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1. Wprowadzenie

Celem artykulu jest okreslenie metod oceny efektywnosci projektéw inwesty-
cyjnych, jakie powinny by¢ wykorzystywane przy analizie przedsigwzigé rozwo-
jowych, podejmowanych w ramach tancuchéw dostaw. Autor wskazuje, iz w za-
leznosci od typdw realizowanych projektéw nalezy je oceniaé z réznych perspek-
tyw, co powoduje konieczno$¢ wykorzystywania réznych metod oceny.

W czgséci pierwszej wyjasniono podstawowe pojgcia, a zatem zdefiniowano lan-
cuch dostaw oraz projekt inwestycyjny. Wprowadzono tutaj réwniez autorska typolo-
gi¢ projektéw lafncucha dostaw. Dalsza cze$¢ artykutu dotyczy zagadnien zwiazanych
z ustalaniem efektywnosci projektéw inwestycyjnych. Zaakcentowano mozliwosé
stosowania réznych perspektyw oceny oraz uzywane powszechnie narz¢dzia oceny, tj.
analiz¢ finansowg i ekonomiczna. W ostatniej czgsci zaproponowano kierunki oceny
efektywnosci projektéw podejmowanych w ramach fancuchéw dostaw.

2. Pojecia lancucha dostaw, projektu inwestycyjnego
oraz typy projektow inwestycyjnych w fancuchach dostaw

Wedlug cztonkéw Forum Globalnego Lancucha Dostaw (The Global Supply
Chain Forum) przez tancuch dostaw rozumie si¢ grupg wspoétpracujacych przedsig-
biorstw, poczawszy od pierwszych dostawcéw, a skonczywszy na ostatecznych
odbiorcach. Przedsigbiorstwa te integruja w ramach tancucha dostaw procesy biz-
nesowe, by zapewnié¢ sprawny 1 efektywny przeplyw rzeczy (surowcéw, poétpro-
duktéw, wyrob6éw gotowych itd.), ustug oraz informacji, ktére stanowia wartos¢ dla
klientéw [Cooper, Lambert, Pagh 1997, s. 2]. Wsréd proceséw wsp6lnie realizowa-
nych przez uczestnikéw tancuchéw dostaw wyréznia si¢ najczesciej zaopatrzenie i
zarzadzanie relacjami z dostawcami, produkcjg, dystrybucje i sprzedaz, zarzadzanie
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popytem oraz zarzadzanie relacjami z odbiorcami, opracowywanie i komercjalizacj¢
nowych produktéw, jak réwniez logistyke utylizacji [Croxton i in. 2001, s. 14].
Coraz czgsciej termin , fancuch” zastgpuje si¢ pojeciem sie¢ dostaw. Okreslenie , fan-
cuch” sugeruje liniowa budowg systemu, co w wielu sytuacjach jest znacznym uprosz-
czeniem rzeczywistosci. Natomiast pojecie ,,sie¢” wskazuje na bardziej skomplikowa-
na struktur¢ omawianej formy wspéipracy gospodarczej, na ktdra skiada si¢ wiele
ogniw i wystepujacych miedzy nimi relacji [Witkowski 2009, s. 187-188] (rys. 1).

tancuch Q) O O O
dostaw

Sie¢
dostaw

—==> Przeplywy débr, ustug, informacji

Ogniwa systemu

Rys. 1. Sie¢ i taficuch dostaw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zgodnie z zaprezentowana wyzej definicja zarzadzanie fancuchem/siecia do-
staw obejmuje takie funkcje, jak logistyka, marketing, produkcja, badania i roz-
wéj'. Jezeli natomiast wspdtpraca w ramach fanicucha dostaw ogranicza si¢ do
wspdlnej realizacji przeptywow débr i odpowiadajacych im informacji (logistyki),
sie¢ taka okre$la si¢ mianem logistycznego tancucha dostaw.

Zdaniem S. Curry’ego i J. Weissa przez projekt inwestycyjny nalezy rozumied
poswiecenie naktadéw dzisiaj, aby uzyskac efekty w przysziosci [Curry, Weiss 2000,
s. 8]. M.D. Little i J.A. Mirrlees dodaja, iz jest to pewien plan (inwestowania nakladéw
i uzyskiwania efektéw), ktéry moze by¢ rozpatrywany jako niezalezna catos¢ {Little,
Mirrlees 1982, s. 8]. Natomiast zgodnie z wytycznymi Komisji Europejskiej projekt
musi mie¢ wyraznie zidentyfikowanych uczestnikéw [Project Cycle... Internet, s. 8].

Autorzy drugiej i trzeciej z przytoczonych definicji wskazuja na istotna, z perspek-
tywy oceny efektywnosci, cech¢ projektéw inwestycyjnych. Otéz punktem wyjécia do
analizy projektu jest umiej¢tnosé precyzyjnego wyznaczenia jego granic (tak z przed-
miotowego, jak i podmiotowego punktu widzenia). Tylko w takich warunkach mozna
bowiem zidentyfikowaé i wlasciwie wyceni¢ zwiazane z projektem naklady i efekty,
przy czym nalezy zaznaczy¢, iz dokladna identyfikacja projektu nie jest wcale latwa.

! W niektérych opracowaniach mozna spotka¢ sig¢ z zaliczaniem finanséw do zarzadzania fancu-
chem dostaw.
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Jezeli bowiem istnieja dwa lub wigcej powiazanych, wzajemnie zaleznych przedsie-
wzigc, tzn. realizacja jednego nie jest mozliwa bez implementacji innych badz osiagnie-
cie celéw w ramach jednego projektu jest niemozliwe bez uwzglednienia celéw innych
przedsigwzigc, projekty te powinny by¢ planowane i analizowane jako jedna spdjna ca-
los¢. Z drugiej strony przedsigwzigcie, ktore jest czgsciq wigkszego projektu (np. uzupet-
nienie systemu produkcyjnego o nowoczesne urzadzenie zmieniajace techniczne warunki
pracy), moze zosta¢ uznane jako autonomiczny projekt, dla ktérego nalezy zidentyfiko-
wac przepltywy zasobdw i transfery srodkéw finansowych?. Istnieja wreszcie przedsig-
wzigcia, ktére w istotny sposéb oddzialuja na swoje otoczenie, jednak wplyw ten nie
nastgpuje poprzez mechanizmy rynkowe i dlatego czgsto jest niestusznie pomijany.

Umiejetnos¢ precyzyjnego wyznaczania granic projektu inwestycyjnego jest
szczegOlnie istotna w odniesientu do tancuchéw dostaw, jako ze jego oddziatywanie
rozprzestrzenia si¢ na rézne, niezalezne organizacje gospodarcze, nietrudno wigc o
pominigcie uczestnika badZ podmiotu pozostajacego pod wplywem tego projektu.

Wychodzac z prezentowanej wyzej definicji logistycznego tancucha/sieci dostaw i
zarzadzania tym systemem, mozna stwierdzi¢, iz ogélnym celem realizowanych tam
projektéw inwestycyjnych jest usprawnienie 1 poprawa efektywnosci przeptywu débr i
odpowiadajacych im informacji, tak wewnatrz, jak i pomiedzy wspdlpracujacymi orga-
nizacjami. Nalezy jednak jasno zaznaczy¢, iz poprawa sprawnosci i efektywnosci prze-
plywéw w ramach tancuchéw/sieci dostaw jest wprowadzana poprzez realizacj¢ réznych
projektéw. Ich typologii mozna dokonaé, postugujac si¢ nastgpujacymi kryteriami:

1. Ze wzgledu na zakres przedmiotowy

a) projekty dotyczace zmian w organizacji i zarzadzaniu tafcuchem dostaw
(np. implementacja koncepcji VMI3), ktérych efektem jest m.in. ograniczenie po-
ziomu zapasow stanowiacych naklad inwestycyjny;

b) projekty dotyczace modernizacji badz rozbudowy infrastruktury logistycznej
tancucha dostaw (np. budowa centrum logistycznego).

Przedstawiony podziat ma charakter teoretyczny. W praktyce bowiem zmia-
nom z zakresu organizacji i zarzadzania towarzysza projekty obejmujace inwesty-
cje z zakresu infrastruktury i vice versa. Nalezaloby wigc méwi¢ raczej o projek-
tach z przewaga innowacji w organizacji i zarzadzania badz z przewaga zmian w
zakresie modernizacji i rozbudowy infrastruktury.

2. Ze wzgledu na liczbe autonomicznych podmiotéw realizujacych projekt:

a) projekty realizowane przez jednego uczestnika tancucha dostaw (dotyczace
zmian w ramach tzw. wewnetrznego tancucha dostaw przedsigbiorstwa);

b) projekty miedzyorganizacyjne — realizowane przez kilka wspotpracujacych
organizacji (np. implementacja wspélnego systemu informatycznego niezbgdnego do
sprawnej wymiany informacji i integracji planowania w ramach tancucha dostaw).

2 W takiej sytuacji niezbedne jest zdefiniowanie dwéch sytuacji: bez projektu i z projektem; réz-
nica miedzy dwoma tak okre$lonymi scenariuszami stanowi podstawg oceny efektywnosci.

3 VMI (vendor managed inventories) — koncepcja polegajaca na powierzeniu przez odbiorcg
obowiazkéw zwiazanych z zarzadzaniem zapasami materiatéw lub produktéw dostawcy.



421

3. Ze wzgledu na rodzaj podmiotu:

a) projekty realizowane przez podmioty prywatne;

b) projekty, w ktérych uczestnicza podmioty publiczne (np. budowa ogélnodo-
stgpnych centréw logistycznych jest z reguly oparta na modelu partnerstwa pub-
liczno-prywatnego [Fechner 2005, s. 11]).

4. Ze wzgledu na skale:

a) male projekty, oddziatujace na organizacje bezposrednio w nich uczestniczace;

b) duze projekty, oddzialujace na otoczenie sektorowe badz makroekonomiczne.

3. Pomiar efektywnosci inwestycji — rozne perspektywy oceny

»Przez efektywnosé inwestycji rozumiany jest stosunek efektéw, uzyskiwa-
nych dzigki realizacji danej inwestycji, do nakladéw [...], niezbgdnych w celu
stworzenia, a nastepnie eksploatacji tej inwestycji” [Efektywnosé... 1963, s. 17].

Mozna zatem stwierdzi¢, ze celem inwestowania jest osiagnigcie okreslonych
korzysci (efektéw), jednakze dzialalnosé¢ inwestycyjna wymaga uprzedniego po-
swigcenia nakladéw dla stworzenia zasobu $rodkéw trwalych oraz pdzniejsze
uzytkowanie tych $rodkéw. Racjonalny rozwdj organizacji, zbioru organizacji,
sektoréw, a wreszcie calej gospodarki wymaga wyboru takich projektéw, dla kté-
rych stosunek efektéw do naktadéw jest najkorzystniejszy.

Ocena efektywnosci projektu inwestycyjnego jest skomplikowanym zadaniem,
szczegdlnie z punktu widzenia tancucha dostaw. Chodzi przede wszystkim o po-
tencjalne klopoty zwigzane z identyfikacja granic projektu. Ponadto, w zwiazku z
tym, ze w sklad tancucha dostaw wchodza rézne podmioty, efektywnos¢ przedsig-
wzigcia powinna by¢ badana z réznych punktéw widzenia.

Tradycyjnie wyréznia si¢ nast¢pujace ,,optyki” ustalania efektywnosci projektu
inwestycyjnego [Campbell, Brown 2003, s. 6-10]:

1. Ocena projektu z mikroekonomicznego punktu widzenia — uwzglednia si¢
wszelkie bezposrednie naklady, jakie projekt zuzywa, oraz wszelkie bezposrednie
efekty, jakie generuje; okreslenie ,,bezposrednie” oznacza, ze zaréwno naktady, jak
i efekty przypadaja uczestnikom projektu, bedac ponadto przedmiotem wymiany
rynkowej, a zatem istnieje ich cena rynkowa, ktdra stanowi podstawe kalkulacji.

2. Ocena z makroekonomicznego punktu widzenia (gospodarki) — uwzglednia
si¢ wszystkie naklady i efekty, jakie generuje projekt, bez wzgledu na to, komu
przypadaja oraz czy sa przedmiotem wymiany rynkowej, czy tez nie; do ustalenia
warto$ci nakladéw/efektéw stosuje si¢ ceny ekonomiczne badz wykorzystuje po-
srednie techniki kalkulacji (w szczegdlnosci w stosunku do efektéw).

3. Ocena z punktu widzenia grupy referencyjnej* — uwzglednia si¢ jedynie te
naklady i efekty, ktére odpowiednio ponoszg i uzyskuja podmioty wybranej grupy
(niekoniecznie uczestniczacy bezposrednio w projekcie), przy czym analiza ta mo-

4 Grupe referencyjng tworza wybrane podmioty, ktdre biora bezposredni udziat w projekcie badz
pozostaja pod jego posrednim wptywem.
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Ze ogranicza¢ si¢ do nakladow/efektéw wyrazanych w cenach rynkowych badz
rozciagac si¢ na pozarynkowe oddziatywanie projektu; w ramach grup referencyj-
nych najczesciej wyréznia sig:

a) poszczegblnych uczestnikéw projektu,

b) instytucje finansujace,

c) panstwo,

d) podmioty zlokalizowane w obszarze oddzialywania projektu (np. zlokalizo-
wane w danym regionie),

) uczestnikow danego sektora.

Perspektywa, z jakiej dokonuje si¢ oceny efektywnosci projektu inwestycyjne-
go, wplywa na wybdr wykorzystywanego narzedzia. Istnieja dwie, oparte wpraw-
dzie na wspélnych zalozeniach, ale istotnie rézniace si¢ metody analizy efektyw-
nosci: finansowa i ekonomiczna (tab. 1).

Tabela 1. Perspektywy oceny efektywnosci projektu inwestycyjnego

Zakres oceny Wszystkie podmioty | Wybrane grupy (referencyjne)
QOddzialywanie rynkowe (ceny rynkowe) [analiza finansowa analiza finansowa
Oddziatywanie rynkowe i pozarynkowe
(ceny ekonomiczne) analiza ekonomiczna analiza ekonomiczna

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wspdlne zatozenia obu analiz to bezposrednie poréwnywanie wydatkéw (na-
ktadéw) i wptywow (efektéw), jakie generuje projekt, oraz stosowanie zdyskonto-
wanego rachunku przeplywéw pieni¢znych i opartych na nim technik oceny. Pod-
stawowa roznica tkwi w perspektywie oceny projektu. Analiza finansowa polega na
jego ocenie z punktu widzenia bezposrednich jego uczestnikéw, przy czym za jej
pomoca mozna oceni¢ catkowita finansowa efektywnos¢ projektu, bez wzgledu na
to, ktérym uczestnikom przypadaja koszty, a ktérym korzysci. Analiza finansowa
pozwala réwniez ocenié efektywnos¢ projektu dla poszczegdlnych jego uczestnikéw.

Analiza ekonomiczna stuzy do oceny projektu inwestycyjnego z punktu widze-
nia jego otoczenia. Pozwala ona zbada¢ wptyw projektu na cate otoczenie (gospo-
darke, spoteczeristwo) lub na wybrane grupy spoteczne, ktére nie musza bezpo-
$rednio uczestniczy¢ projekcie, ale pozostaja pod jego wpltywem?>.

Wybrana perspektywa oceny determinuje rodzaj przeptywéw zwiazanych z rea-
lizacja projektu, jakie bierze si¢ pod uwage, jak réwniez ich wyceng. W analizie
finansowej uwzglednia sie jedynie przeptywy dobr i srodkéw pienig¢znych, ktére
zachodza w ramach rynku i odzwierciedlaja bezposrednie oddziatywanie projektu.
Dlatego do wyceny naktadéw i efektéw wykorzystuje si¢ tutaj ceny rynkowe.

3 Przyktadem pozytywnego oddziatywania projektu na wybrana grupg spoteczna moze by¢ bu-
dowa publicznej drogi dojazdowej do projektu zlokalizowanego w mato dost¢pnym regionie. Miesz-
kancy tego regionu, uzytkujac drogg, uzyskuja lepszy dostep do innych obszar6w.



423

W analizie ekonomicznej jako naklady uwzglednia si¢ wszystkie zasoby, jakie
projekt zabiera z gospodarki, bez wzgledu na to, czy przeptyw ten zachodzi za
posrednictwem mechanizméw rynkowych, czy tez nie. Jako efekty uznaje si¢ na-
tomiast zasoby, jakie projekt dostarcza gospodarce, réwniez bez wzgledu na to, czy
nastgpuje on w ramach rynku, czy tez nie®. Do wyceny nakladéw i efektéw stosuje
si¢ tutaj ceny rynkowe jedynie w sytuacji doskonalej konkurencji, a zatem w wa-
runkach, gdy marginalny koszt wytworzenia danego dobra réwna si¢ sumie, jaka
odbiorca chce zaplaci¢ za to dobro. Natomiast w sytuacji dystorsji rynkowych stosu-
je si¢ zasadg¢ wyceny zasobéw wedltug kosztu utraconych mozliwosci (opportunity
cost) badz checi zaplaty za dany zaséb (willingness to pay). W analizie oddzialywa-
nia projektu na otoczenie, ktére nastgpuje poza mechanizmami rynkowymi, stosuje
si¢ natomiast posrednie metody ustalania wartosci [Witkowski 2005, s. 4-10].

4. Ocena efektywnosci
projektow inwestycyjnych lancuchéw dostaw

Biorac pod uwage przedstawiona wyzej typologie, wybdr metody oceny efek-
tywnosci inwestycji moze stwarza¢ pewne problemy. Bez watpienia najprostsza
sytuacja wystepuje, gdy projekt jest realizowany przez jedna organizacj¢ (prywat-
na) i nie ma istotnego wplywu na otoczenie. Wéwczas wiasciwym narzedziem jest
analiza finansowa, ktéra pozwala zbada¢ efektywnos¢ inwestycji z mikroekono-
micznego punktu widzenia oraz dla inwestora. W sytuacji, gdy w projekcie uczest-
niczy kilka organizacji (i ma on niewielki wplyw na otoczenie), nalezy dokonac
analizy finansowej z punktu widzenia projektu jako catosci — ustali¢, czy projekt
jest optacalny (bez wzgledu na to komu przypadaja zyski). Nastgpnie nalezy zba-
dac finansowa efektywnos¢ projektu dla kazdego z partneréw. W ten sposéb ustala
sie dystrybucj¢ finansowych korzysci netto wynikajacych z projektu. Moze to sta-
nowi¢ podstawe zmiany zalozen projektu, jezeli dystrybucja jest niewlasciwa.

Analize finansowa nalezy uzupelni¢ o analiz¢ ekonomiczna przede wszystkim w
dwéch sytuacjach. Po pierwsze, gdy jednym z uczestnikéw projektu jest instytucja
panstwowa lub komunalna. Instytucje te powinny stuzyé zaspokajaniu potrzeb spo-
tecznych, zatem szalenie istotna jest mozliwos¢ ustalenia oplacalnosci realizacji pro-
jektu dla jego otoczenia, czyli spoleczefistwa. Po drugie, analiza ekonomiczna jest
niezbednym narzedziem oceny duzych projektéw inwestycyjnych w ramach fancu-
chéw dostaw, przy czym, w zaleznosci od skali projektu, nalezy bada¢ wptyw projektu
na cata gospodarke /lub na wybrane grupy referencyjne (np. budowa ogélnodost¢pne-
go centrum logistycznego rodzi koniecznos¢ oceny efektywnosci projektu z punktu
widzenia catej gospodarki, ale réwniez gminy, w ktérej zostanie zlokalizowane cen-
trum). Mozna réwniez zatozy¢, iz projekty z zakresu modemizacji i budowy infrastruk-

6 Oddziatywanie projektu na osoby trzecie (nie uczestniczace w projekcie) nosi nazwg efektéw
zewngtrznych (externalities).
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tury logistycznej w ramach sieci dostaw bgda w duzo wigkszej skali oddziatywaty na
otoczenie, anizeli projekty w zakresie zmian organizacji i zarzadzania. Dlatego duzo
czesciej dla tych pierwszych powinna by¢ stosowana analiza ekonomiczna.

Tabela 2. Typy projektu tancucha dostaw a metoda ich analizy

W .. Analiza finansowa Analiza ekonomiczna
yszczegdlnienie - ; - :
caly projekt | grupareferencyjna | caly projekt | grupa referencyjna

Zakres zarzadzanie v v
przedmiotowy | infrastruktura v v v v
Liczba jeden v
podmiotéw | wiele v v 4 Y
Rodzaj prywatny v v
podmiotéw | publiczny v v v v
Skala projektu | maty v v

duZy v v v v

Zrédto: opracowanie wilasne.

Autor pragnie podkreslié, iz zaprezentowane w artykule rozwazania maja charakter
ogblny i powinny by¢ uznane jako wprowadzajace do zagadnienia oceny efektyw-
nosci inwestycji realizowanych w ramach sieci dostaw. Wypracowanie szczegéto-
wej metodologii oceny efektywnosci projektéw rozwoju systeméw wspéipracuja-
cych przedsiebiorstw wymaga przede wszystkim dokladnej typologii samych pro-
jektéw logistycznych podejmowanych w ramach sieci dostaw. Na tej podstawie moz-
na pokusi¢ si¢ o formutowanie szczegélowych zalecen i wytycznych dotyczacych

Funkcja/proces logistyczny

Pojedyncze przedsigbiorstwo

Uczestnicy projektu

Caty tancuch (sie¢) dostaw

Otoczenie sektorowe

Otoczenie dalsze

[[] analiza finansowa,
[] analiza ekonomiczna.

Rys. 2. Zakres oceny efektywnosci projektéw inwestycyjnych w tancuchach dostaw

Zrédto: opracowanie wiasne.
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metodologii oceny efektywnosci, ktére powinny obejmowaé kierunki mozliwych
oddziatywan projektu, zestaw spodziewanych naktadéw i efektéw, a wreszcie spo-
soby ich wyceny. Obecnie w Polsce nie istnieje kompleksowa metodyka oceny
efektywnosci przedsigwzig logistycznych. Jedynym opracowaniem, ktére mozna
uzna¢ za punkt wyjscia w dalszych pracach, jest instrukcja oceny efektywnosci
ekonomicznej inwestycji drogowo-mostowych opracowana przez Instytut Badaw-
czy Drég i Mostéw. Ogranicza si¢ ona jednak do podstawowych efektéw budowy
infrastruktury drogowej. Niezbe¢dne jest zatem jej rozwinigcie o inne oddziatywa-
nia projektéw logistycznych i metody ich pomiaru.
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PROJECT EFFICIENCY APPRAISAL IN LOGISTICS SUPPLY CHAINS

Summary

Investment efficiency analysis, commonly boils down to financial appraisal of the project as a
whole. However, investment project undertaken within such a complex systems as supply chains/ nets
should be analyzed from different angles. In many instances financial net effect distribution analysis
or economic analysis ought to be also conducted.
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