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    Wojciech Próchnicki pracował jako specjalista ds. controllingu i raporto­wania oraz analityk finansowy w międzynarodowych korporacjach. Doświad­czenie zdobyte w działach finansowych i controllingu w różnych firmach, po­łączone z wiedzą z zakresu używania narzędzi Microsoft Office, pozwala mu na przedstawienie praktycznych przykładów, a także rozwiązań problemów, z którymi spotykają się pracownicy tych działów. Jako trener pracuje od ponad trzech lat. Główną tematyką prowadzonych przez niego szkoleń jest zastosowa­nie Excela, Accessa oraz VBA do usprawniania procesów biznesowych w firmie oraz automatyzowania pracy działów controllingu i finansów.

  


  
    Wstęp


    Podręcznik jest skierowany do pracowników działów finansowych, controllingo­wych i sprzedażowych, a także osób, które mają wiedzę na temat controllin­gu, zarówno operacyjną, jak i strategiczną, a chcą ją poszerzyć o ciekawe przypad­ki z różnych obszarów działalności jednostki. W formie 18 studiów przypadków przedstawia zagadnienia z dziedziny controllingu — każdy rozdział jest poświęcony osobnemu zagadnieniu i zawiera propozycję rozwiązania proble­mu. Wszyst­kie przykłady i zagadnienia omówione w podręczniku są wynikiem doświadcze­nia zdobytego w pracy w działach controllingu różnych firm. Jest to pozycja pisana przez praktyka dla praktyków controllingu.


    Zakres tematyczny książki jest szeroki i bardzo zróżnicowany: od badania potrzeb raportowych w firmie po organizację działu sprzedaży w firmie usługowej. Zawarto tu również opisy różnych strategii sprzedażowych stosowanych w przedsiębiorstwie. Podręcznik podpowiada gotowe rozwiązania do zastoso­wania w jednostce w celu poprawy jej funkcjonowania czy też zdobycia prze­wagi konkurencyjnej. Każdy znajdzie w nim coś ze swojej dziedziny: czy to kwestie związane z raportowaniem, budżetowaniem, czy różnorodne strategie sprzedażowe.


    Satysfakcjonującej lektury — mam nadzieję, że znajdziecie w tej książce wskazówki, jak rozwiązać zawodowe problemy i pokonać przeszkody na drodze do sukcesu.


    Podziękowanie


    Dziękuję wszystkim, którzy mnie wspierali podczas pisania tej książki, oraz tym, którzy zawodowo dostarczali mi właśnie takich problemów do rozwiązania, jakie zostały w niej opisane.

  


  
    Rozdział 1.

    Wieloblokowy i wielostopniowy rachunek przychodów, kosztów i pokryć finansowych


    Przedsiębiorstwo funkcjonujące na dzisiejszym, jakże konkurencyjnym rynku, aby osiągnąć na nim przewagę nad innymi firmami, musi badać rentowność nie tylko na poziomie całej organizacji. Koniecznością jest badanie rentowności w odniesieniu do poszczególnych rodzajów działalności, regionów sprzedaży, kanałów dystrybucji, oddziałów firmy, grup asortymentowych czy też samych produktów. Elementy podziału przedmiotu działalności przedsiębiorstwa nazywamy segmentami i do nich jesteśmy w stanie przypisać wielkość przychodów i kosztów, które generuje dany segment. Na tej podstawie kadra zarządzająca firmą może określić najbardziej dochodowe regiony, rodzaje działalności czy produkty i, bazując na tej informacji, budować długofalowe strategie rozwoju — sprzedażowe i marketingowe. Ważnym aspektem jest również badanie udziału kosztów struktury i proporcjonalnych w poszczególnych rodzajach prowadzonej działalności, asortymencie produktów i usług czy produktach. Dzięki takiemu podejściu jesteśmy w stanie określić poszczególne marże po­krycia danego segmentu. O ile koszty proporcjonalne jednostka jest w stanie przypisać do danego segmentu, o tyle z kosztami stałymi może być problem, ponieważ część z nich można przypisać do segmentu, a części nie można, i ponoszone są one na poziomie całej organizacji. Podstawowym narzędziem do analizy poszczególnych marż pokrycia z podziałem na segmenty jest wieloblokowy i wielostopniowy rachunek wyników.


    Podstawą do stworzenia wieloblokowego i wielostopniowego rachunku wyników jest dwustopniowy rachunek kosztów.


    Rachunek omawiany w niniejszym rozdziale rozbudowuje prostą formułę z rysunku 1.1: w pionie — przypisanie kosztów struktury do segmentów (grup asortymentowych produktów, produktów) oraz pozostawienie części kosztów struktury dla całej organizacji; w poziomie — wyodrębnienie poszczególnych bloków (segmentów) działalności firmy, czy to regionów, oddziałów, asorty­mentu produktów, czy też samych produktów.
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    Rysunek 1.1. Rachunek kosztów


    Dzięki temu otrzymujemy rachunek rozbudowany w pionie i poziomie, dostarczający kadrze zarządzającej wielu informacji o przychodach, kosztach i marży z podziałem na określone segmenty (rysunek 1.2).


    [image: ]


    Rysunek 1.2. Idea wieloblokowego i wielostopniowego rachunku wyników


    Stopnie rachunku wyników


    Opisywany rachunek wyników składa się z następujących stopni: przychodów, kosztów proporcjonalnych, kosztów struktury segmentu, kosztów struktury orga­nizacji. Na ich podstawie obliczane są marże pokrycia poszczególnych poziomów.


    Kalkulacja marży składa się z następujących wartości:


    1. Przychody segmentu — jest to najłatwiejsza do wyliczenia wartość w ca­łej kalkulacji marżowej. Wartość sprzedaży danego produktu (usługi) w ana­lizowanym segmencie można pozyskać z systemów księgowych, sprzedażowych czy też magazynowych.


    2. Koszty proporcjonalne — są to koszty wytworzenia sprzedanych produk­tów (usług) dla danego segmentu. Do nich mogą się zaliczać koszty materia­łów zużytych do produkcji, energii, pracy ludzkiej oraz inne koszty związane z produkcją. Te koszty jesteśmy w stanie rozbić na każdy segment, dlatego też marża I poziomu jest określana jako marża najbardziej dokładna.


    3. Koszty struktury segmentu — są to koszty o charakterze stałym, które przedsiębiorstwo jest w stanie przypisać do danego segmentu. Główne kosz­ty pośrednie to: koszty magazynowania, marketingu i dystrybucji. Dotyczą one obsługi sprzedaży danego bloku. Ich główną cechą jest to, że w sytuacji likwidacji danego segmentu wszystkie te koszty muszą zniknąć.


    4. Koszty struktury organizacji — są to koszty w żaden sposób niezwiązane. Główne koszty struktury organizacji dotyczą działania zarządu oraz działów: finansów, księgowości, administracji, IT, HR. Nie mają one wpły­wu na sprzedaż w danym segmencie, ale są niezbędne do zapewnienia prawidłowego funkcjonowania przedsiębiorstwa.


    Każdy z poziomów marży określa narzut poszczególnych kosztów i charak­te­ryzuje się pewną dokładnością w wyliczaniu.


    1. Marża I poziomu jest wielkością, która w sposób najbardziej dokładny opisuje rentowność danego segmentu (rysunek 1.3). Jednak zawiera ona jedynie koszty, które są bezpośrednio przypisane do segmentu, takie jak kosz­ty materiałów bezpośrednich, wynagrodzenia pracowników produkcyjnych oraz pozostałe koszty związane z wyprodukowaniem wyrobu. Tymczasem przedsiębiorstwo ponosi wiele innych kosztów związanych z działalnością, które nie są bezpośrednio przypisane do produktów.
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    Rysunek 1.3. Marża I poziomu


    2. Marża II poziomu uwzględnia koszty struktury segmentu (rysunek 1.4). Jest mniej precyzyjna i dokładna niż marża I poziomu, ale daje możliwość analizy kosztów struktury danego segmentu. Dzięki temu możemy uaktu­alnić marżę, dodając koszty, które ponosi przedsiębiorstwo.
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    Rysunek 1.4. Marża II poziomu


    3. Marża III poziomu dodatkowo uwzględnia koszty całej struktury, pono­szone przez podmiot w celu zapewnienia swojego funkcjonowania (rysunek 1.5). Jest to najmniej dokładny poziom marży, ale umożliwia ujęcie w jej rachunku wszystkich kosztów niezbędnych do funkcjonowania jednostki.
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    Rysunek 1.5. Marża III poziomu (wynik operacyjny jednostki)


    Segmenty (bloki) rachunku wyników


    Segmenty (bloki) są wyodrębniane w zależności od wymogów kadry zarządzającej jednostką lub potrzeb informacyjnych. Najczęściej stosuje się podział we­dług struktury organizacyjnej przedsiębiorstwa i struktury sprzedażowej (ry­sunek 1.6).
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    Rysunek 1.6. Bloki według struktury organizacyjnej i sprzedażowej


    Nie zawsze segment (blok) odpowiada ośrodkowi odpowiedzialności. Ośrodek odpowiedzialności stanowi wyodrębnioną część jednostki, z osobą, która tą częścią zarządza i odpowiada za jej wyniki. Mogą to być oddziały, wydziały, rodzaje działalności, grupy produktów, regiony czy też funkcje w firmie (sprze­daż, zaopatrzenie, dystrybucja). Segment jest ośrodkiem odpowiedzialności, jeżeli ma przypisaną osobę odpowiedzialną za jego wyniki. Wybór segmentów w rachunku wyników jest ważny i powinien zostać dokładnie przemyślany, ponieważ musi dostarczać szczegółowej informacji zarządczej niezbędnej do kierowania organizacją, rozwoju polityki sprzedażowej i marketingowej, a także być możliwy do zrealizowania w dostępnych systemach ERP w jednostce lub do modyfikacji informacji w tych systemach.


    Przykładowe modele wieloblokowe i wielostopniowe rachunki wyników


    W tej części zostaną przedstawione trzy przykładowe wieloblokowe i wielostopniowe rachunki wyników oraz rodzaj informacji zarządczej, której dostarczają:


    1. Rachunek wyników z podziałem na regiony sprzedaży — według struktury sprzedażowej.


    2. Rachunek wyników z podziałem na oddziały przedsiębiorstwa i grupy produktów — według struktury organizacyjnej i sprzedażowej.


    3. Rachunek wyników z podziałem na rodzaje działalności — według struktury organizacyjnej.


    Wielostopniowy rachunek wyników z podziałem na regiony


    Na rysunku 1.7 został przedstawiony wielostopniowy rachunek wyników z podziałem na segmenty, w tym wypadku regiony sprzedażowe przedsiębiorstwa. Jak widać, dzięki takiemu ujęciu otrzymujemy następujące informacje zarządcze:


    1. Przychody podzielone na regiony (struktura wartościowa).


    2. Koszty proporcjonalne każdego z regionów (struktura wartościowa).


    3. Rentowność każdego z regionów na poziomie marży pokrycia I stopnia (wartościowo oraz procentowo).


    4. Koszty struktury każdego z regionów (struktura wartościowa).


    5. Rentowność każdego z regionów na poziomie marży pokrycia II stopnia (wartościowo oraz procentowo).


    6. Rentowność całego przedsiębiorstwa na poziomie marży pokrycia II stop­nia (wartościowo oraz procentowo).


    7. Koszty struktury całej organizacji (wartościowo).


    8. Marżę pokrycia III stopnia dla całej organizacji (wartościowo i procentowo).
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    Rysunek 1.7. Wielostopniowy rachunek wyników z podziałem na regiony sprzedaży


    Wielostopniowy rachunek wyników z podziałem na oddziały i grupy produktów


    Na rysunku 1.8 przedstawiony jest model wielostopniowego rachunku wyników z podziałem na oddziały przedsiębiorstwa i grupy produktowe. Pozwala on na określenie struktury przychodów i kosztów całej firmy z podziałem na poszczególne jej oddziały oraz grupy produktowe. Oprócz tego można na jego podstawie określić rentowność grup produktowych, oddziałów oraz całej organizacji. Ten model różni się od poprzedniego większą szczegółowością marż pokrycia, ponieważ marża pokrycia II stopnia liczona po kosztach stałych jest ustalana na poziomie grupy produktów i oddziałów.
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    Rysunek 1.8. Wielostopniowy rachunek wyników z podziałem na oddziały i grupy produktów


    Wielostopniowy rachunek wyników z podziałem na rodzaje prowadzonej działalności


    Rysunek 1.9 przedstawia wielostopniowy rachunek wyników z podziałem na rodzaje działalności. Dzięki temu oprócz znajomości struktury przychodów i kosztów każdej z nich jesteśmy w stanie określić rentowność poszczególnych rodzajów działalności na dwóch stopniach marż pokrycia oraz opłacalność całej firmy.
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    Rysunek 1.9. Wielostopniowy rachunek wyników z podziałem na rodzaje działalności


    Rozbudowany model wieloblokowego i wielostopniowego rachunku wyników


    Do narzędzia, jakim jest rachunek wyników w ujęciu wielostopniowym i wie­loblokowym, można wprowadzić dodatkowe wskaźniki, pozwalające na jeszcze lepszą i dokładniejszą analizę wyników jednostki. Na rysunku 1.10 przed­stawiony został wielostopniowy rachunek wyników z dwoma dodatkowymi wskaźnikami:


    1. Procentowym udziałem wartości poszczególnych jego składników w wartości całej firmy, np. procentowym udziałem sprzedaży działalności handlowej w wartości sprzedaży całej jednostki.


    2. Procentowym narzutem poszczególnych kosztów liczonym jako iloraz danej pozycji kosztowej i sprzedaży.
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    Rysunek 1.10. Wielostopniowy rachunek wyników ze strukturą poszczególnych wielkości oraz narzutami kosztów


    Te dwie zmienne pozwolą na określenie procentowego udziału poszczególnych rodzajów działalności w całościowym funkcjonowaniu przedsiębiorstwa, wskażą ich istotność dla całego wyniku. Dodatkowo pokażą, jaki jest narzut poszczególnych kosztów (proporcjonalnych, struktury dla danej działalności, struktury dla całej organizacji) w stosunku do sprzedaży. Przykładem może być działalność handlowa, która ma najwyższą rentowność wyrażoną marżą pokrycia II stopnia (9,9%), stanowi 63,8% przychodów całego przedsiębior­stwa, a wskaźnik narzutów kosztów struktury tej działalności to zaledwie 3,2%. Dla osób zarządzających firmą jest to informacja istotna, ponieważ 70% marży pokrycia II stopnia jest generowanych przez tę właśnie działalność.


    Dostosowanie systemu finansowo-księgowego do wymogów wieloblokowego i wielostopniowego rachunku wyników


    Często wprowadzenie wielostopniowego i wieloblokowego rachunku wyników wiąże się z dużymi zmianami w stosowanym w przedsiębiorstwie systemie finansowo-księgowym. W wielu przypadkach zachodzi potrzeba zmiany planu kont i dostosowania go do wymogów ujęcia kosztów z podziałem na segmenty czy też podziałem kosztów struktury według tego narzędzia. Należy również dostosować do jego wymogów system ewidencji sprzedaży poprzez odpowiednią klasyfikację produktów (usług) do poszczególnych grup, klientów do regionów czy też podzielenie ich na odpowiednie grupy. Należy zmienić sposób dekretacji dokumentów kosztowych poprzez np. wprowadzenie dodatkowych znaczników, jak rodzaje działalności, grupy asortymentowe produktów, w celu przy­pisania kosztów stałych do segmentów (np. kosztów dystrybucji, marketingu). Drugą ważną kwestią jest zmiana podejścia pracowników do dotychczas sto­sowanych systemów ewidencyjnych — uzmysłowienie im potrzeby jak najdo­kładniejszej ewidencji kosztów i przychodów, a także korzyści płynących z tego procesu i dodatkowego nakładu pracy.


    Wady i zalety wieloblokowego i wielostopniowego rachunku wyników


    Główną wadą wieloblokowego i wielostopniowego rachunku zysków jest konieczność dostosowania, a często nawet zmiany systemu ewidencji sprzedaży i kosztów funkcjonującego w przedsiębiorstwie. Dodatkowo zbyt rozbudowany i szczegółowy rachunek tego typu może dostarczyć wielu mało istotnych infor­macji o przesadnie dużym poziomie szczegółowości, przez co kadra zarządzająca często gubi podstawowe zależności i informacje zarządcze.


    Do głównych zalet wieloblokowego i wielostopniowego rachunku wyników można zaliczyć funkcję tzw. filtra informacji zarządczej, ponieważ do określonej grupy odbiorców dochodzą informacje istotne tylko dla nich; np. dla kie­rowników regionów ważne są wyłącznie wyniki dotyczące ich regionów, dla kadry zarządzającej jednostką — wyniki zarówno poszczególnych regionów, jak i całej organizacji w różnych przekrojach (według rodzajów działalności, pro­duktów itp.). Następną wielką zaletą tego narzędzia jest możliwość znajdowania słabych i nierentownych obszarów działalności czy też produktów, a następnie poprawy w tych segmentach lub całkowitego wycofania się z nich na korzyść bloków o wysokim stopniu rentowności. Takie podejście również pozwala na kontrolę kosztów stałych poszczególnych segmentów, porównanie z pozostałymi blokami i analizę zależności między nimi.


    Wieloblokowy i wielostopniowy rachunek wyników jest doskonałym narzędziem dla osób zarządzających przedsiębiorstwem, ponieważ pozwala na badanie rentowności w różnych ujęciach, kontrolę kosztów poszczególnych seg­mentów oraz taką organizację systemu informacji, by były one dostosowane do wybranego odbiorcy. Narzędzie to daje informację zarządczą niezbędną w celu określenia słabych i mocnych segmentów firmy albo produktów czy rodzajów działalności. Pozwala zarówno na opracowanie długofalowych strategii, jak i przygotowanie doraźnych działań mających na celu poprawę efek­tywności i konkurencyjności przedsiębiorstwa na rynku. Dzięki informacji zarządczej, której dostarcza wielostopniowy i wieloblokowy rachunek wyników, jest on narzędziem pełniącym istotne funkcje w raportowaniu obecnej sytuacji firmy, kontroli oraz planowaniu przyszłych działań organizacji.

  


  
    Rozdział 2.

    Ocena rentowności zleceń z zastosowaniem technicznego kosztu wytworzenia (TKW)


    Przedsiębiorstwo produkcyjne, które otrzymuje coraz więcej zleceń od klien­tów, nie jest w stanie wykonać wszystkich przy możliwościach, jakimi dysponu­je. Powstał problem wyboru zleceń do realizacji. Jak wiadomo, powinny być odrzucane te, które są nierentowne, a przyjmowane te z wysoką rentow­nością. W jaki sposób szybko określić rentowność zlecenia? Jak kalkulować rentowność? Jaki poziom rentowności zostanie ustalony jako kryterium przy­jęcia danego zlecenia lub jego odrzucenia? Zadanie opracowania jasnego i szyb­kiego sposobu mierzenia opłacalności zlecenia oraz wyznaczenia poziomu granicznego rentowności zleceń zostało powierzone controllerowi finansowemu przedsiębiorstwa.


    Opracowana metoda wyliczania rentowności zleceń powinna być prosta, szybka w zastosowaniu i niebudząca zastrzeżeń co do tego, czy dane zlecenie jest opłacalne, czy też nie.


    Sposób określania rentowności zlecenia


    Do określania rentowności zlecenia controller finansowy wybrał poziom marży I stopnia, ponieważ jest wielkością, która w sposób najbardziej dokładny opisuje rentowność danego produktu. Marża I stopnia zawiera jedynie koszty, które są bezpośrednio przypisane do produktów, takie jak koszty materiałów bezpośrednich, wynagrodzenia pracowników produkcyjnych oraz pozostałe, związane z wytworzeniem wyrobu. Oczywiście, przedsiębiorstwo ponosi wiele innych kosztów związanych z działalnością — takich, które nie są bezpośrednio przypisane do produktów. Te koszty, czy to pośrednie, czy ogólne, są przypisy­wane do poszczególnych produktów przy zastosowaniu różnorodnych kluczy podziału. Dlatego też marża I stopnia najrzetelniej pokazuje zyskowność da­nego produktu czy zlecenia.


    Będzie ona wyliczana dla każdego indeksu produkcyjnego w zleceniu, jako różnica pomiędzy ceną sprzedaży a technicznym kosztem wytworzenia tego indeksu. W taki sposób zostanie określona opłacalność całego zlecenia.


    marża I stopnia = cena–TKW


    Dla każdego z indeksów ujętych w ofercie sprzedażowej firmy obliczany jest techniczny koszt wytworzenia (TKW), który składa się z następujących elementów:


    TKW = MB+RBH+UO


    Gdzie:


    MB — koszt materiałów (obejmujący koszt opakowania),


    RBH — koszt roboczogodzin w poszczególnych wydziałach produkcyjnych,


    UO — koszt usług obcych świadczonych poza firmą w procesie produkcyj­nym (w tym przypadku koszt niklowania).


    RBH w poszczególnych wydziałach produkcyjnych


    RBH, czyli koszt roboczogodziny w poszczególnych wydziałach, określa, ile kosz­tuje godzina obróbki produktu w wydziale. Wyliczany jest jako iloraz wszyst­kich kosztów ponoszonych w wydziale w danym okresie przez liczbę roboczo­godzin w tym samym okresie.


    Koszt RBH = suma kosztów wydziału/liczba RBH wydziału


    Przykład wyliczenia kosztu 1 RBH przedstawiono na rysunku 2.1 — tu su­ma kosztów wydziału I została podzielona przez liczbę roboczogodzin w tym wydziale.


    [image: ]


    Rysunek 2.1. Koszt 1 RBH w wydziale I


    Jak widać, koszt 1 RBH w wydziale I wynosi 24,78 zł, z czego wynika, że jeżeli dany półprodukt czy element będzie tam poddawany obróbce, to do kosztu jego wytworzenia należy doliczyć 24,78 zł jako koszt robocizny wydziału I.


    Określenie TKW produktów


    W przedsiębiorstwie, w którym pracuje controller, są trzy wydziały produkcyjne. W ramach procesu technologicznego każdy produkt przechodzi przez wszystkie wydziały — czas jego obróbki jest różny w poszczególnych wydziałach. Dodatkowo ostatni krok procesu produkcyjnego obejmuje operację wykonywaną 
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