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Streszczenie

Niniejszy artykut jest wynikiem badan przeprowadzonych przez autora w przedsigbior-
stwach sektora dobr szybko rotujacych (FMCG). Stanowi on autorskie rozwazania koncep-
cyjne, majace na celu poprawe wartosci generowanej w tego typu przedsigbiorstwach, ktére
nie sg czescig koncernow globalnych, majacych zazwyczaj wysoko rozwinigte kompetencje
i systemy pomiaru dokonan i sterowania kreowaniem wartosci dodanej. Stad zakres pod-
miotowy artykutu zawezony jest do przedsigbiorstw funkcjonujacych poza strukturami glo-
balnych koncernow, zakres przedmiotowy zas dotyczy wlasnie rozwigzan zapewniajacych
w nich skuteczne sterowanie decyzjami menedzerow odpowiedzialnych za wyniki ekono-
miczne przedsigbiorstwa. Autor zastosowal zar6wno metode obserwacji, jak i analizy oraz
krytyki obserwowanych rozwiazan, stosowanych w praktyce gospodarczej. Celem artykutu
jest wskazanie rozwigzan zwigkszajacych skuteczno$¢ pomiaru dokonan oraz przejrzysto-
$ci kreowania warto$ci dodanej w przedsigbiorstwach z sektora FMCG. Autor stosuje styl
postulatywny, gdyz istotg artykutu jest zachgcenie do implementacji opracowanego modelu
sterujagcego w przedsicbiorstwach z sektora FMCG w Polsce, aby te w sposob stabilny kre-
owaly swe wyniki ekonomiczne w coraz bardziej dynamicznym otoczeniu.

Stowa kluczowe: model sterujacy, FMCG, wyniki ekonomiczne, warto$¢ dodana, pomiar
dokonan
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Przedsiebiorstwo z sektora FMCG!, bedgc uczestnikiem rynku konkurencyjne-
go, wykazujacego znaczng dynamike zmienno$ci warunkow, w jakich trzeba podej-
mowac¢ decyzje, powinno wykorzystywaé wszelkie dostepne metody wspomagaja-
ce zarzadzanie. Zarzadzanie to dysponowanie zasobami, ktore majg doprowadzi¢
do realizacji celéw organizacji, przy czym celem podstawowym powinno by¢ osig-
gnigcie planowanych warto$ci wynikow ekonomicznych, rozumianych jako efekt
synergiczny, wypracowany przez przedsigbiorstwo, okreslany w niniejszym arty-
kule jako warto$¢ dodana. Decyzje podejmowane w tym celu zawsze powinny by¢
przedmiotem pomiaru, bazujacego na zdefiniowanych warto$ciach referencyjnych.

1. Zdefiniowanie pojecia modelu sterujagcego

Dazac do zwigkszenia elastycznosci i transparentno$ci nowych warunkéw gospo-
darowania, przedsiebiorstwa z sektora FMCG powinny przeprowadzi¢ zasadnicze
zmiany w swej organizacji. Jedna z nich jest przebudowa modelu sterujacego w kie-
runku umozliwiajacym przejrzysta alokacje elementéw rachunku odpowiedzialno-
$ci do poszczegodlnych osrodkow odpowiedzialnosci oraz mozliwie najefektywniej-
sze wykorzystanie zasobow tego przedsicbiorstwa?.

Model sterujacy opisuje organizacje tancucha tworzenia warto$ci dodanej
w przedsiebiorstwie, podaje referencje dla oceny efektywnosci menedzeréw i de-
terminuje zarzadzanie poszczegolnymi pozycjami. Okresla zarazem nie tylko to,
jak decyzje powinny by¢ wydawane, oceniane i raportowane, ale takze zasady
delegowania prawa do podejmowania decyzji oraz zakres podejmowania ryzyka
finansowego (limity) przez poszczegdlne poziomy odpowiedzialnosci i komorki
organizacyjne. Nalezy zapewni¢ za pomoca wlasciwie zaprojektowanego modelu
sterujacego powiazanie podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie z realizacja jego

1

Fast Moving Consumer Goods (FMCG) — do branzy FMCG zalicza si¢ przedsi¢gbiorstwa oferu-
jace produkty szybko rotujace, innymi stowy: szybko zbywalne, zaspokajace codzienne potrzeby
konsumentow, m.in.: artykuly spozywcze, kosmetyki, srodki czystosci, srodki higieny, alkohol, pa-
pierosy. Cechg charakterystyczng branzy jest wysoka konkurencja nie tylko w zakresie zaspokajania
potrzeb konsumentéw, ale i szybkos$ci odpowiedzi na zmiang ich gustow i preferencji. Stad niezwy-
kle istotna jest ciggta identyfikacja produktow, ktore zapewniajg przedsigbiorstwu wymagang mase
marzy przy zachowaniu konkurencyjnosci na rynku.

2 Jako model w niniejszym artykule rozumiany jest wzor, wedtug ktorego sa realizowane w przed-

sigbiorstwie procesy.
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celéw. Powinien on zosta¢ wdrozony decyzja strategicznego poziomu zarzadzania,
konstytuujac model alokacji odpowiedzialnosci do osrodkow odpowiedzialnosci.
Wiasciwe zaprojektowanie organizacji przedsicbiorstwa z sektora FMCG wy-
maga pogrupowania jednorodnych kompetencji w elementach jego struktury, od-
zwierciedlajacych poszczegdlne etapy tworzenia wartosci dodanej w organizacji, co
pozwala przypisa¢ poszczegolne elementy rachunku odpowiedzialnosci do odpo-
wiednich o$rodkéw odpowiedzialnosci i przekazywanie im odpowiedzialnosci za
wyniki podjetych decyzji (mandat decyzyjny)’. W ten sposob powstaja autonomicz-
ne osrodki odpowiedzialnosci, dazace do osiggnigcia celéw przedsigbiorstwa. Roz-
wigzanie to powinno zapewnic:
— jasne przypisanie elementow rachunku odpowiedzialno$ci do okreslonych
osrodkoéw odpowiedzialnosci,
— zarzadzanie oraz sterowanie rezultatem podejmowania decyzji w racjonalny
Sposob,
— rozliczenie dokonan menedzerow,
— skuteczne sterowanie dziataniami korygujacymi realizacje planow i zwigksza-
jacymi pewnos¢ osiggnigcia celow przedsigbiorstwa.

2. Narzedzia sterowania decyzjami menedzeréw wykorzystujace
rozwigzania z modelu sterujgcego

Podstawowe narzedzia wykorzystywane do sterowania podejmowaniem decyzji
przez menedzerow, wspierajace realizacje celow przedsigbiorstwa, okreslonych
w modelu sterujacym, to:

cele,

plany,
— budzety,

— raportowanie i §ledzenie wynikow,

system motywacyjny.
Zracjonalizowanie podejmowania decyzji poprzez ich odpowiednia synchroni-
zacje z celami przedsigbiorstwa sprawia, ze menedzer hierarchizuje warianty decy-

3 Najwigkszym wyzwaniem jest jednak skuteczne wdrozenie przygotowanego rozwigzania do

praktycznej dzialalno$ci przedsigbiorstwa.
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zyjne, rozpatrujac swoje preferencje oraz oficjalne wymagania odnos$nie poziomu
zrealizowania warto$ci dodanej. Wiedza o skutecznosci poszczegodlnych instrumen-
tow sterowania dokonaniami menedzerow przyczynia si¢ do poprawy kreowania
warto$ci dodanej w przedsigbiorstwie z sektora FMCG oraz zwigkszenia jego war-
tosci, stad skuteczne sterowanie decyzjami menedzerow zawsze powinno by¢ po-
wigzane z dgzeniem do osiggania celow przedsigbiorstwa.

W $wiadomym wypracowaniu przysztych dziatan przedsi¢gbiorstwa, zorientowa-
nych na osiggnigcie zamierzonych celow i zadan w okreslonych warunkach, miejscu
1 czasie oraz z zastosowaniem przewidywalnych srodkéw ich realizacji, kluczowa
rola przypada planowaniu. Stanowi ono projekcje przysztego funkcjonowania kaz-
dego przedsigbiorstwa (Duraj, 2000, s. 63). Plan zawiera warto$¢ celu w zakresie
wynikow ekonomicznych, ktora przedsigbiorstwo powinno wypracowaé pomimo
zaklocen i przypadkowos$ci zwigzanych z jego dziatalno$cig. Planowanie zatem to
decydowanie o podjeciu okreslonych dziatan (wydatkowania zasobow przedsigbior-
stwa), majacych doprowadzi¢ do zjawisk, ktére by samoistnie nie zaistniaty (Koz-
minski, Piotrowski, 2002, s. 179—182). Plan powinien zapewni¢ sprawne osiagnigcie
postawionego celu, stajac si¢ takze punktem odniesienia dla podejmowania dziatan
korygujacych. Jest on skuteczny, jezeli doprowadzi do osiagnigcia celu przy mini-
mum niepozadanych odchylen. Nalezy go traktowac jako projekt przysztej dziatal-
nos$ci przedsigbiorstwa, ktory powinien stac si¢ punktem odniesienia dla kreowania
oddziatywan sterujagcych w systemie motywacyjnym.

Budzet odnosi si¢ do spdjnego przedstawienia elementow przysztych wynikow
(Buk, 2006, s. 142—-167). Czesto jest utozsamiany z opisaniem kosztow, jednakze
nalezy go takze postrzega¢ przez pryzmat przychodow. Budzetowanie w przedsig-
biorstwie powinno uwzglednia¢ skutki podejmowania decyzji, przyczyniajac si¢ do
wspierania podnoszenia jego wartosci. Budzet zatem powinien by¢ instrumentem
sterowania wyprzedzajacego, rezerwujacego srodki dla skutecznego funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa, antycypujac takze koszty dziatan korygujacych. Proces ten
nalezy rozpatrywac takze poprzez pryzmat budzetowania kapitatowego, zwigzane-
go z prognozowaniem, zatwierdzaniem i kontrolowaniem kapitalow przedsigbior-
stwa, niezb¢dnych do sfinansowania catosci jego dziatalnosci.
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Rysunek 1. Hierarchia sterowania wynikami ekonomicznymi
w warunkach ryzyka finansowego

planowany wynik sterowanie poprzez okreslenie ram dla poziomu
ekonomiczny kreowania wartosci dodanej w przedsiebiorstwie

A

raportowanie

wynikéw generowanie oddziatywan sterujgcych na podstawie raportéw
ekonomicznych wynikow dla catosci okresu (prognozy dla okresu)

\ 4

A4

podejmowanie

wykreowanie cybernetycznego powigzania systemu oceny
decyzji

efektywnosci decyzji z wartoscig wynikdw ekonomicznych

Zrodto: opracowanie wiasne.

Sterowanie przedstawione na rysunku 1 powinno odbywac si¢ w ukladzie za-
mknigtym, bazujagcym na wyprzedzajacych sprzezeniach zwrotnych. System ten
kreuje proces sterowania caloksztattem funkcjonowania przedsicbiorstwa, zwigza-
ny z zarzadzaniem kreowaniem wynikow ekonomicznych (oczekiwany efekt sy-
nergiczny). Potaczenie rzeczywistych dazen decydentow z celami przedsigbiorstwa
poprzez ustanowienie wymogu dla poziomu kreacji wartosci dodanej staje si¢ na-
rzgdziem osiggania celéw. W procesie tym plany i budzety wskazujg menedzerom
metody osiagania celow oraz zasoby bedace do ich dyspozycji, a oddzialywania
motywacyjne skorelowane z wartoscig instrumentu sterowania powinny pobudzac
ich do osiagnigcia zaplanowanych celow. Decydent powinien dziata¢ jako racjona-
lizator, co znajduje wyraz w poprawie gospodarowania kapitalem zaangazowanym
w dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa. Warto$¢ wzorcowa instrumentu sterujacego — wy-
mog kreacji wartosci dodanej — zostaje okreslona juz na etapie planowania, pozniej
jest monitorowana i komunikowana w raportach przygotowywanych przez jednost-
ki organizacyjne realizujace zadania controllingowe.
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3. Wymég modyfikacji modelu sterujgcego przedsigbiorstwa z sektora
FMCG

Rozdzielenie poszczegodlnych elementéw funkcjonowania przedsigbiorstwa z bran-
zy FMCQG jest $cisle zwigzane ze zmianami w modelu sterujagcym przedsigbiorstwa,
a szczegolnie z relacjami pomigdzy jego elementami. Wiasciwie wdrozony model
sterujacy umozliwia zamiang kazdego elementu wewnetrznego, struktura spoza or-
ganizacji, bez koniecznos$ci zmiany zasad rozliczania efektywnosci.

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa z branzy FMCG nalezy podzieli¢ przynaj-
mniej na cztery kluczowe obszary:

zakupy,
produkcja,
logistyka,

— sprzedaz.

Kazdy z powyzszych obszaréw powinien sta¢ si¢ niezaleznym osrodkiem odpo-
wiedzialno$ci, wynagradzanym za efektywnos¢ podejmowanych decyzji i genero-
wanie wartosci dodanej. Istotne jest zapewnienie prawidlowosci pomiaru dokonan
po wyizolowaniu wptywu na nie decyzji innych osrodkéw odpowiedzialnosci. Brak
prawidlowo uksztattowanego modelu sterujacego moze prowadzi¢ do nieefektyw-
no$ci wynikajacej z obcigzania wynikow sprzedazy przez rezultaty decyzji podej-
mowanych w innych komoérkach przedsigbiorstwa. W efekcie nastgpuje rozmycie
odpowiedzialnosci 1 przyktadowo rozliczanie jedynie sprzedawcow za realizacje
planowanych przychodow, a nie marz czy EBIT.

Jak wspomniano, istotne jest zapewnienie, ze kazde z ogniw tancucha tworzenia
wartosci w przedsigbiorstwie bedzie rozliczane za efektywnos$¢ wilasnych decyzji.
Jednakze struktura przedstawiona na rysunku 2 nie zapewnia jasnego rozdzielenia
odpowiedzialno$ci. Zaopatrzenie nie jest rozliczane za warto$¢ dodana, generowana
w poréwnaniu do benchmarku. Produkcja powinna by¢ rozliczana za koszty, na kto-
re ma rzeczywisty wptyw — koszty kontrolowane przez produkcje. Jednakze czgs$¢
kosztow statych bezposrednich wynika z decyzji sprzedawcdw i wptywa na wzrost
kosztow wydzialowych, co przeklada si¢ na realizacje budzetu kosztéw produkc;i.
Logistyka, podobnie jak produkcja, powinna odpowiadaé za koszty kontrolowane
przez ten obszar, lecz i tu cze$¢ kosztow moze by¢ generowana przez inne obszary,
szczegoblnie sprzedaz, co sprawia, ze w logistyce nie ma pelnej kontroli nad kosztami
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powstajacymi w magazynach (np. kompletowanie zamowienia skladajgcego si¢ ze
znacznej liczby produktow). Podobnie z budzetem transportu: dazenie sprzedawcow
do wystania towaru za wszelkg ceng, jezeli ich premia zalezy od realizacji planow
przychodow w danym okresie, moze prowadzi¢ do wzrostu kosztéw transportu. Po-
nadto przedstawione na rysunku 2 rozwigzanie moze wskazywacé takze na nega-
tywny wplyw na poziom celu premiowego logistyki w rezultacie zwickszenia skali
wysytek, co doprowadzi do przekroczenia budzetu transportu. Takie rozwigzanie
$wiadczy o ryzyku braku koordynacji celu logistyki z celami innych ogniw kreowa-
nia warto$ci w przedsiebiorstwie. Sprzedaz moze by¢ obcigzana nieefektywnoscia
zakupoéw surowcodw i materiatow lub wzrostem kosztow w obszarze produkciji i lo-
gistyki. Z drugiej strony moze odnotowywac korzysci, jezeli te obszary wypracuja
nieplanowang warto$¢ dodang i wtedy, nawet przy obnizce cen sprzedazy (czyli po-
gorszeniu efektywnos$ci dziatania sprzedazy), odnotuje lepsze wyniki niz planowano.

Rysunek 2. Nieprawidtowo uksztaltowany model sterujacy

odpowiedzialno$¢ za zapewnienie
ciagtosei produkcji, kupowanie surowcow
po biezacych cenach rynkowych, brak
rozliczenia efektywnoS$ci zakupu
wzgledem benchmarku

zaopatrzenie

odpowiedzialnos¢ za koszty state
produkeji i terminowos¢ realizacji zlecen

produkcja

odpowiedzialnos¢ za koszty state
magazynow i nieprzekroczenie budzetu

logistyka kosztéw transportu oraz terminowo$¢
dostarczenia zamowien

odpowiedzialno$¢ realizacj¢ planu
sprzedazy oraz marzowo$¢ sprzedazy
sprzedaz kalkulowana Jal'<0 marza pokrymﬁi glowme
na kosztach zmiennych produkeji i
logistyki

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Istotne jest zatem doprowadzenie do wykreowania w przedsigbiorstwie z sektora
FMCG skutecznego modelu sterujacego, zapewniajacego prawidlowy pomiar do-
konan menedzeréw osrodkow odpowiedzialnosci oraz koordynacj¢ ich celow pre-
miowych — tak aby sterowanie ich decyzjami zapewniato osiagniecie celow przed-
sigbiorstwa, co wymaga takze precyzyjnej alokacji kosztéw kontrolowanych do
tych osrodkow odpowiedzialnosci, ktore sa odpowiedzialne za ich powstanie. Jako
koszty kontrolowane nalezy rozumie¢ te koszty, na ktérych powstanie ma wptyw
menedzer osrodka odpowiedzialno$ci bez wzgledu na to, czy sg to koszty stale, czy
zmienne. Stad skorygowany model sterujgcy powinien zosta¢ zaprojektowany w na-
stepujacy sposob:

— zaopatrzenie — pomiar dokonan powinien zosta¢ uzalezniony od dostgpnosci
danych:

* zakup surowcow, jezeli tylko sg dostgpne dane rynkowe, powinien zostaé roz-

liczony za pomocg réwnania do rynku, obszar za$ powinien wypracowac war-
tos¢ dodang w stosunku do notowan rynkowych (wynik P/L MtM*);

P/Lgg pen = Zi=1(Pri = Pwi) - Wi (1),

gdzie:

P/L s s — Wynik wygenerowany na zakupie surowcow rozliczany do cen ryn-
kowych;

i — kontrakt;

P, — cena rynkowa dla i-tego kontraktu;
P, — cena wykonana dla i-tego kontraktu;
W.— wolumen i-tego kontraktu;

* zakup surowcow, jezeli brak danych rynkowych, to warto$¢ dodana powinna
by¢ rozliczona w stosunku do cen zaplanowanych w planie biznesu (budzecie
obszaru);

P/Lpsy = Xi=1(Pgsi — Pwi) " W; (2),

4 MtM (mark-to-market) — rownanie do rynku, wycena do rynku
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gdzie:

P/L,¢ ,— wynik wygenerowany na zakupie surowcow rozliczany do cen budze-
towych;

1 — kontrakt;

P,..— cena budzetowa dla i-tego kontraktu;

P, — cena wykonana dla i-tego kontraktu;

W — wolumen i-tego kontraktu;

* zakup materiatow powinien by¢ rozliczany do cen podanych w planie biznesu
(budzecie obszaru);

P/LRmB = Y1 (Pemi — Pwi) - W (3),

gdzie:

P/L, ,— wynik wygenerowany na zakupie materialow rozliczany do cen bu-
dzetowych;

1 — kontrakt;

P, .— cena budzetowa dla i-tego kontraktu;

P, — cena wykonana dla i-tego kontraktu;

Wi — wolumen i-tego kontraktu.

Zaopatrzenie powinno wypracowac¢ warto$¢ dodana (zysk, P/L) w stosunku do war-
tosci referencyjnych (ceny rynkowe, ceny planowane), a cel dla wartosci dodanej
powinien by¢ podstawa systemu motywacyjnego. Wartos¢ osigganego wyniku za-
opatrzenia nalezy rozliczy¢ jak ponize;:

P/L, =¥y (Pri — Pyy) - Wit X1y (Pgsi — Pwi) - Wi+ Xio1(Pemi — Puri) - Wi (4),
gdzie:
P/L_—wynik wygenerowany przez zaopatrzenie.

Jezeli P/L_> 0, to zaopatrzenie przyczynia si¢ do wzrostu wartosci przedsigbiorstwa.
Jednakze cz¢$¢ kosztow obszaru zaopatrzenia moze wynika¢ z decyzji sprzedazy
(przyktadowo wspomniany wymog zadania skrocenia czasu realizacji zamoéwienia
ze strony sprzedazy), co pocigga za sobg wzrost kosztow zakupu surowcow czy
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opakowan. W takiej sytuacji koszty te nalezy traktowac¢ jako koszty kontrolowa-
ne przez sprzedaz i po potwierdzeniu realizacji zlecenia przez sprzedaz nadwyzke
kosztow ponad poziom referencyjny nalezy uwzgledni¢ w wyniku sprzedazy.

— Produkcja — pomiar dokonah powinien dotyczy¢ wykonania budzetu kosztow
statych kontrolowanych przez ten obszar, co przektada si¢ na ograniczenie kosz-
tow robocizny czy poprawe efektywnosci energetycznej, poprawe zarzadzania
utrzymaniem ruchu maszyn i zarzadzania ich remontami. Poniewaz cz¢$¢ kosz-
tow stalych to koszty state bezposrednie kontrolowane przez sprzedaz, to nalezy
podzieli¢ odpowiedzialno$¢ za nie pomigdzy sprzedaz i produkcje, aby unikngc¢
niepotrzebnego wzrostu tych kosztow, jezeli produkcja przestanie nimi zarza-
dza¢, a jednocze$nie obcigzy¢ wynik sprzedazy wzrostem kosztow statych, wy-
nikajacy z decyzji sprzedazy (np. krétkie serie produkcyjne, krétki czas realizacji
zamoOwienia, koszt naprawy maszyn powyzej standardu wynikajacy z czestych
przezbrojen).

P/LP: KKB a KKPW —30% KKPWS ®),

gdzie:

P/L — wynik wygenerowany przez produkcje;

K, , — koszt zabudzetowany kontrolowany przez produkcjg;
K, ., —koszt wykonany kontrolowany przez produkcjg;

KP
K, —koszt wykonany produkcji kontrolowany przez sprzedaz.

— Logistyka — podobnie jak produkcja powinna by¢ rozliczana za koszty, ktore sa
kontrolowane w jej obszarze; dotyczy to zaplanowanych kosztow statych maga-
zynow i kosztow okreslonych w budzecie transportu. Jednakze takze w obszarze
logistyki czgs¢ kosztow jest kontrolowana przez obszar sprzedazy, ktory moze
je generowac realizujgc zamdwienia wymagajacego niestandardowo dlugiego
czasu kompletacji i zatadunku. Innym zagadnieniem jest wzrost kosztow trans-
portu ponad standard dla wysytek, np. w sytuacji dazenia do wysytki na koniec
miesigca, gdy przewoznicy zwickszaja swoje ceny lub w okresach wysokich
cen — przyktadowo na koniec kwietnia, co wigze si¢ z wysokimi kosztami dla
przewoznika, gdyz niektore panstwa 1 maja (a w Polsce tez 3 maja) ograniczajg
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ruch samochodéw cigzarowych, zatem koszty generowane przez decyzje innych
obszarow powinny obcigza¢ wyniki tych obszarow, a nie logistyki. Z tego wzgle-
du warto$ciami referencyjnymi dla rozliczenia dokonan menedzeréw logistyki
powinny by¢ nastepujace wartosci:
*  planowane koszty magazynow — wartoscia referencyjng powinien by¢ koszt
staty przypadajacy na palete przyjeta do magazynu (zaopatrzenie) lub pale-
te wystang z magazynu (sprzedaz) — koszt staty podzielony przez sume palet
przyjetych i wystanych w zadanym okresie. W ten sposob zapasy nierotujace
nie s3 elementem rozliczenia, co sprawia, ze logistyka dba takze o poziom
zamrozonego kapitalu w zapasach, dazac do redukcji niepozadanych i dlugo
zalegajacych surowcow, opakowan i towardw (tzw. nieroty);

K
Kry = QB—M (6),
PB

gdzie:

K,, — Jednostkowy, zabudzetowany koszt magazynu przypadajgcy na palete
rotujgca na magazynie;

K, — koszt zabudzetowany magazynow kontrolowany przez logistyke;

0., — zabudzetowana liczba palet przyjetych i wydanych z magazynu;

*  koszty transportu — wartoscig referencyjna dla oceny dokonan menedzerow
powinien by¢ $redni koszt dostarczenia palety przyjety w budzecie kosztow
transportu:
— Ker
KRT - Qpp (7)3
gdzie:
K, — jednostkowy, zabudzetowany koszt transportu przypadajgcy na palete
rotujaca na magazynie;
K, — koszt zabudzetowany transportu kontrolowany przez logistyke;
0,, — zabudzetowana liczba palet przyjetych i wydanych z magazynu.

Wykorzystujac formuty (6) i (7), nalezy okresli¢ efektywnos¢ funkcjonowania
logistyki w nast¢pujacy sposob (formuta (8)):

_ Kwm+ 50%Kkgms _ Kwr + 50%KkTs

P/L, = (2 )+ Qup + (2~ ISy - Q1 (8),

Qrw
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gdzie:

0,,, — rzeczywista liczba palet przyjetych i wydanych z magazynu;
K, — koszty magazynu kontrolowane przez sprzedaz;

K, — koszty transportu kontrolowane przez sprzedaz;

K

— Sprzedaz — efektywnos$¢ sprzedazy powinna by¢ okreslana na podstawie marzy
wypracowanej w stosunku do cen referencyjnych. Cena referencyjna powin-
na okresla¢ poziom marzy pokrycia, zapewniajacy bezpieczenstwo finansowe
funkcjonowania przedsi¢biorstwa, ale jednocze$nie jej poziom nie moze nega-
tywnie wptywac na sprzedaz. Cena referencyjna powinna okreslac¢ rzeczywista
warto$¢ (definiowang takze jako cena netto), ktora wptywa do przedsigbior-
stwa w wyniku sprzedazy jednostki produktu, stad cena sprzedazy, ktéra jest
poréwnywana z ceng referencyjng, powinna by¢ obnizona o wszystkie rabaty
1 instrumenty wsparcia sprzedazy, ktore stanowig koszty sprzedazy®. Ponadto
tak okre$lony wynik obszaru sprzedazy powinien zosta¢ pomniejszony o kosz-
ty kontrolowane sprzedazy powstate w zaopatrzeniu, produkeji i logistyce.

P/Lg = %1 1(Csi — Cry) - W; — (Kxz + 50%Kyp + 50%Kj;) (9),

gdzie:
P/L,— wartos¢ dodana wygenerowana przez sprzedaz;
C,, — cena sprzedazy i-tego kontraktu;
C,, — referencyjna cena sprzedazy i-tego kontraktu;
W.— wolumen i-tego kontraktu;
K, ,—koszty kontrolowane przez sprzedaz w obszarze zaopatrzenia,
K, , —koszty kontrolowane przez sprzedaz w obszarze produkeji;
K, —koszty kontrolowane przez sprzedaz w obszarze logistyki;
(KKL = Kys T KKTS)'

Rysunek 3 przedstawia schemat rozliczenia dokonan poszczegdlnych ogniw kre-
owania warto$ci dodanej w przedsigbiorstwie z sektora FMCG. Powyzsza metoda
urealnia w szczegolnosci pomiar dokonan sprzedazy, gdyz wyniki tego obszaru

5 Cena referencyjna powinna podlega¢ zmianie w $lad za obiektywnymi (rynkowymi) zmianami

kosztow w poszczegolnych ogniwach tworzenia wartosci w przedsigbiorstwie.
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zostajg uniezaleznione od efektywnosci zakupéw i sprawnosci operacyjnej produk-
cji i logistyki. Suma wartosci dodanej, wygenerowanej przez kazde z przedstawio-
nych na rysunku 3 ogniw kreowania warto$ci dodanej w przedsi¢biorstwie, stano-
wi globalng warto$¢ dodang powstata w przedsigbiorstwie. Przedstawia ona efekt
synergiczny, bedacy ostatecznym wyznacznikiem efektywnosci pomiaru dokonan
zarowno przedsigbiorstwa, jak i jego menedzeréw. Formuta kalkulacji globalnej
wartosci efektu synergicznego wykreowanego w przedsigbiorstwie powinna zatem
ksztattowac si¢ jak ponize;j:

P/L,=P/L,+ P/L,+ P/L, + P/L10),

gdzie:
P/L, — warto$¢ dodana wykreowana w przedsigbiorstwie.

Rysunek 3. Pomiar warto$ci dodanej generowanej w wyniku prawidlowego uksztattowania

pomiar wypracowanej wartosci dodanej
w stosunku do cen rynkowych (MtM) lub

. budzetu (MtB)
zaopatrzenie

pomiar wypracowanej wartoci dodanej
w stosunku do budzetu kosztow statych

produkcja

pomiar wypracowanej warto$ci dodanej
kosztéw jednostkowych palety (na
podstawie kosztow kontrolowanych
magazynow i transportu) w stosunku do
analogicznych kosztow okreslonych

w budzecie

logistyka

pomiar wypracowanej wartosci dodanej
. w stosunku do cen referencyjnych
sprzedaz

modelu sterujagcego

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Nalezy wskaza¢, ze przedstawione rozwigzanie zapewnia elastycznos¢ w zarza-
dzaniu dokonaniami menedzeréw poszczegdlnych osrodkow odpowiedzialnosci.
Charakteryzuje je takze brak cen rynku wewnetrznego, co zapewnia prostot¢ roz-
wigzania oraz tatwos¢ zastepowalno$ci kompetencji.

P/L,, = P/L,—P/L, (1),

gdzie:

P/L,, ~wynik bedgcy podstawg dla systemu motywacyjnego;

P/L, — warto$¢ dodana wykreowana w przedsigbiorstwie;

P/L,—warto$¢ dodana okreslona w planie biznesu przedsigbiorstwa jako wymog
do osiagnigcia.

Wartos¢ P/L, powinna zosta¢ poréwnana z celem wartosci dodanej przyjetym
w budzecie i systemie motywacyjnym (formuta 11). Cel globalny dla przedsigbior-
stwa powinien zosta¢ przynajmniej skaskadowany do systemu premiowego me-
nedzerow odpowiedzialnych za poszczegdlne ogniwa tworzenia warto$ci dodanej,
stad dopiero nadwyzka ponad zabudzetowang wartos¢ celu dla wartosci dodanej
stanowi podstawe dla systemu motywacyjnego, wynagradzajacego za wysoki po-
ziom dokonan.

Podsumowanie

Wszystkie decyzje menedzeréw podejmowane na réznych szczeblach funkcjonal-
nych organizacji powinny by¢ zorientowane na generowanie wartosci dodanej, dla-
tego istotne jest prawidtowe jej okreslenie, odwzorowujace specyfike funkcjono-
wania przedsigbiorstwa na konkurencyjnym rynku i zapewniajace wygenerowanie
skutecznych oddziatywan sterujacych. Warto$¢ dodana, konstytuujaca wynik eko-
nomiczny, jest bezposrednio powiazana z sensem dziatania kazdego przedsiebior-
stwa. Jest pochodng przekonania, ze dodatkowy efekt synergiczny zostaje osiagniety
w rezultacie wlasciwego doboru i powigzania w sprawnie funkcjonujace przedsie-
biorstwo wigzami organizacyjnymi narzedzi i przedmiotéw pracy o okreslonych
wlasciwosciach oraz ludzi o okreslonych kwalifikacjach (opr. wtasne na podstawie:
Krzyzanowski, 1994, s. 167). Warto$¢ dodana przedsigbiorstwa z sektora FMCG
powinna by¢ zatem jego celem nadrzednym. Nalezy ja traktowaé jako nadwyzke
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nad poniesionymi kosztami. Determinuje rzeczywiscie tworzony w tym przedsie-
biorstwie wynik ekonomiczny, ktérego wysoki poziom oraz stabilno$¢ umozliwia
przedsigbiorstwu obnizenie kosztoéw pozyskania kapitatu i to w formie najbardziej
odpowiedniej dla jego dzialalno$ci operacyjnej (zob. tez Cwynar, Cwynar, 2012,
s. 64-70; Skoczylas, 1998, s. 24-35). Rezultat ten uzyskuje si¢ dzigki prawidtowe-
mu zaprojektowaniu modelu sterujacego, zapewniajagcego pomiar wartosci dodanej
kreowanej przez kazde z ogniw tworzenia warto$ci dodanej w przedsicbiorstwie
z branzy FMCG i powigzaniu z nim pomiaru dokonan menedzeréow oraz skutecz-
nych instrumentéw sterujacych podejmowaniem decyzji przez nich w kierunku
efektywnego kreowania zyskéw ekonomicznych.
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CONCEPT OF A STEERING MODEL FOR AN ENTERPRISE
FROM THE FMCG SECTOR

Abstract

The paper results from the research carried out by the author in the enterprises from the
FMCG sector. It bases on the the author’s conceptual considerations, aimed at improving the
value added generated in enterprises from the FMCG sector, acting outside the structures of
global corporations that usually have highly developed competences and systems for meas-
uring achievements and controlling the creation of added value. Hence, the scope of the
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article is limited to the enterprises from the FMCG sector operating outside the structures
of global corporations and relates to the solutions that ensure effective control over the deci-
sions of managers responsible for the company’s economic profits. The author used both the
method of observation and analysis and criticism of the observed solutions used in business
practice, having as the objective to indicate solutions that improve the effectiveness of meas-
urement of performance and transparency of the creation of added value in enterprises from
the FMCG sector. The author generally uses a postulative style, as the essence of the article
is to encourage the implementation of the developed control model in enterprises from the
FMCG sector in Poland, supporting the stable way of generation of the economic results in
dynamic business environment.

Translated by Dariusz Michalski

Keywords: steering model, FMCG, economic profits, value added, measuring
achievements

Kody JEL: M1, M11, M4


http://www.tcpdf.org

