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Streszczenie: Podstawowym i najbardziej ogélnikowym miernikiem efektywnosci przedsie-
biorstwa handlowego jest wypracowana marza brutto, ktéra musi pokrywa¢ wielostopniowe
koszty state. Zarzadzajacy o wysokiej swiadomosci menedzerskiej poszukuja jednoczes$nie
metod zapewniajacych pozyskiwanie uzytecznych informacji o kosztach i efektywnos$ci po-
szczeg6lnych handlowcoéw oraz catego dziatu, jak rowniez podstaw do budowy skutecznego
systemu motywowania. Takich rozwigzan dostarcza rachunkowos¢ odpowiedzialnosci. Po-
stawionym i zrealizowanym celem artykutu jest w zwigzku z powyzszym zaprezentowanie
koncepcji raportowania rezultatow centrum zyskow w konkretnym przedsigbiorstwie handlo-
wym ze wskazaniem determinantow jej opracowania i wdrazania. Aplikacyjny charakter roz-
wazan poparty teoretyczng deliberacja skutkowat wykorzystaniem metod: indukc;ji i deduke;ji,
analizy literatury oraz dydaktycznego i praktycznego doswiadczenia autora.

Stowa kluczowe: raportowanie, rachunkowos$¢ odpowiedzialno$ci, centrum zyskow, przed-
sigbiorstwo handlowe.

Summary: The basic and the most general measure of the trading enterprise effectiveness is
the gross margin, which must cover multi-stage fixed costs. Managers with high managerial
awareness seek simultaneously methods that provide useful information about costs and
effectiveness of particular traders and the entire department as well as the basis for building
effective motivation system. Such solutions are provided by responsibility accountancy. The
set and realized aim of the article is therefore to present the concept of reporting the results
of the profit center in a specific trading enterprise with an indication of the determinants of
its development and implementation. The practical character of the considerations supported
by theoretical deliberation resulted in the use of methods: induction and deduction, literature
analysis as well as the author’s didactic and empirical experience.

Keywords: reporting, responsibility accounting, profit center, trading enterprise.



158 Konrad Kochanski

1. Wstep

Przedsigbiorstwa stricte handlowe odznaczaja si¢ szczegdlnymi atrybutami na tle
pozostatych podmiotow prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza. W odrdznieniu
bowiem od przedsigbiorstw produkcyjnych nie wytwarzaja wyrobow gotowych, a w
przeciwienstwie do przedsigbiorstw ustugowych — nie §wiadcza ustug. Efektyw-
nos$¢ ich podstawowej dziatalnosci odzwierciedlana jest jednoczes$nie wypracowang
marzg brutto ze sprzedazy towaréw — sktadnikow majatku bedacych przedmiotem
obrotu w stanie nieprzetworzonym. Wynik musi jednoczesnie pokrywac wielostop-
niowe koszty stale, a uwarunkowany jest wieloma czynnikami o charakterze endo-
genicznym i egzogenicznym. Kapitat ludzki wydaje si¢ w tej strukturze najwazniej-
szym determinantem wewngtrznym, zewnetrznym za$ jest kanal dystrybucji.
Wysoka §wiadomo$¢ menedzerska zarzadzajacych powoduje poszukiwanie metod
zapewniajacych generowanie uzytecznych odpowiedzi na pozornie oczywiste pyta-
nia:

e Jakie sg koszty utrzymania konkretnego handlowca i catego dziatu?

* Jaka jest efektywnos¢ jego i catego dziatu?

e Jak stworzy¢ skuteczny system motywacji (gléwnie premiowania)?

e Jaki jest koszt utrzymania catego kanatu dystrybucji (i konkretnego klienta)?

e Ktore podstawowe mierniki rezultatow sa najbardziej wiarygodne?

Wydaje sig, ze najodpowiedniejszym rozwigzaniem jest system rachunkowosci
wspomagany w praktyce licznymi nowoczesnymi rozwigzaniami informatyczny-
mi. Tak, ale pod warunkiem, ze ugruntowany zostanie na odpowiednio ,,dopasowa-
nym” podsystemie rachunkowosci finansowej oraz wdrozonych wybranych rozwia-
zaniach podsystemu rachunkowosci zarzadcze;.

W zwigzku z powyzszym celem artykutu jest przedstawienie controllingowej
koncepcji raportowania rezultatow centrum zyskow w przedsigbiorstwie handlo-
wym Alfa' z oméwieniem determinantow jej opracowania i wdrazania. Aplikacyj-
ny charakter rozwazan poparty teoretyczng deliberacja skutkowal wykorzystaniem
metod: indukcji i dedukcji, analizy literatury oraz dydaktycznego i praktycznego
doswiadczenia autora.

2. Centrum zyskow jako podmiot rachunkowosci
odpowiedzialnosci

Jednym z kluczowych czynnikoéw osiggniecia szeroko rozumianego ,,sukcesu ryn-
kowego” jest z pewnoscia strategiczne podej$cie menedzerow przejawiajace si¢ po-
siadaniem wizji, misji i skonkretyzowanych celow strategicznych. Wiele determi-
nantow zewnetrznych, takich jak: turbulentnie zmieniajace si¢ warunki otoczenia,

' Nazwa ma charakter fikcyjny i zostata przyjeta z uwagi na podpisang i obowigzujaca klauzule
poufnosci.
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globalizacja, swoboda przeptywu towaréw, ustug, kapitatu 1 oséb, wysoka konku-
rencja, stale rosngce wymagania klientow, wielowymiarowo$¢ segmentow rynkoéw
1 kanatow dystrybucji, powoduje konieczno$¢ dostosowania struktur organizacyj-
nych przedsigbiorstw. Wyodrebnienie obszaréw funkcyjnych z prawidlowo odde-
legowanymi uprawnieniami i odpowiedzialno$cig w fundamentalnym stopniu wa-
runkuje efektywno$¢ zarzadzania, rozumianego jako podejmowanie decyzji reali-
zujacych cele operacyjne skorelowane z celami strategicznymi. Omawiane zjawisko
nazywane jest decentralizacja funkcji zarzadzania.

Nalezy podkresli¢, ze decentralizacja nie jest, a przynajmniej nie powinna by¢
celem sama w sobie, a jedynie sposobem przeniesienia miejsca podejmowania wy-
branych decyzji z gory w dot hierarchii organizacyjnej. Argumenty za decentra-
lizacja wynikaja z niedostatkow struktur scentralizowanych, trafnie wskazanych
przez G. Lwa [2012]. Stwierdzit on jednoznacznie, ze w podmiocie scentralizowa-
nym odpowiedzialno$¢ za uzyskane wyniki jest istotnie rozproszona. W przypadku
niepowodzen trudno wskaza¢ odpowiedzialnego, co z jednej strony ogranicza badz
poglebia brak odpowiedzialnosci przy jednoczesnym wzroscie poziomu roszczenio-
wosci [Lew 2012, s. 83].

Przedsigbiorstwa wdrazaja decentralizacj¢ z kilku powodow, wérdd ktérych na-
lezy wymieni¢ m.in.: tatwos$¢ pozyskiwania i wykorzystania wewnetrznych infor-
macji, zwigkszenie koncentracji na centralnym zarzgdzaniu, mozliwo$¢ trenowania
1 motywowania menedzeréw poszczegdlnych obszarow funkcyjnych, podniesienie
ich konkurencyjnosci oraz skonfrontowanie z wyzwaniami stawianymi przez ry-
nek. Jednoczesnie systemem, ktory zapewnia pomiar rezultatdéw poszczegdlnych
centrow odpowiedzialno$ci w stosunku do potrzeb informacyjnych nimi zarzadza-
jacych, jest rachunkowos$¢ odpowiedzialnosci (responsibility accounting). Co wig-
cej, odzwierciedla i wspiera strukture organizacyjng przedsigbiorstwa, takze hand-
lowego [Hansen, Mowen 20006, s. 418-419].

Sformutowanie responsibility accounting w literaturze polskiej jest thumaczone
relatywnie niejednoznacznie. E. Nowak porzadkuje, wskazuje i definiuje stosowane
terminy: rachunkowo$¢ odpowiedzialnosci, rachunek odpowiedzialnosci, rachun-
kowos¢ zarzadcza wedtug osrodkow odpowiedzialnosci [Nowak 2009, s. 195-196].
Na potrzeby referatu przyjeto termin: rachunkowos¢ odpowiedzialno$ci z uwagi na
podkreslenie stuzebnej roli nie tylko podsystemu rachunkowosci zarzadczej, lecz
takze podsystemu rachunkowosci finansowej w generowaniu uzytecznych informa-
cji na potrzeby zarzadzania komoérka odpowiedzialng zarowno za przychody, jak i
koszty.

Fundamentem rachunkowosci odpowiedzialnosci jest przyporzadkowanie po-
szczegblnych obszarow funkcyjnych przedsiebiorstwa do jednego z czterech cen-
trow odpowiedzialnosci [Hilton 2010, s. 506-507]:

e centrum kosztow — wewnetrzna jednostka typu dziat lub wydziat, ktorej mene-
dzer jest rozliczany za wygenerowane koszty, np. magazyn;
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e centrum przychodow — wewnetrzna jednostka, ktorej menedzer jest rozliczany
przez przypisane osiagnigte przychody, np. dziat sprzedazy detalicznej;

e centrum zyskow — wewnetrzna jednostka, ktorej menedzer jest rozliczany za
wypracowane zyski (zardwno osiggnigte przychody, jak i wygenerowane kosz-
ty), np. jedna z kawiarni w catym tancuchu gastronomicznym;

e centrum inwestycji — wewnetrzna jednostka, ktdrej menedzer jest rozliczany za
wypracowane zyski i zainwestowany kapital, ktory umozliwit ich wypracowa-
nie, np. wyodrebniony dziat w strukturze duzej korporacji.

Z uwagi na podmiot referatu dalsze rozwazania zostang ukierunkowane na
centrum zyskow. Na wstepie nalezy zaznaczy¢, ze w polskiej literaturze pojawiaja
si¢ r6zne terminy okreslajace omawiany osrodek odpowiedzialnosci. Przyktadowo
G.K. Swiderska [Karwowski i in. 2010, s. 393] wskazuje na sformutowanie ,,0srodek
rentownos$ci”, A. Piosik [20006, s. 231] wykorzystuje termin ,,o$rodek odpowiedzial-
nosci za zyski operacyjne lub marze pokrycia”, E. Nowak [2011, s. 250] ,,centrum
wynikéw”, a A. Karmanska [2006, s. 169-170] ,,centrum zysku/zyskow”. Z uwagi na
powyzsze roznice nalezy wskaza¢ podstawowe atrybuty funkcjonowania okreslone-
go centrum zyskow (dziatu Sales) w przedsigbiorstwie handlowym Alfa:

e jest najwazniejszym dzialem z kilku realizujacych dziatalno$¢ podstawowg —
handlowa, nie stanowi zatem komorki realizujacej dziatalno§¢ pomocnicza;

* skoncentrowany jest na konkretnym kanale dystrybucji — B2B;

* odpowiedzialny jest za realizacje¢ procesu sprzedazy i wypracowanie zaplanowa-
nych przychodéw i jednoczes$nie marz;

* nie generuje i nie generowal strat;

* posiada najwigkszy udziat w przychodach catkowitych przedsi¢gbiorstwa;

e generuje istotne koszty, ktore w wigkszosci maja charakter kontrolowany;

e znaczaco determinuje funkcjonowanie wybranych o$rodkéw odpowiedzialno-
sci, w zwigzku z czym czg$ciowo obcigzany jest jego kosztami;

e incydentalnie realizuje zadania niezwigzane stricte z dzialalnoscia, dla ktorej
zostat wyodrebniony;

e ugruntowany jest na réznych formach wspotpracy z pracownikami i dwumie-
sigcznej koncepcji premiowania;

* wymaga odpowiedniego systemu motywowania i kontroli.

Czynniki te powoduja, ze dziat Sales okreslany jest syntetycznie mianem cen-
trum zyskéw, rozumianego jako nadrzedny z punktu widzenia prowadzonej dzia-
falno$ci o$rodka odpowiedzialnosci ukierunkowanego finalnie na maksymalizacje
zyskow 1 optymalizacje kosztow przy jednoczesnym budowaniu trwatej relacji
z klientem. Osiagnigcie wskazanego rezultatu realizowane jest w nastepujacym
cyklu: wypracowanie zaplanowanego obrotu (przychodow ze sprzedazy towarow),
maksymalizowanie marzy brutto (przychody ze sprzedazy towaréw minus wartos$¢
sprzedanych towarow), optymalizowanie kosztow dziatu Sales (w wigkszosci o cha-
rakterze kontrolowanym), osiggniecie odpowiedniej marzy netto (marza brutto mi-
nus koszty dziatu Sales).
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Co ciekawe, impulsem do kompleksowego wdrozenia rachunkowosci odpowie-
dzialnosci w przedsiebiorstwie handlowym Alfa wyjsciowo nie byta potrzeba uzy-
skiwania informacji o omawianych przychodach ze sprzedazy towarow, ich war-
tosci i marzy brutto (te sg uzyskiwane z systemu CRM), lecz pytanie: ile kosztuje
konkretny handlowiec i caly dziat Sales oraz jakie sa marze pokrycia netto tego
osrodka? Opracowanie koncepcji raportowania wynikow dziatu Sales zostato po-
przedzone wewnetrznym audytem finansowo-ksiggowym oraz zarzadczym, ktore
umozliwily zidentyfikowanie potrzeb menedzerskich w relacji do rozpoznanych
determinantéw, gtdéwnie o charakterze endogenicznym, ale takze egzogenicznym.

3. Determinanty koncepcji raportowania
w przedsi¢biorstwie Alfa

Zrealizowany audyt odznaczal si¢ dwuwymiarowos$cia, tzn. z jednej strony miat za
zadanie okresli¢ poziom $wiadomosci menedzerow oraz zidentyfikowac i zdefinio-
wac ich potrzeby zarzadcze, z drugiej za$ wskazac, jaka jest uzyteczno$¢ informacji
generowanej z systemu rachunkowosci finansowej w konteks$cie zaspokajania ujaw-
nionych potrzeb. Skatalogowanie wynikéw w grupy czynnikdéw o charakterze we-
wnetrznym i zewnetrznym pozwolito na okreslenie controllingowych celéow w wy-
miarze strategicznym i operacyjnym — zardéwno w konteks$cie organizacji systemu
controllingu, jak i implementacji rozwigzan podnoszacych poziom uzytecznosci
informacyjnej pochodzacej z systemu rachunkowosci (finansowej i zarzadczej).
Wybrane kluczowe determinanty endogeniczne ksztattujace opracowang koncepcje
raportowania rezultatow dziatu Sales zostaly ujete w tabeli 1.

Nalezy podkresli¢, ze w referacie pomini¢to rozwazania dotyczace wynikaja-
cego z uprzednio zrealizowanego audytu finansowo-ksiggowego wielowymiarowe-
go dostosowania na potrzeby koncepcji systemu rachunkowosci finansowej, w tym
opracowania: polityki rachunkowosci, planu kont, systematycznego rachunku kosz-
tow, instrukcji obiegu dokumentow, zatozen wewnetrznej kontroli finansowo-ksig-
gowej, co bedzie stanowi¢ przedmiot osobnej publikacji. Co wiecej, zrezygnowano
z omoéwienia zidentyfikowanych determinantéw egzogenicznych, wsérdd ktorych
najwazniejsze sg: funkcjonowanie przedsigbiorstwa na rynkach: lokalnym i global-
nym w réznych ich segmentach przy wykorzystaniu réznych kanalow dystrybu-
cji, dywersyfikacja dostawcow (glownie globalnych), turbulentnie zmieniajace si¢
warunki otoczenia, wysoka konkurencja w branzy, ewoluujgca moda i preferencje
klientow.
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Tabela 1. Syntetyczna charakterystyka wybranych determinantow endogenicznych
wypracowanej koncepcji raportowania

Lp. Determinant Charakterystyka

1 | Wysoka $wiado- | Przejawia si¢ przede wszystkim w otwartosci, poszukiwaniu i wdrazaniu
mos¢ menedzer- | nowoczesnych rozwigzan poprawiajacych efektywnos¢ zarzadzania oraz
ska koncentracji na budowaniu trwatej relacji z klientami, pracownikami i kon-

trahentami zgodnie z zatozeniami spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Stosowanie benchmarkingu — uczenie si¢ od lideréow w branzy, segmentach
i kanatach dystrybuc;ji.

2 | Potrzeba posia- | Ukierunkowanie na implementacj¢ rozwigzan zapewniajacych uzyteczne
dania informacji |informacje do raportowania rezultatow o$rodkow odpowiedzialnosci i cate-
uzytecznych do | go przedsigbiorstwa, kosztow pracownikow, dziatow, utrzymania klientow
zarzadzania czy kanatow dystrybucji.

3 | Rozwinigta Mimo ze Alfa jest przedsigbiorstwem matym, dwa uprzednie czynniki skut-
struktura organi- | kowaty zbudowaniem dojrzatej struktury zarowno w wymiarze poziomym,
zacyjna jak 1 pionowym, co sprzyja wdrazaniu rachunkowosci odpowiedzialnosci.

4 |Rozne formy Menedzerowie ukierunkowani sg na nowoczesne formy wspotpracy z
wspolpracy z wykwalifikowanymi pracownikami i budowanie z nimi trwatej relacji. W
pracownikami wybranych dziatach umozliwiaja prace zdalng na podstawie stosunku pracy

badz wtasnej dziatalnosci.

5 | Wydzielone Ukierunkowanie na trzy podstawowe kanaty dystrybucji (B2B, B2C oraz
dziaty handlowe | stacjonarne punkty sprzedazy) skutkowato wyodrgbnieniem osrodkow

odpowiedzialnosci, ktorych dziatalnos$¢ w catosci badz czgscei pokrywa sig
z obstugiwanym kanalem (dziat Sales w pelni obstuguje kanat B2B).

6 |Znaczny out- Prowadzenie ksiag rachunkowych oraz obstugi kadrowo-ptacowej wyod-
sourcing ustug | rebnione czg§ciowo w ramach outsourcingu z jednoczesng dziatalnoscia
finansowo-ksig- | wspierajaca dzialu wewnetrznego.
gowych

7 | Przyjazne oto- | Wdrozone nowoczesne rozwiazania informatyczne, wspomagajace dziatal-
czenie informa- | no$¢ logistyczna, sprzedaz i obshuge klientéw. Rozpoczety proces imple-
tyczne/wdrazany | mentacji kompleksowego systemu ERP.

ERP

9 | Brak rozwia- Stosowane autorskie rozwigzania w zakresie raportowania wynikow oraz
zan z systemu kosztow, oparte na posiadanym oprogramowaniu. Pierwotnie brak konkret-
rachunkowos$ci | nych narzedzi rachunkowosci zarzadcze;.
zarzadczej

10 | Rozwinicte Wyodrebnione, wzglednie autonomiczne centra odpowiedzialnosci, jak:
dziaty magazyn, logistyka, marketing, IT czy office, czgsciowo realizuja dziatal-
wspomagajace | no$¢ wspomagajaca, generujac koszty dla dziatu Sales, przy czym

w zaktadowym planie kont z uwagi na dziatalno$¢ handlowa zrezygno-
wano z zespotu 5, rejestrujac rezultaty ich funkcjonowania przez kolejne
poziomy analityki w zespole 4.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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4. Prezentacja koncepcji raportowania rezultatow dzialu Sales

Z uwagi na zidentyfikowana pierwotnie nadrzedng potrzebe uzyskania odpowiedzi
na pytanie: jaki jest koszt handlowca i catego dziatu Sales, przedstawiona w tabeli 2
struktura koncepcji raportowania rezultatow ugruntowana zostala na kategorii
kosztu w uktadzie:

e wielostopniowym — ustrukturyzowanym kolejnymi poziomami kosztow o cha-
rakterze bezposrednim i po$rednim, w tym kosztami wylaczonymi;

* wieloblokowym — odzwierciedlajacym poszczegdlnych handlowcow i1 formy
wspoOtpracy z nimi.

Jednoczesnie w strukturze raportu nalezato uwzgledni¢ koszty osrodkow od-
powiedzialnos$ci realizujacych zadania wspomagajace dziat Sales (z pominigciem
metod rozliczania kosztéw dziatalno$ci pomocniczej), rozliczane posrednie kosz-
ty o charakterze administracyjnym i ogdlnozaktadowym oraz koszty wynikajace
z realizacji zadan na rzecz innych dziatow (tzw. wylaczone). Dane o przychodach,
marzach brutto, liczbie zaméwien importowane sg z systemu sprzedazowego.

Struktura przedstawionej w tabeli 2 koncepcji uwzglednia zidentyfikowane
uprzednio atrybuty funkcjonowania dziatu Sales oraz rozpoznane determinanty.
Z uwagi na obowiazujaca klauzule poufnosci czg$¢ pozycji oraz wartosci zostata
celowo pominigta. Koszty bezposrednie uszczegdtowiono kolejnymi stopniami:

e pierwszym, do ktorego odnoszone sg koszty wynagrodzen podstawowych netto
wraz z obowigzkowymi badZz dobrowolnymi narzutami finansowanymi przez
pracodawce i pracownika;

e drugim, do ktérego zaliczane sa koszty pozostatych sktadnikow wynagrodzen
(gtéwnie premiami), z analogicznymi narzutami i szeregiem pozostatych bezpo-
srednich pozycji kosztowych generowanych przez danego handlowca;

e trzecim, w ramach ktoérego wyodrebniane sg incydentalne koszty wynikajace
z realizowanego przez danego handlowca zadania niezwigzanego z dziatem
Sales, np. organizacja eventu, transport towarow do klienta.

Blizniaczo podzielono koszty posrednie, przy czym stopien:

e pierwszy odzwierciedla rozliczone na poszczegélnych handlowcow koszty
funkcjonowania dziatu Sales jako catosci;

e drugi ujmuje rozliczone koszty innych osrodkow na dziat Sales, np. koszty zle-
conego przez handlowcdéw niestandardowego pakowania towarow w magazy-
nie;

* trzeci obejmuje wylaczone koszty posrednie dziatu rozliczone na inne osrodki.
Trzy kolejne sumy kosztow (1V, VIII, IX) pomijaja koszty III stopnia — wytaczo-

ne (te pozycje w catosci odnoszone sa do raportéow pozostalych centréow). Pozycje:

Xa, Xb, Xc importowane sg z systemu sprzedazowego, przy czym marza brutto

stanowi jednoczes$nie pierwszy miernik rezultatow pracownikéw i dziatu. Z uwagi

na transfer kosztow wytaczonych i jednoczesne przyjmowanie kosztéw innych cen-
trow szczegdlng role odgrywa bilansowanie pierwotnej puli kosztoéw, tzn. koszty
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Tabela 2. Struktura koncepcji raportowania rezultatow dziatu Sales przedsigbiorstwa Alfa

Raport rezultatéw dzialu SALES Pracownik | Pracownik Razem
przedsiebiorstwa ALFA za miesiac.............. A B
Forma wsp(?}pracy Umowa Diatalnogé
Pozycja 0 prac¢
I Koszty bezposrednie I stopnia (1~4)
1 Wynagrodzenie podstawowe netto/warto$é¢
netto ustugi
2 ZUS+NFZ (ptaca podstawowa)
3 Podatek dochodowy (ptaca podstawowa)
4 PZU i inne (ptaca podstawowa)
1T Koszty bezposrednie II stopnia (1~...)
1 Premie i inne
2 ZUS+NFZ (premie i inne)
3 Podatek dochodowy (premie i inne)
4 Delegacje
5
III | Koszty bezposrednie 11 stopnia (1)
1 Koszty bezposrednie wytaczone
IV |Koszty bezposrednie I i II stopnia razem
(I+11)
\Y% Koszty posrednie I stopnia (1~...)
1 Obstluga zamowien
2
3 Pozostate koszty posrednie
VI | Koszty posrednie Il stopnia (1~...)
1 Magazyn
2 Marketing
3
VII | Koszty posrednie III stopnia (1)
1 Koszty posrednie wylaczone
VIII |Koszty posrednie I i II stopnia razem
(V+VI)
IX |Koszty calkowite (IV+VIII)
Xa |Liczba zamowien B2B
Xb | Obrot (przychody ze sprzedazy B2B)
Xc |Marza brutto B2B
XI | Koszt jednostkowy zamowienia B2B X
(IX:Xa)
XII |Koszty catkowite do obrotu B2B (IX:Xb) X
XII |Koszty catkowite do marzy brutto B2B X
(IX:Xc)
XIV | Marza netto (Xc-1X)

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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rozliczane musza by¢ rowne kosztom odniesionym na wszystkie osrodki odpowie-
dzialno$ci. Ponadto poza marza brutto dla oceny rezultatéw wyszczegdlniono:

*  koszt jednostkowy zamowienia B2B,

* wskaznik kosztow catkowitych do obrotu,

* wskaznik kosztow catkowitych do marzy brutto,

* warto$¢ marzy netto.

Nalezy podkresli¢, ze przyjete parametry wynikaty z wielowymiarowej analizy
potrzeb informacyjnych menedzerow, wykazujac wysoka uzyteczno$¢ w zarzadza-
niu operacyjnym?.

Omawiana koncepcja zostata uporzagdkowana kolejnymi arkuszami odzwiercied-
lajacymi: miesiace (12 arkuszy), dwumiesigczne okresy premiowania (6 arkuszy)
i caly rok obrotowy (1 arkusz zbiorczy). Przyjety ksztatt koncepcji stanowi jedno-
czesnie podstawe kolejnych poziomow jej dojrzatosci, uwzgledniajacych:

e udzial w parametrze ogotem (np. poszczegdlnych kosztéw w kosztach catkowi-
tych),

e perspektywe kosztéw zmiennych i statych,

* perspektywe kosztow kontrolowanych i niekontrolowanych,

» perspektywe kosztow wykorzystanych i niewykorzystanych zasobow,

» perspektywe kosztow klienta i segmentow klientow.

Istotna jest rowniez m.in. mozliwos¢ realizacji cyklu planistyczno-kontrolnego,
tj. budzetowania zintegrowanego z raportowaniem (biezaca wersja ma wylacznie
charakter raportu ex post).

5. Zakonczenie

W referacie zrealizowano cel polegajacy na przedstawieniu controllingowej koncep-
cji raportowania rezultatow centrum zyskow w przedsiebiorstwie Alfa i omowieniu
determinantow jej opracowania i wdrazania. Koncepcja stanowi potaczenie rozwia-
zan teoretycznych i praktycznych, a jej struktura i parametry zostatly $cisle dostoso-
wane do potrzeb menedzerow przedsigbiorstwa Alfa. Implementacja koncepcji juz
w podstawowe]j wersji umozliwita pozyskiwanie uzytecznych informacji na temat
kosztow 1 efektywnos$ci poszczegdlnych handlowcow oraz catego dziatu, jak row-
niez zapewnita narzedzie dla wydajnego systemu premiowania. Koncepcja sama w
sobie jest bodzcem do prac nad kolejnymi jej ewolucjami dla dzialu Sales oraz po-
zostatych osrodkow odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa Alfa. Referat stanowi wigc
przyczynek do cyklu publikacji na temat raportowania rezultatow osrodkoéw odpo-
wiedzialno$ci rozliczanych przez wyniki, koszty, przychody i inwestycje.

2 Szerzej na temat miernikow dokonan: [Skoczylas 2016].
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