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PROCESY KONTROLI ZAPASÓW W ZARZ�DZANIU 
PRZEDSI�BIORSTWAMI PRZEMYSŁU CEMENTOWEGO 

1. WPROWADZENIE 

Przedsi�biorstwa prawidłowo funkcjonuj�ce na rynkach kapitałowych mu-

sz� realizowa� wiele ró�norodnych celów. Z punktu kontroli działalno�ci przed-

si�biorstwa kluczowe znaczenie posiadaj� cele takie jak: optymalizacja zarz�-
dzania i wiarygodno�� operacji finansowych. W poszukiwaniu obszarów opty-

malizacji zarz�dzania cz�sto wskazuje si� na zapasy, jako na jeden z wielu 

czynników generuj�cych koszty.  

Celem referatu jest weryfikacja procesu kontroli w zarz�dzaniu zapasami 

w przedsi�biorstwach przemysłu cementowego. Kontrola w kontek�cie 

zarz�dzania zapasami dotyczy informacji o racjonalizacji i skuteczno�ci systemu 

zarz�dzania zapasami. Racjonalna gospodarka zapasami to konsekwencja prze-

prowadzonych procesów kontroli. Szczególne znaczenie zapasów wyst�puje 

w przedsi�biorstwach przemysłu cementowego, z uwagi na sezonowy charakter 

działalno�ci tych podmiotów gospodarczych. Wła�ciwe zarz�dzanie w przedsi�-
biorstwach przemysłu cementowego wymaga kompleksowego wdro�enia proce-

sów kontroli.  

2. IDENTYFIKACJA PROCESÓW KONTROLI W PRZEDSI�BIORSTWIE 

W literaturze przedmiotu kontrola definiowana jest jako  

systematyczne działanie na rzecz ustanowienia norm efektywno�ciowych przy planowanych ce-

lach, jest projektowaniem informacyjnych sprz��e� zwrotnych, porównaniem rzeczywistej efek-

tywno�ci z wyznaczonymi normami, ustaleniem odchyle� i pomiarem ich znaczenia oraz podej-
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mowaniem wszelkich kroków dla zapewnienia, by zasoby przedsi�biorstwa były wykorzystywane 

najskuteczniej i najsprawniej do osi�gni�cia jego celów
1
.  

Z powy�szej definicji wynika, i� kontrola ma na celu wykrywanie i ujaw-

nianie nieprawidłowo�ci oraz zapewnienie efektywno�ci zarz�dzania przedsi�-
biorstwem. 

Według R. W. Griffina kontrola jest  

regulacj� działa� organizacji sprzyjaj�c� łatwiejszemu osi�ganiu jej celów
2
. 

Wynika st�d, i� kontrola to proces, którego zadaniem jest obserwacja, ocena 

i korekta działa� przedsi�biorstwa zmierzaj�cych do realizacji okre�lonych ce-

lów. 

Kontrola ma  

sprawdza� skuteczno�� czynno�ci planistycznych, organizacyjnych i przewodzenia
3
, powinna 

umo�liwia� podj�cie działa� koryguj�cych
4
.  

Zdaniem P. Szczepankowskiego  

kontrola polega na porównywaniu informacji o tym, co rzeczywi�cie nast�puje w trakcie wdra�a-

nia planu w �ycie z preliminarzami, bud�etami, programami, wzorcami opracowanymi podczas 

planowania
5
. 

Powy�sza definicja wskazuje, �e proces kontroli jest konsekwencj� procesu 

planowania. Za pomoc� kontroli dokonuje si� oceny pozycji przedsi�biorstwa 

w kontek�cie zamierzonych planów. 

Według E. Nowaka metody kontroli  

okre�laj� sposoby post�powania przy przeprowadzaniu kontroli. Konkretna metoda obejmuje 

zespół czynno�ci, które nale�y wykona� przy porównaniu wielko�ci rzeczywi�cie osi�gni�tych 

z wielko�ciami po��danymi oraz ustaleniami odchyle� tych wielko�ci
6
.  
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Wybór metody kontroli powinien uwzgl�dnia� cel kontroli i wymagania 

osoby zlecaj�cej, które umo�liwi� dokonanie wła�ciwej oceny badanego zjawi-

ska.  

Kontrola mo�e by� pełna lub wycinkowa, zaplanowana lub niezaplanowana, 

prewencyjna lub represyjna, jednak bez wzgl�du na mo�liwe klasyfikacje kon-

troli musi by� ona prowadzona w sposób ci�gły. Przedsi�biorstwa powinny wy-

korzystywa� tylko uzasadnione rodzaje kontroli
7
. Zbyt du�a ilo�� ro�nych rodza-

jów kontroli mo�e spowodowa� problemy organizacyjne oraz wzrost kosztów 

operacyjnych przedsi�biorstwa. 

3. WERYFIKACJA PROCESÓW KONTROLI W ZARZ�DZANIU ZAPASAMI  
W PRZEDSI�BIORSTWACH PRZEMYSŁU CEMENTOWEGO 

W celu realizacji procesów kontroli dla podejmowania decyzji w zarz�dza-

niu zapasami przeprowadzono badania empiryczne w czterech zakładach cemen-

towych nale��cych do jednego z najwi�kszych koncernów cementowych na 

�wiecie. W ramach bada� własnych dokonano analizy porównawczej i analizy 

trendu planowanej wielko�ci zapasów cementu zapewniaj�cych realizacj� pla-

nowanej sprzeda�y oraz zgodno�ci stanu faktycznego cementu z planowanym 

w badanym okresie. Celem kontroli zapasów w badanych przedsi�biorstwach 

było uzyskanie wystarczaj�cych dowodów potwierdzaj�cych, i� stan zapasów 

jest zgodny z bie��cym zapotrzebowaniem, ewidencja i dokumentacja zapasów 

jest wolna od uchybie� i rzetelnie przedstawiona w ksi�gach rachunkowych, 

koszty zapasów kształtuj� si� na optymalnym poziomie. 

Dane empiryczne opracowano przy zało�eniu konkretnych zdolno�ci pro-

dukcyjnych wyst�puj�cych w badanych przedsi�biorstwach. Zakres danych em-

pirycznych obj�tych badaniem dotyczył rozmiarów produkcji, wielko�ci zu�y-

cia, kosztu własnego sprzeda�y zapasów i poziomu zapasów, co umo�liwiło 

zobrazowanie sezonowo�ci produkcji i sprzeda�y oraz kształtowanie si� pozio-

mu zapasów w sektorze cementowym. W celu kwantyfikacji procesu kontroli 

w zarz�dzaniu zapasami w przedsi�biorstwach przemysłu cementowego zbiór 

danych empirycznych przedstawiono w uj�ciu ilo�ciowym. 

Plan produkcji cementu w I kwartale badanego okresu przewidywał szybki 

wzrost produkcji. W lutym zało�ono, i� produkcja wzro�nie o 30%, a w marcu 

zostanie podwojona wielko�� produkcji z lutego. Na II kwartał roku zaplanowa-

no stały, bardzo wysoki poziom produkcji cementu (110 000 ton). Wysoki po-

ziom produkcji cementu miał si� utrzyma� przez dwa pierwsze miesi�ce 

III kwartału. Dopiero na wrzesie� przewidziano powolny spadek produkcji ce-
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mentu. Trend spadkowy miał si� utrzyma� przez cały IV kwartał badanego okre-

su, osi�gaj�c w grudniu �redni poziom produkcji cementu z I kwartału. 

Rzeczywiste rozmiary produkcji cementu w I kwartale badanego okresu by-

ły o 50% wy�sze od zakładanych. W II kwartale roku nast�pił spadek produkcji 

w stosunku do planu, poziom produkcji cementu w tym okresie był ni�szy od 

zakładanego o około 50%. W III kwartale roku produkcj� cementu charaktery-

zowała tendencja spadkowa. Najwi�kszy spadek produkcji cementu nast�pił 

w sierpniu, czyli miesi�c wcze�niej ni� zakładał plan. Produkcja cementu 

w IV kwartale roku była ni�sza od planowanej o około 40% i utrzymywała ten-

dencj� spadkow� (rys. 1). 

                         

Rys. 1. Odchylenie realizacji produkcji od planu produkcji cementu w badanym okresie 

	 r ó d ł o: opracowanie własne. 

Badaj�c odchylenie rzeczywistego poziomu produkcji cementu w odniesie-

niu do poziomu  planowanego, nale�y stwierdzi�, i� w badanym okresie nie 

wykonano planowanej produkcji cementu w 24%. Wzrost produkcji cementu 

w I kwartale roku zapowiadał korzystny trend w badanym roku. Jednak�e 

w II kwartale roku, gdy przewidywany poziom produkcji powinien wzrasta�, 
nast�pił spadek produkcji cementu. Załamanie poziomu produkcji w III kwartale 

roku przyczyniło si� do niewykonania zakładanej wielko�ci produkcji w bada-

nym okresie. 

Plan sprzeda�y cementu zakładał szybki wzrost sprzeda�y w ci�gu pierw-

szych czterech miesi�cy badanego roku. Od kwietnia do lipca zakładano, i�
sprzeda� cementu nadal b�dzie utrzymywała tendencj� wzrostow� lecz plano-
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wane tempo wzrostu było ju� wolniejsze. W sierpniu przewidywany poziom 

sprzeda�y miał si� utrzymywa� na wysokim poziomie, ale był ju� ni�szy ni�
w lipcu. Od wrze�nia planowano stopniowy, równomierny spadek poziomu 

sprzeda�y cementu. 

Planowany poziom sprzeda�y cementu został zrealizowany w 74%. 

W I kwartale roku odchylenie sprzeda�y zrealizowanej do planowanej jest do-

datnie, co miało istotny wpływ na realizacj� cało�ciowego planu sprzeda�y. 

W II i III kwartale badanego okresu odnotowano wysokie odchylenie ujemne. 

II kwartał rozpocz�ł si� powa�nym spadkiem poziomu sprzeda�y w porównaniu 

z przewidywanym. W maju i czerwcu odnotowano wzrost sprzeda�y lecz był on 

na poziomie ni�szym od zakładanego. III kwartał to dalszy spadek sprzeda�y. 

W sierpniu odnotowano najni�szy poziom sprzeda�y w sezonie letnim. We 

wrze�niu faktyczna sprzeda� zbli�yła si� do planowanej. Jednak�e ostatni kwar-

tał cechował si� wyra�nym spadkiem popytu na cement i kształtował si� poni�ej 

planowanego poziomu (rys. 2). 

                         

Rys. 2. Odchylenie kosztu własnego sprzeda�y od planu sprzeda�y cementu  

	 r ó d ł o: jak do rys. 1. 

Analizuj�c odchylenie wyst�puj�ce pomi�dzy planowan� sprzeda�� cemen-

tu a zrealizowan�, zauwa�a si�, �e planu nie zrealizowano w 26%. W badanym 

okresie wyst�piły dwa wyra�ne spadki sprzeda�y (kwiecie� i sierpie�). Jest to 

zjawisko o tyle niepokoj�ce, �e dotyczy sezonu letniego, w którym przewidywa-

ny popyt powinien zwy�kowa�. Taka sytuacja przyczyniła si� do nie wykonania 

planu sprzeda�y cementu. Mo�na przypuszcza�, i� przyczyny niezrealizowania 
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planu sprzeda�y cementu mog� wynika� z wadliwej polityki cenowej lub z przy-

czyn zewn�trznych takich, jak konkurencja w kraju czy napływ ta�szego cemen-

tu z importu. 

Planowany poziom zapasów cementu w II kwartale roku miał by� wy�szy 

o 11% od poziomu zakładanego na I kwartał. W III kwartale roku przewidywano 

szybki spadek poziomu zapasów cementu. W pa�dzierniku planowano, i� po-

ziom zapasów cementu b�dzie si� utrzymywał na bardzo niskim poziomie, na-

tomiast w listopadzie i grudniu zapasy cementu powinny ponownie wzrosn��. 
Rzeczywiste zapasy cementu w I kwartale roku były mniejsze od planowa-

nych o niecałe 7%, co wynikało ze wzrostu sprzeda�y cementu w tym okresie 

ponad plan. W kwietniu i maju zapas cementu nieznacznie wzrósł utrzymuj�c 

si� poni�ej planowanego poziomu. Na przełomie czerwca i lipca poziom zapa-

sów cementu ponownie spadł z powodu wzrostu sprzeda�y. Załamanie sprzeda-

�y w sierpniu spowodowało wzrost zapasów o 85% w stosunku do planu na ten 

miesi�c. Wrzesie� to kolejny miesi�c o�ywienia sprzeda�y co skutkowało 

zmniejszeniem poziomu zapasów cementu, pomimo tego zapas cementu w tym 

miesi�cu przewy�szał planowan� ilo��. Ostatni kwartał badanego okresu charak-

teryzuje si� stałym wzrostem poziomu zapasów cementu. Jedynie w grudniu 

poziom zapasów nieznacznie si� obni�ył w porównaniu z listopadem, czego 

przyczyn� było wyra�ne zmniejszenie rozmiarów produkcji cementu (rys. 3). 

                      

Rys. 3. Odchylenie faktycznego zapasu cementu do zapasu planowanego w badanym okresie 

	 r ó d ł o: jak do rys. 1. 
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Cement w przedsi�biorstwach przemysłu cementowego jest produktem go-

towym. Mo�liwo�ci składowania cementu s� uwarunkowane ilo�ci� i pojemno-

�ci� silosów cementu. Wielko�� produkcji cementu stanowi w�skie gardło 

w przedsi�biorstwach przemysłu cementowego, gdy� zale�y przede wszystkim 

od zdolno�ci produkcji klinkieru. Wszystkie przedsi�biorstwa obj�te badaniem 

posiadaj� wi�ksze zdolno�ci przemiału klinkieru na cement ni� wyprodukowania 

samego klinkieru. Analizuj�c poziom zu�ycia klinkieru do produkcji cementu, 

nale�y wspomnie� o dwóch istotnych czynnikach, które wpływaj� na stan zapa-

sów klinkieru, tj.: rodzaju produkowanego cementu, jako�ci klinkieru (jego wil-

gotno��). Normy produkcji cementu szczegółowo reguluj� ilo�ci klinkieru jak�
nale�y zu�y� na wyprodukowanie 1 tony okre�lonego gatunku cementu oraz jaki 

skład chemiczny powinien posiada� klinkier by uzyska� dany cement. 

Poziom sprzeda�y cementu jest obszarem, który najtrudniej przewidzie�
poniewa� w du�ej mierze kształtuj� go czynniki zewn�trzne. W przypadku, gdy 

zapotrzebowanie na cement ro�nie a produkcja klinkieru nie jest wystarczaj�ca 

przedsi�biorstwa przemysłu cementowego musz� posiłkowa� si� klinkierem 

obcym, aby zaspokoi� popyt na cement. 

Podczas kontroli procesu tworzenia, składowania i wyczerpania zapasów 

cementu dokonano oceny skuteczno�ci planowania w badanym obszarze. Plan 

produkcji cementu w niewielkim stopniu rozmija si� z jego realizacj�. Planowa-

nie poziomu produkcji nie jest procesem skomplikowanym. Znaj�c zdolno��
produkcyjn� młynów cementu oraz mo�liwo�ci wypału klinkieru, stosunkowo 

łatwo mo�na przewidzie� rozmiary produkcji, które w kolejnych latach s� ana-

logiczne. Plan zapasów cementu jest �ci�le zwi�zany z planowaniem zdolno�ci 

produkcyjnych cementu, jak i przewidywanym poziomem sprzeda�y cementu. 

Musi tak�e uwzgl�dnia� ilo�� i pojemno�� silosów cementu. Odchylenie fak-

tycznego poziomu zapasów od poziomu planowanego w badanych przedsi�bior-

stwach jest determinowane głównie przez wahania sprzeda�y. Planowanie pro-

cesu sprzeda�y napotyka na wiele trudno�ci. Przy opracowaniu planu sprzeda�y 

przedsi�biorstwa przemysłu cementowego przyjmuj� generaln� zasad�, �e 

sprzeda� cementu wykazuje charakter sezonowy. W sezonie letnim (II i III 

kwartał roku) poziom sprzeda�y jest wysoki, w sezonie zimowym (I i IV kwartał 

roku) poziom sprzeda�y spada. Wynika st�d, i� podczas planowania poziomu 

sprzeda�y decyduj�ce znaczenie ma precyzja szacunków w zakresie przewidy-

wanego popytu na cement w poszczególnych okresach. Wahania poziomu 

sprzeda�y maj� bezpo�redni wpływ na poziom wszystkich zapasów produkcyj-

nych w przedsi�biorstwach przemysłu cementowego. Pion sprzeda�y, aby unik-

n�� ryzyka zwi�zanego ze spadkiem rentowno�ci, zamro�eniem kapitałów 

w zapasach oraz wzrostem kosztów zapasów, musi wcze�nie reagowa� na symp-

tomy spadku planowanej wielko�ci sprzeda�y poprzez elastyczn� polityk� ce-

now� i marketingow�. Zaleceniem pokontrolnym jest monitorowanie prac plani-

stycznych w obszarze sprzeda�y. Nale�y zbada� sposoby pozyskiwania �ródeł 
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informacji o przewidywanym popycie. Kontrolowa� przepływ informacji po-

mi�dzy komórkami sprzeda�y i produkcji w celu szybkiego reagowania w przy-

padku waha� popytu. Zweryfikowa� koszt jednostkowy wytworzenia poszcze-

gólnych gatunków cementów i przeprowadzi� analiz� ich rentowno�ci. 

4. PODSUMOWANIE 

Celem referatu była prezentacja procesu kontroli w zarz�dzaniu przedsi�-
biorstwem na rynku kapitałowym. Kontrola jest jedn� z czterech funkcji zarz�-
dzania, odnosi si� do tradycyjnych działa� kontrolnych ustalonych przez kadr�
kierownicz� przedsi�biorstwa, ma na celu zapewnienie wiarygodno�ci, skutecz-

no�ci i efektywno�ci działania.  

Oceniaj�c procesy kontroli w zakresie zarz�dzania zapasami w przedsi�-
biorstwach przemysłu cementowego nale�y stwierdzi�, i� ekonomiczne konse-

kwencje czynno�ci kontrolny s� uwarunkowane technologi� produkcji cementu 

oraz wahaniami popytu na produkty sektora cementowego. Niedopasowanie 

intensywno�ci strumienia dostaw zapasów do strumienia ich zu�ycia wymusza 

gromadzenie zapasów. Informacje uzyskane podczas bie��cej kontroli zapasów 

b�d� wspomagały szybkie reagowanie w sytuacji zmiany czynników zewn�trz-

nych. Ustalenia kontroli mog� ułatwi� podejmowanie trafnych decyzji w obsza-

rze strategicznych zapasów operacyjnych wyst�puj�cych w sektorze cemento-

wym. 
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