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Unkgonowanie
controllingu produkg
w Orzedsiebiorstwach

Orzemystu cementowego

Renata Biadacz

Controlling produkgji
od kilku lat jest sto-

Wraz z restrukturyza-
Cja cementowni roz-

poczeto prace zwigzane
z przeobrazeniem starych
struktur przedsigbiorstw,
zaréwno w aspekcie orga-

sowany na tle proce-
su restrukturyzadji

i prywatyzadji branzy
cementowej. Wiek-
szos¢ cementowni zo-
stata przejeta przez
zachodnie koncerny,
ktore starajq sie
wykorzysta¢ wlasne

nizacyjnym, jak i w sferze
zarzadzania. Dzialania te
mialy sprzyja¢ dostosowa-
niu przedsigbiorstw do
nowych wymagan stawia-
nych przez zmieniajaca sie
rzeczywistos¢ gospodar-

cza, z jednoczesnym
doswiadczenia  uwzglednieniem standar-
praktyczne.  dow obowiazujacych w ra-

mach calej grupy. Jednym
z pierwszych elementéw tego procesu stalo si¢ stworze-
nie systemu controllingowego w spotkach.

W rozpatrywanych przedsiebiorstwach pierwsze
proby wdrozenia controllingu pojawily si¢ juz weze-
$niej. Nie istnialy jednak struktury controllingu pro-
dukgji.

Podejmowane prace w zakresie wdrazania systemu
controllingu, w tym controllingu produkcji, wigzaly
si¢ poczatkowo z duzymi trudnosciami. Przedsigbior-
stwa stanely bowiem nie tylko przed koniecznoscia
implementacji systemu wraz z okreSleniem zakresu
zadan i odpowiedzialnosci os6b funkcjonujacych
w jego ramach, ale réwniez zdefiniowania podstawo-
wych poje¢ zwigzanych z controllingiem, ktéry jako

sktadowa systemu zarzadzania przedsiebiorstw byt
w tamtym okresie dla pracownikéw zjawiskiem zu-
pelnie nieznanym. Nalezalo wiec w pierwszej kolej-
nosci zainteresowac pracownikéw filozofia control-
lingu, a nastgpnie umiejetnie wiaczy¢ do wspélnej
pracy dla realizacji celéw przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwa dzialajace w realiach gospodarki
rynkowej daza bowiem w swej dzialalnosci do osia-
gniecia celéw. Cele maja kluczowe znaczenie dla sku-
tecznosci organizacji, gdyz nadaja jednolity kierunek
i wskazuja dokad organizacja zmierza. Sprzyjaja pla-
nowaniu i daja efektywny mechanizm oceny i kontro-
li. Moga by¢ réwniez Zrédlem motywacji.

' N
Whasciwe ulokowanie celu w czasie i przestrzeni

zwigksza szanse jego osiagnigcia, stad jednym z waz-
niejszych probleméw zarzadzania jest hierarchicz-
nos¢ celow. Wlasciwe okreslenie celow jest podsta-
wowym warunkiem prawidlowej realizacji funkeji
zarzadzania produkcja. Cele controllingu produk-
cji wynikaja wprost z celéw przedsigbiorstwa.

A J

W odniesieniu do obszaru produkgji najczesciej for-
mulowanych jest wiele celéw, ktére najogdlniej daja
si¢ podzieli¢ na rzeczowe, ekonomiczne i socjalne.
W omawianych przedsiebiorstwach sformulowano
nastepujace cele controllingu produkgji:

1) ekonomiczne: minimalizacja kosztéw produkeji,
rentowno$¢ produkeji, wysoka produktywnos¢ czyn-
nikéw wytworzenia,
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2) rzeczowe: wysoka jakos¢é wyrobow, terminowosé
dostaw, produkeja okreslonych asortymentéw wyro-
béw, zmniejszanie emisji pytow,

3) spoleczne: dobre warunki pracy, aspiracje do wspot-

zarzadzania, motywowanie pracownikow, zapewnie-

nie miejsc pracy.
Zadania controllingu produkcji s rozpatrywane

z punktu widzenia funkcji koordynacyjnych i ustugo-

wych.

( B\
Do gléwnych funkgji koordynacyjnych controllin-
gu produkgji zaliczono:
® koordynacj¢ poszczegélnych planéw produkcyj-
nych,
© koordynacje strategicznego i operatywnego pla-
nowania produkgji,
® koordynacj¢ planowania i kontroli produkeji,
® koordynacje¢ planowania produkgji z innymi cze-
$ciami planéw przedsigbiorstwa,
® koordynacje zalozen planu produkgji (np. po-
réwnywanie réznych technologii produkeji),
© opracowywanie i wprowadzanie systeméw mo-

tywacyjnych.

A J

Jako gléwne funkcje ustugowe controllingu pro-
dukcji okreslono natomiast:
® funkgje strategiczne na szczeblu przedsigbiorstwa:
dostarczenie informacji na temat alternatyw (warian-
tow) technologii produkeji, dostarczanie i stosowanie
instrumentéw wspomagajacych okreslanie zalet po-
szczegblnych alternatyw (wariantéw) technologii pro-
dukgji,
® funkcje operatywne: gléwnie rozwéj, implementa-
cja, utrzymywanie i konserwacja wspomaganych
komputerem systeméw planowania i sterowania pro-
dukcja.

Powyzsze cele i zadania controllingu produkgji po-
zwalaja na efektywne funkcjonowanie systemu con-
trollingowego.

Budowa dziatu controllingu

Przystepujac do budowy dzialu controllingu, powo-
tano poczatkowo dwa odrebne zespoly controllingo-
we: Controlling Techniczny i Controlling Ekono-
miczny. Pracownicy wchodzacy w sktad tych zespo-
6w zostali oddelegowani z innych dzialéw przedsie-
biorstwa. Szczegdlnie duze znaczenie mialo to przy
tworzeniu zespolu Controllingu Technicznego, gdyz

pracownicy tworzacy ten zespot pochodzili z dzialow
produkgji oraz z wydzialéw pomocniczych, tj. Glow-
nego Mechanika, Gléwnego Energetyka, bardzo do-
brze wiec orientowali sie w sprawach produkcyjnych,
a to znacznie ulatwialo wykonanie postawionych
przed zespotem zadan. Umiejscowienie komérki con-
trollingowej w strukturze organizacyjnej przedsie-
biorstw przedstawia schemat 1.

Poczatkowo wystepowal wyrazny podzial zaintere-
sowania poszczeg6lnymi zagadnieniami niezbednymi
w planowaniu i kontroli raportowania. W pézniej-
szym okresie nastapilo polaczenie zasoboéw organiza-
cyjnych obu zespoléw controllingowych w jeden do-
brze zorganizowany dzial controllingu. Dzial ten
funkcjonuje w dwoch sekcjach: ekonomicznej i tech-
nicznej. Zgrupowanie ludzi na jednym obszarze po-
zwolilo pracownikom na zapoznanie si¢ z praca obu
wezesniejszych zespolow, wymiane mysli, nowych
pomystéw oraz rozwigzan. Controlling Ekonomicz-
ny zajmuje si¢ opracowywaniem budzetéw produkcji
i ich analiza, kalkulowaniem kosztéw proporcjonal-
nych na dany produkt, analiza ekonomiczna, sporza-
dzaniem raportéw miesiecznych w uktadach kalkula-
cyjnych na kazdy wyréb, budzetu rocznego z jedno-
czesng analizg odchylen od zalozonego planu, ustala-
niem marz pokrycia.

Przyklad jednego z raportéw miesiecznych doty-
czacych produkeji przedstawia tabela 1.

Controlling Techniczny skupia si¢ natomiast glow-
nie na analizie kosztéw produkgji, remontéw, inwe-
stycji i zuzycia energii. Weryfikuje wielkosé¢ produk-
¢ji, normy zuzycia materialéw, wydajnosci, wskazni-
ki zuzycia energii itp., przy czym wydzialy sa rozli-
czane z kosztéw jednostkowych produkeji, kosztow
stalych i remontowych. Do jego zadan nalezy réwniez
przygotowanie analiz i raportéw na potrzeby zarza-
du, jak réwniez raporty dzienne dotyczace produkcji
i sprzedazy, omawiane na spotkaniach kierownikow
produkgji.

Raporty dzienne obejmuja: produkeje narastajaco
w przekroju dziennym, zapasy, wydajnosci, raport
0 pracy agregatow, rozliczenie energii (dzienne lub de-
kadowe w miare mozliwosci).

Bardzo wazna rola, jaka spetnia Zespdt Controllingu,
jest analiza informacji liczbowych zawartych w spra-
wozdaniach. Dlatego tez zadaniem Zespotu Controllin-
gu jest podjecie dyskusji o tym, co nalezy zrobié
w przyszlosci, bazujac na dotychczasowych danych
oraz uruchomienie procesu planowania na podstawie
informacji z przeszlosci, ujetych w sprawozdaniu.

CONTROLLING | RACHUNKOWOSE ZARZADCZA NR 2/2005



Schemat 1
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USYTUOWANIE CONTROLLINGU W STRUKTURZE ORGANIZACYINE)

ROZPATRYWANYCH PRZEDSIEBIORSTW

| PREZES ZARZADU l

I Radca Prawny l

I Sekretariat l

I Prezes ds. Sprzedazy l

Prezes ds. Techniczo-
-Produkcyjnych

I Prezes ds.Ekonomicznych

| I Kopalnia odkrywkowa l

I Marketing |

Controlling

Wewnetrzna Stuzba I

Przemiat surowca

l Techniczno-Ekonomiczny

Sprzedazy I

Wypat klinkieru

l I Informatyka l

I Techniki zastosowan

I Przemiat cementu

l I Ksiegowos¢ l

Pakownia

Zakupy i Dostawy l

Wydziat Urzadzen
Pomocniczych

I Laboratorium i inne l

I Administracja l

Tabela 1

Zrodto: opracowanie wlasne

DANE O PRODUKUI

Grudzien Narastajaco
Wykonanie Plan Wykonanie Plan

Produkcja

Kamien Tt 45,15 28,97 +16,18 743,20 400,00 +343,20
Maka piecowa Tt 31,00 28,50 +2,50 660,10 289,70 +370,40
Maka bitumiczna Tt 0,40 0,00 +0,40 21,00 12,00 +9,00
Klinkier Tt 29,00 21,00 +8,00 420,00 300,00 +120,00
Cement ogotem Tt 30,00 12,00 +18,00 650,00 480,00 +170,00
Linia pakowania cementu Tt 1,90 3,50 -1,60 260,00 170,00 +90,00
Wskazniki zuzycia
kaczne zuzycie energii i nat cementu | kWh/t 135,00 137,30 +2,30 125,00 120,00 +5,00
taczne zuzycie ciepta na klinkier kecal/kg 1100,00 1300,00 +200,00 1277,34 1144,26 -133,08

Badania przeprowadzono na danych symulacyjnych grudzien

W chwili obecnej kierownicy w procesie kierowa-
nia produkeja, obok informacji kosztowych, potrze-
buja réwniez informacji dotyczacych ilosci. Dane
o charakterze pienieznym zostaja zastapione w pro-
dukeji przez bardziej uproszczone parametry kon-
trolne.

Wykorzystujac systemy nadzoru ciaglego, wprowa-
dzajac controlling produkcji i codzienne raporty

Zrédfo: opracowanie wiasne

o stanie produkcji i sprzedazy, procesy produkcyjne
w cementowni mozna juz obecnie kontrolowaé do
tego stopnia, ze na podstawie naplywajacych infor-
macji uzyskuje si¢ na biezaco dane o poziomie pro-
dukgji.

Dla usprawnienia przeplywu informacji zostal
wdrozony system informatyczny do zbierania oraz
raportowania danych produkcyjnych przekazywa-
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nych przez wydzialy produkcyjne. Dane przekazywa-
ne sa przez osoby odpowiedzialne za ich przekaz do
komorki - dyspozytoréw, zajmuja sie oni biezacym
monitoringiem pracy wszystkich urzadzen w firmie
w systemie 24-godzinnym. Po zakornczeniu kazdej
zmiany pracy osoba odpowiedzialna przekazuje in-
formacje dyspozytorowi o wielkosciach: produkcji
polproduktéw, zuzycia surowcéw i paliw, czasach
agregatOw i przyczynach postojow agregatow i ma-
szyn.

Po zebraniu wszystkich informacji, dyspozytor ma
za zadanie wprowadzi¢ dane produkcyjne do progra-
mu zbierajacego dane (bazy danych). Dane musza by¢
niezwlocznie wprowadzone po zakonczeniu kazdej
zmiany. Dane zawarte w bazie danych sa przetwarza-
ne na wszelkie raporty potrzebne dla kierownictwa
i sa dostepne w kazdej chwili z kazdej lokalizacji
w przedsigbiorstwie, ponadto kazdy kierownik dzia-
tu moze sam tworzy¢ raporty z danych dostepnych
i w dowolny sposéb je konfigurowaé, aby otrzymy-
wac tylko takie dane, ktére s3 mu potrzebne.

W kazdym dniu roboczym Zespét Controllingu
Technicznego przygotowuje, na podstawie informacji
splywajacych z dzialéw produkcyjnych, raport doty-
czacy wielkosci produkcji surowcéw i cementu, sprze-
dazy cementu w poprzednim dniu roboczym, jak
réwniez wielkosci zapasu biezacego maki, klinkieru,
cementu i wegla.

W raporcie ujete s3 dane dotyczace ogdlnych wiel-
kosci ubieglego roku oraz z miesiecy poprzedzajacych
dany okres sprawozdawczy. Ujeta jest réwniez plano-
wana i prognozowana wielko$¢ produkeiji i sprzeda-
zy, na bazie ktdrej mozna wyliczy¢ odchylenia. Ra-
port dzienny produkcji zawiera dane dotyczace wiel-
kosci zapas6w na koniec ubieglego miesigca oraz pro-
dukeji (dostaw) i sprzedazy (zuzycia) wszystkich su-
rowcow oraz produktéw gotowych z podzialem na
poszczegdlne gatunki cementu, dane o produkgji lub
dostawach surowcéw, paliw, potfabrykatéw i wyro-
béw, ich zuzycia lub sprzedazy w przypadku towa-
réw gotowych oraz o ich zapasach oraz dane o pracy
agregatow i maszyn, z produkcjami na kazda z nich,
czasami pracy, zdarzeniami powodujacymi ich prze-
rwe w pracy oraz ich czas, oraz stan zapaséw wg co-
dziennego spisu z natury.

Na poczatek kazdego miesiaca, w pierwszym dniu
roboczym zgodnie z terminarzem raportowania, kie-
rownicy produkcji zobowiazani sa dostarczy¢ dane:
sprzedazy towaréw, produkeji potfabrykatéw i wyro-
béw, zuzycia sktadnikéw surowcowych z podziatem

na kazdy wyrdb, czasach pracy maszyn i postojach
agregatow, zapasach surowcowych i wyrobdow.

Raportowanie zaczyna si¢ od wielkosci uzyskanych
przez poszczegdlne wydzialy produkceyjne - najcze-
Sciej przez system raportowania dziennego, w ktorym
te dane s3 gromadzone i na ich podstawie tworzone
raporty. W przykladowym raporcie sa analizowane
wszelkie dane produkeyjne i ich odchylenia od plano-
wanych wielkosci.

Wsparcie informatyczne

W systemie raportowania bardzo pomocny jest
wdrozony zintegrowany system zarzadzania klasy
MRP II. Gléwnym zalozeniem tego systemu
(SAP/R3) jest automatyczne generowanie sprawoz-
dan uznawanych za standardowe oraz dostarczanie
grup informacji, ktére moga by¢ swobodnie opraco-
wywane w arkuszu kalkulacyjnym przy realizacji ana-
liz wykraczajacych poza standardowy uklad. Podej-
mowane prace rozwojowe prowadzily zatem do prze-
suniecia punktu ciezkosci realizowanych zadan z po-
zyskiwania i opracowywania danych w kierunku po-
glebionej analizy i interpretacji wynikow.

e B\

Jednym z pierwszych wyzwan, jakie pojawilo si¢
wraz z wdrozeniem zintegrowanego systemu in-
formatycznego, byto calkowicie nowe spojrzenie
na strukture¢ organizacyjna przedsi¢biorstwa,
a w zwiazku z tym na strukturg kosztowa wy-
dzialéw produkcyjnych, pomocniczych oraz po-

zostalych.

A& J

Nowa struktura miala catkowicie odpowiadaé
strukturze przyjetej w koncernie oraz strukturze
funkcjonujacej juz w systemie SAP w innych krajach
Europy. Do momentu wdrozZenia systemu zintegrowa-
nego, w przedsiebiorstwach istniat podziat stanowisk
kosztowych wedtug uktadu kalkulacyjnego. W trakcie
wdrazania systemu SAP wyodrebniono nowy ukfad
kosztow wedlug miejsc ich powstawania (MPK).

System SAP posiada bardzo rozbudowang architek-
ture prezentacji danych przechowywanych wewnatrz
systemu. W celu dokonania analizy przepltywéw kosz-
tow majacych miejsce w systemie mozna sporzadzié
i wywotac raporty dowolnego zakresu zgodnie z za-
istnialym zapotrzebowaniem. Najlepszym przykta-
dem moze by¢ analiza kosztéw stalych zgromadzo-
nych w poszczeg6lnych centrach kosztowych.
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