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Streszczenie: W artykule przedstawiono wybrane do§wiadczenia ze wspolpracy z niemal
50 przedsigbiorstwami produkcyjnymi i handlowymi, zgromadzone na przestrzeni ostatnich
kilkunastu lat. Stanowia one podstawe stawianej hipotezy badawczej wskazujacej na istot-
ng réznic¢ aspektéw controllingu w nowo tworzonych (tzw. startupach) oraz matych i nie-
wielkich $rednich przedsigbiorstwach w stosunku do analogicznych aspektow controllingu
w duzych firmach. Autorzy krytycznie oceniajg wptyw aspektow controllingu charaktery-
stycznych dla duzych firm, stanowiacych czesto punkt wyjscia dla podstawowej literatury
przedmiotu. Wskazuja przyktady luk w tej materii, w szczegdlnosci w odniesieniu do: relacji
kosztow i korzysci ptynacych z controllingu; bledow w rejestrowaniu, przetwarzaniu danych
i interpretacji wynikow; zintegrowanego planowania; analizy odchylen, jak i realizacji con-
trollingu w systemach ERP.

Stowa kluczowe: controlling, system ERP, mate i niewielkie $rednie przedsigbiorstwa.

Summary: The article presents selected experiences with cooperation with almost 50
manufacturing and commerce enterprises from the last dozen or so years. They provide the
basis for the research hypothesis, pointing to a significant difference between certain aspects
of controlling in start-ups and small and lower-medium enterprises, and analogous aspects
of controlling in large corporations. The authors critically assess the impact of aspects of
controlling characteristic for large corporations, which often constitute a point of departure
for basic literature on the subject. They indicate examples of loopholes in that subject matter,
particularly with regard to: relation between costs and benefits from controlling; errors in
registering and processing data, and interpreting results; integrated planning; variance
analysis, and implementing controlling in ERP systems.
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1. Wstep

Okolicznosci. W pazdzierniku 1992 r. na Politechnice Zielonogorskiej zatozono
polsko-niemiecki zesp6t naukowo-badawczy o nazwie ,,Controlling wspomagany
komputerowo”. Teoretyczne podstawy tego projektu opieraty si¢ na przegladzie sy-
tuacji w krajach Europy Zachodniej, ktory przygotowali F. Hiilsenberg i J. Wrobel
[Hiilsenberg, Wrobel 1995]. W kwestiach praktycznych zespol bazowat natomiast
na wciaz rozwijanych doswiadczeniach, ktore gromadzili P.D. Kluge i J. Lippold
w ramach zaktadanych mikroprzedsi¢biorstw zajmujacych si¢ tworzeniem opro-
gramowania w zakresie controllingu produkcji oraz doradztwem dla firm $redniej
wielko$ci (od 1997 r. gtéwnie w zwigzku z wdrazaniem systemoéw klasy ERP — En-
terprise Resource Planning) [Kluge, Runge 1984; Lippold 1990; Lippold 1992].
Wraz z powstaniem Uniwersytetu Zielonogorskiego (UZ) w 2001 r. zespo6t ten stat
si¢ filarem nowego Zaktadu Controllingu i Informatyki Ekonomicznej (ZCIE) oraz
specjalizacji ,,Controlling w zintegrowanych systemach zarzadzania” na kierunku
Zarzadzanie. W 2005 r. rozszerzane w Niemczech i nawigzywane w Polsce kon-
takty biznesowe przyczynily si¢ do utworzenia spotki proALPHA Polska Sp. z o.0.
(pAPL), ktorej wspodlnikami byli P.D. Kluge (kierownik zaktadu), P. Kuzdowicz (ad-
iunkt w Zaktadzie), P. Orzeszko (do 2004 r. asystent w Zaktadzie, a potem czlonek
zarzadu pAPL) oraz niemiecka spotka proALPHA Software AG (pSAG, wsp6lnik
mniejszosciowy). Pozwolito to znacznie rozszerzy¢ kontakty praktyczne z klienta-
mi, ktore postuzyty za podstawe diugoterminowych badan poswigconych mozli-
wosci zastosowania teorii controllingu z wykorzystaniem zintegrowanego systemu
informatycznego klasy ERP. Badania naukowe w zakresie podstaw teoretycznych
prowadzono po stronie polskiej w gldownej mierze w ramach badan literatury przed-
miotu w zwigzku z pracami doktorskimi, ktdre przygotowywali [Kuzdowicz 2004;
Kuzdowicz 2006; Relich 2008; Wazna 2009], a takze poprzez uczestnictwo w kon-
ferencjach (w szczegdlnosci ,,Rachunkowos¢ a Controlling”). Niemieckie prace teo-
retyczne rozwijano natomiast przede wszystkim w ramach wspotpracy z Uniwersy-
tetem Technicznym w Kaiserslautern (por. [Lingnau 2004; Hoitsch, Lingnau 2007,
Lingnau 2009; Kluge, Lingnau 2009]).

Istniejace doswiadczenia dotyczace zastosowania controllingu w matych i niewiel-
kich srednich przedsigbiorstwach produkcyjnych i handlowych korzystajacych z sys-
temu ERP byly gromadzone bezposrednio i dlugoterminowo w codziennej wspotpracy
z klientami. Dalsze do§wiadczenia sg wynikiem wlasnej dziatalnosci gospodarcze;j.
Pod wzgledem metodycznym, w odréznieniu od powszechnie stosowanych ankiet,
postawiono na catkiem odmienne badania empiryczne. Ich wyniki sg z jednej strony
doktadniejsze niz wyniki ankiet', ale z drugiej strony ograniczaja si¢ do mniej niz 50

! Dotyczy to nie tylko konkretnej znajomosci subiektywnych oddziatywan na oceng aspektow con-
trollingu. Zebrano réwniez pozytywne i negatywne doswiadczenia wlasne w odniesieniu do struktury
organizacyjnej, przetwarzania informacji i korzystania z narzg¢dzi controllingu.
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przedsigbiorstw, z ktorymi wspotpracowali autorzy. Warto tez zaznaczy¢, ze swiad-
czone osobiscie ustugi doradcze obejmowaly przede wszystkim wybor, wdrozenie
1 uzytkowanie standardowego oprogramowania klasy ERP. Wynika stad rowniez
szczegodlne podejscie do aspektow controllingu w obstugiwanych przedsigbiorstwach.
Dlatego przedstawione nizej wyniki mozna wykorzysta¢ tylko do zbadania czastko-
wych problemow zastosowania controllingu.

Problem. Obecnie w Polsce studiuje juz ponad 50% mtodych ludzi — absolwentow
szkot srednich. Tylko niewielki odsetek bedzie mogt zajaé sie karierg czysto naukowa.
Wigkszo$¢ absolwentow kierunkéw zwigzanych z rachunkowoscig i controllingiem
bedzie wykorzystywac swoje umiejetnosci w praktyce (w przedsiebiorstwach lub
instytucjach publicznych), a coraz liczniejsze grono zatozy wilasne firmy (jednooso-
bowg dzialalno$¢ gospodarcza lub startup). Nic wigc dziwnego, Ze ros$nie znaczenie
matych i $rednich firm jako potencjalnych pracodawcow. Zatozenie wtasnego startupu
przez studentoéw i absolwentow wymaga jednak specjalistycznej wiedzy w dziedzinie
rachunkowosci i controllingu. Warto tez zauwazy¢, ze w ostatnich latach srodowisko
informatyczne mocno si¢ zmienilo nawet w matych przedsicbiorstwach. Obecnie
firmy korzystaja z oprogramowania, ktére w pewnym stopniu automatyzuje prze-
twarzanie danych biznesowych. Wzrasta przy tym integracja procesow ,,logistycz-
nych”? i ekonomicznych. W zwigzku z tym nawet takie przedsicbiorstwa dysponuja
wcigz rosngcymi archiwami danych zaktadowych, ktore moga znacznie zwigkszy¢
ich mozliwos$ci analityczne. Szkolnictwo wyzsze powinno wigc potozy¢ wigkszy
nacisk na przygotowanie studentéw do funkcjonowania w srodowisku praktycznym,
uwzgledniajac przy tym rosnaca rywalizacje o miejsca pracy dla osob z wyzszym
wyksztatceniem i o udziat w rynku nowych mikroprzedsigbiorstw. W jakim stopniu
jest to mozliwe przez nauczanie oparte na aktualnej standardowej literaturze poswig-
conej controllingowi?’

2. Realizacja projektu ,,Controlling wspomagany komputerowo”

2.1. Geneza niniejszej publikacji

,,Profesorowie-zatozyciele”, ktorzy uczestniczyli w projekcie ,,Controlling wspoma-
gany komputerowo”, znajdowali si¢ w 1992 r. pod pewnymi wzglgdami w podobne;j
sytuacji jak wspotczesni absolwenci. Istniata wtedy wprawdzie wiedza teoretycz-
na, ale brakowalo 0sob zainteresowanych jej ,,odptatnym” wykorzystaniem. Klien-
ci podchodzili do ofert ustugowych w najlepszym wypadku krytycznie, chyba ze
mozna je bylo sfinansowac ze ,,srodkéw zewnetrznych”. W efekcie konieczne byto

2 Moduly logistyczne obejmujg w systemach zintegrowanych: zakupy, gospodark¢ materiatowa,
produkcje i sprzedaz.

3 Do standardowej literatury po$wigconej controllingowi zalicza si¢ przede wszystkim podreczniki
i podstawowe monografie (lecz nie zbiory artykutow).
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zaktadanie mikroprzedsigbiorstw (startupoéw), za posrednictwem ktorych mozna
bylto uzyskac¢ dostep do dotacji lub ,,opakowaé” whasng wiedze na temat controllingu
w ustugi uwazane przez klienta za wazniejsze. Uslugami takimi okazato si¢ zwlasz-
cza wdrazanie i uzytkowanie standardowego oprogramowania klasy ERP.

Projekty klienckie realizowano poprzez samodzielnie tworzone startupy, w szcze-

gblnosci:
¢ w Niemczech:

— jako niezalezni wyktadowcy i doradcy ds. controllingu dla matych firm,

— startup zajmujacy si¢ tworzeniem oprogramowania dziedzinowego (wyspo-
wego) w zakresie sterowania produkcja klasy MES (Manufacturing Execu-
tion System) wraz ze sprzegiem z oprogramowaniem standardowym klasy
ERP dedykowanym dla firm sredniej wielkosci,

— jako niezalezni doradcy w zakresie wdrazania i uzytkowania systemu ERP
partnera;

* w Polsce:

— startup, z mniejszosciowym udziatem partnera, utworzony na bazie ww. do-
swiadczen i kontaktow biznesowych, zajmujacy si¢ tworzeniem i dystrybu-
cja polskiego suplementu systemu ERP partnera,

— doradztwo dla matych i niewielkich $rednich przedsigbiorstw* produkcyj-
nych i handlowych w zakresie wdrazania i uzytkowania rozwigzania ERP
partnera o nazwie proALPHA.

W Niemczech realizacja ustug doradczych w rozwazanym zakresie objela tacznie

7 niezaleznych przedsigbiorstw i trwata kazdorazowo od 2 do 13 lat. Obstugiwane fir-
my byty najczeséciej prywatnymi firmami rodzinnymi (bez odrgbnej komorki control-
lingowej). W trakcie jednego z takich projektow obstugiwana firma stata si¢ przedsie-
biorstwem zaleznym koncernu $redniej wielkosci. W Polsce wspolpraca obejmowata
ponad 50 podmiotéw gospodarczych, w tym zarowno przedsiebiorstw niezaleznych,
jak i powigzanych kapitatowo — w uktadzie krajowym oraz mi¢dzynarodowym. Do-
minujaca grupa tych podmiotéw byly sredniej wielkosci krajowe przedsigbiorstwa
produkcyjne z branz obrobki metali, wyposazenia samochodowego (automotiv) oraz
budowy maszyn. Przedsigbiorstwa te (w sumie ponad 2000 uzytkownikow) korzystaja
z polskiego suplementu systemu ERP — rozwijanego przez krajowy startup. Zakres
funkcjonalny wykorzystywanych modulow systemu ERP uzalezniony jest od po-
trzeb danego przedsigbiorstwa. W uzyciu s3 moduly podstawowe odzwierciedlajace

4 Koniecznos¢ zdefiniowania podgrupy przedsigbiorstw $redniej wielkosci wynika z doswiadczen
wyniesionych z projektéw wdrazania i uzytkowania wspomaganych komputerowo narzgdzi control-
lingu w przedsigbiorstwach tego typu. Firmy te z jednej strony speiniaja pewne kryteria definiujace
przedsigbiorstwa $redniej wielkoSci, takie jak obroty czy suma bilansowa oraz intensywnos$¢ procesow
biznesowych. Z drugiej strony jednak z uwagi na liczbe pracownikéw firmy te sa w duzym stopniu
zarzadzane tak jak mate przedsi¢biorstwa. Inne kryteria istotne w tej podgrupie z perspektywy control-
lingu i ERP to przynalezno$¢ do kategorii przedsigbiorstw rodzinnych oraz istnienie przedsigbiorstw
zaleznych.
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kluczowe procesy biznesowe, jak: sprzedaz, produkcja, zakupy, gospodarka mate-
riatowa, oraz ksiggowo$¢ finansowg i rachunek kosztow oraz moduly przekrojowe
do zarzadzania dokumentacja, projektami oraz obslugg reklamacji. Prawie kazde
przedsiebiorstwo korzysta z modulow analitycznych klasy Business Intelligence
pozwalajacych na dokonywanie analiz przekrojowych prowadzonej dziatalnosci.
Stosowanie systemu ERP oznacza korzystanie na co dzien z wielu narzedzi control-
lingowych. Autorzy korzystali z tych narzedzi na wlasny uzytek, tj. w ramach prowa-
dzonych startupow, oraz doradzali swoim klientom w ich efektywnym wykorzystaniu.

2.2. Narzedzia controllingu uzywane we wlasnych niezaleznych mikrofirmach

Konieczne bylo tu spetienie zewngtrznych wymogdéw informacyjnych. Ponadto
stosowano tylko takie narzedzia do przetwarzania informacji, ktére uznano za nie-
zbedne do wlasnego rozwoju (np. metody zarzadzania ryzykiem, kalkulacja miesza-
na), przy czym przy tworzeniu wszystkich takich narzedzi zawsze kluczowe byto
ograniczenie nakladow do minimum. Z doradztwa zewngtrznego korzystano wy-
tacznie w ramach projektow dotowanych (o ile byto to bezwzglednie konieczne).
Sprawozdawczos¢ zewnetrzna realizowana byta poczatkowo z wykorzystaniem ar-
kusza kalkulacyjnego MS Excel, docelowo — na bazie oprogramowania proALPHA.
W ramach rachunkowos$ci wewnetrznej opracowano wlasne narzedzia oparte
na MS Excel (np. planowanie pltynnosci ze zintegrowanym rachunkiem no$nikow
kosztow dla projektow programistycznych, akwizycyjnych i doradczych).
Szczegdlnym elementem, ktory wplynat na wlasne podejscie do controllingu, byto
zintegrowane dlugoterminowe planowanie biznesowe oparte na oprogramowaniu
MS Excel. Podstawe stanowity tu formularze (otwierane jako tabele tej aplikacji)
udostepnione przez inwestora zewngtrznego (dotacje). Poczatkowo przypuszczano,
ze inwestor dysponuje niezbednymi powigzaniami formut migdzy poszczegolnymi
tabelami i stosuje je dopiero przy sprawdzaniu dostarczonych dokumentow. Dlatego
powiazania te zostaly stworzone samodzielnie, co niejako uprzedzato istotng czes¢
kontroli zewnetrznej. Pozniej okazato si¢, ze inwestor nie dysponowat ta wiedza;
wniosek o dotacje (poparty wyjasnieniami ustnymi) zostat oceniony pozytywnie.

2.3. Doswiadczenia wyniesione z dzialalnosci w charakterze
niezaleznego doradcy ds. controllingu (poza systemami ERP)

Jednym z obszarow zainteresowania klientow byly sytuacje, w ktorych wystepuja
waskie gardta (np. w dziale produkcji i gospodarki materiatowej). Przy swiadcze-
niu ustug doradczych wykorzystywano uogdlnione wyniki modeli planistycznych
i sterowniczych mozliwe do przesledzenia logicznego. Zainteresowanie klienta kon-
czylo si¢ zazwyczaj wraz z eliminacja waskiego gardta. Stosowanie teoretycznych
terminow fachowych bylo zwykle bezcelowe.

Kolejnym obszarem doradztwa byto wsparcie przy sktadaniu wnioskoéw o dotacje.
Przydatne byly tu zintegrowane modele planistyczne stworzone w oprogramowaniu
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MS Excel. Opierano si¢ przy tym na skomentowanych wyzej doswiadczeniach wlas-
nych wyniesionych ze sktadania wnioskow.

Doradztwem zewng¢trznym w dziedzinie rachunkowosci zajmowali si¢ natomiast
doradcy podatkowi. Stabe strony takich ustug doradczych (np. definicja planu kont
wylacznie z podatkowego punktu widzenia) mozna byto zniwelowac¢ tylko w niekto-
rych przypadkach, w ktorych odpowiednie wymagania wynikaty z wymienionych
wczesniej obszarow doradztwa.

2.4. Narzedzia controllingu stosowane w startupie
z zewnetrznym udzialowcem

W startupie z zewnetrznym udziatowcem korzystano przede wszystkim z do§wiad-
czen firmy pSAG (ktéra powstala 13 lat wezesniej rowniez jako startup). Rachun-
kowos¢ zewngtrzng (finansowg) realizowano od poczatku dziatalnoSci za pomoca
oprogramowania proALPHA.

Dodatkowo, na potrzeby wlasnego budzetowania rocznego w porozumieniu z Za-
ktadem (UZ) opracowano wprawdzie zintegrowany model oparty na MS Excel, zasto-
sowano jednak sprawdzony we wszystkich spotkach zaleznych model budzetowania
firmy pSAG. Punktem wyjscia, tj. arkuszem zbiorczym, byta analiza wynikow, ktora
zestawiala dane z pozostatych arkuszy obejmujacych planowane przychody i koszty
roku budzetowego. Przychody wyznaczane byly na podstawie zakladanej sprzeda-
zy produktow (tj. licencji oprogramowania) oraz ustug. Koszty w uktadzie statych
i zmiennych — na podstawie przyjetych zalozen w zakresie ww. planu sprzedazy oraz
inwestycji, w szczegolnosci inwestycji w zasoby ludzkie. Analize odchylen wartosci
rzeczywistych od planu przeprowadzono za pomocg prostych narzedzi — wychodzac
od arkusza zbiorczego 1 analizujac dane w zakresie sprzedazy oraz wykorzystania
(tzw. utylizacji) zasobow ludzkich. W miar¢ rozwoju organizacji zmieniano zalozenia
poprzez state podnoszenie poprzeczki zarowno w zakresie sprzedazy, jak i wskazni-
kéw utylizacji.

Wraz z rozwojem startupu dla doskonalenia organizacji wewnetrznej zacze-
to uzywac kolejnych modutéw proALPHA (np. CRM, serwis, rachunek no$nikow
kosztoéw, zarzadzanie projektami) oraz zwigkszano zakres integracji z programami
zewnetrznymi (np. do planowania zasobdw programistycznych).

Dziatania w obszarze controllingu byty realizowane przede wszystkim przez kie-
rownictwo (tj. zarzad) firmy, wspolnikow i gtdéwna ksiegowa (na poczatku w duzej
mierze przy udziale zakladu UZ, p6zniej samodzielnie). W zadnym momencie nie
zatrudniano jednak dodatkowej osoby na stanowisku controllera.

2.5. Znaczenie funkeji controllingowych dla klientéw

Zainteresowanie klientow funkcjami controllingowymi oferowanego systemu ERP
bylo uzaleznione od wielu aspektow, wsrod ktorych dominowaty biezace potrzeby
informacyjne kierownictwa. Potrzeby te zmienialy si¢ jednak w czasie, tj. wynikaty
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z aktualnej sytuacji i problemoéw do rozwigzania. W mniejszych organizacjach do-
minowat ,,szef”, opierajgc si¢ rOwniez na opiniach wybranych pracownikéw. Dla
stworzenia wlasnego podejscia do controllingu wazna byta konieczno$¢ zrozumie-
nia funkcjonalno$ci (w miare mozliwosci wrecz przy uzyciu danych zainteresowa-
nej firmy). Ogolnie dostepne raporty i zestawienia prezentowane na etapie sprze-
dazy lub szkolen miaty jedynie charakter wprowadzenia. Istotny okazywat si¢ tutaj
nawet dobor stosowanej terminologii. Miato to znaczenie rowniez w pozniejszym
etapie uzytkowania nowego systemu.

W wielu przypadkach istotne byly moduty rachunkowe, przy czym do ich funk-
cjonalnosci przyktadano r6zng wagg (,,wierne” zastgpienie dotychczasowego rozwia-
zania, wytyczne spotki macierzystej, mozliwos$¢ automatyzacji ksiegowania i analiz).

Zainteresowanie funkcjonalnoscig innych modutéw (logistycznych i ekonomicz-
nych) byto uzaleznione od wystepowania statych, a najwczesniej przejsciowych waskich
gardel w tych obszarach. Zainteresowanie integracja danych modutow ekonomicznych
i logistycznych zalezalo w duzej mierze od kierownictwa firmy. Rowniez w trakcie
poézniejszego uzytkowania zadanie to pozostawato w kompetencji kierownictwa.

Specjalne moduty do obstugi controllingu (np. modut wskaznikow, umozliwia-
jacy przeprowadzenie wlasnej oceny ryzyka kredytowego, modut do planowania
ptynnosci finansowej) zazwyczaj wywieraly pozytywny wplyw na decyzje o zaku-
pie systemu. W praktyce pojawialy si¢ tu jednak r6znice w akcentowaniu znaczenia
owych modulow.

Przy ocenie stosunku wydajnosci do ceny przez potencjalnego klienta wigkszg
wage mialy zwykle efekty usprawnienia niz mozliwosci rozszerzenia bazy wiedzy.
Po stronie kosztéw wazna byta funkcjonalno$¢ wersji standardowej (tzn. mozliwe,
lecz ptatne modyfikacje wplywatly raczej negatywnie na decyzje o zakupie).

Z prezentacji oraz zwigzanej z nig wieloletniej bezposredniej wspotpracy z produ-
centem oprogramowania wynika nastepujaca hipoteza: system ERP udostepnia funkcje,
na ktorych zalezy okreslonej grupie docelowej uzytkownikow. W zwiazku z tym analiza
funkcjonalnosci roznych systeméw ERP majacych podobne grupy docelowe moze
przynies¢ lepsze, a przynajmniej bardziej szczegdétowe informacje o zastosowaniach
controllingu w danej grupie niz ankiety przeprowadzane w przedsigbiorstwach.

2.6. Doswiadczenia z obstugi klientéw istotne dla controllingu
z wykorzystaniem systemow obszarze ERP

Zdecydowanie dominujagcym obszarem obstugi systemow ERP byly rzekome lub
faktyczne bledy w danych — ich identyfikacja, jak i wyszukiwanie oraz elimino-
wanie ich przyczyn. Bledy te wystepuja zarbwno w danych podstawowych, jak
1 transakcyjnych. Zdecydowanie istotniejsze pod wzgledem ci¢zaru gatunkowego sg
btedy w danych podstawowych, ktore maja charakter btedéw systematycznych. Ich
wystgpienie implikuje wystapienie btedow nastepczych w danych transakcyjnych.
Przyktadem sg btedne ceny zakupu artykutdow zakupowych, ktérych przejecie do
zamowien do dostawcow implikuje bledy nastepcze w dokumentach zakupowych,
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tj. dokumentach przeje¢ towarow, kontrolach rachunkow, dokumentach wydan do
zuzycia (tzw. rozchody wewnetrzne) itd. Btedy te implikujg nastepnie generowanie
btednych ksiggowan wartosciowych w modutach ksiggowosci finansowej oraz ra-
chunku kosztéw. Bledne ksiegowania sg prezentowane z kolei w raportach i zesta-
wieniach, co moze prowadzi¢ do fatszywych wnioskow i decyz;ji.

Identyfikacja rozwazanych bledéw nastepowata zwykle juz na etapie wdrozenia.
Najczesciej juz na etapie migracji danych ze starego systemu okazywato sie, ze czesé
z nich zawiera btedy, ktorych nie dostrzezono w starym systemie. Monitorowanie
btedow dotyczyto zatem wszystkich modutow. Szczegolng rolg w ich wykrywaniu
odgrywata rachunkowo$¢ (konsekwencje trudnosci przy obstudze integracji danych,
mozliwo$¢ wykorzystania warto$ci empirycznych w odniesieniu do rzedoéw wielkosci
sald 1 wskaznikow).

Kolejnym waznym obszarem obstugi po etapie wdrozenia byla definicja planu
kont, a takze parametrow sterujacych dla automatycznych czg¢sci obiegdw dokumen-
tow oraz generowania dodatkowych informacji w r6znych analizach standardowych.
Wraz z rosngca pewnoscig siebie uzytkownikéw w zakresie obstugi rosto znaczenie
analiz wlasnych (czesto przy uzyciu analiz baz danych opartych na narzedziach OLAP
i/lub eksportu danych do MS Excel). Uzywanie takich analiz i wynikajacych z nich
narzedzi controllingu bylo bardzo zréznicowane — od regularnego stosowania (np.
przeglady zapasoéw towarow czy dane obliczeniowe) az po ,,aplikacje do szuflady”,
w przypadku ktorych analizy interesowaty ,,szefa” tylko w konkretnych sytuacjach
(czasem dopiero po kilku latach); por. przyktad w zataczniku.

Pojawiaty si¢ natomiast problemy z akceptacja (specyficzne dla danej firmy i dla
okreslonych pracownikéw), odnoszace si¢ do uzywania niektorych standardowych
funkcji controllingu dostepnych w systemie ERP (takich jak automatyczne generowa-
nie propozycji zamoéwien przy uzyciu odpowiednich narzgdzi controllingu logistyki).
Niektorzy pracownicy (np. ksiggowi, dyspozytorzy) byli szczeg6lnie zainteresowa-
ni funkcjami integracyjnymi, ktére wykraczaty poza ich obszar pracy. Stawali si¢
oni najblizszymi partnerami biznesowymi dla doradcéw zewnetrznych, a w samym
przedsigbiorstwie klienta — kluczowymi nosnikami wiedzy. Nawet w takich sytu-
acjach sprawdzenie mozliwo$ci zastosowania uzasadnionych teoretycznie (zwykle
skomplikowanych) analiz pozostawato czgsto zadaniem doradcow zewngtrznych.

3. Nauczanie controllingu na UZ z wykorzystaniem
doswiadczen praktycznych

W zakresie przedmiotow podstawowych dos§wiadczenia praktyczne byty na biezaco
zestawiane z podstawowa literatura przedmiotu po§wigcong controllingowi. W przy-
padku rozbiezno$ci tworzono wtasne opracowania.

W zakresie przedmiotéw specjalistycznych w latach 2002—2008 istniata specja-
lizacja oparta na szeroko zakrojonej pracy laboratoryjnej z systemem proALPHA
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(obejmujacej mozliwos¢ dobrowolnego zdobycia stosownego certyfikatu). W toku
realizacji zaje¢ dydaktycznych na tej specjalizacji uwidocznity si¢ typowe problemy
praktyczne, ktore dla ambitniejszych studentow dodatkowo konkretyzowano przez
odpowiednie praktyki. Specjalizacj¢ t¢ wstrzymano wskutek wprowadzenia syste-
mu bolonskiego. Dla wszystkich studentow pozostaly podstawy dotyczace systemu
ERP zawarte w takich przedmiotach, jak informatyka w zarzadzaniu i informatyka
w ekonomii. Specjalne problemy zastosowan sg omawiane przede wszystkim w ra-
mach projektow dyplomowych (prac licencjackich lub magisterskich), czesciowo na
podstawie oryginalnych baz danych.

Ponizej przedstawiono niektore wyniki zestawienia ze standardowg literaturg
dotyczaca controllingu.

3.1. Analiza wybranej niemieckiej literatury controllingu

Na temat waznego tu transferu wiedzy migdzy uczelniami a srodowiskiem bizneso-
wym opublikowano nowe badanie [Warnecke 2016, s. 986-988], zawierajace wyni-
ki przeprowadzonej w Niemczech ankiety, w ktorej wzieto udziat 2632 wyktadow-
cow z uniwersytetow i 1221 wyktadowcow z wyzszych szkot zawodowych. Wynika
Z niego, ze uniwersytety stawiajg raczej na przekazywanie wiedzy zorientowanej na
podstawy, wspotprace naukowa (w gospodarce niemal wylacznie z duzymi przedsie-
biorstwami), badania oraz wspodtprace ponadregionalng. Wyzsze szkoty zawodowe
koncentrujg si¢ natomiast na przekazywaniu wiedzy zorientowanej na zastosowanie,
wspolprace z sektorem gospodarki (przede wszystkim z firmami $redniej wielko-
$ci), nauczanie oraz projekty w gtownej mierze regionalne. Réznice te widac tez
w standardowych podrgcznikach dotyczacych controllingu. Jako pomoce naukowe
wykorzystano wigc zbior roznych podrecznikdw, np.:

* publikacje autoréw z wyzszych szkot zawodowych, dysponujacych doswiad-
czeniem praktycznym w obszarze ustug doradczych $wiadczonych dla przed-
siebiorstw §redniej wielkosci (w szczegodlnosci [Witt, Witt 1996] i [Ziegenbein
2012] ze wzglgdu na omowienie wielu aspektow zgodnych w duzej mierze z do-
$wiadczeniem wlasnym),

* publikacje profesorow uniwersyteckich, dysponujacych doswiadczeniem prak-
tycznym w dziedzinie ustug doradczych $wiadczonych dla duzych przedsie-
biorstw (w szczego6lnosci [Horvath 2009] i [Kiipper 2005] z uwagi na szerzej
zakrojone wilaczenie technologii informatycznych i powigzanych z nimi aspek-
tow koordynacji w podejs$ciu do controllingu oraz [Reichmann 2001] ze wzgledu
na wieksza koncentracje na wskaznikach i systemach wskaznikow, ktore — jak
wynika rowniez z doswiadczen wlasnych — naleza do najwazniejszych narzedzi
controllingu).

Publikacje pierwszej z wymienionych grup blizej odpowiadaty wiasnym do$wiad-
czeniom praktycznym. Specyficzne problemy wyboru, wdrozenia i uzytkowania
systemow ERP sa w nich jednak omdéwione tylko pobieznie.
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3.2. Analiza wybranej polskiej literatury controllingu

Dyskusja naukowa na temat controllingu trwa na $wiecie zgota 120 lat. W Polsce
jej historia jest zdecydowanie krétsza, gdyz zainteresowanie controllingiem zardéwno
w praktyce, jak i w teorii zarzadzania obserwuje si¢ dopiero od 25 lat. Zaledwie od
¢wieréwiecza mamy wiec do czynienia ze sporem dotyczacym implementacji control-
lingu w organizacji. Wyrosty na gruncie praktyki i wcigz w praktyce mocno zakorze-
niony controlling wychodzi jednak z naukowych debat obronna reka. Jego mocna po-
zycje potwierdzajg wyniki badan empirycznych pokazujace, iz controlling w Polsce
stal sie jedng z najczgsciej wdrazanych metod zarzadzania [Bienkowska 2015, s. 8,
73]. Prace badawcze w zakresie controllingu sg podejmowane przez wielu autorow
i rozne osrodki akademickie. Analizowane sa m.in. (por. [Bienkowska 2015, s. 8]):
rozwdj systemu controllingu na podstawie wymagan formulowanych w ogtoszeniach
o prace [Goliszewski 2002]; informatyczne wspomaganie controllingu [Kluge, Kuz-
dowicz, Orzeszko 2005]; zmiany w strukturze organizacyjnej wymuszone wdroze-
niem controllingu [Fijatkowska 2006]; pomiar zaawansowania controllingu [Lich-
tarski, Nowosielski 2006]; pozytywne oraz negatywne efekty wdrozenia controllingu
[Bienkowska, Kral, Zabtocka-Klucza 2009; Dynowska 2008]; wybrane rozwigzania
controllingu, w tym w kontekscie uwarunkowan sytuacyjnych [Bienkowska, Kral,
Zabtocka-Klucza 2009; Dynowska 2011]; wptyw dynamiki otoczenia na controlling
[Nowak 2011] czy doskonalenie rozwigzan controllingu [Nowosielski 2014].

Problematyke oceny kompetencji kadry kierowniczej i skutkoéw ekonomicznych
podejmowanych decyzji podjeto w pracy H. Btoch; poziom kompetencji kadry kie-
rowniczej oceniono jako niewystarczajacy z punktu widzenia wynikow, procesow
produkcji, sprzedazy czy procesow pomocniczych; wskazano nastepujace przyczyny
[Btoch 2016]:

Wiele firm, mimo stosunkowo wysokich naktadow na informatyke, nie zmienito
swojej polityki informacyjnej. Nadal utrzymuje w mocy wczesniejsze praktyki i grono
jej adresatow ogranicza do $cistego zarzadu i stuzb uczestniczacych w ich przygoto-
waniu. W rezultacie kierownicy angazujacy swoimi decyzjami znaczne zasoby i Srodki
nie sg systematycznie informowani o osiggni¢tych wynikach.

Informatyzacja rachunkowosci w wielu przedsiebiorstwach ograniczyta si¢ do
unowoczesnienia techniki ewidencji i przetwarzania informacji. Mimo ze wdrazane
aplikacje udostepniaja wiele nowych funkcjonalnosci, nadal dominuje zorientowanie
tego systemu informacji na tradycyjnego uzytkownika — ksiegowosc¢ 1 jej obowigzki
sprawozdawcze. Z powodzeniem ignorowane sa potrzeby informacyjne innych we-
wnetrznych uzytkownikow rachunkowosci — controlleréw, kierownikow operatyw-
nych, stuzb kontroli jakosci, stuzb ochrony srodowiska, kierownikow inwestycji czy
remontow. W tym zakresie dominuje niczym niezachwiane przekonanie, ze mozna
je zaspokoi¢ ze zbioru ksiggowos$ci finansowe;.

Problem odrgbnosci tych potrzeb i mozliwosci ich zaspokojenia tylko wsku-
tek wyposazenia rachunkowo$ci przedsicbiorstwa w nowe funkcjonalnosci, ktére
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uzupelnig rozwigzania ksiggowosci, przebija si¢ do §wiadomosci wiekszosci kierow-
nictw z wielkim trudem. W rezultacie nawet w tych firmach, gdzie informacja dociera
do kierownikow, jej przydatnos¢ w identyfikowaniu, diagnozowaniu i rozwigzywaniu
probleméw niezadowalajacej rentownosci i produktywnosci, jej wsparcie w stero-
waniu rentowoscig jest niewielkie. Zarzadzanie przez cele, a w szczegdlnosci przez
wyniki, mimo ponad czterdziestoletniej juz tradycji, w Polsce nadal nalezy do rzad-
kos$ci. W rezultacie niezadowalajgce wyniki nie maja wptywu na oceng¢ kompetencji
kierownikow i nie dyskredytujg ich jako decydentdw nawet wowczas, gdy ich decyzje
prowadza do ewidentnych strat. Ciagle duza grupa zarzadow firm w rzeczywistosci
nie oczekuje od swoich kierownikow wysitkéw skierowanych na gospodarowanie
powierzonymi zasobami. Nie domaga si¢ podejmowania dziatan zapewniajacych
ich efektywne i produktywne wykorzystanie. Kwestie rentownosci, produktywnosci,
zamiast indywidualnym problemem konkretnych kierownikow, staja si¢ problemem
stuzb ekonomiczno-finansowych.

Konsekwencjg wymienionych okolicznosci jest brak $wiadomosci potrzeby rozwi-
jania wiedzy i umiejetnosci ,,biznesowych” kadry zarzadzajacej w zakresie nowoczes-
nych instrumentoéw sterowania wynikami ekonomicznymi ich jednostek. Stad w wielu
polskich przedsigbiorstwach bardziej identyfikuje si¢ ona ze statusem urzg¢dnika niz
przedsigbiorcy. Chodzi tu o jej przygotowanie do samodzielnego interpretowania
danych odnoszacych si¢ do ich wynikow. Przede wszystkim jednak do postugiwania
si¢ nowoczesnymi metodami i technikami pozwalajacymi diagnozowaé objasniane
przez nie problemy, budowa¢ alternatywne rozwigzania czy ocenia¢ ich nastepstwa
dla przysztych wynikow.

4. Przyklady czesciowych luk
w podstawowej literaturze przedmiotu

4.1. Stosunek kosztow do korzysci ptynacych
z controllingu wspomaganego komputerowo

Ogodlnie stosunek kosztow do korzysci plyngcych z controllingu jest omawiany
w tych zrédtach bibliograficznych, ktore koncentrujg si¢ na firmach $redniej wielko-
$ci. Kwestia ta jest jednak poruszana raczej w rozumieniu stopniowego (iteracyjne-
g0) budowania controllingu, wraz z rozwojem przedsigbiorstwa.

Problematyka stosunku kosztow do korzysci dla systemow dostarczania informacji
zuwzglednieniem aspektow informatycznych jest omawiana w niektorych zrodtach nie-
mieckich (np. [Horvath 2009, s. 710-711]), lecz wytacznie w §rodowisku controllingu
zinstytucjonalizowanego. Tylko nieliczne z zawartych tam aspektow byly interesujace
dla badanych przedsigbiorstw (np. wysoki udziat kosztow statych, spowodowany
w szczegllnosci przez serwisowanie i amortyzacj¢ oprogramowania i sprzgtu). Pro-
ponowane rozwigzania zastepcze nie nadawaty si¢ natomiast dla badanych firm pod
wzgledem szacowania kosztow. W publikacji T. Reichmanna mozna znalez¢ zbiorczy
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opis funkcjonalnosci SAP z odnosnikami do literatury specjalistycznej [Reichmann
2001]. Przydatne odnos$niki do aspektow problematyki kosztow i korzysci zwigzanych
z wdrozeniem i uzytkowaniem systemu ERP znajduja si¢ tylko pod hastem ,,controlling
IT” — rowniez dla wdrozonych juz rozwigzan w srodowiskach controllingu zinstytu-
cjonalizowanego. W ofertach firm konsultingowych porusza si¢ oczywiscie kwesti¢
kosztow i korzysci zwiazanych z controllingiem, lecz zgodnie z zainteresowaniami
dostawcy pojawiaja si¢ tu tendencje do wyolbrzymiania korzysci. Dlatego pozadane
jest ,,neutralne”, naukowe omowienie tego aspektu. Na UZ przy nauczaniu w obszarze
tej problematyki wykorzystuje si¢ typowe zaobserwowane zachowania ,,szefow’:

*  Koszty zmienne sg uwzgledniane posrednio (w sensie ich minimalizacji) przez
zatozenie, zgodnie z ktorym do controllingu uzywane sg tylko dostepne dane.
W pozostatych przypadkach trzeba uzyska¢ specjalne zezwolenie ,,szefa”.

*  Okreslenie analiz standardowych i analiz zaleznych od sytuacji, ktore sg uznawa-
ne (wewnetrznie lub zewnetrznie) za niezbedne 1 wymagane. Aplikacje control-
lingowe, ktore wykraczaja poza ten obszar, moga by¢ tworzone ,,do szuflady”,
o ile nie utrudniajg realizacji zadan standardowych w terminie i przy zachowaniu
odpowiedniej jakos$ci.

* Controllerowi powierzane sg rowniez zadania niestandardowe, tj. takie, ktore
zgodnie z teorig nie zawsze sg przypisane do obszaru controllingu (np. ilosciowe
monitorowanie zapasow lub sterowanie produkcjg). Dlatego w nauczaniu UZ
zwraca si¢ uwage na to, ze kwalifikacje controllingowe nie zawsze sg atutem
w podaniach o prace kierowanych do firm $redniej wielko$ci — w przeciwien-
stwie do np. ,.kwalifikacje w dziedzinie systemow ERP” (zwtaszcza w zakresie
automatycznej integracji procesow logistycznych z rachunkowoscia; por. przy-
ktad w Zataczniku 2).

4.2. Bledy w rejestrowaniu i przetwarzaniu danych
oraz interpretacja wynikow

W niemieckiej literaturze przedmiotu problematyka btedow w rejestrowaniu 1 prze-
twarzaniu danych praktycznie nie jest poruszana, by¢ moze rowniez dlatego, ze
obszar ten jest przypisany do informatyki, ktora w wigkszych przedsigbiorstwach
zajmujg si¢ wyznaczeni pracownicy. W badanych firmach z problematyka ta w duzej
mierze musieli zmierzy¢ si¢ jednak pracownicy dzialu rachunkowosci i innych ob-
szaréw, wykonujacych zadania controllingu. Wyszukiwanie i korygowanie btedow
wymagato czesto czasu, ktory trzeba byto poswigci¢ kosztem analizy wynikow. Dla-
tego w ramach nauczania na UZ omawiane s3 nastepujace aspekty:

* uwzglednianie waznych zrédet bledow w systemach ERP (np. btgdne wymiary,
btedne szyfrowanie parametrow sterujacych, reczne ksiggowanie na kontach au-
tomatycznych);

* uwzglednianie wyboru danych jako mozliwego zrodta btedow (np. zastosowanie
danych z bilanséw roku obrotowego/bilansow koncowych do obliczania wskaz-
nikow ekonomicznych; por. w zwigzku z tym Zatacznik 3);
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e narzedzia pomocnicze do wykrywania btedow (np. gromadzenie i analiza da-
nych z literatury, dotyczacych ,.korzystnych” zakresow wskaznikow, proste me-
tody statystyczne do wykrywania wyjatkow).

Jako $rodki pomocnicze do interpretacji wynikéw na UZ od 2006 r., za zgoda
odpowiednich partneréw ze srodowiska praktycznego, uzywane sg rzeczywiste bazy
danych biznesowych. Umozliwia to (krytyczng) ocene zastosowania metod matema-
tyczno-statystycznych; w rozwazanej grupie studentow zauwazono tutaj jednak braki
w podstawowej wiedzy z zakresu metod ilo§ciowych, wskazywane juz od dawna
przez wyktadowcodw nauk technicznych. Wspomniana luka w podstawowe;j literaturze
przedmiotu controllingu budzi obawy rowniez z tego punktu widzenia.

Zintegrowane planowanie jako Srodek ulatwiajacy wykrywanie i eliminowa-
nie waskich gardel. Przewazajgca cz¢$¢ narzedzi controllingu omawianych w wy-
korzystanej niemieckiej literaturze podstawowej dotyczy planowania. Przedstawione
rozwigzania do zintegrowanego planowania byty jednak dla badanych przedsigbiorstw
czesto mato pomocne:

e Zestawienia graficzne pasowaty raczej do wiekszych przedsigbiorstw; gene-
ralnie moga by¢ uzywane w przedsiebiorstwach na co dzien tylko na zasadzie
wprowadzenia.

*  Systemy wskaznikow zawierajg czesto wymagania w zakresie danych, ktorych
spelnienie jest problematyczne®. W zbyt matym stopniu przestrzegane sa bo-
wiem trzy kryteria, ktore okazaty si¢ wazne dla zastosowania praktycznego:
sita wyrazu wskaznika, mozliwo$¢ wyznaczenia go bez dodatkowych naktadow
ijego podatno$¢ na btedy.

Podstawa rozwigzan wlasnych byta jednak metoda Ziegenbeina, ktora nie tylko
cechuje si¢ niezbedna konkretnoscia, lecz takze koncepcyjnie odpowiada wymaganiom

5 T. Reichmann wymienia trzy wskazniki o centralnym znaczeniu dla polecanego systemu wskaz-
nikow logistycznych: rotacja wszystkich zapasoéw, catkowite koszty logistyczne na jednostke obrotu
i wskaznik dostgpnosci towaru [Reichmann 2001, s. 376]. Dwa z nich czg¢sto okazuja si¢ trudne do
wyznaczenia w praktyce.

*  Rotacjazapasow (definiowana jako stosunek obrotu do stanu magazynu) zestawia pozycj¢ RZiS
z pozycja bilansu, a tym samym pozycj¢ odnoszaca si¢ do okreséw z pozycja odnoszacg si¢ do
dnia. Niezbedne w zwiazku z tym zastosowanie przecietnych stanow magazynowych moze jednak
znacznie zmniejszy¢ site wyrazu wskaznika. Lepsze doswiadczenia odnotowano w praktyce np.
z liczbg przesuni¢¢ logistycznych na sprzedawany artykut. Liczbe t¢ mozna tatwo i1 bez wigkszych
naktadow okresli¢c w systemach ERP, moze wigc by¢ podstawa do zastosowania elementow ra-
chunku kosztow proceséw w kalkulacji.

*  Wskaznik dostgpnosci towaru (definiowany jako stosunek liczby terminowo wykonanych zadan
pokrycia zapotrzebowania do lacznej liczby zadan pokrycia zapotrzebowania) jest wprawdzie
interesujacy w praktyce, jego okreslenie jest jednak zwykle pracochtonne i mozliwe wlasciwie
tylko za pomoca automatycznych narzedzi wspomaganych komputerowo. Niektore systemy ERP
udostepniaja w zwigzku z tym odpowiednie rozwigzania. Przy wdrozeniu takiego modutu czgsto
okazywalo si¢ jednak, ze generowane przez niego wskazniki sa prawdopodobnie btedne (np. ze
wzgledu na nieprawidtowe przetwarzanie danych ksiggowych). Poszukiwanie btedow wymagato
jednak tak wiele czasu, ze ostatecznie rezygnowano z korzystania z tej funkcjonalnosci.
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instytucji udzielajacych dotacji. Dlatego w nauczaniu na UZ ktadzie si¢ nacisk na
przeprowadzanie symulacji wariantdw planu przy uzyciu zintegrowanego narze¢dzia
planistycznego opartego na oprogramowaniu MS Excel (por. opis koncepcji [Kluge
2009] oraz przyktad w Zataczniku 1).

Analiza odchylen miedzy wartoSciami rzeczywistymi i planowanymi. Wy-
kazane wyzej luki w teoretycznym opracowaniu zintegrowanego planowania maja
konsekwencje dla zagadnienia analizy odchylen. Zrodta niemieckie, w ktorych brakuje
konkretnych propozycji rozwigzan dla planowania zintegrowanego, dos¢ ogolnie
traktujg tez analiz¢ odchylen. Konkrety pojawiajg si¢ tylko odnosnie do znanego z ra-
chunkowosci wewngtrznej podziatu odchylen calkowitych na odchylenia ilosciowe,
cenowe i odchylenia zuzycia. Koncepcja Ziegenbeina stanowita natomiast podstawe
do dalszych zmian w nauczaniu na UZ réwniez w odniesieniu do analizy odchylen.
Tutaj konkretnie nawigzano tez do problemu nieprawidtowego lub btgdnego plano-
wania. Wigcej na temat koncepcji ZCIE — por. [Kluge 2009].

Podstawy realizacji aspektéw controllingu w rozwigzaniach ERP. Nawet sys-
temy ERP, ktére stworzono w gtdéwnej mierze dla firm §redniej wielko$ci, sg wyposa-
zone w konkretne moduty do obstugi controllingu. W niektérych przypadkach warto
zaznaczy¢, ze uzytkownik moze wykorzysta¢ oparte na technologii OLAP narzgdzie
do pracy na bazie danych rowniez do samodzielnego tworzenia narzedzi controllingu.
Kwestie te porusza tez podstawowa literatura przedmiotu dotyczaca controllingu.
modutach systemu ERP moga by¢ wykorzystywane poza czysto ekonomicznymi
aspektami (takimi jak raporty finansowe, rachunek kosztéw) do realizacji narzedzi
controllingu. Na potrzeby nauczania ZCIE stworzono w zwigzku z tym wlasne pod-
stawy [Kluge, Kuzdowicz, Orzeszko 2005].

5. Propozycje rozszerzenia podstawowej literatury przedmiotu

5.1. Funkcja i organizacja controllingu

Nie jest to miejsce na szczegdtowe przytaczanie roznych opinii przedstawionych
w literaturze. W analizie wykorzystanej literatury niemieckiej dominuje jednak ko-
ordynacyjna funkcja controllingu, co jest tez w duzym stopniu zgodne z naszym
wilasnym doswiadczeniem praktycznym. Badanym przedsi¢biorstwom zalezalo na
wprowadzeniu na wszystkich szczeblach i we wszystkich obszarach zarzadzania
przedsigbiorstwem postawy myslowej (Ziegenbein), ktorg w ujgciu organizacyjnym
mozna uzyska¢ na roézne sposoby. W niezaleznych matych i niewielkich $rednich
przedsigbiorstwach niemozliwa byta cho¢by koordynacja w ramach grupy kapita-
towej. W obrebie przedsigbiorstwa czgsto nie wyodrgbniano miejsc powstawania
kosztoéw, zwlaszcza gdy w poszczegoélnych dziatach pracowato nie wiecej niz 2-3
osoby. W polskich przedsigbiorstwach produkcyjnych dokonywano niekiedy wyod-
r¢bnienia tzw. produkcji podstawowej i pomocniczej w ramach kont zespotu 5. ksig-
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gi gtowne;j. Konta te stuzyty tylko do ksiegowego rozliczenia kosztow produkcji; nie
byly dalej wykorzystywane do celéw controllingowych.

Dlatego w rozwazanych przedsigbiorstwach zwykle nie bylo controllera; frag-
menty literatury podstawowej dotyczace organizacji controllingu (controller lub
dzial controllingu) maja tu wigc mniejsze znaczenie. Tego aspektu brakuje rowniez
w niektorych przeanalizowanych zrodtach niemieckich dotyczacych controllingu
w matych i $rednich przedsiebiorstwach. Istnieje jednak coraz wigcej zewngtrznych
ofert doradztwa. Bardziej wymowne jest natomiast to, jak w takich warunkach mozna
zrealizowac¢ koordynacje miedzy poszczegdlnymi dziatami przedsigbiorstwa i w ob-
rebie tych dziatlow na podstawie podejscia ,,szefow”. W zwigzku z tym na UZ zwraca
si¢ uwage na rozwoj myslenia ukierunkowanego na waskie gardta (nastawionego na
przewidywanie w celu ich unikniecia) (najwyrazniej formutuje to Ziegenbein), wyko-
rzystujacego odpowiednio zintegrowane oprogramowanie standardowe klasy ERP®.

Nieco inaczej wyglada powyzsze w przedsigbiorstwach stanowigcych jednostki
zalezne grup kapitalowych (sredniej wielkos$ci). Tutaj niektore czesci funkcji koordy-
nacyjnej przejmuje kierownictwo koncernu; stosowany w koncernie system informa-
tyczny jest odpowiednio konfigurowany, a kompetencje decyzyjne przedsigbiorstw
zaleznych sg ograniczone. Mimo to rowniez w przedsi¢gbiorstwach zaleznych niemal
nie spotyka si¢ controllerow; raportowaniem zajmuje si¢ czesto dziat ksiegowosci’.
W dalszej cze¢$ci niniejszej publikacji dla takich przypadkéw omowione zostana tylko
te aspekty, ktore sg objete swoboda decyzyjng przedsigbiorstw zaleznych. Znaczenie
zintegrowanego oprogramowania standardowego jako srodka pomocniczego pozostaje
niezmienne, cho¢ sam system ERP jest zwykle narzucany przez spotke macierzysta,
przez co konieczne staje si¢ dodatkowe powigzanie z systemami innych przedsie-
biorstw w koncernie (przy uzyciu funkcji rozwigzania ERP umozliwiajacej obstuge
wielu podmiotow).

¢ Niektore z przebadanych przedsigbiorstw przed wdrozeniem systemu ERP dysponowaty wias-
nym rozwigzaniem opartym na arkuszu MS Excel. Réwniez we wlasnych mikrofirmach, ktore nie
oferowaly doradztwa w zakresie systemow ERP, stosowano samodzielnie opracowane zintegrowane
programy wykorzystujace aplikacje MS Excel. Co wiecej, takze po wdrozeniu systemu ERP istniaty
zwykle rozwigzania ,,mieszane”, taczace narzgdzia systemu ERP (jako ‘dostawcy danych’) z funkcjami
MS Excel. Podane w dalszej czgsci niniejszej publikacji przyktady liczbowe wykorzystuja wyltacznie
sktadniki, ktére mozna zrealizowac za pomoca oprogramowania MS Excel.

W dwoch przypadkach autorzy mieli okazje z bliska obserwowaé sprzedaz niezaleznego przed-
sigbiorstwa inwestorowi oraz powiazane z tym przej$cie od samodzielnie definiowanych aspektow
controllingu do controllingu w przedsi¢biorstwie zaleznym. Po przejeciu w dzialaniach przedsi¢bior-
stwa zaleznego dominowatl sposdb myslenia obowigzujacy w przedsigbiorstwie macierzystym, oparty
na wskaznikach zbiorczych. Najwazniejsza okazywata si¢ struktura planow i raportow. W planowaniu
zalecana byta przy tym ostroznos$¢: plany ,,optymistyczne” prowadzity np. do tego, ze kierownictwo
przedsigbiorstwa zaleznego musiato zajmowac¢ si¢ przede wszystkim wynikajacymi stad problemami
z waskimi gardtami. Wprowadzanie zmian w planach bylo bardzo trudne.
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5.2. Controlling i dostarczanie informacji

W analizie wykorzystanej literatury niemieckiej dostarczanie informacji roéwniez
jest dos¢ konsekwentnie wymieniane jako zadanie controllingu. Brak controllera
wymusza jednak modyfikacje informacji podanych w stosownych rozdziatach pod-
recznikow. We wszystkich przebadanych przedsiebiorstwach dostepna byta infor-
matyczna obstuga ,,techniczna”, ktdra na zyczenie uzytkownikow z roznych dzialow
przedsiebiorstwa dokonywata zmian w ustawieniach i parametrach. Uzytkownicy ci
okreslali swoje potrzeby informacyjne w sposob zdecentralizowany (przewaznie) na
podstawie wymagan zewnetrznych, majac na celu mozliwie sprawng obshuge narze-
dzi systemu ERP. W wielu przedsigbiorstwach ,,szef” niemal nie wywierat wptywu
na wspomagane przez system ERP dostosowywanie informacji migdzy dziatami.
Mial wlasny system informatyczny, do ktérego potrzebowat danych z systemu ba-
zowego ERP. Dostosowywanie danych migdzy dziatami byto w takich przypadkach
przeprowadzane przez dzial ksiggowos$ci i/lub wybranych pracownikow innych
dziatow. Wazne byto przy tym doradztwo zewngtrzne ze strony przedstawicieli pro-
ducenta systemu ERP.

»Szef” interesowat si¢ wynikami controllingu ,,z szuflady” zwtaszcza wtedy, gdy
tymczasowo sam nie mial pomystu na rozwigzanie trudnego problemu (por. przyktad
w zalgczniku).

5.3. Narzedzia controllingu

Obstuga narzedzi controllingu zajmuje w wykorzystanej literaturze niemieckiej spo-
ro miejsca (ponad 2/3 wg liczby stron). Dos$¢ spojny jest tez podziat wg obszarow
zarzadzania. Zréznicowany jest natomiast wybdr konkretnych narze¢dzi, przy czym
aspekt ten charakteryzuje literature dedykowang matym i $rednim przedsiebior-
stwom. Wymagania matematyczne mieszczg si¢ w ramach, ktéore mozna zrealizo-
wac za pomoca funkcji systemu ERP lub arkusza MS Excel. Brakuje jednak zwykle
informacji, skad pochodza potrzebne dane, gdy nie mogg zosta¢ dostarczone przez
rachunkowo$¢ finansowa (zewnetrzng)®. W wigkszych przedsigbiorstwach moze
to by¢ dopuszczalne, poniewaz potrzebne dane sa tu zwykle dostepne. W obstugi-
wanych firmach czesto tak jednak nie bylo — co oznaczalo koniecznos$¢ rezygnacji
z takich narzedzi w codziennej pracy. Dotyczylo to réwniez wtasnych mikroprzed-
sigbiorstw. Dlatego aspekt ten stanowi nieodlgczna cz¢s$¢ nauczania o controllingu
na UZ.

Nalezy tez zréznicowac opis raportowania: w niezaleznych matych przedsigbior-
stwach odbywa si¢ ono wewnetrznie, w najlepszym wypadku w sposdb uproszczony
(w poréwnaniu z literatura), a z uwagi na koszty — zintegrowany z systemem ERP.

8 W przeanalizowanej literaturze niemieckiej dotyczacej controllingu w matych i $rednich przed-
sigbiorstwach aspekt zastosowania danych z rachunkowosci zewnetrznej odgrywa wigc duzg role.
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6. Zakonczenie

Do$wiadczenia zgromadzone w pracy z ponad 50 przedsigbiorstwami produkcyj-
nymi i handlowymi oraz w trakcie realizacji dlugoterminowych prac badawczych
stanowia poparcie dla hipotezy, ze aspekty controllingu w startupach oraz w ma-
tych i niewielkich $rednich przedsigbiorstwach znacznie si¢ r6znia od analogicznych
aspektow typowych dla wigkszych firm. To te drugie stanowia jednak niewatpliwie
punkt wyjscia podstawowej literatury dotyczacej controllingu w formie podrecz-
nikow (cho¢ nie zawsze jest to zaznaczane). Dostrzegalne w niektérych zrodtach
bibliograficznych dazenie, aby pod hastem ,,Controlling w MSP” rozumie¢ jedynie
uproszczony pod wzgledem organizacyjnym i narzgdziowym controlling w duzych
przedsigbiorstwach, byto tez mato przydatne do uwzglednienia aspektéw control-
lingu w badanych firmach. To, jak bardzo do$wiadczenia praktyczne zgromadzone
przez autorow mogg stanowi¢ czesciowa podstawe nowego podrgcznika pt. ,,Con-
trolling wspomagany komputerowo w startupach i mniejszych przedsigbiorstwach”,
nalezy jeszcze zweryfikowaé w zestawieniu z innymi wynikami dla tego samego
obszaru badan. Nalezy tutaj rowniez odpowiedzie¢ na pytanie, w jakim stopniu na-
uczanie oparte w wigkszym stopniu na do§wiadczeniach praktycznych w zakresie
controllingu wspomaganego komputerowo (a doktadnie wspomaganego przez sys-
temy ERP) zwigksza szanse absolwentéw na rynku pracy lub przy zaktadaniu wtas-
nych przedsigbiorstw. W Zielonej Goérze odnotowano tu rézne do§wiadczenia:

* Dobrzy absolwenci specjalizacji natychmiast znajdowali dobrze optacane stano-
wiska zgodne ze swoim wyksztalceniem, zaktadali tez wlasne startupy.

* Dla absolwentow tej specjalizacji, ktorzy chcieli pozosta¢ w regionie, dostep-
no$¢ stanowisk zgodnych z ich wyksztalceniem byta poczatkowa ograniczona.
Pozniej zwigkszyto si¢ zapotrzebowanie na studia podyplomowe w celu od§wie-
zenia wiedzy.

*  Specjalistyczne ksztalcenie w kierunku controllingu wspomaganego przez sys-
temy ERP nie powiodtoby si¢ prawdopodobnie rowniez po wprowadzeniu sys-
temu bolonskiego ze wzgledu na rosngcy problem z motywacja. Tak jak w wielu
innych dziedzinach, rowniez i tu aktualnos¢ i uzytecznos$¢ wiedzy staja si¢ coraz
krotsze. Intensywne (a zwykle rowniez czasochtonne) zajmowanie si¢ jednym
specyficznym obszarem staje si¢ wiec coraz bardziej ryzykowne. Dlatego na-
uczanie w zakresie controllingu w ZCIE zostato w ostatnich latach zmienione:
— z jednej strony przekazywane sg tylko podstawowe informacje dotyczace

systemoéw ERP (tak jak na wielu innych uczelniach wyzszych);

— z drugiej strony podczas tagczonych zaje¢ wyktadowych i laboratoryjnych
omawia si¢ typowe problemy na podstawie rzeczywistych zagadnien i je-
dynie lekko zmodyfikowanych, zanonimizowanych danych oryginalnych
(wraz z dyskusja na temat ich pochodzenia i kontroli btedow; por. takze Za-
tacznik 3).
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Zalacznik 1.
Przyklad narzedzia controllingu ,,do szuflady”

Sytuacja wyjsciowa. Male, niezalezne przedsi¢biorstwo zajmujace si¢ handlem hurtowym
dysponuje rozwigzaniem ERP (przede wszystkim na potrzeby usprawnienia procesow biz-
nesowych). Nie korzysta jednak z niektorych funkcji istotnych dla controllingu. Nawet po
wdrozeniu systemu ERP w dalszym ciagu uzywany jest wigc prosty model obliczeniowy
(jako orientacyjnych minimalnych cen sprzedazy, ktore powinien uzyska¢ przedstawiciel
handlowy, uzywa si¢ cen zakupu powigkszonych o 40% narzutu na pozostate koszty). War-
toscig docelowa dla $rednio uzyskiwanej relatywnej marzy brutto jest 50%.

Motywacja i wynik w odniesieniu do pierwszego narzedzia ,,do szuflady”. Ze wzglg-
du na coraz krotsze cykle zycia produktow dostawca systemu ERP i niektorzy pracownicy
(réwniez spoza dziatu rachunkowosci) obawiali si¢, ze wartos¢ docelowa relatywnej marzy
brutto dla niektorych artykutéw bedzie coraz trudniejsza do realizacji, a przedsigbiorstwo
poniesie straty. Dlatego ,,zapobiegawczo” opracowano rozszerzone rozwiazanie kalkulacyjne
w MS Excel, do ktorego bez wigkszego naktadu pracy mozna bylo przekazywaé dodatkowe
niezbedne informacje za posrednictwem modutu OLAP z systemu ERP. W wierszach tabeli
obliczeniowej znajdowaly si¢ poszczegdlne artykuty. Do kolumn pobierano z systemu ERP
lub obliczano nast¢pujace dane:

* cena jednostkowa zakupu netto (import z systemu ERP, dotychczasowa podstawa obli-
czen);
* cena jednostkowa transportu zwigzanego z zakupem (wynik dodatkowych obliczen

z uwzglednieniem objetoscei sztuki, pojemnosci kontenera i ceny kontenera)';

e rezerwa na wyrownanie podwyzek cen (warto$¢ procentowa kosztow zakupu);
*  koszty reklamacji (przy uzyciu wskaznikow awaryjnosci importowanych z systemu

ERP)?;

*  koszty prowizji dla przedstawiciela (obliczane zgodnie z aktualnymi ustaleniami);

e suma powyzszych kosztow, interpretowana jako ,,koszty zmienne”;

*  pozostale koszty posrednie (narzut na koszty zmienne);

* minimalna cena sprzedazy (jako suma kosztow zmiennych i pozostatych kosztow po-
$rednich).

W dalszych obliczeniach dodatkowych okreslano pozostate koszty posrednie za magazy-
nowanie i sprzedaz przy uzyciu danych z systemu ERP, a tym samym mozliwych elementow
rachunku kosztow proceséw z podziatem na artykuty. Ze wzgledow komunikacyjnych wyniki
te zostaty potem zastosowane tylko w jednym przypadku szczegdlnym (negocjacje cenowe
z duzym klientem).

Pierwsze narzedzie ,,do szuflady” jako podstawa zintegrowanego planowania w opar-
ciu o oprogramowanie MS Excel: Aby sprawdzi¢ jakos¢ danych obliczeniowych, do arkusza
kalkulacyjnego dodano dodatkowe kolumny z ilo§ciami kupowanymi (import z systemu ERP),
ilo$ciami sprzedawanymi (import z systemu ERP) i cenami sprzedazy (import z systemu ERP)

! Te koszty transportu stanowily wezeéniej cz¢$¢ narzutu na koszty posrednie. Teraz okazato sig,
ze wynosily one od 5 do 25% ceny zakupu netto. Nie istniata tu korelacja migdzy ceng a kosztami.

2 Rowniez koszty reklamacji stanowity wezesniej cz¢$¢ narzutu na koszty posrednie. Teraz okaza-
to si¢, ze wynosity od 3 do 10% ceny zakupu netto — takze bez korelacji z cenami zakupu.
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oraz dodatkowy wiersz sumy. Przeprowadzono tez poréwnanie z planem kont rachunkowosci
finansowej’. Zwracano przy tym uwage na to, aby unikaé r¢cznych ksiegowan dodatkowych.
Przy ksiggowaniach automatycznych bardzo pomocne okazaty si¢ funkcje systemu ERP.

Po udanej kontroli zgodnosci sum w arkuszu kalkulacyjnym z odpowiednimi saldami kont
w RZiS arkusz ten postuzyt jako podstawa do obliczenia wartosci planowanych i planowa-
nych zyskow i strat na podstawie planowanych ilosci sprzedawanych®. Dodatkowo z uwagi
na dostrzegalne efekty sezonowe w oddzielnym arkuszu dane roczne podzielono przy uzyciu
danych statystycznych z systemu ERP na miesigce. Nastgpnie obliczono wskazniki planowane,
oparte na danych zyskow i strat’.

Kilka sléw o zastosowaniu narzedzia do planowania zintegrowanego. Przedsigbiorstwo
tradycyjnie odnotowywato zyski, ktére odpowiadaty wyobrazeniom ,,szefa”, dlatego przez
kilka lat nie pojawita si¢ okazja do praktycznego wykorzystania stworzonego narzgdzia pla-
nistycznego. Poczatkowo stuzyto ono (ze zmienionymi danymi) jako obiekt demonstracyjny
do ksztatcenia w dziedzinie controllingu w ZCIE.

Sytuacja nagle si¢ zmienita, gdy na koniec pewnego roku obrotowego w wyniku ksi¢go-
wania korekcyjnego (usuwania ukrytych btedow ksiegowych) podany juz kredytodawcom
prognozowany zysk ulegt znacznemu zmniejszeniu. Oznaczalo to koniecznos¢ szybkiego
stworzenia szczegotowej koncepcji na kolejny rok. ,,Szef” dat w zwiazku z tym zielone $wiatto
dla wykorzystania narzgdzia planistycznego ,,z szuflady”. Wychodzac od przekonujacego dla
kredytodawcy wyniku operacyjnego, przeprowadzono wiele symulacji dla réznych realnych
scenariuszy zakupow i sprzedazy. Aktywowano tez srédroczng analizg odchylen wartosci
rzeczywistych od planowanych w celu uwzglednienia sezonowosci w raportach miesigcznych.

Po uptywie roku objetego planem udato si¢ wrgcz przekroczy¢ planowany wynik ope-
racyjny. Mimo to (a moze wilasnie dlatego?) w kolejnym roku wrécono do starego modelu
planowania i raportowania. Narzedzie do zintegrowanego planowania oficjalnie ponownie
znikneto ,,w szufladzie” i znoéw stato si¢ wyltacznie przyktadem w nauczaniu ZCIE. Firma
w dalszym ciagu aktualizuje i wykorzystuje jedynie rozszerzone rozwigzanie obliczeniowe.

3 Np. definicja kont kosztow zakupu, wykorzystania i zyskow dla konkretnych grup artykutow
(jako kont automatycznych).

* Takie planowanie wg grup artykutéw ,,makro” byto w tym przedsigbiorstwie powszechne; odpo-
wiednie cechy grup byly zdefiniowane w danych podstawowych w systemie ERP. W narzedziu ,,z szu-
flady” podziat ilosci ,,makro” na poszczegélne artykuly odbywat si¢ przy uzyciu struktur biezacych
w obrgbie okreslonej grupy ,,makro”.

5 Modut ,,Wskazniki” rozwigzania ERP nie byt aktywowany u uzytkownika (,,szef” nie uwazat go
za potrzebny).
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Zalacznik 2.
Przyklad integracji moduléw logistycznych i ekonomicznych systemu ERP:
przetwarzanie zamoéwien od dostawcow [Kluge, Wasilewski 2010]

Proces zwiazany jest z ksiggowaniem wejscia towaru na podstawie zamowien dostawcow
i dokumentow dostawy PZ. Po raz pierwszy ma tutaj zastosowanie integracja przeplywow
materialowych i wartosciowych: poniewaz na dokumentach PZ nie sa podawane wartosci,
iloéci dostaw wyceniane sg wedlug cen z zamowienia, a nastgpnie tworzone sg automatyczne
dekrety ksiggowe. Ewentualne problemy zwigzane z rzeczywista wyceng zapasow wyjasnio-
ne zostaty na rys. 1: jezeli faktura od dostawcy (lub bazujgce na niej sprawdzenie faktury)
traktowana jest jako przyjecie towaru oraz podlegajace akceptacji ceny z faktur r6znia si¢ od
cen z zamowien, wowczas btedna wycena rozchodow magazynowych (na potrzeby sprzeda-
zy lub produkcji) rozciaga si¢ na okres pomigdzy przyjeciem towaru i sprawdzeniem faktury.

N\
(Wielko$¢ zamowienia: cena zamowienia)
Zamowienie

J
v
Ksiggowanie przyjecia towarow
po cenie z zamowienia
Przyjecie towaru
\ J
Ksiggowanie wielkosci zuzycia
po cenie przecigtnej
Zuzycie przed kontrola rachunku
\. J
Przy akceptowalnych roznicach cenowych
ksiggowanie korekty warto$ci: nowa kalkulacja
ceny przecigtnej na podstawie wielkosci
resztkowej
k Przyjecie f-ry, kontrola rachunku )

Ksiggowanie wielkosci zapotrzebowania
z aktualng (skorygowang) ceng przecigtna

Zuzycia po kontroli rachunku

Rys. 1. Problemy wyceny w zaopatrzeniu zwigzane z op6zniong kontrolg faktur

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Zalacznik 3.
Wskaznik ,,Rotacja zapasow w dniach” na bazie wartoS$ci zapasow z grudnia
([PLN]; bilans roczny) oraz zapasu Sredniego

Tabela 1. Zestawienie rotacji zapaséw w dniach

wiesine | S | 2P| ey
1 5490 289,84 8801 647,20
2 2999 337,12 8326 607,80
3 2890 171,12 7 553 130,64
4 2949 440,88 7 877 634,32
5 2576 750,32 7264 181,44
6 -254 368,24 7 609 332,16
7 2708 319,64 6 604 872,96
8 2273 893,60 6 844 979,12
9 2798 161,96 6930 812,04
10 3710 854,28 6115 952,92
11 4421 733,04 5843 917,52
12 2964 156,24 5781 238,40 59,4
Suma 35528 739,80
Wartos¢
przeci¢tna 7129 525,54 73,2

Wskutek wysokich obrotow w IV kwartale — uwarunkowanych sezonowo — warto$ci
zapasow sg relatywnie niskie. Wykorzystanie tych wartosci prowadzi do nieuzasadnionych
niskich wskaznikow. Z controllingowego punktu widzenia, ze wzgledu na zastosowanie
systemu ERP, nalezaloby sprawdzi¢ ksiggowania jednostkowe kosztéw (szczegdlnie w kon-
tekscie czerwca) oraz zapasy na poczatku. Obie grupy dotycza automatycznych ksiggowan;
nie mozna tutaj wykluczy¢ btednych ksiegowan bedacych konsekwencja nieuprawnionych
recznych ingerencji. Nalezy przy tym pamigtac, ze wptyw ewentualnych bledéw na roczne
sumowy kosztow moze by¢ niewielki, poniewaz bledy w ksiegowaniach czgsto sa niwelowane
w kolejnych miesigcach'.

' Np. mogto si¢ zdarzy¢, ze na poczatku roku (na skutek niewystarczajacej znajomosci systemu
ERP) przeprowadzono dodatkowe rgczne ksiggowania transakcji, ktore juz zostaty automatycznie za-
ksiggowane. Ten btad odkryto dopiero w czerwcu i wtedy recznie skorygowano.
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