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PROCESY KONTROLI ZAPASOW W ZARZADZANIU
PRZEDSIEBIORSTWAMI PRZEMYSLU CEMENTOWEGO

1. WPROWADZENIE

Przedsigbiorstwa prawidtowo funkcjonujace na rynkach kapitatlowych mu-
sza realizowa¢ wiele réznorodnych celéw. Z punktu kontroli dziatalnosci przed-
sigbiorstwa kluczowe znaczenie posiadaja cele takie jak: optymalizacja zarza-
dzania i wiarygodnos$¢ operacji finansowych. W poszukiwaniu obszaréw opty-
malizacji zarzadzania czgsto wskazuje sig na zapasy, jako na jeden z wielu
czynnikdw generujacych koszty.

Celem referatu jest weryfikacja procesu kontroli w zarzadzaniu zapasami
w przedsigbiorstwach przemystu cementowego. Kontrola w kontekscie
zarzadzania zapasami dotyczy informacji o racjonalizacji i skutecznos$ci systemu
zarzadzania zapasami. Racjonalna gospodarka zapasami to konsekwencja prze-
prowadzonych procesow kontroli. Szczegdlne znaczenie zapaséw wystgpuje
w przedsigbiorstwach przemystu cementowego, z uwagi na sezonowy charakter
dziatalnosci tych podmiotow gospodarczych. Wihasciwe zarzadzanie w przedsig-
biorstwach przemystu cementowego wymaga kompleksowego wdrozenia proce-
sow kontroli.

2. IDENTYFIKACJA PROCESOW KONTROLI W PRZEDSIEBIORSTWIE

W literaturze przedmiotu kontrola definiowana jest jako

systematyczne dzialanie na rzecz ustanowienia norm efektywnosciowych przy planowanych ce-
lach, jest projektowaniem informacyjnych sprzgzen zwrotnych, poréwnaniem rzeczywistej efek-
tywnosci z wyznaczonymi normami, ustaleniem odchylen i pomiarem ich znaczenia oraz podej-

" Dr, Wydzial Zarzadzania, Politechnika Czgstochowska.
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mowaniem wszelkich krokéw dla zapewnienia, by zasoby przedsigbiorstwa byty wykorzystywane
najskuteczniej i najsprawniej do osiagnigcia jego celow .

Z powyzszej definicji wynika, iz kontrola ma na celu wykrywanie i ujaw-
nianie nieprawidlowos$ci oraz zapewnienie efektywno$ci zarzadzania przedsig-
biorstwem.

Wedtug R. W. Griffina kontrola jest

regulacja dziatan organizacji sprzyjajaca tatwiejszemu osiaganiu jej celow”.

Wynika stad, iz kontrola to proces, ktérego zadaniem jest obserwacja, ocena
i korekta dziatan przedsigbiorstwa zmierzajacych do realizacji okreslonych ce-
low.

Kontrola ma

sprawdza¢ skuteczno$¢ czynnosci planis?/cznych, organizacyjnych i przewodzeniaB, powinna
umozliwia¢ podjgcie dziatan korygujacych .

Zdaniem P. Szczepankowskiego

kontrola polega na pordwnywaniu informacji o tym, co rzeczywiscie nastgpuje w trakcie wdraza-
nia planu w zycie z preliminarzami, budzetami, programami, wzorcami opracowanymi podczas
planowania™.

Powyzsza definicja wskazuje, ze proces kontroli jest konsekwencja procesu
planowania. Za pomoca kontroli dokonuje si¢ oceny pozycji przedsigbiorstwa
w konteksScie zamierzonych planow.

Wedtug E. Nowaka metody kontroli

okreslaja sposoby postgpowania przy przeprowadzaniu kontroli. Konkretna metoda obejmuje
zespot czynnosci, ktore nalezy wykonaé przy poréwnaniu wielkos’c6i rzeczywiscie osiagnigtych
z wielkosciami pozadanymi oraz ustaleniami odchylen tych wielkosci .

"Por.: J. Uryga, I. Bienias, Organizacja systemu rachunkowosci i kontroli wewnetrznej
w podmiocie badanym, SKwP, Warszawa 2005, s. 21; A. K. Kozminski, W. Piotrowski
(red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1999, s. 244.

ZR.W.Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2000, s. 585.

3J.F.Stoner,R.Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2000, s. 538.

4 Por: J. Dura J, Podstawy ekonomiki przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2000, s. 21;
R.Borowiecki, M. Kwiecinski, Informacje w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem,
pozyskiwanie, wykorzystanie i ochrona, Zakamycze, Krakéw 2003, s. 63; H. Ko$cielniak,
Audit of the Europan Union Funds — Managing and the Control, [w:] Management of
Manafactring Systems, Conference with International Participation, Slovak Republik 2008, s. 215;
S. M. Bragg., Accounting Control. Best Practices, Wiley and Sons, Inc., New Jersey 2000, s. 35.

SA.K.Kozminski, W.Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, War-
szawa 2006, s. 253.

S E. Nowak, Zaawansowana rachunkowosé zarzqdcza, PWE, Warszawa 2003, s. 276.
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Wybdr metody kontroli powinien uwzglednia¢ cel kontroli i wymagania
osoby zlecajacej, ktére umozliwia dokonanie wlasciwej oceny badanego zjawi-
ska.

Kontrola moze by¢ petna lub wycinkowa, zaplanowana lub niezaplanowana,
prewencyjna lub represyjna, jednak bez wzgledu na mozliwe klasyfikacje kon-
troli musi by¢ ona prowadzona w sposob ciagly. Przedsigbiorstwa powinny wy-
korzystywaé tylko uzasadnione rodzaje kontroli’. Zbyt duza ilo§¢ roznych rodza-
jow kontroli moze spowodowaé problemy organizacyjne oraz wzrost kosztow
operacyjnych przedsigbiorstwa.

3. WERYFIKACJA PROCESOW KONTROLI W ZARZADZANIU ZAPASAMI
W PRZEDSIEBIORSTWACH PRZEMYSLU CEMENTOWEGO

W celu realizacji procesow kontroli dla podejmowania decyzji w zarzadza-
niu zapasami przeprowadzono badania empiryczne w czterech zaktadach cemen-
towych nalezacych do jednego z najwigkszych koncernow cementowych na
swiecie. W ramach badan wlasnych dokonano analizy poréwnawczej i analizy
trendu planowanej wielko$ci zapasow cementu zapewniajacych realizacjg pla-
nowane]j sprzedazy oraz zgodnosci stanu faktycznego cementu z planowanym
w badanym okresie. Celem kontroli zapasow w badanych przedsigbiorstwach
byto uzyskanie wystarczajacych dowodoéw potwierdzajacych, iz stan zapasow
jest zgodny z biezacym zapotrzebowaniem, ewidencja i dokumentacja zapasow
jest wolna od uchybien i rzetelnie przedstawiona w ksiggach rachunkowych,
koszty zapasow ksztaltuja si¢ na optymalnym poziomie.

Dane empiryczne opracowano przy zatozeniu konkretnych zdolnosci pro-
dukcyjnych wystepujacych w badanych przedsigbiorstwach. Zakres danych em-
pirycznych objetych badaniem dotyczyt rozmiardw produkcji, wielkosci zuzy-
cia, kosztu wilasnego sprzedazy zapasow i poziomu zapaséw, co umozliwito
zobrazowanie sezonowos$ci produkcji i sprzedazy oraz ksztaltowanie si¢ pozio-
mu zapasoOw w sektorze cementowym. W celu kwantyfikacji procesu kontroli
w zarzadzaniu zapasami w przedsigbiorstwach przemystu cementowego zbior
danych empirycznych przedstawiono w ujgciu ilo§ciowym.

Plan produkcji cementu w I kwartale badanego okresu przewidywat szybki
wzrost produkcji. W lutym zatozono, iz produkcja wzrosnie o 30%, a w marcu
zostanie podwojona wielko$¢ produkcji z lutego. Na II kwartat roku zaplanowa-
no staly, bardzo wysoki poziom produkcji cementu (110 000 ton). Wysoki po-
ziom produkcji cementu miat si¢ utrzymaé przez dwa pierwsze miesiace
III kwartatu. Dopiero na wrzesien przewidziano powolny spadek produkcji ce-

7 Por.: S. ngowik—Swiqcik, H. Kos$cielniak, Parameterization of Control Deci-
sions and Audit in Inventory Management in Cement Industry Enterprises, Institute of Economic
Sciences, Belgrade 2011. s. 124.
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mentu. Trend spadkowy miat si¢ utrzymac przez caty IV kwartat badanego okre-
su, osiagajac w grudniu $redni poziom produkcji cementu z [ kwartatu.

Rzeczywiste rozmiary produkcji cementu w I kwartale badanego okresu by-
ty 0 50% wyzsze od zaktadanych. W II kwartale roku nastapit spadek produkcji
w stosunku do planu, poziom produkcji cementu w tym okresie byt nizszy od
zaktadanego o okoto 50%. W III kwartale roku produkcje¢ cementu charaktery-
zowala tendencja spadkowa. Najwickszy spadek produkcji cementu nastapit
w sierpniu, czyli miesigc wcze$niej niz zakladal plan. Produkcja cementu
w IV kwartale roku byta nizsza od planowanej o okoto 40% i utrzymywata ten-
dencje spadkowa (rys. 1).
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—20 000
—40 000
—-60 000

120 000
= 100 000

g 80000

g

B 60000

g 40000 =—— Wykonanie
B 20000 — -\ .« | Plan

=) / \

2 0 Odchylenie
=

5

=

Poziom produkcji w poszczegolnych miesiacach

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

Zrddto: opracowanie wlasne.

Badajac odchylenie rzeczywistego poziomu produkcji cementu w odniesie-
niu do poziomu planowanego, nalezy stwierdzi¢, iz w badanym okresie nie
wykonano planowanej produkcji cementu w 24%. Wzrost produkcji cementu
w I kwartale roku zapowiadal korzystny trend w badanym roku. Jednakze
w Il kwartale roku, gdy przewidywany poziom produkcji powinien wzrastac,
nastapit spadek produkcji cementu. Zatamanie poziomu produkcji w 111 kwartale
roku przyczynito si¢ do niewykonania zaktadanej wielkosci produkcji w bada-
nym okresie.

Plan sprzedazy cementu zaktadal szybki wzrost sprzedazy w ciagu pierw-
szych czterech miesigcy badanego roku. Od kwietnia do lipca zaktadano, iz
sprzedaz cementu nadal bedzie utrzymywata tendencj¢ wzrostowa lecz plano-
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wane tempo wzrostu byto juz wolniejsze. W sierpniu przewidywany poziom
sprzedazy miat si¢ utrzymywacé na wysokim poziomie, ale byt juz nizszy niz
w lipcu. Od wrzes$nia planowano stopniowy, rownomierny spadek poziomu
sprzedazy cementu.

Planowany poziom sprzedazy cementu zostal zrealizowany w 74%.
W I kwartale roku odchylenie sprzedazy zrealizowanej do planowanej jest do-
datnie, co mialo istotny wptyw na realizacj¢ catoSciowego planu sprzedazy.
W IIi Il kwartale badanego okresu odnotowano wysokie odchylenie ujemne.
II kwartal rozpoczatl si¢ powaznym spadkiem poziomu sprzedazy w poréwnaniu
z przewidywanym. W maju i czerwcu odnotowano wzrost sprzedazy lecz byl on
na poziomie nizszym od zaktadanego. Il kwartat to dalszy spadek sprzedazy.
W sierpniu odnotowano najnizszy poziom sprzedazy w sezonie letnim. We
wrzesniu faktyczna sprzedaz zblizyta si¢ do planowanej. Jednakze ostatni kwar-
tat cechowat si¢ wyraznym spadkiem popytu na cement i ksztattowat si¢ ponizej
planowanego poziomu (rys. 2).
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Rys. 2. Odchylenie kosztu wlasnego sprzedazy od planu sprzedazy cementu
Zrodto: jak do rys. 1.

Analizujac odchylenie wystgpujace pomigdzy planowana sprzedaza cemen-
tu a zrealizowana, zauwaza sig, ze planu nie zrealizowano w 26%. W badanym
okresie wystapity dwa wyrazne spadki sprzedazy (kwiecien i sierpien). Jest to
zjawisko o tyle niepokojace, ze dotyczy sezonu letniego, w ktorym przewidywa-
ny popyt powinien zwyzkowac. Taka sytuacja przyczynila si¢ do nie wykonania
planu sprzedazy cementu. Mozna przypuszczaé, iz przyczyny niezrealizowania
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planu sprzedazy cementu moga wynika¢ z wadliwej polityki cenowej lub z przy-
czyn zewngtrznych takich, jak konkurencja w kraju czy naplyw tanszego cemen-
tu z importu.

Planowany poziom zapaséw cementu w Il kwartale roku mial by¢ wyzszy
0 11% od poziomu zakladanego na I kwartat. W III kwartale roku przewidywano
szybki spadek poziomu zapaséw cementu. W pazdzierniku planowano, iz po-
ziom zapasow cementu bedzie si¢ utrzymywat na bardzo niskim poziomie, na-
tomiast w listopadzie i1 grudniu zapasy cementu powinny ponownie wzrosnagc.

Rzeczywiste zapasy cementu w I kwartale roku byty mniejsze od planowa-
nych o niecate 7%, co wynikato ze wzrostu sprzedazy cementu w tym okresie
ponad plan. W kwietniu 1 maju zapas cementu nieznacznie wzrdst utrzymujac
si¢ ponizej planowanego poziomu. Na przetomie czerwca i lipca poziom zapa-
sow cementu ponownie spadt z powodu wzrostu sprzedazy. Zatamanie sprzeda-
zy w sierpniu spowodowato wzrost zapasow o 85% w stosunku do planu na ten
miesigc. Wrzesien to kolejny miesiac ozywienia sprzedazy co skutkowato
zmnigjszeniem poziomu zapasow cementu, pomimo tego zapas cementu w tym
miesigcu przewyzszat planowana ilos¢. Ostatni kwartal badanego okresu charak-
teryzuje si¢ stalym wzrostem poziomu zapaséw cementu. Jedynie w grudniu
poziom zapasOw nieznacznie si¢ obnizyl w porownaniu z listopadem, czego
przyczyna byto wyrazne zmniejszenie rozmiarow produkcji cementu (rys. 3).
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Rys. 3. Odchylenie faktycznego zapasu cementu do zapasu planowanego w badanym okresie
Zrodto: jak do rys. 1.
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Cement w przedsigbiorstwach przemystu cementowego jest produktem go-
towym. Mozliwosci sktadowania cementu sa uwarunkowane iloscia i pojemno-
Scig silosow cementu. Wielko$¢ produkcji cementu stanowi waskie gardto
w przedsigbiorstwach przemystu cementowego, gdyz zalezy przede wszystkim
od zdolnos$ci produkcji klinkieru. Wszystkie przedsigbiorstwa objete badaniem
posiadaja wigksze zdolnosci przemiatu klinkieru na cement niz wyprodukowania
samego klinkieru. Analizujac poziom zuzycia klinkieru do produkcji cementu,
nalezy wspomnie¢ o dwoch istotnych czynnikach, ktére wplywaja na stan zapa-
sow klinkieru, tj.: rodzaju produkowanego cementu, jakosci klinkieru (jego wil-
gotno$¢). Normy produkcji cementu szczegdtowo reguluja ilosci klinkieru jaka
nalezy zuzy¢ na wyprodukowanie 1 tony okre$lonego gatunku cementu oraz jaki
sktad chemiczny powinien posiada¢ klinkier by uzyskaé¢ dany cement.

Poziom sprzedazy cementu jest obszarem, ktory najtrudniej przewidziec
poniewaz w duzej mierze ksztaltuja go czynniki zewnetrzne. W przypadku, gdy
zapotrzebowanie na cement rosnie a produkcja klinkieru nie jest wystarczajaca
przedsigbiorstwa przemystu cementowego musza positkowac si¢ klinkierem
obcym, aby zaspokoi¢ popyt na cement.

Podczas kontroli procesu tworzenia, sktadowania i wyczerpania zapasow
cementu dokonano oceny skutecznosci planowania w badanym obszarze. Plan
produkcji cementu w niewielkim stopniu rozmija si¢ z jego realizacja. Planowa-
nie poziomu produkcji nie jest procesem skomplikowanym. Znajac zdolnos¢
produkcyjna mlyndéw cementu oraz mozliwosci wypatu klinkieru, stosunkowo
fatwo mozna przewidzie¢ rozmiary produkcji, ktére w kolejnych latach sa ana-
logiczne. Plan zapaséw cementu jest $cisle zwiazany z planowaniem zdolnosci
produkcyjnych cementu, jak i przewidywanym poziomem sprzedazy cementu.
Musi takze uwzgledniac¢ ilo$¢ i pojemno$¢ silosow cementu. Odchylenie fak-
tycznego poziomu zapasow od poziomu planowanego w badanych przedsigbior-
stwach jest determinowane gtdownie przez wahania sprzedazy. Planowanie pro-
cesu sprzedazy napotyka na wiele trudnosci. Przy opracowaniu planu sprzedazy
przedsigbiorstwa przemystu cementowego przyjmuja generalna zasadeg, ze
sprzedaz cementu wykazuje charakter sezonowy. W sezonie letnim (II i III
kwartat roku) poziom sprzedazy jest wysoki, w sezonie zimowym (I 1 IV kwartat
roku) poziom sprzedazy spada. Wynika stad, iz podczas planowania poziomu
sprzedazy decydujace znaczenie ma precyzja szacunkow w zakresie przewidy-
wanego popytu na cement w poszczegdlnych okresach. Wahania poziomu
sprzedazy maja bezposredni wptyw na poziom wszystkich zapasow produkcyj-
nych w przedsigbiorstwach przemystu cementowego. Pion sprzedazy, aby unik-
na¢ ryzyka zwiazanego ze spadkiem rentownosci, zamrozeniem kapitatow
w zapasach oraz wzrostem kosztow zapasow, musi wczesnie reagowac na symp-
tomy spadku planowanej wielkosci sprzedazy poprzez elastyczna polityke ce-
nowa i marketingowa. Zaleceniem pokontrolnym jest monitorowanie prac plani-
stycznych w obszarze sprzedazy. Nalezy zbadaé sposoby pozyskiwania zrodet
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informacji o przewidywanym popycie. Kontrolowaé przeptyw informacji po-
mig¢dzy komorkami sprzedazy i produkcji w celu szybkiego reagowania w przy-
padku wahan popytu. Zweryfikowa¢ koszt jednostkowy wytworzenia poszcze-
gblnych gatunkow cementow i przeprowadzi¢ analize ich rentownosci.

4. PODSUMOWANIE

Celem referatu byta prezentacja procesu kontroli w zarzadzaniu przedsig-
biorstwem na rynku kapitalowym. Kontrola jest jedna z czterech funkcji zarza-
dzania, odnosi si¢ do tradycyjnych dziatan kontrolnych ustalonych przez kadre
kierownicza przedsigbiorstwa, ma na celu zapewnienie wiarygodnos$ci, skutecz-
nosci i efektywnosci dziatania.

Oceniajac procesy kontroli w zakresie zarzadzania zapasami w przedsig-
biorstwach przemystu cementowego nalezy stwierdzi¢, iz ekonomiczne konse-
kwencje czynnos$ci kontrolny sa uwarunkowane technologia produkcji cementu
oraz wahaniami popytu na produkty sektora cementowego. Niedopasowanie
intensywnosci strumienia dostaw zapasoOw do strumienia ich zuzycia wymusza
gromadzenie zapasow. Informacje uzyskane podczas biezacej kontroli zapasow
beda wspomagaly szybkie reagowanie w sytuacji zmiany czynnikow zewngtrz-
nych. Ustalenia kontroli moga utatwi¢ podejmowanie trafnych decyzji w obsza-
rze strategicznych zapaséw operacyjnych wystepujacych w sektorze cemento-

wym.
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THE STOCK CONTROL PROCESSES IN MANAGEMENT
OF CEMENT INDUSTRY COMPANIES

The aim of this article is to present the researches concerning verification of the control
processes in company management on capital market. In the first part of the article theoretical
aspects about control processes in company were presented. In the second part researches
concerning the control processes in stock management in cement industry company. In the end of
the article economical factors which influance on rational stock economy in researches subjects.
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