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PROCESOWEGO DO CONTROLLINGU MSP

1. Szanse na wdrozenie podejsScia procesowego do controllingu

Ten nowy, procesowo zorientowany paradygmat zarzadzania mozna w uproszcze-
niu rozumie¢ jako przeniesienie zadan (czgsciowo takze sposobu myslenia) zarzadza-
nia produkcja na calkowity tancuch proceséw zorientowanych na zyczenia klientow
(od opracowania oferty do zaksiggowania ptatnosci przychodzacych). To zintegrowa-
ne podejscie zawarte jest takze w pojgciu controllingu postrzeganym jako komplek-
sowe podejscie do przedsigbiorstwa z punktu widzenia ekonomicznego. W zwiazku
z tym teoria controllingu juz od dtuzszego czasu oferuje narzgdzia ,,zorientowane
procesowo”. W tym sensie warto podkreslic procesowy rachunek kosztéw tacznie
z opartymi na tym rachunku kalkulacja i rachunkiem rentownosci klientow, jak row-
niez z uwzglednieniem aspektow ekonomiczno-czasowych w analizie proceséw na
obszarze zaopatrzenia, sprzedazy i innych dzialdéw poza wtasciwa produkcja na bazie
odpowiednich wskaznikéw i systeméw wskaznikéw. Odnosnie do roli zintegrowa-
nych standardowych systemow typu ERP takze mozna zauwazy¢, Ze nie ma roznic
w ich oddziatywaniu na realizacj¢ podejscia procesowego oraz na controlling [Nowo-
sielski 2007; Kluge, Kuzdowicz, Orzeszko 2005]. Najwigksze znaczenie ma przede
wszystkim dazenie do organizacyjnego opanowania tancucha procesow, a takze szyb-
ko powstajace wraz z wykorzystywaniem systemu archiwum danych zaktadowych
jako statystycznej podstawy zastosowania odpowiednich narzedzi.

Typowe powigzania migdzy procesami ekonomicznymi w przedsigbiorstwie
produkcyjnym pokazano na rys. 1. Dodatkowe oznaczenia dla poszczegdlnych pro-
cesOw sa nastgpujace:

* m — materialowe powiazanie z procesem poprzednim,
* md — materialowe powiazanie z procesem poprzednim wedtug dyspozycji',
* f— finansowe powiazanie z procesem poprzednim.

' Nastepstwem dyspozycji jest to, iz przy zaopatrzeniu lub produkcji niezaleznej od zlecen klien-
tOw powiagzanie materialowe z procesami poprzednimi jest takze ,,anonimowe”. Wartosciowo praca
przebiega wedtug aktualnych cen $rednich zapasow.
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[ Zlecenie klienta (m; f) ]

[ Planowanie materiatowe (m, f) ]
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I Zamowienie (md, f) ] [ Zlecenie produkcyjne (md; f) ]
[ Przyjecie towardw (m; f) ] Harmonogramowanie,
planowanie i zatwierdzenie (m; f)

[Kontrola rachunkow (m; f)] [ Zgloszenia produkcji (m; f) l

/

[ Dowdd dostawy (md, f) ]

[ Faktura (m, f) ]

[ Zarzadzanie platnosciami (f) ]

Rys. 1. Typowe powiazania proceséw gospodarczych w systemach ERP

Zrodto: [Kluge 2008].

W pracy [Kluge 2008] przedstawiono szanse tego typu powigzan przy opraco-

wywaniu empirycznych podstaw controllingu specyficznego dla danego przedsig-
biorstwa i dla jego sytuacji gospodarczej. W rozszerzeniu tego podejscia powinny
zosta¢ zaprezentowane przede wszystkim oddziatywania na organizacyjne opano-
wanie tancucha proces6w oraz na trening zwiazany z odpowiednia obstuga:

L]

Systemy ERP w trakcie przejecia dokumentéw pracuja zgodnie z zasada ,,dane
w miar¢ mozliwosci tylko raz rejestrowac i wielokrotnie wykorzystywac”. Od-
no$nie do zlecen klientoéw wystgpuja przynajmniej nastgpujace procesy w tan-
cuchu: Oferta — Zlecenie klienta — Dowdd dostawy — Faktura — Wezwanie
do zaptaty — Platnos¢. Przy produkcji na zyczenie klienta dodatkowo wystepuja
procesy czgsciowe: Planowanie materiatowe — Harmonogramowanie — Zgto-
szenia produkcji. Najczesciej oddzielnie nalezy opracowac tancuch proceséw
czgéciowych: Zamowienie — Przyjecie towarow — (Zaksiggowanie faktur za-
kupowych) — Kontrola rachunkéw. W ten sposob powstaje faktycznie ,,plan
pracy”, ktory w niektorych systemach moze by¢ przedstawiany graficznie lub za
pomoca funkcji workflow. Dane kazdego tancucha procesow moga by¢ zapamig-
tywane jako zamknigte.

Niektore systemy oferuja poza tym towarzyszaca procesom automatyczng inte-
gracje danych migdzy materiatowymi operacjami dla produktow i wywotanymi
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przez nie ksiggowaniami finansowymi na kontach zapaséw i zuzycia. Z punktu
widzenia podejécia procesowego interesujace sa niezbedne ksiggowania na kon-
tach posrednich (i przez to dodatkowe procesy) przy wystepujacych czasowych
przesunigciach migdzy dostawa towaru a wystawieniem faktury (co w ramach
wspotpracy miedzynarodowej nabiera coraz wigkszego znaczenia), jak rowniez
migdzy dostawami czgsciowymi a fakturami czgsciowymi.

* Podobnie dane towarzyszace procesom moga by¢ przypisane do odpowiedzial-
nych pracownikow. Jest to wazne na przyklad przy zapewnieniu jakosci danych,
lecz moze by¢ takze wykorzystane do pomiaru wydajnosci pracy.

Rola szybko powstajacego wraz z wykorzystywaniem systemu zaktadowego ar-
chiwum danych jako podstawy do uzycia narzedzi controllingu zostata takze ogélnie
opisana w pracy [Kluge 2008]. Do zastosowania podejscia procesowego wazne sa
nastgpujace aspekty:

1. Z punktu widzenia technologii informatycznej pliki moga by¢ ze soba powia-
zane, jezeli maja przynajmniej jedna wspdlna ceche (pole, atrybut). W tych ramach
artykut moze stuzy¢ jako uniwersalna cecha wiazaca procesy — od opracowania ofer-
ty az do faktury. Transakcje materiatowe sa zatem podstawa proceséw odwzorowa-
nych w archiwum danych.

2. Pozycja na dokumencie (specyficzna dla danego artykutlu) jest podstawa
wigkszosci rekordéw danych; rekord danych moze by¢ w zwiazku z tym interpre-
towany jako proces elementarny (na wszystkich obszarach dziatalnosci bioracych
udzial w opisywanych procesach).

3. Poniewaz wszystkie (najczesciej wielowymiarowe) analizy bazuja na rekor-
dach danych pochodzacych z archiwum danych, w razie potrzeby zawsze mozna do
nich przyporzadkowac liczby realizowanych procesow elementarnych (np. klienci,
artykuty, dostawcy, obszary dziatalnosci gospodarczej). W zwiazku z tym zaktado-
we archiwum danych ERP jest uniwersalng baza statystyczng z punktu widzenia
podejscia procesowego.

2. Bariery w wykorzystaniu szans
na przykladzie przedsi¢biorstw sredniej wielko$ci zarzadzanych
przez wlascicieli przy dostepnych rozwigzaniach ERP

Przedsigbiorstwa matej wielkosci sa najczeSciej zarzadzane przez wlascicie-
li. Przy wykorzystaniu tradycyjnych instrumentéw ekonomicznych nie ma w tych
przedsigbiorstwach wigkszych probleméw zwigzanych z zapewnieniem pelnej in-
formacji o firmie przez wlascicieli oraz wyspecjalizowanych i elastycznie zatrud-
nionych pracownikow, o ile nie dotyczy to wdrazania nowego procesowo zintegro-
wanego sposobu myslenia. Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku controllingu.
Pozostaje wobec tego tylko kwestia polepszenia ekonomicznego know-how. Aspekt
ten bedzie w dalszej czg$ci omoéwiony z punktu widzenia mozliwo$ci zastosowania
procesowo zorientowanych narzgdzi controllingu.
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Systemy ERP w przedsigbiorstwach zarzadzanych przez wtascicieli kupowane
sa glownie w celu racjonalizacji procesOw gromadzenia i przetwarzania danych.
Dodatkowe mozliwosci informacyjne (niedostepne bez ERP) wykorzystywane sa
czesto tylko w okreslonych sytuacjach, jezeli nie wymaga to zadnych dodatkowych
naktadow. Efekty przedstawione w punkcie 1, dotyczace uzyteczno$ci myslenia zo-
rientowanego procesowo, na pierwszy rzut oka wydaja si¢ automatyczne (to znaczy
bez dodatkowych naktadoéw), jednakze masowo i automatycznie generowane rekor-
dy danych musza by¢ jeszcze zinterpretowane, co to powoduje powstawanie znacz-
nych dodatkowych naktadéw. Naktady te sq akceptowane tylko wtedy, gdy znane sa
wynikajace z tego korzysci®.

Kolejna bariera wystgpuje w mozliwosciach wykorzystania wiedzy wiascicieli
1 pracownikow. W literaturze dotyczacej podejscia procesowego faktycznie zaklada
si¢, ze wiedza ta jest juz obecna i moze by¢ lepiej wykorzystana przez zastosowa-
nie nowych koncepcji zarzadzania [Nowosielski 2007]. Moze by¢ to stuszne w od-
niesieniu do procesowo zorientowanego controllingu w duzych przedsigbiorstwach
(z odpowiednio wyspecjalizowanym personelem). W przedsigbiorstwach malej
wielkosci zarzadzanych przez wlascicieli za controlling czgsto odpowiedzialny jest
sam wlasciciel, poniewaz wykwalifikowany i wyspecjalizowany personel jest zbyt
drogi, dlatego tez ten postulat teoretyczny nie jest automatycznie spetniony; nalezy
raczej zaktada¢ tendencje do braku zaufania w stosunku do nowych procesowo zo-
rientowanych narzedzi controllingu.

Trzecia bariera wynika ostatecznie z niestabilnych proceséw kluczowych: jezeli
na przyktad waskim gardlem jest sprzedaz (i w zwiazku z tym na rynku osiagane
sa niskie marze), wzrasta gotowo$¢ do zastosowania procesowo zorientowanych
aspektow w kalkulacji i marketingu. Jezeli waskie gardlo wystgpuje w produkcji
(na przyktad wskutek dobrych pomystow na produkt prowadzacych do sytuacji, iz
brak ekonomicznos$ci mozna w pewnym stopniu przetozy¢ na klientéw przez ceng),
to mniejsza jest gotowos$¢ do stosowania wysoko nakladowych narzedzi control-
lingu. Badania przeprowadzone w przedsigbiorstwach pokazaty, iz wraz ze zmiana
waskich gardet zmienia si¢ zainteresowanie narz¢dziami controllingu. Dotyczy to
takze tych instrumentow, ktdre zostaty juz wezesniej wdrozone w innych warunkach
wystgpowania waskich gardet.

3. Koncepcja przezwyci¢zenia barier

Opisane przemyslenia i wyniki badan pozwalaja na zastosowanie ogdlnych
warunkow wdrozenia nowoczesnych instrumentdw controllingu dla danego typu

2 Badania praktyczne w tym temacie zostaly przeprowadzone z wykorzystaniem systemu ERP,
w ktorym uzytkownik moze zadecydowaé, czy ksiggowania towarzyszace procesom z gospodarki
materialowej maja by¢ automatycznie generowane w ksiggowosci. Okazato sig, ze przez to powstaty
problemy w odniesieniu do biegtych ksiggowych sytuacji, gdy dokumenty te takze wymagaty automa-
tycznych ksiggowan, w zwiazku z czym czgsciej wyrazano cheé ,,wylaczenia” automatyki.
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przedsigbiorstwa, takze w narzedziach zorientowanych procesowo. Rozwazmy sy-
tuacje, ze kierownik firmy ma problem z zapewnieniem jej ekonomiczno$ci, sam
nie ma na to zadnego rozwiazania, w krotkim okresie potrzebuje jednak alternatywy
dla aktualnie wykorzystywanych instrumentow controllingu. W zwiazku z tym roz-
wigzanie ERP musi by¢ tak przygotowane, aby dane dla narzedzi controllingu, ktore
do tej pory nie byly wykorzystywane w przedsigbiorstwie, byly dostepne w krotkim
czasie. Nalezy zatem rozrozni¢ dane, ktore powstaja w trakcie normalnej pracy za-
ktadu i sa automatycznie zawarte w archiwum danych ERP, oraz dane, dla ktérych
wymagana jest specjalna definicja danych podstawowych.

Tabela 1 zawiera zestawienie stosowanych elementow procesowego rachunku
kosztow i wskaznikow procesowych w rachunku rentownosci klientow.

Kalkulacje mozna przeprowadzi¢ przez obliczenia dodatkowe bazujace na roz-
nych analizach zaktadowego archiwum danych (z wykorzystaniem wskaznikéw opi-
sanych w tab. 1). Pomocne sa tutaj mozliwosci eksportu danych do arkusza EXCEL,
dostepne w prawie kazdym systemie ERP?. Tego typu kalkulacja oraz rachunek ren-
townosci klientéw moga by¢ waznym elementem zintegrowanego planowania w
przedsigbiorstwie w celu opracowania planowanego bilansu oraz rachunku zysku
1 strat.

Tabela 1. Przygotowanie danych ERP dla wybranych procesowo zorientowanych narzgdzi
controllingu

Wskaznik

Automatyczne przygotowanie
w archiwum danych

Niezbedne definicja
danych podstawowych

Wielkos¢ — ilosci dla
dziatan (— procesowy
rachunek kosztow*)

Dla wszystkich dziatan tworzacych
pozycje dokumentow (rys. 1)

Dalsze dziatania, o ile
moga by¢ zdefiniowane
jako ,.artykul”

Koszty procesu wedtug
rodzajow kosztow

Brak

MPK - rodzaje kosztow
lub tylko rodzaje kosztow

Nosnik kosztow — ilosci
(— procesowy rachunek
kosztow?)

Dla wszystkich nosnikow tworzacych
pozycje dokumentow zgodnie z rys. 1
lub okres$lonych przez funkcje ,,1108¢
(pole dokumentu)”®

Dalsze nos$niki

Klienci — artykut —
transakcje (— rachunek
rentownosci klientow)

Dla wszystkich procesow z rys. 1,
w ktorych dokumentach zawarte sa
dane klientow

Dalsze procesy, o ile
moga by¢ jako takie
zdefiniowane w systemie

Zrodto: opracowanie wiasne.

3 Niektore systemy oferuja zintegrowane funkcje procesowego rachunku kosztow. Funkcje te sa

jednak zbyt mato elastyczne lub zbyt drogie dla matych przedsigbiorstw.

4 Pojecie wedtug [Hoitsch, Lingnau 2007, s. 320f].

° Pojecie wedlug [Hoitsch, Lingnau 2007, s. 328f].

¢ Funkcja ,,I108¢” jest elementem funkcji analitycznych zaktadowego archiwum danych; np. za
pomoca funkcji ,,I10$¢ (artykul)” moze by¢ okreslona liczba pozycji wystgpujacych w magazynie.
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Na tej podstawie przetestowano wdrozenie procesowo zorientowanych elemen-
tow do zarzadzania matym przedsigbiorstwem produkcyjno-handlowym kierowa-
nym przez wilasciciela. Na poczatku roku 2007 zaktad znajdowat si¢ w bardzo trud-
nej sytuacji. Kierownictwo stwierdzito, iz wykorzystywana dotychczas ,,klasyczna”
kalkulacja doliczeniowa, bazujaca na kosztach jednostkowych, szczegdlnie w od-
niesieniu do towaréw handlowych, w niewystarczajacy sposob uwzglednia ztozone
procesy logistyczne oraz aktywnosci specyficzne dla danych klientow. Opracowano
zatem nowy, skomplikowany schemat kalkulacji, w ktorym wykorzystano elementy
procesowego rachunku kosztow; schemat ten wraz z wynikami analizy rentowno-
sci klientow byt podstawa cenowej polityki sprzedazy. Na zyczenie kierownictwa
odbywato si¢ to na bazie rachunku kosztow catkowitych, przy czym szczegolnie
koszty state zostaly przeliczone na podstawie procesow elementarnych. Spowodo-
walo to czgSciowo znaczne zmiany w poréwnaniu z dotychczasowa oferta cenowa.
Wystapity przy tym problemy zwiazane gldwnie z akceptacja wzrostu cen. Poda-
wane w watpliwos¢ byly gtownie te elementy bazujace na kosztach procesowych,
dla ktérych odpowiednie zaleznosci tylko w matym stopniu mogly by¢ statystycz-
nie uzasadnione [Ksiazek 2008] lub ktore spotykaty si¢ z trudnosciami zrozumienia
odnosnie do statystycznie ,,ulepszonych” wielowymiarowych zalezno$ci [Pukanty
2008]. Pomocne w tej sytuacji bylo zachowanie banku uzalezniajace przyznanie do-
datkowego kredytu od zmiany cenowej polityki sprzedazy tacznie z jej znaczeniem
w zintegrowanym planowaniu.

Nowa cenowa polityka sprzedazy byta konsekwentnie realizowana. Dzigki
temu planowane i wymagajace wyniki zostaty osiagnigte, a przedsigbiorstwo znowu
przynosito zyski. Na skutek tego bank zrezygnowat ze szczegotowej analizy odchy-
len plan/jest. Poniewaz w migdzyczasie opracowano nowa polityke asortymento-
wa odnosnie do towaréw handlowych, nadzieje i aktywnos$ci dotyczace sprzedazy
w roku 2008 koncentrowaty si¢ gldwnie na tym aspekcie; nie widziano juz ko-
niecznosci ponownego zastosowania skomplikowanej, procesowo zorientowanej
kalkulacji jako bazy w celu opracowania polityki cenowej. Tego typu kalkulacje
akceptowane byty tylko jako podstawa informacyjna dla sprzedazy. Ich niezwtoczna
realizacja mogta by¢ uzasadniona tylko wowczas, gdyby nowa polityka asortymen-
towa przyniosta nieplanowane wyniki. Pozostaly one w zwigzku z tym elementem
zintegrowanego planowania na rok 2008.

Oczywi$cie zmiany osobowe w kierownictwie przedsigbiorstwa mialy wpltyw na
te dziatania. Niezaleznie jednak od tego do§wiadczenia pozwalaja na postawienie hi-
potezy, iz wdrozenie procesowo zorientowanego sposobu mys$lenia w opisywanym
rodzaju przedsigbiorstwa w duzym stopniu zalezy od konkretnej sytuacji, i nie jest
ono procesem ciagtym. W tym wzgledzie nie rdzni si¢ to od problematyki wdrazania
innych ,,nowoczesnych” instrumentow, co opisano takze w teorii.
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INTRODUCING ERP AS A TOOL FOR PROCESS ORIENTED
CONTROLLING OF SMALL AND MEDIUM-SIZED BUSINESSES

Summary

Most small businesses keep track of their activities. However, they do not apply controlling tools,
especially in critical situations. ERP is a tool that enables the introduction of processes orientated con-
ception. Showing examples of activity based costs and return per customer calculations as well as their
integration in the planning process, this paper explains various ways to implement controlling tools at
low expense. Practical examples illustrate the theoretical part of the article.
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