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Streszczenie: W artykule opisano narzg¢dzia controllingu operacyjnego, ktére wdrozono
w firmie doradczo-szkoleniowej GDS FALCO. Stanowia one jeden z efektow prac autora
zatrudnionego jako wysoko wykwalifikowany personel w ramach projektu ,,Region Otwarty
na Innowacje”, finansowanego z Unii Europejskiej. W projekcie zastosowano nastepujace
metody badawcze: studium przypadku, analiz¢ dokumentacji, wywiad swobodny oraz proto-
typowanie z wykorzystaniem arkusza Ms Excel. Na opisane w pracy narzedzia controllingu
operacyjnego skladaja si¢ powigzane ze sobg: modut rejestracji umoéw z mozliwoscia oceny
rentownosci projektu na poziomie marzy pokrycia uwzgledniajacej koszty zmienne, modut
planowania i rejestracji wydatkow statych, modul prognozowania przeplywow pieni¢znych
oraz modul raportowania stuzacy do wielowymiarowych analiz przychodow i rentownosci.
Zostaly one pozytywnie ocenione przez kierownictwo i sg wykorzystywane w procesie za-
rzadzania firma.

Stowa kluczowe: controlling operacyjny, firma doradczo-szkoleniowa, analizy wielowymia-
rowe, Ms Excel, controlling projektow.

Summary: The article presents operational controlling tools implemented in the GDS FALCO
consulting and training services enterprise. The tools are one of primary effects of the work
of the author, acting as Highly Qualified Personnel for the EU-financed “Region Open to
Innovations” project. The project involved the application of the following research methods:
case study, analysis of documentation, free-form interview and Ms Excel prototyping. The
operational controlling tools described in the paper involve four integrated modules: agreement
recording module with the project profitability assessment at the level of contribution margin
factoring in variable costs, fixed expenditure planning and recording module, cash-flow

! Niniejszy artykul stanowi kontynuacje pracy pt. Diagnoza potrzeb informacyjnych w zakresie
controllingu operacyjnego w firmie doradczo-szkoleniowej, opublikowanej w Pracach Naukowych
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 440.



Narzgdzia controllingu operacyjnego w firmie doradczo-szkoleniowej 177

forecasting module and the reporting module for multidimensional revenues and profitability
analysis. The tools have received a positive assessment from the management and they are
applied in the corporate management process.

Keywords: operational controlling, consulting and training services enterprise, multidimensional
analysis, Ms Excel, project controlling.

1. Wstep

Metoda studium przypadku jest czesto stosowana w badaniach systemow controllin-
gu [Janczyk-Strzata 2014; Major 2007]. Studia przypadkow moga by¢ wykorzystane
zardwno do tworzenia teorii [Eisenhardt 2008], jak i do opracowania wzorcowych
(referencyjnych) rozwigzan controllingowych, jako optymalnych w danych warun-
kach funkcjonowania organizacji ze wzgledu na jej charakterystyke [Bienkowska
2011]. Duze znaczenie samej metody i referencyjnych rozwigzan controllingowych
podkresla wielu autorow [Cooper, Morgan 2008; Knyviene 2014]. Z tego tez za-
pewne powodu w literaturze przedmiotu z obszaru controllingu stosunkowo sporo
publikacji po$wiecono zastosowaniom controllingu w réznych branzach?. Trudno
jest natomiast znalez¢ publikacje dotyczace zastosowan controllingu w firmach do-
radczo-szkoleniowych [Januszewski 2016].

Niniejszy artykut stara sie¢ wypehi¢ te luke. Jego celem jest przedstawienie na-
rzedzi controllingu operacyjnego opracowanych dla przedsigbiorstwa z sektora MSP:
Grupy Doradczo-Szkoleniowej (GDS FALCO) z Bydgoszczy, ktora zatrudnita autora
artykuhu w ramach projektu finansowanego z Europejskiego Funduszu Spolecznego
na stanowisku konsultanta ds. controllingu®. Gtownym zadaniem konsultanta byto
opracowanie metodyki projektowania i wdrazania controllingu operacyjnego przezna-
czonej dla matych i srednich przedsigebiorstw z branzy ustug doradczo-szkoleniowych.
Zasadniczy element tej metodyki stanowig opisane w artykule wzorcowe narzedzia
controllingu operacyjnego, ktore zostaty z powodzeniem wdrozone w GDS FALCO.

Tworzac opisane w artykule narzgdzia controllingu, oprocz studium przypadku,
zastosowano nastepujace metody badawcze: analize dokumentacji, wywiad swobodny
oraz prototypowanie w arkuszu kalkulacyjnym Ms Excel.

2 Przeszukujac bibliograficzng bazg publikacji naukowych BAZEKON wg stow kluczowych ,,stu-
dium przypadku” i ,,controlling”, uzyskuje si¢ 28 wskazan (stan na dzien 4.03.2017 r.). Duzo wigcej
przyktadow mozna znalez¢ w czasopismach branzowych, ktore specjalizuja si¢ w publikowaniu stu-
diow przypadkow, takich jak np. ,,Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza”.

3, Tymczasowe Zatrudnienie Wysoko Wykwalifikowanego Personelu”, projekt Region Otwarty
na Innowacje, Program Operacyjny Kapitat Ludzki.
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2. Uzasadnienie wyboru arkusza kalkulacyjnego
do budowy systemu controllingu operacyjnego
dla przedsi¢biorstwa z sektora MSP

Arkusz kalkulacyjny jest wcigz najczeSciej stosowanym przez controllerow narze-
dziem analitycznym. Z przeprowadzonego przez firm¢ SunGard badania wynika, ze
tylko 13% controllerow wykorzystuje zaawansowane prognostyczne i ostrzegaw-
cze narzgdzia Business Intelligence (BI), podczas gdy prawie potowa z nich wcigz
analizuje dane, korzystajac z arkusza kalkulacyjnego [SunGard 2014; Dyczkowska
2015]. Trzeba jednak zauwazy¢, ze obecnie bardzo duza rolg w controllingu opera-
cyjnym odgrywaja narzgdzia do przeprowadzania interaktywnych wielowymiaro-
wych analiz okreslanych jako OLAP (On-Line Analytical Processing) [Chojnacka-
-Komorowska 2013, 2016; Chomiak-Orsa 2009; Januszewski 2009, 2010], ktore
stanowig podstawowy element Bl. Za ich pomoca analizuje si¢ gtownie przychody,
koszty 1 rentownos¢ wedtug réznych przekrojow (wymiaréw), rozumianych jako
centra odpowiedzialnos$ci, takie jak zaktady produkcyjne, klienci, produkty, rynki
zbytu, kanaty dystrybucji czy sprzedawcy*.

Wielowymiarowe analizy mozna przeprowadza¢ rdwniez w arkuszu kalkulacyj-
nym Ms Excel, w ktorym zaimplementowano mechanizm tzw. tabel przestawnych
(pivot table). Korzystajac z tego mechanizmu, uzytkownicy moga tatwo reorganizowac
i podsumowywac dane, tworzac, a nastgpnie analizujagc w sposob interaktywny wielo-
wymiarowe raporty wedtug praktycznie dowolnych wymagan [Peng, Viator, Buchheit
2007]. Przyktady takich mozliwosci zastosowania tabel przestawnych w literaturze
polskiej opisano m.in. w pracach Kesa [2008] oraz Nowosielskiego i Kesa [2010].

Umiejetno$ci korzystania z mechanizmu wielowymiarowej analizy danych za
pomoca tabel przestawnych sg bardzo przydatne dla menedzerow. Wskazuja na to np.
Wang, Wang [2015], ktorzy projektujac kurs IT dla kierownictwa MSP, uwzglednili
wlaczenie do jego programu dostgpnych w MS Excel technik OLAP, uznajac ich
znajomo$¢ za niezbedng w zarzadzaniu malymi przedsigbiorstwami.

Tym bardziej nalezy uzna¢, ze narzedzia arkusza Ms Excel sa wystarczajace dla
,,najmniejszych” firm, co potwierdza Dyczkowski, twierdzac, ze: ,,dla mikrofirm zatrud-
niajacych mniej niz 9 pracownikow wystarczaja na ogot rozwiagzania typu Excel BI”.

Grupa Doradczo-Szkoleniowa FALCO zatrudnia osiem 0s6b na umowe o prace
oraz, w zalezno$ci od potrzeb, kilkunastu treneréw na umowy cywilnoprawne. Zatem
wybor arkusza kalkulacyjnego jako narzgdzia, w ktorym zaprojektowano system
controllingu operacyjnego, nalezy uzna¢ za jak najbardziej uzasadniony®.

4 Wazna role wielowymiarowych i wielosegmentowych analiz w controllingu operacyjnym analiz
podkresla wielu autoréw [Nita 2014; Kujawski 2005; Kujawski, Ossowski 2007], o czym wspomnia-
tem w poprzednim artykule.

5 Doktadniejsza charakterystyke GDS FALCO, realizowanych projektow oraz zdiagnozowanych
potrzeb informacyjny przedstawiono w pracy [Januszewski 2016].
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3. Charakterystyka narzedzi controllingu operacyjnego
opracowanych dla GDS FALCO

Rysunek 1 przedstawia og6lng architekture systemu controllingu operacyjnego dla
firmy doradczo-szkoleniowej z sektora MSP, wykonanego w arkuszu kalkulacyjnym.

Najwazniejszym arkuszem, ktory stanowi podstawe systemu controllingu, jest
arkusz Umowy umieszczony w skoroszycie® DANE. Stuzy on do rejestracji szczegoto-
wych danych o projekcie oraz powigzanej z nim umowie i fakturze. Arkusz Klienci
oraz pozostate arkusze tego skoroszytu zawieraja dane typu stownikowego. Arkusz
Umowy stanowi zrodto danych dla wielowymiarowego (wielosegmentowego) raporto-
wania przychodéw i marz pokrycia oraz dla prognozowania przeptywow pieni¢znych
w module CASH-FLOW, do ktérego sa pobierane dane takze ze skoroszytu BUDZET.
Modut BUDZET stuzy do planowania i rejestracji wydatkéw stalych, ktore nie wy-
kazuja bezposredniego zwigzku z realizowanymi projektami.

o S Skoroszyt Skoroszyt
N
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J

Rys. 1. Ogolna architektura systemu controllingu operacyjnego dla firmy doradczo-szkoleniowej
z sektora MSP

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Ostatni modul KALKULACIJE zawiera kilka dodatkowych arkuszy, niepowig-
zanych z zadnym innym skoroszytem. Sg to arkusze utatwiajace kalkulacj¢ kosztow,
takie jak: arkusz kalkulacji oferty szkoleniowe;j, arkusz kalkulacji kosztow konferencji
z analiza progu rentownosci i analizg scenariuszowg oraz arkusz kalkulacji oferty
projektu wdrozeniowego, ktore nie beda dalej szczegdtowo opisane.

¢ Terminy ,,skoroszyt” i ,,modul” beda stosowane wymiennie.
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3.1. Charakterystyka modulu DANE

W arkuszu Umowy zapisywane sg informacje o przychodach oraz kosztach bezpo-
srednio zwigzanych z realizowanymi projektami (umowami). Dla kazdego projektu
(umowy) okresla si¢ m.in.: jedng z czterech dziedzin biznesu, typ, wielko$¢, tematyke
i koordynatora projektu, forme¢ umowy, miejsce i termin realizacji ushugi, planowang
irzeczywistg dat¢ wystawienia faktury oraz terminy ptatnosci. W przypadku projektow
szkoleniowych (ktorych w GDS FALCO jest realizowana zdecydowana wigkszos$¢)
okresla si¢ rowniez liczbe dni szkoleniowych, liczbe grup, liczbg 0séb oraz nazwiska
treneréw, a po wykonaniu ustugi takze oceng treneréw przez uczestnikow szkolenia.
Dla kazdego projektu liczone sg trzy marze pokrycia w nastgpujacy sposob:

Marza pokrycia I = Przychody — Wynagrodzenia trenerow
Marza pokrycia Il = Marza pokrycia I — Pozostate koszty bezposrednie projektu
Marza pokrycia Ill = Marza pokrycia Il — Premia sprzedawcy

Pozostate koszty bezposrednie projektu obejmujg catering, wynajem sal, koszty
materialow i certyfikatow, koszty noclegdw oraz koszty transportu.

Zaproponowana struktura kalkulacji marz pokrycia ma bezposredni wptyw na
raporty analityczne, zaprojektowane w module RAPORTY.

Arkusz Klienci zawiera szczegotowe dane teleadresowe klienta oraz reprezentowa-
ng przez niego branze i region. Pozostate arkusze zawierajg dane typu stownikowego,
takie jak: oddziat firmy, branze, regiony, dziedziny biznesu, oferowane ustugi, rodzaje,
tematyka i wielko$¢ projektow, rodzaje umow, trenerzy i koordynatorzy projektow.

Dane ze stownikow petnig podwdjna rolg. Po pierwsze, w momencie wprowadza-
nia danych o nowym projekcie lub kliencie pobiera si¢ z nich automatycznie dane
z tzw. list rozwijalnych, co ma zapewni¢ spdjnos¢ danych. Po drugie, okreslaja one
wymiary analizy przychodow, kosztéw i marz pokrycia w module RAPORTY.

3.2. Charakterystyka modulu BUDZET

W module BUDZET planuje si¢ wydatki, ktore nie s zwigzane bezposrednio z re-
alizowanymi projektami, w podziale na lata i miesigce. Struktura budzetu zostata
podzielona na wydatki przewidywalne (planowane) oraz wydatki nieprzewidywalne
(nieplanowane).

W wydatkach przewidywalnych ustalono cztery gtéwne grupy nazwane naste-
pujaco:

1. Pracownicy, w podziale na wydatki zwigzane z wynagrodzeniami, $wiad-
czeniami i podr6zami shuzbowymi.

2. Pojazdy, w podziale na wydatki zwigzane z materiatami, ustugami obcymi
i ubezpieczeniami.

3. Infrastruktura, w podziale na wydatki zwigzane z pomieszczeniami, wypo-
sazeniem i materialami biurowymi.
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Rys. 2. Fragment struktury ,,Budzet wydatkow statych”

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Planowana Suma Wydatkéw Statych wedtug stawek VAT
VAT NIE 8% 23% |Razem Netto 8% 23% | Razem VAT
Rok_W8 Mc_WS| Kw_WS Warto$é netto Podatek VAT
2015 | 1 |pierwszy| 30305 197 21818 52 320 16 5018 5034
2015 | 2 |piewszy| 34 661 236 22 051 56 949 19 5072 5091
2015 | 3 |piewszy| 31121 169 24 596 55 886 13 5657 5671
2015 | 4 drugi 24 248 232 21010 45 490 19 4832 4851
2015 | 5 drugi 30 839 440 22780 54 059 35 5239 5275
2015 | 6 drugi 30 822 396 40916 72134 32 9411 9 442
2015 | 7 trzeci 35348 217 14 979 50 545 17 3445 3463
2015 | 8 trzeci 30 542 23 19 128 49 692 2 4399 4401
2015 | 9 trzeci 25 675 316 20218 46 209 25 4650 4675
2015 | 10 | czwarty| 27591 519 23 106 51217 42 5314 5356
2015 | 11 | czwarty| 27358 519 22 498 50 375 42 5175 5216
2015 | 12 | czwarty| 27358 519 20 953 48 830 42 4819 4861

Rys. 3. Tabela planowanych wydatkow statych wg stawek VAT

Zrodto: opracowanie wiasne.
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4. Administracja, zarzadzanie i marketing, w podziale na wydatki zwigzane
z reprezentacja, ustugami obcymi.

W przypadku wigkszosci wydatkow zastosowano jeszcze dodatkowy podziat
(np. wydatki zwigzane z pomieszczeniami podzielono na: ,,najem, dzierzawe, optaty
czynszowe”, ,,ubezpieczenia majatkowe” oraz ,.energi¢ i media komunalne”).

Wsréd wydatkoéw nieprzewidywalnych rowniez wyrdzniono cztery grupy:

1. Pracownicy, w podziale na wydatki zwigzane z umowami cywilno-prawnymi
(ktore nie sg przewidziane jako koszty bezposrednie projektu), pozostatymi wyna-
grodzeniami oraz szkoleniami pracownikow.

2. Wyposazenie (bez dalszego podziatu).

3. Ustugi obce, w podziale na ustugi doradcze, ustugi szkoleniowe, ustugi ga-
stronomiczne oraz remonty i konserwacje budynkow.

4. Inne wydatki (bez dalszego podziatu).

Dla kazdego wydatku, zard6wno przewidywalnego, jak i nieprzewidywalnego, na
najnizszym poziomie szczegdlowosci wprowadzono parametr informujacy o stawce
podatku VAT lub zwolnieniu z tytutu tego podatku. Arkusz BUDZET zawiera tez
tabelg, ktora przedstawia sumy planowanych wydatkéw statych wg réznych stawek
VAT. Dzieki temu w module CASH-FLOW jest mozliwe prognozowanie rozlicze-
nia podatku VAT. Fragment struktury budzetu wydatkéw stalych przedstawiono na
rys. 2, a tabele z planowanymi sumami podatku VAT na rys. 3.

3.3. Charakterystyka modulu CASH-FLOW

Modul CASH-FLOW zostal utworzony w celu wspomagania zarzadzania przepty-
wami gotowki wynikajgcymi z rozliczenia VAT w ujeciu kwartalnym oraz pozo-
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Rys. 4. Raport z prognozowanych przeptywow pieni¢znych

Zrodto: opracowanie wiasne.



Narzgdzia controllingu operacyjnego w firmie doradczo-szkoleniowej 183

statymi przeptywami gotowki w ujeciu miesiecznym. Po wprowadzeniu interesuja-
cego nas roku i miesigca wyliczane sg planowane wplywy netto z realizacji projek-
tu, planowane wynagrodzenia trenerow oraz pozostate planowane wydatki zmienne
z arkusza Umowy. Wykorzystuje si¢ przy tym funkcje ,,SUMA.WARUNKOW?”,
umozliwiajacg zsumowanie tylko tych wartosci, ktore dotycza konkretnego roku
1 miesigca. Jednoczesnie pobiera si¢ dane o podatku VAT (dla ktérego w arkuszu
Umowy na podstawie planowanej daty wystawienia faktury i terminu ptatnosci usta-
lono rok i miesigc pojawienia si¢ zobowigzania z tytutu podatku VAT). Dane o wy-
datkach statych i podatku VAT sg pobierane z arkusza BUDZET. Raport o planowa-
nych przeptywach pieni¢znych przedstawiano na rys. 4.

3.4. Charakterystyka modulu RAPORTY

Modut RAPORTY zawiera kilkadziesigt wielowymiarowych raportow analitycz-
nych wykonanych za pomoca mechanizmu tabel przestawnych. Stuza one do ana-
lizy przychoddw, kosztow i marz pokrycia. Kazdy z raportow przygotowano tak,
aby dane mozna byto filtrowa¢ wedlug roku i miesigca. Raporty mozna podzieli¢ na
nastepujace grupy:

1. Jednowymiarowe raporty stuzace do: analizy wartosci przychodow i 3 stop-
ni marz pokrycia, analizy struktury przychodow i 3 marz pokrycia oraz analizy 3
wskaznikéw marz pokrycia, ktore informuja o rentownosci. L.acznie przygotowano
7 raportow dla nastepujacych kategorii (wymiaréw): obszar (dziedzina biznesu), typ
projektu, tematyka projektu, klient, branza, trener, koordynator projektu.

2. Dwuwymiarowe raporty stuzace do: analizy wartosci przychodoéw oraz struk-
tury przychodow w 3 réznych uktadach. Lacznie przygotowano 11 raportow dla
nastepujacych par kategorii (wymiarow): obszar (dziedzina biznesu) <-> typ pro-
jektu, obszar (dziedzina biznesu) <-> rozmiar projektu, obszar (dziedzina biznesu)
<-> klient, obszar (dziedzina biznesu) <-> branza, obszar (dziedzina biznesu) <->
koordynator projektu, typ projektu <-> klient, typ projektu <-> branza, typ projektu
<-> koordynator projektu, rozmiar projektu <-> klient; rozmiar projektu <-> branza;
rozmiar projektu <-> koordynator.

3. Dwuwymiarowe raporty stuzace do: analizy wartosci marzy 3 stopnia oraz
struktury marzy 3 stopnia w 3 r6znych uktadach. Lacznie przygotowano 11 rapor-
tow dla nastepujacych par kategorii (wymiard6w): obszar (dziedzina biznesu) <->
typ projektu, obszar (dziedzina biznesu) <-> rozmiar projektu, obszar (dziedzina
biznesu) <-> klient, obszar (dziedzina biznesu) <-> branza, obszar (dziedzina bizne-
su) <-> koordynator projektu, typ projektu <-> klient, typ projektu <-> branza, typ
projektu <-> koordynator projektu, rozmiar projektu <-> klient; rozmiar projektu
<-> branza; rozmiar projektu <-> koordynator.

Przyktadowy raport dwuwymiarowy, ktory shuzy do analizy przychodow struktury
przychodow dziedziny biznesu wedtug wielkosci projektu, przedstawiono na rys. 5.
Ukazuje on, ze zdecydowana wigkszo$¢ przychodow jest generowana przez projekty
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Przychéd netto Obszar -]

Wielko$¢ projektu |~ | BP LT MS HR Suma
Duzy 23.3% 4.2% 72.5% 100.0%
Sredni 22.4% 7.6% 26.0% 44.0% 100.0%
Maty 35.0% 3.2% 34.9% 26.8% 100.0%
Suma 25.8% 3.5% 19.4% 51.3% 100.0%

Rys. 5. Przyktadowy dwuwymiarowy raport struktury przychodow dziedzin biznesu
wedtug wielkosci projektu

Zrodto: opracowanie wiasne.

z obszaru HR (Human Resource Management) — ponad 51%, przy czym w grupie
projektow duzych jest to nawet ponad 72%.

4. Podsumowanie

W przedsigbiorstwach z sektora MSP, a tym bardziej w mikrofirmach, wystarczaja-
cym $rodowiskiem dla zbudowania systemu controllingu operacyjnego jest arkusz
kalkulacyjny. Zaprojektowany dla GDS FALCO zestaw narz¢dzi umozliwia realiza-
cje dwoch najwazniejszych zadan, ktore okreslito kierownictwo firmy. Po pierwsze,
oczekiwano stworzenia mozliwosci przeprowadzania wielowymiarowych analiz
przychodow i marz pokrycia wedtug réznych przekrojow, co mialo pomée w ustale-
niu niewykorzystanych obszar6w dziatania firmy oraz obszar6w o najwyzszej i naj-
nizszej rentownosci (dziedzin biznesu, tematyki, rodzaju i wielkosci projektu, bran-
zy, regionu itd.). Po drugie, narzgdzia miaty zapewni¢ mozliwo$¢ prognozowania
przeplywow pienieznych, zaréwno z tytutu rozliczenia podatku VAT, jak i wszyst-
kich pozostatych.

Opracowane narzedzia spetniaja sformutowane przez kierownictwo firmy ocze-
kiwania. Podstawowy arkusz Umowy zapewnia planowanie i rozliczanie przychodow
1 kosztow bezposrednich na poziomie pojedynczych projektow. Dzigki szczegolowej
charakterystyce kazdego projektu i zastosowaniu mechanizmu tabel przestawnych
mozliwe jest przeprowadzenie wielowymiarowej analizy przychodow i marz pokry-
cia. Wyniki dziatalno$ci firmy mozna analizowac za pomocg kilkudziesigciu rapor-
tow wedlug m.in. takich wymiaréw, jak: branza, klient, dziedzina biznesu, oddziat
firmy oraz wielko$¢, typ, tematyka, koordynator i projektu. Zaprojektowany modut
CASH-FLOW, ktory czerpie dane o wydatkach zmiennych zwigzanych z projektami
z arkusza Umowy, a dane o wydatkach statych, z nimi bezpo$rednio niezwigzanych, ze
skoroszytu BUDZET, zapewnia natomiast prognozowanie przeptywow pienieznych
dla wskazanego miesigca i kwartatu.

Na zakonczenie warto doda¢, ze opisane w artykule narzedzia controllingu ope-
racyjnego zostaty wdrozone w firmie GDS FALCO i pozytywnie ocenione przez jej
kierownictwo.
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