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Wstęp

Rachunkowość jednostek gospodarczych i instytucji jest zorientowana na dostar-
czanie informacji zarówno wewnętrznym, jak i zewnętrznym użytkownikom. 
Informacje te dotyczą procesów gospodarczych i rezultatów działalności 
wykorzystywanych w dokonywaniu ocen i podejmowaniu decyzji. To czyni 
rachunkowość najważniejszym elementem systemu informacyjnego jednostek 
gospodarczych i instytucji.

Rachunkowość stanowi również podstawową bazę informacyjną dla control-
lingu. Rachunkowość ukierunkowana na controlling ma za zadanie informacyjne 
wspomaganie procesu podejmowania decyzji i oceny działalności poszczególnych 
jednostek organizacyjnych na poziomie całego przedsiębiorstwa czy instytucji. Ra-
chunkowość ukierunkowana na controlling zapewnia obsługę informacyjną wszyst-
kich funkcji zarządzania: planowania, organizowania, motywowania i kontrolowa-
nia.

Miejsce rachunkowości w systemie informacyjnym controllingu wynika z jej 
zadania, którym jest pomiar rezultatów działalności organizacji oraz jej ośrodków 
odpowiedzialności. Rezultaty tego pomiaru są prezentowane nie tylko w sprawo- 
zdaniach finansowych, ale także w wewnętrznych raportach sporządzanych okre-
sowo oraz na bieżąco według potrzeb. Jakość informacji dostarczanych przez ra-
chunkowość w dużym stopniu przesądza o skuteczności działań podejmowanych w 
ramach controllingu.

Problemom rachunkowości traktowanej jako system informacyjny controllingu 
jest poświęcony niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego 
we Wrocławiu. Zawiera on artykuły naukowe dotyczące różnych etapów procesu 
informacyjnego rachunkowości. W części artykułów poruszono zagadnienia teore-
tyczne dotyczące koncepcji, zasad i procedur przetwarzania informacji w systemie 
rachunkowości, w części zaś zaprezentowano problemy i przykłady praktycznego 
prowadzenia rachunkowości ukierunkowanej na controlling w określonych jednost-
kach gospodarczych oraz instytucjach.

Pragniemy wyrazić nadzieję, że niniejszy tom będzie stanowić pewien przyczy-
nek do doskonalenia sposobu przetwarzania informacji w systemie rachunkowości, 
która jest podstawową bazą informacyjną dla controllingu w różnych organizacjach.

Edward Nowak, Marcin Kowalewski, Maria Nieplowicz
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Streszczenie: W artykule przedstawiono wyniki pierwszego etapu prac autora zatrudnio-
nego jako Wysoko Wykwalifikowany Personel w ramach projektu „Region Otwarty na In-
nowacje” finansowanego z Unii Europejskiej. Celem projektu było opracowanie metodyki 
projektowania i wdrażania controllingu operacyjnego przeznaczonej dla małych i  średnich 
przedsiębiorstw z branży usług doradczo-szkoleniowych. Pierwszy etap prac projektu obej-
mował zdiagnozowanie potrzeb informacyjnych w zakresie controllingu operacyjnego w fir-
mie doradczo-szkoleniowej. W opisanym badaniu zastosowano następujące metody: studium 
przypadku, analizę dokumentacji, wywiad swobodny oraz prototypowanie z wykorzystaniem 
arkusza Ms  Excel. Zdiagnozowane potrzeby informacyjne firmy doradczo-szkoleniowej 
obejmują wielowymiarowe analizy struktury przychodów i rentowności, a  także planowa-
nie przepływów gotówki i ich bieżące monitorowanie oraz możliwość oceny rentowności 
projektu na poziomie marży pokrycia uwzględniającej jego koszty bezpośrednie. W pracy 
przedstawiono też zarys koncepcji systemu controllingu operacyjnego dedykowanego firmie 
doradczo-szkoleniowej. 

Słowa kluczowe: controlling operacyjny, firma doradczo-szkoleniowa, metodyka projekto-
wania, controlling projektów.

Summary: The article demonstrates the results of the first stage of the work of the author, 
employed as Highly Qualified Personnel, as part of the “Region Open to Innovations” Project 
financed by the European Union. The aim of the EU-financed project has been to develop 
the operational controlling designing and implementation methodology addressed to small- 
and medium-sized consulting and training services enterprises. The first stage of the project 
work covered diagnosing the operational controlling information needs in the consulting and 
training services enterprise. The study applied the following methods: case study, analysis 
of documentation, free-form interview and Ms Excel prototyping. The information needs 
diagnosed for the consulting and training services enterprise include a multidimensional 
analyses of the structure of revenues and profitability as well as cash flow planning and 
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ongoing cash-flow monitoring and a possibility of project profitability evaluation in terms of 
contribution margin, factoring in the direct costs of the project. The paper also provides an 
outline of the concept of the operational controlling system dedicated to the consulting and 
training.

Keywords: operational controlling, consulting and training services enterprise, project 
methodology, project controlling.

1.	 Wstęp

Wielu praktyków uważa, że controlling, jako system informacji zarządczej, powi-
nien być „szyty na miarę”. Takie wnioski sformułowano m.in. na konferencji „Ra-
chunkowość zarządcza – controlling. Najlepsze praktyki”, która odbyła się w 2014 r. 
w Bydgoszczy. Podobne zdanie wyrażają naukowcy. Nita uważa np., że analizy 
wewnętrzne są „projektowane indywidualnie, w zależności od specyfiki przedsię-
biorstwa i potrzeb informacyjnych jego menedżerów, z uwzględnieniem specyficz-
nych zasad raportowania zarządczego” [Nita 2014b]. Rozwiązania stosowane  
w praktyce warto natomiast wykorzystać w celu doskonalenia teorii, polegającego 
na uogólnianiu i  proponowaniu wzorcowych, referencyjnych rozwiązań przezna-
czonych dla obiektów reprezentujących konkretne branże. Zalety takiego podejścia 
potwierdza np. Eisenhardt [1989], która wskazuje możliwości i zalety budowania 
teorii z analizy studiów przypadków. Wyniki analizy przypadków można wykorzy-
stać do zbudowania modeli referencyjnych przeznaczonych dla określonej branży. 
Modele referencyjne ułatwiają wdrażanie systemów zarządzania dzięki możliwości 
szybkiej adaptacji do potrzeb konkretnej organizacji. Dotyczy to również systemów 
controllingu operacyjnego, co potwierdza np. Bieńkowska, która wskazuje potrzebę 
i  możliwości opracowania wzorcowych rozwiązań controllingu jako „rozwiązań 
optymalnych w danych warunkach funkcjonowania organizacji ze względu na jej 
charakterystykę” [2014]. Analiza literatury potwierdza, że metoda studium przy-
padku jest często stosowana w badaniach systemów controllingu [Major 2007; Jan-
czyk-Strzała 2014].

Wieloletnie doświadczenia autora wskazują, że przedsiębiorstwa z sektora 
MŚP stosują bardzo uproszczone systemy ewidencji księgowej i rachunki kosztów  
[Januszewski, Śpiewak 2015]. Tymczasem, jak wskazują wyniki badań, stosowanie 
bardziej rozbudowanych, komputerowo wspomaganych systemów rachunkowości 
i controllingu przedsiębiorstwa skutkuje podniesieniem efektywności firm z tego 
sektora [Ismail, King 2005; Urquía Grande i in. 2011]. 

Szansę na poprawę sytuacji w polskich MŚP stwarza dofinansowanie z Unii 
Europejskiej, przeznaczone na projekty z zakresu innowacji produktowych i orga
nizacyjnych. Taką możliwość wykorzystała Grupa Doradczo-Szkoleniowa FALCO 
(GDS FALCO) z Bydgoszczy, która uzyskała wsparcie z Europejskiego Funduszu 
Społecznego na Tymczasowe Zatrudnienie Wysoko Wykwalifikowanego Personelu 
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w ramach projektu „Region Otwarty na Innowacje”, finansowanego z Programu 
Operacyjnego Kapitał Ludzki i zatrudniła autora artykułu na stanowisku Konsul-
tant ds. Controllingu. Głównym zadaniem Konsultanta było opracowanie innowa-
cji produktowej – metodyki projektowania i wdrażania controllingu operacyjnego 
przeznaczonej dla małych i średnich przedsiębiorstw z branży usług doradczo-szko-
leniowych. Prace trwały 8 miesięcy – od sierpnia 2014 r. do marca 2015 r. – i skła-
dały się z kilku etapów. Ich ostatecznym efektem była metodyka obejmująca pro-
cedurę projektowania i wdrażania oraz zestaw wzorcowych narzędzi controllingu 
operacyjnego wykonanych w arkuszu kalkulacyjnym. 

Celem artykułu jest przedstawienie efektów prac autora zrealizowanych w pier
wszym etapie projektu, tj. wyników diagnozy potrzeb informacyjnych przedsię-
biorstwa doradczo-szkoleniowego z sektora MŚP. W pracy przedstawiono też zarys 
koncepcji systemu controllingu operacyjnego dla GDS FALCO, w której zweryfiko-
wano opracowaną w ramach wspomnianego wyżej projektu metodykę. W badaniu 
zastosowano następujące metody: studium przypadku, analizę dokumentacji, wy
wiad swobodny oraz prototypowanie w arkuszu Ms Excel. 

Warto nadmienić, że w literaturze polskiej trudno jest znaleźć publikacje doty-
czące zastosowań controllingu w firmach doradczo-szkoleniowych. W bazie biblio-
graficznej BAZEKON nie znaleziono ani jednego artykułu na ten temat1. Można 
spotkać natomiast publikacje poświęcone controllingowi w przedsiębiorstwach re-
alizujących projekty (zob. np. [Kujawski 2010; Łada, Kozarkiewicz 2010; Klinow-
ski 2010; Marciniak, Gołoś 2013]). Firma doradczo-usługowa prowadzi działalność 
polegającą na realizacji projektów, ma jednak swoją specyfikę, która odróżnia ją np. 
od firm budowlanych.

W  kontekście przedstawionych rozważań podjęte przez autora zadanie opra-
cowania metodyki projektowania i wdrażania controllingu przeznaczonej dla firm 
doradczo-szkoleniowych wydaje się w pełni uzasadnione. Opracowana metodyka 
stanowi przykład tworzenia teorii na podstawie studium przypadku. 

2.	 Diagnoza potrzeb informacyjnych GDS FALCO  
w zakresie controllingu operacyjnego 

GDS FALCO jest dynamicznie rozwijającą się firmą doradczo-szkoleniową. Działa 
na rynku szkoleniowym od 2005 roku. Obecnie zatrudnia 8 osób na umowę o pracę 
oraz kilkunastu trenerów w zależności od potrzeb na umowy cywilnoprawne. Utwo-
rzyła i rozwija 4 centra kompetencji, które można określić jako dziedziny biznesu:

1	 Bazę przeszukiwano według słów kluczowych „doradcza” oraz „szkoleniowa”. Brak wyników 
świadczy o tym, że w polskiej literaturze naukowej z dziedziny ekonomii w ogóle nie opisuje się 
zastosowań metod i narzędzi zarządzania w firmach prowadzących taką działalność. Oczywiście nie 
świadczy to o braku jakichkolwiek publikacji poświęconych tej tematyce, np. w literaturze popular-
no-naukowej.
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1.  Centrum kompetencji Procesy Biznesu, które obejmuje szkolenia i doradztwo 
z zakresu zarządzania zespołami handlowymi, doskonalenia technik sprzedaży, ne-
gocjacji handlowych, technik windykacji należności i zarządzania ryzykiem kupiec-
kim oraz implementacji skutecznych technik zakupowych.

2.  Centrum kompetencji Systemy Zarządzania, które realizuje projekty szko-
leniowo-wdrożeniowe certyfikowanych systemów zarządzania na podstawie norm 
międzynarodowych i branżowych oraz narzędzi zarządzania jakością.

3.  Centrum kompetencji Zarządzanie Zasobami Ludzkimi, które realizuje duże 
projekty doradcze i szkoleniowe z zakresu rekrutacji i selekcji pracowników, syste-
mów ocen pracowniczych oraz systemów motywacyjnych. 

4.  Centrum kompetencji Zwiększanie Efektywności i Zarządzania Projektami, 
które realizuje projekty w zakresie tematyki Lean management, Kaizen i Project 
Management.

Realizowane projekty dzieli się na szkolenia zamknięte, szkolenia otwarte, 
wdrożenia, couching oraz inne. Większość przedsięwzięć realizowanych przez GDS 
FALCO to projekty szkoleniowe, które przynoszą ok. 65% rocznych przychodów. 
Do klientów firmy należą różnej wielkości przedsiębiorstwa handlowe, usługowe 
i produkcyjne z różnych branż, przy czym ponad 50% generują klienci z branży 
„agro”.

Po zapoznaniu się z działalnością firmy, realizowanymi przez nią projektami 
i  klientami przeprowadzono analizę dokumentacji wewnętrznej, w szczególności 
dotyczącej zawieranych umów, ewidencji księgowej oraz raportów zarządczych. 
W jej efekcie ustalono, że:
•• Firma GDS FALCO prowadzi pełną księgowość.
•• Przychody są ewidencjonowane szczegółowo w przekroju czterech głównych 

obszarów działalności, z rozbiciem na zakresy tematyczne i rodzaj projektu.
•• Koszty ewidencjonuje się w układzie rodzajowym osobno dla czterech głów

nych obszarów działalności, jednakże bez rozbicia na zakresy tematyczne i ro
dzaje projektów. Osobno ewidencjonuje się koszty, które nie są związane bezpo-
średnio z realizowanymi projektami. Określa się je jako koszty ogólne. 
Szczegółowa analiza wykazała, że zaliczenie kosztów do konkretnego obszaru 
działalności lub do kosztów ogólnych traktowane jest dość przypadkowo.

•• Firma prowadzi rejestr umów, który nie jest powiązany z wykazem faktur wysta
wianych za ich realizację. Faktury są wystawiane w Ms Excel.

•• Firma nie prowadzi jednej wspólnej kartoteki klienta na potrzeby rejestracji 
umów i faktur. Rejestracja nowej umowy lub wystawienie faktury wymaga po
nownego wpisania (skopiowania) danych klienta. Stwierdzono też, że ten sam 
klient dość często jest zapisywany pod różnymi (chociaż podobnymi) nazwami. 

•• Firma nie prowadzi jednego wspólnego katalogu usług, który byłby wykorzysty
wany do rejestracji umów i faktur, a opisy przedmiotu umowy oraz faktur często 
się różnią. 
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•• Firma nie posiada narzędzi umożliwiających planowanie przepływów pienięż-
nych danego miesiąca.

•• Firma rozlicza się z podatku VAT kwartalnie, ale nie posiada narzędzi umożli
wiających oszacowanie przepływów pieniężnych wynikających z tego tytułu. 

•• Firma stosuje ewidencję pracy trenerów (w rejestrze umów), która umożliwia 
częściowe uzasadnienie ich doświadczenia.

•• W celu kalkulacji kosztów oferty szkoleniowej firma stosuje bardzo uproszczone 
i mało przejrzyste arkusze kalkulacyjne.
Z analizy wysnuto następujące wnioski:

•• Firma analizuje strukturę przychodów według centrów kompetencji. Ze względu 
na błędy w ewidencji umów i brak powiązania faktur z umowami jej wyniki są 
obarczone błędami.

•• Ze względu na przypadkowe księgowania kosztów, wynikające z  braku ich 
przejrzystego podziału na bezpośrednie i pośrednie, wyniki analizy rentowności 
na poziomie dziedzin biznesu są mało wiarygodne2.

•• Firma nie analizuje rentowności według żadnych innych kryteriów, tj. nie anali-
zuje jej ani według projektów (lub chociażby ich tematyki lub typu), ani klien-
tów (lub chociażby branż biznesu), ani sprzedawców.

•• Brak planowania przepływów pieniężnych (w tym rozliczeń z tytułu podatku 
VAT) powoduje konieczność podejmowania bieżących, nieprzemyślanych 
wcześniej decyzji zakupowych, które mają zmniejszyć niekorzystne przepływy 
finansowe z tytułu rozliczenia podatku VAT.
Wyniki audytu omówiono z jednym z właścicieli firmy, któremu przedstawio-

no możliwości wykorzystania narzędzi controllingu operacyjnego, w tym narzędzi 
wielowymiarowej i wielopoziomowej analizy rentowności, oraz wyjaśniono, jak 
należy interpretować wyniki generowane przez system controllingu. Umożliwiło to 
ustalenie czterech najważniejszych obszarów potrzeb informacyjnych kierownictwa 
firmy. Należą do nich:
•• Wielowymiarowa analiza przychodów pozyskiwanych od klientów, według róż-

nych przekrojów, takich jak: dziedzina biznesu, rodzaj i tematyka projektu, bran-
ża, co ma umożliwić określenie niewykorzystanych szans i lepsze ukierunko
wanie oferty.

•• Wielopoziomowa i wieloprzekrojowa analiza rentowności3, m.in. według dzie-
dzin biznesu, rodzaju, wielkości i zakresu tematycznego projektu, klientów, 
branż, osób pozyskujących projekty (co ma umożliwić uzależnienie premii nie 
tylko od pozyskanych przychodów, ale też od wypracowanej marży).

2	 Błędne przypisywanie kosztów bezpośrednich do segmentów oraz arbitralny podział kosztów 
pośrednich między segmenty należą do częstych problemów raportowania segmentowego [Garrison 
i in. 2010].

3	 Rolę segmentowych analiz rentowności w controllingu, w których stosuje się wielopoziomowe 
rachunki marż pokrycia, podkreśla wielu autorów [Nita 2014b; Kujawski 2005; Kujawski, Ossowski 
2007].
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•• Analiza pracy trenerów (liczba przeszkolonych grup i osób, liczba godzin szko
lenia, oceny i rekomendacje), której wyniki umożliwią uzasadnienie ich doświad
czenia klientowi oraz ocenę ich pracy.

•• Przewidywanie przepływów pieniężnych w skali miesiąca i rozliczeń z tytułu 
podatku VAT w skali kwartału, co ma umożliwić lepsze planowanie zakupów 
materiałów biurowych i wyposażenia, a także planowanie wypłaty wynagrodzeń 
z tytułu umów cywilnoprawnych.

3.	 Przygotowanie firmy GDS FALCO do zaspokojenia  
zdiagnozowanych potrzeb informacyjnych

Konfrontacja wyników audytu przedsiębiorstwa z oczekiwaniami dotyczącymi in-
formacji zarządczej kierownictwa umożliwiła określenie stopnia przygotowania 
GDS FALCO do zaspokojenia zdiagnozowanych potrzeb informacyjnych. Stwier-
dzono przede wszystkim, że:
•• Firma jest częściowo przygotowana do analizy rentowości czterech obszarów 

działalności.
•• Prowadzona ewidencja przychodów i kosztów uniemożliwia wykonanie jakich

kolwiek innych analiz rentowności – koszty są przypisywane jedynie do jednej z 
czterech dziedzin biznesu (ale często przypisanie to jest dość przypadkowe).

•• Obecna ewidencja jest niewystarczająca do zarządzania przepływami pieniężny
mi i podatkiem VAT. 

•• Obecna ewidencja pracy trenerów powinna być uzupełniona o ich ocenę przez 
uczestników szkoleń i wystawione rekomendacje.
Następnie określono warunki dotyczące uporządkowania systemu ewidencji 

danych, których spełnienie jest niezbędne, aby móc zbudować system controllingu 
operacyjnego zaspokajający stwierdzone potrzeby informacyjne. Ustalono, że ko-
nieczne jest: 
•• Uporządkowanie bazy klientów, w szczególności: nadanie lub uporządkowanie 

identyfikatorów alfanumerycznych, uporządkowanie nazw klientów, uporządko-
wanie numerów klientów, uzupełnienie lub uporządkowanie pozostałych danych 
o klientach (dane teleadresowe, branża, region) oraz wyeliminowanie powtarza-
jących się nazw tych samych klientów.

•• Uporządkowanie bazy ofert według ustalonych kryteriów (typ usługi, projektu, 
tematyka itp.).

•• Uporządkowanie pozostałych elementów wymiarów (kategorii), według których 
będą analizowane dane o przychodach, kosztach i marżach pokrycia (czyli przy
gotowanie słowników branż, regionów, trenerów, koordynatorów projektów, ro-
dzajów umów itp.). 

•• Przygotowanie zestawienia podpisanych umów za poprzedni (lub bieżący) rok 
kalendarzowy.
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•• Przygotowanie zestawienia faktur ze sprzedaż usług za poprzedni (lub bieżący) 
rok kalendarzowy.

•• Powiązanie faktur ze sprzedaży z podpisanymi umowami.
•• Przygotowanie danych o kosztach realizacji umów za poprzedni (lub bieżący) 

rok kalendarzowy.

4.	 Zarys koncepcji systemu controllingu operacyjnego  
dla firmy doradczo-szkoleniowej

Diagnoza potrzeb informacyjnych analizowanej firmy stanowiła punkt wyjścia do 
opracowania koncepcji systemu controllingu operacyjnego oraz zestawu konkret
nych narzędzi wykonanych w arkuszu kalkulacyjnym Ms Excel, który jest najpopu-
larniejszym oprogramowaniem stosowanym przez controllerów [Szarska 2010]. 
W jednostkach MŚP jest to narzędzie w zupełności wystarczające4. Ogólną archi-
tekturę zaproponowanego rozwiązania przedstawiono na rys. 1.
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Rys. 1. Ogólna architektura systemu controllingu operacyjnego dla firmy doradczo-szkoleniowej 
z sektora MŚP

Źródło: opracowanie własne.

4	 Jak uważa, np. Kaszuba-Perz [2011], „[…] zakup profesjonalnego systemu opracowanego  
z uwzględnieniem potrzeb konkretnej firmy jest kosztowny. Jednakże mała firma niekoniecznie po-
trzebuje tak zaawansowanych i rozbudowanych systemów. Wystarczające wydaje się zastosowanie 
wybranych narzędzi analitycznych przy wykorzystaniu arkusza kalkulacyjnego”.
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Podstawę projektowanego systemu stanowi skoroszyt Dane, zawierający arkusz 
Umowy służący do rejestracji umów i  faktur. W arkuszu umowy zapisywane są 
informacje o przychodach oraz kosztach bezpośrednio związanych z projektem. 
Skoroszyt Dane zawiera też arkusz Klienci oraz kilka arkuszy służących do reje-
stracji danych typu słownikowego, takich jak: katalog usług i słowniki: rodzajów 
projektów, dziedzin biznesu, tematyki projektów, trenerów, koordynatorów projek-
tów. Słowniki te określają wymiary analizy przychodów, kosztów i marż pokrycia. 

Drugim skoroszytem ewidencyjnym jest skoroszyt Budżet, zawierający arkusz 
Budżet wydatków stałych służący do planowania i rejestracji wydatków, które nie 
wykazują bezpośredniego związku ze świadczonym usługami. 

Zadaniem arkusza analitycznego Cash-Flow jest wspomaganie zarządzania 
przepływami z gotówki wynikającego z rozliczenia VAT w ujęciu kwartalnym oraz 
pozostałymi przepływami gotówki w ujęciu miesięcznym. 

Z punktu widzenia wspomagania decyzji szczególne znaczenie mają wielowy-
miarowe raporty służące do analizy przychodów, kosztów i marż pokrycia. Pro-
pozycja zawiera kilkadziesiąt jednowymiarowych i dwuwymiarowych raportów 
służących do analizy wartości i struktury przychodów oraz trzech stopni marż po-
krycia. 

Dodatkowo zaproponowano arkusz umożliwiający wielowymiarową oceny pra-
cy trenerów w przekroju lat, branż, dziedzin biznesu, liczby przeszkolonych grup 
i liczby dni szkoleniowych. 

Uwzględniając specyfikę działalności prowadzonej przez firmy doradczo-szko
leniowej, w koncepcji zaproponowano też dodatkowe arkusze ułatwiające kalkula-
cje kosztów, takie jak np.: arkusz kalkulacji oferty szkoleniowej, arkusz kalkulacji 
kosztów konferencji z analizą progu rentowności oraz analizą scenariuszową i ar-
kusz kalkulacji oferty projektu wdrożeniowego.

5.	 Wnioski

Badanie przeprowadzone w firmie GDS FALCO potwierdza wcześniejsze doświad
czenia autora artykułu. Wynika z nich, że przedsiębiorstwa z sektora MŚP pro
wadzą bardzo uproszczoną ewidencję kosztów i przychodów, a dane źródłowe 
przechowują w wielu rozproszonych, niepowiązanych ze sobą zbiorach.

Diagnoza głównych potrzeb informacyjnych kierownictwa oraz analiza syste-
mu ewidencji danych firmy GDS FALCO umożliwiły ustalenie obszarów ważnej 
informacji zarządczej z obszaru controlingu operacyjnego. 

Kluczowe znaczenie w firmie doradczo-szkoleniowej z sektora MŚP ma analiza 
struktury przychodów oraz ocena rentowności w różnych przekrojach i na różnych 
poziomach. Rachunki marż pokrycia oraz narzędzia wielowymiarowych analiz (np. 
tabele przestawne Ms Excel) należą do podstawowych narzędzi controllingu opera-
cyjnego wspomagających zarządzanie w tego typu przedsiębiorstwach.



Diagnoza potrzeb informacyjnych w zakresie controllingu operacyjnego…� 223

Niezwykle ważne jest planowanie przepływów gotówki i bieżące ich monitoro
wanie, które umożliwia skuteczne zarządzanie przepływem gotówki (w tym rozli
czeniami z tytułu podatku VAT). Planowanie i rozliczanie przychodów i kosztów 
powinno być realizowane na poziomie pojedynczych projektów. 

Z punktu widzenia wprowadzenia skutecznego systemu motywowania pracow
ników pozyskujących projekty ważna jest ocena ich rentowności na poziomie mar-
ży pokrycia uwzględniającej wszystkie bezpośrednie koszty projektu. Drugorzędne 
znaczenie ma „klasyczne” budżetowanie kosztów w układzie rodzajowym i rozli-
czanie budżetów.

Jak wspomniano, wyniki opisanej diagnozy potrzeb informacyjnych stanowiły 
punkt wyjścia do opracowania koncepcji i zestawu wzorcowych narzędzi controllin
gu operacyjnego, wykonanych w postaci powiązanych ze sobą arkuszy kalkulacyj-
nych i analitycznych Ms Excel, przeznaczonych dla przedsiębiorstw świadczących 
usługi doradczo-szkoleniowe. Zarówno sama procedura projektowania i wdrożenia 
systemu controllingu operacyjnego, jak i przygotowane narzędzia zostały przetesto-
wane i wdrożone w opisanej firmie GDS FALCO.
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