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1. Wstep

Controlling jako koncepcja i filozofia zarzadzania jawi si¢ czasami jako ,,lek na
cate zto”. Moda na controlling zapanowata w tematyce ksiazek, czasopism, konfe-
‘rencji, przedmiotow akademickich, szkolen itp. W praktyce gléwnie duze przed-
sigbiorstwa lubig i moga ,,pochwali¢ si¢” kompleksowym systemem controllingu,
w petni zintegrowanym i zinformatyzowanym. Czy jednak polskie mate i srednie
przedsigbiorstwa podzielajg ten entuzjazm? Czy sposoby na dobre zarzadzanie
stosowane przez wlascicieli s3 $wiadomie stosowanymi instrumentami controllingu
czy intuicyjnym wyczuciem biznesu? Obserwujac pewne przedsigbiorstwo pro-
dukcyjne z branzy obuwniczej, od momentu jego powstania w 1997 r. do roku
biezacego, autorka coraz czesciej zadaje sobie pytanie: na ile jesteSmy w stanie
przystosowac teori¢ do praktyki? A na ile praktyka prowadzenia dobrego biznesu,
bez wiedzy o rachunkowosci zarzadczej, finansach, organizacji i zarzadzaniu czy w
konicu controllingu obroni si¢ sama? Niniejszy artykul jest przykiadem case study i
proba odpowiedzi na powyzsze pytania.

2. Charakterystyka przedsigbiorstwa

Przedsiebiorstwo KAMASZ dziata od 1997 r. w segmencie produkcji oraz
handlu hurtowego i detalicznego obuwiem meskim i mtodziezowym. Jest jednym z
gtéwnych producentow obuwia w okolicach Czgstochowy. W zwiazku z duzym
skupiskiem producentéw obuwia w tamtym regionie KAMASZ w pierwszych la-
tach istnienia musiat stosowac polityke przetrwania wsérdd konkurencji, a nastgpnie
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intensywnego rozwoju. W ciagu prawie o$miu lat przedsiebiorstwo odniosto suk-
ces rynkowy dzigki wykorzystywaniu nowych trendéw w modzie i aktywnej poli-
tyce marketingowej. Jego rozwdj potwierdzaja takie wskazniki' jak:

—  65-krotny wzrost rocznych obrotéw,

—  35-krotny wzrost rocznej ilosci produkgji,

— 20-krotny wzrost zatrudnienia,

—  35-krotny wzrost powierzchni dzialalnosci przedsig¢biorstwa.

KAMASZ dostarcza swoje obuwie do ok. 400 odbiorcéw detalicznych i hur-
towych w kraju i za granica, posiada ok. 400 punktéw handlowych obstlugiwanych
przez siedmiu przedstawicieli handlowych. Struktura przychodow ksztattuje sie w
proporcjach: 60% eksport — 40 % rynek krajowy. Giéwnymi odbiorcami zagra-
nicznymi sa hurtownie obuwia i sieci handlowe z takich krajow, jak: Rosja, Litwa,
Wegry, Czechy, Stowacja, Rumunia, Ukraina, Biatorus, Azerbejdzan, Niemcy. Ich
pozyskanie byto mozliwe dzigki udziatowi w licznych imprezach targowych i wy-
stawienniczych, m.in. w Czechach, Hiszpanii, Rosji, na Wegrzech, Litwie, Lotwie.

3. Cele przedsi¢biorstwa i zwigzane z nimi problemy

Rozw¢j przedsigbiorstwa utozsamiany jest przez wiasciciela dwoma celami
gtéwnymi. Sa to:

- rozwdj i doskonalenie proceséw produkcyjnych i sieci sprzedazy,
— poprawa procesdw zarzadzania przedsigbiorstwem.

Zarzadzajacy przedsigbiorstwem doskonale zdaje sobie sprawg ze swoich wy-
magan i potencjalnych odbiorcow. Oczekuja oni od produktow:

1) wysokiej jakosci, ktdra przejawia si¢ komfortem i wygoda noszenia obuwia
oraz jego wytrzymaloscia,

2) nowoczesnej stylistyki, odpowiadajacej aktualnym trendom mody na rynku
obuwniczym,

3) konkurencyjnych cen, adekwatnym do jakosci produktu,

4) szybkiej realizacji zaméwien i terminowosci dostaw, ktére musza sprostac
Zmiennemu popytowi na produkty,

5) gwarancji dla uzytkownika oraz szybkiego zalatwiania ewentualnych re-
klamacji.

Z opinii dotychczasowych kontrahentéw hurtowych oraz klientéw detalicznych
mozna wywnioskowa¢, ze produkty oferowane przez przedsigbiorstwo odpowia-
daja ich oczekiwaniom: charakteryzuja si¢ wysoka jakoscia i nowoczesna stylisty-
ka, co zawsze bylo priorytetem wiascicieli. Projekty i wzory obuwia sa opracowy-
wane przez krajowe i zagraniczne pracownie stylistyczne. Niewatpliwym plusem
jest rowniez ograniczenie asortymentu do obuwia meskiego i miodziezowego, co
pozwala na ciagle doskonalenie posiadanych wzoréw pod wzgledem jakosci i wy-

! Rok 1997 w poréwnaniu z rokiem 2004.



129

gody oraz na lepsze rozpoznanie potrzeb tego segmentu klientéw’. Pion sprzedazy
oraz przedstawiciele handlowi czuwaja nad terminowoscig dostaw. Chcac podazaé
za zagraniczng i krajowa konkurencja, przedsigbiorstwo ciagle doskonali wyposa-
zenie techniczne i procesy technologiczne, dba réwniez o promowanie swej marki
na rynkach zagranicznych poprzez udziat w krajowych i zagranicznych targach,
wciagz aktualizowang strong internetowa, rozsylane katalogi oraz poprzez bezpo-
$redni kontakt klienta z przedstawicielami handlowymi.

Branza obuwnicza przejawia pewien aspekt sezonowosci uwarunkowany czyn-
nikami pogodowymi. Ewentualne tzw. migdzysezonowe zastoje handlowe przypa-
daja w okresie letnim na miesiac czerwiec, a w okresie zimowym na koniec grud-
nia. KAMASZ dba o dostosowanie oferty z duzym wyprzedzeniem, giownie pod
wzgledem stylistyki oraz materiatéw wykorzystywanych do ich produkgeji, tak aby
w okresach przestojéw handlowych przygotowa¢ asortyment handlowy do kolej-
nego sezonu. Wieloletnie doswiadczenie pozwala zminimalizowa¢ skutki sezono-
wosci poprzez zastosowanie zasady just in time, polegajacej na produkcji danych
modeli (sezonowych) w ilosciach zbywalnych, a nie na magazyn.

Cel rozwoju i doskonalenia procesow produkcyjnych i sieci sprzedazy, przeja-
wiajacy si¢ w opisanych dziafaniach, traktowany by! jako priorytet przez pierwsze
cztery lata dziatalnosci. Przedsi¢biorstwo funkcjonowato w skali mikro (zaréwno
pod wzgledem obrotow, wielkosci aktywow, jak i zatrudnienia), wigc wiasciciel
mogl ,.objac” caloksztalt w zasadzie samodzielnie, majac do pomocy po jednej
osobie odpowiedzialnej za: ksiggowos¢ i kadry, sprzedaz oraz produkcje. Wielkosé
produkcji i sprzedazy jednak wykazywata w latach 2001-2002 taka dynamike, ze
konieczna stata si¢ poprawa procesow zarzadzania przedsigbiorstwem.

Rozpoczeto si¢ porzadkowanie struktury organizacyjnej i wyodrgbnianie komé-
rek o okreslonych zadaniach do wykonania. Powstal Dzial Marketingu i Sprzedazy,
Dziat Finansowy, Dzial Wzornictwa, wyodrgbniono magazyny: materiatow i potpro-
duktéw, spodow, skory i wyrobow gotowych (wcezesniej funkcjonowat jeden maga-
zyn bez przypisania odpowiedzialnosci za niego konkretnej osobie). Funkcje ksig-
gowe, finansowe i kadrowe, pelnione wczesniej przez jedna osobg, zostaly rozdzie-
lone na trzy stanowiska Dzialu Finansowego. W Dziale Wzomictwa zatrudniono
mioda projektantke na umowg o pracg, co dato pewnos¢ oryginalnosci wzornictwa i
$wiezego spojrzenia osoby niezmanierowanej. Wiasciciele zauwazyli takze koniecz-
nos¢ informatyzacji przedsigbiorstwa. W chwili obecnej kazde stanowisko pracy w
ww. dzialach jest wyposazone w komputer’. W firmie stworzona jest sie¢, a ponadto
Dzial Finansowy posiada program ksiggowy, kadrowy, magazynowy, do celow roz-
liczania z ZUS, PFRON, Urz¢dem Statystycznym, do dokonywania przelewow i
kontroli rachunkéw bankowych. Przez dwa lata ksiggowos¢ byta prowadzona przez
biuro rachunkowe. Jednak konieczno$¢ biezacego wgladu do dokumentéw i spra-

? Obuwie damskie podlega wigkszym wahaniom zwiazanym z moda i sezonowoscia.
3 Pierwszy komputer w firmie zostat zakupiony w roku 1998,
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wozdan oraz kontroli zobowiazan i naleznosci, a takze kosztéw i przychodow prze-
sadzita o zatrudnieniu w firmie gféwnej ksiggowej. Reorganizacji, ze wzgledu na
olbrzymia rozbudowe, musiat réwniez ulec Dziat Produkcji®, w ktorym kazda z wy-
odregbnionych komoérek ma obecnie stanowisko nadzorujace w osobie kierownika lub
brygadzisty. Rysunek | przedstawia schemat organizacyjny firmy na chwil¢ obecng
(liczby w nawiasach podaja liczbg 0s6b zatrudnionych w danej komoéree).

Wiasciciel
I
Dzial Dzial Dzial marketingu Dziat
produkgji (107) wzornictwa (2) i logistyki (10) finansowy (3)
przygotowanie | marketing ksiggowos¢
produkcji i sprzedaz (7)
] szwalnia — magazyny (3) — finanse
|| magazyn
— krajalnia maerialow — kadry i place
i p6tproduktéw
| magazyn
— montaz spodéw
] magazyn skéry

magazyn skéry

Rys. 1. Schemat organizacyjny firmy KAMASZ

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wiasciciel zapytany o najbardziej aktualne priorytety wymienit:

— utrzymanie produkcji na dotychczasowym poziomie przy jednoczesnym uno-
woczesnianiu proceséw produkcyjnych, w celu obnizenia kosztéw produkcji,
podwyzszenia jakosci i zminimalizowania brakéw,

4 Na poczatku dzialalnosci firma posiadala 7 pracownikéw, obecnie pracuje w niej juz 120 oscb.
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— rozwdj rynku — nie w sensie zwigkszenia ilosci sprzedazy, lecz udoskonalania
istniejacych kontaktéw z odbiorcami,

— prace nad marka i logo przedsiebiorstwa, jego rozpoznawalnoscia,

— stworzenie wlasnej sieci sprzedazy (sklepy firmowe).

Jednoczesnie stwierdzil, ze nie jest juz w stanie sam zapanowa¢ nad wszystkimi
procesami i zmianami zachodzacymi w firmie. Stad coraz wigksze wymagania wo-
bec oséb przyjmowanych do Dzialu Marketingu i Logistyki oraz Dziatu Finansowe-
go, a takze konieczno$¢ generowania przez te dzialy informacji, ktére do tej pory
wydawaty si¢ malo istotne. | tu nadchodzi moment, kiedy nalezaloby wykorzystaé
szerzej instrumenty controllingu. Do wdrozenia niektorych zostal juz przygotowany
grunt — choé¢ wcale nie nazywano tego w przedsigbiorstwie controllingiem.

4. Instrumenty controllingu zalecane do zastosowania

W przypadku obserwowanego przedsigbiorstwa najwazniejsza jest obecnie
swiadomos$¢ tego, jak wazne sa, przy takiej dynamice rozwoju, informacja i
koordynacja dziatan. I mozna stwierdzié, ze taka §wiadomos¢ istnieje, a przed-
sigbiorstwo nalezy do organizacji stale uczacych si¢ i poszerzajacych swoje
horyzonty.-

Reorganizacja struktury organizacyjnej, ktéra dokonata si¢ na przetlomie ostat-
nich trzech lat, to wlasciwie tworzenie osrodkdéw odpowiedzialnosci, gdzie kazda
komorka posiada osob¢ odpowiedzialna za jej dziatalnos¢. Osoby te nie sa jednak
rozliczane za pomoca mierzalnych wskaznikow, sa oceniane raczej pod katem kwa-
litatywnym niz kwantytatywnym. Nie jest mozliwe wartosciowe poréwnanie wyni-
kéw pracy chociazby ze wzgledu na brak procesu budzetowania w przedsigbiorstwie.
Na biezaco sa sporzadzane zestawienia zamdwien, a na ich podstawie planuje si¢ —
zazwyczaj na najblizszy miesiac — produkcje i zaopatrzenie. Kierownik produkcji
sporzadza takie plany i koordynuje proces produkcyjny w trakcie jego trwania z logi-
stykg zaopatrzenia i sprzedazy. Na podstawie analogicznego miesiaca roku poprzed-
niego dokonywana jest analiza jakichkolwiek odchylen w zakresie:
ilosci i wartosci produkcji,

— ilosci i warto$ci sprzedazy,

—~ wysokosci kosztow ogoblnych,

- wypracowanego zysku,

— poziomu naleznosci i zobowiazan,
- stanéw magazynowych.

Na podstawie tych informacji sporzadzane sa kalkulacje wzoréw obuwia w da-
nym sezonie. Ceng sprzedazy po dodaniu 15% marzy ustala si¢ w wersji: dla sta-
tych klientow, ktérzy wywiazuja si¢ z swoich zobowiazan platniczych, oraz dla
klientdw nowych i tych, ktoérzy z platnosciami zalegaja.

Powyzszych informacji oczekuje wiasciciel przedsigbiorstwa od Dzialu Mar-
ketingu i Logistyki oraz Dzialu Finansowego. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze otrzy-
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muje on je w wartosciach bezwzglednych, bez uwzglednienia inflacji i wszelkich
czynnikow, ktore mialy wplyw na te wielkosci. Takie uproszczenie prowadzi cza-
sem do blednych wnioskéw, a to moze by¢ przyczyna podejmowania niewlasci-
wych decyzji lub pociagnigcia do odpowiedzialnosci niewlasciwych osob. Wydaje
si¢, ze budzetowanie — moze na poczatek nie roczne, ale np. na dany sezon — po-
zwolitfoby w mniej chaotyczny sposéb zaplanowaé sprzedaz i produkcj¢, oraz
wplywy i wydatki z tym zwiazane. Ze wzgledu na szczeg6ing troske wlasciciela o
ptynnos¢ finansowa przedsigbiorstwa budzety takie, w polaczeniu z planowanym
rachunkiem przeplywow pieni¢znych, datyby pelniejszy obraz kondycji finan-
sowej niz tylko stan naleznos$ci i zobowiazan.

Raporty wewnetrzne sporzadzane co miesiac przez Dzial Marketingu i Logi-
styki oraz Dzial Finansowy powinny zawiera¢, o czym wczesniej wspomniano,
analize¢ przyczynowo-skutkowg oraz wizualizacj¢ danych za pomoca wykresow
czy tabel poréwnawczych.

Przedsig¢biorstwo coraz czg¢Sciej musi korzysta¢ z zewngtrznych zrédetl finan-
sowania, takich jak: kredyty bankowe w walucie polskiej i obcej, programy pomo-
cowe — zaréwno krajowe, jak i programy Unii Europejskiej. Wypetnianie wszel-
kiego rodzaju wnioskow wymaga sporzadzenia pewnych planéw i prognoz, wy-
kazania najwazniejszych wskaznikéw oceny dzialalnosci przedsigbiorstwa, dla-
czego wiec robié to tylko sporadycznie, a nie skorzysta¢ z takich danych w proce-
sie zarzadzania firma? Z jednego z takich wnioskow wynika m.in. bardzo niska
rentownos¢ sprzedazy. Szansg na jej poprawe¢ mogloby si¢ stac monitorowanie
rentownosci poszczegolnych wzoroéw i kolekeji obuwia.

Ponizej przedstawiono propozycj¢ wielostopniowego rachunku marz pokrycia
przedsigbiorstwa KAMASZ (tab. 1), z- wyodr¢bnieniem czterech sezonéw zgod-
nych z pora roku, tzn.:

— wiosna — potbuty na lekkiej podeszwie, cholewka petna lub z otworami, wycig-
ciami,

- lato — sandaly, klapki,

— jesien — potbuty pelne na ci¢zszej podeszwie,

— zima — obuwie z wysoka cholewka i futrzana wysciotka.

Kazdy sezon to osobna kolekcja obuwia, wymagajaca innych nakfadéw materia-
fowych, czasu pracy, a co najistotniejsze — naktadéw na przygotowanie do produkcji.

Do chwili obecnej nie wyodrebniono kosztow zmiennych i stalych, stosowany
jest rachunek kosztow pelnych. Koszty state ogétem rozliczane sa na wyroby we-
diug ilosci produkcji, niezaleznie od jej struktury. Do celéw wielostopniowego
rachunku kosztow zgodnie ze specyfika produkcji obuwia mozna przyja¢ nastepu-
jace zalozenia:

1. Koszty zmienne wytworzenia wyrobu gotowego — wzoru to:

— materialy bezposrednie

e | grupa, na ktéra da si¢ ustali¢ norme zuzycia i kontrolowa¢ ewentualne

przyczyny odchylen — skéra, spody, materiat podszewkowy podstawowy (skéry
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swinskie, futrowka) i dodatkowy, material podpodeszwowy, materiat pod no-
skowy oraz w zaleznosci od wzoru: oczka, sznurowki, zamki btyskawiczne,
rzepy, klamerki, wszywki,

e Il grupa — tzw. materiaty niepoliczalne o niskiej wartosci jednostkowe;j,
ciezko jest doktadnie ustali¢ i kontrolowaé normy zuzycia, sg to materiaty typu:
nici, kleje, ptyny do skoéry, ptyny do spodéw, pasty, woski;

— obrobka obca — obejmuje koszty przygotowania pdtproduktéw przez ze-
wnetrzne firmy, np.: szycie cholewek, przygotowanie zakfadek, przyszw, za-
pietkéw, podnoskéw itp.;

— wynagrodzenia pracownikdw bezposrednio produkcyjnych.

2. Koszty stale:

— wydzialowe — rozliczane na poszczegdlne wzory obuwia kluczem podzialo-
wym wedlug kosztow bezposrednich: amortyzacja, zuzycie energii, narzgdzia i
przyrzady, place kierownikéw i brygadzistow, konserwacja maszyn;

— projektowania i przygotowania kolekcji — stylisci, wzory, wykrojniki,
kopyta;

— sprzedazy — opakowania, reklama, transport wyrobéw gotowych, wynagro-
dzenie przedstawicieli handlowych;

— zarzadu - koszty ogdlnoadministracyjne i ogélnozaktadowe.

Kolejne marze brutto wyznaczaja:

- pokrycie kosztow stalych wzoru,

— pokrycie kosztow stalych kolekcji,

— pokrycie kosztow statych sprzedazy,

— pokrycie kosztow stalych zarzadu.

5. Podsumowanie

Wiasciciele przedsigbiorstwa KAMASZ w wielu przypadkach podejmowali
intuicyjne ryzykowne przedsiewzigcia, z biegiem czasu i nabywaniem doswiad-
czenia byly to decyzje bardziej wywazone, bo przy obecnej pozycji przedsigbior-
stwo ma wigcej do stracenia. Nie mozna na sil¢ uszczesliwiaé Sredniej wielkosci
przedsi¢biorstwa kompleksowym controllingiem, stad tylko pewne propozy-
cje, ktére sa do zaadaptowania juz teraz. Czy KAMASZ zyskalby na planowa-
niu, kontroli, analizie odchylen, sprawozdawczosci wewngtrznej, doktadnym wy-
odrebnieniu i rozliczaniu o$rodkéw odpowiedzialnosci? Na razie tej odpowiedzi
nie znamy, wiadomo natomiast nie od dzisiaj, Ze nie jest wskazana ignorancja w
tym zakresie. Chyba wiasnie w tym momencie potrzebne jest stanowisko controlle-
ra lub chociazby analityka. Jak zostalo wykazane w artykule, przedsigbiorstwo,
cho¢ w ograniczonym zakresie, stosuje instrumenty controllingu i wida¢ tego po-
zytywne efekty. Przy obecnej wielkosci i strukturze czas jednak na bardziej roz-
wazne planowanie dziafalno$ci i kontrole wynikéw. Dlatego tez rodzaca si¢ $wia-
domosé rozwijania controllingu jest bardzo potrzebna.
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THE POSSIBILITY OF APPLICATION
OF CONTROLLING INSTRUMENTS IN A SHOE FACTORY

Summary

This paper is an example of case-study of a shoe industry enterprise that is a success on the mar-
ket. The article is an attempt to answer the question: How can we put theory into practice in control-
ling implementing in enterprises of medium size? The presented enterprise uses controlling instru-
ments in limited range and we can observe positive effects of it. With the current size and structure it
is high time to more carefully activate planning and the effects of controlling. That’s why conscious
development of controlling is very necessary for the presented enterprise.






	DROGA DO CONTROLLINGU W PRZEDSIĘBIORSTWIE PRODUKUJĄCYM OBUWIE
	1. Wstęp
	2. Charakterystyka przedsiębiorstwa
	3. Cele przedsiębiorstwa i związane z nimi problemy
	4. Instrumenty controllingu zalecane do zastosowania
	5. Podsumowanie

