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Wprowadzenie

Obecnie tylko te przedsigbiorstwa, ktore rozwaznie zarzadzaja kapitalem obroto-
wym, majg realne mozliwo$ci rozwoju. Optymalizacja kapitatu obrotowego prowadzi do
bezpiecznego funkcjonowania na rynku, czego efektem jest dodatni kapitat obrotowy netto.
Jednym z waznych elementow, wptywajacym na poziom kapitatu obrotowego netto sa na-
leznosci biezace. Sprawne zarzadzanie nimi wymaga cigglego ich analizowania, oceny ich
poziomu i kontroli. Ich wzrost jest oznaka zwigkszenia zakresu kredytowania odbiorcéw
oraz wigkszego zapotrzebowania na kapitat obrotowy'. Jezeli nastapi zwickszanie poziomu
naleznosci, to moga si¢ zmniejszy¢ zasoby pieni¢zne, co pogorszy sprawno$¢ zarzadza-
nia. Dlatego bardzo wazne dla przedsi¢biorstwa jest racjonalne zarzadzanie nalezno$ciami.
Zarzadzanie nalezno$ciami rozpoczyna si¢ od decyzji, czy oferowa¢ kredyt czy nie?. Jest
to najtrudniejsza decyzja, przed ktora staje jednostka zarzadzajaca nalezno$ciami. Trafnie
wybrane decyzje beda skutkowa¢ wptywem naleznosci, bledy popetnione juz na tym eta-
pie moga prowadzi¢ do ich utraty. Tak wigc zarzadzanie naleznosciami jest bardzo istotng
czescig zarzadzania przedsigbiorstwem, aby moglo przebiega¢ sprawnie musi by¢ poparte
ciggla kontrola.

' ). Kowalczyk: Jak okresli¢ zapotrzebowanie na kapitat obrotowy — metoda przyrostowa, ,,Biuletyn
Rachunkowosci i Finansow” 2007, nr 3 (27), s. 83.
2 E.F. Brigham, J.F. Houston: Podstawy zarzqdzania finansami, t. 1, PWE, Warszawa 2005, s. 266.
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Zarzadzanie nalezno$ciami — kredyt handlowy

Podjeta decyzja o udzieleniu kredytu kupieckiego uruchamia proces zarzadzania na-
leznos$ciami i ich kontroli. Kredyt kupiecki ma kluczowy wptyw na sytuacje platnicza obu
stron uczestniczacych w procesie kredytowania: kredytodawcow i kredytobiorcow. Jest
waznym narzedziem zwigzanym z zarzadzaniem naleznos$ciami. Ksztatt polityki kredyto-
wej, jaka przedsigbiorstwo prowadzi jest zalezny od poziomu ryzyka, jakie podejmuja me-
nedzerowie zarzadzajgcy nim. Ryzyko to wynika z faktu, ze ptatnosci gotowkowe w przed-
sigbiorstwach zajmujacych si¢ handlem hurtowym sa realizowane na niewielkim poziomie.
Wigkszos¢ sprzedazy odbywa si¢ na kredyt. Odbiorcy, pomimo otrzymania sprzedazy na
warunkach kredytowych, czesto przeciagaja terminy ptatnosci, co wiaze si¢ z wigkszymi
kosztami ponoszonymi przez sprzedajacych i ryzykiem nieotrzymania naleznosci.

Jedynym sposobem eliminacji tego ryzyka jest odmowa udzielenia kredytu handlo-
wego danemu klientowi®. Jednak tego rodzaju dziatanie szybko przetozyloby si¢ na zmniej-
szenie obrotdw i zagrozenie upadloscia przedsigbiorstw. Aby temu zapobiec, zarzadzajacy
jednostka powinni wybra¢ racjonalng strategi¢ zarzadzania nalezno$ciami. W literaturze
przedmiotu mozna znalez¢ jako metody zarzadzania nalezno$ciami: polityke konserwa-
tywna, agresywna i umiarkowana

Miernikiem charakteru i stosunkéw kredytowych z kontrahentami jest wskaznik po-
zycji kredytowej*:

naleznosci od odbiorcow

Wskaznik pozycji kredytowej = - - —.
zobowigzania wobec dostawcow

Wskaznik powyzej 1 oznacza pozycje kredytodawcy, a ponizej 1 wskazuje na pozycje
kredytobiorcy.

Przedsigbiorstwa preferujg sprzedaz towaréw, wyrobdéw gotowych, materiatow za
gotowke, jednak aby konkurowaé na rynku, zmuszone sga do oferowania kredytowych wa-
runkow sprzedazy poprzez ustalenie jak najbardziej korzystnej polityki zarzadzania na-
lezno$ciami. Tworzac polityke zarzadzania nalezno$ciami powinny ustali¢ kryteria oceny
wiarygodnosci klientow, warunki ptatnosci stosowane przy sprzedazy, metody Sciggania
,,ztych” naleznos$ci’.

Sformutowanie kryteriow oceny kontrahentéw pozwala okresli¢, ktorzy z nich zastu-
guja na to, zeby oferowac im kredyty handlowe, a ktérzy nie. Jest to bardzo wazne narzg-
dzie umozliwiajace kontrole sptywu naleznosci.

3 R. Brealey, C. Myers: Principles of Financial Managament, John Willey and Sons, New York 1985,
s. 434.

4 A. Kusak: Wlasciwa pozycja kredytowa firmy sposobem na utrzymanie plynnosci finansowej, ,,Biule-
tyn Rachunkowosci i Finansow” 2007, nr 17 (41), s. 74.

5 A. Kusak: Polityka w zakresie naleznosci sposobem na poprawe zyskow i plynnosci firmy, ,,Biuletyn
Rachunkowosci i Finanséw” 2007, nr 15 (39), s. 77.
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Badania wykonane przez P. Rytko na polskich przedsigbiorstwach wykazaty, ze w la-
tach 2004-2006 okres regulowania naleznosci wynosit:

— do 30 dni i obejmowat okoto 55% ogo6tu naleznosci,

— od 31 do 60 dni — dotyczyt 20% ogdtu naleznosci,

— od 61 do 90 dni — okoto 14% ogdtu naleznosci,
powyzej 90 dni — to okoto 11% naleznosci®.

Przeprowadzone badania na grupie 25 przedsicbiorstw tworzacych grupy zakupowe
z branzy budowlanej zwigzanej z technika grzewcza wykazaty, ze okres ten ulega skro-
ceniu i wynosi od 14 do 30 dni. Jest to wynik braku zaufania do odbiorcéw i obawa przed
wystapieniem zatoréw platniczych, ktére moga by¢ grozne dla przedsicbiorstwa.

Aby przedsigbiorstwo mogto skutecznie realizowac polityke kredytowa, zarzadzajacy
powinni okresli¢ standardy stuzgce ocenie klientow, limity kredytow dla poszczegdlnych
grup klientow, warunki sprzedazy, sposoby windykacji dla poszczegoélnych grup klientow,
zasady podziatu klientéw na poszczeg6lne segmenty.

Przestrzeganie powyzszych zasad usprawnia proces zarzadzania nalezno$ciami i po-
zwala ogranicza¢ ryzyko zwigzane z wystapieniem opoznien w sptywie naleznosci od od-
biorcéw. Pozytywny wplyw na skuteczna kontrolg naleznosci w grupach zakupowych ma
transfer informacji dotyczacy niesolidnych odbiorcow, ktory pozwala ograniczy¢ ryzykow-
ne transakcje.

Bardzo wazng bronig w walce z konkurencjg, stosowang w obszarze zarzadzania na-
lezno$ciami jest skonto. Polityka upustowa przedsigbiorstw znacznie wptywa na sterowanie
naleznoscia. Przedsigbiorstwa stosuja zazwyczaj skonto za platnosé. Jest to wielko$¢ obniz-
ki wyrazonej w procentach, jaka mozna zaoferowa¢ odbiorcom za spetnienie warunkow
zaoferowanych przez dostawce. Zazwyczaj dotyczy to przys$pieszenia terminu platnosci.
Przys$pieszenie tychze termindow wiaze si¢ ze skroceniem oczekiwania naleznosci, czego
efektem jest szybszy wplyw gotéwki lub srodkéw na rachunek bankowy. Tym sposobem
zmniejsza si¢ udziat kredytow finansujacych naleznosci oraz poziom naleznosci. Przepro-
wadzone badania wykazaty, ze przejscie przedsiebiorstw do grup zakupowych zwigkszyto
czestos¢ stosowania tego narzedzia i pozytywnie wptynegto na wyniki finansowe firm.

Kontrola i windykacja nalezno$ci

Ostatni element kreujacy polityke zarzadzania nalezno$ciami to system kontroli i eg-
zekwowania naleznos$ci. W celu wyeliminowania kosztow ztych dtugéw potrzebne jest pro-
wadzenie skutecznej windykacji. Jej skutecznosé zalezy od efektywnosci systemu kontroli.
W literaturze dominuje podzial zarzadzania nalezno§ciami na polityke agresywna, kon-
serwatywng i umiarkowana. Jezeli w firmie pojawiajg si¢ zte naleznosci, to menedzerowie

¢ P. Rytko: Zarzgdzanie kredytem handlowym w matych i Srednich przedsigbiorstwach, Difin, Warsza-
wa 2009, s. 42.
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staja przed wyborem, czy zleca¢ windykacje naleznosci na zewnatrz, czy wyodrebniaé od-
dzielng jednostke w przedsigbiorstwie.

Windykacja moze by¢ prowadzona przez firmy zewnetrzne, jednak taka polityka po-
woduje wzrost kosztow. Sposobem na wyeliminowanie tych kosztéw jest prowadzenie sa-
modzielnie windykacji przez wewnetrzne wydzialy w przedsigbiorstwie.

Przedsigbiorstwa tworzace grupy zakupowe procesy zwigzane z odzyskiwaniem
naleznosci dziela na windykacje wewnetrzng prowadzong przez wyodrgbniona jednostke
w przedsigbiorstwie lub dziat ksiggowosci oraz windykacje prowadzong przez firme ze-
wnetrzng. W tego typu jednostkach windykacja dzieli si¢ na dwa etapy.

Pierwszy etap to windykacja przy udziale specjalnie utworzonych jednostek w firmie,
jest to windykacja wewnetrzna. Tego typu jednostka ma za zadanie przeprowadzaé ciagla
kontrolg nalezno$ci. W przypadku pojawienia si¢ op6znien w ptatnosciach, jednostka ta roz-
poczyna proces egzekwowania nalezno$ci. W przebadanej Grupie Zakupowej pierwszym
etapem windykacji nalezno$ci jest wysytanie wiadomosci sms do wilascicieli mniejszych
firm lub kontakt telefoniczny z dziatem ksiggowosci w celu poinformowania o opdznieniu
lub uzgodnienia czy nie wystapity jakie$ bledy i zaniedbania, np. brak faktury u odbiorcy
itp. Nastepnie, tydzien po terminie zaptaty zostaje wystane wezwanie do zaptaty. Dodat-
kowo, kierownicy sprzedazy zostaja zmuszeni wewnetrznymi procedurami do wszczecia
procesu windykacji naleznosci. Na ogot windykacja zajmuje si¢ dziat finansowy, jednak
zalecane jest, aby byl wspomagany przez dziat sprzedazy, ktéry czesto ma dodatkowe in-
formacje na temat odbiorcow’. W przypadku duzych przedsigbiorstw przeprowadzenie
windykacji wylacznie przez jednostki wtasne jest wysoko ryzykowne. W przypadku utraty
kontroli nad pigtrzacymi si¢ naleznosciami przedsigbiorstwo tatwo moze utraci¢ ptynnosé
finansowa.

Waznym narzedziem stuzacym do kontroli i zarzagdzania nalezno$ci jest rtéwniez stwo-
rzenie wykazu wieku naleznosci. Grupuje on naleznoéci wedlug czasu ich powstawania®.
Dodatkowo, w celu utatwienia podejmowania decyzji dotyczacych kredytow kupieckich,
zostaje dokonana ocena wiarygodnosci kontrahenta przy pomocy modelu punktowej oceny
ryzyka kredytowego. W przypadku, gdy wewnetrzny system windykacji zawodzi, infor-
macje na temat zaleglosci danego kontrahenta zostaja przekazane do specjalnie utworzone;j
przez przedsigbiorstwa tworzace grupe zakupowa Jednostki Centralnej, ktora to przekazuje
szczegotowe informacje o ptatnosci firmie zewnetrznej.

Drugi etap to zlecenie Jednostce Centralnej przeprowadzenia windykacji. W Grupach
Zakupowych Jednostka Centralna podpisuje umowe z zewnetrzna firma windykacyjna.
W ten sposob zakup grupowy ustugi jest dla przedsigbiorcéw korzystny z punktu widze-
nia kosztow. Przedsigbiorstwa dziatajace w grupach zakupowych ponosza nizsze koszty

7 A. Adamska, T. Dabrowski: Zarzqdzanie naleznosciami w warunkach recesji — zadanie dziatéw fi-
nansowych i sprzedazy, ,Monitor Rachunkowosci i Finanséw” 2001, nr 2, s. 58.
8 'W. Pluta, G. Michalski: Krdtkoterminowe zarzqdzanie kapitatem, C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 90.
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zwigzane z windykacja niz firmy dziatajagce samodzielnie na rynku. Wynika to z faktu,
ze umowe z firmg windykacyjng w imieniu wszystkich przedsiebiorstw zawiera jednostka
centralna.

Decyzja o udzielaniu sprzedazy na kredyt powoduje pojawienie si¢ nastgpnego prob-
lemu zwigzanego z egzekwowaniem naleznosci. Zarzadzajacy, tworzac polityke zarzadza-
nia nalezno$ciami staja przed dylematem, czy udziela¢ kredytu i na jaki okres. Sa to dwa
wspotzalezne dziatania. Sprzedaz na kredyt zwigksza krag odbiorcow. Pozwala pozyskiwaé
takich odbiorcow, ktorzy w danym momencie nie maja wolnych $rodkéw pienigznych.

Oferowanie odbiorcom korzystnego kredytu przy tak wielkiej konkurencji, kryzysie
finansowym jest jedng z metod na pozyskiwanie nowych klientow. Kredyt ma tez za zada-
nie utrzymac dotychczasowych klientow.

Zarzadzanie kapitalem poprzez zintegrowany system dostaw pozwala wykorzystaé
kredyt jako skuteczng bron w walce z konkurencja. Wynika to z faktu, ze przedsigbiorstwa
sktadaja wspolne zamdéwienie na duza parti¢ towarow, dzigki czemu otrzymujg dtuzszy
okres czasu na uregulowanie zobowiazania. Taka sytuacja pozwala wydtuzy¢ termin kre-
dytowania odbiorcow. System ten pozwala przycigga¢ nowych odbiorcow poprzez oferowa-
nie im korzystniejszych warunkow kredytowych.

Naleznos$ci beda powstawac pomimo wielu systemow zachet oferowanych odbiorcom.
Naleznos$ci powinny by¢ przedmiotem stalej i systematycznej oceny. Ich wzrost jest oznaka
zwigkszenia kredytowania odbiorcéw, co bedzie si¢ przektadato na wyzsze koszty. Oznacza
to tez wzrost zapotrzebowania na kapitat obrotowy. Rosngcy poziom nalezno$ci powoduje
zmniejszenie srodkow pienigznych. Im wigkszy zakres zamrozenia §rodkow w naleznos-
ciach, tym wigksze jest prawdopodobienistwo powstania kosztow utraconych mozliwosci.
Ponadto, nagty wzrost nalezno$ci moze doprowadzié¢ do utraty ptynnosci finansowej wsku-
tek zamrozenia zbyt wysokiego poziomu §rodkéw pienieznych w naleznosci. Jako bardzo
dobry sposob poprawy sptywu nalezno$ci autorzy podaja metode refinansowania udzielo-
nych kredytow handlowych za pomocg factoringu’.

Metoda ta nie znalazta zainteresowania wsrdd przedsigbiorstw tworzacych zintegro-
wany system dostaw, gdyz uwazana jest za zbyt kosztowna. Podobne rezultaty, a znacznie
mniej kosztowne, przedsiebiorstwa uzyskuja dzigki zleceniu negocjacji z firmami windyka-
cyjnymi Jednostce Centralnej w danej grupie zakupowej. Mocna pozycja negocjacyjna catej
grupy pozwala uzyskaé korzystne ceny za zlecane ustugi. Znajdzie to przetozenie na czas
i wielko$¢ oferowanych kredytow handlowych przez przedsigbiorstwo. Istotne z punktu wi-
dzenia kontroli zarzagdzania naleznos$ciami jest tworzenie bilansowego zestawienia nalezno-
$ci wedtug czasu ich sptywu do przedsiebiorstwa'?. Dostarcza ono informacji o strukturze
i poziomie nalezno$ci §ciggalnych i nieSciggalnych. Na jego podstawie mozna prognozowaé

 Zarzqdzanie majqtkiem w przedsigbiorstwie. Wybrane problemy, red. J. Grzywacz, SGH, Warszawa
2005, s. 106.

10 M. Sierpinska, D. Wedzki: Zarzgdzanie plynnosciq finansowq przedsigbiorstw, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2005, s. 120.
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wplywy naleznosci w danym okresie. Moze by¢ sporzadzane w wielko$ciach procentowych
lub bezwzglednych. Zawiera ono informacje o nalezno$ciach, dotyczace najczgsciej jedne-
go miesigca, ktore nie zostaly jeszcze zainkasowane i petni role kontrolna.

Skuteczny i sprawnie zorganizowany controlling naleznosci pozwala ograniczac
koszty ich monitorowania. Koszty monitorowania nalezno$ci to grupa kosztéw, do ktorej
zaliczamy koszty cigglego monitorowania, §ciggania naleznosci. Koszty te dotycza najistot-
niejszego elementu w procesie zarzadzania nalezno$ciami — monitorowania wierzytelno-
$ci'l. Brak monitorowania naleznos$ci rowna si¢ bankructwu. Wzrost tych kosztow w calej
strukturze kosztow zwigzanych z zarzadzaniem nalezno$ciami niekoniecznie nalezy od-
czytywac jako negatywna sytuacje, o ile przynosi on wysokie profity.

W celu wyeliminowania kosztow ztych dtugéw potrzebne jest prowadzenie skutecz-
nej windykacji. Moze by¢ ona prowadzona przez firmy zewnetrzne, jednak taka polityka
powoduje wzrost kosztow. Sposobem na wyeliminowanie tych kosztow jest prowadzenie
samodzielnie windykacji przez wewnetrzne wydziaty w przedsigbiorstwie.

Wyniki badan i podsumowanie

Przeprowadzone badania na grupie 25 przedsigbiorstw tworzacych grupy zakupowe
wykazaty, ze kontrola i zarzadzanie nalezno$ciami w tej grupie firm jest skuteczna i przy-
nosi korzysci prowadzace do poprawy sytuacji finansowej firmy. W przedsigbiorstwach,
ktore zanotowaly wzrost poziomu naleznosci, wynikal on przede wszystkim ze zwigksze-
nia sprzedazy i zastosowania dla niektorych grup kontrahentow dtuzszych terminéw plat-
nosci. Zaledwie 18% badanych firm jako przyczyng wzrostu stanu nalezno$ci uwaza mniej
skuteczny monitoring stanu naleznosci. Tak wiec, wprowadzony system egzekucji i kontroli
naleznosci przynosi efekty.

Bardzo waznym spostrzezeniem jest fakt, ze pomimo iz stan naleznosci si¢ zwigkszyl,
to w 88,2% przebadanych jednostek poprawita si¢ rotacja naleznosci. Na pytanie dotyczace
poziomu nalezno$ci przeterminowanych oddanych na drogg sadowa, 94% przebadanych
firm stwierdzilo, ze nastapilo zmniejszenie tego poziomu, 6% stwierdza, ze nie zauwazyto
istotnych zmian. Potwierdza to po raz kolejny skuteczny proces kontroli naleznosci.

Na pytanie, jak funkcjonowanie w grupach zakupowych wptywa na polityke oferowa-
nych kredytow kupieckich, 53% firm stwierdzito, ze stara si¢ wydtuzac¢ termin kredytow
kupieckich w poréwnaniu do sytuacji, gdy dziataly samodzielnie na rynku. Celem tego
dziatania jest pozyskanie nowych kontrahentoéw i utrzymanie dotychczasowych. Odbiorcy,
szukajac dostawcy, zwracajg uwage na dwa elementy — ceng i termin ptatnosci. Wydtu-
zenie termindw splaty nalezno$ci spowoduje wicksze obcigzenia na grupie pracownikéw
zajmujacych si¢ windykacja. Jednak wprowadzony system kontroli i zarzadzania jest tak
skonstruowany, ze nie powinien obnizy¢ jakosci dziatania.

1 F.C. Scherr: Modern Working Capital Management Text and Cases, Prentice Hall, Englewood Cliffs
1989, s. 252.
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W badanej branzy istnieja minimalne mozliwo$ci wykorzystania w walce z konkuren-
Cja ceny, za to termin platnosci to bardzo mocny argument dla przedsiebiorstw tworzacych
grupy zakupowe, stad takie dziatanie w ponad polowie przedsigbiorstw. Pozostale przed-
sigbiorstwa stosujg dotychczasowa polityke zarzadzania kredytami kupieckimi — 23,5% lub
staraja si¢ skraca¢ terminy — 23,5%. Na pytanie, czy wejscie do grupy zakupowej wymagato
poniesienia nowych kosztow zwiazanych z zarzadzaniem nalezno$ciami 35,3% ankieto-
wanych udzielito odpowiedzi twierdzacej. Reszta, czyli 64,7% firm nie poniosto nowych
kosztow. Nowe koszty dotyczace naleznosci, jakie przedsigbiorstwa poniosty w zwigzku
z wejsciem do grupy zakupowej, zwigzane byty gtownie z dwoma elementami: kosztami
utworzenia lub wydzielenia jednostki windykacyjnej wewnatrz firmy i kosztami zwigzany-
mi z pozyskaniem nowych kredytow.

Kolejne pytanie dotyczylo poszczegélnych elementéw zarzadzania naleznosciami,
w ktorych zaobserwowano zmiany w poziomie ponoszonych kosztow.
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Rysunek 1. Obszary najwigkszych rdznic

Zrodto: opracowanie wlasne.

W przypadku zarzadzania naleznosciami, najwicksze réznice majace zwiazek z ko-
rzystaniem ze strategii zintegrowanego systemu dostaw odnotowano w nast¢pujacych ob-
szarach: koszty zwigzane z windykacja (spadek deklaruje 58,8% firm); koszty kredyto-
wania odbiorcéw (brak zmian deklaruje 70,6% firm), 29,4% ankietowaych uwaza, ze
nastapil wzrost w tej kategorii kosztow; dodaktowe kredyty (wzrost deklaruje 29,4% firm)
to czynnik, ktory spowodowat zwigkszenie kosztow powyzej wymienionych zwigzanych
z kredytowaniem odbiorcow, factoring (brak zmian deklaruje 58,8% firm);

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze zmiany, jakie wynikty z wejscia do grupy za-
kupowej w obszarze zarzadzania nalezno$ciami sg korzystne dla przedsigbiorstw, gdyz po-
prawila si¢ rotacja zarzadzania nalezno$ciami i nie zanotowano wzrostu kosztéw obstugi
zarzgdzania nalezno$ciami.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono, w jaki sposob przedsi¢biorstwa dziatajace w grupach zakupowych
kontroluja i1 zarzadzaja nalezno$ciami. Przeprowadzono badania na 25 przedsigbiorstwach dziataja-
cych w grupie zakupowej z branzy budowlanej. Nastepnie zaprezentowano, jakie korzysci osiagaja
przedsigbiorstwa w obszarze zarzadzania nalezno$ciami, dziatajac wspdlnie w grupie zakupowej
oraz jakie sg tego wady.
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CONTROL AND MANAGEMENT OF RECEIVABLES
IN COMPANIES CREATING PURCHASING GROUPS

Summary

The paper presents how companies operating in purchasing groups control and manage receiv-
ables. A survey among 25 companies from the construction industry, operating in purchasing groups,
was conducted. The article ends with the presentation of the benefits that the companies achieve in
the field of receivables management and disadvantages of working together in a purchasing group.



