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Streszczenie: W artykule opisano narzędzia controllingu operacyjnego, które wdrożono 
w fir mie doradczo-szko leniowej GDS FALCO. Stanowią one jeden z efektów prac autora 
zatrudnionego jako wy soko wykwalifikowany personel w ramach projektu „Region Otwarty 
na Innowacje”, finansowanego z Unii Europejskiej. W projekcie zastosowano następu jące 
metody badawcze: studium przypadku, analizę dokumentacji, wywiad swo    bodny oraz proto-
typowanie z wy korzystaniem arkusza Ms Excel. Na opisane w pracy narzędzia controllingu 
operacyjnego składają się powiązane ze sobą: moduł rejestracji umów z możliwością oceny 
rentowności projektu na poziomie marży pokrycia uwzględniającej koszty zmienne, moduł 
planowania i rejestracji wydatków stałych, moduł prognozowania przepływów pieniężnych 
oraz moduł raportowania służący do wielowymiarowych analiz przychodów i rentow ności. 
Zostały one pozytywnie ocenione przez kierownictwo i są wykorzystywane w pro cesie za-
rządzania firmą.

Słowa kluczowe: controlling operacyjny, firma doradczo-szkoleniowa, analizy wielowymia-
rowe, Ms Excel, controlling projektów.

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  
 

1 Niniejszy artykuł stanowi kontynuację pracy pt. Diagnoza potrzeb informacyjnych w zakresie 
controllingu operacyjnego w firmie doradczo-szkoleniowej, opublikowanej w Pracach Naukowych 
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu nr 440.
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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. Wstęp

Metoda studium przypadku jest często stosowana w badaniach systemów controllin-
gu [Janczyk-Strzała 2014; Major 2007]. Studia przypadków mogą być wykorzystane 
zarówno do tworzenia teorii [Eisenhardt 2008], jak i do opracowania wzorcowych 
(referencyjnych) rozwiązań controllingowych, jako optymal nych w danych warun-
kach funkcjono wania organizacji ze względu na jej cha  rakterystykę [Bieńkowska 
2011]. Duże znaczenie samej metody i referencyjnych rozwiązań controllingowych 
podkreśla wielu autorów [Cooper, Morgan 2008; Knyviene 2014]. Z tego też za-
pewne powodu w literaturze przedmiotu z obszaru controllingu stosunkowo sporo 
publikacji poświęcono zastosowaniom controllingu w różnych branżach2. Trudno 
jest natomiast znaleźć publikacje dotyczące zastosowań controllingu w firmach do-
radczo-szkoleniowych [Januszewski 2016]. 

Niniejszy artykuł stara się wypełnić tę lukę. Jego celem jest przedstawienie na-
rzędzi controllingu operacyjnego opracowanych dla przedsiębiorstwa z sektora MŚP: 
Grupy Doradczo-Szkoleniowej (GDS FALCO) z Bydgoszczy, która zatrudniła autora 
artykułu w ra mach projektu finansowanego z Euro pej skie go Funduszu Społecznego 
na stanowisku konsultanta ds. controllingu3. Głównym zadaniem konsultanta było 
opracowanie metodyki pro jek to wa nia i wdra żania controllin gu operacyjnego przezna-
czonej dla małych i śred  nich przedsię biorstw z bran ży usług doradczo-szkoleniowych. 
Zasadniczy element tej metodyki stanowią opisane w artykule wzorcowe narzędzia 
controllin gu operacyjnego, które zostały z powodzeniem wdrożone w GDS FALCO.

Tworząc opisane w artykule narzędzia controllingu, oprócz studium przypadku, 
zastosowano następujące metody badawcze: analizę dokumentacji, wy wiad swo    bodny 
oraz prototypowanie w arkuszu kalkulacyjnym Ms Excel.

2 Przeszukując bibliograficzną bazę publikacji naukowych BAZEKON wg słów kluczowych „stu-
dium przypadku” i „controlling”, uzyskuje się 28 wskazań (stan na dzień 4.03.2017 r.). Dużo więcej 
przykładów można znaleźć w czasopismach branżowych, które specjalizują się w publikowaniu stu-
diów przypadków, takich jak np. „Controlling i Rachunkowość Zarządcza”. 

3 „Tymczasowe Zatrudnienie Wy soko Wykwalifikowanego Personelu”, projekt Region Otwarty 
na Innowacje, Program Operacyjny Kapitał Ludzki.
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2. Uzasadnienie wyboru arkusza kalkulacyjnego  
do budowy systemu controllingu operacyjnego  
dla przedsiębiorstwa z sektora MŚP

Arkusz kalkulacyjny jest wciąż najczęściej stosowanym przez controllerów narzę-
dziem analitycznym. Z przeprowadzonego przez firmę SunGard badania wynika, że 
tylko 13% controllerów wykorzystuje zaawansowane prognostyczne i ostrzegaw-
cze narzędzia Business Intelligence (BI), podczas gdy prawie połowa z nich wciąż 
analizuje dane, korzystając z arkusza kalkulacyjnego [SunGard 2014; Dyczkowska 
2015]. Trzeba jednak zauważyć, że obecnie bardzo dużą rolę w controllingu opera-
cyjnym odgrywają narzędzia do przeprowadzania interaktywnych wielowymiaro-
wych analiz określanych jako OLAP (On-Line Analytical Processing) [Chojnacka-
-Komorowska 2013, 2016; Chomiak-Orsa 2009; Januszewski 2009, 2010], które 
stanowią podstawowy element BI. Za ich pomocą analizuje się głównie przychody, 
koszty i rentowność według różnych przekrojów (wymiarów), rozumianych jako 
centra odpowiedzialności, takie jak zakłady produkcyjne, klienci, produkty, rynki 
zbytu, kanały dystrybucji czy sprzedawcy4. 

Wielowymiarowe analizy można przeprowadzać również w arkuszu kalkulacyj-
nym Ms Excel, w którym zaimplementowano mechanizm tzw. tabel przestawnych 
(pivot table). Korzystając z tego mechanizmu, użytkownicy mogą łatwo reorganizować 
i podsumowywać dane, tworząc, a następnie analizując w sposób interaktywny wielo-
wymiarowe raporty według praktycznie dowolnych wymagań [Peng, Viator, Buchheit 
2007]. Przykłady takich możliwości zastosowania tabel przestawnych w literaturze 
polskiej opisano m.in. w pracach Kesa [2008] oraz Nowosielskiego i Kesa [2010].

Umiejętności korzystania z mechanizmu wielowymiarowej analizy danych za 
pomocą tabel przestawnych są bardzo przydatne dla menedżerów. Wskazują na to np. 
Wang, Wang [2015], którzy projektując kurs IT dla kierownictwa MŚP, uwzględnili 
włączenie do jego programu dostępnych w MS Excel technik OLAP, uznając ich 
znajomość za niezbędną w zarządzaniu małymi przedsiębiorstwami. 

Tym bardziej należy uznać, że narzędzia arkusza Ms Excel są wystarczające dla 
„najmniejszych” firm, co potwierdza Dyczkowski, twierdząc, że: „dla mikrofirm zatrud-
niających mniej niż 9 pracowników wystarczają na ogół rozwiązania typu Excel BI”. 

Grupa Doradczo-Szkoleniowa FALCO zatrudnia osiem osób na umo wę o pracę 
oraz, w zależności od potrzeb, kilkunastu trenerów na umowy cywilnopraw ne. Zatem 
wybór arkusza kalkulacyjnego jako narzędzia, w którym zaprojektowano system 
controllingu operacyjnego, należy uznać za jak najbardziej uzasadniony5. 

4 Ważną rolę wielowymiarowych i wielosegmentowych analiz w controllingu operacyjnym analiz 
podkreśla wielu autorów [Nita 2014; Kujawski 2005; Kujawski, Ossowski 2007], o czym wspomnia-
łem w poprzednim artykule.

5 Dokładniejszą charakterystykę GDS FALCO, realizowanych projektów oraz zdiagnozowanych 
potrzeb informacyjny przedstawiono w pracy [Januszewski 2016].
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3. Charakterystyka narzędzi controllingu operacyjnego 
opracowanych dla GDS FALCO 

Rysunek 1 przedstawia ogólną architekturę systemu controllingu operacyjnego dla 
firmy doradczo-szkoleniowej z sektora MŚP, wykonanego w arkuszu kalkulacyjnym. 

Najważniejszym arkuszem, który stanowi podstawę systemu controllingu, jest 
arkusz Umowy umieszczony w skoroszycie6 DANE. Służy on do rejestracji szczegóło-
wych danych o projekcie oraz powiązanej z nim umowie i fakturze. Arkusz Klienci 
oraz pozostałe arkusze tego skoroszytu zawierają dane typu słownikowego. Arkusz 
Umowy stanowi źródło danych dla wielowymiarowego (wielosegmentowego) raporto-
wania przychodów i marż pokrycia oraz dla prognozowania przepływów pieniężnych 
w module CASH-FLOW, do którego są pobierane dane także ze skoroszytu BUDŻET. 
Moduł BUDŻET służy do planowania i rejestracji wydatków stałych, które nie wy-
kazują bezpośredniego związku z realizowanymi projektami.
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Rys. 1. Ogólna architektura systemu controllingu operacyjnego dla firmy doradczo-szkoleniowej 
z sektora MŚP

Źródło: opracowanie własne.

Ostatni moduł KALKULACJE zawiera kilka dodat ko wych arkuszy, niepowią-
zanych z żadnym innym skoroszytem. Są to arkusze ułatwiające kalkulację kosztów, 
takie jak: arkusz kalkulacji oferty szkoleniowej, arkusz kalkulacji kosz tów konferencji 
z analizą pro gu rentowności i analizą scenariuszową oraz arkusz kalkulacji oferty 
projektu wdro  że nio  wego, które nie będą dalej szczegółowo opisane.

6 Terminy „skoroszyt” i „moduł” będą stosowane wymiennie. 
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3.1. Charakterystyka modułu DANE

W arkuszu Umowy zapisywane są informacje o przychodach oraz kosztach bezpo-
średnio związanych z realizowanymi projektami (umowami). Dla każdego projektu 
(umowy) określa się m.in.: jedną z czterech dziedzin biznesu, typ, wielkość, tematykę 
i koordynatora projektu, formę umowy, miejsce i termin realizacji usługi, planowaną 
i rzeczywistą datę wystawienia faktury oraz terminy płatności. W przypadku projektów 
szkoleniowych (których w GDS FALCO jest realizowana zdecydowana większość) 
określa się również liczbę dni szkoleniowych, liczbę grup, liczbę osób oraz nazwiska 
trenerów, a po wykonaniu usługi także ocenę trenerów przez uczestników szkolenia. 

Dla każdego projektu liczone są trzy marże pokrycia w następujący sposób:

Marża pokrycia I = Przychody – Wynagrodzenia trenerów

Marża pokrycia II = Marża pokrycia I – Pozostałe koszty bezpośrednie projektu

Marża pokrycia III = Marża pokrycia II – Premia sprzedawcy

Pozostałe koszty bezpośrednie projektu obejmują catering, wynajem sal, koszty 
materiałów i certyfikatów, koszty noclegów oraz koszty transportu.

Zaproponowana struktura kalkulacji marż pokrycia ma bezpośredni wpływ na 
raporty analityczne, zaprojektowane w module RAPORTY.

Arkusz Klienci zawiera szczegółowe dane teleadresowe klienta oraz reprezentowa-
ną przez niego branżę i region. Pozostałe arkusze zawierają dane typu słownikowego, 
takie jak: oddział firmy, branże, regiony, dziedziny biznesu, oferowane usługi, rodzaje, 
tematyka i wielkość projektów, rodzaje umów, trenerzy i koor dy na to rzy projektów. 

Dane ze słowników pełnią podwójną rolę. Po pierwsze, w momencie wprowadza-
nia danych o nowym projekcie lub kliencie pobiera się z nich automatycznie dane 
z tzw. list rozwijalnych, co ma zapewnić spójność danych. Po drugie, określają one 
wymiary analizy przy cho dów, kosztów i marż pokrycia w module RAPORTY. 

3.2. Charakterystyka modułu BUDŻET

W module BUDŻET planuje się wydatki, które nie są związane bezpośrednio z re-
alizowanymi projektami, w podziale na lata i miesiące. Struktura budżetu została 
podzielona na wydatki przewidywalne (planowane) oraz wydatki nieprzewidywalne 
(nieplanowane). 

W wydatkach przewidywalnych ustalono cztery główne grupy nazwane nastę-
pująco:

1. Pracownicy, w podziale na wydatki związane z wynagrodzeniami, świad-
czeniami i podróżami służbowymi.

2. Pojazdy, w podziale na wydatki związane z materiałami, usługami obcymi 
i ubezpieczeniami. 

3. Infrastruktura, w podziale na wydatki związane z pomieszczeniami, wypo-
sażeniem i materiałami biurowymi.
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Rys. 2. Fragment struktury „Budżet wydatków stałych”

Źródło: opracowanie własne.

NIE 8% 23% Razem Netto 8% 23% Razem VAT

Rok_WS Mc_WS Kw_WS

2015 1 pierwszy 30 305        197            21 818       52 320             16       5 018         5 034                 

2015 2 pierwszy 34 661        236            22 051       56 949             19       5 072         5 091                 

2015 3 pierwszy 31 121        169            24 596       55 886             13       5 657         5 671                 

2015 4 drugi 24 248        232            21 010       45 490             19       4 832         4 851                 

2015 5 drugi 30 839        440            22 780       54 059             35       5 239         5 275                 

2015 6 drugi 30 822        396            40 916       72 134             32       9 411         9 442                 

2015 7 trzeci 35 348        217            14 979       50 545             17       3 445         3 463                 

2015 8 trzeci 30 542        23              19 128       49 692             2         4 399         4 401                 

2015 9 trzeci 25 675        316            20 218       46 209             25       4 650         4 675                 

2015 10 czwarty 27 591        519            23 106       51 217             42       5 314         5 356                 

2015 11 czwarty 27 358        519            22 498       50 375             42       5 175         5 216                 

2015 12 czwarty 27 358        519            20 953       48 830             42       4 819         4 861                 

Wartość netto Podatek VAT

Planowana Suma Wydatków Stałych według stawek VAT

VAT

 

Rys. 3. Tabela planowanych wydatków stałych wg stawek VAT

Źródło: opracowanie własne.
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4. Administracja, zarządzanie i marketing, w podziale na wydatki związane 
z reprezentacją, usługami obcymi.

W przypadku większości wydatków zastosowano jeszcze dodatkowy podział 
(np. wydatki związane z pomieszczeniami podzielono na: „najem, dzierżawę, opłaty 
czynszowe”, „ubezpieczenia majątkowe” oraz „energię i media komunalne”). 

Wśród wydatków nieprzewidywalnych również wyróżniono cztery grupy:
1. Pracownicy, w podziale na wydatki związane z umowami cywilno-prawnymi 

(które nie są przewidziane jako koszty bezpośrednie projektu), pozostałymi wyna-
grodzeniami oraz szkoleniami pracowników.

2. Wyposażenie (bez dalszego podziału). 
3. Usługi obce, w podziale na usługi doradcze, usługi szkoleniowe, usługi ga-

stronomiczne oraz remonty i konserwacje budynków.
4. Inne wydatki (bez dalszego podziału). 
Dla każdego wydatku, zarówno przewidywalnego, jak i nieprzewidywalnego, na 

najniższym poziomie szczegółowości wprowadzono parametr informujący o stawce 
podatku VAT lub zwolnieniu z tytułu tego podatku. Arkusz BUDŻET zawiera też 
ta belę, która przedstawia sumy planowanych wydatków stałych wg różnych stawek 
VAT. Dzięki temu w module CASH-FLOW jest możliwe prognozowanie rozlicze-
nia podatku VAT. Fragment struktury budżetu wydatków stałych przedstawiono na  
rys. 2, a tabelę z planowanymi sumami podatku VAT na rys. 3.

3.3. Charakterystyka modułu CASH-FLOW

Moduł CASH-FLOW został utworzony w celu wspomagania zarządzania przepły-
wami gotówki wynikającymi z rozliczenia VAT w ujęciu kwartalnym oraz pozo- 

Rys. 4. Raport z prognozowanych przepływów pieniężnych

Źródło: opracowanie własne.
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stałymi przepływami gotówki w ujęciu miesięcznym. Po wprowadzeniu interesują-
cego nas roku i miesiąca wyliczane są planowane wpływy netto z realizacji projek-
tu, planowane wynagrodzenia trenerów oraz pozostałe planowane wydatki zmienne 
z arkusza Umowy. Wykorzystuje się przy tym funkcję „SUMA.WARUNKÓW”, 
umożliwiającą zsumowanie tylko tych wartości, które dotyczą konkretnego roku 
i miesiąca. Jednocześnie pobiera się dane o podatku VAT (dla którego w arkuszu 
Umowy na podstawie planowanej daty wystawienia faktury i terminu płatności usta-
lono rok i miesiąc pojawienia się zobowiązania z tytułu podatku VAT). Dane o wy-
datkach stałych i podatku VAT są pobierane z arkusza BUDŻET. Raport o planowa-
nych przepływach pieniężnych przedstawiano na rys. 4.

3.4. Charakterystyka modułu RAPORTY

Moduł RAPORTY zawiera kilkadziesiąt wielowymiarowych raportów analitycz-
nych wykonanych za pomocą mechanizmu tabel przestawnych. Służą one do ana-
lizy przychodów, kosztów i marż pokrycia. Każdy z raportów przygotowano tak, 
aby dane można było filtrować według roku i miesiąca. Raporty można podzielić na 
następujące grupy:

1. Jednowymiarowe raporty służące do: analizy wartości przychodów i 3 stop-
ni marż pokrycia, analizy struktury przychodów i 3 marż pokrycia oraz analizy 3 
wskaźników marż pokrycia, które informują o rentowności. Łącznie przygotowano 
7 raportów dla następujących kategorii (wymiarów): obszar (dziedzina biznesu), typ 
projektu, tematyka projektu, klient, branża, trener, koordynator projektu. 

2. Dwuwymiarowe raporty służące do: analizy wartości przychodów oraz struk-
tury przychodów w 3 różnych układach. Łącznie przy go to wano 11 raportów dla 
następujących par kategorii (wymiarów): obszar (dziedzina biznesu) <-> typ pro-
jektu, obszar (dziedzina biznesu) <-> rozmiar projektu, obszar (dziedzina biznesu) 
<-> klient, obszar (dziedzina biznesu) <-> branża, obszar (dziedzina biznesu) <-> 
koordynator projektu, typ projektu <-> klient, typ projektu <-> branża, typ projektu 
<-> koordynator projektu, rozmiar projektu <-> klient; rozmiar projektu <-> branża; 
rozmiar projektu <-> koordynator.

3. Dwuwymiarowe raporty służące do: analizy wartości marży 3 stopnia oraz 
struktury marży 3 stopnia w 3 różnych układach. Łącznie przy go to wano 11 rapor-
tów dla następujących par kategorii (wymiarów): obszar (dziedzina biznesu) <-> 
typ projektu, obszar (dziedzina biznesu) <-> rozmiar projektu, obszar (dziedzina 
biznesu) <-> klient, obszar (dziedzina biznesu) <-> branża, obszar (dziedzina bizne-
su) <-> koordynator projektu, typ projektu <-> klient, typ projektu <-> branża, typ 
projektu <-> koordynator projektu, rozmiar projektu <-> klient; rozmiar projektu 
<-> branża; rozmiar projektu <-> koordynator.

Przykładowy raport dwuwymiarowy, który służy do analizy przychodów struktury 
przychodów dziedziny biznesu według wielkości projektu, przedstawiono na rys. 5. 
Ukazuje on, że zdecydowana większość przychodów jest generowana przez projekty 
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Przychód netto Obszar
Wielkość projektu BP LT MS HR Suma
Duży 23.3% 4.2% 72.5% 100.0%
Średni 22.4% 7.6% 26.0% 44.0% 100.0%
Mały 35.0% 3.2% 34.9% 26.8% 100.0%
Suma 25.8% 3.5% 19.4% 51.3% 100.0%  

Rys. 5. Przykładowy dwuwymiarowy raport struktury przychodów dziedzin biznesu  
według wielkości projektu

Źródło: opracowanie własne.

z obszaru HR (Human Resource Management) – ponad 51%, przy czym w grupie 
projektów dużych jest to nawet ponad 72%.

4. Podsumowanie

W przedsiębiorstwach z sektora MŚP, a tym bardziej w mikrofirmach, wystarczają-
cym środowiskiem dla zbudowania systemu controllingu operacyjnego jest arkusz 
kalkulacyjny. Zaprojektowany dla GDS FALCO zestaw narzędzi umożliwia realiza-
cję dwóch najważniejszych zadań, które określiło kierownictwo firmy. Po pierwsze, 
oczekiwano stworzenia możliwości prze   prowadzania wielowymiarowych analiz 
przychodów i marż pokrycia według róż nych przekrojów, co miało pomóc w ustale-
niu niewykorzystanych obszarów działania firmy oraz obszarów o najwyższej i naj-
niższej rentowności (dziedzin biznesu, tematyki, rodzaju i wielkości projektu, bran-
ży, regionu itd.). Po drugie, narzędzia miały zapewnić możliwość prognozowania 
przepływów pieniężnych, zarówno z tytułu rozliczenia podatku VAT, jak i wszyst-
kich pozostałych. 

Opracowane narzędzia spełniają sformułowane przez kierownictwo firmy ocze-
kiwania. Podstawowy arkusz Umowy zapewnia planowanie i rozliczanie przychodów 
i kosztów bezpośrednich na poziomie pojedy n  czych projektów. Dzięki szczegółowej 
charakterystyce każdego projektu i zastosowaniu mechanizmu tabel przestawnych 
moż liwe jest przeprowadzenie wielowymiarowej analizy przychodów i marż pokry-
cia. Wyniki działalności firmy można analizować za pomocą kilkudziesięciu rapor-
tów według m.in. takich wymiarów, jak: branża, klient, dziedzina biznesu, oddział 
firmy oraz wielkość, typ, tematyka, koordynator i projektu. Zaprojektowany moduł 
CASH-FLOW, który czerpie dane o wydatkach zmiennych związanych z projektami 
z arkusza Umowy, a dane o wydatkach stałych, z nimi bezpośrednio niezwiązanych, ze 
skoroszytu BUDŻET, zapewnia natomiast prognozowanie przepływów pieniężnych 
dla wskazanego miesiąca i kwartału.

Na zakończenie warto dodać, że opisane w artykule narzędzia controllingu ope-
racyjnego zostały wdrożone w firmie GDS FALCO i pozytywnie ocenione przez jej 
kierownictwo.
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