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1. Krotka charakterystyka systemow ERP

Dazenie do uzyskania przewagi konkurencyjnej oraz globalizacja rynku zwigk-
szaja wymagania w stosunku do systemow informatycznych wspomagajacych za-
rzadzanie. Koncepcja zintegrowanych systemow informatycznych zyskala popu-
larnos¢ w latach 90. XX w. Ich zastosowanie umozliwia dostosowanie si¢ przed-
sigbiorstwa do zmiennych warunkéw otoczenia. Zintegrowany system informa-
tyczny to system zorganizowany modulowo, ktory obstuguje wszystkie obszary
zarzadzania przedsigbiorstwem: finanse, logistyke oraz zasoby ludzkie. Cecha sys-
temoOw zintegrowanych jest orientacja na procesy logistyczne i finansowe. Logisty-
ka wspomaga biezace decyzje operacyjne i zasila informacyjnie finanse. Zintegro-
wane systemy informatyczne zapewniaja funkcjonowanie sprzg¢zen zwrotnych
migdzy informacjami planistycznymi i rozliczeniowymi, co jest niezbedne dla
sprawnego zarzadzania przedsigbiorstwem.

Jednym z modeli zintegrowanych systemow informatycznych sa systemy pla-
nowania zasobow przedsigbiorstwa (Enterprise Resource Planning — ERP). Syste-
my ERP to rozwinigcie modelu planowania zasoboéw produkcyjnych (Manufactu-
ring Resource Planning — MRP II) o procedury finansowe, takie jak: rachunkowos¢
zarzadcza, controlling, rachunek cash flow i rachunek kosztow dziatan [8, s. 28]. Jest
to podstawowy zestaw oprogramowania uzywany przez organizacje do koordynacji
dziatan i informacji we wszystkich obszarach zarzadzania oraz wspomagania za-
rzadzania procesami biznesowymi [11, s. 1]. Celem systemu ERP jest zapewnienie
optymalizacji zasobow i procesow wewnetrznych przedsigbiorstwa.

Podstawa systemu ERP sa metody zarzadzania finansami, ktoére dostawcy
oprogramowania rozszerzyli o metody zarzadzania logistycznego, nakre§lone przez
stowarzyszenie APICS w standardzie MRP 1l oraz metody zarzadzania zasobami



250

ludzkimi. Systemy ERP pozwalaja zarzadza¢ przedsigbiorstwem przez pryzmat
finanséw, z uwzglednieniem warunkow na rynku i wystepujacych ograniczen w
dziatalnosci [8, s. 29]. Zasoby ludzkie oprocz zasobow finansowych, rzeczowych i
informacyjnych stanowia kapitat kazdej organizacji. W gospodarce opartej na wie-
dzy od wlasciwego zarzadzania zasobami ludzkimi uzalezniony jest sukces organi-
zacjl.

Najwazniejsze korzysci wynikajace z zastosowania systemow ERP to [5, s. 6-44;
8,s.31]:

— integracja informacji ze wszystkich dziatéw przedsigbiorstwa,
— redukcja poziomu utrzymywanych zapasow,

— obnizka kosztow produkcji,

— synchronizacja proceséw zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji,
— poprawa ptynnosci finansowe;j,

— zwigkszenie kompetencji pracownikow.

Rynek systemo6w ERP w Polsce rozwija si¢ bardzo dynamicznie. Odkad Polska
uzyskata cztonkostwo w Unii Europejskiej, polskie firmy chgtniej kupuja systemy
ERP. Wigkszos$¢ systemdéw stosowanych w duzych firmach to systemy zagranicz-
nych producentow (SAP, Oracle). Firmy z sektora matych i srednich przedsig-
biorstw czegsciej wybieraja systemy polskich producentéw (Comarch, Teta).

Systemy ERP skladaja si¢ z wielu modutoéw, ktore zawierajq obiekty funkcjo-
nalne realizujace rozne scenariusze procesow biznesowych. Okreslenie system
ERP zaproponowata amerykanska firma analityczno-doradcza Gartner Group w
1990 r., ale nie zostat opublikowany standard w tym zakresie. Oznacza to, ze roz-
wiazania pochodzace od réznych producentéw moga udostepniaé¢ uzytkownikowi
zrdéznicowany zakres moduldw i procesow biznesowych. Dla przyktadu, tylko nie-
ktore systemy ERP udostgpniaja modul controllingu (np. SAP ERP niemieckiej
firmy SAP i TETA 2000 wroctawskiej firmy Teta).

2. Istota i rodzaje controllingu w przedsi¢biorstwie

Controlling jako metoda zarzadzania wywodzi si¢ ze Standéw Zjednoczonych.
Jego poczatki siggaja XIX w. W Europie controlling rozpowszechnit si¢ na prze-
tomie lat 50. 1 60 XX w. gtdéwnie w Niemczech i we Francji. Polskie przedsigbior-
stwa zaczgly interesowaé si¢ controllingiem w latach 90. XX w. W trakcie histo-
rycznego rozwoju controllingu nastapita zmiana zakresu zadan i orientacji control-
lerow. Etapy w rozwoju controllingu opisuje [4, s. 11-12]. Pojecie controllingu jest
roznie definiowane w literaturze. Przegladu definicji controllingu dokonano w
[6, s. 53-55164-66; 7,s. 17-19; 10, s. 14-15].

Ekstremalnie dynamiczne otoczenie wymaga pelnienia przez controllera funk-
cji innowatora. Controller musi mie¢ umiejgtno$¢ dostrzegania symptomow zmian,
aby mozna byto w pore¢ podja¢ odpowiednie dzialania w przedsigbiorstwie. Obiek-
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ty sterowania w przedsigbiorstwie, do ktorych stosuje si¢ controlling, to [14, s. 11]:

produkty i ushugi, obszary (osrodki odpowiedzialnosci), projekty, zasoby (np. fi-

nansowe i personalne). Do funkcji controllingu zalicza sig [14, s. 12]:

— wyznaczanie celéw strategicznych i operacyjnych (planowanie),

— prowadzenie kontroli uzyskiwanych wynikow (kontrola),

— gromadzenie, przetwarzanie i wykorzystanie informacji wspomagajacych pro-
ces sterowania firma (sterowanie),

— stosowanie skutecznego systemu motywacyjnego (motywowanie).

Controling jest mylnie identyfikowany z rachunkowos$cia zarzadcza lub rachun-
kowoscia finansowa. System rachunkowosci przedsigbiorstwa powinien by¢ trakto-
wany tylko jako system informacyjny controllingu [13, s. 306], poniewaz nie obej-
muje takich elementéw controllingu, jak: zasady tworzenia struktur organizacyjnych
i system oceny osrodkoéw odpowiedzialnosci oraz czynnik motywacyjny [14, s. 16].

Controlling jest koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem o rozbudowanej
strukturze, w ktorej wyrdznia si¢ controlling operacyjny i strategiczny. Controling
operacyjny shuzy do koordynacji, kontroli i optymalizacji wszystkich procesow
biznesowych na poziomie operacyjnym. Controlling strategiczny spetnia funkcje
systemu prognozowania i wezesnego ostrzegania [1, s. 128]. Zaréwno controlling
operacyjny, jak i controlling strategiczny realizuja funkcje planowania, sterowania,
kontroli i analizy proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie. Analiza procesow
ma na celu dostarczenie informacji o kierunkach rozwoju otoczenia przedsigbior-
stwa 1 jego wplywie na proces planowania w firmie. Systemy ERP umozliwiaja
zbieranie i przetwarzanie informacji o otoczeniu gospodarczym w czasie rzeczywi-
stym, wykorzystujac do tego potaczenia z Internetem. Zadanie to jest nakierowane
na analizg zewngtrznych czynnikéw majacych wplyw na biezace funkcjonowanie
oraz przyszly rozwoj przedsigbiorstwa [1, s. 131].

Z punktu widzenia celu mozna wyr6zni¢ trzy rodzaje controllingu operacyjne-
go: controlling kosztéw 1 wynikdéw (zorientowany na rentownosc¢), controlling fi-
nansowy (zorientowany na ptynno$¢ finansowa) i controlling inwestycyjny (zorien-
towany na efektywno$¢ procesow i projektéw) [7, s. 32]. Ponadto ze wzgledu na
zakres dziatalnosci w przedsigbiorstwie wyr6znia si¢ controlling funkcyjny doty-
czacy [3, s. 21]: badan i rozwoju, projektow, zaopatrzenia, produkcji, logistyki,
marketingu i sprzedazy, majatku trwalego i zapasow oraz kadr. W literaturze wy-
roéznia si¢ rowniez odmiany controllingu dotyczace: jakosci, podatkéw, wartosci
przedsigbiorstwa, ochrony $rodowiska, administracji publicznej i sytuacji kryzy-
sowych [4, s. 156,241 1333; 10, s. 142].

Narzegdzia controllingu stosowane w przedsigbiorstwach, takie jak: budzetowa-
nie, wyodrebnianie osrodkéw odpowiedzialnosci, sprawozdawczo$¢ wewngtrzna,
systemy wskaznikow 1 systemy motywowania, opisano w literaturze [14, s. 66-130].

Przedsigbiorstwa musza dokladnie analizowa¢ i ciagle doskonali¢ podstawowe
procesy biznesowe. Instrumentem zarzadzania stosowanym w tym zakresie jest control-
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ling zorientowany na procesy. Gtéwnym celem controllingu procesowego jest optyma-
lizacja przebiegu procesow z punktu widzenia osiagnigcia okresSlonych rezultatow
finalnych. Osiaga si¢ to przez: redukcj¢ czasu przebiegu procesow, obnizke kosztow
procesOw oraz poprawe sprawnosci procesoéw 1 jakosci produktow [13, s. 308-310].

Controlling to metoda zarzadzania, ktéra umozliwia zwigkszenie sprawnosci funk-
cjonowania przedsigbiorstw i zapewnia im rozwdj. Wspiera zarzadzanie przez koordy-
nacjg funkcji planowania, kontroli i informacji w sterowaniu przedsigbiorstwem.

3. Wspomaganie controllingu z uzyciem systemu SAP ERP

W artykule zaprezentowano wybrane organizacyjne i informacyjne aspekty
wspomagania controllingu przez system SAP ERP na przykladzie o$rodkéw od-
powiedzialnosci w przedsigbiorstwie produkcyjnym.

Znaczenie oSrodkéw odpowiedzialnosci w organizacji controllingu

Zwigkszenie efektywnosci dziatania organizacji wymaga decentralizacji zarza-
dzania, poprzez wydzielenie w jej strukturze osrodkéw odpowiedzialnos$ci.

Osrodek odpowiedzialno$ci to wyodrebniony obszar dziatalnosci organizacji o
okreslonych kosztach, wynikach i zasobach, ktérego kierownik ma uprawnienia do
podejmowania decyzji oraz ponosi odpowiedzialno$¢ za wykonanie przypisanych
mu zadan. Rozliczanie wynikow jest realizowane poprzez budzety. Zadania to
czg$¢ celow organizacji, przekazana do realizacji w danym o$rodku. Zakres o$rod-
kéw odpowiedzialno$ci moze by¢ rozny, tzn. moze on dotyczy¢ przedsigbiorstwa,
wydziatu, oddziatu, komoérki funkcjonalnej lub zespotu pracownikow. Warunkiem
wydzielenia o$rodka odpowiedzialnosci jest mozliwo$¢ pomiaru stopnia wykona-
nia celu, zadan, realizacji planu i budzetu oraz osiagnig¢tych wynikéw [14, s. 93;
15, s. 54-55].

Najczgsciej wyroznia sig cztery typy osrodkow odpowiedzialnosci, wyodreb-
nione wedhug kryterium zakresu i autonomii dziatania [2, s. 52; 14, s. 93-94; 15, s. 55]:
centra kosztow, centra przychodéw, centra zysku i centra inwestycji. Kryteria oce-
ny i przyktady centréw zaprezentowano w tab. 1.

Przekazanie uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci daje korzysci w po-
staci: zwigkszenia stopnia decyzyjnosci i sprawnosci dziatania kierownikow, zwigk-
szenia trafno$ci podejmowanych decyzji i rozwiazywanych problemow oraz wyz-
szej efektywnos$ci i lepszych wynikoéw obszarow funkcjonalnych zarzadzanych
przez kierownikow osrodkow odpowiedzialnosci [15, s. 54].

Tworzenie o$rodkéw odpowiedzialnosci jest kluczowym dziataniem w procesie
wdrazania controllingu w przedsigbiorstwie, poniewaz wplywa na rynkowa orien-
tacje dziatan o$rodkow. Swiadomos$é konkurencji wptywa na efektywnosé i skutecz-
no$¢ dziatan osrodkéw odpowiedzialnosci. Zwigkszenie skutecznosci zarzadzania
wymaga odpowiedniej organizacji ewidencji i rozliczania, czyli wprowadza zmiany
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Tabela 1. Kryteria oceny i przyklady osrodkéw odpowiedzialnosci

Rodzaj Kryteria oceny Przyktady
Centra kosztow | e poziom kosztow operacyjnych | e centrum kosztow produkcji (wydziat pro-
dukcyjny, grupy Srodkoéw trwatych, sta-
nowiska pracy),
« centrum kosztow obstugi (dziat admini-
stracji, dzial rachunkowosci, dziat kadr,
dziat analiz ekonomicznych)

Centra e poziom przychodow o dzial sprzedazy, dziat marketingu, grupa
przychodow przedstawicieli handlowych

Centra zysku o poziom kosztow, « centrum zysku produkcji (zaktad, wydzial,
(wynikow) e poziom przychodow, produkt lub grupa produktow),

¢ poziom wyniku finansowego

centrum zysku sprzedazy (region sprzeda-
zy, grupa klientow, kanat dystrybucji),

« centrum ustug

centrala koncernu,

zarzad firmy,

filie krajowe 1 zagraniczne,

spolki zalezne

Centra inwestycji | e poziom zysku,
» poziom wyniku finansowego,
« stopa rentowno$ci majatku

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [2, s. 52].

w systemie rachunkowosci zarzadczej, w celu dostosowania do potrzeb poszczego6l-
nych os$rodkéw. Wyodrebnienie osrodkow odpowiedzialno$ci wiaze si¢ z analiza
profilu dzialalno$ci organizacji, etapow wytwarzania i dostarczania produktow na
rynek, dziatan podstawowych, uslug pomocniczych i struktury organizacyjnej. Duza
liczba osrodkéw odpowiedzialnosci moze utrudni¢ przeptyw informacji 1 ustalenie
wplywu osrodka na wynik organizacji oraz rozbudowac¢ system raportowania. W za-
rzadzaniu przez osrodki odpowiedzialnosci wykorzystuje si¢ elementy zarzadzania
przez cele, delegowanie uprawnien i wyjatki [9, s. 80-96; 14, s. 131-309; 15, s. 54-61].

Struktura informacyjna controllingu w systemie SAP ERP

System SAP ERP oferuje uzytkownikowi rozwiazania z zakresu controllingu
operacyjnego i strategicznego.

W obszarze controllingu operacyjnego SAP ERP udostgpnia funkcje z zakresu
controllingu kosztow 1 wynikéw dotyczace rodzajow kosztow, miejsc powstawania
kosztow (centréw kosztow), centrow zysku, kosztow dziatan, kosztéw proceso-
wych, kosztéw zlecen i projektow, wynikdw segmentow rynku oraz kosztow pro-
duktu i produkcji.

W obszarze controllingu strategicznego system SAP ERP umozliwia planowa-
nie strategiczne i konsolidacj¢ oraz korzystanie z systemu informowania kierow-
nictwa i rachunku centréw zysku.

Funkcyjne odmiany controllingu, np. controlling logistyki, controlling perso-
nalny czy controlling finansowy, sa udost¢pniane w obszarach funkcjonalnych
systemu SAP ERP.
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Czynnos$ci zwigzane z controllingiem w systemie SAP ERP mozna podzieli¢
na: organizowanie, planowanie, kontrolowanie, przygotowanie sprawozdan oraz
doradzanie i informowanie.

W controllingu bardzo wazna jest struktura organizacyjna przedsigbiorstwa
zwiazana z rachunkowoscia (jednostki i dziaty gospodarcze) i logistyka (np. zaklady,
dzialy sprzedazy). Struktura informacyjna controllingu kosztow i wynikoéw obejmu-
je: rodzaje kosztow, obiekty wynikowe (np. region, produkt, grupa klientow), zlece-
nia wewngtrzne, zlecenia klienta, centra kosztow oraz centra zysku (np. zlecenie).

Dla centrow kosztow i centrow zysku nalezy utworzy¢ hierarchie, ktore ukazu-
ja zalezno$ci migdzy centrami i umozliwiaja przypisanie osob odpowiedzialnych
oraz wskaznikow.

Podczas rejestracji dokumentow nalezy uwzglednia¢ odniesienie do jednostek
organizacyjnych. Wprowadzajac do systemu ERP zlecenie produkcyjne, okresla si¢
centrum kosztow (np. zaklad). W przypadku zamowienia zaopatrzeniowego nalezy
wybra¢ dziat zaopatrzenia, a dla zlecenia klienta podaje si¢ np. dzial sprzedazy i
kanat dystrybucji.

Definiujac konta ksiggowe (kosztow i przychoddéw), w planie kont nalezy usta-
li¢ zwiazki pomiedzy jednostka gospodarcza i obszarem rachunku kosztéw. Ponad-
to kazde centrum zysku nalezy przypisa¢ do obszaru rachunku kosztéw. W ramach
rachunku wynikéw mozna wyrozni¢ obszar wynikow (np. dziat sprzedazy) i obiek-
ty wynikowe (np. produkt, klient). Za pomoca obiektow wynikowych mozna anali-
zowaé rentownos$¢. Do kazdego obszaru wynikéw mozna przyporzadkowaé jeden
lub wigcej obszarow rachunku kosztow. Mozna tez wyr6zni¢ obiekty wynikowe
(np. ksiegujac faktur¢ w rozrachunkach z odbiorcami lub dostawcami, mozna ja
bezposrednio przypisa¢ do centrum zysku lub centrum kosztow).

Dla kazdej operacji gospodarczej mozna okresli¢, ktore zapisy ksiggowe sa potrzeb-
ne w controllingu. Mozna tez prowadzi¢ ksiggowos$¢ tylko do celow statystycznych.

System informacyjny controllingu dostarcza okresowych raportow standardo-
wych (np. miesigczna sprzedaz dla centrum zysku) oraz raportéw biezacych (np.
analiza produktéw o najwyzszych obrotach). Raporty umozliwiaja poréwnanie
danych planowanych i rzeczywistych na poziomie wybranej jednostki organizacyj-
nej. W przypadku wykrycia odchylenia od planu istnieje mozliwos¢ $ledzenia
kosztow dla kazdego obiektu wynikowego az do transakcji, ktéra go spowodowata.

Korzysci i bariery zastosowania controllingu

Korzysci wynikajace z zastosowania controllingu moga dotyczy¢ trzech obsza-
roOw: organizacyjnego, finansowego i placowego. Z obszarem organizacyjnym
zwigzane jest utworzenie nowej struktury organizacyjnej, ktora powstaje w wyniku
wydzielenia o$rodkéw odpowiedzialnosci. Jest to efekt decentralizacji zarzadzania
i przesunigcia wybranych kompetencji na nizsze poziomy w strukturze organiza-
cyjnej. Osrodki odpowiedzialno$ci maja przydzielone budzety i musza je realizo-
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wac, poniewaz analiza ich wykonania jest podstawa do motywowania pracowni-
kow. Korzysci w obszarze finansowym wynikaja z mozliwosci sterowania wyni-
kami w wyodrebnionych osrodkach odpowiedzialno$ci. Stosowanie systemow
motywacyjnych przynosi korzysci w obszarze ptacowym, poniewaz wiaze efekty
pracy z wynagrodzeniami pracownikow [3, s. 32-33].

Bariery, ktore utrudniaja zastosowanie controllingu w przedsicbiorstwie, maja
gtéwnie charakter psychologiczny lub techniczny. Bariery psychologiczne dotycza
niechgci pracownikow do przyswajania nowych metod zarzadzania. Mozna je po-
kona¢ poprzez system szkolen pracownikoéw i okreslenie potencjalnych $ciezek
kariery. Bariery techniczne dotycza np. braku systemu informatycznego wspo-
magajacego zarzadzanie, rozmytych zakreséw kompetencji komorek organizacyj-
nych, braku powiazan mig¢dzy przykazanymi uprawnieniami i przydzielona odpo-
wiedzialnoscia oraz niskimi kwalifikacjami personelu w zakresie controllingu
[3,s.33-35; 12, s. 94-95]. Ponadto duze znaczenie majg rowniez sytuacja ekono-
miczna firmy oraz zachowanie konkurencji [7, s. 96-98].

Polskie firmy decyduja si¢ na wdrozenie controllingu w celu [3, s. 29]: obnizenia
kosztow (28%), uzyskania dodatkowych informacji wpierajacych proces podejmo-
wania decyzji (29%), zapewnienia lepszego przeptywu informacji (20%), poprawy
plynnosci finansowej (14%) oraz zwigkszenia zaangazowania pracownikow (10%).

4. Podsumowanie

Otoczenie przedsigbiorstw cechuja rosnaca dynamika i ztozonos¢. Controlling,
ktory utatwia sterowanie kosztami, daje przedsigbiorstwom przewage konkuren-
cyjna w warunkach duzej zmiennos$ci otoczenia. Wdrozenie controllingu zmusza
pracownikow do ciagtego uczenia si¢, zmiany sposobu myslenia i nadazania za
otoczeniem. Ponadto wymaga dokladnego rozgraniczenia zadan i kompetencji
poszczegblnych osrodkéw odpowiedzialnosci.

Controlling jest wspomagany informacyjnie przez systemy ERP, ktore utatwia-
ja utworzenie osrodkow odpowiedzialnosci i udostgpniaja wiarygodny system in-
formacji umozliwiajacy planowanie i kontrolg realizacji zadan w tych o$rodkach.
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INFORMATION SUPPORT OF CONTROLLING BY ERP SYSTEM

Summary

In the conditions of the changeability of surroundings, enterprises should use ERP systems. The

aim of the article is the presentation of chosen organizational and information aspects of controlling
support by SAP ERP system in the case of responsibility centres in production enterprise. The short
characteristics of ERP systems and essence and kinds of controlling in the enterprise have been also
described.
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