategii z liderem sieci, potencjale
rozwojowym wspotpracy. Poziom integracji jest dos¢ wysoki, cho¢ nie wdrozono wspdlnego
wewnetrznego systemu czy platformy rozliczen. Przedstawiciel hotelu zwrécit jednak uwage,
ze nie wynika to z braku woli, a prowadzenia dziatalnosci w réznych krajach. Uzywane s3

natomiast zewnetrzne platformy internetowe (,indirect usage platforms”). Hotel nie
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wymienia z Rainbow Tours, ani innymi kontrahentami informacji na temat kondycji
finansowej, wskaznikéw finansowych, cho¢ oczywiscie takg odpowiedZz mozna réwniez uznaé
za zrozumiatg ochrone informacji poufnych. Organizacje przeptywdéw finansowych mozna
okresli¢ uczciwg i bezpieczng dla obu stron i z uwzglednieniem ich intereséw - przy rezerwacji
miejsc hotelowych przed sezonem biuro dokonuje przedptat na podstawie umowy o
wytgcznosé, z warunkami determinowanymi na rynku (np. kurs walut). Rainbow jest dla hotelu
klientem typowym, o udziale w sprzedazy 15%. Jest to poziom dos¢ istotny, by dbac o relacje,
ale nie narazajacy na zbyt silne uzaleznienie od silniejszego kontrahenta — dos¢ czesty
negatywny efekt SCF. Ten poziom wspdtpracy mozna wiec uznac za sprzyjajacy wdrozeniu SCF.
W branzy mozna zaobserwowac, ze obiekty hotelowe istniejgce wiele lat z czasem tracg swoja
atrakcyjnos¢ w oczach turystdéw, dla ktdrych najatrakcyjniejsze sg obiekty nowe, ale dziatajace
wystarczajgco dtugo, zeby byty o nich dostepne opinie i byty znane posrednikom turystycznym.
Biorac pod uwage te zaleznos¢ i fakt, ze badany hotel wspétpracuje z biurem Rainbow Tours
od poczatku dziatalnosci (od kilku lat — informacja pochodzaca z wywiadu, poza
kwestionariuszem), mozna uznac jego site przetargowa za znaczng, wzajemne relacje za
trwate, a potencjat rozwojowy na powyzej przecietnej. Ryzyko operacyjne i finansowe
zwigzane z hotelem ocenione zostato na relatywnie wysokie (3/5). Jest to bardzo duzy obiekt
—15% z 321 pokoi, z ktérych wiekszos¢ jest 2 i 3-osobowa, oznacza ze zwykle w sezonie letnim
w hotelu wypoczywa ponad 100 klientéw Rainbow Tours. Znajduje sie on w znakomitej
lokalizacji, skierowany jest do klientdw o wysokich oczekiwaniach i przeznaczajgcych na
wakacje ponadprzecietne kwoty, stata wspdtpraca powoduje, ze moze by¢ juz kojarzony z
marka Rainbow. W wypadku nagtego zerwania wspdtpracy skutki bytyby wiec dla Rainbow
Tours kosztowne. Hotel jest duzym przedsiebiorstwem, prowadzi rowniez dobrg polityke
ograniczania ryzyka dziatalnosci operacyjnej dywersyfikujgc dziatalnos¢, np. poprzez sprzedaz
ustug klientom zewnetrznym (np. wstep do hotelowego SPA), a takze sprzedaz czesci
nieruchomosci, na co wskazujg zarowno informacje udzielone w wywiadzie (poza
kwestionariuszem jak i relatywnie dobre wyniki finansowe z roku 2020. Deklaruje tez bardzo
dobry dostep do kapitatu. Zwraca jednak uwage jego duze zainteresowanie dodatkowych
inwestycji w poprawe stabilnosci finansowej i ptynnosci, w wypadku mozliwosci dostepu do
finansowania na korzystniejszych niz obecnie warunkach. Bardzo wysoko ocenia

zrownowazonos¢ swojej dziatalnosci. Moze to byé ocena subiektywna, jednak biorgc pod
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uwage powazne podejscie Rainbow Tours do tej kwestii, w tym deklaracja kontroli
bezposrednich kontrahentéw, mozna uznac, ze badany podmiot spetnia zaréwno spoteczne,
jak i srodowiskowe normy, a nawet moze stanowi¢ lokalny wzoér do nasladowania w tych
obszarach. Sam wyraza umiarkowane zainteresowanie dalszymi inwestycjami w rozwdj
zrownowazony, natomiast deklaruje che¢ poprawy bezpieczernstwa, w szczegdlnosci
zdrowotnego, ktore jest dla niego tak wazne jak stabilno$¢ finansowa.

Podsumowujgc, istnieje potencjat zastosowania finansdéw tancucha dostaw w
analizowanym przedsiebiorstwie. Gtdwnymi przestankami jest jego wyrdzniajgca sie wsréd
innych obiektow noclegowych sieci pozycja strategiczna, duzy potencjat rozwojowy, dos¢ duza
dojrzatos¢ relacji. Jednak sugerowane rozwigzania to raczej te ukierunkowane na trwatos¢ i
stabilnos¢ wspétpracy, niz poprawa dostepnosci kapitatu w dziatalnosci operacyjnej, poniewaz
ryzyko utraty przez hotel ptynnosci mozna oceni¢ na niskie. W ramach programu
uzupetniajgcego najkorzystniejsze rozwigzanie to instrumenty finansowania poprawy
bezpieczenstwa, w tym zdrowotnego. Spetfnienie celdéw rozwoju zrownowazonego nie
wymaga zewnetrznego wsparcia. Z uwagi na dobry dostep do kapitatu, poprawa higieny i
bezpieczenstwa powinna by¢ wsparta instrumentami o charakterze nagradzajacym (np.
faktoring odwrotny, ktérego warunki sg uzaleznione od poprawy oceny bezpieczenstwa i

higieny).

Tabela 22 Ocena kwalifikacji do SCF — punkt ustugowy w w Hotelu

Kryterium | Ocena Kryterium i Ocena

1 Wptyw na wartosc catego 1 Ryzyko operacyjne i finansowe zwigzane z 2
tancucha kontrahentem

2 Dostep do kapitatu (koszt 1 Roéznica w ratingu miedzy dostawcg i klientem 5
kapitatu)

3 Potencjat rozwojowy dostawcy 3 Sita oferty dostawcy 1

4 Wymiana informacji, zaufanie 4 Poziom integracji procesow, finanséw 1
Trwatos¢ wspétpracy 4 Potencjat i che¢ rozwoju 4

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie zogniskowanego wywiadu (Zatacznik 4)

Z punktu widzenia segmentacji do podstawowego programu SCF ustugodawcy Il stopnia
sieci dostaw ustug turystycznych nie zakwalifikujg sie do programu, poniewaz ich sita
przetargowa, wptyw na warto$¢ catego fancucha, oraz ryzyko z nimi zwigzane sg nizsze niz
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ustugodawcéw | stopnia czy posrednikéw. Réwniez poziom integracji z fancuchem jest
znikomy. Wszystkie powyzsze wnioski potwierdza zogniskowany wywiad z przedstawicielem
hotelowego punktu ustugowego. Podmiot nie posiada tez wspélnego systemu do rozliczen czy
planowania dziatalnosci operacyjnej nawet z gtdwnym kontrahentem — hotelem. Rozliczenia
dokonywane sg tradycyjnymi przelewami lub gotéwka. Podmiot ma nieporéwnywalnie
mniejszy dostep do kapitatu i rating niz touroperator, co takze mozna uznac za regute zwigzang
ze skalg dziatalnosci. Badane przedsiebiorstwo uzyskato jednak wysokg ocene pod wzgledem
dojrzatosci wspodtpracy. Z jednej strony jego przedstwiciel deklarowat, ze umowa z hotelem
odnawiana jest co roku na okres jednego roku. Z drugiej jednak wiele lat wspodtpracy,
inwestycje w lokal ustugowy w hotelu wskazujg na trwatg relacje. Zaréwno rozmoéwca z punktu
ustugowego, jak i przedstawiciel hotelu twierdzg, ze ustugodawcy uczestniczg w spotkaniach
z managerem hotelu dotyczacych standardow obstugi, wizerunku i strategii hotelu, aby
zachowana byta spdjnos¢ pomiedzy nimi. Dtuga wspodtpraca i inwestycje w modernizacje,
wspodlna strategia dziatania mogg wskazywaé na wptyw oceny badanego ustugodawcy na
ocene produktu turystycznego turystéw Rainbow odpoczywajgcych w badanym hotelu.
Ponadto mimo braku wymiany informacji oficjalnymi kanatami, deklarowat, 7ze w
nieformalnych rozmowach udzielajg sobie wzajemnie informacji o kondycji finansowej i
potrzebach kapitatowych. Oficjalnie brak uzgodnien o charakterze indywidualnych warunkow
finansowych, jednak nieoficjalnie wiasciciel udziela rabatéw z tytutu wczesniejszej ptatnosci
nawet do 20%, zmniejszenia lub odroczenia ptatnosci kolejnych rat na podstawie
indywidualnych ustalen. Jednoczesnie w przypadku ustugodawcy Il stopnia to wtasnie koszt
czynszu za lokal ustugowy na terenie hotelu jest jedynym zobowigzaniem o dtugim terminie
ptatnosci, zapasy sg zuzywane w catosci w ciggu kilku miesiecy sezonu, naleznosci nie powstaja
— klienci ptaca za wykonang ustuge od razu. Na podstawie analizy potencjatu wdrozenia SCF
mozna stwierdzi¢, ze nie zostatby on zakwalifikowany do podstawowego programu SCF.
Natomiast wysoka ocena dojrzatosci relacji z hotelem nalezagcym do sieci Rainbow oraz
potencjalny wplyw na warto$¢ dodang wskazujg na potencjat do wigczenia go w program
finanséw zréwnowazonego i bezpiecznego taficucha dostaw.

Ostatnie pytanie kwestionariusza dotyczyto sktonnosci do inwestycji w rézne obszary, w
wypadku lepszej dostepnosci do kapitatu. Ustugodawca Il stopnia wskazat stabilnosc

finansowg oraz poprawe bezpieczenstwa, szczegdlnie zwigzanego ze zdrowiem i higieng jako
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priorytety. Sam ocenit aspekt srodowiskowy na 6, a spoteczny na 7 w skali 1-10. Komentarze
wskazujg, ze pewne obszary w obu aspektach mozna oceni¢ wysoko, jednak istniejg tez
powazne problemy takie jak nienormowane godziny pracy pracownikdw czy problem
toksycznych odpadéw. Poprawa bezpieczenstwa, w tym zdrowotnego, mogta znalezé sie
wsrdd priorytetéw podmiotu w wypadku lepszego dostepu do kapitatu uwagi na dziatalnosc
przedsiebiorstwa — ocena higieny i bezpieczenstwa w przedsiebiorstwie o danym profilu
dziatalnosci ma duzy wptyw na zadowolenie klientdw czy nawet sktonnos¢ skorzystania z
ustug. Jednoczesnie nie byt zainteresowany inwestycjami w rozwdj zréwnowazony. Niski
priorytet rozwoju zrownowazonego u podmiotdw z ograniczonym dostepem do kapitatu nie
jest niespodzianka, stad zatozeniem SSCF jest motywacja zewnetrzna do takich dziatan, w
postaci objecia programem SCF przez podmiot tancucha o lepszej kondycji finansowe;j.
Zarzadzanie przeptywami finansowymi w tafcuchu dostaw odnosi sie do praktyk i
transakcji, ktore utatwiajg kupno, sprzedaz i ptatno$¢ za towary i ustugi. Podobnie jest w
turystycznym tancuchu dostaw, jego specyfika jest jednak prawie zawsze wystepowanie
pfatnosci zaliczki przy rezerwacji ustugi i doptaty w terminie pdzniejszym — krétko przed
realizacjg ustugi lub rzadziej zaraz po zakonczeniu ustugi i kontroli jakosci. Kolejna
charakterystyczna cecha to jednoczesnosc produkgcji i dystrybucji, specyficzne Fulfil to service
(bo kupione wczesniej miejsca mozna traktowaé jako zapasy). Te i inne znaczgce réznice
zostaty ukazane ponizej. Kolejne tabele zawierajg charakterystyke najwazniejszych proceséw
sktadowych z perspektyw przedsiebiorstw w rolach kupujgcego i sprzedajgcego wyznaczajgce

punkty aktywacji w turystycznych tancuchach wartosci.

Tabela 23 Source-to-Pay (S2P) w sektorze ustug turystycznych — perspektywa kupujacego

Procesy pozyskiwania

Dostawcy | rzedu surowcéw lub materiatow

(przewoznicy, obiekty | niezbednych do wytworzenia Negocjowanie warunkéw zakupu

hotelowe i produktu lub swiadczenia ustugi | Utworzenie i wystanie zamdwienia zakupu (PO)
gastronomiczne, oraz zapfate za zakupione od Roztadowanie i sprawdzenie przesytki

lokalni przewoznicy, dostawcow produkty np. Odbidr, sprawdzenie i zatwierdzenie faktury
przewodnicy, zywnosé, energie, czesci i Generowanie i wysytanie ptatnosci

managerowie atrakcji | wyposazenie pojazdéw, meble,

materiaty reklamowe
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operatora

Agenta lokalnego i tur-

czesci sktadowych produktu

turystycznego — miejsc w

miejsc i positkéw w obiektach

gastronomicznych

Procesy pozyskiwania gtéwnych

hotelach i Srodkach transportu,

Nie wystepuje transport, roztadunek,
magazynowanie

Dodatkowo:

Generowanie i wysfanie ptatnosci rozbite na raty:
- ptatnosc zaliczki — za rezerwacje miejsca

wkroétce po wystaniu PO oraz doptata pozostatej

Agenta/posrednika

Procesy nabywania pakietéw
turystycznych od

touroperatorow

kwoty bezposrednio przed lub po realizacji ustugi
po kontroli jakosci

- dtugie ,,magazynowanie” zarezerwowanego i
optaconego zaliczkg miejsca/pakietu

turystycznego — zamrozenie kapitatu obrotowego

Zrédto: Opracowanie wtasne

Tabela 24 Order-to-Cash (02C) w sektorze ustug turystycznych - perspektywa dostawcy

Dostawcy Il rzedu

Wszystkie elementy fizyczne i
finansowe tancucha dostaw z
perspektywy dostawcy - od
otrzymania  zamdwienia  do
odbioru ptatnosci i jej
uzgodnienia, z wydzieleniem

komponentéw Fulfil-to-Service

- odebranie dokumentu zamdwienia

- potwierdzenie referencji kupujgcego
- potwierdzenie i realizacja zamodwienia
- realizacja ustugi (F2S)

- wysytka towaréw

- wysytka faktury/ odebranie ptatnosci

- uzgodnienie i realizacja ptatnosci

Dostawcy | rzedu

Agenta lokalnego i

tur-operatora

Agenta/posrednika

Procesy pozyskiwania gtéwnych

czesci  sktadowych  produktu

turystycznego — miejsc  w
hotelach i srodkach transportu,
miejsc i positkdbw w obiektach

gastronomicznych

- odebranie dokumentu zaméwienia

- potwierdzenie referencji kupujgcego

- potwierdzenie zamdwienia

- wysytka faktury/ odebranie ptatnosci zaliczki
- rezerwacja ustugi

- realizacja ustugi (F2S)

- kontrola jakosci i odebranie dopfaty

- ztozenie zamdwienia

- potwierdzenie dostepnosci i finalizacja
zamowienia

- odebranie ptatnosci zaliczki

- realizacja (F2S)

- kontrola jakosci i odebranie doptaty

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Tabela 25 Fulfil-to-Service (F2S) w sektorze ustug turystycznych — perspektywa dostawcy

Dostawcy Il rzedu

Wszystkie elementy realizacji
zamowienia od planowania
produkcji do magazynowania i

zarzadzania zapasami

-zaplanowanie produkcji
-zakup materiatow
-produkcja

-magazynowanie i zarzadzanie zapasami

Wszystkie elementy realizacji

- planowanie podazy — wyposazenie,

- stworzenie harmonogramu dostepnosci miejsc

Dostawcy | rzedu prognozy zakupu materiatéw, planowanie

zamowienia, w tym planowanie i

zarzadzanie podaza (miejsc zapotrzebowania na personel ustugowy, plany

hotelowych, w srodkach przewozu turystow

transportu, wstepu do atrakgji),
Agenta lokalnego i - planowanie i przygotowanie oferty, sktadnikow
kontrola jakosci podczas realizacji
tur-operatora pakietéw, przygotowanie mozliwych konfiguracji

ustugi

-zarzadzanie ,,zapasami” — pakietami ustug

Agenta/posrednika . ,
g /p zarezerwowanymi u dostawcow

Zrédto: Opracowanie wtasne

W tabelach wyrdznione zostaty dziatania i procesy w zaleznosci od miejsca danego
ogniwa w fancuchu logistycznym i roli w dwustronnej relacji. Z punktu widzenia wdrozenia SCF
najwiekszy potencjat majg relacje finansowe lidera faricucha — zwykle, réwniez w przypadku
Rainbow Tours, touroperatora z dostawcami ustug sktadowych pakietu turystycznego
oferowanego przez lidera — dostawcami pierwszego rzedu, a takze agentami lokalnymi. Lider
zazwyczaj nie nawigzuje bezposrednich relacji biznesowych z dostawcami i ustugodawcami Il
rzedu, co potwierdzajg informacje uzyskane w pogtebionym wywiadzie. W Sektor ustug
turystycznych charakteryzuje sie duzg specyficznoscig proceséw. Gtéwnymi przyczynami jest
charakter ustug - jednoczesnos¢ produkgji i dystrybucji, a takze specyficzne Fulfil to service -
kupione wczesniej miejsca mozna traktowac jako zapasy, mimo ze nie mozna ich formalnie
umiesci¢ w tej kategorii bilansowej.

Z uwagi na znaczacg odmiennos$¢ proceséw dostawcéw Il rzedu (dostawcéw
zaopatrzenia np. wyzywienia, czesci zamiennych) od innych podmiotéw $wiadczgcych ustugi
wspottworzace produkt turystyczny, przedsiebiorstwa o tej specjalizacji nie zostaty objete

badaniami. W badaniu uwzgledniono natomiast ustugodawcéw Il stopnia (Swiadczacych ustugi
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w porozumieniu z dostawcg | stopnia (ustugi dodatkowe w hotelach, podwykonawcy

przedsiebiorstw transportowych). Podsumowaniem tej czesci planu wdrozenia jest schemat

ciggu wazniejszych wydarzen — punktow aktywacji w kazdym przedsiebiorstwie taricucha (rys.

42) i w catym fanicuchu turystycznym (rys. 43).

Uzgodnienie umowy

Realizacja ustugi
turystycznej

Ztozenie zamowienia

Woptacenie zaliczki-
rezerwacja miejsca

Zlecenie przyjete

Przedstawienie
dokumentow/ faktura

Rysunek 42 Schemat punktéw aktywacji w przedsiebiorstwie - ogniwie TSC

Zrédto: Opracowanie wtasne

touroperator
przygotowuje oferte
na nowy sezon,
rezerwujgc ustugi
czastkowe

touroperator ptaci
dostawcom za
rezerwacje

Dostawcy | rzedu
przygotowujg ustugi
do realizacji

klient zamawia oferte |
wczasow w biurze
podrézy/u
posrednika/agenta

/

agent ptaci
touroperatorowi
zaliczke lub catos¢

touroperator

potwierdza
zamowienie i je

skompletuje”

agent wysyta
zamowienie do
touroperatora

klient ptaci zaliczke
agentowi

)

agenci lokalni lub
ustugodawcy | rzedu
potwierdzajg
dostepnos¢ miejsc

Ustuga tustyczna jest
realizowana przez
wszyskie ogniwa
tancucha

kontrola jakosci,
ewentualne
reklamacje

uregulowanie
zobowigzan

Rysunek 43 Schemat punktéw aktywacji w tancuchu dostaw sektora ustug turystycznych

Zrédto: Opracowanie wtasne

,Kompletacja” wycieczki przez touroperatora polega na potwierdzeniu rezerwacji miejsc

noclegowych, w Srodkach transportu, wstepow do atrakcji zgodnie z ofertg (zwykle w ramach

allotmentu dysponuje juz ,,zmagazynowang” wiekszg ilo$cig miejsc zarezerwowanych przed
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sezonem turystycznym). Termin i warunki rozliczenia sprzedazy agentow zalezg od ich sity
przetargowej wzgledem touroperatora, a takze przyjetej polityki touroperatora. Od momentu
otrzymania od touroperatora $rodkéw finansowych za gotowo$é oferty, dostawcy | stopnia
przygotowujg ustuge do realizacji m. in. na podstawie prognozy popytu dokonujgc zaméwien
u dostawcéw Il rzedu.

Kolejnym dziataniem prowadzacym do wdrozenia finanséw tancucha dostaw jest
selekcja instrumentow i dziatan z zakresu SCF odpowiadajgcych danemu punktowi aktywacji i
zaangazowanym w proces aktorom gtdwnym. Kolejne wazniejsze instrumenty i techniki SCF
zostaty przeanalizowane pod katem aplikacyjnosci w TSC. W efekcie opracowane zostato
zestawienie propozycji technik i instrumentéw finansowych odpowiednie do zastosowania w
danych punktach aktywacji tancucha dostaw produktu turystycznego (tabela 26). Stanowi ono
zbidr rozwigzan, ktérych zastosowanie w danym punkcie przyniesie relatywnie duze korzysci.
W niektérych przypadkach to jedno wyraZznie najlepsze rozwigzanie (np. PO financing), w
niektérych caty zakres poréwnywalnie dobrych (np. finansowanie ,,przed wysytky”).

Finansowanie ,przed wysytkg” kapitatu obrotowego dostawcy, czyli przed swiadczeniem
ustugi, a po otrzymaniu i potwierdzeniu zaméwienia ma wysoki potencjat zastosowania w
turystycznym tancuchu dostaw. Finansowaniu podlega kapitat obrotowy sprzedajgcego, w
tym materiaty, wynagrodzenia, np. przygotowanie do obstugi turystéw hotelu, atrakcji
turystycznej, restauracji, Srodkéw transportu juz po zamdwieniu przez touroperatora
Swiadczonych w tych miejscach ustug, jeszcze przed sezonem turystycznym. Finansowanie
przed wysytka jest odpowiednie dla turystycznego taricucha dostaw, ktérego cechg jest dtugi
czas od zamdwienia do Swiadczenia ustugi (nawet ponad rok). Jednoczesnie jest mozliwym
rozwigzaniem problemu duzej sezonowosci dziatalnosci operacyjnej - czesto czas, w ktérym
sktadane sg zaméwienia to tez okres w ktérym podmioty mogg mie¢ problem ze
sfinansowaniem tej dziatalnosci , z uwagi na brak przychodéw. Gdy ustugodawca jest gotowy
do swiadczenia ustugi, moze nastgpic refinansowanie lub sptata.

Finansowanie zamodwien (PO financing) — wierzyciel udziela dostawcy krdtkoterminowej
pozyczki zabezpieczonej zweryfikowanym zamdwieniem kupujgcego lub BPO, dodatkowym
warunkiem finansowania jest zdolnos¢ sprzedawcy do realizacji zamdéwienia. To narzedzie
najbardziej w tej kategorii dopasowane do ustug turystycznych. Przyktadem jest finansowanie

z pomocg touroperatora oczekujgcego na realizacje zamowienia, a wiec wszystkich wydatkow,
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ktére musi na nie ponies¢ dostawca, aby zamdwienie byto zgodne z oczekiwaniami klienta (np.
pokrycie kosztéw rozbudowy, modernizacji, remontdéw, przegladéw, przygotowanie do
Swiadczenia ustugi obiektu, atrakcji, wyposazenie, kontrola sanitarna, przygotowanie
materiatow reklamowych, pokrycie kosztu obstugi klienta przed realizacja zamodwione;j
wycieczki). Finansowanie zamdwienia przenosi czes¢ ryzyka transakcyjnego na kupujgcego,
jest odpowiednim rozwigzaniem przy wysokiej dojrzatosci relacji.

Finansowanie zapaséw — nie wystepuje w TSC w klasycznej formie, poniewaz nie ma
fizycznie produktéw lub zapaséw, ktére mogtyby stuzy¢ jako zabezpieczenie pozyczki, na
wypadek jesli firma nie sprzeda swoich produktéw i nie bedzie w stanie jej sptaci¢. Jednak
mozna przyjaé, ze zapasami w turystycznym tancuchu sg zamowione miejsca np.hotelowe.
Ponadto nabywca jest zidentyfikowany i zostato zawarte zaméwienie zakupu tych “zapasow”.
Touroperator odpowiada operatorowi logistycznemu — nabywa zapas miejsc i sprzedaje
agentom turystycznym lub bezposrednio turystom w pdzniejszym terminie, w miedzyczasie
finansuje zapasy witasnym kosztem kapitatu, moze przy tym wspdtpracowaé z bankiem.
Wyzwaniem bedzie jednak znalezienie instytucji finansowej, ktéra petnitaby role aktora
wspierajgcego SCF, z uwagi na konieczno$¢ indywidualizacji oferty. Finansowanie tak
rozumianych zapasow jest tez dedykowane firmom, ktére muszg ptacié¢ swoim dostawcom w
krdtszym czasie, niz jest potrzebny do sprzedazy zapaséw klientom, przykfad to agent lokalny,
ktéry kupuje miejsca w hotelach, a ptatno$é od touroperatora za te miejsca otrzyma pdzniej
lub agent, ktéry musiat zaptaci¢ dostawcy — organizatorowi wycieczki catos¢ przy rezerwacji
oferty a od klienta-turysty otrzymat jedynie zaliczke.

Kolejna grupa instrumentdéw operacyjnych SCF to finansowanie w trakcie wysytki. Z uwagi
na jednoczesnos¢ produkcji i dystrybucji charakterystyczng dla turystyki, co do zasady nie
wyrdznia sie tej kategorii finansowania w turystycznym tanicuchu dostaw, wyjatkiem jest
finansowanie na rzecz dostawcéw Il rzedu. Podobnie nieaplikacyjne w turystyce z powodu
niematerialno$ci ustug sg metody finansowania przed wysytkg typu finansowanie
magazynowania (i jego warianty np. VMI) czy finansowanie strukturyzowane.

Wiekszy potencjat wdrozenia majg instrumenty z kategorii finansowanie po wysytce.
Finansowanie zobowigzan w turystycznym tancuchu dostaw polega na finansowaniu
zobowigzan nabywcy o wiekszej zdolnosci kredytowej (touroperator) wzgledem dostawcow

(hotele, firmy transportowe, zarzadzajgcy atrakcjami turystycznymi). Zazwyczaj to
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wczesdniejsza sptata zobowigzan - zmniejszenie obcigzenia finansowego spowodowanego
dtugimi terminami ptatnosci z pomocg partnera bankowego.

Sugerowane dla branzy rozwigzania z tej kategorii to:

e faktoring odwrotny (idealne rozwigzanie dla touroperatora), mozliwos¢ wykorzystania
nowych technologii np. Blockchain do objecia programem wiekszej liczby podmiotéw

e dynamiczne dyskontowanie — odpowiedni dla finansowania wierzytelnosci
touroperatora na rzecz hoteli, przewoznikéw, z uwagi na duzg liczbe dostawcow, dtugi
cykl konwersji gotowki.

W tej grupie znajduja sie rozwigzania najlepsze z punktu widzenia relacji dostawcy Il rzedu
z dostawcy | rzedu. Duze hotele, sieci hotelowe czy przewoznicy o duzej sile przetargowej
mogg astosowaé¢ wymienione narzedzia wzgledem swoich poddostawcéw (dostawcy
wyposazenia, zywnosci, ustugodawcy). Szczegdlnie sprawdzi sie w tym wypadku dynamiczne
dyskontowanie. To najlepsze rozwigzanie dla matych dostawcéw, charakteryzujg je relatywnie
niski koszt i tatwo$¢ wdrozenia wspdlnej platformy do rozliczen. Finansowanie naleznosci to
w TSC finansowanie naleznosci touroperatora wzgledem agentédw i posrednikéw, lub
naleznosci duzych hoteli i przewoznikéw na rzecz touroperatoréw, np. klasyczny faktoring,
dyskonto faktur, forfaiting. Sednem jest wydtuzenie termindw zaptaty dla podmiotéw o
gorszej sytuacji finansowej. W badanym studium przypadku nie jest to rozwigzanie, ktore
przyniesie istotne korzysci. Touroperator jest podmiotem o relatywnie wiekszej stabilnosci i
zasobach finansowych od jego dostawcéw. Natomiast agenci sg jednostkami powigzanymi
kapitatowo lub jednoczesnie agentami konkurentéw touroperatora.

Pozostate przeanalizowane instrumenty finanséw tancucha dostaw to rozwigzania
dotyczgce finansowania aktywow i kapitatu, nie stosowane w reakcji na etapy w przeptywach
finansowych - punkty aktywacji. Stanowig raczej element realizacji dtugoterminowej strategii.
Bedg odpowiednie tylko pod warunkiem zastosowania na rzecz podmiotdw tworzgcych duzg
warto$é dodang dla faricucha, w tancuchach charakteryzujgcych sie dojrzatoscig wspotpracy.
Przyktadem w turystyce moze by¢ finansowanie aktywdw na rzecz podmiotéw np. hoteli w
krajach rozwijajacych sie o niskim poziomie rozwoju infrastruktury turystycznej ale duzej
atrakcyjnosci turystycznej. Mozna wiec wskaza¢ miejsca potencjalnego zastosowania w sieci
Rainbow Tours. Na podstawie analizy dokumentéw Rainbow Tours mozna takze zauwazyé, ze

zastosowanie takich rozwigzan wpisywatoby sie w istniejacg strategie taricucha. Poszczegdlne
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rozwigzania nalezgce do tych kategorii znaczgco rdéznig sie potencjatem zastosowania w
badanym tancuchu. Pay on Prodution nie jest odpowiednie dla ustugowych tarcuchéw
dostaw, w tym turystycznych. Leasing i finansowanie $rodkdw trwatych, np. wyposazenia,
obiektow, nieruchomosci, to z kolei narzedzia odpowiednie dla turystycznego tancucha
dostaw, szczegdlnie sprawdzg sie przy finansowaniu dziatalnosci dostawcow | rzedu, w tym
firm transportowych i hoteli. Leasing jest ponadto narzedziem zapewniajgcym elastycznosc,
co moze przynie$¢ znaczgce korzysci w sektorze ustug turystycznych z uwagi na sezonowos¢
dziatalnosci. Rainbow Tours juz wykorzystuje narzedzie leasingu, jednak deklaruje jego
stosowanie w finansowaniu spétek zaleznych. Przykfady finansowania srodkéw trwatych,
ktére majg potencjat wdrozenia w badanym taricuchu:

e zakup przez touroperatora floty stuzacej do realizacji transferéw z lotniska do hoteli
oraz lokalnych wycieczek na rzecz lokalnej firmy transportowej, uzywana na
wytgczno$é¢ do transportu klientéw touroperatora, w celu podniesienia jakosci i
efektywnosci obstugi transportowej,

e sfinansowanie budowy nowego budynku w kompleksie hotelowym cieszgcym sie duzg
popularnoscig turystéw tego biura podrdzy, w celu zwiekszenia podazy miejsc, jesli
hotel jest w ofercie biura od wielu lat i wptywa na jego renome.

Wspéifinansowanie dziatalnosci przez podmioty tworzgce jeden produkt turystyczny, z
uwagi na wyjagtkowo silng wspétzaleznos¢ i relatywnie duzy udziat prowadzenia operacji
biznesowych w krajach i regionach rozwijajacych sie jest rozwigzaniem mogacym silnie
wptywac na konkurencyjnosc. Wspoétfinansowanie dziatalnosci jest relatywnie mato popularne
w poréwnaniu do innych narzedzi SCF w biznesie, natomiast jest jednym z wazniejszych i
perspektywicznych narzedzi SCF w sektorze turystycznym.

Szczegdlnie perspektywiczne jego formy to np. posiadanie przez biura podrdézy udziatéw
w strategicznych hotelach (np. w unikatowej lokalizacji, bardzo znanych, o wyrdzniajgcej sie
ofercie) oraz biurach posrednictwa turystycznego w kraju wysyfajgcym (mozliwosc
wyeksponowania witasnej oferty), fuzje biur podrdzy prowadzacych dziatalnos¢ na réznych
rynkach. Waznym aspektem jest dodatkowo optymalizacja kosztow w oparciu o
wykorzystanie réznic ksiegowosci w obu krajach, w ktérych zlokalizowane sg podmioty sieci
ze wzgledu na przepisy i zasady obowigzujgce w ksiegowosci. Wzajemne posiadanie

instrumentow dfuznych takich jak obligacje korporacyjne, papiery dtuzne sekurytyzowane,
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czy papiery zastawne przez podmioty tworzace jedng sie¢ jest kolejnym dobrym
rozwigzaniem dla TSC. Wspdlne konto lockbox i inne rozwigzania wykorzystujace platforme
internetowgq to z kolei bardzo dobre rozwigzanie dla podmiotéw z jednej sieci turystycznej
Swiadczacych ustugi w tym samym regionie, a nie bedacych bezposrednig konkurencjg — np.
firma $wiadczaca ustugi transferowe, hotel i atrakcje turystyczne, lub posrednicy
touroperatora. Crowdfunding to rozwigzanie idealne dla finansowania atrakcji turystycznej
np. przez hotele, ale tez biura podrézy w zamian za pdzniejsze preferencyjne warunki np.
wytgcznosé korzystania, znizki dla grup zorganizowanych, co moze przesadzac o atrakcyjnosci
wypoczynku w danym regionie. Venture capital bedzie odpowiednim rozwigzaniem w celu
wsparcia rozwoju elementéw produktu turystycznego zlokalizowanych w regionach o niskim
poziomie rozwoju infrastruktury turystycznej i biznesu, nowo zagospodarowywanych na
potrzeby obstugi ruchu turystycznego krajach rozwijajgcych sie np. egzotycznych wyspach,
agroturystyki. Posiada wiec bardzo duzg aplikacyjnos¢ w turystyce. Podsumowujgc w kategorii
instrumentow strategicznych SCF znajduje sie wiele rozwigzan o wysokim potencjale
zastosowania w turystycznych taricuchach dostaw. W badanym prostym taricuchu sprawdza
sie szczegllnie formy wspoétfinansowania dziatalnosci np. posiadanie papierow dtuznych,
crowdfunding. Ostatnia kategoria, czyli ,tradycyjne” instrumenty SCF wywodzgce sie z kredytu
kupieckiego charakteryzuje relatywnie mata aplikacyjnos¢ w sektorze ustug turystycznych jak
i innych ustug. Sg to instrumenty odpowiednie dla handlu miedzynarodowego - obrotu

towarowego.

Tabela 26 Techniki i instrumenty finansowe odpowiadajgce punktom aktywacji w TSC

Punkt aktywacji Techniki i instrumenty finansowe
Negocjowanie warunkdw sprzedazy Ocena kontrahentéow ze wsparciem banku i
FinTech np. wsparcie analizy ryzyka
kredytowego
Woystanie dokumentu zamoéwienia/zlecenie zakupu Propozycje finansowania na podstawie

zamowienia zakupu (PO financing)
Odebranie i potwierdzenie dokumentu zamdwienia przez Finansowanie ,przed wysytkg”
dostawce | stopnia
Rezerwacja ustug przez touroperatora + przygotowanie ustug = Finansowanie zapaséw - dostosowane do
przez przewoznikéw, hotele ,Zapasow” w branzy
Rozpoczecie $wiadczenia ustugi turystycznej (realizacja ustugi =~ Finanse ,po wysytce”
- wyjazd turysty)
Realizacja ustugi - transport turysty (podréz, transfery Finanse ,,po wysytce”
lotnisko-hotel/port-hotel, transport do odwiedzanych
atrakcji w miejscu wypoczynku)
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Rozliczenie wykonanej ustugi turystycznej (ostatnie dwa Elektroniczne systemy rozliczen i

punkty aktywacji) fakturowania, Bankowy Obowigzek
Ptatnosci

Instrumety taktyczne SCF (bez punktéw aktywacji) Leasing, finansowanie srodkéw trwatych

Instrumenty strategiczne SCF (bez punktéw aktywaciji) Wspotfinansowanie dziatalnosci

Zrédto: Opracowanie wtasne

Punktem aktywacji wystepujgcym w procesach kazdego z ogniw sieci turystycznej jest
negocjowanie warunkow sprzedazy. Jest to na przyktad:
e negocjowanie dostaw zaopatrzenia oraz warunkow swiadczenia ustug na rzecz hoteli,
e wielkos¢icena tzw. allotmentu (rezerwacji miejsc w hotelach i srodkach transportu na
wytgczno$é¢ na preferencyjnych warunkach dla danego biura podrézy, ptatna z
wyprzedzeniem),
e wymagana przez touroperatora od agenta liczba sprzedanych pakietéw, zakres cen
zalezny od wielkosci sprzedazy.
W tabeli 27 przedstawiono wybér aktoréw wspierajgcych finanse tancucha dostaw badanego
tafcucha.

Tabela 27 Ocena potencjatu uczestnictwa aktoréw wspierajagcych w finansach
turystycznego fanncucha dostaw

Aktor wspierajacy Ocena potencjatu wspoétpracy z badanym tarncuchem
Instytucje finansowe - tradycyjne banki TAK, wiodaca rola
Instytucje finansowe - pozabankowe TAK, mniejszy udziat, wybér — firmy faktoringowe, inwestorzy
private equity
Ustugodawcy - dostawcy ustug RACZEJ NIE, mata aplikacyjnos¢ w ustugach, w tym turystyce
logistycznych
Ustugodawcy - dostawcy ustug TAK wsparcie dla réznych typow rozwigzan SCF

finansowych
Ustugodawcy - dostawcy platform TAK gtéwnie dla:
handlowych (internetowych i mobilnych
. e strategicznych narzedzi SCF - zorientowanych na
platform transakcyjnych)
finansowanie kapitatu oraz wsparcie integracji i
usprawnienia proceséw finansowych
e dostawcow ,dzwigni”, i ,standardowych” w dojrzatych

tanicuchach dostaw

Zrédto: Opracowanie wtasne
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5.3 Skutki finanséw tancucha dostaw dla tanicucha i jego konkurencyjnosci — zatozenia
modelowania

Przeprowadzenie kontroli finanséw tancucha dostaw musi by¢ poprzedzone
okresleniem przez przedsiebiorstwo-lidera SCF oczekiwanych efektéw wdrozenia, w
porozumieniu z pozostatymi zaangazowanymi podmiotami-ogniwami tancucha oraz
opracowaniem narzedzia pomiarowego. W niniejszej czesci opracowania przedstawiona
zostata propozycja takiego narzedzia, uwzgledniajgca pomiar i ocene wplywu zarzadzania
finansami faricucha dostaw na konkurencyjno$¢ analizowanego taricucha lub sieci.

Czestym celem finansow faiicucha dostaw jest osiggniecie przewagi konkurencyjnej
strategicznej, opartej na wyrdznieniu (zewnetrznej). Jest to typ przewagi, ktdrego osiggniecie
jest trudniejsze do zmierzenia niz przewagi kosztowej, ktéra wprost wskazuje obnizenie
kosztéw. Wartosc rynkowa przedsiebiorstwa - miernik rynkowej wartosci dodanej (MVA), czyli
,hadwyzka rynkowej wartosci przedsiebiorstwa nad wartoscia zainwestowanego w
przedsiebiorstwie kapitatu” jest jednym z lepszych jej wskaznikdw, jednak czesto trudnym do
oszacowania w przypadku matych i $rednich przedsiebiorstw, stanowigcych gtéwnych
beneficjentow instrumentéw SCF. Kolejnym przejawem spetnienia celow SCF jest
wykorzystanie najtanszych Zrodet finansowania infrastruktury tancucha i zapaséw
gromadzonych w jego ogniwach. Ostatnim kluczowym wyznacznikiem poprawy
konkurencyjnosci na skutek zastosowania SCF jest zwiekszenie wartosci uzytkowej pakietu
ustug turystycznych — produktu turystycznego. Przejawiaé sie ona bedzie lepszg obstugg
klienta, sprawniejszg organizacjg $wiadczenia ustug czgstkowych, elastycznym zarzgdzaniem
w zaleznosci od zmian popytu i zmian preferencji klientéw, lepszym wykorzystaniem
przestrzeni - potencjatu ustugowego, informatyzacjg procesdw ufatwiajgcg podejmowanie
decyzji. Réwniez w tym przypadku pomiar efektdw nie jest tatwy, wymaga obserwacji szeregu
zmiennych, w tym o charakterze jakosciowym.

Biorgc pod uwage powyzsze poszukiwane efekty, zostata opracowana autorska metoda
pomiaru wptywu SCF na konkurencyjnos$é taricucha oparta na potaczeniu miernikdw ujetych
w trzy gtdéwne grupy:

1. optymalizacja kapitatu obrotowego,
2. wskazniki ptynnosci i stabilnosci,

3. pozostate korzysci z uwzglednieniem rezyliencji.
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Model pomiaru skutkdw wdrozenia dla tancucha dostaw i jego konkurencyjnosci sktada
sie z kombinacji miernikéw wskazujgcych na spetnienie trzech podstawowych celéw finanséw
taicucha dostaw niezaleznie od branzy, czyli optymalizacji kapitatu obrotowego, poprawy
ptynnosci finansowej i stabilnosci. Uwzglednione powinny by¢ rowniez aspekty specyficzne dla
branzy, jesli majg istotny wptyw na konkurencyjnos¢ i sg nietypowe (inne niz efekty skali),
wskazujgce na osigganie przewagi konkurencyjnej w branzy turystycznej, zaréwno o
charakterze ilosciowym, jak i jakoSciowym. Sg to wskazniki, ktére powinny ulec poprawie w
krotkim okresie od wprowadzenia rozwigzan SCF. Natomiast kluczowa w analizie wptywu
finanséw taricucha dostaw na osiggniecie przewagi konkurencyjnej w dtugim okresie bedzie
analiza osiggania wartosci dodanej, na podstawie ksztattujgcych jg zmiennych wedtug
schematu przedstawionego na rys. 23. Waznym kryterium jest rowniez poprawa zyskownosci
w catej sieci. Niektdére ze wskaznikdw moga tymczasowo ulec pogorszeniu w krdtkim okresie,
w wyniku poniesionych kosztédw wdrozenia, kluczowa jest zatem analiza danych w dtuzszym
horyzoncie czasowym.

Optymalizacja kapitatu obrotowego jest najczesciej wskazywanym celem wdrozenia
finanséw tancucha dostaw. Podstawowym, opisanym juz w podrozdziale 3.1. wskaznikiem
optymalizacji kapitatu obrotowego jest cykl konwersji gotéwki, obliczany na podstawie cyklu
rotacji zapasow, cyklu rotacji naleznosci oraz cyklu rotacji zobowigzan. Wskaznik ten tatwo
obliczy¢ dla tancucha dostaw, w ktérym przedmiotem przeptywu sg towary. Z kolei w
przypadku dziatalnosci ustugowej poziom zapasdw ma zazwyczaj relatywnie mate znaczenie,
poniewaz dotyczy zapaséw materiatéw potrzebnych do wykonania ustugi, o wartosci
zdecydowanie nizszej niz zobowigzania i naleznosci. Natomiast specyfika branzy turystycznej
powoduje, ze wskaznik trudno jest obliczy¢ na podstawie dostepnych danych z raportéw czy
analiz finansowych, zgodnie z ktérymi zapaséw nie ma lub sg marginalne, np. zapasy
materiatow reklamowych. Nie oblicza sie wiec réwniez cyklu konwersji gotowki. Tymczasem
zarzgdzanie zapasami, ktorych odpowiednikiem w branzy sg wydatki na zapewnienie podazy
miejsc hotelowych i w Srodkach transportu jest kluczowg kwestig dla osiggniecia efektywnosci
TSCM. Powoduje to potrzebe uwzglednienia cyklu konwersji gotéwki w analizie wptywu
finanséw fanicucha dostaw na konkurencyjnosé¢ sieci dostaw w branzy turystycznej, mimo

wiekszej niz w przypadku tancucha towarowego trudnosci z jego obliczeniem.
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Dziatalno$¢ touroperatora charakteryzuje sie wysokimi kosztami statymi ponoszonymi z
gory, zeby zapewni¢ dostepnos¢ podazy. Tak zamdwione miejsca w hotelach i srodkach
transportu (tzw. allotment) posiada wiele cech wspdlnych z klasycznymi zapasami, mimo
swojej niematerialnosci. Cechy te to m.in. regularne okresowe zamrazanie kapitatu w okresie
od rezerwacji miejsc (wraz z zaptata przynajmniej zaliczki) do uwalniania w momencie
rozliczenia sprzedazy ustugi, ktorej elementem jest udostepnienie tych miejsc klientowi.
Przypomina wiec zamrozenie kapitatu obrotowego w zapasach gromadzonych wczesniej aby
umozliwi¢ produkcje lub swiadczenie ustugi. Zarezerwowane miejsca sg przedmiotem obrotu
np. odsprzedazy innym podmiotom, co réwniez upodabnia je do materialnych zapasow.
Musza by¢ ewidencjonowane, najlepiej w czasie rzeczywistym, a dostep do informacji o ich
aktualnym poziomie partneréw faicucha usprawnia zarzgdzanie i zapobiega sprzedazy
wiekszej niz posiadana ilosci miejsc, tzw. overbooking. Podlegajg przeterminowaniu, tzn.
miejsca wykupione na dany termin nie sprzedane przed tym terminem generujg koszt, stad
zjawisko wyprzedazy ofert turystycznych nierzadko ponizej ceny zapewniajacej zysk w ramach
ofert tzw. Last. Nie sg to jednak rzeczowe aktywa obrotowe, cho¢ sg ,,przeznaczone do zuzycia
lub zbycia w ciggu 12 miesiecy od dnia bilansowego lub okresu dtuzszego niz 12 miesiecy, jezeli
tyle trwa normalny cykl operacyjny wtasciwy dla danej dziatalnosci”. W konsekwencji wartos¢
zapasow, réwna wysokosci kapitatu przeznaczonego na optacenie rezerwacji miejsc nie ma
statego miejsca w raportach finansowych biur podrézy, zapisywanie wartosci allotment jako
zapasow w oficjalnych dokumentach bytoby niezgodne z zasadami rachunkowosci.

DIO - cykl rotacji zapaséw obliczany jest zgodnie ze  wzorem

zapasy

- — - X 365 dni. Wartos¢ zapaséw, ktérg nalezy podstawié do
kosztwytworzeniaprodukcjisprzedanej

wzoru nie jest jednak tozsama z wartoscig pozycji zapasy w bilansie. Odnalez¢ j3 mozna na
podstawie wiedzy o Zrédle finansowania - mogg by¢ finansowane ze srodkéw wtasnych,
pochodzacych z pozyczek czy gwarancji bankowych. Turystyczne sieci dostaw zainteresowane
wdrozeniem SCF powinny zatem zwrdci¢ uwage, gdzie w bilansach poszczegdlnych
przedsiebiorstw znajda poszukiwang warto$é¢, wazing dla oceny efektywnosci finansow
tarcucha dostaw.

Sposdb obliczenia cyklu konwersji gotédwki w branzy turystycznej powinien uwzglednic
specyfike branzy, a wiec omoéwiony juz allotment jako zapas ale rowniez prawie zawsze

wystepujgce zaliczki od klientow. W praktyce zaptata zaliczki jest ptatna przy rezerwacji lub w
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bardzo krétkim okresie od rezerwacji (kilka dni do tygodnia), podczas gdy doptata petnej kwoty
jest odroczona w czasie, nierzadko o kilka miesiecy. Realizacja sprzedazy na dtugo przed
terminem Swiadczenia ustugi, gtdwnie w okresie jesienno-zimowym, w przypadku sprzedazy
oferty letniej jest rozwigzaniem wykorzystywanym w branzy do optymalizacji kapitatu
obrotowego, podczas gdy dtugos¢ pomiedzy zamowieniem allotment a realizacjg ustugi i
petnym rozliczeniem z klientem nie jest zalezna od sprawnosci operacyjnej, a wynika z
uwarunkowan dziatalnosci branzy. Otrzymane zaliczki s3 rodzajem finansowania
zewnetrznego biezgcych kosztéw statych oraz zaliczek ptaconych przez touroperatora na
poczet dostawcow. Schemat cyklu konwersji gotdwki touroperatora uwzglednia wiec mCCC,

czyli zmodyfikowany, uzupetniony o zaliczki cykl konwersji gotowki.

mCCC

A

DIO DAO

DSO

DPO

=

o h Ta b e Time (days)

Legenda:

TO — powstanie zobowigzania u dostawcy | rzedu - rezerwacja miejsc tozsama z dostawg zapasow
(touroperator nabywa prawa do miejsc), w tym miejscu dodatkowo mozna wyrdznic¢ zaliczke za allotment, jesli
wystepuje

T1 — zaptata za allotment — odptyw gotéwki touroperatora

TA —wptyw gotowki — zaptata zaliczki przez klienta

T2 — sprzedaz oferty turystycznej — powstanie naleznosci

T3 — sptyw naleznosci — wptyw gotéwki

T3-TO — cykl operacyjny

T3-T1 cykl konwersji gotéwki (DAO+mCCC)

mCCC — zmodyfikowany cykl konwersji gotéwki, ujawnia rzeczywistg efektywnos$¢ operacyjng kapitatu
obrotowego w dziatalnosci turystycznej

Rysunek 44 Cykl operacyjny przedsigbiorstwa turystycznego
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie Rys. 21.

W koncu, analiza cyklu konwersji gotowki dla catego analizowanego taricucha powinna zostac

przeprowadzona zgodnie z koncepcjg CCCC (rys.22)- sumy CCC analizowanych
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przedsiebiorstw. Skrécenie CCCC jest wskaznikiem przyspieszenia obrotu towarowo-
pienieznego w catym tancuchu i wskazuje na osigganie przez niego wewnetrznej przewagi
konkurencyjnej. Usprawnienie umozliwia zmniejszenie zainwestowanego kapitatu, a w
konsekwencji obnizenie kosztu kapitatu i wzrost wartosci EVA.

Kolejng grupg danych finansowych, ktérych analiza moze wskaza¢ wptyw zastosowania
SCF na konkurencyjno$¢ podmiotu sg dane zwigzane z ptynnoscig i stabilnoscia
przedsiebiorstwa. Podstawowym wskaznikiem $wiadczgcym o poziomie ptynnosci jest
wskaznik ptynnosci biezacej (aktywa obrotowe/zobowigzania krétkoterminowe), w branzy
turystycznej tozsamy ze wskaznikiem ptynnosci szybkim, ktérego warto$é powinna
ksztattowac sie ok 1. O ptynnosci swiadczy takie suma kapitatéw wtasnych oraz linii
kredytowych. Ostatnim waznym wskaznikiem ptynnosci jest pokrycie zobowigzan
naleznosciami (naleznosci krétkoterminowe/zobowigzania krétkoterminowe). Rozwigzania
SCF s rekomendowane w sytuacji, w ktorej ptynno$¢ lidera tancucha jest oceniana
pozytywnie, natomiast pozostate uczestniczgce przedsiebiorstwa majg problemy z ptynnoscia.

Wptyw na stabilnos¢ ma otoczenie zewnetrzne w tym sytuacja makroekonomiczna i
wsparcie rzgdu. Kluczowa jest jednak polityka przedsiebiorstwa prowadzona w tym zakresie
np. zabezpieczenie ryzyka walutowego, wykorzystanie rzgdowych srodkéw pomocowych,
elastycznos$¢ w dziatalnosci operacyjnej. Ryzyko zwigzane ze stabilnoscig dotyczy szczegdlnie
rozbudowanych i globalnie dziatajgcych faricuchéw dostaw. Bardzo wazny w skali mikro jest
takze ogélny poziom zadtuzenia przedsiebiorstwa i wskazniki zwigzane z zadtuzeniem.
Wskaznikiem informujgcym o stabilnosci przedsiebiorstwa jest m.in. relacja funduszy
wiasnych do przychoddéw. Czynnikiem wptywajgcym na stabilnos¢ przedsiebiorstw jest
dywersyfikacja portfela dostawcow i odbiorcéw. Kwestia uzaleznienia od silnych
kontrahentéw jest szczegdlnie istotna w ocenie stabilnosci mniejszych podmiotéw sieci,
zwtaszcza po wdrozeniu SCF, ktére podnosi jego ryzyko. Czynnik ten mozna powigzac z
elastycznoscia dziatalnosci, ktdra przy mniejszej liczbie kontrahentéw maleje.

Bardzo waing grupg wskaznikéw efektéw wdrozenia finanséw faricucha dostaw s3 te
Swiadczace o osiggnieciu trwatej przewagi konkurencyjnej. Tradycyjne w tej grupie wskazniki
czyli wartos$¢ przedsiebiorstwa, zysk oraz bezposrednio z nimi zwigzana marza operacyjna i

NOPAT, zostaty uzupetnione o miary rezyliencji, w tym srodowiskowy i spoteczny aspekt
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rozwoju zréwnowazonego oraz trwate relacje, oparte o transparentno$é, wymiane informacji
(dzieki zaufaniu) i wykorzystanie do tych celéw nowych technologii.

Zastosowanie instrumentu finanséw tafncucha dostaw wigze sie z poprawg relacji
podmiotéw w fancuchu. Jest poprzedzone wdrozeniem systemu wymiany informacji o
popycie i podazy oraz platformy do rozliczen, co poprawia szacowanie przewidywanego
przysztego popytu, zwiekszenie dokfadnosci prognozy w oparciu o popyt i zdolnosci
wytworcze, a w konsekwencji lepsze dopasowanie podazy do popytu, obnizenie kosztéw
miejsc niesprzedanych i sprzedanych ponizej wartosci w ramach ofert ,last”). Posrednicy
(agenci) nie dzielg z producentami (w tym przypadku touroperatorem) ryzyka niesprzedanych
zapaséw. Ustugodawcy | stopnia mogg z kolei doktadniej planowaé zapotrzebowanie np. na
wyzywienie, pracownikéw sezonowych.

Miernik tgczy pomiar wptywu SCF na wyniki taricucha i tworzgcych go ogniw z pomiarem
wptywu SCF na konkurencyjnos¢ tego tancucha. Pomiar powinien zostaé przeprowadzony
osobno dla kazdego podmiotu, poniewaz oczekiwanym wynikiem jest sytuacja win-win
aktorow gtéwnych SCF, nawet jezeli osiggajg suboptymalne efekty dla poszczegdlnych
zmiennych. Finalnie analizie podlega miernik syntetyczny obliczany jako zmiana w czasie sumy
wartosci wskaznikdw poszczegélnych podmiotéw taricucha. Po wdrozeniu SCF wartos¢ tej
sumy powinna by¢ wyzsza niz przed wdrozeniem. Wartos¢ syntetycznego miernika wieksza od
0 bedzie wiec oznaczata poprawe konkurencyjnosci. Im wartos$é wyzsza, tym lepszy efekt.
Osiggniecie wartosci ponizej 0 wskazuje niepowodzenie zarzgdzania finansami tancucha
dostaw, a wartos¢ bliska 0 to przestanka do zastanowienia sie nad optfacalnoscig programu i
szczegdtowego pomiaru miernikiem ,,szescian SCF”(rys. 26).

Analizowane kryteria dotyczg zaréwno danych ilosciowych, gtéwnie wskaznikow
finansowych, jak i danych jakosciowych, ktore sg kwantyfikowane poprzez ocene wedtug skali.
Wszystkie wartosci zostaty tez poddane normalizacji. Pierwszym etapem byto wytonienie
petnej listy miernikdw uzytecznych do pomiaru wptywu SCF na konkurencyjno$é taricucha, w
tym miernikdw bezwzglednych pochodzacych ze sprawozdan finansowych. Nastepnie na
podstawie tej listy, utworzone zostato narzedzie pomiarowe, w ktérym mierniki bezwzgledne
zostaty zastgpione wskaznikami finansowymi. Przyjeto to zatozenie z powodu duzych
dysproporcji pomiedzy wartosciami  miernikéw  bezwzglednych  poszczegdlnych

przedsiebiorstw petnigcych role aktoréw gtéwnych SCF w faincuchach dostaw. Narzedzie
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zostato opracowane w oparciu o teorie miernika syntetycznego, optymalizacji

wielokryterialnej i metody sumy wazonej.

F(x)=Y w,f,(x)
gdzie =
w, €[0,1] oraz Zw,. =1
i=1

Kryteria podlegajg normalizacji do wi€[0, 1] wedtug wzoru:
Stymulanty: Zij = [xij — min(xij)] / [max(xij) — min(xij)];
Destymulanty: Zij = [max(xij) — xij] / [max(xij) — min(xij)];
Nie uzyto zadnego wskaznika o charakterze nominanty.
Funkcja celu obliczana jest: FCj = Y (zij * wj ) dla kazdego kryterium j oraz i ocenianych
obiektow, gdzie wj oznacza wage danego kryterium j.

Wartosci MIN i MAX zalezg od kryterium, a takze podmiotu. Wyznaczenie ich wartosci
ma kluczowe znaczenie dla wartosci miernikéw, wiec zostato przeprowadzone w oparciu o
whnikliwg analize danych historycznych, a takze wartosci wskaznikdéw typowych dla branzy. W
przypadku kryteridw, gdzie nie mozina wskaza¢ bezwzglednie mozliwych do osiggniecia
wartosci minimalnych i maksymalnych, zostaty one ustalone na poziomie najmniejszej znanej
wartosci historycznej dla MIN i najwiekszej znanej wartosci historycznej dla MAX, lub w
oparciu o wartosci wskaznika w branzy (z baz danych EMIS oraz Biznesradar). Istnieje
mozliwos$¢ osiggniecia w przysztosci przez wskazniki wartosci wiekszej lub mniejszej, w takim
wypadku przyjeta zostanie warto$é wskaznika dla wartosci mniejszej niz MIN =0, a wiekszej
niz MAX=1.

Ustalone kryterium rozwigzania optymalnego to jak najwyzsza wartos$é syntetycznego
miernika, a minimalne akceptowane rozwigzanie, Swiadczgce o pozytywnych efektach to > 0.
W tabeli 28 znalazty sie kluczowe wskazniki efektéw wdrozenia SCF w pieciu grupach
tematycznych — zarzadzanie operacyjne, ptynnosc i stabilno$é, ogdlne efekty i rentownos,
rozwadj zrwnowazony oraz poprawa relacji z partnerami w faricuchu. Okreslone zostaty takze
klasy zmiennych - jako stymulanty, destymulanty lub dominanty i ich wagi.

Do ustalenia wag poszczegdlnych wskaznikéw postuzyt przeglad literatury przedmiotu,
w tym wyniki badan PWC (2017) oraz badan E. Hofmanna i P. Wetzela (2020). Wedtug tych

ostatnich zdecydowanie najwiecej (80%) przedsiebiorstw ocenia sukces wdrozenia SCF na
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podstawie skrdécenia cyklu konwersji gotowki i jej sktadowych, 55% zwraca uwage na
uwolnienie aktywéw obrotowych, 42% na poprawe ptynnosci, lepszy dostep gotdwki, a 30%
na poprawe marzy operacyjnej. W badaniach PWC jako cele SCF wskazano optymalizacje
kapitatu obrotowego (w 42%), poprawe ptynnosci finansowej (18%), poprawe relacji w
tancuchu dostaw (18%), poprawe stabilnos$ci w taricuchu dostaw (12%), inne (10%). W efekcie
wskazniki zarzadzania operacyjnego oraz wskazniki ptynnosci i stabilno$ci zostaty
uwzglednione w narzedziu badawczym, a wskazniki zarzagdzania operacyjnego otrzymaty
wyzszg wage. Poprawa powyiszych wskaznikdw odzwierciedla oczekiwane bezposrednie
efekty wdrozenia SCF. Natomiast gtéwnym celem miernika jest pomiar wptywu SCF na
konkurencyjnos¢, stad najwyisza waga trzeciej kategorii, w ktérej znalazty sie gtéwne
wskazniki konkurencyjnosci (wartos¢ przedsiebiorstwa, zysk, rentowno$é). Poprawa relacji z
kooperantami, podobnie jak prowadzenie dziatalnosci w zgodzie z celami rozwoju
zrobwnowazonego, to zardwno oczekiwane efekty zastosowania SCF, cho¢ o mniejszym
znaczeniu jak i przestanki rezyliencji, zgodnie z niniejszymi badaniami przyjetej jako

wspotczesna miara konkurencyjnosci.

Tabela 28 Lista kryteridéw stuzacych do oceny wptywu SCF na konkurencyjno$¢ tego tancucha

1 | Wskazniki zarzadzania operacyjnego 0,25
Cykl rotacji zobowigzan w dniach destymulanta
Cykl rotacji naleznosci w dniach destymulanta
Cykl rotacji zapaséw w dniach destymulanta
Cykl konwersji gotéwki w dniach (DSO+DIH- DPO) destymulanta

2 | Wskazniki ptynnosci i stabilnosci 0,15
Dostep do kapitatu (0-5, gdzie 5 — nieograniczony dostep) stymulanta
Koszt kapitatu destymulanta
Pokrycie zobowigzan nalezno$ciami stymulanta
Poziom zadtuzenia ogolnego destymulanta
Fundusze wtasne do przychodow stymulanta
Ocena stopnia uzaleznienia 0d kontrahentéw (0-5, gdzie 0- brak uzaleznienia) destymulanta

3 | Ogdlne efekty, rentownosc 0,4
wartos¢ rynkowa przedsiebiorstw EV stymulanta
ROE (zwrot z zainwestowanego kapitatu) stymulanta
Marza operacyjna stymulanta
NOPAT/przeptywy operacyjne stymulanta
Zysk netto stymulanta

4 | Zréwnowazony rozwoj 0,15
Zréwnowazony rozwoj — cele spoteczne (0-10) jako $rednia: stymulanta
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e  Wspotpraca lokalna .
e  Relacje z pracownikami .
e Relacje z klientami .

Zréwnowazony rozwoj — cele srodowiskowe (0-10) jako $rednia: stymulanta
e  Odpady - zarzadzanie, redukcja, utylizacja .
e  Zmniejszenie negatywnego wptywu na srodowisko (plaza przy hotelu, zwierzeta, rosliny) .

5 | Relacje z kooperantami (oceny 0-10) jako Srednia: 0,15

e Widocznos¢ transakcji (0-10) Stymulanta
e Wykorzystanie technologii (np. platform do rozliczen, ERP) (0-10) Stymulanta
e  Poziom zaufania (0-10) Stymulanta

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Oprocz oceny skutkédw wdrozenia, w tym wptywu na konkurencyjnos$é catego taricucha
sg to kryteria pomocne w ocenie podmiotéw na etapie segmentacji do programu. Wyzwaniem
pozostaje dostepnosé¢ danych dla wszystkich wyszczegdlnionych kategorii, ze wszystkich
analizowanych podmiotow, co maksymalizuje uzytecznos¢ narzedzia. Nalezy jednak zatozyg,
ze ryzyko niepetnej dostepnosci danych jest wysokie, uwarunkowane wrazliwym charakterem
analizowanych danych, w zwigzku z czym ogniwa mogg nie by¢ sktonne do dzielenia sie nimi.
Ponadto ryzyko to zwieksza lokalizacja dziatalnosci kontrahentéw czesto w odlegtych krajach
o innych zasadach rachunkowosci, a nawet nie prowadzacych ewidencji ksiegowej. W
wypadku skrajnie niskiej dostepnosci danych lider tancucha inicjujgcy wdrozenie
instrumentdw finansdéw faricucha dostaw moze zdecydowacé o niewtgczaniu danego podmiotu
w program finansow faricucha dostaw. Zazwyczaj bedzie jednak mozliwos¢ zdobycia czesci
danych, stad powyzsza lista obejmuje wskazniki mogace byé wykorzystane do analizy
alternatywnie w ramach tematycznych grup wskaznikdw. Takg parg wskaznikow jest koszt
kapitatu-dostepno$é kapitatu. Sredniowazony koszt kapitatu to wartoé¢, ktéra powinna zostac
doktadnie podana w przypadku lidera tancucha, natomiast miernik dostep do kapitatu moze
zostac¢ uzyty dla matych dostawcow, nienotowanych na gietdzie, w przypadku ktérych nie
udato sie okresdli¢ kosztu kapitatu.

Finalny zagregowany miernik wptywu finansow taricucha dostaw zostat przedstawiony
w Tabeli 29. Wszystkie kryteria majg posta¢ wskaznika przybierajgcego wartosci z zakresu

[0,1].
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Tabela 29 Narzedzie pomiaru wptywu finansow tancucha dostaw na konkurencyjnos¢

A. Znormalizowana | B.Znormalizowana @Waga | /liczba (3Po SCF —
wartosc¢ przed SCF wartos¢ po SCF pozycji w Sprzed SCF) x
kategorii waga/liczba
pozycji)
1 Cykl konwersji gotowki w 0,25 1
dniach
2 | Dostep do kapitatu (0-5, 0,15 4
gdzie 5 — nieograniczony
dostep)/ koszt kapitatu
2  Pokrycie zobowigzan
nalezno$ciami
2 | Fundusze wtasne do
przychodow
2 Ocena stopnia uzaleznienia
od kontrahentow 0-5 (brak
uzaleznienia -0)
SUMA PLYNNOSC |
STABILNOSC
3 ROE 0,3 3
3 | Marza zysku
3 | NOPAT/przeptywy
operacyjne
3 | SUMA OGOLNE
WSKAZNIKI
4  Wskaznik 0,15 1
zréwnowazonego rozwoju
(cele spoteczne i
Srodowiskowe - Srednia)
5  Wskaznik relacji 0,15 1
podmiotéw w taricuchu
(Srednia)

Wynik koncowy — wartos¢ miernika syntetycznego

Metoda uzycia narzedzia to wykonanie kolejnych nastepujgcych dziatan:
1. obliczenie wskaznikdw oraz ich normalizacja
2. zsumowanie znormalizowanych wartosci z kroku 1 w ramach grup kryteriéw 1-5,
3. obliczenie rdéznicy wartosci z kroku 2 po wprowadzeniu SCF - przed wprowadzeniem

SCF,
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4. pomnozenie przez wagi, dzielenie przez liczbe pozycji w kategorii, obliczenie sumy
wazonej
5. wynik dla pojedynczego przedsiebiorstwa,
6. zsumowanie wynikéw dla badanych przedsiebiorstw (w badanym przypadku — suma
wynikéw 3 przedsiebiorstw)
7. poréwnanie wyniku badanego faicucha z wartoscig historyczng — ocena, czy
konkurencyjnos¢ ulegta poprawie (tak, jesli wartos¢ po wdrozeniu SCF jest wyzsza)
Zwiekszenie lub zmniejszenie wagi danego kryterium zalezy od uwarunkowan branzy
oraz celow strategicznych analizowanego faricucha i oczekiwanych celéw zastosowania
finanséw fancucha dostaw. Przyktadowo jesli wysoki poziom rozwoju zréwnowazonego jest
jednym z priorytetdw strategii zarzgdzania danym faricuchem dostaw, a finanse taricucha
dostaw majg byé rozwigzaniem motywujgcym podmioty o wysokim koszcie kapitatu do

poprawy w tym obszarze, obszar ten powinien mie¢ wyzszg wage.

6 Ocena potencjalnego wptywu procesu zarzadzania finansami tancucha

dostaw na jego konkurencyjnos¢ i uogolnione rekomendacje

W rozdziale przedstawiona zostata analiza i ocena wptywu zastosowania koncepgcji
finanséw fanicucha dostaw na wyniki i konkurencyjnos¢ lidera taricucha i dostawcéw,
przeprowadzona w oparciu o wykorzystanie opracowanego w poprzednim rozdziale modelu.
Druga czes¢ rozdziatu koncentruje sie na okresleniu aplikacyjnosci zaproponowanego modelu
pomiaru wptywu finanséw tanicucha dostaw na konkurencyjnos$é¢ taiicucha w praktyce

gospodarczej oraz potencjale wykorzystania w przysztych badaniach naukowych.

6.1 Pordéwnanie wynikéw finansowych ogniw i konkurencyjnosci taricucha jako catosci
Do egzemplifikacji modelu postuzg dane trzech podmiotdw tworzgcych prosty taficuch
logistyczny: Rainbow Tours, hotel oraz punkt ustugowy w hotelu. Zostang wykorzystane dane
za rok 2020, gtdwnie dlatego ,ze w czasie przeprowadzenia badan empirycznych nie byty
jeszcze dostepne nowsze dane finansowe. Rok ten charakteryzowat sie kluczowym wptywem
uwarunkowan zewnetrznych takich jak poziom pomocy rzgdowej (dotacje, zwolnienie z
podatkéw, rzgdowe wsparcie finansowe pracownikéw turystyki), czas odgdérnego zamkniecia
branzy (lockdowny, zamkniete granice), ktére to czynniki znaczgco znieksztatcajg wyniki na
korzysc spotek zarejestrowanych w Turcji. Dysponujac jednak prognozami poprawy wynikow
spotki Rainbow Tours w roku 2021 oraz znacznej poprawy w roku 2022, a takze wcigz duzg
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niepewnoscig dziatalnosci pozostatych badanych podmiotéw w latach 2021 i 2022,
spowodowanej m.in. wojng przyjeto zatozenie, ze wdrozenie SCF w najblizszej przysztosci
przyniostoby korzysci Rainbow Tours jako liderowi oraz dostawcy i poddostawcy jako
beneficientom. W niniejszym podrozdziale przedstawiono wykorzystanie miernika do
obliczenia poziomu konkurencyjnosci kazdego z badanych podmiotdw, w kolejnym natomiast
narzedzie zostanie wykorzystane do modelowania efektéw sugerowanych poszczegélnym
podmiotom rozwigzan SCF

Tabela przedstawia wskazniki stuzgce do analizy zarzagdzania kapitatem obrotowym dla
Rainbow Tours w latach 2019, 2020 i 2021. DIH - cykl rotacji zapasow zostat obliczony zgodnie

zapasy

ze wzorem , —~ -, gdzie dla zapaséw przyjeto wartos$é sumy
kosztwytworzeniaprodukcjisprzedanej

gwarancji bankowych udzielonych przez banki na rzecz kontrahentéw Spoétki dominujacej dla
danego roku. Wartos¢ przyjeto na podstawie raportu spoétki, z ktérego wynika, ze wtasnie w
ten sposéb finansowane s3g rezerwacje miejsc czarterowych i noclegowych. Spoétka
wspotpracuje z trzema bankami — posiada trzy limity kredytowe oraz limit na gwarancje
bankowe w nastepujacych bankach: Santander Bank Polska S.A., Bank Millennium S.A. oraz
Bank Gospodarstwa Krajowego o tgcznej wartosci 3 5811 tys. PLN (grudzien 2020). Spétka w
ramach posiadanych linii gwarancji bankowych zleca wystawianie gwarancji bankowych na
rzecz kontrahentdéw z nig wspdtpracujgcych. Cykl rotacji zapaséw Rainbow Tours S.A. w 2020

r. wynidst wiec w przyblizeniu 31 dni.

Tabela 30 Wskazniki sprawnosci operacyjnej - dane Rainbow Tours

Kategoria/rok 2019 2020 2021 Maxzlat2019-2021 Min z lat 2019-2021
cykl rotacji naleznosci 45 184 60 324 (Q1 2021) 45 (Q3iQ4 2019, Q1 2020
cykl rotacji zobowigzan 61 231 101 437 (Q1 2021) 57 (Q1iQ22019)

*Wszystkie wartosci dla poprzedzajgcych 4 kwartatow

Zrédto: Biznesradar 2022b, dostep 10.04.2022

W rozliczeniach z klientami z reguty wystepujg dwie raty — zaliczka i doptata. Zgodnie z
ogolnymi warunkami uczestnictwa w imprezach turystycznych klient indywidualny dokonuje
przedptaty w wysokosci 30% wraz z rezerwacjg oraz wptaca pozostatg czes¢ w wysokosci 70%

na 30 dni przed rozpoczeciem imprezy turystycznej. Sprzedaz przez kanaty wtasne nie generuje
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naleznosci, poniewaz wymagana jest natychmiastowa ptatnosc. Naleznosci spétki powstaja z
tytutu sprzedazy agencyjnej. Wierzytelnosci te zabezpieczane sg poprzez kaucje, gwarancje
bankowe, deklaracje wekslowe i oswiadczenia o dobrowolnym poddaniu sie egzekuciji.
(Sprawozdanie za 2019). Cykl rotacji naleznosci spétki (DSO) historycznie ksztattowat sie na
prawie statym poziomie 45-55 dni. W okresie pandemii kredyt kupiecki wydtuzyt sie bardzo
znaczgco, nawet kilku krotnie, co moze wskazywac na problemy agentéw spoétki z ptatnosciami
lub jej problemy ze s$cigganiem naleznodci, ale takze celowg polityke wydtuzenia terminu
ptatnosci kontrahentom o nizszej ptynnosci. W roku 2021 cykl naleznos$ci ponownie stopniowo
ulegt skréceniu. Cykl rotacji zobowigzan (DPO) podobnie jak DSO réwniez historycznie nie
podlegat duzym wahaniom i ksztattowat sie na poziomie ok 60 dni. W trakcie pandemii
wydtuzyt sie kilkukrotnie co wskazuje na przerzucenie przez spotke na dostawcéw ryzyka
zwigzanego z utratg ptynnosci. Cykl konwersji gotowki dla Q4 2020 wynosi wiec -16, co
oznacza, ze spotka wykorzystuje zobowigzania wobec kontrahentéw do kredytowania
dziatalnosci, co potwierdza strategia spétki na czas kryzysu wywotanego pandemig COVID-19.
Z punktu widzenia oceny relacji z dostawcami, stabilnosci i konkurencyjnosci sieci dostaw,
zjawisko to nalezy jednak oceni¢ negatywnie. Na potrzeby badania, do MIN | MAX cyklu
konwersji gotowki przyjete zostang najmniejsze i najwieksze wartosci cyklu rotacji zobowigzan
i naleznosci oraz znana wartosc¢ cyklu konwersji zapasow.

Na podstawie analizy danych finansowych, ocena ptynnosci finansowej Rainbow Tours
jest pozytywna. Spotka dominujgca oprocz wtasnych srodkéw posiada dostepne linie
kredytowe zabezpieczajgce ptynnosé Grupy. Wskaznik ptynnosci biezgcej (=szybkiej) wynosi
1,08 (r/r 31.03.2022), co Swiadczy o dobrej zdolnosci firmy do wywigzywania sie z biezgcych
zobowigzan. O zabezpieczeniu ptynnosci Swiadczy tez pozytywna wartos¢ wskaznika pokrycia
zobowigzan dtugo- i krétkoterminowych do aktywéw obrotowych, ktéra w wypadku spétki (za
rok 2020) wynosi 1,62. Na dodatni wynik ma wptyw zaciggniete dtugoterminowe finansowanie
inwestycyjne. Réwniez w przypadku badanego hotelu i hotelowego punktu ustugowego
ptynnosé mozna ocenié¢ pozytywnie, cho¢ osiggnety nizszg wartos¢ miernika tego kryterium.
Hotel ma korzystng relacje naleznosci  krétkoterminowych do zobowigzan
krotkoterminowych.  Punkt  ustugowy charakteryzuje sie brakiem  naleznosci
krotkoterminowych (rozliczenia odbywajg sie gotéwka od razu po wykonaniu ustugi),

oceniono wiec jego ptynnos¢ gotdwkowa, ktora jest zadowalajgca. Jest to jednak podmiot o
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znacznie mniejszej ptynnosci od dwdch pozostatych podmiotéw, co wynika m. in. z matej skali
dziatalnosci, sezonowosci, niskiego poziomu kapitatu wtasnego.

Na stabilnos¢ ma wptyw poziom zadtuzenia kapitatu wiasnego, ktéry w Rainbow Tours
jest wysoki, z uwagi na inwestycje dotyczace dziatalnosci hotelowej, ktére sg gtownym
obszarem dalszego rozwoju dziatalnosci. Spotka dba jednak o stabilno$é finansowg, cze$ciowo
finansujac inwestycje w hotele spoétki zaleznej White Olive srodkami z nisko oprocentowanej
pozyczki. Zwraca uwage, ze w porownaniu do innych wskaznikdw spétka utrzymuje niewielki
poziom wahan poziomu zadtuzenia ogdlnego (relacji zobowigzan do aktywdéw), ktéry zaréwno
przed jak i w trakcie pandemii wynosit 0,7 — 0,8. Wéréd uméw o charakterze finansowym,
ktérych jest strong wazniejsze to umowy leasingu. Rainbow Tours wykorzystuje ten rodzaj
wspotpracy z hotelami w Grecji. Zobowigzania z tytutu prawa do uzytkowania wyniosty w 2020
r. 22 355 zt, co stanowito 19% diugu catkowitego. Bardzo wainym, szczegdlnie obecnie
wskaznikiem stabilnosci biur podrézy jest relacja funduszy wtasnych do przychoddéw. Biura
zmuszone sg do korzystania z funduszy wtasnych w okresach np. lockdowndéw. Rainbow z
wartoscig wskaznika 23% zajmuje 6 miejsce wsrdd touroperatoréw wg wartosci tego
wskaznika, a jego rezultat mozna uznac za dobry, Swiadczacy o stabilnosci. Ustepuje pod tym

wzgledem Itace, ale wyprzedza TUL.
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Rysunek 45 Fundusze wtasne do przychoddéw z imprez turystycznych w % (2020 r.)
Zrédto: Instytut Badan Turystycznych Traveldata
Stabilnosci spdtki i catego fancucha zagrazajg takze wahania kurséw walutowych,

inflacja, Z powodu rozliczania sie z klientami gtdwnie w PLN, a dostawcami w zagranicznych
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walutach, gtéwnie USD i EUR i dtugiego cyklu konwersji gotéwki, przeptywy finansowe
turystycznej sieci cechuje duze ryzyko walutowe. Spdtka Rainbow Tours zabezpiecza
transakcje korzystajac z instrumentéw pochodnych (forward i opcje) na zakup walut USD i EUR
za PLN. Mimo wysokiego wskaznika relacji kapitatow wtasnych do przychodéw, ryzyko
zwigzane ze stabilnoscig finansowg wynikajace z rozliczenia naleznosci i zobowigzan w réznych
walutach dotyczy takze dostawcéw | i Il rzedu. Jest to obszar w ktérym przedsiebiorstwa
tancucha dziatajgce na réznych rynkach dzieki wspétpracy moga ograniczac ryzyko.
Rezyliencji Rainbow S.A. sprzyja duze zréznicowanie produktow (kierunkéw) i okoto 50-
procentowy udziat sprzedazy przez wtasne kanaty dystrybucji. Zréznicowanie kierunkéw jest
szczegdlnie wazne w sytuacji zagrozen pochodzacych z niestabilnosci popytu wynikajacej z
czynnikdw zewnetrznych takich jak terroryzm, kryzysy gospodarcze, epidemie oraz, aktualne
obecnie zagrozenie konfliktem zbrojnym. Nie jest w tym przypadku istotne czy zagrozenia te
wystepujg w miejscu $wiadczenia ustugi rzeczywiscie, a raczej poziom zagrozenia wyobrazony
czy odczuwalny przez potencjalnego turyste. Popyt klientéw z Polski mozna obecnie oceni¢
jako relatywnie stabilny, natomiast kontrahenci sieci dziatajgcy w odwiedzanych przez
Polakéw krajach czeka w najblizszym sezonie kolejny kryzys wynikajgcy tym razem z poczucia
zagrozenia turystow pobliskim konfliktem (Turcja, kraje sgsiadujace z Polskg) lub gwattownym
spadkiem popytu istotnych rynkéw (Grecja, Turcja, Cypr i inne). Mozna wiec oczekiwaé duzej
dysproporcji stabilnosci poszczegdlnych ogniw sieci. Uzaleznienie od pojedynczych
kontrahentéw jest powazinym ryzykiem dla rezyliencji, ktdrego spoétka jest Swiadoma i
konsekwentnie prowadzi polityke niedopuszczania do udziatu zadnego z dostawcéw i klientow
powyzej 10%. Kwestia uzaleznienia od silnych kontrahentdw jest szczegdlnie istotna w ocenie
stabilnosci mniejszych podmiotow sieci, zwtaszcza po wdrozeniu SCF, ktére podnosi jego
ryzyko. Polityka i ocena dziatan Grupy w kontekscie spetniania spotecznych i srodowiskowych
celéow zrownowazonego rozwoju, ktére istotnie wptywajg na rezyliencje turystycznej sieci
dostaw zostaty przedstawione w poprzednim podrozdziale poswieconym strategii firmy i
tworzonej przez nig sieci. Wynika z niego, ze dziatalno$¢ zgodna z celami zréwnowazonego
rozwoju to jeden z priorytetdw grupy, ktéremu poswiecajg istotng czes$¢ sprawozdan z
dziatalnosci, systematycznie zwiekszajgc swoje zaangazowanie. Oferta Rainbow na badanym
rynku rzeczywiscie nie zawiera atrakcji i elementéw sprzecznych z rozwojem zréwnowazonym,

a bezposredni kontrahenci przywigzujg wage do tych kwestii, by¢ moze pod naciskiem
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touroperatora tak jak deklaruje Rainbow Tours w strategii. Mozna wiec uzna¢ wynik spétki w
tym obszarze za benchmark — otrzymata ocene 9/10. Rezyliencja hotelu jest dobra, ale nizsza
niz biura podrézy. Hotel otrzymat bardzo wysoka cene poziomu rozwoju zréwnowazonego.
Staboscig jest znacznie wyzszy stopien uzaleznienia od gtdwnych kontrahentéw -
wspotpracuje z kilkoma biurami podrézy z Polski (tylko Rainbow), Rosji, Ukrainy, Holandii i
krajow skandynawskich, udziat w sprzedazy kazdego z nich to ok 15%. W przypadku problemu
z realizacja umowy, hotel jest narazony na istotne straty. Wspotpraca hotelu z Rainbow Tours
oparta jest na gwarancji bankowej, co obniza to ryzyko i zwieksza poziom stabilnosci. Jego
wspotpraca z partnerami biznesowymi jest dobra, jednak posiada duzy potencjat poprawy,
szczegolnie pod wzgledem transparentnosci i rozwigzan technologicznych. Rezyliencja punktu
ustugowego jest bardzo niska. Jest uzalezniony od jednego kontrahenta i podobnie jak on
narazony na ryzyko nagtego spadku liczby klientéw (gosci hotelu), a kosztow tej sytuacji nie
moze rekompensowacd inng dziatalnoscia. Jego celem jest przetrwanie trudnego okresu, nie
inwestuje wiec w poprawe poziomu zrownowazonosci dziatalnosci, ktéry, jak wynika z
wywiadu nie jest wysoki.

Mimo, ze Grupa Rainbow nie deklaruje w sprawozdaniach wdrozenia koncepcji
finanséw tancucha dostaw do swojej strategii, szereg podejmowanych przez nig dziatan mozna
uznaé za przejaw optymalizacji przeptywow finansowych oraz alokacji zasobdéw finansowych
w faincuchu dostaw w celu zwiekszenia wartosci, ktéra wymaga wspotpracy przynajmniej
dwadch przedsiebiorstw tego taricucha. Wsréd tych dziatarn mozna znalezé przyktady zaréwno
operacyjnych, taktycznych jak i strategicznych rozwigzan finanséw tarnicucha dostaw. Grupa
Kapitatowa dysponuje stosunkowo wysokimi srodkami finansowymi (w tym uzyskanym w
2018 roku kredytem z Banku Gospodarstwa Krajowego w wysokosci 15,5 min euro), co
umozliwia zakup i budowe hoteli w Grecji, takze we wspdtpracy z pasywnym partnerem
zewnetrznym (pozyskanie przez Grupe Kapitatowg w lutym 2019 roku pasywnego inwestora
dla realizacji inwestycji zwigzanych z rozwojem dziatalnosci w hotelach wtasnych lub
zarzadzanych na zasadzie wynajmu dtugoterminowego, tj. Fundusz Ekspansji Zagranicznej
Fundusz Inwestycyjny Zamkniety Aktywoéw Niepublicznych, zarzadzany przez PFR TFI
bedgcego czescig Grupy Polskiego Funduszu Rozwoju).

Spowodowane nastepstwami pandemii Covid-19 ograniczenie mozliwosci Swiadczenia

ustug turystycznych w petnym zakresie ma wptyw na ptynnosé¢, sytuacje majatkowa oraz
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rentowno$¢ Grupy. W sprawozdaniu na temat informacji niefinansowych (Grupa Rainbow
2021a) wskazano nastepstwa takie jak obnizenie wartosci bilansowej aktywéw (udziatow w
spotkach zaleznych, wartosci srodkéw trwatych w spétkach zaleznych oraz zaliczek
wptaconych hotelom na poczet przysztych ustug z ich strony), koniecznos¢ zwrotu zaliczek
wptaconych przez klientéw Spotki na poczet przysztych ustug, obnizenie wartosci wskaznikéw
zawartych w umowach kredytowych (kowenantéw), w skrajnych przypadkach przekroczenie
warunkéw brzegowych okreslonych w tych umowach, obnizenie kwoty przeptywow
pienieznych netto i wieksze zapotrzebowanie na finansowanie zewnetrzne, negatywne
zmiany warunkoéw finansowania lub ograniczenie finansowania bankowego. Do innych
posrednich efektow pandemii majacych wptyw na dziatalno$¢ Spétki i Grupy Kapitatowej
nalezato ograniczenie sprzedazy i wptywoéw pienieznych z tytutu ustug realizowanych w
sezonie ,Lato 2020” oraz ,Zima 2020/2021”, zmiana sytuacji finansowej partneréw Spotki —
hoteli, w ktérych realizowane sg wyjazdy oferowane przez Spoétke oraz spétek zaleznych w
Grecji —wtascicieli i operatoréw hoteli. W zwigzku z sytuacjg epidemiczng, Zarzad Spétki podjat
szereg dziatan majacych na celu minimalizowanie ryzyka z nig zwigzanego, m.in. poprzez
wprowadzenie programu redukcji kosztéow i zobowigzan Spotki, w tym przy wykorzystaniu
pakietdw pomocowych i ostonowych dla przedsiebiorcéw wprowadzanych sukcesywnie na
mocy stosownych decyzji Rzgdu Rzeczypospolitej Polskiej w ramach tzw. Tarczy
Antykryzysowej i Tarczy Finansowe;.

W ramach Tarczy dla Duzych Firm spétka uzyskata w 2020 r. od Polskiego Funduszu
Rozwoju 24,8 min zt pozyczki preferencyjnej. Zgodnie z warunkami programu istnieje
mozliwo$é umorzenia do 75 proc. kwoty tej pozyczki. Oprocentowanie Pozyczki Preferencyjnej
jest state w skali roku i dla kazdego roku finansowania réwnej marzy wtasciwej dla danego
roku finansowania wynoszacej: a) 1,25% p.a. w pierwszym roku od daty podpisania umowy
pozyczki, b) 1,75% p.a. w drugim i trzecim roku od daty podpisania umowy pozyczki; oraz c)
2,75% p.a. w czwartym roku od daty podpisania umowy pozyczki. Pozyczka moze zostac
wykorzystana na ,finansowanie biezgcej dziatalnosci, w tym na kapitat obrotowy, a w
szczegblnosci regulowania zobowigzan handlowych, wynagrodzen, zakupu towardéw i
materiatow, regulowania zobowigzan publiczno-prawnych, w tym podatkow spétki”. Sptacana
bedzie w ratach kwartalnych z ostateczng datg sptaty 30.09.2024. Sugerowane dziatanie to

wykorzystanie uzyskanego na preferencyjnych dla duzych przedsiebiorstw warunkach
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finansowania zewnetrznego na instrumenty operacyjne SCF, ktére pozwolg wykorzystaé
réznice w koszcie kapitatu — finansowanie zobowigzan lub naleznosci, np. dynamiczne
dyskontowanie.

Na podstawie wymienionych nastepstw mozna ocenié, ze strategia wspotpracy, w tym
finansowej w ramach faicucha zmienita sie w efekcie reakcji spétki Rainbow Tours S.A. na
pandemie. Ograniczono negatywne efekty dla lidera, w tym zmniejszono poziom ryzyka,
jednak kosztem mniejszych podmiotédw sieci (np. zmniejszenie wptaconych zaliczek,
zmniejszenie finansowania, w efekcie wzrost ryzyka operacyjnego). Wysoka elastycznos¢
oferty wymuszona dostosowaniem do niepewnosci popytu, a wiec odpowiedzig na
oczekiwania finalnego klienta niestety rowniez przektadata sie na wzrost niepewnosci w
relacjach z kontrahentamiiich relatywne pogorszenie stabilnosci finansowej. Cze$¢ podjetych
dziatan, w tym wykorzystanie pakietdw pomocowych, ostonowych i wzrost finansowania
zewnetrznego, jednoczesnie ograniczajgc finansowanie bankowe mozna jednak uznac za
spajny z koncepcjg finansow tancucha dostaw opartej na poprawie dojrzatosci wspotpracy. Za
duza dojrzatoscig przemawia poswiecanie tym relacjom czesci raportu z wynikdw, tworzenie
mapy interesariuszy, osobny dziat wspétpracy z kontrahentami. Nie jest to wiec ani
partnerstwo oportunistyczne, ani sojusz strategiczny. Wszystkie kryteria oceny relacji, ktérym
podlegajg kontrahenci wymagajg poprawy (widocznos¢ transakcji w tancuchu, wykorzystanie
technologii, poziom zaufania), cho¢, w kazdym z obszaréw podejmowane sg dziatania
usprawniajgce (np. przejecie i dziatalnos¢ spoétki zaleznej TravelTech). Poziom relacji Rainbow
Tours z ogétem kontrahentéw zostat wiec oceniony na 6/10. W analizowanym przypadku
oczekiwana poprawa relacji i integracji z podmiotami niebedgcymi spdtkami zaleznymi jest
gtowng korzyscig z wdrozenia SCF dla lidera. Szczegétowe wyniki pomiaru konkurencyjnosci
przed wdrozeniem SCF w kazdym z badanych podmiotéw zostaty zaprezentowane w tabelach
31,32,33. Sumaryczny wynik dla badanego prostego faricucha wynidst 1,866. Jest to wartosé
wskaznika, ktdérg przyjmiemy jako graniczng oznaczajgcg neutralny wpltyw na
konkurencyjnos¢, w wypadku osiggniecia tej wartosci sumarycznego wskaznika po wdrozeniu

SCF. Poszukiwana wartos¢ wskaznika po wdrozeniu wynosi zatem >1,866.
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Tabela 31 Wptyw SCF na konkurencyjno$¢ Rainbow Tours — syntetyczny wskaznik przed SCF
(dane za 2020r.)

Wartos¢ Znormalizowana Waga | /(liczba (Swartosci
przed SCF wartosc¢ przed SCF pozycji) kryteriow x
waga)
1  CYKL KONWERSJI GOTOWKI W DNIACH | -16 0,38 0,25 1 0,095
2 | Ptynnos¢ — pokrycie zobowigzan 0,69 0,31 0,15 4 0,133
naleznosciami
2 | Dostep do kapitatu (0-5, gdzie 5 — 7,6% 0,85
nieograniczony dostep) lub koszt
kapitatu (spétki akcyjne
2 | Kapitat wlasny do przychodow 23% 1
2 | Ocena stopnia uzaleznienia od 0 1
kontrahentow 0-5 (brak uzaleznienia -0)
SUMA PLYNNOSC | STABILNOSC 3,54
3 | ROE (zysk netto/eq) -45.48% 0,18 0,3 3 0,133
3 | Marza operacyjna (EBITDA/PRZYCHODY) | -10,5% 0,5
3 | Udziat zysku netto w 46.12% 0,65
NOPAT/przeptywach operacyjnych
3 | SUMA OGOLNE WSKAZNIKI 1,33
4 | WSKAZNIK ZROWNOWAZONEGO 9 0,9 0,15 1 0,135
ROZWOJU (CELE SPOLECZNE |
SRODOWISKOWE - SREDNIA)
5 | WSKAZNIK RELACJI PODMIOTOW W 6 0,6 015 |1 0,09
tANCUCHU (SREDNIA)
SUMA 0,586

Tabela 32 Wptyw SCF na konkurencyjnos¢ hotelu nalezgcego do badanego prostego taricucha
- syntetyczny wskaznik przed SCF (dane za 2020r.)

Wartos¢ Znormalizowana Waga /(liczba (Swartosci
przed SCF wartos¢ przed pozycji) kryteriow x
SCF waga)
1 CYKL KONWERSJI GOTOWKI W DNIACH -21 0,2 0,25 1 0,05
2 Ptynnos¢ — pokrycie zobowigzan 0,82 0,80 0,15 4 0,11
naleznos$ciami
2 Dostep do kapitatu (0-5, gdzie 5 — 4,50 0,9

nieograniczony dostep) lub koszt
kapitatu (spotki akcyjne)
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2 | Kapitat wiasny do przychodow 27,2% 0,89

2 Ocena stopnia uzaleznienia od 2 0,4
kontrahentow 0-5 (brak uzaleznienia -0)

SUMA PEYNNOSC I STABILNOSC 2,99
3 ROE (zysk netto/eq) 5,3% 0,83 0,3 2 0,255
3  Marza operacyjna 1,20% 0,87

(EBITDA/PRZYCHODY)
3 Udziat zysku netto w 180%

NOPAT/przeptywach operacyjnych
(wskaznik przeptywow pienieznych) (0-

150%)
3 SUMA OGOLNE WSKAZNIKI 1,7
4 WSKAZNIK ZROWNOWAZONEGO 9 09 0,15 1 0,135

ROZWOJU (CELE SPOLECZNE |
SRODOWISKOWE - SREDNIA)

5  WSKAZNIK RELACJI PODMIOTOW W 7 0,7 0,15 1 0,105
tANCUCHU (SREDNIA)

SUMA 0,657

Tabela 33 Wptyw SCF na konkurencyjnos¢ ustugodawcy Il stopnia nalezgcego do badanego
prostego fanicucha - syntetyczny wskaznik przed SCF (dane za 2020r.)

Wartos¢ Znormalizowana Waga /(liczba (Swartosci
przed SCF  wartos¢ przed SCF pozycji) kryteriow x
waga)

1 CYKL KONWERSJI GOTOWKI W DNIACH -50 0,68 0,25 1 0,17
2 Plynnos¢ — gotéwkowa 0,04 0,20 0,15 4 0,08
2 Dostep do kapitatu (0-5, gdzie 5 — 1,00 0,2

nieograniczony dostep) lub koszt

kapitatu (spétki akcyjne)
2 Kapitat wiasny do przychodow 14% 0,89
2 Ocena stopnia uzaleznienia od 4 0,2

kontrahentow 0-5 (brak uzaleznienia -0)

SUMA PLYNNOSC | STABILNOSC 2,17
3 ROE (zysk netto/eq) 100,0% 1 0,3 3 0,244
3 Marza operacyjna 16,67% 1

(EBITDA/PRZYCHODY)
3 Udziat zysku netto w 66,67% 0,44

NOPAT/przeptywach operacyjnych

(wskaznik przeptywdw pienieznych) (0-

150%)
3 SUMA OGOLNE WSKAZNIKI 2,44
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4 WSKAZNIK ZROWNOWAZONEGO 5,5 0,55 0,15 1 0,0825
ROZWOJU (CELE SPOtECZNE |
SRODOWISKOWE - SREDNIA)

5 WSKAZNIK RELACJI PODMIOTOW W 3 03 0,15 1 0,045
tANCUCHU (SREDNIA)

SUMA 0,623

6.2 Wplyw sprawnego zarzadzania (przeptywami finansowymi) w tancuchu dostaw na
rézne strategie konkurencyjne tego tancucha
Typowe finansowe efekty wdrozenia SCF w zaleznosci od roli podmiotu sg nastepujace:
e skutkidla lidera
o wydtuzenie CCC,
o poprawa zwrotu z zainwestowanego kapitatu,
e skutki dla innych aktoréow gtéwnych
1. dostawcy — skrocenie cyklu konwersji gotowki, poprawa wskaznikdw ptynnosci,
zmniejszenie poziomu zapaséw i w mniejszym stopniu skrdocenie cyklu operacyjnego,
2. klienci — przede wszystkim skrécenie dtugosci cyklu operacyjnego, a CCC pozostaje na
podobnym poziomie,

3. dostawcy i klienci - obnizenie rentownosci i uzaleznienie od lidera faricucha.
Oczekiwane skutki dla wszystkich zaangazowanych przedsiebiorstw to:

e lepsza zdolnos¢ do wypetniania zobowigzan krétkoterminowych,

e poprawa efektywnosci dzieki transferowi wiedzy,

e obnizenie kosztow zaangazowanego kapitatu,

e skrocenie CCCC (przyspieszenie obrotu towarowo-pienieznego),

e poprawa wskaznika EVA.
Zaréwno efekty pozytywne jak i negatywne zastosowania SCF u poszczegdlnych podmiotow
sg zatem dopuszczalne. Gtéwnym celem jest przynajmniej rédwnowazenie efektéw
negatywnych pozytywnymi w kazdym z ogniw i osiggniecie poprawy konkurencyjnosci w skali
catego tancucha, w szczegdlnosci w diugim okresie. Na podstawie powyzszych ogdlnych
prawidtowosci oraz szczegdtowych oczekiwanych efektéw zaleznych od wybranego
instrumentu finanséw faricucha dostaw, przeprowadzone zostanie modelowanie wptywu
finanséw tancucha dostaw na konkurencyjnos¢ badanego prostego tancucha. Macierze

zawierajgce obliczone juz wartosci poszczegdlnych grup wskaznikdw zostang uzupetnione o
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wartosci zmienione po wdrozeniu finanséw fancucha dostaw. W pierwszym badanym
ogniwie-beneficjencie SCF, czyli w przedsiebiorstwie $wiadczgcym ustugi hotelowe, wedtug
przeprowadzonych badan sugerowane rozwigzania to m.in. finansowanie aktywoéw
(ewentualne inwestycje w aktywa hotelu — hotel nie dokonywat zadnych inwestycji w
ostatnich latach co moze powodowac jego obnizanie wartosci w oczach finalnego klienta) oraz
wspotfinansowanie dziatalnosci — inwestycje kapitatowe Rainbow Tours w formie udziatu
mniejszosciowego, ktére wydaje sie dobrze wpisywaé¢ w obecng strategie biura. Jednak
najlepszym, wybranym do modelowania rozwigzaniem bedzie finansowanie , przed wysytka”.
Obejmie finansowanie kapitatu obrotowego sprzedajgcego (hotelu) w okresie po zamdwieniu
przez touroperatora Swiadczen, a przed ich realizacjg (od grudnia do konca kwietnia) —
przygotowanie hotelu do obstugi turystéw w sezonie letnim. Szczegdlnie dobre biorgc pod
uwage znane wyniki obu firm rozwigzania to faktoring odwrotny i dynamiczne dyskontowanie.
Priorytetem SCF bedzie w tym przypadku przyspieszenie przeptywu gotéwki — skrécenie
tacznego cyklu konwersji gotéwki CCCC, oraz poprawa rentownosci biura podrozy.
Dynamiczne dyskontowanie pozwoli hotelowi otrzyma¢ od banku ptatnosé za zamdwienie
Rainbow Tours w trudnym okresie dla branzy przed sezonem, gdy zapotrzebowanie na kapitat
jest najwieksze. Dzieki temu skrdci swoéj cykl operacyjny. Z kolei biuro podrézy uzyska rabat za
ptatnos$é, dzieki temu poprawi wskazniki ROE i marze operacyjng, ktére w analizowanym
okresie ,przed SCF” byty bardzo niekorzystne. Oczekiwane pozytywne zmiany w
analizowanych przy pomiarze wptywu na SCF wynikach hotelu to:

e istotne zwiekszenie znormalizowanej wartosci cyklu konwersji gotéwki (hotel moze
sam zdecydowa¢ o ile krotszy bedzie jego cykl operacyjny, wzgledem dodatkowego
kosztu finansowego dyskonta, ktére jest sktonny poniesé

e dodatkowym efektem bedzie poprawa wskaznika wspdtpracy — sugerowane
rozwigzanie zaktada szybkie rozliczenia z uzyciem internetowej platformy dostarczonej
przez bank

e pokrycie zobowigzan naleznosciami, kapitat wtasny do przychoddéw nie ulegng zmianie,
dostep do kapitatu ulegnie poprawie, stopien uzaleznienia od kontrahenta nie
powinien sie zmieni¢ w sposdb istotny,

e pogorszeniu ulegng wskazniki ogdlne, jednak pozostang na satysfakcjonujgcym

poziomie.
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Tabela 34 Wptyw SCF na konkurencyjnos¢ hotelu nalezacego do badanego prostego
tancucha - syntetyczny wskaznik po zastosowaniu SCF

Znormalizowana = Waga /(liczba | (Zwartosci kryteridow x waga)

wartos$¢ po SCF pozycji)
1 CYKL KONWERSJI GOTOWKI W DNIACH 0,8 0,25 1 0,2
2 | Plynnos¢ — pokrycie zobowigzan 0,80 0,15 4 0,12
naleznosciami
2 Dostep do kapitatu (0-5, gdzie 5 — 0,9
nieograniczony dostep) lub koszt
kapitatu (spotki akcyjne)
2 | Kapitat wtasny do przychodéw 0,89
2 Ocena stopnia uzaleznienia od 0,5
kontrahentow 0-5 (brak uzaleznienia -0)
SUMA PLYNNOSC | STABILNOSC 3,09
3 ROE (zysk netto/eq) 0,7 0,3 2 0,21
3 | Marza operacyjna (EBITDA/PRZYCHODY) 0,7
3  Udziat zysku netto w
NOPAT/przeptywach operacyjnych
(wskaznik przeptywdw pienieznych) (0-
150%)
3 SUMA OGOLNE WSKAZNIKI 1,4
4  WSKAZNIK ZROWNOWAZONEGO 0,9 0,15 1 0,135
ROZWOJU (CELE SPOLECZNE |
SRODOWISKOWE - SREDNIA)
5  WSKAZNIK RELACJI PODMIOTOW W 0,9 0,15 1 0,135
tANCUCHU (SREDNIA)
SUMA 0,796

Zakres zmian zostat oszacowany w oparciu o europejski przewodnik po finansach tancucha
dostaw EBA (2014). Istnieje tez potencjat wykorzystania finanséw fanicucha dostaw przez
Rainbow Tours jako instrumentu nagradzajgcego poprawe oceny bezpieczeristwa, w tym
sanitarnego, poprzez premiowanie lepszej oceny tego obszaru korzystniejszymi warunkami
SCF, np. proporcjonalnym powigzaniem oceny z wysokoscig ptaconego dyskonta.

W przypadku dostawcy |l stopnia uczestnictwo w programie SCF zostanie
zaproponowane w charakterze rozwigzania ukierunkowanego na poprawe wynikow
zrownownowazonosci i bezpieczenstwa. Najlepsze efekty przyniostoby zastosowanie w
analizowanym podmiocie instrumentdw SCF o charakterze motywujgcym (a nie
nagradzajgcym), z powodu niskiej dostepnosci kapitatu. Poniewaz nie wystepujg bezposrednie

przeptywy pieniezne wynikajgce z dziatalnosci operacyjnej pomiedzy biurem podrdzy a tym
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ustugodawcy, sugerowanym instrumentem SCF jest finansowanie aktywoéw lub finansowanie
kapitatu, gdzie przedmiotem bezposredniego finansowania bedg aktywa Iub kapitat
bezposrednio wptywajgce na poprawe wskazanych kryteriow. W przypadku kapitatu moze to
by¢ dofinansowanie wynagrodzen pracownikéw, pod warunkiem poprawy warunkéw pracy,
np. zmniejszenie nadgodzin, w przypadku aktywoéw — sfinansowanie lub leasing aktywoéw,
ktére podniosg standard higieny, np. urzadzenia do dezynfekcji sprzetu oraz np.
wynegocjowanie i finansowanie programu utylizacji odpaddéw toksycznych. Efekty dla
miernikdw wykorzystanych w narzedziu to przede wszystkim zwiekszenie oceny kryterium
rozwoju zrownowazonego, poprawa ptynnosci i dostepu do kapitatu, poprawa relacji.
Negatywne efekty (zmniejszenie wartosci wskaznika) to realne ryzyko zwiekszenia stopnia
uzaleznienia od kontrahenta oraz ryzyko nieznacznego obnizenia zysku i przychodéw.
Szacunkowa prognoza zmian wywotanych wptywem finanséw tancucha dostaw na
konkurencyjnos¢ najmniejszego z badanych ogniw zostata przedstawiona w tabeli 35.

Tabela 35 Wptyw SCF na konkurencyjnos¢ hotelowego punktu ustugowego nalezgcego
do badanego prostego tancucha — syntetyczny wskaznik po zastosowaniu SCF

Znormalizowana Waga /(liczba (3wartosci
wartos¢ przed SCF pozycji) kryteriow x waga)
1 CYKL KONWERSJI GOTOWKI W DNIACH 0,68 0,25 1 0,17
2 Plynnos¢ —gotowkowa 0,32 0,15 4 0,09
2 Dostep do kapitatu (0-5, gdzie 5 — nieograniczony 0,4
dostep) lub koszt kapitatu (spétki akcyjne)
2 Kapitat wiasny do przychodow 0,8
2 Ocena stopnia uzaleznienia od kontrahentéw 0-5 0,1
(brak uzaleznienia -0)
SUMA PLYNNOSC | STABILNOSC 2,30
3 ROE (zysk netto/eq) 0,9 0,3 3 0,226
3 Marza operacyjna (EBITDA/PRZYCHODY) 0,92
3 Udziat zysku netto w NOPAT/przeptywach 0,44
operacyjnych (wskaznik przeptywdw pienieznych)
(0-150%)
3 SUMA OGOLNE WSKAZNIKI 2,26
4 WSKAZNIK ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU (CELE 0,7 0,15 1 0,105
SPOLECZNE | SRODOWISKOWE - SREDNIA)
5 WSKAZNIK RELACJI PODMIOTOW W tANCUCHU 04 0,15 1 0,06

(SREDNIA)
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0,647

Z sumy oczekiwanych efektéw wdrozenia SCF w obu podmiotach wynika, ze wartos¢
wskaznika konkurencyjnosci biura podrézy mogtaby sie obnizy¢ maksymalnie o 0,163,
zaktadajgc co najmniej brak wptywu na konkurencyjno$é catego faricucha. Przewidywane
efekty wdrozenia obu rozwigzan SCF dla lidera to wydtuzenie cyklu konwersji gotowki,
poprawa wskaznikdw ROE i marza operacyjna, poprawa relacji w tancuchu, zwiekszenie
zwrotu z zainwestowanego kapitatu. Jedynym wyraznie negatywnym spodziewanym efektem
jest zatem wydtuzenie cyklu konwersji gotowki. Przed wdrozeniem SCF wazona wartosc¢ tego
kryterium wynosita 0,095 Oznacza to, ze nawet w wypadku osiggniecia przez ten wskaznik po
wdrozeniu SCF historycznie najgorszej wartosci, wyzszej niz MAX z pierwszego kwartatu 2021
r., co da wazong wartos¢ 0, suma poziomu konkurencyjnosci catego badanego faricucha po
wdrozeniu SCF bedzie wyzsza niz przed wdrozeniem.

Opisane narzedzie daje mozliwos¢ analizy poréwnawczej réznych wariantéw rozwigzan
SCF, na podstawie prognozowanych efektéw. Z powodu braku historycznych danych,
postuzono sie typowymi oczekiwanymi efektami i skalg ich wptywu na wskazniki firm wedtug
literatury przedmiotu. Natomiast juz po zastosowaniu narzedzia w grupie pilotazowej o
odpowiednie] liczebnosci touroperator lub inny inicjator wdrozenia SCF w swoim faricuchu
moze wykorzysta¢ dane do stworzenia algorytmu z wykorzystaniem uczenia maszynowego i
data mining.

6.3 Dyrektywy praktyczne dla zarzadzania finansami tancucha dostaw

Finanse tancucha dostaw to zagadnie coraz czesciej interesujgce przedstawicieli nauki
i biznesu. Jednak istniejgce opracowania mozna uznac za niewystarczajgce, do postuzenia jako
model wdrozenia i oceny efektow dla potencjalnie zainteresowanych przedsiebiorcéow. Wsrod
istniejgcych badan wiekszos¢ koncentruje sie na zagadnieniach teoretycznych. Badania
empiryczne dotyczyty raczej sktonnosci przedsiebiorcéw do wdrozenia SCF lub oczekiwanych
przez nich efektéw, a nie pomiaru wynikéw czy szczegdtowej procedury wdrozenia. Wsrod
nielicznych studidow przypadku wdrozenia miaty miejsce w duzej miedzynarodowej korporacji.
Wszystkie dotyczg tez faricuchdéw, ktorych przedmiotem przeptywu sg towary. Mozna wskazaé
kilka prawdopodobnych przyczyn tej luki. Gtdwng przeszkodg jest problem pomiaru efektow.

Stosowanie rozwigzan SCF jest wcigz krétko obecne w praktyce gospodarczej, tymczasem
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petne efekty wdrozenia, w postaci podniesienia konkurencyjnosci catego tancucha sg
widoczne dopiero w dtugim okresie. Do takich efektéw nalezy np. poprawa relacji w taricuchu
i wynikajace z tego korzysci np. przeptyw informacji, prowadzacy do obnizenia kosztow
operacyjnych i przyspieszenia obrotu towarowo-pienieznego. Kolejng problematyczng
kwestig jest opracowanie zestawu miernikdw, ktére rzeczywiscie wskazujg poziom
konkurencyjnosci badanego tancucha jako catosci. Wykazanie, ze poprawa wynikéw
poszczegdlnych przedsiebiorstw i catego tancucha w obszarach stanowigcych o przewadze
konkurencyjnej wynika bezposrednio z zastosowania finanséw faicucha dostaw nie jest
mozliwa. Jednak zwiekszy¢ precyzje pomiaru pomoze pogtebiona analiza otoczenia
konkurencyjnego oraz uwzglednienie przy pomiarze mozliwie wielu wskaznikéw, w tym
dotyczacych specyficznych dla branzy przestanek konkurencyjnosci. W badanym przypadku
takim specyficznym dla branzy wskaznikiem byt poziom rozwoju zréwnowazonego. W
analizowanej branzy niezbedne byto wyodrebnienie w pierwszym etapie badan grup
strategicznych, poniewaz aplikacyjnos¢ SCF w poszczegdlnych grupach jest znaczgco rézna. W
niektérych grupach potencjat wdrozenia jest bardzo niski, nalezg do nich grupa szara — w
strategii opartej na pakietowaniu cykl konwersji gotéwki jest krotki, relacje podmiotéw stabe,
wartosci sktadnikéw bilansu zupetnie inne, niz u lideréw sektora. Z kolei grupa pomaranczowa
skupia wiele matych, a nawet mikroprzedsiebiorstw, ktdre nie posiadajg znacznych zasobdéw
kapitatowych, niezbednych do potencjalnej optacalnosci wdrozenia SCF. Oznacza to, ze wptyw
SCF na poprawe konkurencyjnosci w tych grupach bedzie inny, niz w tancuchu bedacym
przedmiotem studium przypadku przedstawionego w niniejszym opracowaniu. Dowodzi to
koniecznosci przeprowadzenia analizy strategicznej danego sektora, w przypadku préby
wykorzystania niniejszego opracowania w badaniach innych branz.

Kolejna wazna kwestia to pozyskanie danych Zrédtowych. Zdobycie danych
finansowych do analizy spétki akcyjnej nie jest trudne, jednak z samej istoty koncepcji
finanséw faincucha dostaw wynika, ze pozostate ogniwa-beneficjenci programu to
przedsiebiorstwa mate i z reguty oddalone geograficznie. Pierwszg barierg jest wiec ich
sktonno$é do udostepnienia danych. W niniejszych badaniach uzycie techniki badawczej
studium przypadku byto powodowane w duzym stopniu mozliwosciami. Tematyka badan —
potgczenie kondycji finansowej przedsiebiorstw, relacji z kontrahentami, dojrzatosci

wspotpracy, indywidualnych uzgodnien finansowych dotyczy danych szczegdlnie wrazliwych,
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niechetnie udostepnianych na zewnatrz organizacji. Ponadto badane podmioty funkcjonuja w
otoczeniu o bardzo wysokim poziomie konkurencji — konkurujg z tysigcami podobnych
obiektéw noclegowych w ramach jednego regionu i setkami tysiecy, biorgc pod uwage
wszystkie obiekty hotelowe dostepne w ofercie touroperatoréw na polskim rynku. Ponadto,
koniecznos$¢ holistycznego podejscia wynikajaca z charakteru finanséw tafcucha dostaw
powodowata, ze poszukiwane dane wymagaty konsultacji kilku dziatéw lub oséb, nawet w
przypadku matych przedsiebiorstw reprezentujgcych ustugodawcéw |l stopnia. Inne
uwarunkowania instytucjonalno-prawne zalezne od kraju dziatalnosci réwniez wptywaja na to,
ze poréwnywanie podmiotow dziatajgcych na réznych rynkach w podobnych badaniach moze
by¢ bardzo trudne. Waznym problemem wynikajgcym z wrazliwosci danych i ich jakosciowego
charakteru jest szczero$¢ i obiektywizm odpowiedzi. Aby uzyska¢ odpowiedzi jak najblizsze
stanu faktycznego, na prosbe rozméwcow wyniki byty anonimizowane. Zastosowano tez
wzajemng weryfikacje odpowiedzi poprzez pytanie przedstawicieli wspodtpracujgcych
przedsiebiorstw o wzajemng wspodtprace czy poziom zréwnowazonosci zaréwno swojego
biznesu jak i kontrahenta. Przyktadowo w niniejszym studium przypadku zadawanie pytan o
te same kwestie wspoétpracujgcym podmiotom pozwolito wykry¢ ukrycie bardzo poufnych
danych przez jednego z rozméwcédw (na temat preferencyjnych warunkéw ptatnosci dla
bardziej zaufanych dostawcdow). Zwiekszeniu precyzji oceny zmiennej jakoSciowej pomagaja
tez pytania pomocnicze, aby poméc rozméwcy obiektywnie oceni¢ np. poziom rozwoju
spotecznego). Podsumowujac, juz po przeprowadzeniu badan, technika wywiadu
pogtebionego wydaje sie jedyng odpowiednig w przypadku prowadzenia w przysztosci
podobnych badan. W przypadku zbierania tego typu danych przez podmiot planujacy
wdrozenie SCF w swoim faricuchu dostaw, rowniez zalecane jest indywidualne podejscie do
rozmoéwcow i wskazanie korzysci wynikajgcych z udziatu w programie juz na tym etapie.
Motywacja poszczegdlnych uczestnikdw programu SCF jest osobng wazng kwestig i dotyczy
zarbwno motywowania kontrahentéw jak i samego przedsiebiorstwa lidera — kadra
zarzadzajgca poszczegdlnych dziatdw musi by¢ poinformowana o oczekiwanych korzysciach z
SCF, w szczegdlnosci tego, jak przewyzszg one potencjalne koszty (np. tymczasowo gorsza
rentownosé).

Przyjecie przez tancuch dostaw SCF w praktyce nie jest matym projektem i wymaga

naktadu czasu i pracy zaréwno na analize potencjalnych korzysci przed wdrozeniem, jak i
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ocene juz istniejgcego programu. Opisane studium przypadku mimo, ze dotyczyto jedynie
potencjalnego wdrozenia SCF we fragmencie turystycznej sieci dostaw, wskazato na jakie
bariery moze napotkac inicjator programu SCF. Nalezy do nich dziatalno$¢ potencjalnych
beneficjentow programu w innym otoczeniu konkurencyjnym, o innych standardach
rachunkowosci, jezyku, kulturze biznesu. Niezbedna jest holistyczna analiza danych z réznych
dziatéw, w tym o charakterze jakosSciowym, nie mozliwym do odtworzenia jedynie na
podstawie rachunku zyskéw i strat i bilansu. Dotyczy to zaréwno u inicjatora-lidera faricucha
jakikazdego z ogniw-przysztych aktoréw gtdwnych SCF. Nawet w badanym matym hotelowym
punkcie ustugowym zebranie danych potrzebnych do analizy korzysci z potencjalnego
wdrozenia SCF wymagato konsultacji wtasciciela z ksiegowym, w przypadku hotelu odpowiedzi
byty uzgadniane przez witasciciela z managerem operacyjnym i ksiegowoscig. Lider tancucha —
zaréwno w badanym przypadku jak i zazwyczaj w praktyce jest duzym przedsiebiorstwem o
bardziej skomplikowanej strukturze i zastosowanie SCF bedzie wymagato powotania zespotu
zadaniowego z uczestnikami z réznych jednostek, w tym finansowej i relacji z dostawcami.
Mimo, ze gtdbwnym tematem niniejszego opracowania jest wptyw finanséw faicucha dostaw
na konkurencyjno$é tego taricucha, duzo miejsca poswiecono opracowaniu modelowego
wdrozenia finanséw faficucha dostaw z uwzglednieniem specyfiki branzy. Wynika to z
przyjecia zatozenia, ze pomiar efektow i wptywu na konkurencyjno$¢ SCF powinna by¢é
przeprowadzana pod warunkiem odpowiedniego wdrozenia. Inaczej méwigc, odpowiednie
wdrozenie jest dominujgcym uwarunkowaniem, przesgdzajgcym o sukcesie zastosowania
finanséw faricucha dostaw, a wdrozenie nieodpowiednie moze skutkowaé brakiem wptywu
lub nawet negatywnym wptywem na konkurencyjnos¢ tego tfancucha. Wdrozenie
,odpowiednie” rozumiane jest jako przebiegajace wedtug etapédw wyszczegdlnionych w
podrozdziale o wdrozeniu sprawnego zarzadzania finansami taicucha dostaw w turystycznej
sieci dostaw.

Dotychczasowa luka badawcza, a takze brak znanych przyktadéw wdrozenia koncepcji
finanséw tancucha dostaw w wiekszosci branz ustugowych, w tym turystycznej moga wynikac
z duzej specyficznosci - koniecznosci znaczacej adaptacji koncepcji w odniesieniu do tancucha
ustugowego na kazdym etapie wdrozenia. Brak opracowan i wytycznych takiego wdrozenia
nie sprzyja oferowaniu rozwigzan z zakresu SCF tanicuchom ustugowym i turystycznym przez

banki iinne instytucje finansowe w roli aktoréw wspierajgcych. Przygotowanie odpowiedniej

204



oferty moze wydawac sie im mato optacalne, na co wptyw ma takze relatywnie niedawne
pojawienie sie rozwigzan z zakresu finanséw tancucha dostaw, a co za tym idzie mniejsza jej
znajomosc¢ wsrdod potencjalnych klientéw - kadry menadzerskiej.

Niniejsze badania, oprécz wnioskéw dotyczgcych wptywu finanséw faicucha dostaw na
konkurencyjno$¢ taricucha objety opracowanie kompleksowego modelu sprawnego
zarzadzania finansami w sieci dostaw branzy turystycznej, z uwzglednieniem specyficznych
przeptywéw w tej branzy, na podstawie ktérych wskazane zostaty wydarzenia aktywujgce
uzycie instrumentow finanséw tancucha dostaw. Interesujgce wnioski dotyczg cyklu
operacyjnego, w szczegdlnosci kwestii wystepowania zapasow w takiej sieci oraz wysokiego
potencjatu zastosowania w odniesieniu do nich narzedzi SCF.

W czasie prowadzenia badan wystepowaty uwarunkowania zewnetrzne, ktére mozna
okresli¢ ,czarnymi tabedziami”, wydarzeniami o ogromnym wptywie na dziatalnos¢
przedsiebiorstw sektora, jeszcze do niedawna trudnymi do przewidzenia (pandemia i wojna w
sgsiednim panstwie). Wptynety one znaczaco na strategie i wyniki przedsiebiorstw,
analizowane w niniejszym badaniu. Istnieje ryzyko, ze wspomniane wydarzenia o charakterze
negatywnego szoku sie powtdrzg i przedsiebiorstwa powinny uwzgledniaé¢ je w swoich
analizach. Analogicznym przyktadem mogg by¢ zamachy terrorystyczne. Mimo, ze ostatnie
wieksze zamachy w ktérych ucierpieli turysci miaty miejsce w 2015 r., przedsiebiorstwa
turystyczne wecigz uwzgledniajg ich ryzyko w strategii, m.in. unikajgc specjalizacji w jednym
kierunku wyjazddw. Sektor ustug turystycznych jest wysoce specyficzny, na co wskazuje
zaréwno analiza literatury przedmiotu, jak i ilos¢ dodatkowych zatozen i przeksztatcen
potrzebnych do opracowania wdrozenia finanséw taicucha dostaw w tym sektorze. Mimo
powyzszych uwarunkowan, opracowanie posiada potencjat wykorzystania w innych
wdrozeniach w przysztosci. W celu zwiekszenia uniwersalnosci badani, uwarunkowania i
zatozenia specyficzne dla np. branzy i charakteru dziatalnosci byty kazdorazowo
sygnalizowane. Najmniejszg aplikacyjnos¢ majg w sektorach, w ktérych przedmiotem
przeptywu sg towary. Literatura dotyczgca zastosowania i pomiaru efektow wdrozenia SCF w
takich tanicuchach dostaw jest do$¢ obszerna (w jezyku angielskim). Najcenniejsze dla takich
sektoréw wnioski z niniejszej pracy to te dotyczgce pomiaru wptywu SCF na konkurencyjnos¢
catego tancucha, z uwagi na brak innych opracowan na ten temat. Potencjat wykorzystania

niniejszych badan do planowania wdrozenia i analizy efektow, w tym dla konkurencyjnosci w
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branzach ustugowych jest bardzo wysoki. W niniejszym opracowaniu uwzgledniono specyfike
tancuchoéw ustugowych, a dotychczasowe opracowania dotyczgce SCF w ustugach ograniczaty

sie do branzy ustug logistycznych.
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Zakonczenie

Duzym wyzwaniem dalszego rozwoju koncepcji finanséw tancucha dostaw wsrdéd
praktykdéw i naukowcéw jest, co potwierdza analiza literatury przedmiotu, bardzo mata ilo$é
informacji o przebiegu i efekcie wdrozenia SCF oraz zwigzku tych efektéw z konkurencyjnoscia
taicucha. Koncepcja finansow tancucha dostaw pojawita sie w praktyce gospodarczej
towarowych tancuchéw dostaw i mimo dynamicznego rozwoju na takich fancuchach byta
skoncentrowana, zupetnie pomijajgc potencjat zastosowania koncepcji w ustugowych
tancuchach dostaw, ktory zdaniem autorki w przypadku niektérych branz ustugowych takich
jak turystyka, jest bardzo wysoki. Istniejgce badania empiryczne koncentrujg sie ponadto na
ramach teoretycznych, potencjalnych korzysciach, a badania statystyczne na sktonnosci
przedsiebiorstw do wdrozenia SCF lub oczekiwanych przez nich efektach. Niniejsze
opracowanie pomogto uzupetni¢ wymienione luki badawcze i moze stanowi¢ narzedzie
pomocne w opracowaniu kompleksowego wdrozenia i pomiaru wynikéw finanséw faricucha
dostaw w swoim faricuchu dla przedsiebiorcéw, a takze inspiracje do przeprowadzenia badan
naukowych dotyczacych aplikacyjnosci koncepcji i prowadzenia pomiaru wynikéw jej
zastosowania w kolejnych branzach i faricuchach dostaw.

W celu pomiaru wptywu finanséw tancucha dostaw na wyniki tego tancucha oraz jego
konkurencyjnos¢ opracowany zostat dwuczesciowy model. Pierwsza cze$é¢ dotyczy
modelowego — , odpowiedniego” wdrozenia, ktére warunkuje osiggniecie przez tancuch
dostaw satysfakcjonujgcych efektow zastosowania SCF. Drugi etap - pomiar wptywu finanséw
taicucha dostaw na konkurencyjno$é polega na analizie zmian w czasie pieciu kryteridw:
sprawnosci operacyjnej, ptynnosci i stabilnosci finansowej, rezyliencji, relacji w taricuchu i
poziomu rozwoju zréwnowazonego (kryterium dobrane do specyfiki badanego tancucha).
Pomiar zaktada poréwnanie wartosci miernikdw przed rozpoczeciem wdrazania SCF i po
ukonczeniu wdrozenia, docelowo takze w dtugim okresie. Otrzymane wyniki sg sumowane dla
catego badanego tancucha, ale umozliwiajg takze ocene wptywu finanséw tancucha dostaw na
konkurencyjno$¢ kazdego z ogniw zgodnie z podstawowymi zatozeniami SCF, czyli
dopuszczaniu rozwigzan suboptymalnych dla poszczegdlnych partneréw taricucha, jednak pod

warunkiem osiggania korzysci przez caty faricuch jak i kazdy tworzgcy go podmiot.
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Zatgcznik 4 Kwestionariusz wywiadu z przedstawicielem ustugodawcy Il stopnia................ 231
Zatacznik 1 Analiza sektora - dane finansowe
przychody liczba kapitat
przychody | ze przychody ze | wystanych obroty | witasny
kwartat | rentownos¢ | sprzedazy w | sprzedazy w | klientéw (mln | (wtys.
biuro 2021 w2020r. 2020 2019r. w 2020 zysk 1) )
Itaka -3,20 | 720054374 183000 | -23 248 221 | 720,05 | 297 736
TUI P oland -15,00 -119400
1612171

Rainbow -9,10 | 403900000 000 98731 -36 733000 | 403,9| 92809
Grecos 26481589 -11,20 | 88018210 | 464 859 305 33962 -9883526 | 88,02 | 69096
Coral Travel 25657138 -6,90 | 168191457 | 869 175 655 72100 | -11532495 | 168,19 9833
L.T.M. Luxury Travel 0,70 | 21680520 44 509 026 1612 142 680 | 21,68 845
Exim Tours 20495825 -2,00 | 88357382 | 280 889 000 36646 -1771755| 88,36 -3237
Ecco H oliday 217376 -14,60 | 15536073 69 131 562 4703 -2264366 | 15,54 | 153413
Flugo 1026635 1,60 450 102 151 6,47 2322
Fun C lub 0 40901 001 9098 | -3828688 545 5148
Oskar 350000 0,60 4465 32128 5,75 5348
Prima Holiday 1187157 -0,60 35434 168 2576 40 000 6,98 545
Wygoda Travel 443665 0,04 | 16224914 5318 7570 16,22 | 984334
HDD

(Interhome) 2252692 8580298 -110 909 8,58 | 17718
Best R eisen 1057558,04 19324757 45681 011 19,32 459
Rego Bis 1577495 -25,30 60 155 782 -1 070 186 4,23 -141
Sun&Fun -15,30 | 26647770 130973 969 11236 -4 087911 | 26,65 | -11399
Trade&Travel 48500 -4,30 3000 -258 822 6,07 3242
Top Touristik b.d. | 10000337 5500 10
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Zatacznik 2 Analiza sektora - pozostate dane

> 0 | 2| 2 2 2
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3 TE | 828525 S z3 o
Q S O 9 0 3 S|l 2o Q o %9 »
@ § g 906t s 8~ |8 o
B 5 &= =
szeroka oferta z
duzym udziatem 91,9% czarterowe,
Itaka TOP 5 5 5 uniwersalna 900 174 | 30% egzotyka 3043
szeroka oferta z
duzym udziatem
TUI P oland TOP 5 5 5 uniwersalna 800 99 | czartery 2768
szeroka oferta z
duzym udziatem
Rainbow TOP 5 5 5 uniwersalna 1200 136 | 85% lotnicze 4091
specjalista w uniwersalna,
jednym z specjalista w
kierunkow z TOP jednym z
Grecos 5 2 5 kierunkow top 3 1750 96 | 98% czartery 2 758
specjalista w uniwersalna,
jednym z specjalista w
kierunkow z TOP jednym z
Coral Travel 5 2 5 kierunkow top 3 2000 145 | 100% czartery X
L.T.M. Luxury specjalista- 75% rejsowe, 40%
Travel egzotyka 5 1 egzotyka 5 2 | egzotyka 20 000
uniwersalna bez 98% czartery, 27%
Exim Tours szeroka oferta 4 4 wtasnych biur 2560 1| egzotyka 2 300
egzotyka, Europa 81% egzotyka 96%
Ecco Holiday | na tanich liniach |5 3 mix specjalizacji 1553 0 | rejsowe 3426
specjalista
Flugo egzotyka 5 1 egzotyka 1 0 | 80% egzotyka 4500
specjalista 100% autokary
Fun Club autokarowe 1 1,5 autokary 1112 11 | mtodziez 687
specjalista
Oskar autokarowe 1 1,5 autokary 2928 1| 99% autokary 975
szeroka, uniwersalna bez czarter/rejs 30%
Prima Holiday | egzotyka mix 5 4 wtasnych biur 980 1| egzotyka 2775
Wygoda lotnicze inne i $rednia - mix rejsowe/dojazd
Travel autokarowe 2 2,5 specjalizacji 579 1 | wtasny/autokarowe 3500
HDD z dojazdem waska - dojazd
(Interhome) | wiasnym 2 2 wtasny 1847 1 | dojazd wtasny 910
Best R eisen egzotyka 5 1 egzotyka 2300 1 | 66%egzotyka 3500
autokary i specjalista
Rego Bis Europa 2 2 autokary 1500 1 | autokary i czartery 1595
specjalista w
kierunkach z TOP
Sun&Fun 5 3 4,5 uniwersalna 1950 2 | 100% czartery 2 600
specjalista
Trade&Travel | egzotyka 5 1 egzotyka 520 2 | 70% egzotyka 5000
90% rejsowe i
szeroka oferta specjalista egzotyka (w innych
Top Touristik | bez czarterow 4 4 rejsowe 1690 0 | latach) 1658
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Zatacznik 3 Kwestionariusz wywiadu z przedstawicielem hotelu
| kindly ask you to answer the following questions for years 2019-2020 (yearly data):

As research is focused on operational effectiveness, please answer following questions:
Is your C2C cash conversion cycle known? Please provide its value, it can be approximate
o SUBMITTED TO OFFICIAL INSTITUTIONS, around -20 or -25 days

Please describe the financial cooperatfion with Rainbow Tours, in particular, please indicate
whether
- you have any kind of common platform, a billing system, a joint account

¢ There is no common usage because it depends on different countries. There are indirect
usage platforms.

- financial transparency (you have access to certain financial data of contractors, you inform each
other about e.g. better or worse financial situation)

e No : secret information

- Rainbow Tours provided some form of financial support - faster payment than in accordance with
the terms of the contract, discounting invoices, financing your assets, investing capital (corporate bonds,
securitized debt securities, mortgage securities and others)

o there are prepayments in the market based on the exclusivity agreement.
- Other remarks about cooperation with Rainbow
o-

Now please answer same questions relating to cooperation with suppliers, service providers:
Do you have common strategy of financial cooperation with suppliers and service provider or it is
varied for each of them?

¢ None, just general strategy shared on the season beginning

Do you have any kind of common platform, a billing system, a joint account

e None

Financial fransparency (you have access to certain financial data of confractors, you inform each
other about e.g. better or worse financial situation)

¢ No : secret information

Other remarks about cooperation

How do you rate your own access to capital, in particular bank loans in a scale from 0 (no access)
to 5 (easy access at low cost)

0 -no access

1 —we have serious difficulties accessing capital

2 - we have difficulties accessing capital

3 - the cost of capital is quite high but generally we have access

4 —the cost of capital is not high, problems with access sometimes happen

5 - It's casual, easy access at low cost
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How would you rate level of “social development” of your business in scale 0-10, where 10 is very

good cooperation with local society, very good terms and conditions of employment (stability of work,

satisfying salary, low staff turnover)

0 1 2

I~o

10

Comments:

Small staff turnover, hiring local people, good work conditions

How would you rate level of “environment development” of your business in scale 0-10, where 10 is no

negative impact on environment, ecological energy, eco waste management.

0 1 2

3

4

5

6

7

I~o

10

Comments:

We are caring for environment in our hotel and support tourists for that

In the event of better access to capital, on preferential terms (lower cost of capital than today)

would you be willing to allocate additional capital to:

1 - goals of sustainable rather rather
development yes yes maybe no no
2 — general security rather rather
yes yes maybe no no
3 - health security rather rather
yes yes maybe no no
4 — financial stability rather rather
yes yes maybe no no
5 —improving liquidity rather rather
yes yes maybe no no

Cost advantage

¢ Length in days (may be approximate) from order of touroperator until your company receives

cash on this account

¢ Is there an advance payment2 What is its% amount and payment time

To both of the above questions

A) on average (or usually if precise data are not available) %60 - %65
% 15 - %25

B) cooperation with Rainbow Tours

What is the approximate share of Rainbow Tours in your sales? % 15

Is it a key / significant / typical / marginal cliente (mark)
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Zatacznik 4 Kwestionariusz wywiadu z przedstawicielem ustugodawcy Il stopnia

| kindly ask you to answer the following questions for years 2019-2020 (yearly data):

As research is focused on operational effectiveness, please answer following questions:

Is your C2C (cash conversion cycle) known? Please provide its value, it can be approximate

Najwiekszym kosztem jest koszt wynajmu lokalu w hotelu, DPO - jedyny sktadnik C2C z potencjatem
skrécenia, duza zalezno$¢ od hotelu

- 25% | pay in January every year
- 25% may, June, July

Przychody — od kwietnia do kohca pazdziernika, szczyt czerwiec-sierpien
DSO-0

DIH — zakup na 3 miesigce szczytu sezonu, warto$¢ zapasdw po tym okresie bliska 0

Please describe the financial cooperation with hotel you are cooperating, in particular, please
indicate whether

- you have any kind of common platform, a billing system, a joint account

Nie, rozliczenia w gotéwce

- financial transparency (you have access to certain financial data of each other, you inform each
other about e.g. better or worse financial situation)

Nie ma zadnej oficjalnej formy wspotpracy finansowej ani wzajemnego wglgdu w dane finansowe.
Jednak relacje moina okreslié partnerskq i opartg na zaufaniu, zarzgdzajocy w nieformalnych
rozmowach wymieniajq sie takimi informacjami i ustalajg mozliwosé wzajemnych ustepstw finansowych
(np. w czasie kryzysu)

- hotel provided some form of financial support - faster payment than in accordance with the terms
of the contract, discounting invoices, financing your assets, investing capital (corporate bonds,
securitized debt securities, mortgage securities and others)

Rabaty do 20% wartosci za ptatnosé szybciej catej kwoty lub wiekszej niz ustalona

Mozliwosé roztozenia ptatnosci na mniejsze raty w wypadku ograniczonej dostepnosci kapitatu

Brak pomocy w finansowaniu aktywow i kapitatu

- Other remarks about financial cooperation with hotel

Umowa podpisywana co roku na okres 1 roku, wspétpracujq juz 6 lat

Do you have any links with Rainbow Tourse¢ (Any contact or agreements)

Zadnego

How do you rate your own access to capital, in particular bank loans in a scale from 0 (no access)
to 5 (easy access at low cost)

0 -no access

1 —we have serious difficulties accessing capital

2 - we have difficulties accessing capital

3 - the cost of capital is quite high but generally we have access

4 —the cost of capital is not high, problems with access sometimes happen

5 - It's casual, easy access at low cost
231



How would you rate level of “social development” of your business in scale 0-10, where 10 is very
good cooperation with local society, very good terms and conditions of employment (stability of work,

satisfying salary, low staff turnover)

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1

Comment:

- Godziny pracy (caty dzien, koniec w nocy, brak wolnych weekenddw)

- Wieloletni pracownicy, dobra atmosfera, jednak umowy i zarobki sg sezonowe, zimq
brak pracy i umowy

- Bardzo dobra wspdtpraca lokalna — wzajemna pomoc z innymi matymi biznesami

- Elastyczne formy zatrudnienia (wedtug checi pracownika zatrudnienie na statg kwote
miesieczng lub prowizje od utargu)

How would you rate level of "environment development” of your business in scale 0-10, where 10

is no negative impact on environment, ecological energy, eco waste management.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1

Comment:

- Brak segregacji odpaddw, biznes generuje relatywnie duzo $mieci, mogg miec
negatywny wptyw na srodowisko (artykuty chemiczne)

- Mata skala dziatalno$ci wiec wptyw nie jest duzy

In the event of better access to capital, on preferential terms (lower cost of capital than today),

would you be willing to allocate additional capital to:

1 - goals of sustainable development | yes | ratheryes | maybe | ratherno | no
2 — general security yes | ratheryes | maybe | ratherno | no
3 - health security yes | ratheryes | maybe | ratherno | no
4 — financial stability yes | ratheryes | maybe | ratherno | no
5 — improving liquidity yes | ratheryes | maybe | ratherno | no
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