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ABSTRACT

The article presents the basic information related to the issue of controlling. The work contains the most common in the literature
definitions of controlling, its classifications and areas of potential applications. Then the authors present basic information about the
printing industry in Poland, and also pay attention to the possible use of controlling in this sector. Authors described also the basic needs
of controlling in the printing industry.

In the research part of the article, the authors based on data from the chosen printing company present the application of certain aspects
of controlling, as well as indicate where the unit of controlling in the organizational structure. Prepared tables can significantly facilitate
the functioning of the company, and are very simple and convenient tool for monitoring and early warning. The authors thanks to their
knowledge and experience in printing prepared sets of measures at both operational and strategic. With the collected history data it
became possible to determine the allowable deviation and a statement in which measures company should focus corrective action. In the
prepared tables authors use a holistic approach, and the procedures proposed by Prof. S. Marciniak. Worthy of note is also the fact that

the subject matter of controlling the printing industry is not too often raised in scientific studies.

1. Pojecie controllingu

Wedlug E. Nowaka i H. J. Vollmutha [16, 19, 20]:
controlling jest to ponadfunkcyjny instrument zarzqdza-
nia przedsiebiorstwem oraz proces sterowania zoriento-
wany na wynik przedsiebiorstwa, realizowany przez pla-
nowanie, kontrole i sprawozdawczosé. Zgodnie z ta defi-
nicja controlling polega na koordynacji proceséw plano-
wania, kontroli i kierowania oraz zasilania ogniw decy-
zyjnych w informacje, ze szczegdlnym zwroceniem uwa-
gi na wynik finansowy.

Z definicja przedstawiona powyzej zgadza sie
S. Marciniak [11], wedlug ktérego controlling najcze-
$ciej rozumiany jest jako ponadfunkcyjny instrument
(narzedzie) zarzqdzania, wykorzystujgce takie funkcje
zarzqdzania jak: planowanie, organizowanie v kontrole.

System controllingu, jako filozofi¢ zarzadzania, moz-
na podzieli¢ na [11, 16, 19, 20]:

e system planowania i kontroli, obejmujacy cele, pla-
nowanie, budzetowanie i sterowanie,

e system informacji menedzerskiej, w sktad ktére-
go wchodza: decyzyjny rachunek kosztéw, system
wskaznikow oraz instrumenty analityczne i synte-
tyczne.

Najpelniejsza definicje controllingu w ujeciu funk-
cjonalnym sformutowal P. Horvath [5]: controlling jest
podsystemem zarzgdzania, ktory zajmugje sie ksztalto-
waniem i koordynowaniem proceséw planowania, kon-
trolowania i zasilania w informacje ukierunkowanych
na sterowanie calym systemem z punktu widzenia wy-
znaczonych celow. W definicji tej na czolowe miejsce
zostala wysunigta funkcja koordynacyjna.

Definicje controllingu sa formutowane réwniez przez
innych autoréw, np. H. Bernemann [1] czy H. Bloch [2].
Prezentujac rézne rozumienia pojecia controllingu moz-
na stwierdzié¢, ze jest on narzedziem wczesnego ostrzega-
nia. Taki tytul nosi ksiazka B.R. Kuca [7], ktéry stwier-
dza w niej, ze controlling jako plaszczyzna integracyjna
metod i technik zarzadzania nie tylko szybko pozwa-
la zidentyfikowa¢ miejsce pojawienia sie nieoczekiwa-
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nych zmian i ich przyczyne, lecz jest takze pomocny

w podejmowaniu Srodkéw zaradcezych. Istota controllin-

gu w najprostszym ujeciu jest wiec wspomaganie w po-

dejmowaniu optymalnych w danych warunkach decyzji

(8, 11].

W literaturze istnieje wiele podzialéw controllingu
ze wzgledu na jego rodzaje, typy i odmiany. Klasyczna
klasyfikacja controllingu ma charakter czterokryterial-
ny i opiera sie na nastepujacych kryteriach [11-14]:

1. przedmiotu/rodzaju dzialalnosci (np. wytwarzania,
zabezpieczania proceséw wytwarzania, finansowy,
logistyczny, ochrony srodowiska, zasobéw ludzkich,
marketingu),

2. horyzontu czasu/funkcji (strategiczny, operacyjny),

3. zakresu (kompleksowy, produkcyjno-finansowy, fi-
nansowy),

4. idei/celu dzialania (struktur, wynikéw).

Celem pracy jest przedstawienie mozliwych do wy-
korzystania w przedsigbiorstwach poligraficznych mier-
nikéw i narzedzi, zgodnych z filozofia controllingu. Au-
torzy sa zdania, ze poprawne ich wdrozenie przyczy-
ni sie do poprawy organizacji pracy w firmie, a tak-
ze podniesie jej efektywnos¢é. Warto przy tym podkre-
gli¢, ze sa to instrumenty proste w uzyciu, a dodat-
kowo niewymagajace wielkich naktadéw finansowych.
W pracy zaprezentowano teoretyczne podstawy con-
trollingu, scharakteryzowano sytuacje rynku poligra-
ficznego w Polsce, a takze uzasadniono potrzebe sto-
sowania controllingu w firmach z tej branzy. Na przy-
ktadzie wybranego przedsiebiorstwa opisano funkcjono-
wanie rozwiazan bazujacych na controllingu oraz przed-
stawiono korzysci, jakie daja tego typu narzedzia. Te-
mat ten dotychczas w literaturze nie zostal wyczerpu-
jaco opisany i przeanalizowany pod wzgledem proble-
matyki branzy poligraficznej. Na podstawie badan wta-
snych, a takze zastosowaniu controllingu w wybranym
przedsigbiorstwie poligraficznym autorzy udzielaja od-
powiedzi na pytanie badawcze: czy wspolczesnym dru-
karniom controlling jest potrzebny i w jaki sposéb moze
by¢ wykorzystywany do podnoszenia ich konkurencyj-
nosci?

2. Branza poligraficzna w Polsce

W 2015 roku mozna byto uzyska¢ informacje o ca-
tosci polskiego rynku poligraficznego z dwbdch raportow
6, 17]:

1. NPES, ktory zostal przygotowany przez The Econo-
mist Intelligence Unit (EIU), pt. World-wide Market
for Print: Identifying Global Opportunities for the
Print Industry (2007-2017) oraz

2. Rynek poligraficzny i opakowan z nadrukiem w Pol-
sce. Edycja 2015, ktory zostal przygotowany przez
KPMG w porozumieniu z Polskim Bractwem Kawa-
lerow Gutenberga.

Mimo réznych zZrédel danych, a takze odmiennych
metodologii badan przyjetych przez twércow obydwu
raportéw (analiza poréwnawcza w NPES, badanie ka-
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dry zarzadzajacej w KPMG) mozna stwierdzié, ze wnio-
ski z nich ptynace sa bardzo zbiezne.

Dane dotyczace rynku poligraficznego w Polsce pu-
blikowane sa rowniez przez GUS, a takze przez Euro-
stat.

Na podstawie danych GUS oraz wynikéw obydwu
raportow mozna oszacowacé, ze w 2014 roku wartosé
produkcji sprzedanej sektora poligraficznego wyniosta
okoto 13,2 mld zl, co oznaczaloby wzrost o ponad 6%
w poréwnaniu z rokiem 2013. Jednym z kluczowych
czynnikow rozwoju sektora pozostaje rosnaca sprzedaz
na rynkach zagranicznych — w 2014 roku wyeksporto-
wano produkty i ustugi poligraficzne warte 5,9 mld zl.
W kolejnych latach mozna spodziewaé sie dalszego
wzrostu w produkcji, ktorej warto$¢ w 2016 roku moze
siegnac 14,5 mld zl.

W 2013 r. w Polsce dziatato 9191 przedsigbiorstw
poligraficznych. Firmy mikro stanowily az 92% wszyst-
kich podmiotéw w tej branzy, mniej wiecej tyle samo, co
w roku 2012. Co ciekawe, liczba firm w sektorze wzrosta
po raz pierwszy od kilku lat — przybylo przede wszyst-
kim firm mikro (ponad 500 nowych podmiotéw), a takze
przedsiebiorstw matych (28 nowych podmiotéw), pod-
czas gdy liczba $rednich i duzych nie zmienita sie. Poli-
grafia pozostaje sektorem o malym stopniu koncentra-
cji. Przedsiebiorstwa male, zatrudniajace 10-49 oséb,
stanowig tylko 6,4% wszystkich podmiotéw, a $rednie,
duze i bardzo duze firmy (co najmniej 50 0s6b) to je-
dynie 1,4%.

W sektorze poligraficznym ogéltem 58% bada-
nych przedsigbiorstw zadeklarowalo wzrost przychodow
w 2014 r. w stosunku do roku poprzedniego, 19% skar-
zylo sie na spadek obrotéw, a w 23% firm nie odnoto-
wano zmian. Dla poréwnania — w 2013 r. wzrost odno-
towalo 53%, za$ spadek — 25% przedsiebiorstw.

W 2014 roku tradycyjnie najlepsze wyniki odno-
towaly Srednie i duze firmy — w tej grupie odsetek
respondentéw deklarujacych wzrost sprzedazy wyno-
si 74% (w roku 2013 — 71%). W przypadku malych
firm (zatrudniajacych co najmniej 10 oséb) w 2014 ro-
ku 62% ankietowanych zadeklarowalo poprawe wyni-
kéw sprzedazowych, o 14 punktéw procentowych wie-
cej niz w roku 2013. Wéréd firm mikro odsetek dekla-
rujacy wzrost sprzedazy pozostal na podobnym pozio-
mie (44%, wzrost o jeden punkt procentowy), wyraznie
zmniejszyt sie jednak udziat firm skarzacych sie na stra-
ty (w roku 2014 — 28%, w roku 2013 — 34%).

Respondenci zostali takze zapytani o prowadzo-
ne dzialania, ktére moga przyczyni¢ sie do rozwoju
przedsiebiorstwa. W 2014 roku w poréwnaniu z rokiem
2013 znacznie zmniejszyt sie odsetek przedsigbiorstw,
ktére korzystaly z uslug firm doradezych (z 39% do
31%). Udzial firm posiadajacych opracowana (lub be-
daca w trakcie opracowania) strategie zarzadzania od-
padami w 2014 roku byl takze mniejszy niz w roku 2013
(43% wobec 50%). Kwestie ekologiczne maja jednak re-
latywnie duze znaczenie dla wiekszosci przedsiebiorstw
— blisko polowa (46%) wdrozyla w ostatnich latach roz-
nego rodzaju rozwiazania prosrodowiskowe.
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Rys. 1. Dzialania film poligraficznych w ciagu ostatnich 2-3 lat [6]

W 2014 roku w poréwnaniu z badaniem w roku 2013
zmniejszyt sie odsetek firm, ktore deklaruja wdrozenie
istotnych innowacji w ciagu ostatnich 2-3 lat: w 2013
roku udzial tych firm wyniést 49%, w roku 2014 — 44%.
Spadek nie dotyczy firm mikro, wéréd ktorych udzial
respondentow, ktorzy zadeklarowali wdrozenie innowa-
cji, wzrost o 4 punkty procentowe. Tendencja spadkowa
dotyczy takze nakladéw poniesionych na badania i roz-
wdj. Wéréd ogdtu badanych 30% podalo, ze przezna-
czylo w ostatnich latach srodki na ten cel, w 2014 r.
wskaZnik ten wynidst jeszcze 38% (rys. 1).

Na podstawie przedstawionego wykresu wyraznie
widaé, ze firmy mikro i male, stosunkowo rzadko ko-
rzystaja z ustug firm doradczych (réwniez w zakresie
controllingu). Jako, ze stanowia one zdecydowana wiek-
sz0S¢ wszystkich firm na rynku, to wdrazanie wszel-
kiego rodzaju instrumentéw i narzedzi podnoszacych
ich konkurencyjnoéé jest bardzo pozadane. Na podsta-
wie przeprowadzonych badan, a takze obydwu raportéw
mozna stwierdzié¢, ze mikro i male firmy chetnie stosuja
rozwiazania poprawiajace ich wyniki finansowe, jednak
dosé sceptycznie nastawione sa do ponoszenia kosztow
zwiazanych z tym przedsiewzieciem. Jednym z mozli-
wych rozwiazan tego problemu wydaje sie¢ by¢ zasto-
sowanie wybranych aspektow controllingu i stworzenie
w ramach istniejacej struktury organizacyjnej komor-
ki odpowiedzialnej za realizacje gléwnych zadan wyni-
kajacych z jego zalozen. Godne podkreslenia jest to,
ze rozwigzanie takie w zasadzie nie generuje dodatko-
wych kosztéw (funkcje controllingowa moze sprawowaé
np. ksiggowa), a takze nie wymaga skomplikowanych
narzedzi (w dalszej czedci pracy przedstawione zosta-
ly proste metody, ktére doskonale realizuja zalozenia
controllingu).

Osiagniecie wzrostu w najblizszych latach bedzie od
firm poligraficznych wymagaé¢ podjecia dziatan o zna-
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czeniu strategicznym. W 2014 roku, podobnie jak w ro-
ku 2013, badane firmy najczesciej chea zwiekszy¢ efek-
tywnos$é dzialania swojego przedsiebiorstwa (w 2014 —
90% respondentéw, w 2013 — 88%), wzbogacié¢ oferte
(83% w roku 2013 1 2014) oraz poszukiwaé nowych do-
stawcow (w 2014 — 81%, w 2013 — 77%). Tradycyjnie,
najczesciej wskazywana inwestycja priorytetowsa jest za-
kup nowych maszyn i urzadzen (w 2014 — 19%, w 2013
—24%).

3. Potrzeby controllingowe
branzy poligraficznej

Dzialalnos$¢ poligraficzna prowadzi w Polsce okoto
9,2 tys. przedsigbiorstw. Okolo 130 firm zatrudnia po-
wyzej 50 pracownikéw [6, 17]. Niemniej jednak w Swietle
badan swiadomo$ci controllingowej polskich przedsie-
biorstw, zrealizowanych na potrzeby firmy Comarch [3],
jedynie co trzecia z wiekszych firm wdraza badz wyko-
rzystuje narzedzia controllingu w operacyjnym i stra-
tegicznym zarzadzaniu. Przygladajac sie blizej potrze-
bom branzy poligraficznej w obszarze ekonomiki i za-
rzadzania przedsiebiorstwem mozna przytoczyé kilka
przykladéw praktycznego zastosowania narzedzi con-
trollingu [18].

3.1. Budzetowe planowanie dzialalno$ci

Jest to jedno z podstawowych dzialan zmierzaja-
cych do zapewnienia koordynacji i odpowiedniego fi-
nansowania poszczegdlnych zlecen realizowanych przez
firme. Odpowiednia kontrola wykonania planu umoz-
liwia wezesne wykrywanie odchylen (dobrze jest usta-
li¢ dopuszczalna ich wartosé, jak to ma miejsce w dal-
szej czescl pracy) i nieprawidlowosci, a w szczegdlno-
Sci jest w stanie zapewni¢ ukierunkowane dazenie do
wyznaczonych celéw ekonomicznych przedsiebiorstwa.
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Bardzo istotne na etapie planowania jest przeprowa-
dzenie badania rynku oraz oszacowanie wielkosci sprze-
dazy (zaméwien), a tym samym planowanej realizacji
produkcji drukarskiej w podziale na poszczegdlne asor-
tymenty. Pozwoli to uniknaé strat wynikajacych z bled-
nie opracowanego harmonogramu produkcji oraz nie-
wlasciwej alokacji zasobéw. Tematyka ta zostala poru-
szona przez autoréw m.in. w [9, 10]. Bardzo wazne jest
rowniez odpowiednie planowanie oraz system zbierania
danych o wykonywanych zleceniach. Pozwoli to na lep-
sza kalkulacje zlecen czastkowych oraz powiazanie pla-
noéow ekonomiczno-finansowych z dziataniami w obsza-
rze operacyjnym i logistycznym przedsigbiorstwa.

3.2. Kalkulacje cenowe

Niemal w kazdej firmie produkcyjno-ustugowej re-
alizujacej zlecenia, bardzo istotng cze$cia planowania
krotkookresowego jest kalkulacja rentownosci przyjete-
go zlecenia. Zanim podpisze sie umowe na wyprodu-
kowanie nakladu, dobrze jest wiedzieé, ile bedzie firme
kosztowala jego realizacja. Mozna wtedy ustali¢ rentow-
no$é zlecenia i ustali¢ zysk, np. na 1 m? zadrukowanego
arkusza. Najczesdciej szacuje si¢ na podstawie dotych-
czas zrealizowanych zlecen (dane historyczne), niemniej
jednak duza trudno$é wielu firmom sprawia odpowied-
nia kalkulacja kosztéw posrednich i ich powiazanie z re-
alizowanymi zleceniami dla danego odbiorcy.

3.3. Precyzyjne rozliczanie klientéw

Wiele przedsiebiorstw z branzy poligraficznej, wsrod
swoich odbiorcoéw, wyrdzni¢ moze od kilku do kilkudzie-
sieciu klientow o kluczowym znaczeniu. Bardzo istot-
ne dla konkretnych decyzji biznesowych dotyczacych
szczegolow dalszej wspolpracy z danym klientem jest
swiadomosé catkowitych kosztéw jego obstugi. Czesto
firma, aby nie straci¢ klienta i méc ,,przetrwaé”, pro-
ponuje niska cene realizacji zlecenia. Wazne jednak, ze-
by ustalona kwota pokrywala cze$é zmienng kosztow
realizacji zlecenia oraz wyrdzniong czesé kosztéw sta-
tych. Niemniej jednak bez odpowiednich metod dekre-
tacji i rozliczania kosztow trudno jest dokladnie osza-
cowaé¢ powyzsze wartosci.

3.4. Kalkulacja kosztéw materialowych klienta

Uszczegotowieniem zagadnienia precyzyjnego roz-
liczania klientéw jest mozliwosé kalkulacji naktaddw
materialowych ponoszonych na dane zlecenie. Naktady
materialowe sa jednym z najbardziej sterowalnych kosz-
téw w produkceji poligraficznej. Ich odpowiednia anali-
za oraz optymalizacja moze w konsekwencji doprowa-
dzi¢ do znaczacego obnizenia kosztéw calej dziatalno-
Sci operacyjnej. Z drugiej strony, $wiadomos¢ nakladow
materialowych na poszczegdlnych klientow pozwala na
lepsza wycene realizowanych zlecen, co jest podstawa
zarzadzania portfelem produkcji. Do ciekawego wnio-
sku doprowadzita analiza wykresu przedstawionego na
rysunku 2.
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Rys. 2. Rentownos¢ realizowanych zlecen
a zuzycie materialu w przedsigbiorstwie Etigraf

Na wykresie wida¢ brak istotnej statystycznie ko-
relacji pomiedzy rentowno$cia a zuzyciem materialu
(r = —0,158). Mozna jednak dostrzec pewna niewiel-
ka zalezno$¢, polegajaca na tym, iz prace wysokona-
ktadowe nie maja wysokiej rentownoéci lub odwrotnie
— jest seria prac niskonaktadowych, ktére maja wyso-
ka rentownosé. Obrazuje to jak problematyczne bywa
w branzy poligraficznej przewidzenie zaleznosci pomie-
dzy rentownoscia a zuzyciem materialéw. Bardzo ciez-
ko jest réwniez ustali¢ koszty materiatowe dla danego
klienta.

3.5. Controlling w logistyce

Jednym z najwazniejszych obszarow funkcjonalnych
przedsigbiorstwa poligraficznego jest odpowiednie za-
opatrzenie w materiaty produkcyjne. Odpowiednie kal-
kulacje, oparte na planach oraz biezacych zamodwie-
niach, pozwalaja optymalizowa¢ moment zaméwienia
i ilo$¢ zamawianych materialéw oraz racjonalizowad
koszty ich transportu.

4. Wybrane mierniki i narzedzia
controllingu w przedsiebiorstwie
poligraficznym — studium przypadku

Przedsigbiorstwo Etigraf Sp. z 0.0., w ktérym doko-
nano implikacji wybranych miernikow i narzedzi con-
trollingu ma swoja siedzib¢ na terenie wojewddztwa
mazowieckiego. Jest matlg firma poligraficzna i zatrud-
nia okolo 40 o0séb. W ofercie przedsiebiorstwa znajduje
si¢ produkcja réznego rodzaju etykiet, zawieszek, folii
OPP oraz saszetek. Wyroby produkowane sa z zasto-
sowaniem nastepujacych technik drukowania: flekso-
grafia, sitodruk, tloczenie na goraco (hot-stamping),
nadruk foliami metalizowanymi na zimno (cold-foil).
Firma ukierunkowana jest na innowacyjno$é¢, a tak-
ze otwarta na nowoczesne technologie oraz koncepcje
zarzadzania jakoscia, takie jak: Lean Management, Ka-
izen, TPM, 5S. W celu stalego podnoszenia jakosci
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Rys. 3. Struktura organizacyjna analizowanej firmy poligraficznej Etigraf

oraz monitoringu realizowanych proceséow druku zdecy-
dowano si¢ na wdrozenie miernikéw i narzedzi control-
lingu. Na poczatku wyodrebniono w strukturze orga-
nizacyjnej firmy jednostke odpowiedzialna za realizacje
funkgji controllingu (rys. 3).

Przedsiebiorstwo dziata wedle zasady jednoosobo-
wego kierownictwa. Przy duzej rozpigtosci kierowania,
wystepuje stosunkowo niewielkie spietrzenie struktury
organizacyjnej. Pracownik odpowiada za realizacje za-
dan powierzonych mu przez jednego przelozonego. Po-
woduje to skrocenie czasu i drogi przeptywu informacji,
umozliwiajac szybka realizacje celu. Zarzadzanie tego
typu ma jeszcze jedng niewatpliwa zalete — pracownik
jest w stanie wykazac si¢ swoja wlasna inicjatywa i po-
mystowoscia. W szerszej perspektywie sprzyja to wdra-
zaniu innowacji i rozwojowi przedsigbiorstwa. W celu
ograniczenia do minimum kosztéw zwiazanych z wdro-
zeniem wybranych narzedzi controllingu, zdecydowano
sie na polaczenie tej funkcji z obowiazkami ksiegowe;j.

Na rysunku 4. zaprezentowano histogram, ktory
ukazuje rentownosé¢ zlecen [z1/m?] w analizowanym
przedsiebiorstwie poligraficznym. Chodzi tu o rentow-
no$é¢ w zt na m? zadrukowanego arkusza. Warto pod-

kresli¢, ze dane pochodza z 565 zrealizowanych zlecen

produkcyjnych z okresu 5 miesiecy.

Dominujaca grupa obserwacji w przypadku rentow-
noéci jest przedzial od 0 do 0,5 zt/m? — takich zlecen
w analizowanym okresie bylo ok. 340. Nastepny prze-
dzial, w ktérym zawiera sie najwiecej zlecen, to od 0,5
do 1 zt/m?%. Warto odnotowaé, ze zdarzaly sie pojedyn-
cze przypadki, w ktoérych rentownosé wynosita ponad
3 z1/m?. Dzigki analizie statystycznej uzyskano réwniez
nastepujace informacje:

e Minimalna rentowno$é¢ = 0,01 zt/m?,

e Srednia rentownosé¢ = 0,61 zl/m?,

e Maksymalna rentowno$é = 3,60 zt/m?,

e Odchylenie standardowe = 0,56 z1/m?.

W przedsiebiorstwie poligraficznym controlling po-
winien si¢ sprowadzac do udzielenia odpowiedzi na dwa
podstawowe pytania:

1. Co bedzie, jesli. .. ? (z punktu widzenia realizacji za-
lozonych celéw),

2. Czy narzedzia (zarzqdcze), ktérymi przedsigbiorstwo
sie postuguje sq prawidlowe? Narzedziami tymi mo-
ga by¢ np.: modele, tabele poréwnawcze, analizy sta-
tystyczne, okreslanie dopuszczalnych odchylen.

Histogram: Rentownosé [zh/rm?]
K-5 d=,19073, p< 01 ; Lilliefors p<,01
—— Oczekiwana normalna
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Rys. 4. Rentownosé realizowanych zlecen w przedsigbiorstwie poligraficznym Etigraf
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Jesli stosowane narzedzia sa nieprawidlowe, to moz-
na stwierdzié¢, ze przedsiebiorstwo ,na Slepo” zmierza
do realizacji swoich celéw.

Na samym poczatku firma poligraficzna powinna
stara¢ sie stworzy¢ model finansowy. Musi on by¢ zre-
alizowany przed skonfigurowaniem cennika, ktory jest
niezbedny do poprawnego wykonania kalkulacji. Jest
podstawa do wyliczenia kosztéw dzialan (rys. 5).
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Rys. 5. Prosty model kalkulacji kosztéw
w firmie poligraficznej Etigraf

Miesigcznie w analizowanym przedsiebiorstwie poli-
graficznym produkuje sie kilkaset zlecen, z czego wiek-
szo$¢ diametralnie rézni si¢ od innych, np.: wielkoscia
nakladu (wyrazona w metrach biezacych), iloscia kolo-
row, stopniem trudnosci itp. Wielkim problemem, z ja-
kim musi mierzy¢ si¢ analizowana firma jest doktadne
policzenie rentownosci kazdego zlecenia produkcyjnego,
a takze okreslenie normatywéw pracy (zwazywszy na
znaczng zmienno$é produkeji etykiet).

Celem budowy systemu zbierania danych bedzie
uzyskanie odpowiedzi, ktore zlecenia produkcyjne nie
sa efektywne (oplacalne ekonomicznie) — przy danej
technice drukowania. Jest to oczywiscie narzedzie, kto-
re wspiera idee controllingu. Opracowane reguly po-
stepowania, na bazie zebranych danych historycznych
z wykorzystaniem znanych czynnikow determinujacych,
pozwola na oszacowanie, jaka technika drukowania be-
dzie bardziej ekonomiczna dla danego zlecenia (control-
ling operacyjny). Pozwoli to przedsigbiorstwu na opty-
malne wykorzystanie posiadanego parku maszynowego
i technik zadruku, co przelozy sie na lepsza efektyw-
no$¢ ekonomiczna. Uwaza sig, iz zastosowanie narze-
dzi controllingowych w celu opracowania metody do-
boru optymalnej techniki drukowania moze przyczynié¢
sie do ograniczenia strat z powodu niewlasciwej decy-
zji dotyczacej realizacji danego zlecenia, a tym samym
umozliwi¢ uzyskanie wymiernych efektéw technicznych,
ekonomicznych i organizacyjnych dla danego przedsie-
biorstwa poligraficznego [4].

Czynniki determinujace, ktore moga stuzyé jako
mierniki w controllingu operacyjnym to miedzy inny-
mi [4]:

e technologiczno$é zlecenia (pierwszy parametr — wa-
runek konieczny: mozliwosé¢ drukowania danego zle-
cenia obiema technikami, jezeli tak — mozna rozpa-
trywaé ponizsze determinanty);

e naklad brutto zlecenia [mb];

e rodzaj materialu [a, b, ¢, ...];

e ilos¢ rolek uzyta do druku zlecenia [szt.];

Zeszyt 1 e Marzec 2017

rodzaj farb [np. standard, low migration, ...];
ilo$é koloréw [szt.];
warstwa lakieru [0;1];
iloé¢ natozonych farb [g/m?];
uszlachetnianie w linii (coldstamping/hotstamping)
[0;1];
e stopien trudnosci druku [np. tréjstopniowa skala:

1-3].

Podane powyzej zestawienie miernikow wyboru da-
nej techniki drukowania nie jest lista zamknieta, gdyz
moga wystepowaé inne czynniki determinujace, maja-
ce mniej lub bardziej istotny wplyw na ekonomicznosé
wyboru techniki drukowania.

7Z reguly podczas tego etapu pojawiaja sie pytania:
a co sie dzieje, jak zmieniq sie wartoSci parametrow?
Czy trzeba przebudowywaé opracowany model? To jest
glowne zadanie controllingowe w przedsiebiorstwie po-
ligraficznym:

e zbudowaé model finansowy zgodny z celami (finan-
sowymi),

e wdrozy¢ mechanizm kontroli poprawnosci modelu,

e informowaé o odstepstwach i ich skutkach.

Autorzy zaproponowali, zgodnie z czterema proce-
durami stworzonymi przez prof. S. Marciniaka [11], ze-
staw miernikéw wraz z ich odchyleniami, ktore pozwola
na staly monitoring podstawowych wielkosci istotnych
dla przedsigbiorstwa poligraficznego. Warto podkreslié,
ze koncepcje S. Marciniaka rozszerzono o rozpatrywanie
miernikéw zgodnie z podejsciem holistycznym propago-
wana przez tego samego autora (wymiary: ekonomicz-
ny, Srodowiskowy i spoleczny) oraz wykorzystano inne
metody obliczania dopuszczalnego odchylenia (finanso-
we, matematyczne, analiza poréwnawcza).

Majac tak przygotowany formularz, mozna w sta-
tych okresach (np. codziennie, co tydzien itp.) wpisywaé
uzyskiwane wartosci oraz poréwnywac je z wielkoScia-
mi planistycznymi (np. ustalonymi przez prezesa, pla-
niste, technologa). Dzieki zastosowaniu gléwnie metod
finansowych i statystycznych, na podstawie danych hi-
storycznych udalo sie ustali¢ odchylenia dopuszczalne.
Umozliwia to poréwnanie ich z odchyleniami rzeczywi-
stymi i obserwacje, kiedy realizacja planu jest zagrozo-
na. Jest to narzedzie dopiero wdrazane, dlatego tez nie
wszedzie jeszcze ustalono wartosci planistyczne i odchy-
lenia dopuszczalne, a takze nie zamknieto listy mierni-
kéw, ktore sa istotne dla realizacji celow przedsiebior-
stwa. Sa to z pewno$cia kierunki dalszych badan. Nale-
zy podkresli¢, ze dane w tabeli 1 dotycza wybranej ma-
szyny fleksograficznej, a takze sa w ujeciu godzinowym
badZ zmianowym (8 h). Horyzont monitorowania wy-
branych miernikéw zalezy od kierownictwa i potrzeb fir-
my oraz mozna go dostosowywac¢ do aktualnych warun-
kéw produkeji. Bardzo wazne jest rowniez to, by podob-
ne tabele przygotowaé np. w podziale na maszyny badz
asortyment produkcji. Pozwoli to zidentyfikowaé¢ mato
efektywne obszary i na nich skupi¢ dzialania naprawcze.

Dodatkowo przygotowano réwniez mierniki o cha-
rakterze strategicznym, ktére podzielono na trzy gtow-
ne kategorie (tab. 2).
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Tab. 1. Poréwnanie planowanych i rzeczywistych miernikéw przedsiebiorstwa poligraficznego oraz przyktadowa analiza odchylen
(na podstawie [11])

Specyfikacja planowanych Wielkos¢ Wielko_éé bazowa Odchylenia | Odchylenia i?ggglgilc?ﬁgi?a
i mon'ltorﬁ)w,anych rzeczy/w_lsta (plamst/yc.zna) raeczywiste | dopuszczalne | (wielkosé, czynniki
miernikéw wskaznika wskaznika warunkujace)
Przyktad XRr XB Xr — XB AX AZ U AW UND
Mierniki ekonomiczne
Czas przezbrojenia maszyny fleksograficznej 120 min. 100 min. 20 min. 10% ND
Koszt przezbrojenia maszyny fleksograficznej 80€ 66€ 14€ 20% AZ
Czas realizacji zamowien 168 h 168 h 0 24 h AZ
Zysk jednostkowy 0,011€ 0,01€ 0,001€ 10% AZ
Produkcja w toku 39585€ Zalezy od zlecenia - -
Wykorzystanie stanowisk roboczych 330 min. 360 min. 30 min. 10% AZ
Przestoje 20 min. 20 min. 0 1% AZ
Liczba wyprodukowanych wyrobéw na robo- | 19237 szt. Zalezy od zlecenia - - -
czogodzine
Liczba wyprodukowanych wyrobéw na cykl | 153900 szt. Zalezy od zlecenia - - -
produkcyjny
Produkcja dodana na roboczogodzing 673€ Zalezy od zlecenia - — -
Liczba wyprodukowanych wyrobéw na ma- | 19974 szt. Zalezy od zlecenia - - -
szynogodzine
Mierniki spoteczne
Ciaglos¢ pracy Potrzebna dluzsza
Wskaznik utrzymania miejsca pracy perspektywa oceny
Liczba wypadkéw w czasie pracy 0 0 0 0 AZ
Mierniki srodowiskowe
Zuzycie energii 66,9 kWh 65 kWh 1,9 kWh 5% AZ
Tlos¢ odpaddéw — Zalezy od zlecenia — — —
Liczba jednostek wyrobu na 1 kWh energii 288 300 12 5% AZ
zuzytej
gdzie: AZ — akceptacja, AW — akceptacja warunkowa, ND — brak akceptacji — weryfikacja bazy planistycznej.
Tab. 2. Mierniki stuzace do oceny realizacji celéw (na bazie controllingu strategicznego)
Wartos¢ | Wartosé Wartosé
Rodzaj miernika wraz z opisem miesieczna| roczna | procentowa Obliczenia
[PLN] [PLN] [%]
Mierniki odcinkowe proste (ilo$ciowe) — MOP
Warto$¢é kosztéw sprzedazy (np. opakowarl, transportu, za- 14700 176 400 — -
tadunku/wytadunku, ubezpieczen, prowizji posrednikéw, na-
praw gwarancyjnych, masowej reklamy, utrzymania stoisk na
targach itp.)
Zysk netto 50 542 606 515 - -
Zysk netto ze sprzedazy
etykiety (60%) 30326 363909 - -
zadruk laminatéw (40%) 20217 242 606 - -
Wartosé kosztéw zakupdéw materiatéw 1100884 | 13210607 - -
Mierniki odcinkowe zlozone — MOZ
Rentownos¢ sprzedazy produktow - - 17,68 7 445092 4_8 %242 /14?26 :?Z 4324 234492
Procent zyskéw ze sprzedazy okreslonych produktéw
etykiety - - 10 -
zadruk laminatéw - - 20 -
Udzial procentowy kosztéw reklamacji ze sprzedazy 7271 87256 0,5 —
Warto$é procentowa zwrotéw ze sprzedazy 2907 34 890 0,2 —
Mierniki syntetyczne — MS
Produktywnosé¢ majatku trwatego - - 10,83 17445099/1 610 968
Wartosé¢ sprzedazy na jednego pracownika 40 382 484 586 - -
Marza ze sprzedazy na 1 zatrudnionego - - 1,15 -
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W tabeli 2 w bardzo latwy i przejrzysty sposob
analizowane przedsiebiorstwo moze obserwowac¢ zmia-
ne kluczowych miernikéw oraz podejmowaé stosowne
decyzje w razie niepokojacych wartosci ktoregokolwiek
z nich. Warto podkresli¢, ze mierniki moga by¢ wy-
razone w PLN lub %, a takze w niektérych przypad-
kach nalezy wykonaé¢ stosowne obliczenia (szczegdlnie
w MOZ i MS). Ten podzial miernikéw zaproponowany
zostal przez S. Marciniaka w [15]. Zaprezentowane da-
ne pochodza z ksiggowoéci firmy oraz dos¢ jednoznacz-
nie wskazuja, ze w chwili obecnej przedsigbiorstwo jest
rentowne i prawidlowo funkcjonuje (§wiadcza o tym do-
datnie warto$ci wszystkich miernikéw). Przygotowana
tabela pozwoli na ciagly monitoring kluczowych mierni-
kéw, a takze jest dobrym narzedziem wezesnego ostrze-
gania.

5. Podsumowanie i wnioski

Specyfika przemystu poligraficznego jest taka, ze
z reguly wlasciciele dobrze znaja swéj biznes, a intu-
icja oraz do$wiadczenie pozwalaja im wypracowaé me-
toda prob i bledéw droge ,réwnowagi” miedzy tym, na
co rynek pozwala (ceny) a kosztami realizacji zapotrze-
bowania klientéow. Z tego tez powodu nawet male firmy
poligraficzne moga prébowaé stworzy¢ pomocne w reali-
zacji celéw mierniki i narzedzia controllingowe, chociaz
nie zawsze jest to zadanie tatwe.

Wdrazanie zalozen controllingu jest dogodnym mo-
mentem do przygotowania modelu finansowego przed-
siebiorstwa i $wiadomego sterowania marzami. Bez cy-
klicznego monitorowania poprawno$ci parametrow wy-
dajnosciowych i cennikéw kalkulacje sa niewiarygodne,
a analiza danych poprodukcyjnych koszt-zysk mato sen-
sowna i bardzo trudna do przeprowadzenia innymi spo-
sobami.

Dodatkowymi korzysciami aplikacyjnymi controllin-
gu jest mozliwo$¢ wykorzystania modelu do symulowa-
nia zdarzen przyszlych, co pozwala podejmowaé bar-
dziej sensowne i skalkulowane decyzje strategiczne.
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