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Rachunkowo$¢ a controlling 2011

Aurelia Gidziela
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Politechnika Czg¢stochowska

PRZESLANKI FUNKCJONOWANIA CONTROLLINGU
W PRZEDSIEBIORSTWIE HANDLOWYM
— STUDIUM PRZYPADKU

Streszczenie: W artykule przedstawiono przedsigbiorstwo handlowe $redniej wielkosci, kto-
re ze wzgledu na rozbudowana strukturg asortymentu, kanatow dystrybucji, segmentow rynku
szybko dostrzegto koniecznos$¢ stosowania instrumentdow, a w ostatnich latach wdrozenia,
systemu controllingu. Szybka reakcja 0sob zarzadzajacych przyczynita si¢ do tego, ze Spotka
unikneta skutkow kryzysu gospodarczego.

Stowa kluczowe: controlling, narzgdzia controllingu, przedsigbiorstwo handlowe.

1. Rys przedsi¢biorstwa

Przedmiotem dziatania Spotki X, funkcjonujacej na rynku od 1993 r., jest handel hur-
towy 1 detaliczny, import i eksport materiatéw budowlanych z tworzyw sztucznych,
przy czym eksport wynosi 87% zaimportowanych materialow. Udziaty w rynku po-
szczegblnych grup towarowych mieszcza si¢ w zakresie od 5 do 60%. Segmenty
rynku sa jednocze$nie kanatami dystrybucji. Spotka X jest dostawca dla okoto 80%
marketéw budowlanych (Leroy Merlin, Praktiker, OBI, NOMI, Bricomarche, PSB-
-Mréwka) w Polsce oraz okoto 20% hurtowni, jest takze bezposrednim dostawca
dla inwestorow i firm budowlanych. Rynek polski jest wiodacym rynkiem zbytu dla
Spotki X (95%). W 17-letniej historii dzialalno$ci Spotka X osiagnegla bardzo wyso-
kie tempo wzrostu. Wypracowane zyski byly zatrzymywane i podnosity kapitat re-
zerwowy, stanowiac gtdwne zrodlo finansowania jej dziatalnosci. W 1993 r. kapitaty
wlasne stanowily rownowartos¢ 100 tys. zi, a na koniec 2008 r. kwote 4120 tys. zt.
Poczawszy od roku 1993 Spotka X stale osiaga kazdego roku znaczne wzrosty obro-
tow (rys. 1), co jest rezultatem intensyfikacji dziatalno$ci marketingowe;.

* Autorka nie uzyskala zgody na podanie nazwy przedsigbiorstwa.
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Rys. 1. Przychody ze sprzedazy w latach 1995-2008

Zrodbo: opracowanie wiasne na postawie sprawozdania Zarzadu Spotki z dziatalnosci w roku obro-
towym 2008.
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Rys. 2. Zatrudnienie w Spotce X w latach 1993-2008

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdania Zarzadu Spotki w roku 2008.

O rozwoju firmy §wiadczy rowniez wzrost zatrudnienia (rys. 2). W roku 2007, prze-
widujac wzrost rynku budowlanego, zaplanowano wzrost sprzedazy w wysokosci
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15% na kolejnych 5 lat. Nikt nie przypuszczat wowczas, ze nastapi kryzys Swiatowy,
w ktorego wyniku w ostatnich miesiacach roku 2008 odnotowano spadek sprzedazy
o 1,5% w stosunku do roku 2007, natomiast rok 2009 zamknal si¢ spadkiem 7%
w pordéwnaniu z rokiem 2008, na kolejne lata planuje si¢ wzrost sprzedazy o 5%
w kazdym kolejnym roku.

Przedsigbiorstwo, mimo panujacego kryzysu, odnotowato w latach 2006-2008
dodatni wynik dziatalnosci gospodarczej (rys. 3). Uzyskany zysku netto jest konse-
kwencja dobrego poziomu sprzedazy i wypracowanej marzy, pokrywajacej koszty
dziatalno$ci oraz statej racjonalizacji kosztow.

Rys. 3. Przychody ze sprzedazy, koszty dzialalno$ci operacyjnej oraz zysk netto Spotki X
w latach 2006-2008 (w tys. zt)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie rachunku zyskéw i strat Spotki za lata 2006-2008.

W roku 2008 odnotowany zostal zysk netto zaledwie w kwocie 108 tys. zt ze
wzgledu na na bardzo dynamiczny wzrost kursu euro w dwoch ostatnich miesiacach
roku, w ktorych to niemalze caty wypracowany zysk zostat pochlonigty przez ujem-
ne réznice kursowe.

2. Ewolucja controllingu w Spoélce X

Po kilkunastu latach dziatalno$ci Spotki mozna stwierdzi¢, ze controlling jako me-
toda zarzadzania funkcjonowal w zasadzie w przedsigbiorstwie od poczatku jego
istnienia, lecz ewoluowat w kolejnych latach dziatalno$ci. Spotka przez wiele lat
stosowala i wykorzystywala wiele form systematycznego planowania, kontroli, ana-
liz i weryfikacji odchylen poprzez ciagte:

— weryfikowanie warunkow dostaw — cen i jako$ci produktow,

— optymalizowanie stanéw magazynowych,
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— racjonalizowanie oferty produktowej — poszukiwanie i wprowadzanie nowych
produktow,

— weryfikowanie warunkow oferowanych klientom,

— kontrolowanie kosztow i wydatkow,

— kontrolowanie przychodéw (budzet roczny, budzet miesigeczny, codzienna kon-
trola wykonania planu miesigcznego) oraz szybkie podejmowanie dziatan na-
prawczych,

— analizowanie, $ledzenie i negocjowanie kursow walut,

— monitorowanie i windykacja naleznosci,

— $ledzenie i analizowanie dziatan konkurenc;ji,

— dzialania reklamowe z wykorzystaniem najnowszych metod i technik e-marke-
tingu,

— motywowanie pracownikow poprzez rozbudowany system premiowania,

— usprawnianie systemow informacyjnych.

Wraz z rozwojem Spotki zaczgto wykorzystywaé coraz szerzej poszczegélne
narzedzia controllingu. W poczatkowym okresie funkcjonowania przedsigbiorstwa
— ze wzgledu na niewielkie obroty, niski stan zatrudnienia, mata liczbg dostaw-
cow 1 odbiorcow — wystarczalo prowadzenie przez osoby zarzadzajace podstawo-
wych analiz — byt to okres, gdy dostawcy zagraniczni dyktowali warunki cenowe, a
z powodu niewielkiej konkurencji na rynku Spoéltka ustalata poziom cen sprzedazy.
Z roku na rok wartos¢ sprzedazy wzrastata o kilkadziesiat procent i przedsigbiorstwo
generowato zyski na zadowalajacym udzialowcow poziomie. Zaro6wno na potrzeby
podejmowania strategicznych i biezacych decyzji, jak i do oceny realizacji przyje-
tych planow wykorzystywane byly sprawozdania finansowe, ale tez okresowo inne
analizy, uwzgledniajace koszty zmienne dotyczace grup produktow i klientow.

Stan taki trwat przez kilka poczatkowych lat istnienia Spotki, ale ze wzgledu
na coraz wigksza konkurencj¢ w branzy i coraz wigksze koszty obshugi kolejnych
sektorow rynku, trudniej bylo utrzymac zalozona marz¢ i zyski. Do obshlugi coraz
wigkszego rynku konieczne stato si¢ zwigkszanie zatrudnienia i podziat struktury
przedsigbiorstwa na odpowiednie osrodki zarzadzania. Naturalnym stanem byto prze-
kazywanie uprawnien na kierownikoéw poszczegolnych dziatow, a wraz z uprawnie-
niami roOwniez natozenie na nich odpowiedzialno$ci za wyniki. Aby jednak pracow-
nicy mogli realizowa¢ plan strategiczny i plany operacyjne, musieli posias¢ wiedze
0 poziomie kosztow i marz, jakie generuje ich obszar. Jednakze identyfikacja niekto-
rych kosztow do okreslonej grupy produktow czy klientow byta czesto utrudniona,
np. w okresie od roku 2003 do 2006 cena nabycia towar6w nie obejmowata kosz-
tow transportu, co zmniejszato warto$¢ zaptaconego podatku w okresie poniesienia
kosztow frachtu, ale uniemozliwialo identyfikacj¢ rzeczywistych kosztow zakupu
okreslonych produktow. Brak wilasciwego przypisania kosztéw bezposrednich do
okreslonych produktow, grup klientdw i obszarow dystrybucji podczas ich ewidencji
powodowat, ze rentowno$¢ sprzedazy w poszczegdlnych centrach zyskow i kosztow
wyliczana byla teoretycznie i przy bardzo duzych naktadach pracy. Z tego powodu
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analizg takg przeprowadzano tylko okresowo z powodu braku odpowiednich narzg-
dzi — brak rachunku kosztéw zmiennych, co uniemozliwialo monitorowanie kosz-
tow za kazdy miesiac. Jeszcze kilka lat temu taki stan rzeczy nie budzit wigkszych
zastrzezen ze wzgledu na stosunkowo wysoka marze, ktéra zapewniata zadowalaja-
cy udziatowcow zysk netto. Jednak coraz wigksza konkurencja na rynku powodowa-
a spadek marzy w kolejnych latach, co wymagato podjecia dziatan eliminujacych
z oferty produkty niegenerujace wymaganego poziomu marzy, a takze dokonania
analizy obstugiwanych sektoréw rynku. Stwierdzono wowczas, ze na poziomie ra-
chunku kosztéw pelnych podejmowanie takich decyzji moze by¢ obarczone duzym
btedem. Asortyment zostat uporzadkowany na podstawie wielogodzinnego i prowa-
dzonego przez kilka oséb recznego sktadania i porzadkowania kosztow. Wowczas
stwierdzono, ze przy obecnym poziomie sprzedazy i tak bardzo ztozonej ofercie nie
mozna dalej skutecznie zarzadza¢ przedsigbiorstwem.

O decyzji wprowadzenia systemu controllingu do przedsigbiorstwa pracowni-
cy ustyszeli w potowie roku 2005. Wowcezas w kazdym dziale wida¢ byto wielki
opor, gtownie z powodu obawy przed nowymi obowiazkami i dodatkowa praca,
jaka kazda osoba bedzie musiata wykona¢. Gros pracownikow stlowo controlling
identyfikowato z kontrolg i nie zastanawialo si¢ nad faktem, ze wigkszo$¢ narzedzi
controllingu jest juz od dawna stosowana i wykorzystywana w przedsigbiorstwie.
Zadania, jakie nalezato wykona¢ w najblizszym czasie, to:

— wprowadzenie nowego programu ksiggowego, ktory umozliwi ewidencjonowa-
nie kosztow wedlug miejsc ich powstawania oraz wedtug podziatu na produkty

i sektory rynku,

— opracowanie sprawnego systemu informacyjnego, ktory bedzie generowat ra-
porty sprawozdawcze w sposob systematyczny.

Stwierdzono, ze w pierwszym etapie zmiany musza nastapi¢ gtdwnie w opro-
gramowaniu magazynowym i ksiggowym. Ze wzgledu na zagrozenie nadmiernego
rozbudowania planu kont celem pozyskania duzej ilosci informacji oraz biorac pod
uwagg, iz korzysci z pozyskanych szczegdtowych informacji nie moga by¢ mniejsze
niz koszty ich pozyskania, zdecydowano, ze nowy program ksiggowy pozostanie jak
dotychczas na kontach zespotu nr ,,4” . Opracowano system, ktéry gwarantuje po-
dziat kosztow wedlug miejsc ich powstawania, produktow, sektorow obstugiwanego
rynku, a takze przypisanych do kraju odbiorcy. Za pomocg elektronicznego czytnika
dokument (rys. 4), kazdorazowo opracowywany przez dyspozytora danego kosztu,
jest wezytywany do systemu wspotpracujacego z systemem ksiggowym. We wstep-
nym projekcie tylko czg$¢ znaczacych kosztow i1 bezposrednio zwigzanych z gru-
pami produktow i segmentami rynkéw miala by¢ dzielona. Poniewaz controlling
nie narzuca podzialu wszystkich kosztow przedsigbiorstwa, nalezy bra¢ pod uwage
réwniez koszt, ktory nie moze by¢ wyzszy od korzysci, jakie pozyskuje si¢ z danej
informacji. Nastgpnie stwierdzono, ze wszystkie koszty maja by¢ podzielone, bo w
przeciwnym razie rachunek si¢ nie zamknie, cho¢ dla celéw zarzadzania firma, az
taka doktadnos$¢ ,,aptekarska” nie jest konieczna.
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opisal: Aurelia Gidziela 2010-01-07
dyspozytor: Aurelia Gidziela 11:39:21
dzielona kwota: 6 000,00
GRUPY TOWAROWE
AKRYL 1333,87
DASZK 984,78
INNE 552,94
LIGHT 398,92
MATA 281,45
PCB 1 012,06
PLS 209,30
PLPRO 708,69
PS 230,00
REKLA 0,00
STOP 287,99
| suma kosztow mozliwych do podzielenia w tej grupie 6 000,00
| niepodzielne 0,00
CENTRA KOSZTOW
ADM KOSZTY OGOL 0,00
ATESTY 0,00
DZ HURT MARKET 0,00
DZ HURT INWESTYCJE 0,00
FINANSE 0,00
INFORMATYKA 0,00
KSIEG KADRY 0,00
LOGISTYKA 0,00
MAGAZYN 0,00
REKLAMA 6 000,00
SPRZEDAZ 0,00
TRANSPORT SPRZED HU-MA 0,00
TRANSPORT SPRZED INW 0,00
TRANSPORT ZAK KRAJ-IMP 0,00
ZARZAD 0,00
| suma kosztow mozliwych do podzielenia w tej grupie 6 000,00
| niepodzielne 0,00
KRAJ
CZECHY 357,80
ESTONIA 0,00
LITWA 0,00
LOTWA 0,00
NIEMCY 0,00
POLSKA 4 816,99
ROSJA 0,00
SEOWACJA 825,21
SZWAJCARIA 0,00
UKRAINA 0,00
| suma kosztéow mozliwych do podzielenia w tej grupie 6 000,00
| niepodzielne 0,00
SEKTOR RYNKU
DETAL 6,00
EX 12,00
EXCZ 357,80
EXSK 825,21
EXWDT 123,50
HURTO 1876,17
INNY 0,00
INWES 1.156,00
MARKE 1.356,00
PRODU 287,32
| suma kosztow mozliwych do podzielenia w tej grupie 6 000,00
| niepodzielne 0,00

Rys. 4. Dzielnik kosztow stosowany w Spolce X

Zrédto: wydruk z programu dzialajacego w Spotee X.
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Przyjgta ostatecznie zostata zasada, ze wszystko podlega podziatowi, ale koszty
mate lub trudne do podziatu maja by¢ kosztami ogdlnymi niepodzielnymi (do kosz-
tow tych trafi¢ bedzie mozna po dyspozytorze), ktore nastgpnie beda automatycznie
dzielone z zastosowaniem wspotczynnika wczesniej ustalanego przez zarzad, pod-
legajacego okresowym modyfikacjom. Opracowany system wymaga, by wszystkie
dokumenty kosztowe i pomniejszajace koszty byly ksiegowane zawsze wraz z dziel-
nikiem (dokumentem towarzyszacym).

3. Wybrane narzedzia controllingu stosowane w Spoélce X

3.1. Rachunek kosztow pelnych i rachunek kosztow zmiennych
w latach 2006-2008

W momencie podjgcia decyzji o rozszerzeniu instrumentarium controllingu w spraw-
nie funkcjonujacy system dostrzezono rowniez konieczno$¢ zmian w rachunku kosz-
tow Spotki. Ich celowos¢ przedstawiono ponizej na przyktadzie wynikow dziatalno-
$ci Spotki za lata 2006-2008. W Spotce X produkty handlowe podzielone sg na kilka
grup towarowych, ktére generuja rézne poziomy marz brutto. Lista standardowa
obejmuje ponad 400 produktow roézniacych si¢ cigzarem i gabarytami. Dostawy do
klientow stanowia mix asortymentowy — towary z réznych grup, w réznych ilosciach
i gabarytach, utozone na jednej palecie, ktorych koszt spedycji kalkulowany jest
przez spedytorow wedhug cigzaru lub kubatury, lub tez dystansu przewozu jednego
opakowania zbiorczego, tj. palety z towarem.

W celu identyfikacji udzialu w przychodach w roku 2003 z rachunku kosztow
petnych zostaty wyodrebnione najwyzsze wartosciowo koszty zmienne dotyczace
kosztow dystrybucji — bonusy udzielane klientom i koszty frachtu obejmujacego
zakup produktow i ich dystrybucje, jednak bez przypisania ich do poszczegdlnych
grup produktow. Ze wzgledu na brak przypisywania kosztéw spedycji i innych kosz-
tow bezposrednich do okreslonych produktow, grup klientéw i obszardw dystrybucji
podczas ich ewidencji, rentownos$¢ sprzedazy w poszczegdlnych centrach zyskow
1 kosztow wyliczana byta jedynie szacunkowo. Analiz¢ taka przeprowadzano tylko
okresowo, brakowalo statego monitorowania kosztow za okres kazdego miesiaca.
W zwiazku z tym rzeczywista informacja o efektywnosci dziatan z podziatem na
produkty, klientow czy kanaty dystrybucji mozliwa byta jedynie na poziomie marzy
brutto (tab.1).

Wstgpne stanowisko udziatlowcow, majacych wowczas wiedzg na poziomie ra-
chunku kosztow pemych, bylo takie, Ze nalezy ograniczy¢ oferte handlowa poprzez
catkowite usunigcie niektorych grup produktow, a takze zakonczy¢ obstuge jednego
z sektorow rynku (w ponizszym przyktadzie — sektor C, ktory ma najwigkszy udziat
w sprzedazy). Podjecie decyzji uporzadkowania asortymentu przy 6wczesnym sta-
nie wiedzy byloby btedem kosztujacym kilkaset tysigcy ztotych. Wedlug przedsta-
wionego w tabeli 2 modelu rachunku wynikow kosztow pelnych udziat kosztow
w przychodach ze sprzedazy stanowi:
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* W roku 2006 — 24,4%; sektor rynku C — udziat w sprzedazy stanowi 34%, gene-
ruje marze¢ brutto 20,79% o wartosci 1 775 801 zt. Zgodnie z zasada kalkulacji
kosztow pelnych (przyjmujac klucz wedhug procentowego udziatu w sprzedazy)
marza ze sprzedazy tego sektora rynku powinna pokry¢ 34% kosztow stalych
w kwocie 2 086 516 zt. Niestety, otrzymany wynik z dziatalnos$ci operacyjnej
jest yjemny: =310 715 zt.

* W roku 2007 — 23,0%; sektor rynku C — udzial w sprzedazy stanowi 37,5%,
uzyskuje marzg brutto 19,0% o wartosci 2 407 293 zt. Marza ze sprzedazy tego
sektora rynku powinna pokry¢ 37,5% kosztow statych w kwocie 2 908 138 zt.
Otrzymany wynik z dziatalno$ci operacyjnej wynositby: -500 845z1.

*  Wroku 2008 — 26,4%; sektor rynku C — udziat w sprzedazy stanowi 35%, gene-
ruje marzg brutto 23% o wartosci 2 677 052 z. Marza ze sprzedazy tego sektora
rynku powinna pokry¢ 35% kosztow staltych w kwocie 3 077 299 zt. Otrzymany
wynik z dziatalnosci operacyjnej wynosi: - 400 246 zt.

Z przedstawionych danych, uzyskanych z rachunku kosztow pelnych, wynika,
ze nalezy zaprzesta¢ obstugi tego sektora. Decyzja taka bytaby jednak btedna, co
udokumentowato przedstawienie rachunku wynikow za pomoca rachunku kosz-
tow zmiennych wedlug podziatu na sektory rynku w latach 2006-2008 (tab. 2, 3,
4). Rachunek ten powstat na podstawie szczegotowych analiz wszystkich kosztow
bezposrednich zwiazanych z obstuga sektora rynku C. Marza brutto ze sprzedazy,
stanowiaca roznicg pomig¢dzy wartoScia sprzedazy i wartoscia towaru wedlug cen
zakupu, pomniejszong o koszty dystrybucji (bonus +/—, fracht, opakowania 1 wy-
nagrodzenia zmienne — premie), nazywana jest pokryciem nakladoéw I. Natomiast
pokrycie nakladow II wyliczane zostato po odjgciu kosztow rodzajowych od marzy
pokrycia I.

Pokrycie naktadow Il stopnia w poszczegolnych latach dla sektora rynku C jest
réwne:

* wroku 2006: 598 243 z, tj. 7% przychodéw ze sprzedazy; wycofanie ze sprze-
dazy tego sektora rynku zamienitoby wynik przedsigbiorstwa z 887 142 zl na
288 899 zi,

e w roku 2007: 831 644 zi, tj. 6,56% przychodéw ze sprzedazy; wycofanie ze
sprzedazy tego sektora rynku zamienitoby wynik przedsigbiorstwa z 1 644 102 zt
na 812 458 zi,

* w roku 2008: 853 803 zi, tj. 7,34% przychodow ze sprzedazy; wycofanie ze
sprzedazy tego sektora rynku zamienitoby wynik przedsigbiorstwa z 99 646 zt
na minus 754 157 zi.

Niniejszym zostata potwierdzona jedna z wad rachunku kosztow pelnych w po-
dejmowaniu decyzji z punktu widzenia przydatnosci w procesie podejmowania de-
cyzji. Jest nia umowne rozliczanie na pojedyncze produkty wspolnych kosztow
ogolnych (posrednich) na podstawie umownie dobranych kluczy rozliczeniowych.
Do korzysci wynikajacych z zastosowania rachunkéw kosztow zmiennych, stoso-
wanego obecnie przez Spotke, naleza migdzy innymi:
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Tabela 2. Rachunek kosztow zmiennych za lata 2006-2008.

1 | Przychody ze sprzedazy brutto 8576736 | 100,4% | 12704461 | 100,3% | 11 677 857 | 100,3%

2 | skonto 2500 0,0% 2500 0,0% 1500 0,0%

3 | bonifikaty 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%

4 | brak pokrycia tow. — braki w dostawach 7000 0,1% 7000 0,1% 7000 0,1%

5 | reklamacje 25000 0,3% 25000 0,2% 30 000 0,3%

6 | zwroty 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0%

7 | Przychody ze sprzedazy netto 8542236 | 100,0% | 12669961 | 100,0% | 11 639 357 | 100,0%

8 | Wartos¢ sprzedanych towarow i materialow 6766435 | 79,21% | 10262668 | 81,00% | 8962 305 | 77,00%

9 |Marza 1775801 | 20,79% 2407293 | 19,00% | 2677 052 | 23,00%
10 | Bonusy — ushugi dystrybucji i premie od obrotu 24377 0,29% 12670 | 0,10% 133179 | 1,14%
11 | Bonus od dostawcy 59796 | 0,70% 354759 | 2,80% 335797 | 2,89%
12 | Transport ustugi i whasny 264 809 3,10% 316 749 | 2,50% 372459 | 3,20%
13 | Opakowanie — materialy pomocnicze spedycji 18 699 0,22% 34007 | 0,27% 34918 | 0,30%
14 | Wynagrodzenia — Placa zmienne + prowizje 69 946 0,82% 193394 | 1,53% 177663 | 1,53%
15 | Wynagrodzenia — Placa zmienne + zewn. prowizje 78 000 0,91% 78000 | 0,62% 72000 | 0,62%
16 | Koszty zmienne facznie 396 035 4,64% 280062 | 2,21% 454 422 | 3,90%
17 | Pokrycie naktadow I° 1379766 | 16,15% 2127231 16,79% | 2222630 | 19,10%
12 | Koszt bezposredni nr 1 497800 | 5.83% 749390 | 591% 788332 | 6,77%
11 | Koszt bezposredni nr 2 18646 | 0,22% 33789 | 0,27% 36336| 031%
12 | Koszt bezposredni nr 3 42500 | 0,50% 60000 | 0,47% 69375 | 0,60%
13 | Koszt bezposredni nr 4 2110 | 0,02% 23200| 0,18% 0| 0,00%
14 | Koszt bezposredni nr 5 13200 | 0,15% 76 000 | 0,60% 95000 | 0,82%
15 | Koszt bezposredni nr 6 0 0,00% 36498 | 0,29% 43185 | 0,37%
16 | Koszt bezposredni nr 7 25512 0,30% 38800 | 0,31% 46560 | 0,40%
17 | Koszt bezposredni nr 8 58 463 0,68% 76572 | 0,60% 87236 | 0,75%
18 | Koszt bezposredni nr 9 5200 0,06% 93751 0,07% 10500 | 0,09%
19 | Koszt bezposredni nr 10 71 606 0,84% 126 306 | 1,00% 124440 | 1,07%
20 | Koszt bezposredni nr 11 8970 0,11% 8550 | 0,07% 11157 | 0,10%
21 | Koszt bezposredni nr 12 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00%
22 | Koszt bezposredni nr 13 0 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00%
23 | Koszt bezpo$redni nr 14 42715 0,50% 62307 | 0,49% 62307 | 0,54%
24 | Koszty state bezposrednie 786 723 9,21% 1300786 | 10,27% | 1374427 | 11,81%
25 | Refundacja kosztow 5200 | 0,06% 5200 | 0,04% 5600 | 0,05%
26 | Koszty state bezposrednie po refund. 781 523 9,15% 1295586 | 10,23% | 1368 827 | 11,76%
27 | Pokrycie naktadow II° 598 243 7,00% 831644 | 6,56% 853803 | 7,34%
28 | Koszty finansowe 19453 0,23% 34412 027% 537210 | 4,62%
29 | Przychody finansowe 18 498 1306 195514 | 12513 9 645 617
30 | Wynik dziatalno$ci pozost. i finans. -955 | -0,01% 161102 | 1,27% | 527565 | —4,53%
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32 | Ogolne koszty state 171643 | 2,01% 332451 2,62% 291876 | 2,51%
33 | Wynik przedsigbiorstwa brutto 425 645 4,98% 660295 | 521% 34363 | 0,30%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan Zarzadu Spotki w latach 2006-2008.
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* poprawienie analizy wynikow poprzez ewidencje dochodowosci grup produk-
tow, grup klientow i obszaréw sprzedazy,

» ulatwienie kontroli kosztow poprzez podzial na koszty state i zmienne,

* uproszczenie planowania zysku poprzez ustalenie marz pokrycia (pokrycia na-
ktadow) na poziomie I i Il oraz mozliwo$¢ poznania wyniku ekonomicznego
przedsigbiorstwa w skali miesigcznej i narastajacej.

3.2. Sprawozdania wewnetrzne

Sprawozdania wewngtrzne w Spotce X sporzadzane sa od poczatku jej istnienia.

W miarg uptywu lat i rozwoju Spoitki rodzily si¢ potrzeby opracowywania przez

poszczegdlne dziaty sprawozdan w celu przedstawiania raportdw biezacego stanu

gospodarowania majatkiem przedsigbiorstwa przez poszczegodlne jej komorki or-

ganizacyjne. Aby system raportowania byt sprawny i efektywny, musi by¢ syste-

matyczny. Tres¢ sprawozdan kierowanych do wyzszych szczebli zarzadzania musi

mie¢ wyzszy stopien agregacji informacji. Kazdy z dziatow generuje systematycznie

(kwartalnie lub miesigcznie) sprawozdania, ktore przekazywane sa bezposrednio do

zarzadu lub/oraz osob korzystajacych z nich w podejmowaniu decyzji w obrebie

swojej komorki organizacyjnej lub w zwiazku z powierzonymi im zadaniami. Naj-

wazniejsze raporty wewngetrzne generowane przez poszczegolne dziaty:

» Dzial ksiggowosci:

— miesi¢ezny 1 narastajacy rachunek zyskow i strat,

— rezerwy na nalezno$ci przeterminowane.

e Dzial finansowy:

— zestawienie spraw spornych,

— zestawienie biezacych i przeterminowanych ptatnosci,

— miesigczny i tygodniowy plan platnosci (aktualizowany codziennie),

— raporty o konkurencji na podstawie uzyskanych danych z wywiadéw gospodar-
czych (Creditreform; Coface itp.).

* Dzial sprzedazy:

— raport sprzedazy (codzienny) wskazujacy stopien wykonania budzetu z podzia-
lem na warto$¢ sprzedazy i warto$§¢ marzy brutto,

— zestawienie reklamacji jakosciowych,

— zestawienie reklamacji ilosciowych,

— zestawienie towaréw uszkodzonych.

* Dzial logistyki:

— zestawienie rotacji zapasOw z zaznaczeniem towarow stabo rotujacych,

— sprzedaz jednostkowa i wagowa (narastajaco w porownaniu z okresami poprzed-
nimi),

— ceny surowcOw na §wiecie,

— rezerwy na bonusy od dostawcow.
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Dzial marketingu:

plan i realizacja promocji,

sprzedaz w rozbiciu na poszczeg6lne sektory rynku i na klientow,

rezerwy na bonusy dla klientow,

informacje o dziataniach konkurencji uzyskiwane przez przedstawicieli handlo-
wych przedsigbiorstwa.

Dziat reklamy:

plan roczny z podziatem na miesigce z pokazana realizacja i warto$cia rezerwy
na reklame.

Ponadto poszczegdlne dziaty zglaszaja natychmiast wszelkie odchylenia, ktore

wystapity (+/-), a ktére moga mie¢ wptyw negatywny lub pozytywny na dalsza dzia-
talno$¢ przedsigbiorstwa.

4. Ocena efektywnosci controllingu w Spélce X

Controlling funkcjonujacy w Spotce umozliwia:

L]

prognozowanie przeplywu srodkow pienigznych,

sterowanie obiegiem $rodkow obrotowych — to zagadnienia zarzadzania kapita-
fem obrotowym w firmie w szerokim kontekscie powiazan z dostawcami i od-
biorcami.

sterowanie ekonomika $rodkow trwatych,

sterowanie kosztami, ktore obejmuje pomiar kosztow i dzialania korygujace pro-
cesy operacyjne i finansowe,

dokonywanie kalkulacji i decyzji cenowych, a takze planowanie zyskow i podej-
mowania dziatan, np. promocyjnych,

prowadzenie polityki sprzedazy obejmujacej doskonalenie dziatan wprowadza-
jacych nowe wyroby do sprzedazy na rynki krajowe oraz zagraniczne, opraco-
wywanie analiz niezbednych przy rozstrzyganiu probleméw wprowadzania no-
wych wyrobow lub wycofywania dotychczasowych, przy uwzglednieniu zmiany
chlonnosci rynku i starzenia si¢ wyrobow,

osiaganie stalego wzrostu sprzedazy,

stymulacje aktywnos$ci zalogi, rozumiana jako wspotpraca miedzy zatoga a kie-
rownictwem przedsigbiorstwa,

sporzadzanie raportow i sprawozdan dla zarzadzajacych, ktore zawierajq infor-
macje dotyczace gtdéwnie kosztow i rentownosci produktéw na rynku krajowym
oraz zagranicznym, wplywu zmian cen na rozmiary dochodéw ze sprzedazy oraz
struktury dochoddw, kosztow i zyskow.

Niezaprzeczalny jest réwniez fakt, ze zastosowanie we wtasciwym czasie od-

powiednich instrumentéw controllingu pozwolito tej firmie przetrwac kryzys go-
spodarczy i osiagna¢ przy tym dodatni wynik finansowy, ptynnos¢ i rentownos¢
dziatalnosci.
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REASONS OF CONTROLLING FUNCTIONING
IN ATRADE ENTERPRISE — A CASE STUDY

Summary: The paper presents a middle sized trade enterprise, which has a diverse assort-
ment structure, distribution channels, market segments and it has very quickly recognized the
necessity of application of controlling instruments and controlling system. The managers of
this enterprise have made quick and good decisions and it was probably the direct cause for
avoiding economic crisis effects.
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