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Btedy krytyczne
W raportowaniu

Raportowanie jest dzi$ nieodtgcznym elementem niemal kazdej firmy.
Dostep do informacji juz dawno przestat by¢ przywilejem wytacznie
duzych organizacji. Srednie, mate, a nawet mikrofirmy z coraz wieksza
Swiadomoscig siegajg po dostepne na rynku systemy do raportowania
lub budujg je we wtasnym zakresie.

— I
autor: DANIEL DZIKOWSKI
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Wiekszos¢ decyzji biznesowych
zapada na podstawie uzyskanych
w danym momencie informacji.
Korzystanie z réznego rodzaju ra-
portow stalo sie na tyle powszech-
ne, zZe czesto nawet nie zdajemy
sobie sprawy, jak bardzo jesteSmy
od nich uzaleznieni. Nie ma zna-
czenia, czy jest to rozbudowany
system raportowania obejmujacy
swoim zasiegiem wszystkie dzialy,
oddzialy albo procesy firmy, czy
prosty arkusz kalkulacyjny — waz-
ne, aby odpowiadal na potrzeby
uzytkownikéw.

Wiarygodnos¢ informacji
Podstawowym wymaganiem wyso-
kiej jakoSci raportowania jest bez
watpienia wiarygodnos¢ informa-
cji. Jeden blad w raporcie moze
doprowadzi¢ do katastrofalnych
skutkow. Jakiego rodzaju btedow
nalezy sie wystrzegac? Jakie moga
by¢ nastepstwa wypaczonych wy-
nikéw? W jaki sposéb ograniczy¢
ryzyko blednych decyzji?

Na wstepie pragne podkreslié,
ze niemozliwe jest catkowite
wyeliminowanie btedow z ra-
portowania. Zapewne znajda sie
osoby, ktére wejda ze mna w po-
lemike, twierdzac, zZe ich raporty
sa wolne od btedéw. W takich sy-
tuacjach zawsze zwracam uwage
rozméwcéw na dwa aspekty. Po
pierwsze, istnieje wysokie praw-
dopodobienstwo (graniczace
z pewnoscia), ze dotychczas nikt
nie zauwazy! niezgodnos$ci w ra-
portowaniu. Po drugie, niektore
rodzaje niezgodnosci sq akcepto-
walne, poniewaz nie majg wptywu
na podjete przez uzytkownikéw
decyzje biznesowe. Wyobrazmy
sobie nastepujaca sytuacje: ksiego-
wa pomylita alokacje kosztéw, tzn.
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faktura za zakup materiatéw biuro-
wych na kwote 500 z1 netto zostata
zaksiegowana w koszty srodkow
czystosci. Wygenerowany zostat
zarzadczy rachunek zyskéw i strat
(P&L), na podstawie ktérego za-
rzad ustalit strategie na kolejne
miesigce. Czy tego rodzaju bledy
przekladajq sie na decyzje bizne-
sowe? Oczywiscie nie. Zupelnie
inaczej jest w przypadku tzw. bte-
déw krytycznych. Blad krytyczny
jest kojarzony przede wszystkim
z programami komputerowymi.
W konteks$cie raportowania nie ma
jednoznacznej definicji btedu kry-
tycznego, chociazby ze wzgledu
na zréznicowane grupy odbiorcow
raportow. Moim zdaniem z bledem
krytycznym mamy do czynienia
w momencie, gdy dysponujac pra-
widtowym raportem (btad zostat
wyeliminowany), podjelibysmy
inng decyzje niz pierwotnie pod-
jeta (nie ma znaczenia, czy decy-
zja ta okazala sie korzystna, czy
nie). Wspomniana zasada zak}ada,
ze decydent nie wszed} w posia-
danie zadnych nowych informacji
wplywajacych na podjecie decyzji.

Od ponad 10 lat zajmuje sie pro-
jektowaniem i wdrazaniem syste-
mow raportowania dla klientéw
o rozproszonej strukturze organiza-
cyjnej (jak lokale gastronomiczne,
sklepy handlowe, stacje paliw oraz
pozostate organizacje majace r6z-
ne lokalizacje i grupy produktow
albo ustug sprzedazowych). Firmy
o tego typu strukturze organizacyj-
nej sa szczego6lnie mocno narazone
na bledy w systemie raportowania.

Opierajac sie na dotychczaso-
wym doswiadczeniu, przygotowa-
lem zestawienie najbardziej ,,kosz-
townych” bledéw w raportowaniu
(rysunek).

Obszary btedéw

w raportowaniu

Kazda firma (w mniejszym lub
wiekszym stopniu) analizuje
strukture przychodéw i kosztow.
W tym celu wdraza dostosowa-
ny do swoich potrzeb plan kont
(rozbudowana analityka) lub jego
»zamienniki” w postaci kategorii
i linii biznesowych. Dziat ksie-
gowosci ma za zadanie ewiden-
cjonowac dokumenty sprzedazy/
/zakupu nie tylko do celow stricte
ksiegowych i podatkowych, ale
réwniez controllingowych. W celu
zobrazowania istoty alokacji biz-
nesowej postuze sie przykladem
faktur za zakup ustug. Nawet niedo-
Swiadczona ksiegowa nie powinna
mie¢ problemu z przyporzadko-
waniem wiasciwego konta koszto-
wego (,,Ustugi obce”). Ksiegowo
i podatkowo wszystko sie zgadza,
ale tego typu ewidencja w prakty-
ce ma zerowg warto$¢ biznesowa.
Co innego w sytuacji, kiedy dys-
ponujemy kilkunastoma lub nawet
kilkudziesiecioma réznymi katego-
riami ustug obcych (projektowane
przeze mnie systemy raportowania
opieraja sie Srednio na osiemnastu
kategoriach ustug obcych). Ksie-
gowa nie zawsze dokona wiasci-
wej alokacji kosztu, chociazby
ze wzgledu na indywidualne
ustalenia z dzialem controllingu
(lub zewnetrznym konsultantem
odpowiedzialnym za wdrozenie
i utrzymanie systemu raportowa-
nia). Jako przyklad takich ustalen
moge podac pracownikéw zatrud-
nionych w ramach uméw B2B
(model ten zyskuje coraz wieksza
popularnos¢), ktérzy co miesiac
wystawiajq faktury i nie widnieja
na liScie plac. Z ksiegowego punktu
widzenia jest to ustuga, natomiast



wiekszos¢ klientow zyczy sobie,
aby koszt obciazyt linie wynagro-
dzen, a nie np. ustug marketingo-
wych. Jesli ksiegowa nie otrzyma
takich wytycznych, wéwczas z caly
pewnoscia w raportach zobaczymy
zanizone koszty wynagrodzen i za-
wyzone koszty ustug, np. marketin-
gowych. Istnieje wysokie ryzyko,
Ze odbiorca raportu uzna dziatania
marketingowe za zbyt kosztowne
i nakaze obcia¢ koszty, co z ko-
lei moze doprowadzi¢ do spadku
sprzedazy i rozpoznawalnosci mar-
ki. Szczegolnie niebezpieczne sg
przesuniecia (btedy) w alokacji
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pomiedzy kosztami operacyjny-
mi, a kosztem wiasnym sprzedazy.
Z takimi przypadkami spotykam
sie dos¢ czesto, poniewaz osoby
dokonujace ewidencji dokumentéw
nie zawsze znaja przeznaczenie da-
nego wydatku. Wyobrazmy sobie,
ze agencja marketingowa zamawia
materiaty reklamowe, zleca prze-
prowadzenie kampanii AdWords,
ale robi to zar6wno dla wlasnych
potrzeb (reklama firmy), jak i w ra-
mach zlecen od swoich klientow
(generowanie przychodéw ze
sprzedazy). Btedy w alokacji za-
burzaja realng marze ze sprzedazy

i nie wiemy, ktoére produkty lub
ustugi sq rentowne, a ktére nie.
Wypaczona marza ze sprzedazy
moze doprowadzi¢ do wycofania
z oferty rentownych produktow/
/ustug i pozostawienia produktéw/
/ushug nierentownych. Znam kilka
przypadkéw, gdy firma przez wie-
le miesiecy sprzedawata produkty
ponizej kosztu wlasnego sprze-
dazy z przekonaniem, ze na nich
zarabia. Po wdrozeniu nowego
systemu raportowania wiekszo$¢
nierentownych produktéw zostata
wycofana z oferty, a w pozostatych
przypadkach podniesiono ceny

RYSUNEK Zestaw btedow wystepujgcych w raportowaniu. Zrédio: opracowanie wiasne.

- BLEDNA LINIA BIZNESOWA
+ BLEDNE CENTRUM PRZYCHODOWO-KOSZTOWE
+ NIEWLASCIWY OKRES

« BLEDNE WARTOSCI

- BRAKDANYCH

» NIEKOMPLETNE DANE
- NIEAKTUALNE DANE

- RAPORTY
NIEDOSTOSOWANE
DO UZYTKOWNIKA

ZWIEKSZENIE
ZYSKOW

SYSTEM
RAPORTOWANIA <

DECYZJE
BIZNESOWE

87
f+c

- BLEDY TECHNICZNE

+ SZYBKOSC DOSTEPU
DO INFORMACII

+ SPOSOB DOSTEPU DO
INFORMACII

+ WYSOKIE KOSZTY
UTRZYMANIA
SYSTEMU
RAPORTOWANIA

ZMNIEJSZENIE
ZYSKOW




sprzedazy lub ograniczono koszty.
Wspomniane dziatania koryguja-
ce doprowadzity do zauwazalnego
zwiekszenia zysku ze sprzedazy.

Kontynuujac watek alokacji
do celéw biznesowych, nie sposéb
nie wspomnie¢ o kryterium podzia-
tu na lokalizacje, centra odpowie-
dzialno$ci oraz grupy produktow/
ustug sprzedazowych. Wyobrazmy
sobie, Ze firma ma pie¢ lokalizacji,
w ktdrych generowane s przycho-
dy (nie ma znaczenia, czy jest to
jednostka handlowa, restauracja,
firma produkcyjna, czy firma szko-
leniowa). Wszystkie faktury maja
adnotacje z kodem danej lokalizacji,
wiec ksiegowa nie ma problemu
z ewidencja do celéw biznesowych.
Co w sytuacji, gdy menedzer loka-
lu lub oddziatlu A musiat w trybie
pilnym sprowadzi¢ towar, produkty
czy pracownikow z lokalu albo od-
dziatu B? Takie sytuacje zdarzaja sie
dos¢ czesto, poniewaz wielokrotnie
jest to jedyne mozliwe rozwigzanie
(np. dostawca dowiezie towar do-
piero za cztery dni, sprzedane zo-
staty wszystkie produkty, ma miej-
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sce nagla absencja pracownikéw
itp.). Jesli tego typu przesuniecia
nie zostang uwzglednione w syste-
mie raportowania, wowczas lokal/
/oddziat A bedzie miat zawyzong
rentownos¢, z kolei lokal/oddziat B
bedzie mial zanizong rentownosc.
Centrala moze stusznie uznac, ze lo-
kal/oddziat A jest dobrze zarza-
dzany, natomiast lokal/oddzial B
wymaga wdrozenia dziatai napraw-
czych. Jesli w kolejnych miesiagcach
nikt nie dokona modyfikacji syste-
mu raportowania, prawdopodob-
nie doprowadzi to do zamkniecia
lokalu/oddzialu B. Wszystko za-
lezy oczywiscie od skali przesu-
niec¢ kosztoéw pomiedzy lokalami/
oddziatami — sprytny menedzer,
chcac podnies¢ swoja premie, moze
celowo wykorzystac luke w rapor-
towaniu i przy niefrasobliwosci
menedzer6w pozostatych lokali/
oddziatéw wyniki moga by¢ mocno
przeklamane.

Kolejny obszar bledéw w rapor-
towaniu jest do$¢ kontrowersyj-
ny, poniewaz istnieja dwie szko-
ty postepowania z dokumentami
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otrzymanymi po zamknieciu da-
nego okresu (aktualizowaé vs
nie aktualizowa¢ danych histo-
rycznych). Na poczatku sierp-
nia otrzymalismy kilka faktur
zakupu dotyczacych czerwca.
W zwigzku z tym, Ze czerwiec
zostat juz zamkniety (ksiegowo
i podatkowo), ksiegowa doko-
na ewidencji tych faktur do lip-
ca (nie utworzono rezerwy na te
koszty). Efekt nietrudno sobie
wyobrazi¢ — mamy do czynienia
z wypaczeniem wynikow dwéch
miesiecy. W czerwcu cieszyliSmy
sie z dobrej kondycji firmy, nato-
miast w lipcu doszukujemy sie
przyczyn zaistniatego problemu.
Idealnym przyktadem jest réwniez
ewidencja kosztéw wynagrodzen
zleceniobiorcéw, ktére stanowig
koszt podatkowy w miesiacu wy-
platy. Jedli przelewy realizowane
S w nastepnym miesigcu i system
raportowania pobiera dane z syste-
mu ksiegowego (bez dalszych ko-
rekt w alokacji), wéwczas mamy
jednomiesieczne przesuniecie
kosztéw wynagrodzen w stosunku



do przychodéw. Ryzyko wypaczo-
nych wynikéw jest duze, ponie-
waz z regulty koszty wynagro-
dzen uméw cywilnoprawnych
nie sq state. Podczas projekto-
wania systemu raportowania dla
sieci restauracji zauwazytem, ze
prowadzacy ja dotychczas opie-
rali sie wylacznie na ksiegowym
przypisaniu kosztéw do okresu, co
doprowadzito do kilku btednych
decyzji, np. dotyczacych budzetu
kosztéw wynagrodzen i polityki
wynagrodzen. Z analizy rocznych
kosztéw wynagrodzen w korelacji
z przychodami wynikato, ze firma
moze sobie pozwoli¢ na podwyz-
ki dla pracownikéw. Po wdroze-
niu nowego systemu raportowania
okazalo sie, ze koszty wynagro-
dzen przekraczaja ustalony wcze-
$niej budzet. Skad taka rozbiez-
nos$¢? Otoz nikt nie wzigt pod
uwage, ze w trakcie roku powsta-
ty kolejne lokale w ramach sieci
i koszt wynagrodzen za grudzien
jest znacznie wyzszy niz za sty-
czen. Wprowadzajac korekte ni-
welujacq miesieczne przesuniecie
kosztéw wynagrodzen (wyrzuca-
my wynagrodzenia za grudzien
zesztego roku wyplacone w stycz-
niu tego roku i dodajemy wyna-
grodzenia za grudzien tego roku
wyplacone w styczniu kolejnego
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roku), uzyskalismy zdecydowanie
wyzsze koszty wynagrodzen niz
w raportach pierwotnych. Tego
typu przypadki sa zmora matych
i srednich firm, ktére czesto opie-
raja sie wylacznie na danych ksie-
gowych. Z kolei duze organizacje
sprawnie nadzoruja obieg doku-
mentéw i potrafia zawigzac wia-
rygodne rezerwy. Zdecydowana
wiekszo$¢ realizowanych przeze
mnie projektéw uwzglednia alo-
kacje do wilasciwego miesiaca,
pomimo ze dany okres zostat juz
zamkniety w ksiegowosci. Oczy-
wiscie nie kazemy ksiegowej ko-
rygowac poprzednich okreséw,
tylko dokonujemy stosownych
korekt na poziomie raportowania
do celéw zarzadczych.

Wykrycie btedéw
matematycznych

i technicznych

W niniejszym opracowaniu pomi-
natem bledy matematyczne oraz
techniczne, poniewaz sa one naj-
bardziej oczywiste i nie wymagaja
szczegbtowego omdwienia. Jako
ciekawostke przedstawie sposob
na wykrycie tych bledéw w rapor-
towaniu. W swojej codziennej pra-
cy czesto korzystam z tzw. sum
kontrolnych oraz danych poréw-
nawczych z poprzednich okres6w

Niebezpleczenstwo btednych
decyzji moze rowniez wynikac
z niledopasowania zakresu,
szczegotowosci oraz wizualizagji
Informacji do odbiorcy raportow

(jesli dane rzeczywiste sq porow-
nywalne). Pobrane dane zrodto-
we (ksiegowe, handlowe, marke-
tingowe itp.) sumuje (np. kwoty,
ilosci) oraz licze (np. liczba sprze-
dawcéw, liczba produktéw) za po-
moca napisanych wczesniej algo-
rytmoéw. Nastepnie przetwarzam
dane (laczenie réznych zrédet
danych za pomoca mapowania,
agregacja i usuniecie bezwarto-
Sciowych danych, korekty stricte
controllingowe) i generuje raporty
zarzadcze. Na koniec sprawdzam,
czy sumy kontrolne konicowych
raportow sa zgodne z sumga kon-
trolng danych zrédtowych (np. czy
suma sprzedazy poszczegolnych
sprzedawcow odpowiada sumie
sprzedazy pojedynczych trans-
akcji oraz czy wystepuje ta sama
liczba sprzedawcéw). Pomocne
sq rowniez dane poréwnawcze
z poprzednich okreséw, ponie-
waz mozna zidentyfikowac roz-
nego rodzaju anomalie (niekom-
pletne dane, bledne przypisanie
do sprzedawcy itp.).

Pragne jeszcze podkreslic,
Ze niebezpieczenstwo btednych
decyzji moze réwniez wynikac
z niedopasowania zakresu, szcze-
gotowosci oraz wizualizacji infor-
macji do odbiorcy raportéw. Aby
informacja biznesowa byla przej-
rZysta, stosuje sie skroty i specjal-
ne oznaczenia, ktore nie zawsze
sq znane uzytkownikom rapor-
téw. Zachecam do przeprowadza-
nia cyklicznych szkolen dotycza-
cych raportowania — dzieki temu
bedziemy mieli pewnos¢, Ze sys-
tem raportowania jest wykorzysty-
wany zgodnie z jego przeznacze-
niem. Zapewniam, ze przy okazji
otrzymamy kilka cennych uwag
od uczestnikow szkolenia.



