Maria SLAWINSKA

ANALIZA POROWNAWCZA SKLEPOW
JAKO INSTRUMENT CONTROLLINGU

1. Istota i przestanki controllingu w przedsiebiorstwie
handlowym

Handel w Polsce stanowi najbardziej dynamicznie rozwijajacy sie dziat gos-
podarki narodowej. Swiadczg o tym zaréwno liczba nowo powstatych firm
handlowych, jak i przeksztatcenia w strukturze wtasnosciowej handlu. Udziat
handlu prywatnego w ogdlnej liczbie sklepéw wzrést z 19,1% w 1988 r. do
88,2% w 1993 r. Prawie 90% catkowitej sprzedazy detalicznej przypada na
sektor prywatny. Na skutek duzego zainteresowania podejmowaniem dzia-
talnosci handlowej ponad trzykrotnie wzrosta liczba punktéw sprzedazy de-
talicznej w stosunku do 1989 r. i wynosita w 1993 r. 785 tys., w tym 381 tys.
sklepéw1. W sferze handlu funkcjonuje wiele typéw jednostek hurtowych
i detalicznych, bardzo zréznicowanych pod wzgledem formy organizacyjnej,
profilu asortymentowego, technologii sprzedazy, powierzchni, lokalizacji. Nie-
zaleznie od rodzaju jednostki handlowej, kazda z nich jest silnie powigzana
z otoczeniem rynkowym i znajduje sie pod wptywem przemian w nim za-
chodzacych. Powoduije to zainteresowanie informacjami o ksztattowaniu sie
sytuacji wtasnej firmy na tle innych podmiotéw gospodarczych i catej branzy.
Tylko posiadanie wtasciwych informacji umozliwia wypracowanie odpowied-
niej polityki przedsiebiorstwa i strategii dziatania na rynku. Skuteczne zarza-
dzanie firmg handlowg wymaga pozyskiwania informacji o tym, jak dziatajg
inni, jakie osiggaja rezultaty, jakie ponoszg koszty.

W zwigzku z tym powstaje pytanie, jakiej pomocy w tym zakresie mozna
oczekiwac¢ od controllingu i jakie znaczenie ma jedno ze zrédet informacji —

1 Rynek Wewnetrzny w 1993 r. Informacje i opracowania statystyczne GUS, Warszawa
1994, s. 26.
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analiza poréwnawcza jednostek gospodarczych2. Gtéwnym celem poznaw-
czym artykutu jest wyjasnienie istoty controllingu w przedsigbiorstwie hand-
lowym oraz wskazanie na rolg i znaczenie analizy poréwnawczej sklepow jako
jednego z instrumentéw controllingu.

W praktyce gospodarczej controlling znajduje coraz czeéciej zastosowanie
jako metoda zarzadzania przedsigbiorstwem. Pomimo licznych préb zdefi-
niowania controllingu brak jest w literaturze zgodnosci co do istoty i zakresu
tego pojecia. Za szczegdinie waskie rozumienie controllingu mozna uznaé
postrzeganie go jako jednej z funkcji kierowania i utozsamianie z kontrolas.
W bardziej kompleksowym ujeciu controlling przedstawia sie jako system
wzajemnie okreslonych przedsigwzig¢, zasad, metod i technik stuzgcych
wewnetrznemu systemowi sterowania i kontroli, zorientowanemu na osia-
ganie zatozonego wyniku4.

Controlling prébuje sig wyjasni¢ réwniez w sposob obrazowy — jako proces
naW|gacp i sterowania gospodarczego za pomocg planu i systemu wskaz-
nikow®. W i innym ujeciu podkresla sig, ze controlling jest to proces sterowania
zorientowany na wynik przedsigbiorstwa, realizowany przez planowanie, kon-
trole i sprawozdawczoéés. W wielu definicjach zwraca sie uwage, ze control-
ling oznacza przede wszystkim koordynacje catoksztattu proceséw plano-
wania, dyspozycji, wykonawstwa i kontroli z procesem zasilania w informacje
(por. rys. 1). Podkresli¢ przy tym nalezy, ze koordynacja jest mozliwa wéw-
Czas, gdy w przedsigbiorstwie zostaty okreslone cele i zaplanowano sposoby
ich osiggania.

2 W Polsce znane jest okreslenie ,analiza miedzyzaktadowa” jako odpowiednik nie-
mieckiego pojecia Betriebsvergleich. Obecnie nazwa ta nie oddaje w petniistoty i znaczenia
analizy poréwnawczej samodzielnych podmiotéw gospodarczych. Por. Z. Kossut, Mie-
dzyzaktadowa analiza dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw handlowych, PWE, War-
szawa 1961.

3 J. Gunter, Handelscontrolling — Allgemeine Grundlagen des Controllingbegriffes und
die Funktionen des Controlling im Steuerungssystem des stationdren Einzelhandels,
Lorch-Verlag, Frankfurt a/Main 1985, s.137.

4 W. Knop, K. Sawicki, ,Controlling” a rachunkowo$¢, Rachunkowo$é 1994, nr 3,
S. 125.

5 Zdaniem S. Olecha, w ramach controllingu okresla sie z jednej strony instrumenty
nawigaciji, regulujgce proces stawiania celéw, planowania i sterowania, a z drugiej zas
prowadzi sie biezgca interpretacje danych; S. Olech, Controlling. Metoda i filozofia zarza-
dzania, Businessman Magazine 1990, nr 3, s. 30.

6 J. Mornika, Controlling w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, Badania Operacyjne i De-
cyzje 1993, nr 3, s. 45.

7 J. Goliszewski, Controlling — system koordynacji przedsiebiorstwa, Przeglad Orga-
nizacji 1990, nr 8-9, s.17.
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Rys. 1. System controllingu
Zrodto: J. Goliszewski, Controlling — system koordynaciji przedsiebiorstwa, s. 17

Sposrod réznych okreslen pojgcia ,controlling” na uwage zastuguje réow-
niez definicja sformutowana przez J. Webera, kitdra obejmuje trzy czesci
sktadowe:

— funkcje controllingu,

— realizacje funkciji,

— obszar objety controllingiems.

Wedtug tego ujecia controlling jest podsystemem zarzadzania przedsie-
biorstwem, ktéry czesciowo przejmuje, a czesciowo wspomaga procesy plano-
wania, sterowania i kontrolowania, umozliwiajgc w ten sposéb koordynacje

8 J. Weber, Einfuhrung in das Controlling, Poeschel Verlag, Stuttgart 1990, s. 25, za
W. Knop, K. Sawicki, ,Controlling” a rachunkowo$¢, s. 125.
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Rys. 2. Miejsce controllingu w strukturze przedsigbiorstwa
Zrédto: K. Wierzbicki, Controlling w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, s. 9

catego systemu. Podstawowymi funkcjami controllingu sg koordynacja i nad-
zor w odniesieniu do poszczegdlnych zadan i proceséw w przedsigbiorstwie
oraz doradztwo w stosunku do kierownictwa t‘irmy9 (por. rys. 2). Funkcje
controllingu moga by¢ wykonywane przez odrebng komérke organizacyjng lub
stanowisko pracy (controller), jednak w matych przedsiebiorstwach takie
organizacyjne wyodrebnienie nie jest konieczne.

Obszar objety systemem controllingu zaIeZX od tego, czy dotyczy tylko je-
go operatywnej czesci czy tez strategicznej1 . W ramach controllingu ope-
ratywnego koordynuje sie biezaca dziatalno$¢ firmy poprzez analize i kontro-
le naktadéw i dochodéw. Dominuje w nim orientacja na przedsigbior-
stwo, a szczeg6lnie na osigganie biezacych celéw w zakresie zyskownosci.
Gtoéwnym narzedziem controllingu operatywnego jest rachunkowo$¢ zarzad-

9 K. Wierzbicki, Controlling w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, Ekonomika i Orga-
nizacja Przedsiebiorstwa 1994, nr 3, s. 9.

10 W. Knop, K. Sawicki, ,Controllling” a rachunkowos¢, s. 125.
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za''. Natomiast controlling strategiczny oznacza koordynacje strategicznego
planowania i kontroli z zasilaniem informacyjnym w celu wspierania zarzadza-
nia strategicznego. W jego ramach wykorzystywane sg instrumenty plapo-
wania strategicznego oraz system wczesnego ostrzegania w sensie kontroli

12

ex ante “.
Controlling, petnigc funkcje koordynacyjno-informacyjne, uwzglednia czyn-
niki i zdarzenia, majgce wptyw na rozwdj przedsigbiorstwa w przysztosci (por.

rys. 3).
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Rys. 3. Podziat i zadania controllingu
Zrodto: M. Hatadyj, Controlling — metoda i filozofia nowoczesnego zarzadzania
przedsigbiorstwem, s.17

Controlling mozna wiec ogdinie zdefiniowaé jako system oparty na zdoby-
waniu i przetwarzaniu informacji, ktéry powinien zapobiega¢ powstawaniu
stabych punktéw w przedsigbiorstwie poprzez rozpoznawanie w porg przy-
czyn (system wczesnego ostrzegania) oraz wspomaganie ‘procesu decy-
zyjnego. Controlling jako jedno z narzedzi zarzadzania pomaga efektywnie
i sprawnie kierowac firmg. Podkresli¢ nalezy istotng jego rolg w celowym
tworzeniu systemow informacji, ktére majg zapewni¢ spojne i harmonijne
wykonywanie zadan przedsigbiorstwa. Potrzeba wykorzystywania systemow

11 M. Kwiecien, Zintegrowany system informacyjny (narzedzie controllingu), w: Rachun-
kowo$é, Prace Naukowe AE we Wroctawiu, nr 646, 1993, s. 47.

12 M. Hatadyj, Controlling — metoda i filozofia nowoczesnego zarzadzania przedsig-
biorstwem, Handel Wewnetrzny 1991, nr 3, s.16.

2 Bay
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informacii i kontroli w procesie decyzyjnym zyskuje na znaczeniu wraz ze
wzrostem ztozono$ci otoczenia, w ktdérym dziata firma.

Przyjmujac zatozenie, ze gtdwng przestanka wprowadzania controllingu do
przedsigbiorstw jest wspieranie procesu zarzadzania poprzez dostarczanie
odpowiednich informacii, nalezy wyjasnié, jakie moga by¢ stosowane prze-
kroje analizy danych. Najczesciej zalicza sie do nich:

— poréwnanie w czasie,

— poréwnanie wynikéw z wielkoSciami planowanymi,

— poréwnanie branzowe (poréwnanie miedzyzaktadowe).

Pierwsze z nich ma za zadanie wskazanie na zmiany zachodzgce w przed-
sigbiorstwie w stosunku do okresu minionego. Uzyskane w ten sposob infor-
macje stuzg gtéwnie do diagnozy i oceny zjawisk w przesztosci.

Istotng ptaszczyzng poréwnan w ramach controllingu jest odniesienie uzy-
skanych rezultatéw w stosunku do zamierzen oraz biezgca kontrola stopnia
realizacji zaplanowanych celéw wraz z analiza przyczyn odchylen (przy uwz-
glednianiu sprzezenia zwrotnego). Oznacza ona sygnalizowanie pewnego
stanu rzeczy, ktory juz sie wydarzyt. Z uwagi na to, ze controller w przed-
sigbiorstwie nie powinien by¢ tylko rejestratorem zdarzen, ale przede wszyst-
kim inicjatorem, analize nastawiong na mechanizm sprzgzenia zwrotnego
nalezy traktowac tylko jako etap do podejmowania wtadciwych dziatan zorien-
towanych na przyszto$¢, przy uwzglednieniu sprzezenia wyprzedzajgcego
(feed-forward) (por. rys. 4). Poréwnanie pewnych zjawisk wewnatrz przed-
sigbiorstwa w stosunku do okresu minionego lub w odniesieniu do planu nie
daje jeszcze podstaw do oceny pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw. Na

- plan

sprzezenie zwrotne —» analiza

jest \——» przeciwdziatanie —

sprzezenie wyprzedzajqée I

Rys. 4. ZaleznosSci miedzy sprzezeniem zwrotnym i sprzgezeniem
wyprzedzajacym
Zrodto: H. J. Volimuth, Controlling. Planowanie, kontrola, zarzadzanie, Agencja
Wydawnicza Placet, 1993, s. 69
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przyktad w danej firmie handlowej moze wystepowac staty wzrost sprze-
dazy na jednego zatrudnionego, ale w poréwnaniu do innych poréwny-
walnych jednostek wskaznik ten moze ksztattowac sig ponizej przecigtnej
wielkosci.

Poréwnanie branzowe — jako trzeci z wymienionych przekrojéw analizy
— ma na celu odniesienie wtasnych rezultatéw do wynikéw uzyskanych
przez inne przedsigbiorstwa dziatajagce w tej samej branzy. Controlling
w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem handlowym powinien wigza¢ ze sobg
informacje pochodzace z rachunkowosci zarzadczej z jakosciowymi aspek-
tami marketingu. Wynika to z faktu szczegdlnie silnego uzaleznienia wy-
nikéw firm handlowych od otoczenia. Przedsigbiorstwa handlowe majg
zazwyczaj bardzo stabo rozwinigte systemy informacyjne dla potrzeb za-
rzadzania.

Z badan przeprowadzonych w Niemczech wynika, ze controlling w przed-
siebiorstwach handlowych wymaga znacznej poprawy zaréwno w sensie
strategicznym, jak i operatywnym13. Zwraca sie uwage na istniejgce braki
w zakresie controllingu w handlu, takie jak:

— w zbyt matym stopniu rozwiniete systemy informacyjne i techniki komu-
nikowania sie,

— zbyt duzy stopien agregacji kosztéw w uktadzie rodzajowym,

— dominacja zadan controllingu w odniesieniu do procesow realnych, zwia-
zanych z obrotem towarowym,

— niedostateczny zakres funkcji controllingu w sferze dziatan marketin-
gowych,

— orientacja na pefny rachunek kosztéw, niedostrzeganie potrzeby rozwoju
rachunku kosztéw zmiennych,

— myslenie w kategoriach miejsc powstawania kosztow

Majac na uwadze tempo zmian w otoczeniu rynkowym i zmiany zachodzace
wewnatrz samego handlu (wzrost konkurencii), niezbgdne jest wprowadzenie
w wiekszym zakresie controllingu do przedsigbiorstw handlowych. Gtéwne
jego zadania powinny sig sprowadza¢ do: diagnozowania stanu przedsig-
biorstwa, analizy odchylen dziatan rzeczywistych od zamierzonych, analizy
szans i zagrozen, umiejscowienia stabosci i zrédet sity przedsigbiorstwa,
transformaciji planow w melkoscn sprawdzalne, rejestracji zdarzen gospo-
darczych, rewizji gospodarczej >

14

13 W. J. Witt, Handelscontrolling, Verlag Vahlen, Minchen 1992, s. 7.

14 Tamze, s. 9.

15 Por. J. Chwatek, Orientacja strategiczna w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem handlo-
wym, Handel Wewnetrzny 1991, nr 3, s. 19.
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2. Cechy analizy poréwnawczej

Analiza poréwnawcza przedsigbiorstw jest jednym ze sposobdw gromadzenia
informacji gospodarczych. Polega ona na wzajemnym poréwnywaniu podob-
nych tresci informacji odnoszacych sie do réznych jednostek gospodarczych.
Warunkiem prowadzenia analizy poréwnawczej przedsigbiorstw (sklepow)
jest udostepnienie przez firmy swoich danych pochodzacych ze sprawo-
zdawczosci w celu ich poréwnania z innymi podmiotami dla potrzeb skutecz-
nego zarzgdzania. Analiza ta oznacza miedzyzaktadowe (czy miedzyskle-
powe) badanie wynikéw i kosztéw poréwnywalnych ze sobg jednostek.

W celu zapewnienia jak najwigkszej warto$ci informacyjnej analizy poréw-
nawczej musza by¢ spetnione pewne zatozenia wstepne, takie jak:

— strukturalna poréwnywalnos¢ jednostek handlowych z punktu widzenia
branzy, rozmiaréw dziatalnosci, formy sprzedazy, asortymentu, lokalizaciji,

— jednolito$¢ systemu rachunkowosci wewnetrznej, szczegolnie w zakresie
rachunku kosztéwm,

— opracowanie odpowiedniego, w stosunku do oczekiwan praktyki, systemu
wskaznikéw, poniewaz wartos¢ informacyjna pojedynczego wskaznika jest
stosunkowo ograniczona i moze zosta¢ niewtasciwie zinterpretowana, np.
niski stopien wykorzystania powierzchni sklepowej, mierzony wielkoscig obro-
tu przypadajacg na 1 m? powierzchni, niekoniecznie musi oznaczac niepra-
widtowe zaangazowanie tego czynnika wytwdrczego.

Z punktu widzenia zadan controllingu w przedsigbiorstwie handlowym
mozna wskazaé na trzy przestanki prowadzenia analizy poréwnawczej:

— poznanie struktury kosztéw w porownaniu ze strukturg kosztéw podob-
nych firm czy placéwek handlowych,

— mierzenie efektywnosci (produktywnosci) poszczegdlnych sktadnikow
zasobow firmy (sklepu),

— uzyskanie podstaw do oceny stabych i mocnych stron analizowanych
jednostek gospodarczych.

Podstawowym warunkiem prowadzenia monitoringu firm handlowych jest
zapewnienie poréwnywalnoéci informacji. W tym celu nalezy zabezpieczy¢
zaréwno jednorodno$¢ przedsigbiorstw biorgcych udziat w badaniu, jak i te

16 Na przyktad, dla uzyskania poréwnywalnoéci analizowanych danych w badaniach
prowadzonych przez Instytut Badania Handlu w Kolonii w rachunku rodzajowym kosztow
uwzglednia sie pozycje kosztow kalkulacyjnych, takie jak: ptaca przedsigbiorcy, opro-
centowanie wiasnego kapitatu, kalkulacyjny czynsz. Por. B. Erdmann, Bericht iber die
Ergebnisse des Betriebsvergleichs der Einzelhandelsfachgeschéfte aus den alten und den
neuen Bundesléandern im Jahre 1993, Mitteilungen des Instituts fiir Handelsforschung an
der Universitat zu Kéln 1994, nr 11, s. 165.
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samg zawarto$c¢ informacyjng uwzglednionych danych. Jednorodnos¢ przed-
siebiorstw mozna rozumie¢ w sensie szerszym lub wezszym, w zaleznosci od
liczby cech branych pod uwage. W praktyce ustala sie zazwyczaj pewng
minimalng liczbe cech badanych jednostek, ktére stanowig konieczny waru-
nek tworzenia wzglednie jednorodnej grupy, np. rodzaj prowadzonej dzia-
talnosci (hurt czy detal), branza (w przypadku przedsigbiorstw wielobran-
zowych o zaliczeniu ich do okreslonej branzy rozstrzyga struktura obrotéw),
profil asortymentowy w ramach danej branzy, rodzaj miejscowosci i potozenie
sklepu, wielkoSc¢ firmy (sklepu) wyrazona przez liczbe pracujacych w przeli-
czeniu na petne etaty.

Zastanawiajgc sig nad doborem proby do badan prowadzonych w ramach
projektu ,Monitoring firm handlowych"w, zdecydowano sie skierowac ankiete
do sklepéw stanowigcych samodzielne jednostki handlowe. Wybor tych jed-
nostek zostat podyktowany tym, ze stanowig one 83,9% ogolnej liczby skle-
péw w Polsce wedtug stanu na koniec 1993 e Przyjeto zatozenie, ze sklepy
bedace odrebnymi firmami handlowymi prowadzg okreslong rachunkowosé
wewnetrzng i powinny posiada¢ informacje o wynikach ekonomicznych i kosz-
tach. Dobér proby do badania dokonany zostat metodg losowa wedtug
algorytmu opracowanego przez zespot pracownikow Katedry Przedsigbiorstw
Handlowych we wspétpracy z Gus'®. Operatem do losowania byt wykaz
sklepow sporzadzony w 1992 r. przez GUS, a zweryfikowany w 1993 r. Ankiete
skierowano droga pocztowg do 5535 sklepow. Uzyskano 778 odpowiedzi, co
stanowito 14,1% ogoétu jednostek objetych badaniem. Do dalszego opra-
cowania zakwalifikowano 718 ankiet. Rozktad badanej zbiorowosci wedtug
branz przedstawia tabela 1.

Dazac do stworzenia w miarg jednorodnych poréwnywalnych ze sobg
jednostek handlowych, dokonano podziatu kazdej grupy branzowej wedtug
dwach kryteriéw: liczby pracujgcych i powierzchni sprzedazowej sklepu (por.
tab. 2 i 3 przedstawiajace podziat dla branzy ogolnospozywczej).

Wspomniany juz Instytut Badania Handlu w Kolonii, ktéry ma wieloletnie
doswiadczenie w zakresie analizy porownawczej sklepow, przyjat zatozenie,
ze poréwnanie jest wowczas celowe, jezeli liczba jednostek w danej jedno-
rodnej grupie wynosi co najmniej dziesigc. Liczba dziesigciu przedsigbiorstw
(sklepéw) jest umowna; ma ona gtéwnie zapewni¢ mozliwo$¢ wyliczenia prze-

17 Katedra Przedsiebiorstw Handlowych AE w Poznaniu zapoczgtkowata w lipcu 1994 r.
badania majace na celu analize poréwnawcza sklepow.

18 Rynek Wewnetrzny w 1993 r., s. 26.

19 Por. w niniejszym opracowaniu artykut A. Michalaka, Analiza poréwnawcza jako
metoda ekonomicznej oceny dziatalnosci sklepow.
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Tabela 1
Sklepy uczestniczace w badaniu w przekroju branzowym

Diale Liczba sklepow Branza Liczba sklepéw
S o M it
G aneleyne < darsytwa dorg!ovfego 43
Migsna 2
Ryina 52 Ksiggarnie i artykuty
Piekarsko-ciastkar- 322‘;22?;?1 # ;/
ska 33 )
Napoje alkoholowe 9 gsge;(;/lana gz
Kos -che-
miczr:ztyczno o 18 Zabawki, upominki 7
Wtdkiennicza 21 ‘é“b“etrskka : 5
Odziezowa 68 : :;:I;izaerki omputerowy, .
Obuwnicza (w tym *
skérzana) o5 :;T:E;Ly’ czescei :
e oNaw  sprat Wielobranzowa 17
oswietleniowy) 62 [ H

cietnych wielkosci dla danej grupy. Podziat na w miare jednorodne grupy
utatwia wigc poréwnanie wynikéw danej firmy (sklepu) z innymi jednostkami
I umozliwia uzyskanie wiarygodnych danych.

Tabela 2

Podziat badanych jednostek
branzy ogélnospozywczej
wedtug liczby pracujacych

Tabela 3

Podzial badanych jednostek
branzy ogélnospozywczej
wedfug rozmiaréw powierzchni

sprzedazowej w m?

Klasy W|eIkos§| sklepow liooha Klasy sklgpow wgdtug oo
wedtug liczby s powierzchnj 3
: sklepow : : 2 sklepéw
pracujgcych sprzedazowej (w m®)
1 10 do 50 54
2-3 21 51-100 47
4-5 29 101-200 53
6-10 68 201-300 11
11-20 3 301-400
21-50 11 401-1000 7,

Na podstawie wynikéw analizy porownawczej sklepdw mozna ustali¢ dla
potrzeb controllingu:
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— tendencje w sprzedazy za okres biezacy w poréwnaniu z rokiem po-
przednim (pod warunkiem, ze badania majg charakter ciagty),

— przecigtne koszty ogétem w stosunku do sprzedazy,

— koszty w uktadzie rodzajowym w stosunku do sprzedazy — sprzedaz na
1 pracujacego (w przeliczeniu na petne etaty),

— sprzedaz na 1 m? powierzchni uzytkowej i powierzchni sprzedazowej,

— zapas na 1 pracujgcego,

— szybkos¢ obrotu (wskaznik rotacji zapaséw w razach).

Z uwagi na to, ze warto§¢ poznawcza pojedynczych wskaznikéw jest
ograniczona, w analizie poréwnawczej jako instrumencie controllingu dgzy sie
do tworzenia pewnego systemu wskaznikow (por. rys. 5).

5 ]
SPRZEDAZ :r
]
! e Liczba | | | Sprzedazna
? [’—”R """""""""" &1 Pk rae e | { zatrudnionych 1 pracownika ¢
‘ oszty o Koszty 1
+—| osobowe W % Seohowel &
[_d_c{s:g E?‘Eiy—i e _| Koszty osobowe
| na 1 pracownika
i Powierzchnia Sprzedaz na 1 m’
1 2 <
Koszty czynszu | sklepuwm powierzchni
w % do Czynsz
wsprzedaiy )
Czynszza1m’
[ powierzchni
i sprzedaz
Zapas towaréw T_‘. Rotacja=——— (&
i przecigtny zapas
ST R 5 | towaréw

Rys. 5. System wskaznikéw oceny dziatalnosci sklepu
Zrédto: Opracowanie wtasne

Zbiér wzajemnie ze sobg powigzanych wskaznikow stanowi istotne zrodto
informacji dla podejmujacych decyzje w przedsigbiorstwie handlowym, szcze-
godlnie cenne w przypadku, gdy mozna odnie$¢ wtasne, indywidualne dane do
wielkoéci przecigtnych dla branzy lub do firm uzyskujacych lepsze wyniki.
Wiekszo$¢ przedsigbiorstw w warunkach gospodarki polskiej odczuwa brak
informacji o pewnych wielkosciach charakterystycznych dla poszczegélnych
branz i nie ma mozliwosci ich pozyskania ze zrédet wtornych, np. jak
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ksztaltujq sie przecietne wskazniki marz hurtowych i detalicznych, sprzedaz
na 1 m® powierzchni sprzedazowej, szybko$¢ obrotu, struktura kosztéw
handlowych.

3. Zastosowanie analizy porownawczej sklepow
jako instrumentu controllingu

Analiza poréwnawcza sklepéw moze by¢ prowadzona w ramach jednego
przedsigbiorstwa handlowego posiadajacego sie¢ sklepéw lub obejmowac
jednostki handlowe nalezace do réznych przedsiebiorstw. W pierwszym przy-
padku wyniki analizy stuzg przede wszystkim do oceny poszczegdlnych
jednostek handlowych (bgdz filii przedsigbiorstwa) i sg czesto podstawg do
stosowania motywacyjnych systemoéw wynagradzania. W drugim przypadku
celem badan jest uzyskanie informacji o innych podmiotach gospodarczych
prowadzacych te samg dziatalno$¢ w zblizonych warunkach. W wielu krajach
rozwiniete sg badania poréwnawcze sklepow, wykonywane profesjonalnie
przez jednostki zewnetrzne wzgledem przedsigbiorstwa, np. zrzeszenie bran-
zowe, instytuty naukowo-badawcze, urzedy statystyczne®".

W wyniku podjetych przez Katedrg Przedsigbiorstw Handlowych Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu badan w zakresie monitoringu firm handlowych
kazdy sklep, ktory uczestniczyt w badaniu, otrzyma synoptyczng tabele,
w ktérej zawarte sg dane dotyczace wszystkich jednostek zaliczonych do
danej klasy. Oprocz tego otrzyma indywidualng ocene wtrasnych wynikéw
w poréwnaniu z przecietnymi wielkosciami dla strukturalnie podobnych firm,
ze wskazaniem odchylen od wielkosSci przecigtnych (por. tab. 4).

Na przyktad, okreslony przedsiebiorca (kierownik sklepu) stwierdza, doko-
nujac przegladu danych, ze jego zysk jest wyraznie nizszy od poziomu zysku
osigganego przez inne firmy lub od przecigtnego wskaznika zyskownosci
w danej klasie jednostek handlowych. Powstaje pytanie, dlaczego tak jest?
Czy koszty handlowe w jego firmie wzrastajg szybciej niz przychody? Ktére
pozycje kosztow w stosunku do sprzedazy ksztattujg sie mniej korzystnie?
Jakie dziatania nalezy podja¢, by poprawi¢ swojg pozycje i uzyskac przewage
nad konkurentami? To sg podstawowe pytania dla kazdego przedsiebiorcy.

20 Por. Z. Kossut, Miedzyzaktadowa analiza dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstw
handlowych, s. 23-30; Podrecznik praktycznego zarzgdzania dla menedzeréw super-
marketéw, cz. |: Zarzadzanie przez pomiary efektywnosci, wyd. polskie pod red. M. Sta-
winskiej, Warszawa-Poznan 1994, s. 89-90.
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: Tabela 4
Ksztattowanie sig wynikow i kosztéw w sklepie spozywczym
ie dl
{ e Sklep 0190 Srz(rj:nz;j : acchveiee
Wyszczegdlnienie ; . | kol. 1—kol. 2
spozywczej
1 2 3

Sprzedaz (w tys. zt) 4 320 370 4716 045 —395 675
Marza (%) 18,1 18,8 =y
Powierzchnia uzytkowa sklepu w m? 219 241 —22
Powierzchnia sprzedazowa w m? 101 116 =15
Liczba pracujgcych 9,25 7,75 1:5
Sprzedaz na 1 przacujacego (w tys. zt) 467 067 608 522 —141 455
Sprzedaz na 1 m® powierzchni uzytkowej 19728 19 569 159

(w tys. zt) 2
Sprzedaz qa 1 m powierzchni 42776 40 655 5191

sprzedazowej (w tys. zt)
Koszty ogétem (w % do sprzedazy) 16,97 17,43 —-0,46
Koszty osobowe (W % do sprzedazy) 6,82 6,35 0,47
Koszty czynszu (w % do sprzedazy) 2,58 3,36 -0,78
Amortyzacja (w % do sprzedazy) 0,01 0,18 -0,17
Zuzycie materiatéw (W % do sprzedazy) 0,28 0,24 +0,04
Koszty energii (w % do sprzedazy) 0,49 0,54 -0,05
Koszty rempntow i konserwacji (w % do 0,02 0,63 ‘ 0,29

sprzedazy)
Pozostate koszty (w % do sprzedazy) 5,85 6,12 -0,27
Zysk operacyjny (w % do sprzedazy) 1,14 1,37, —0,23

Zrédto: Opracowanie whasne.

W udzieleniu odpowiedzi na nie moze okazac si¢ pomocna analiza miedzy-
sklepowa.

Reasumujac, analiza poréwnawcza sklepéw spetnia dwa cele. Po pierw-
sze, dostarcza kierownictwu firmy handlowej (moze by¢ nig pojedynczy sklep)
okreslonego narzedzia zarzgdzania, umozliwiajgcego ocene nie tylko wias-
nych kosztéw i efektéw, ale i innych podobnych firm. Kazdy wtasciciel czy
kierownik sklepu moze rozpoznag silne i stabe strony swojej jednostki przez
poréwnanie zaréwno z innymi firmami, jak i przecietnymi dla danej branzy oraz
uzyskac¢ wazne informacje, jak poprawic¢ wtasng pozycje. Po drugie, umozliwia
oceng sytuacji catej branzy w poréwnaniu z innymi. Informacje te moga by¢
wykorzystane m.in. do celéw polityki handlowe;j.
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