Maciej Knasinski

Rozw0j systemu controllingu w
POL-EKO-APARATURA SP.]. : studium
przypadku

Ekonomiczne Problemy Ustug nr 120, 37-51

2015

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO
NR 890 EKONOMICZNE PROBLEMY USLUG NR 120 2015

DOI: 10.18276/epu.2015.120-03

Maciej Knasinski’

ROZWOJ SYSTEMU CONTROLLINGU
W POL-EKO-APARATURA SP.J.
— STUDIUM PRZYPADKU

Streszczenie

Przedsigbiorstwo POL EKO APARATURA SP.J. w 1990 1. rozpoczeto swoja dziatal-
nos$¢ od sprzedazy kilku produktow. Przez 25 lat swojej dziatalnosci znacznie rozszerzyto
swoja oferte oraz rozwingto proces produkcyjny, nie zmieniajac jednoczesnie systemu
ksiggowego. Szczegdtowa i rzetelna ocena rentownosci jest mozliwa tylko wtedy, gdy
za rozwojem przedsigbiorstwa podaza sposob pomiaru, wyceny, rozliczania i kalkula-
cji kosztéw. W zwigzku z tym podjeto decyzje o wdrozeniu dziatan controllingowych,
ktérych zadaniem jest zarowno poprawa organizacji pracy, jak i uzyskanie wiarygod-
nych informacji na temat kosztow i rentownosci. Konieczne byto zar6wno wprowadze-
nie zmian w strukturze organizacyjnej oraz polityce magazynowej, jak i w planie kont.
Opracowany takze zostat wielostopniowy i wieloblokowy rachunek kosztow zmiennych.
Celem artykutu jest przedstawienie zadan controllingu na tle wezesniejszych rozwigzan.
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Wstep

Przedsigbiorstwo POL-EKO-APARATURA SP.J. (obiekt badan) jest jed-
nostka produkcyjno-handlowsa dziatajagcg zar6wno na rynku krajowym, jak i na
ponad 70 rynkach zagranicznych. Przedsigbiorstwo zatrudnia 160 os6b i zajmuje
si¢ produkcjg 1 sprzedazg wyposazenia laboratoryjnego oraz przemystowego,
takiego jak:

a) termostatyczne urzadzenia laboratoryjne — szafy termostatyczne, chto-
dziarki, zamrazarki, suszarki, cieplarki, inkubatory, sterylizatory oraz
komory klimatyczne (pozwalajace sterowaé réwniez wilgotnoscia we-
wnatrz urzadzenia);

b) aparatura przemystowa — aparaty do poboru préb, stacje zlewne, wodo-
maty, stacje do przyjmowania ttuszczy i osadow;

c¢) meble laboratoryjne metalowe i laminowane oraz dygestoria;

d) pozostate wyposazenie laboratorium — wytrzasarki, liczniki kolonii bak-
terii, rejestratory wilgotno$ci i temperatury, boksy termostatyczne.

Przedsigbiorstwo zajmuje si¢ rowniez dystrybucja aparatury pomiarowej
i $wiadczy ustugi szkoleniowe oraz obrobki blachy pod indywidualne zamowie-
nie. Do tej pory, pomimo dynamicznego rozwoju, sposob rozliczania kosztow
oraz wyliczania rentownos$ci pozostal w niezmienionej formie. Nierzetelne wyniki
otrzymywane poprzez wykorzystanie odchylen globalnych staty si¢ niewystar-
czajace dla zarzadu spotki oraz prowadzity do nieporozumien wsréd pracowni-
kéw zajmujacych sie produkcja i sprzedaza poszczegolnych grup produktowych.
W niniejszym artykule zostanie rozwazona hipoteza: szczegolowa i rzetelna
ocena rentownosci jest mozliwa tylko wtedy, gdy wraz z rozwojem przedsigbior-
stwa podaza sposob pomiaru, wyceny, rozliczania i kalkulacji kosztow.

Podczas pisania artykutu zostato wykorzystane studium przypadku. Proces
badawczy polega na zidentyfikowaniu obszaréw, w ktérych konieczne jest prze-
prowadzenie zmian, zaprezentowaniu proponowanych rozwigzan oraz przewidy-
wanych efektow, jakie te zmiany za sobg bedg niosty. Badania dotyczyly rowniez
praktycznego wdrozenia wielostopniowego i wieloblokowego rachunku kosztow
zmiennych, ktory uwzgledni najczesciej pojawiajace si¢ problemy w tego typu
raportowaniu:

— pomijanie kosztow,

— bledne przypisywanie kosztow bezposrednich do segmentow,
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— niewlasciwg podstawe przypisywania kosztow bezposrednich,

— arbitralny podziat kosztow posrednich miedzy segmentami'.

Z uwagi na ograniczong objetos¢ artykutu oraz poczatkowa faze wdrazania
dziatan controllingowych w POL-EKO-APARATURA SP.J., rozwazania dotycza
jedynie najistotniejszych (w chwili pisania artykutu) zagadnien. Beda one stano-
wi¢ przyczynek do dalszych, poglebionych badan naukowych.

1. Struktura organizacyjna a proces produkeyjny

Przed wprowadzeniem dziatan controllingowych, struktura organizacyjna
w POL-EKO-APARATURA SP.J. miata uktad zaprezentowany na rysunku 1.
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Rys. 1. Fragment struktury organizacyjnej POL-EKO-APARATURA SP.J. do konca
roku 2014

Zrédto: Dokumentacja systemowa POL-EKO-APARATURA SP.J.

Na podstawie rysunku 1 mozna zauwazy¢, ze schemat jest mocno splasz-
czony. ,,Struktury ptaskie powoduja zwickszenie zakresu obowiazkéw mene-
dzerow (wigcej rzeczy jest «na ich glowie»), wymagaja wiekszej elastycznosci
i odpowiedzialnosci. Utrudniajg bezposredni nadzér nad praca, przynajmniej
w sformalizowany sposob™2. Efektem tego jest funkcjonowanie 13 dziatow
w przedsiebiorstwie, z czego 5 dziala w procesie produkcyjnym. Kierownicy

! R.H. Garrison, E.W. Noreen, P.C. Brewer, Managerial Accounting, McGraw-Hill/Irwin,

New York 2010, s. 520522, za: B. Nita, Sprawozdawczos¢ zarzgdcza, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2014, s. 194.

2 D. Jemielniak, D. Latusek, Zarzgdzanie: teoria i praktyka od podstaw. Cwiczenia,

WSPiZ, Warszawa 2005, s. 92.
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sa odpowiedzialni bezposrednio przed dyrekcja spotki. Takie podej$cie moze
prowadzi¢ do sytuacji, w ktorych osiggnigcie kompromisu przy rozwigzywaniu
probleméw bywa bardzo trudne. Opinia kazdej ze stron konfliktu jest istotna
1 powinna by¢ wzigta pod uwage. Komplikuje to znalezienie wlasciwego roz-
wigzania, ktore bedzie satysfakcjonujace dla wszystkich. Przyktadem moze by¢
podzial dokonany w przypadku dzialu produkcji — na trzy niezalezne jednostki,
ktére majg trzech réznych kierownikoéw z takimi samymi kompetencjami. Jest
rzeczg oczywista, ze kazdy z nich begdzie dazyt do tego, aby jego dziat byt ,,tym
najlepszym”, ktory terminowo wykonuje zlecenia produkcyjne. Warto zwrocic
uwage, ze wszystkie dziaty produkcyjne sktadajg zapotrzebowania na materiaty
wykorzystywane do produkcji w dziatach obrobki mechanicznej oraz montazu
elektroniki. Natomiast urzadzenia opuszczajace hale sa kontrolowane przez pra-
cownikoéw dziatu kontroli jako$ci. Nasuwa si¢ wige pytanie, ktory z kierowni-
kow powinien mie¢ pierwszenstwo, czyli czyje zapotrzebowania powinny by¢
realizowane w pierwszej kolejnosci? Jakimi kryteriami powinni kierowaé sig¢
kierownicy dziatéw, ktorym ,,produkcja” zleca wykonanie pilnego zamdwienia?
Wdrazanie dziatan controllingowych zostato rozpoczete wiasnie od wprowadze-
nia zmian w strukturze organizacyjnej przedsi¢gbiorstwa, aby jak najszybciej roz-
wigza¢ wyzej opisane problemy.

W celu zaproponowania konkretnych zmian poddano analizie wszystkie
procesy realizowane w jednostce (jest ich 11, w tym 5 gtéwnych i 6 wspomaga-
jacych). Na potrzeby artykulu zostal zaprezentowany na rysunku 2 uproszczony
schemat przebiegu realizacji zamowienia w POL-EKO-APARATURA SP.J.,
ktory pomoze w zrozumieniu ztozonosci samego procesu produkcji.

Zgodnie z rysunkiem 2 w procesie obstugi klienta najwazniejszymi czyn-
nosciami sa:

— przygotowanie oferty,

— przyjecie zamowienia,

— elektroniczna obstuga zamowienia (opisanie specjalnych wymagan
klienta, rejestracja zamowienia, wpisanie do systemu ERP — w ktorym
znajduje si¢ harmonogram produkcji — zapotrzebowania na wyproduko-
wanie urzadzenia itp.).

Jezeli klient zazyczy sobie dodatkowych niestandardowych opcji, konieczne staje
si¢ skierowanie zamowienia do procesu projektowania, w ktorym tworzony jest
nowy projekt oraz nowa dokumentacja dotyczaca tegoz zamowienia.
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Rys. 2. Uproszczony schemat realizacji zamowienia w POL-EKO-APARATURA SP.J.

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Tak przygotowana dokumentacja (dane wyjsciowe z procesu projektowa-
nia) trafia do procesu produkcji, w ktorym — pomijajac elementy logistyczne
(transport detali pomiedzy halami) oraz zakupowe — rozwazone zostang wszyst-
kie czynno$ci wykonywane w ramach tego procesu:

— cigcie, gigcie oraz toczenie to pierwszy etap przygotowywania wyrobu,
sg to najwazniejsze czynnos$ci wykonywane w dziale obrobki mecha-
nicznej,

— spawanie oraz malowanie to kolejny etap obrobki blach, ktory rowniez
odbywa si¢ w dziale obrobki mechanicznej,

— montaz elektroniki odbywa si¢ dziale montazu elektroniki — jest to etap,
w ktorym przygotowane sg wszystkie plytki, wyswietlacze oraz sterow-
niki; pézniej wykorzystuje si¢ je w procesie montazu caltego urzadzenia
w dziatach produkcji,

— montaz wyrobow odbywa si¢ w dziatach produkcji 1 i 2 (urzadzenia)
oraz 3 (meble laboratoryjne); wszystkie dzialy produkcji generuja, w tym
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samym czasie, zapotrzebowania do dziatu obrobki mechanicznej, nato-
miast dzialy produkeji 1 1 2 dodatkowo korzystaja z elementow przygo-
towywanych przez dzial montazu elektroniki.

Dodatkowo praca wszystkich dzialéw produkcji bedacych czescia procesu
produkc;ji jest silnie skorelowana z procesem kontroli jakosci, ktory nastgpuje
bezposrednio po zakofczeniu procesu produkcji i sprawdza wyprodukowane
urzadzenia pod katem poprawnosci ich montazu oraz aktualno$ci zainstalowa-
nego oprogramowania. W przypadku znalezienia podczas kontroli jakosci uste-
rek, urzadzenie jest przekazywane ponownie do procesu produkcyjnego w celu
ich wyeliminowania.

Biorac pod uwage wskazane dysfunkcje zwigzane z dotychczas funkcjonu-
jaca struktura organizacyjna, zaproponowano nowa, pokazang na rysunku 3.

Rys. 3. Fragment struktury organizacyjnej POL-EKO-APARATURA SP.J. obowigzu-
jacej od poczatku roku 2015

Zrédto:  Dokumentacja systemowa POL-EKO-APARATURA SP.J.
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W ramach nowej struktury organizacyjnej przede wszystkim potgczono
dziaty produkcji w jeden, nad ktérego prawidlowym funkcjonowaniem czuwa
jeden kierownik. Do niego nalezy decydowanie o ustalaniu kolejnosci realizo-
wania zlecen na zewnatrz dziatu (do dzialu obrébki mechanicznej). On réwniez
rozwigzuje wewnetrze spory i konflikty, a jednoczesnie przekazuje dyrekcji jed-
noznaczne, spojne informacje na temat dziatalnosci jego obszaru. Dodatkowo do
dzialu produkcji dotaczono dzial montazu elektroniki. Zostal takze zreorgani-
zowany proces kontroli jakosci, a tym samym dziat kontroli jakos$ci, ktory w tej
chwili funkcjonuje rowniez w ramach dzialu produkc;ji.

Wprowadzone zmiany majg na celu poprawienie organizacji pracy w catym
procesie produkcyjnym, natomiast odpowiednia hierarchizacja wtadzy pozwoli
na podejmowanie szybkich, jednoznacznych decyzji, ktore wptyng zaréwno na
poprawe wynikow osigganych przy wyjsciu z procesu produkcyjnego, jak row-
niez na komfort pracy pracownikéw. Dodatkowa korzys$cig jest mozliwo$¢ rota-
cji pracownikow pomigdzy brygadami montazowymi, tak aby przy wickszym
obcigzeniu danej linii montazowej mozna byto ja zasili¢ dodatkowa silg robocza
z brygady, ktora aktualnie ma mniej pracy.

Podczas dokonywania zmian w strukturze organizacyjnej, ktore byty wymu-
szone reorganizacja produkcji, w innych dziatach takze dokonano drobnych
korekt. Zazwyczaj zmianie ulegat uktad komorek organizacyjnych w obrebie
dzialu. Przeprowadzono réwniez zmiany personalne na stanowiskach kierow-
niczych, ktére byly wynikiem analizy predyspozycji kierownikéw do pelnienia
swoich funkcji w danych obszarach. W strukturze przewidziano réwniez miej-
sce dla osoby, ktora bedzie zajmowata si¢ controllingiem w przedsigbiorstwie.
Pracownik ten znajdzie si¢ na rownym poziomie z pozostalymi kierownikami.
Bedzie on pomagat w podejmowaniu decyzji, opracowywaniu planéw strategicz-
nych oraz kontrolowaniu pod ré6znym katem aktualnie osigganych przez przed-
siebiorstwo wynikow.

2. Rola polityki magazynowej i planu kont w systemie controllingu

Podczas prowadzenia audytu wewnetrznego zwrdcono uwage na sposob
rozliczania kosztéw materiatdéw uzywanych do produkcji. Okazato si¢, ze przed-
siebiorstwo posiada jeden, ogélny, otwarty magazyn produkcyjny, w ktérym
znajduja si¢ wszystkie materialy. Na tym etapie zadano sobie pytanie, w jaki
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sposob w takim razie rozliczane sg koszty poszczegolnych grup produktowych?
Dokonana analiza tego obszaru prowadzita do wniosku, ze koszty rozdzielane sg
poprzez odchylenie globalne, ktore okazato si¢ nieodpowiednim kluczem roz-
liczeniowym, gdyz nie pozwalalo jednoznacznie stwierdzi¢, jaka czescig kosz-
tow powinny zosta¢ obcigzone dane grupy urzadzen. Dodatkowo magazyn, do
ktorego wszyscy mieli dostep, stanowit zrodto réznic inwentaryzacyjnych, gdyz
korzystanie z niego przez kilkadziesigt osob byto obarczone wysokim ryzykiem
popehienia btedu przez cztowieka (jak np. bledne przesunigcie elementu w syste-
mie z magazynu do produkc;ji).

Aby znalez¢ najlepsze rozwigzanie wyzej opisanego problemu, zorgani-
zowano seri¢ spotkan opierajacych si¢ na burzy moézgow. Konieczne byto row-
niez jak zastosowanie rozwigzan w systemie informatycznym, na ktéorym bazuje
przedsiebiorstwo. Efektem pracy zespotu stato si¢ wyodrebnienie 10 magazynow
(zaroéwno fizycznie, jak i ksiegowo — w planie kont). Jesli istniata taka mozliwos$¢,
magazyn stawat si¢ magazynem zamknig¢tym, do ktérego maja dostep tylko odpo-
wiednio przeszkoleni magazynierzy, odpowiedzialni za utrzymywanie rzeczywi-
stego stanu magazynowego, jak rowniez za wydawanie elementow i zglaszanie
koniecznosci ich zamdwienia, jesli stan minimalny zostal przekroczony. Maga-
zyny zostaly podzielone zgodnie z przeznaczeniem elementdw, ktore si¢ w nich
znajduja (np. magazyn urzadzen z chlodzeniem, magazyn meblowy, magazyn
elektroniki, itp.).

Po dokonaniu powyzej opisanych zmian system zaczal funkcjonowaé
lepiej, jednak okazato sig, ze uzyskane wyniki byly nadal dalekie od oczekiwa-
nych przez dyrekcje¢ i zarzad. Pomimo podziatu — dane w systemie oraz stan rze-
czywisty byly niespdjne. Taki stan rzeczy wymusit przeprowadzenie kolejnych
badan, majacych za zadanie znalezienie przyczyny problemu. Okazalo si¢, ze
aby wyeliminowac zidentyfikowane zagrozenie, nalezy przeprowadzi¢ szkolenia
dla pracownikow obstugujacych magazyny. Na szkoleniach zaré6wno poruszono
podstawowe zagadnienia teoretyczne z dziedziny rachunkowosci i ksiegowosci,
jak 1 objasniono — na konkretnych przyktadach z zycia przedsi¢biorstwa — na
czym polegaty najczgéciej popetniane bledy. Oczekuje sig, ze dzicki podjetym
dziataniom pojawi si¢ mozliwos¢ rzetelnej prezentacji kosztdéw, jakimi obcigzane
sg dane grupy urzadzen, dzigki czemu oszacowane zostang odchylenia pozwala-
jace z duza doktadnoscig obliczy¢ rentownos$ci poszczegdlnych grup.
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3. Wielostopniowy i wieloblokowy rachunek kosztéw zmiennych

Podczas rozmowy zespotu wdrazajacego controlling w przedsigbiorstwie
z dyrekcjg i zarzadem spdtki stwierdzono, ze kolejnym krokiem po zmianach
w strukturze organizacyjnej, polityce magazynowej oraz planie kont ksiggowych
—bedzie wdrozenie na state dziatan controllingowych w calym przedsigbiorstwie.
Najpierw postanowiono pozna¢ catkowity, rzeczywisty koszt produkcji urzadzen
w danych grupach. Do tej pory podjete dzialania pozwalaty jedynie na wlasciwe
rozlokowanie kosztow zwiazanych stricte z produkcja wyroboéw. Do rozstrzyg-
ni¢cia pozostaly zagadnienia zwigzane z:

— czasem oraz $rodkami po$wigcanymi na przygotowanie ofert,

— projektowaniem wyrobow,

— sposobem rozdzielania kosztow zwigzanych z dzialaniami serwiso-

wymi,

— sposobem rozdzielania kosztow zwigzanych ze sprzedaza towaréw hand-

lowych.

Czesto wdrazanie rozwigzan zarzadczych w przedsigbiorstwie jest pochodna
zastosowanych w nim rozwigzan obejmujgcych rachunek kosztow. Przedsigbior-
stwa stale poszukuja lepszych narzedzi, ktore moga przetwarza¢ gromadzone
dane. Chodzi tutaj gtdéwnie o takie instrumentarium, ktore jest w stanie wyselek-
cjonowac¢ wlasciwe dane i przetransformowac je do postaci wartosciowej infor-
macji, a nastepnie dokona¢ dystrybucji do tych komorek organizacji czy oséb,
ktore tak przetworzone dane wykorzystaja’. W POL-EKO-APARATURA SP.J.
zaproponowano jako rozwigzanie wielostopniowy i wieloblokowy rachunek
kosztow zmiennych. Aby go stworzy¢, bylo konieczne przeprowadzenie cyklu
szkolen. Ich cel stanowito wprowadzenie pracownikow w tematyke kosztow
oraz objasnienie zasad dziatania wspomnianego rachunku. Byto to niezbedne,
poniewaz stworzenie nowego narz¢dzia angazowaé miato wszystkich pracowni-
kow, ktorym mogloby pomoc w pracy. Nalezato spojrze¢ na problem z réznych
perspektyw i znalez¢ kompromis. Szkolenia zawieraty czg$¢ teoretyczng oraz
warsztatowa. Zdobyta wiedza pozwolita krok po kroku tworzy¢ projekt wielo-
stopniowego i wieloblokowego rachunku kosztow zmiennych. Projekt zostat

*  R. Sierocki, Zintegrowane systemy informacyjno-analityczne w realizacji systeméw con-

trollingu w matych i srednich przedsigbiorstwach, ,,Prace Naukowe AE we Wroclawiu” nr 1101
(20006), s. 153.
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przedstawiony do weryfikacji zarzagdowi. Po przeprowadzeniu kilku korekt otrzy-
mano 3 zestawienia dotyczgce proceséw objetych controllingiem.

Najbardziej ztozone zestawienie dotyczy produkcji, dlatego zostanie ono
doktadniej zaprezentowane. Podzielone zostalo na 4 grupy gléwne (brygady
oraz dziaty zaangazowane w produkcje). Brygady z kolei podzielono dodatkowo
na 4 podgrupy. Na ostatnim poziomie znajduja si¢ 32 rodzaje wyrobow, ktore
sprzedawane sa przez POL-EKO-APARATURA SP.J. Aby moc sledzi¢ koszty
na wymaganym poziomie szczegdtowosci, konieczne byto dodanie 7 poziomow
marzy brutto. Ponizszy schemat — w uproszczony sposob, w formie tabelaryczne;j
— prezentuje opisany powyzej zaprojektowany dla procesu produkcji wielostop-
niowy i wieloblokowy rachunek kosztow zmiennych.

Tabela 1. Uproszczony schemat wielostopniowego 1 wielopoziomowego

rachunku kosztow zmiennych stworzony na potrzeby procesu produkcji
w POL-EKO-APARATURA SP.J.

T Gl G2

R G3 G4

2‘ PGI PG2 PG3 PG4

@ [ ;

W1 |W2| W3 | Wo | W5 | W6 | W7 | Ws... W31 | W32
T 1T T =1 = T

MB1 | X X X X X X X X X X
MB2 | X X X X X X X X X X
MB3 | X X X X X X X X X X
MB 4 X X X B X X
MB 5 X 3% X X X X
MB 6 X X b4 X
MB 7 X

Zrédto: opracowanie wlasne.

Przy obliczaniu poszczegolnych marzy brutto beda uwzgledniane nastepu-

jace zatozenia:

— MB 1 - od przychodéow odejmowane sa wszystkie koszty materiatow
produkcyjnych. Na tym poziomie ustalenie marzy brutto bedzie pomoc-
ne przy weryfikacji oraz ustalaniu cen sprzedazy i wysokosci udziela-
nych rabatow.
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— MB 2 — od MB 1 odejmowane sa wynagrodzenia pracownikow bezpo-
srednio produkcyjnych. W tym przypadku otrzymywana jest informacja
o rentownosci z uwzglednieniem kosztow statych wynagrodzen pracow-
nikéw, ktdrzy swoj czas pracy przyporzadkowali (w elektronicznej kar-
cie pracy) do konkretnych grup produktowych. Informacja ta moze by¢
pomocna w podj¢ciu decyzji o intensyfikacji sprzedazy lub zaniechaniu
produkcji danej grupy.

— MB 3 — od MB 2 odejmowane sg wynagrodzenia pracownikow dziatu
serwisu, ktdrzy zajmuja si¢ naprawami gwarancyjnymi, a takze koszty
uzytkowania samochodow na potrzeby serwisowe. Marza brutto na tym
poziomie pozwoli otrzymac informacje o rentowno$ci grup urzadzen
z uwzglednieniem kosztow stalych powstalych w wyniku prowadzenia
napraw urzadzen objetych gwarancjg. Pozwoli uzyska¢ rowniez dane do-
tyczace awaryjnosci urzadzen, na podstawie ktorych zapadnie ewentual-
na decyzja o zmianie stosowanych rozwigzan technicznych. Moze takze
stanowi¢ podstawe do rozwazan dotyczacych skalkulowanie kosztow
napraw danej grupy urzadzen w ich cenie sprzedazy.

— MB 4 — od MB 3 odejmowane sg wynagrodzenia pracownikow dziatu
sprzedazy oraz koszty sprzedazy. Na tym poziomie otrzymywane sg in-
formacje o potrzebie zmniejszenia lub szansie zwigkszenia wydatkow na
marketing. Bedzie takze mozliwe zestawienie srodkéw przeznaczonych
na promocje¢ danej grupy produktéw z ewentualnym wzrostem sprzeda-
zy tej grupy, co z kolei wskaze efektywnos$¢ przeprowadzonej kampanii
reklamowe;j.

— MB 5 — od MB 4 odejmowane sg wynagrodzenia pracownikow dziatu
technicznego. Informacje o zaangazowaniu dzialu technicznego w prace
przy poszczego6lnych grupach urzadzen sg niezbgdne przy ustalaniu cen
sprzedazy. Wynikiem na tym poziomie jest rentownos$¢ grupy produktow
z uwzglednieniem kosztow stalych generowanych przez dziat produk-
cji.

— MB 6 — od MB 5 odejmowane sa wynagrodzenia brygadzistow, maga-
zynierOw oraz pracownikow, ktorzy nie przypisali kosztow do wybrane;j
grupy produktow, a takze koszty urzadzen zakupionych dla danej bryga-
dy. Marza 6. stopnia pozwoli §ledzi¢ wydajnos¢ pracy kazdej z brygad
(ich rentowno$¢), a tym samym pojawi si¢ mozliwos¢ ustalenia premii
uznaniowej adekwatnej do wykonanej pracy.
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— MB 7 — od MB 6 odejmowane sg wynagrodzenie kierownikdéw produk-
¢ji oraz dziatu obrobki mechanicznej, amortyzacja maszyn oraz koszty
ogolnoprodukcyjne. Ostatni poziom daje mozliwo$¢ oceny rentownosci
catego procesu produkcji — stwierdzenia, czy jest prawidlowy (optacal-
ny) i nalezy go kontynuowa¢ w niezmienionej formie, czy tez konieczna
jest jego ewentualna reorganizacja.

Podczas projektowania wielostopniowego i wieloblokowego rachunku

kosztow zmiennych uwzgledniono nastgpujace uwarunkowania:

— mozliwo$¢ wyodrebnienia kosztow przez dziat kadr i ksiggowosci przed-
sicbiorstwa,

— wymog zastosowania pewnych uogolnien wskutek ztozono$ci i zrozni-
cowania produkcji, ktore takze musiaty zosta¢ odpowiednio ujgte w wie-
lostopniowym i wieloblokowym rachunku kosztéw zmiennych,

— znalezienie kompromisu pomig¢dzy wysoka szczegdlowoscia schematu
a praca, jaka trzeba bedzie wlozy¢ w jego rzetelne uzupethianie i wycia-
ganie na jego podstawie wnioskoéw pomagajacych podejmowac strate-
giczne dla jednostki decyzje.

4. Integracja dzialan controllingowych z systemem zarzadzania

Dla kazdego przedsigbiorstwa, ktore stale si¢ rozwija, wazne jest, aby
wprowadzane zmiany nie zakldcaty rytmu pracy catej jednostki. W POL-EKO-
-APARATURA SP.J. przyjeto za jeden z celow, aby funkcjonujacy system zarza-
dzania, byt jak najbardziej przejrzysty dla pracownikdéw. Sprowadza sie¢ to do
tego, ze wszystkie dziatania podejmowane w ramach systemu sg zrozumiate dla
pracownikéw (wiedzg oni, po co wykonuja dane czynnosci). W systemie nie
istniejg nieprzydatne formularze (np. tworzone sztucznie tylko i wylacznie na
potrzeby systemu). Wazne jest rowniez, aby w przedsiebiorstwie funkcjonowat
jeden system, a nie kilka niezaleznych, niezgodnych z sobg w mniejszym lub
wiekszym stopniu. W zwiazku z powyzszym, dla przedsiebiorstwa POL-EKO-
-APARATURA SP.J. bardzo wazne jest zintegrowanie dziatan controllingowych
z obecnie funkcjonujacym systemem zarzadzania. Aby tego dokonaé, konieczne
bedzie:

— dostosowanie wszystkich procedur, instrukcji, formularzy do wdraza-

nych dziatan controllingowych,
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— zaadaptowanie pracownikow do nowych zasad wprowadzanych wraz
z aktualizacja dokumentacji,
— przeprowadzenie szkolen i warsztatow, ktore warto ujaé w planie szko-
len.
Pierwszym etapem potaczenia controllingu z systemem byto — opisane w drugim
punkcie niniejszego artykulu — przemodelowanie struktury organizacyjnej, ktora
takze jest bardzo waznym elementem tegoz systemu.

Podsumowanie

Podsumowujgc rozwazania na temat koncepcji controllingu w POL-EKO-
-APARATURA SP.J., nalezy stwierdzi¢, ze zrealizowano trzy z siedmiu etapow
wdrozenia systemu controllingu w przedsi¢biorstwie, a mianowicie:

— dokonano przeksztalcen organizacyjno-strukturalnych,

— zastosowano adekwatny styl zarzadzania,

— przyjeto nowe rozwigzania w zakresie rachunku kosztow i wydajnosci,

— przeksztalcono system planistyczno-kontrolny,

— zbudowano system informacyjno-sprawozdawczy,

— stworzono wlasciwy systemu motywacyjny,

— zmodyfikowano zachowania, system warto$ci oraz $wiadomos$¢ pracow-

nikoéw przedsigbiorstwa®.

Jest to nadal poczatkowa faza wdrazania controllingu. Podczas tego pro-
cesu bardzo pomocne sg decyzje dyrekcji, ktora ma gleboka swiadomosé, jak
duze korzys$ci moga przynie$¢ odpowiednio wdrozone dziatania controllingowe.
Kierownicy dziatéw réwniez zobligowali si¢ do wprowadzenia zmian w swoich
dziatach. Najbardziej obawiano sie¢, czy pracownicy produkcyjni beda w stanie
z dnia na dzien akceptowac te modyfikacje systemu, ktore ich dotycza. Bardzo
pomocne okazaly si¢ tutaj panele szkoleniowe, na ktorych przedstawiano zain-
teresowanym, czym sg koszty — i co ma wptyw na ich warto$¢. Sam pomyst
organizacji szkolen oraz sposob ich przeprowadzenia spotkaty si¢ z entuzjazmem
ze strony zatogi, ktora brata w nich aktywny udziat.

Po zakonczeniu pierwszego etapu wdrazania controllingu konieczne bedzie
realizowanie wyznaczonych zadan oraz $ledzenie dzialania calego systemu,

4 A. Major, System controllingu w przedsigbiorstwie. Studia przypadkéw zastosowan

w warunkach polskich, Semper, Warszawa 1998, s. 27, za: E. Nowak, Controlling dla menedzerow,
CeDeWu, Warszawa 2013, s. 49.
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a zwlaszcza obszarow, w ktorych nastapito najwigcej zmian. Obszary podlegajace
zmianom mozna zaklasyfikowa¢ do kategorii organizacyjnych, technicznych,
zwigzanych z przeptywem informacji i zachowan ludzkich®. Po przeanalizowa-
niu wynikéw wdrazania controllingu w POL-EKO-APARATURA SP.J. — mozna
potwierdzi¢ postawiong hipoteze. Rozwoj systemu ksiggowego musi podazac za
rozszerzaniem i rozwijaniem dziatalno$ci przedsicbiorstwa. W przeciwnym razie
nie bedzie mozna rzetelnie i jednoznacznie okresli¢ rentowno$ci prowadzonych
dziatan.
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DEVELOPMENT OF CONTROLLING SYSTEM
IN POL-EKO-APARATURA SP.J. - CASE STUDY

Summary

POL-EKO-APARATURA SP.J. has started activity in 1990. At the beginn-
ing, company was selling only a few types of products, but now (after 25 years) it
manufactures and sells many types of laboratory devices and equipment. Detailed
and reliable evaluation of profitability is possible only when enterprise develop

5 Ibidem.
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together with methods of measurement, valuation, accounting and cost calcu-
lation at the same time. Unfortunately, during this period POL-EKO-APARA-
TURA SP.J. have not developed its method for calculation of costs. Therefore, the
profitability analysis became overall and unreliable. Management of the company
made the decision to initiate a controlling process. The main goals of controlling
are improvement of work organization and proper system of cost calculation.
Organization had to change organizational structure, storage policy and chart of
accounts. Controlling needs a new tool to monitor all processes. In this connection
company created a tool named multi-level and multi-block marginal costing. This
article presents the tasks of controlling on the background of earlier approaches.

Keywords: initiate a controlling, marginal costing, organizational structure
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