Pawet Bender

Czym s marze zysku
— jak je wyliczaci analizowad?

0 marzach zysku méwimy w przypadku pojedynczych produktow lub ustug firmy albo w przy-
padku wspotpracy z poszczegolnymi klientami. 0,,zysku” moéwi sie zazwyczaj w przypadku catej
firmy i wartosci globalnych (np. ,firma wypracowata planowany zysk”), natomiast pojecie ,mar-
ze zysku” odnosi sie do poszczegolnych pozycji w portfelu firmy (np. ,na produkcie A zarabiamy
marze ponizej oczekiwari”) i w zwiazku z tym jest to bardzo uzyteczne narzedzie zarzadcze.

Wprowadzenie

go6lnych produktach, ustugach lub klientach jest

niezbedna w kazdym przedsiebiorstwie. Nieza-
leznie od wielkosci firmy lub branzy, w ktérej ona funk-
cjonuje, nalezy monitorowa¢ marze zysku, poniewaz
zawsze sg one podstawg wyniku catej firmy. Marze
zysku na poszczegodlnych produktach, ustugach lub
klientach ksztattujg ostateczne wyniki firmy oraz sg
podstawowym zrédiem pokrycia wszystkich jej kosz-
téw. Dlatego kiedy méwimy o marzach zysku, powin-
nismy zawsze mysle¢ o marzach wyliczanych dla po-
jedynczego produktu, ustugi lub klienta. Wyliczenie
marz zysku na catym obrocie firmy lub na innych su-
marycznych danych mija sie z celem i nie daje zad-
nych mozliwosci zarzadczych dla firmy.

Absolutnie kazda firma powinna dysponowac¢ odpo-
wiednio szczegétowym rachunkiem marz zysku, dopa-
sowanym do swojej dziatalnosci. Marze zysku powinny
by¢ wyliczane i analizowane w sposob cigglty oraz po-
réwnywalny w czasie. Nie nalezy zmienia¢ zasad licze-
nia marz, a jezeli wystgpi taka koniecznos$c, to dobrg
praktyka jest uaktualnienie danych wstecz (co najmniej
o rok) wedtug nowego wzoru. Konstrukcja marz zysku
musi by¢ oczywiscie gruntownie przemyslana, prawid-
fowo oprogramowana i odpowiadajaca rzeczywistosci.

Celem wyliczania — i przede wszystkim wypracowy-
wanial — marz zysku w kazdej firmie jest pokrywanie
kosztow firmy oraz generowanie nadwyzki finanso-

Kalkulacja marz zysku osigganych na poszcze-
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wej, czyli zysku. Oczywiscie pierwszym i naturalnym
odruchem jest odnoszenie przychodow ze sprzedazy
produktéw/ustug do kosztow wytworzenia (lub zaku-
pu) sprzedanego towaru/ustugi. Jest to jak najbardziej
prawidtowe myslenie, ale nie wyczerpuje ono tematu
marz zysku, a nawet dopiero rozpoczyna ten temat.
Po uwzglednieniu kosztéw produkgji i zakupu towarow
pozostaje nam jeszcze cata lista kosztéw firmy, ktére
muszg by¢ pokryte. A czym mozna pokrywaé koszty
jak nie zyskiem na sprzedazy? Mowa tutaj o kosztach
marketingu, dystrybucji, a nawet ogdlnego zarzadu,
czyli dostownie o wszystkich kosztach firmy.

Integralnym elementem myslenia biznesowego jest
réwniez ryzyko, ktore towarzyszy dziatalnosci bizne-
sowej na kazdym kroku. Ryzyko objawia sie gtéwnie
w formie ryzyka finansowego (kursy walut, stopy pro-
centowe) i ryzyka biznesowego (np. sptacalnosci na-
leznosci, co mozna okresli¢ jako ryzyko kredytowe,
lub np. strat z tytutu zniszczen, co mozna okresli¢ jako
ryzyko operacyjne). Poza tym nalezy uwzgledni¢ tez
mozliwos¢ zwrotu czesci towaréw przez nabywce, co
réwniez jest elementem ryzyka.

Dlatego rozpoczynajac temat marz zysku, dokonaj-
my klarownego wyodrebnienia poszczegdlnych ele-
mentéw tego rachunku:

e przychody — sg to przede wszystkim bezposrednie
przychody ze sprzedazy oferowanych produktow
lub ustug,

e ryzyko — sg to elementy potencjalnie wptywajgce na
zmniejszenie przychodéw (np. ryzyko sptat nalez-
nosci oraz ryzyko zwrotu towaréw) oraz na zwiek-
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szenie kosztéw (np. ryzyko wzrostu kurséw waluto-
wych lub stop procentowych),

e koszty — uwzgledniamy tutaj praktycznie wszystkie
pozycje kosztowe w firmie: od bezposrednich kosz-
téw wytworzenia lub zakupu, przez koszty sprzeda-
zy i marketingu, az do kosztow ogdélnych oraz zu-
petnie niezaleznych od obrotu firmy.

Przychody

Przychody sg najtatwiejszym elementem rachunku
marz zysku, poniewaz ich wyznaczenie lub oszacowa-
nie jest relatywnie proste i jednoznaczne, zaréwno li-
czac marze wstecz, jak i prognozujac je na przysztosc.
W rozliczeniu wypracowanych marz zysku (czyli marz
realnych, historycznych) dane o przychodach wedtug
pojedynczych produktéw, ustug lub klientdw mozna
najczesciej pozyskac¢ z systemu finansowo-ksiegowe-
go firmy. Przychody powinny by¢ ewidencjonowane
we wszystkich potrzebnych wymiarach (produkt lub
ustuga/klient/oddziat lub region sprzedazy), tak aby
pozyskanie odpowiednich danych za pozadany okres
byto szybkie i automatyczne.

Jezeli bezposrednio w systemie ksiegowym nie ma
danych na temat przychodéw w odpowiednim rozbi-
ciu, wtedy nalezy positkowaé sie danymi z systemu
sprzedazowego lub magazynowego. W takim przy-
padku nalezy jednak pamieta¢ o dwoch istotnych
kwestiach: po pierwsze tagczna kwota przychoddw (ze
wszystkich produktow/ustug/klientéw) w danym okre-
sie musi by¢ zawsze rowna catkowitej kwocie przy-
chodéw ze sprzedazy wykazanej w ksiegach firmy.
Po drugie natomiast nalezy unika¢ rozdzielania przy-
chodéw na produkty/ustugi/klientow ,po réwno” albo
za pomoca struktur (np. udziatem produktu lub klien-
ta w portfelu firmy). Takie dziatania nalezy stosowac
tylko w ostatecznosci, poniewaz mijajg sie one z ge-
neralnym zatozeniem kalkulacji marz zysku. Zatoze-
nie to méwi, ze kazdy produkt, ustuga lub klient ma
inng charakterystyke pod wzgledem fazy zycia, po-
tencjatu rynkowego, ryzyka czy sezonowo$ci sprze-
dazy. Dlatego wszystkie elementy marz zysku nalezy
szacowac indywidualnie dla pojedynczego produktu/
ustugi/klienta. Wtedy mamy gwarancje, ze nie obcig-
zymy pozycji rentownych w naszym portfelu stratami
ponoszonymi na pozycjach nierentownych i odwrotnie
— nie zaktamiemy strat na nierentownych produktach/
ustugach/klientach poprzez nieprawidtowe przydziela-
nie im przychodow lub kosztéw za pomocag struktur.

W przypadku prognoz dotyczacych marz zysku
element przychodu pozyskujemy najczesciej poprzez
przemnozenie ceny sprzedazy przez wolumen tej
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sprzedazy dla kazdego produktu/ustugi/klienta. Dane
te (czyli sprzedaz i ceny) musza by¢ integralnym ele-
mentem kazdego planowania lub budzetowania i nie
powinno by¢ zadnego ktopotu z ich pozyskaniem. Na-
tomiast nie kazdy plan finansowy czy budzet zawiera
juz kalkulacje marz zysku na poszczegdlnych produk-
tach/ustugach/klientach (ograniczajac sie tylko do wy-
liczania warto$ci sprzedazy i wartosci kosztow), a taka
informacja jest bardzo cenna dla przysztego rozwoju
firmy.

Ryzyko

Ryzyko jest elementem najmniej czytelnym w tema-
cie marz zysku, poniewaz w przypadku kazdej firmy,
a w ramach jednej firmy w przypadku kazdego pro-
duktu/ustugi/klienta, ryzyka mogaq przybiera najroz-
niejsze formy.

Na potrzeby rachunku marz zysku ryzyko mozna
podzieli¢ na 2 grupy:
® ryzyka zmniejszajgce przychod i
e ryzyka zwigkszajgce koszty.

Ryzyka zmniejszajace przychdd

W przypadku ryzyk zmniejszajgcych przychéd pod-
stawowym czynnikiem jest tzw. ryzyko kredytowe, czyli
ryzyko braku sptaty naleznosci. Praktycznie w kazdej
firmie i w przypadku kazdego produktu/ustugi/klienta
istnieje mozliwos¢, ze odbiorca nie zaptaci za otrzy-
many towar lub wykonang ustuge. W takim przypadku
mowimy o ryzyku kredytowym, ktore nalezy precyzyj-
nie oszacowac i uwzgledni¢ w kalkulacjach rentowno-
Sci, a nawet w cenie produktu lub ustugi. Ewentual-
nie mozna tez podzieli¢ odbiorcow firmy na podmioty
o réznym stopniu ryzyka kredytowego i wobec odbior-
céw z réznych grup stosowac zréznicowane parame-
try cenowe, np. za pomocg manipulowania rabatami.

Drugim przypadkiem ryzyka zmniejszajacego przy-
chody jest zwrot otrzymanego towaru. W wiekszosci
branz (przede wszystkim z grupy handlu hurtowego)
istnieje mozliwo$¢ zwrotu towaru przez odbiorce, wraz
z wystawieniem faktury korygujacej na warto$¢ zwro-
conego towaru. W takim przypadku towar nie zostat
faktycznie sprzedany, czyli firma nie zarobita swojej
marzy. To zjawisko nalezy wzig¢ pod uwage w kalku-
lacji marz zysku, nawet jezeli nie ma ono charakteru
masowego w przypadku danej firmy.

Zaréwno w przypadku ryzyka kredytowego, jak i ry-
zyka zwrotu towaru nie ma potrzeby ich szacowania
w analizach marz finansowych wstecz. Jest to oczy-
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wiste, poniewaz przychody ze sprzedazy osiggniete
w poprzednich okresach zawierajg juz element obu
tych ryzyk, tzn. ci klienci, ktérzy nie zaptacili za fak-
tury, pomniejszyli przychody firmy, a klienci, ktérzy
zwrdcili towar, otrzymali faktury korygujgce (réwniez
pomniejszajace przychody firmy). W przypadku pro-
gnoz i planéw finansowych oba ryzyka nalezy oczywi-
$cie uwzgledni¢ w przysztych przychodach firmy, naj-
czesciej poprzez zastosowanie rzeczywistej wiedzy
na temat braku sptat naleznosci i skali zwrotéw pro-
duktow firmy w przesztosci.

Ryzyka zwiekszajace koszty

Ryzyka zwiekszajace koszty sg to ryzyka typowo
finansowe, zaliczajg sie do nich przede wszystkim: ry-
zyko walutowe i ryzyko stopy procentowej. Z reguty
ryzyka te nie dotyczg znacznej czesci produktow lub
klientow w portfelu firmy, ale tam, gdzie one wystepu-
ja, muszg by¢ uwzglednione w rachunku marz zysku.
Ryzyko walutowe dotyczy zaréwno przychodow ze
sprzedazy produktéw/ustug, jak i kosztow z tytutu za-
kupu towardéw, potrzebnych do wytworzenia produk-
tu/ustugi przez firme. Warunkiem jest tylko rozlicza-
nie ktérejkolwiek z tych operacji (lub obu) w walucie
obcej. Ryzyko stopy procentowej dotyczy gtéwnie fi-
nansowania produktéw lub ustug i wystepuje w sytu-
acji, gdy mozliwe jest bezposrednie przypisanie ze-
wnetrznego zrédta finansowania (np. kredyt, leasing)
do konkretnego produktu lub ustugi.

Jednak w obu przypadkach (tzn. ryzyka waluto-
wego i stopy procentowej) modele do szacowania
potencjalnych strat sg stosunkowo skomplikowane
i wymagajg specjalistycznej wiedzy z dziedziny ryn-
kéw finansowych. Nie oznacza to jednak, ze firma po-
winna pomijac te elementy w kalkulacji swoich marz
zysku, poniewaz jezeli firma handluje w walutach ob-
cych lub finansuje wytwarzanie swoich produktow lub
ustug kredytem, ryzyko to jest jak najbardziej obecne
w jej zyskach. Niezaleznie od tego, czy ryzyko finan-
sowe zostanie rozpoznane i oszacowane, czy zosta-
nie pominiete, to doktadnie tak samo wptywa na wy-
niki firmy.

Koszty

Element kosztéw w kalkulacji marz zysku jest naj-
bardziej rozbudowany i to on determinuje podziat marz
na trzy stopnie zaawansowania (3 poziomy tzw. marz
pokrycia). Na potrzeby kalkulacji marz zysku na pro-
duktach/ustugach/klientach (ale takze w celu doko-
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nania jakiejkolwiek analizy kosztowej w firmie) koszty
nalezy podzieli¢ na 3 grupy:

® koszty bezposrednie sprzedazy (inaczej: koszty
wytworzenia),

e koszty posrednie sprzedazy (czyli koszty sprzeda-
2y, dystrybucji, marketingu, magazynu itp.),

® koszty ogdlne (czyli koszty zupetnie niezalezne od
poziomu sprzedazy).

Bezposrednie koszty sprzedazy to koszty wy-
tworzenia sprzedanych produktéw czy ustug, czyli
wszystkie wydatki zwigzane z zakupem towaréw stu-
zacych do wytwarzania, praca ludzka, energig, kosz-
tami powierzchni i maszyn stuzgcych do wytwarzania
itp. W przypadkach poszczegdlnych firm elementy te
sq bardzo zréznicowane (ze wzgledu na zréznicowa-
ne procesy produkcyjne), ale zawsze nalezy pamietaé
0 ujeciu doktadnie wszystkich kosztow wytworzenia
konkretnego produktu czy ustugi, wtgcznie z narzutem
kosztéw hali produkcyjnej i maszyn. W zwigzku z tym,
ze koszty wytworzenia sg praktycznie najwiekszym
elementem kosztowym w rachunku marz zysku, na-
lezy bardzo doktadnie przeprowadzi¢ kalkulacje tych
kosztow!

Posrednie koszty sprzedazy sa to koszty towarzy-
szgce sprzedazy produktéw czy ustug firmy, ktére naj-
czesciej przypisuje sie do tych produktéw/ustug za po-
mocg odpowiednich kluczy kalkulacyjnych (tzw. kluczy
narzutu). Koszty te zazwyczaj ponoszone sg przed lub
po procesie sprzedazy i ich zadaniem jest wsparcie
tego procesu. Najbardziej typowymi przyktadami sg:
wydatki na marketing oraz reklame, promocje, dystry-
bucja, magazynowanie, obstuga posprzedazna i ser-
wis oraz wszystkie inne pozycje, ktére w mniejszym
lub wiekszym stopniu dotycza wspétpracy z klientem
lub pozycji firmy na rynku. Zazwyczaj koszty te nie
majq relacji z konkretnym produktem lub ustugg firmy
(np. reklama marki lub dziatalno$¢ promocyjno-spon-
soringowa), ale za kazdym razem nalezy znalez¢ lub
oszacowac relacje ponoszonego kosztu posredniego
do sprzedazy konkretnego produktu lub ustugi. Czes¢
kosztow w tej grupie ma tez widoczng zaleznos¢ od
wolumenu sprzedazy danego produktu (np. dystrybu-
cja lub serwis), co znacznie utatwia uwzglednienie ich
w marzy zysku na tym produkcie.

Ostatnia kategoria kosztow (czyli koszty ogdine
firmy) nie ma praktycznie zadnego przetozenia na
sprzedaz produktéw czy ustug, dlatego uwzglednienie
tych kosztéw w marzach zysku jest najbardziej sza-
cunkowe i ktopotliwe. Nie nalezy jednak z tego powo-
du pomija¢ tych kosztéw, poniewaz — tak jak zosta-
to powiedziane na wstepie — zysk wypracowany na
sprzedazy produktow czy ustug ma pokrywac wszyst-
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kie koszty firmy! Do kosztéw ogdélnych nalezg gtéwnie:
koszty zarzadu, koszty administracji i ksiegowosci,
koszty finansowe (o ile nie sg przypisane do finanso-
wania konkretnego produktu/ustugi), koszty IT itp.

Wyznaczanie poziomu kosztéw na wszystkich trzech
poziomach jest stosunkowo tatwe, zaréwno w ujeciu
biezacym oraz historycznym, jak i w ujeciu planistycz-
nym. Koszty bezposrednio produkcyjne, koszty wspie-
rajace sprzedaz (posrednie) oraz koszty ogodlne sg
zazwyczaj ewidencjonowane i planowane przez firmy
z odpowiednig szczegotowoscig oraz kategoryzacja.
Pozyskanie danych na temat wartosci tych wszystkich
kosztéw w okresach przesziych i przysztych jest rela-
tywnie prostym zadaniem. Trudnoscig w tym przypad-
ku moze by¢ ustalenie odpowiednich kluczy podzia-
tu (przede wszystkim kosztow posrednich sprzedazy
i kosztow ogdinych) na produkty lub ustugi firmy. O ile
koszty bezposrednie sprzedazy (czyli koszty produk-
cyjne) powinny by¢ ewidencjonowane i planowane
w podziale na produkty/ustugi firmy, o tyle w przypad-
ku kosztow posrednich sprzedazy i kosztéw ogdinych
nalezy dysponowac zaawansowanymi oraz precyzyj-
nymi kluczami podziatu na produkt/ustuge. Przy opra-
cowywaniu kluczy podziatu kosztow posrednich i ogol-
nych nalezy wykazaé sie wysokim poziomem wiedzy
eksperckiej i doswiadczeniem w controllingu finanso-
wym, poniewaz niewtasciwe lub zbyt proste podzia-
ty tych kosztéw mogg prowadzi¢ do istotnych btedow
w wyliczeniach marz zysku! W zwigzku z tym konstru-
ujac klucze podziatu kosztéw w firmie, konieczne jest
uwzglednienie zaréwno gruntownej oraz realistycz-
nej wiedzy o firmie (gtéwnie w zakresie szeroko rozu-
mianych procesow), jak i kilku podstawowych zasad
controllingu, ktére gwarantujg prawidtowos¢ wyliczen
i p6zniejszych decyzji biznesowych.

Do tych zasad controllingowych mozna zaliczy¢
miedzy innymi:

e podejscie ekonomiczne, a nie ksiegowe, tzn. bie-
rzemy pod uwage, badamy i analizujemy pozycje
kosztowe wedtug ich realnego wptywu na wyniki
sprzedazy oraz rentownosc tej sprzedazy, a nie su-
gerujemy sie podziatami kont ksiegowych w ukfa-
dzie rodzajowym lub wydziatowym kosztow,

e wziecie pod uwage doktadnie wszystkich kosztow
(oczywiscie bazujac na omawianym 3-stopniowym
podziale); nie stosujemy pozycji ,inne” lub ,nie-
przypisane” — kazda ztotéwka w firmie ma swojego
wiadciciela i przektada sie na rentowno$¢ firmy,

@ unikanie w miare mozliwosci podziatu wedtug struk-
tury, gdzie zawsze na koncu wychodzi 100%; to po-
dejscie ma dwa btedy: po pierwsze kazdy produkt
otrzymuje zawsze ,po rowno” zardbwno ze zjawisk
pozytywnych, jak i negatywnych i w ten sposéb za-
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mazuje sie realna roznica w rentownosci produk-
téw; po drugie rozdzielanie kosztéw na produkty
wedtug struktury ich sprzedazy powoduje, ze idzie-
my ,na skréty” i nie otrzymujemy zadnej uzytecznej
informacji,

e poréwnywalnos¢ w czasie — ustalone klucze po-
dziatu muszg by¢ stabilne (przynajmniej w okre-
sie roku), zeby mozna byto zaobserwowac ich po-
prawnos$c¢ i ksztattowanie sie w r6znych warunkach;
w przypadku czestych zmian koncepcji oraz wzo-
réw wyliczania kluczy powstaje chaos i firma nie
otrzymuje praktycznie zadnej informacji o rentow-
nosci swoich produktow.

Analiza

Reasumujgc wczesniejszg tres¢ artykutu, otrzymu-
jemy nastepujace wzory marz zysku:

® marza | stopnia

Marza zysku = przychody ze sprzedazy — ryzyko —
— koszty bezposrednie sprzedazy

Marza ta jest pierwszym i najbardziej precyzyjnym
miernikiem rentownosci produktu, ustugi lub klienta.
Nalezy pamieta¢ jednak o tym, ze nie zawiera ona
pokrycia wszystkich kosztow firmy, a jedynie koszty
bezposrednio przypisane do wyprodukowania kon-
kretnego produktu lub ustugi. Dlatego marze te nale-
zy wylicza¢ i analizowac¢ ze swiadomoscig najwyzszej
precyzji wyliczen, ale tez niepetnej informacji zarzad-
czej, ktérg ona dostarcza.

@ marza Il stopnia

Marza zysku = przychody ze sprzedazy — ryzyko —
— koszty bezposrednie sprzedazy — narzut kosztow
posrednich sprzedazy

Marza ta zawiera wigkszy narzut kosztow firmy,
przez co daje petniejszg wiedze o realnej rentownosci
sprzedazy produktu lub ustugi. W tym przypadku jed-
nak do kalkulacji wchodzg réznego rodzaju oszaco-
wania i klucze podziatu, co powoduje, ze marza staje
sie mniej precyzyjna. Marzy tej nie analizuje sie ,co do
grosza”, poniewaz jej zadaniem jest przede wszyst-
kim pokazanie réznic pomiedzy realng rentownoscig
poszczegolnych produktéw/ustug firmy oraz zmian
w czasie.

® marza lll stopnia

Marza zysku = przychody ze sprzedazy — ryzyko —
— koszty bezposrednie sprzedazy — narzut kosztow
posrednich sprzedazy — narzut kosztéw ogdélnych
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Marza ta jest najmniej precyzyjnym wskaznikiem ze
wszystkich wymienionych pozioméw marz, ale jej nie-
watpliwg zaletg jest generalne podejscie do kosztow
i ujecie praktycznie wszystkich mozliwych elementéw
w rachunku marz zysku. Na tym etapie do kalkulacji

Controlling

marz dochodzg gtéwnie oszacowania i wszelkie klu-
cze podziatu, ale nie oznacza to, ze wynik ostateczny
jest mniej czytelny. Po prostu nie ma innej mozliwosci
przypisania kosztéw ogdlnych firmy do konkretnych
pozycji sprzedazy (produkt/ustuga/klient).

Tab. 1. Schemat wyliczania marz zysku dla firm z réznych branz

Pozycja | Rachunek marzy zysku Firma produkcyjna Firma handlowa Firma ustugowa
Wolumen sprzedazy pro- Wolumen sprzedazy to- Wolumen sprzedazy
1 Przychody A . . . .
duktéw x cena sprzedazy | wardw x cena sprzedazy | ustug x cena sprzedazy
Rvzvko zmnieiszaiace Odsetek zwrotéw produk- Odsetek zwrotéw towa- Odsetek niezantaconveh
2 yzy - choij )& téw, odsetek niezaptaco- réw, odsetek niezaptaco- faktuf Y
przy y nych faktur nych faktur
. . Wzrost/spadek kursow Wzrost/spadek kurséw Wzrost/spadek kursow
Ryzyko zwigkszajace . . .
3 walut, wzrost stop procen- walut, wzrost stop pro- walut, wzrost stop pro-
koszty
towych centowych centowych
4 Koszty bezposrednie Koszty prOdUchl.’ kgszty Koszty zakupu towaréw Koszty realizacji ustug
zakupu materiatéw
Koszty marketingu, serwi- . .
5 Koszty posrednie su, dystrybucji, magazy- Koszt;l/. marketingu, dy§- Koszty mafk.e tingu,
. trybucji, magazynowania szkolen itp.
nowania
6 Koszty ogbine Ksn@ggwosc, admlnlstra- Ksnengosc, admlmstra- Ksngggwosc, adrmmstra-
cja, zarzad itp. cja, zarzad itp. cja, zarzad itp.
7 Marza | stopnia Poz.1-2-3-4 Poz.1-2-3-4 Poz.1-2-3-4
8 Marza |l stopnia Poz.1-2-3-4-5 Poz.1-2-3-4-5 Poz.1-2-3-4-5
9 Marza 1l stopnia Poz.1-2-3-4-5-6 Poz.1-2-3-4-5-6 | Pozz.1-2-3-4-5-6

Nalezy wylicza¢, monitorowac i analizowa¢ wszyst-
kie 3 poziomy marz zysku, majac swiadomos¢ réznic
pomiedzy tymi poziomami (tzn. jakie rodzaje kosz-
tébw sg dodawane na poszczegdlnych etapach i na
ile sg one precyzyjne). Poziom pierwszy marz zysku
stuzy do zarzadzania kosztami produkcji lub zakupow,
uwzgledniajgc procesy wytworcze i wszystkie koszty
z tym zwigzane. Marza ta powinna by¢ na tyle wyso-
ka, zeby — po pokryciu kosztow ryzyka i kosztéw bez-
posrednich — pozostawiata jeszcze bufor na pokrycie
pozostatych kosztéw firmy. Drugi poziom marz zysku
stuzy do analizowania szeroko rozumianych kosztéw
sprzedazy i kosztow posprzedaznych. Marza ta po-
winna prezentowac stopien pokrycia wymienionych
kosztéw (towarzyszacych procesom sprzedazy) bez-
posrednim zyskiem na sprzedazy produktu, tzn. na
ile marza wyliczona w | stopniu pokrywa oszacowa-
ny narzut kosztéw firmy, zwigzanych ze sprzedazg
produktéw/ustug firmy. Trzeci stopien marzy powinien
dac odpowiedz na to, czy firma, sprzedajac swoje pro-
dukty lub ustugi, pokrywa wszystkie swoje koszty, tzn.
zeby firma jako cato$¢ byta rentowna marza Il stopnia
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réwniez powinna mie¢ wartos¢ dodatnig (przynajmniej
dla produktéw/ustug o najwiekszym udziale w portfelu
firmy). Marza Il stopnia jest miernikiem czysto zarzad-
czym, tzn. jej zadaniem jest dostarczanie wiedzy o sy-
tuacji firmy, mozliwosciach i zagrozeniach rozwoju.

Dodatkowo dobrg praktykg jest prezentacja w ra-
portach nie tylko samych wartosci marz zysku na po-
szczegoblnych poziomach, ale tez wszystkich ele-
mentow sktadowych, tzn. przychodu (ewentualnie
rodzajéw przychodu), ryzyka (réwniez wedtug ro-
dzajow) i kosztow (w podziale co najmniej na bezpo-
Srednie, posrednie i ogdlne). Pozwala to na doktad-
ng analize przyczyn i zmian w marzach osigganych
na poszczegodlnych produktach/ustugach, poniewaz
czesto przyczyng zmian w poziomie marz jest tylko
jeden z wymienionych elementéw (np. wzrost ryzy-
ka). W przypadku prezentacji wszystkich elementéw
marzy mozna bardzo tatwo zlokalizowa¢ przyczyny
obecnego stanu lub zmian w czasie (np. spadek kosz-
téw produkcji lub wzrost kosztéw ogolnych) i podjac
wiasciwe dziatania biznesowe.
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Kolejng dobrg praktyka jest prezentacja marz zysku
(na wszystkich poziomach) w ujeciu wartosciowym
i procentowym. Jest to bardzo przydatne do poréwna-

Tab. 2. Przyktadowe poréwnanie marz zysku w firmie

nia rentownosci pomiedzy produktami/ustugami/klien-
tami oraz do realnego oszacowania wptywu sprzedazy
poszczegdlnych produkiéw na ostateczne wyniki firmy.

Produkt A Produkt B Produkt C Produkt D

Przychody 1200 800 3300 5900
Ryzyko 20 50 80 120

Koszty bezposrednie 750 680 2200 3400
Koszty posrednie 120 90 280 390
Koszty ogéine 50 40 110 180

Marza | stopnia 430 70 1020 2380

W % 35,8% 8,7% 30,9% 40,3%
Marza Il stopnia 310 -20 740 1990

W % 25,8% -2,5% 22,4% 33,7%
Marza lll stopnia 260 -60 630 1810

W % 21,7% -7,5% 19,1% 30,7%

LEH BT e D 10,7% 7.1% 29,5% 52,7%

firmy

Reasumujac: kazda firma musi pamieta¢ o tym, ze
istnieje i zarabia dzieki sprzedazy swoich produktow
lub ustug. Dlatego rachunek marz zysku jest koniecz-

cji marz zysku na produktach/ustugach/klientach, po-
niewaz osoby decyzyjne w firmie muszg dysponowac
odpowiednimi narzedziami do zarzgdzania.

nym elementem controllingu w kazdej firmie. Brak

wszystkich danych na wstepie lub inne trudnosci tech-
niczne nie powinny by¢ powodem do unikania kalkula-
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