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CONTROLLING W OBSZARZE ZARZADZANIA
USLUGAMI DLUGOTERMINOWYMI

1. Wstep

Wyznacznikiem wysokiego poziomu rozwoju gospodarczego kraju jest istnienie
rozwinigtego sektora ustug. Ushugi odgrywaja coraz wigksza role¢ w tworzeniu
bogactwa narodowego. W krajach wysoko rozwini¢tych w sektorze uslugowym
znajduje zatrudnienie ponad polowa 0sob aktywnych zawodowo, a rozwdj rynku
ustug jest odzwierciedleniem poziomu i jakosci Zycia spoteczenstw. Obecnie
powstaja i rozwijaja si¢ nowe uslugi, o wysokim stopniu specjalizacji. Ich
$wiadczenie nie jest jednorazowym aktem, a cigglym procesem (np. tworzenie
oprogramowania, a nast¢pnie wdrazanie systeméw komputerowych). W Polsce
obserwuje si¢ rowniez tendencj¢ do rozszerzania si¢ sfery ustug. Od poczatku lat
dziewigcdziesiatych, kiedy to ustugi zostaly objgte transformacja i restrukturyzacja,
ten sektor gospodarki narodowej rozwija si¢ coraz bardziej dynamicznie. Pojawiaja
sie ustugi, ktére ze wzgledu na swoj charakter i swoja specyfik¢ sa realizowane w
dlugim, czesto przekraczajacym rok, okresie. Siggajacy wiele miesigcy czas
niezbgdny do wykonania ustugi powoduje czg¢sto znaczne rozbieznosci w
ujmowaniu naktadéw poniesionych na realizacj¢ ustugi i efektéw z niej osiaganych,
zar6wno u nabywcy, jak i u ustugodawcy. Rozbieznosci sa istotne dla pomiaru
kosztow, przychodéw, a w konsekwencji — wyniku finansowego i sytuacji
finansowej obu zaangazowanych stron.

2. Charakterystyka ustug dlugoterminowych

Szeroki zakres i ztozono$¢ ustug dtugoterminowych wymaga ,,rozciagnigcia” w
czasie dziatah wykonywanych w ramach zamoéwionych prac. Ich cecha
charakterystyczna jest to, ze momenty rozpoczg¢cia realizacji ustlug i ich
zakonczenia moga przypada¢ na rézne okresy sprawozdawcze. Uslugi
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dlugoterminowe, wedlug znowelizowanej ustawy o rachunkowosci, charakteryzuja

si¢ nastgpujacymi cechami:

a) niezakonczeniem na dzien bilansowy,

b) umowa z okreslonym sposobem ustalania ostatecznej ceny,

c) okresem realizacji trwajacym dtuzej niz 6 miesigcy,

d) znacznym zaawansowaniem na dzien bilansowy,

e) tym, ze poczatek i koniec realizacji ustugi przypadaja w dwoéch réznych
okresach sprawozdawczych.

Realizacja ustugi dlugoterminowej polega na wykonaniu konkretnego
przedsiewzigcia $cisle sprecyzowanego co do terminu realizacji, przewidywanych
kosztdw oraz oczekiwanych korzysci. Organizacja controllingu w przedsigbiorstwie
realizujacym ustugi o takim charakterze zalezy od liczby realizowanych ustug oraz
dtugosci czasu ich wykonania. Ustugi diugoterminowe realizowane sg czgsto w
okresach dluzszych niz jeden okres sprawozdawczy i dlatego zarzadzanie nimi
powinno byé elementem controllingu strategicznego. Z drugiej strony biezace
kontrolowanie budzetéw realizowanych ustug powinno sta¢ si¢ elementem
controllingu operacyjnego.

3. Uslugi dlugoterminowe w controllingu strategicznym

Istnienie i rozwoj jednostki gospodarczej jest w duzej mierze uzaleznione od
umiej¢tnosci przewidywania nowych potrzeb rynkowych, a nawet umiejgtnosci
wyprzedzania tych potrzeb oraz szybkosci reagowania na zmieniajace sig
oczekiwania zamawiajacych ustugi.  Realizowanie controllingu strategicznego w
jednostce gospodarczej ma zapewni¢ jej nie tylko dlugotrwala egzystencje, ale
réwniez rozwdj jednostki. Jest to jednak bardzo ogdlne stwierdzenie. Jednym z
podstawowych zadan tego controllingu jest umiej¢tne sformutowanie
dlugofalowych i realnych do osiagniecia celow. Ich osiagnigcie zapewni nie tylko
istnienie jednostki, ale moze ugruntowaé pozycje na rynku danych ustug, a nawet
spowodowac osiagnigcie spektakularnego sukcesu.

W aspekcie controllingu strategicznego najwazniejsza cecha ustug
dlugoterminowych jest rozpoczgcie oraz zakonczenie $wiadczenia w roznych
okresach sprawozdawczych. W zwiazku z tym jedna umowa zawarta w celu
realizacji pojedynczej ustugi ma wptyw na wyniki finansowe kolejnych okreséw
sprawozdawczych. Taka sytuacja sprzyja sterowaniu wynikami calej jednostki
poprzez przyporzadkowywanie odpowiednich czg$ci wypracowanych wynikow
poszczegllnych umow do kolejnych okreséw sprawozdawczych. Sterowanie to
bedzie miato odzwierciedlenie w dlugookresowych planach finansowych, ktére ze
wzgledu na dlugi horyzont czasowy nie moga by¢ bardzo szczegdtowe. Plany te
powinny wyznaczaé tylko ogélny kierunek przewidywanych wynikéw
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finansowych, wielkosci zewngtrznego finansowania i wysokos¢ kapitalow
wlasnych. Przy tym mozna w nich uwzgledniaé nie tylko ustugi, na ktérych
realizacje podpisano umowy, ale réwniez te ushugi, ktérych wykonanie w
przysziosci jest wysoce prawdopodobne, co wynika z zaawansowanych negocjacji.
Zgodnie z podzialem controllingu na podsystemy dziedzinowe sporzadzanie
planéw finansowych jest elementem strategicznego controllingu finansowego [1,
s. 306].

W ramach controllingu strategicznego w jednostkach $wiadczacych ustugi
dhugoterminowe zarzadza si¢ ustugami, ktérych efekty beda przyporzadkowywane
do kilku réznych okreséw sprawozdawczych. Zarzadzanie to polega na
dopasowywaniu termindw ich realizacji oraz zakresu czynnosci wykonywanych w
zwiazku z poszczegélnymi umowami do mocy przerobowych podmiotu. Takie
czasowe przyporzadkowanie przyjmowanych zlecen w zaleznosci od wolnych
mocy przerobowych to dzialania logistyczne, ktére maja na celu optymalne
wykorzystanie zasobow, ktérymi dysponuje jednostka, w kontek$cie oczekujacych
wykonania prac. Jednostka gospodarcza w zaleznosci od swoich mocy
przerobowych winna ustala¢ harmonogram wykonywanych czynnosci w przekroju
umoéw podpisanych oraz mozliwych do podpisania w najblizszej przysztosci.
Zachowanie réwnowagi pomig¢dzy iloscia wykonywanych $wiadczen a mocami
przerobowymi jednostki jest niezwykle istotne. Po szczegélowej analizie tej relacji
moze okazac sig, ze jednostka nie wykorzystuje w petni swoich mozliwosci. Wtedy,
realizujac zadania controllingu strategicznego, nalezy zintensyfikowaé dziatania
marketingowe skierowane na pozyskiwanie nowych klientow, nowych rynkéw lub
rozwijaé nowe rodzaje ustug. Jednak powinno si¢ mieé¢ na wzgledzie realne
mozliwosci przerobowe podmiotu oraz ewentualnie mozliwosci podwykonawcow.

4. Uslugi dlugoterminowe w controllingu operacyjnym

W krotkim okresie zarzadzanie ustugami dlugoterminowymi mozna wtaczy¢ do
zadan controllingu operacyjnego. Controlling operacyjny, ukierunkowany na
sterowanie zyskiem krétkoterminowym jednostki gospodarczej, wykorzystuje dane
historyczne do podejmowania biezacych decyzji gospodarczych. W ramach tego
controllingu jednostka ustala cele o charakterze krétkookresowym, a nastepnie
poréwnuje plany z rzeczywistym wykonaniem. Po dokonaniu poréwnania powstajg
odchylenia, ktorych przyczyny zaistnienia sa identyfikowane przez jednostke.
Gléwnym zadaniem controllingu operacyjnego jest skonstruowanie systemu
informacyjnego zorientowanego na pozyskiwanie danych niezbednych w procesie
podejmowania decyzji krétkookresowych. Jest on nastawiony na osiaganie
wymiernych celow wyrazonych w odpowiednich warto$ciach miemnikow
rentownosci, ptynnosci i efektywnosci [2, s. 72]. Osiagnigcie wyznaczonych celow
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wymaga stosowania odpowiednich instrumentéw, z ktorych bardzo istotnymi dla
jednostek swiadczacych ustugi dlugoterminowe sa:

e  krotkookresowy rachunek wynikow,

e  rachunek przeplywow pieni¢znych,

. analiza kosztow,

e  budzetowanie.

Krotkookresowy rachunek  wynikow shuzy do sporzadzania
krotkoterminowych raportéw z osiaganych przychodéw i kosztow oraz wynikow w
ukladzie segmentowym i nie powinien by¢ utozsamiany ze sprawozdawczym
rachunkiem zyskéw i strat. Jest zatem Zrodiem informacji o biezacych przychodach,
z rozrOznieniem na te, ktore zostaly zafakturowane oraz oszacowane wedlug
zastosowanych metod wyceny, oraz te o biezacych kosztach w przekroju
realizowanych ustug. Moze by¢ sporzadzany w réznych wariantach w zaleznosci od
zastosowanych metod wyceny ustug, ktore nie zostaly zakonczone na dzien
bilansowy, 1 sta¢ si¢ podstawa podejmowania decyzji o wielkosci
krotkookresowego wyniku finansowego w zalezno$ci od kombinacji zastosowanych
metod wyceny. Dzialania te powinny by¢ oczywiscie podporzadkowane planom
strategicznym.

Rachunek przeplywow pienieznych powinien dostarcza¢ informacji o
wplywach w przekroju realizowanych ustug, o wydatkach oraz o momentach i
przyczynach ich powstania. Taki ukiad pozwoli analizowa¢ terminowo$¢ splat
ustugodawcow i oszacowac ryzyko zwiazane z odbiorem wykonanej ustugi.

Analiza kosztow to wlasciwie przedmiot odrgbnego controllingu
dziedzinowego, jakim jest controlling kosztéw. W ramach tego instrumentu w
ustugach dtugoterminowych bardzo wazne jest monitorowanie poziomu i struktury
kosztéow dzialalnosci podstawowej w przekroju realizowanych ustug oraz
dziatalnosci pozostatej i finansowej. Stopien szczegélowosci przeprowadzanych
analiz bgdzie uzalezniony od potrzeb informacyjnych jednostki gospodarcze;.

5. Budzetowanie uslug dlugoterminowych

Budzetowanie jest szczegdlnie przydatne w jednostce realizujacej kilka, a nawet
kilkanascie ustug jednoczesnie, ktore charakteryzuja si¢ odmienna zlozonoscia i
réznymi terminami realizacji. W takich okolicznosciach budzety niektorych ustug
beda wchodzi¢ w skiad rocznego budzetu firmy w caloéci, inne zaczng si¢ w
obr¢bie danego okresu i przejda na nastgpny, a jeszcze inne, ktore weszly w sklad
budzetu roku poprzedniego, zakoncza si¢ w biezacym. Budzet firmy jako catosci
bedzie aktualizowany o budzety nowych projektéw na biezaco, z wykorzystaniem
koncepcji budzetowania kroczacego [4, s. 87-91]. Idea takiego budzetowania opiera
si¢ na tym, ze roczny budzet podlega ciaglym aktualizacjom i zawsze obejmuje
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okres dwunastu miesiecy. Duza zaleta takiego sposobu opracowywania budzetu jest
wykorzystanie kategorii projektow do pozyskania {3, s. 43], a w przypadku ustug
dtugoterminowych mozna méwié o ustugach do pozyskania. Ta kategoria wynika z
réznicy migdzy planem zdolnosci produkcyjnych wynikajacych z dostgpnych
zasobow a suma budzetow zakontraktowanych ustlug. W miare pozyskiwania
nowych ustug zmniejsza si¢ warto$¢ ustug do pozyskania.

W przypadku trudnoéci z pozyskiwaniem nowych zamoéwien na ustugi jednostka
moze okresli¢ plan dziatan w celu pozyskiwania nowych zamoéwien. Bazujac na
kategorii ustug do pozyskania, jednostka moze okresli¢ koszty niezbgdne do
poniesienia w celu uzyskania nowych zaméwien na ustugi. W zaleznosci od
wolnych mocy przerobowych jednostka moze oszacowaé, ile Srodkéw musi
zainwestowaé w celu ich wykorzystania. W zaleznosci od zréznicowania czynnosci
w ramach wykonywanych ustug nalezy wyznaczy¢ czynnik, ktéry bylby podstawa
ustalenia wolnych mocy przerobowych.

Ustugi, w ramach ktérych wykonywane s3 niejednorodne czynnosci, z reguty
wymagaja zaangazowania zaréwno pracownikéw fizycznych, jak i umystowych,
oraz zuzycia materialéw bezposrednich; sa typowe dla branzy budowlanej. Sa to
czesto $wiadczenia materiatlochtonne, w ktérych wykonywane sg sekwencje prac o
charakterze fizycznym i umystowym. Jednostki realizujace tego typu prace
korzystaja czgsto z ustug podwykonawcdw, zatem trudno jednoznacznie wyznaczy¢é
czynnik odpowiedzialny za ustalenie wolnych mocy przerobowych.

Inaczej jest w przypadku ustug, ktérych efektem jest dzieto bedace wylacznie
lub w zdecydowanej czg¢sci rezultatem pracy kadry umystowej. Tego typu ustugi sa
charakterystyczne dla branzy informatycznej oraz dla wszystkich prac
projektowych. W realizacji ustug wdrozeniowych systemow komputerowych
podstawa ich wykonania sa przepracowane godziny pracy konsultantow.
Podstawowym czynnikiem wyznaczenia wolnych mocy produkcyjnych bylyby
godziny pracy tej grupy pracownikéw. Na rys. 1 przedstawiono miesieczne
obciazenia wyrazone w godzinach pracy pracownikéw umystowych w jednostce
informatycznej realizujacej w badanym okresie 24 rézne ustugi.

Od czerwca 2001 r. do lipca 2001 r. mozna zauwazy¢ najwigksze
zaangazowanie kadry pracowniczej — mozna je oszacowaé na 700 roboczogodzin.
W pozostalych miesiacach, szczegélnie na poczatku badanego okresu oraz od
sierpnia 2000 r. do kwietnia 2001 r., a takze na koncu analizowanego okresu,
wielkos¢ ta ksztaltowala si¢ na zdecydowanie nizszym poziomie. Mozna zatem
wyrazi¢ opini¢, 2e w tych okresach jednostka gospodarcza nie wykorzystywata w
petni swoich mocy przerobowych. Podobne zaleznosci mozna zauwazyé w grupie
ustug budowlanych, ktérych realizacja polega na wykonywaniu powtarzalnych
czynnosci przez pracownikéw bezposrednio produkcyjnych. Moga to by¢ roboty
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Rys. 1. Wynagrodzenie pracownikéw bezposrednio zwiazanych z wykonywaniem uslug

w okresie od wrzesénia 1998 r. do lipca 2002 r.

Zrodlo: opracowanie wlasné.

budowlane instalacyjne, w ramach ktdrych wykonywane sa czynnosci o zblizonym
charakterze, np. montaz instalacji elektrycznych. W grupie ustug, gdzie postep prac
wyznacza liczba przepracowanych godzin pracownikéw  bezposrednio
produkcyjnych, czynnikiem wyznaczajacym wolne moce produkcyjne bylyby
godziny przepracowane przez tych pracownikow. Inna grupa rob6t budowlanych o
powtarzalnym charakterze sa prace ziemne. Jednak koszt dominujacy w tego typu
robotach to nie praca ludzka, ale praca sprz¢tu budowlanego. W takich ustugach
podstawa oznaczenia wolnych mocy moglyby staé si¢ godziny pracy sprzetu
budowlanego.

6. Organizacja controllingu

Planowanie, budzetowanie, monitorowanie oraz ocena stopnia zaawansowania
ustug o charakterze dilugoterminowym to przedsigwziecia o charakterze
interdyscyplinamym. Wlasciwa realizacja zadan w ramach controllingu
strategicznego 1 operacyjnego wymaga wspoOipracy pracownikéw dziatow
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ksiggowosci i technicznego oraz wyznaczonego controllera. Technolodzy
dysponuja wiedza techniczna z zakresu §wiadczonych ustug, natomiast ksiggowi sa
przygotowani do odwzorowania wartosciowego wykonywanych ustug w
sprawozdaniu finansowym. Tylko biezaca wspoéipraca tych pracownikow moze
zapewni¢ prawidlowa realizacj¢ zadan controllingu, zar6wno w dlugim, jak i w
krotkim okresie. Na powolanie oddzielnej komoérki controllingu do realizacji
wyznaczonych zadan mogg sobie pozwoli¢ duze jednostki gospodarcze,
dysponujace odpowiednim kapitalem. Natomiast w mniejszych podmiotach,
realizujacych pojedyncze kontrakty o charakterze dlugoterminowym trudno
zorganizowa¢ oddzielna komorke, jezeli wiazaloby si¢ to z powolaniem nowego
stanowiska i zatrudnieniem nowego pracownika. W zwiazku z tym biezaca
wspolpraca gléownego ksiggowego, technologa i koordynatora pelnigcego
obowiazki controllera bylaby wystarczajaca do realizacji zadan controllingu w
dtugim i krétkim horyzoncie czasowym w podmiocie realizujacym réwnoczesnie
kilka zlecen.

7. Zakonczenie

Zagadnienie ustug dlugoterminowych to zagadnienie zlozone i zréznicowane.
Jednostki gospodarcze realizujace ustugi dilugoterminowe moga wykorzystywaé
zarzadzanie ustugami w dlugich i krétkich okresach w ramach odpowiedniego
controllingu. Biezace budzZetowanie realizowanych ustug z ciagla kontrolg
warunkow zewnetrznych zdecydowanie wptywa na jakos¢é podejmowanych decyzji,
co ma znaczenie w zarzadzaniu krétkookresowym, ale tez nie pozostaje bez
znaczenia dla formutowania strategii na przyszlos¢, poprzez wskazywanie szans i
zagrozen.
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CONTROLLING IN MANAGEMENT OF LONG TERM SERVICES

Summary

Problem of long — term services it is complex and deferent subject. Companies which realize long
- term services can use that for management of long — term services in long and short periods in the
frame of dedicate controlling.
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