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Controlling jako sposob zarzadzania firma
- jednolita definicja i elementy controllingu

B Definicja controllingu

Na poczatku wyjasnijmy, co kryje sie pod obecnie mod-
nym i czesto uzywanym pojeciem controllingu. Otéz con-
trolling to jedna z metod zarzadzania przedsiebiorstwem,
ktorej istotg jest doskonaty przeptyw informac;ji. Informacja
petni w controllingu kluczowg role, dlatego powinna by¢
szybka, regularna, czytelna i precyzyjna. Stad definicje
controllingu mozna by zawrzeé¢ w stwierdzeniu ,jest to sy-
stem zarzgdzania przedsiebiorstwem, ktérego zadanie to
efektywne dostarczanie informacji zarzgdczej do wszyst-
kich centrow zarzgdzania”. W ten sposéb controlling staje
sie naturalnym osrodkiem zarzadzania catg firma, maja-
cym bezposredni lub posredni wptyw na kazda decyzje
biznesowa.

Skoro przytoczyliSmy generalng definicje controllingu,
to powiedzmy teraz, czym controlling nie jest. Control-
ling to nie jest system planowania i rozliczania pla-
néw! Niektorzy menedzerowie w Polsce ciggle uwazaja,
ze samo zaplanowanie i nastepnie rozliczenie wykonania
planéw wyczerpuje temat zarzadzania. Otéz tak nie jest.
Controlling moze oczywiscie zawiera¢é w sobie elementy
planowania i budzetowania oraz ich wykonanie, ale to be-
dzie zawsze tylko wycinek catego systemu. Prawidtowy
controlling dostarcza przede wszystkim informacje bieza-
ce, czesto niezdefiniowane w zadnych planach, stuzace
do zarzadzania firmg w stale zmieniajacych sie warun-
kach. Ponadto szczegotowe zaplanowanie kazdej pozyciji
wystepujacej w raportach controllingowych bytoby ewiden-
tnym przerostem formy nad trescig, poniewaz plany majag,
wyznaczac cele do osiggniecia, a nie okresla¢ wszystkie
mozliwe elementy i szczegoty.

Controllingiem nie sg rowniez okazjonalne analizy
i nieregularne raporty ,,na zyczenie”. Ideg controllingu
jest przeptyw informacji zarzadczej w sposob usystematy-
zowany, logiczny i powtarzalny. Realizacja tego celu daje
firmie wymierne efekty w krétkim czasie, m.in. przyspie-
szenie podejmowania decyzji i reagowania na wszystkie
zmiany (szczegodlnie niekorzystne), szybsze oraz bardziej
skuteczne monitorowanie skutkéw wszystkich decyzji,
a takze wzrost swiadomosci osrodkéw zarzadzania o ich
wptywie na sytuacje firmy. Nie osiagnie sie tego celu za
pomocg raportéw i analiz o niestabilnej tresci oraz for-
mie, czesto wykonywanych incydentalnie i zawierajgcych
nieporownywalne dane (np. pod wzgledem agregacji lub
konstrukcji wskaznikéw). Do uruchomienia prawidtowego
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controllingu niezbedne sg odpowiednie rozwigzania tech-
nologiczne (hurtownia danych, algorytmy automatycznego
generowania raportow) oraz profesjonalna i przemyslana
koncepcja metodologiczna (zawarto$¢ raportéw, wzory
wskaznikow itp.).

W ten sposob przechodzimy do trzeciego przypadku,
ktory na pewno nie jest controllingiem, a czesto jest za
niego uwazany. Ot6z zakup i wdrozenie w firmie hur-
towni danych oraz zatrudnienie catego zespotu pro-
gramistéw, ktorzy ,na kazde zawotanie” wydobeda
z tej hurtowni wszystkie potrzebne informacje, nie
jest rowniez zgodne z sensem controllingu. Po pierw-
sze nie ma tutaj petnej powtarzalnosci i poréwnywalno-
$ci raportéw, a ich odbiorca (menedzer) czesto nie jest
w stanie siegng¢ do poprzednich danych, zeby oceni¢ fak-
tyczne zmiany lub trendy. Po drugie naktad pracy (a przez
to koszt tej dziatalnosci) jest w tym przypadku znacznie
wyzszy od analogicznych efektéw osigganych za pomoca
prawidtowego controllingu, gdzie podstawowa role odgry-
wajq zdefiniowane, powtarzalne i wyczerpujace raporty.
Po trzecie wreszcie kazdorazowe przekazywanie polecen
i potrzeb raportowych do zespotu obstugi hurtowni danych
oraz czeste i gtebokie zmiany w tym zapotrzebowaniu mi-
jaja sie z elementarnymi zasadami efektywnego zarzadza-
nia przedsiebiorstwem. Zatem wdrozenie hurtowni danych
i biezaca praca z jej zasobami jest zatrzymaniem sie w po-
fowie drogi do wiasciwego controllingu.

Oczywiscie sytuacji zwigzanych z raportowaniem
i obrébkg danych, ktére sg przez autoréw uznawane za
controlling, jest o wiele wiecej. Na potrzeby niniejszego
opracowania wymieniliSmy tylko najczesciej spotykane
i niestety réwniez powielane przypadki.

B Zasady prawidiowego controllingu

Zdefiniowanie controllingu i opisanie przypadkéw, ktére
nie mieszczg sie w tym pojeciu, udowadnia, ze aby uznaé
controlling za prawidtowy oraz profesjonalny, muszg jed-
noczesnie funkcjonowac w firmie wszystkie elementy tego
ztozonego systemu. Dlatego o controllingu w firmie méwi-
my, gdy:

1) proces raportowania zarzadczego jest sformalizowany
(. usystematyzowany i opisany), bazuje na dopra-
cowanej oraz indywidualnie dopasowanej koncepcji,
a takze zawiera odpowiedni wsad metodologiczny
(wzory kalkulacji, wskazniki),
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2) firma dysponuje profesjonalng hurtownig danych, ma-
gazynujacq i przetwarzajagcg wszystkie mozliwe in-
formacje o jej dziatalnosci na poziomie maksymailnej
szczegotowosci,

3) proces generowania raportéw jest oprogramowany i zau-
tomatyzowany z wykorzystaniem funkcjonalnosci hur-
towni danych oraz ewentualnie dodatkowego oprogra-
mowania (przeznaczonego do wspierania controllingu),

4) raporty controllingowe efektywnie spetniaja swojg
funkcje, dostarczajgc wiedze zarzadcza do wszystkich
osrodkow decyzyjnych i analitycznych oraz sg jedynym
zrodtem takiej wiedzy (tj. wszystkie dane do tego celu
przetwarzane sg w ramach spoéjnego systemu control-
lingu).

Ad1)

Odnoszac sie do pierwszego elementu controllingu, na-
lezy podkresli¢, ze uruchomienie controllingu w firmie
musi zosta¢ poprzedzone opracowaniem ogoélnej kon-
cepcji. Budujac koncepcje firma powinna okresli¢ swoje
potrzeby informacyjne, ustali¢ zakres gromadzenia danych
i raportowania oraz podja¢ decyzje w zakresie zasobow (fi-
nansowych i organizacyjnych), jakie jest w stanie przezna-
czy¢ na ten cel. Poza tym funkcjonowanie controllingu musi
opiera¢ sie na okreslonych zasadach, najlepiej spisanych
w odpowiedniej dokumentacji. Zasady te nie powinny by¢
nadmiernie szczegotowe, aby nie blokowacé korzystnych
zmian i rozwoju systemu, ale tez powinny jednoznacznie
regulowac zakresy czynnosci, odpowiedzialnosc¢, a przede
wszystkim definiowa¢ wszystkie zagadnienia merytoryczne.

Ad 2)

Drugi z wymienionych elementéw, czyli hurtownia da-
nych, jest wprost niezbedny do myslenia o jakimkolwiek
controllingu w firmie. Tylko mozliwosci hurtowni danych
sg w stanie sprosta¢ wymaganiom z zakresu przetwarza-
nia i eksploracji danych na potrzeby controllingu. W tym
zakresie wszelkie kompromisy doprowadzg do wczes-
niejszej lub podzniejszej kleski catego przedsiewziecia.
Do kompromiséw mozna tutaj zaliczy¢: magazynowanie
i obrobke danych w oprogramowaniu MS Office (Excel,
Access), opieranie sie na bazach danych wbudowanych
w inne oprogramowanie (np. ksiegowe, kadrowe itp.) oraz
magazynowanie danych w sposéb rozproszony i taczenie
wielu zrodet dopiero na etapie tworzenia raportéw.

Ad 3)

Trzeci element controllingu, polegajacy na zautoma-
tyzowaniu proceséw controllingowych, jest nie mniej
istotny od poprzedniego. Controlling nie powinien ge-
nerowac¢ znacznych kosztéw dla firmy ani dodatkowego
obcigzenia pracg dla jej jednostek. Poza tym priorytetem
controllingu jest szybko$¢ informacji zarzadczej, czego nie
da sie osiggna¢ bez automatyzacji proceséw. Zatem na-
turalnym nastepstwem wdrozenia hurtowni danych staje
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sie oprogramowanie procesow, ktére beda wykonywane
na bazie tej hurtowni. W ten sposéb firma osigga wiele
korzysci, m.in. mniejsze ryzyko btedéw w generowaniu ra-
portéw, nizszy koszt i wiekszg szybkos$¢ pracy controllingu
oraz znacznie wiekszg wydajnosc¢ catego systemu.

Ad 4)

Ostatni z wymienionych elementéw controllingu sta-
nowi zwienczenie wszystkich poprzednich wysitkow, tzn.
caly naklad pracy nad uruchomieniem i funkcjonowa-
niem controllingu musi zwroci¢ sie w postaci realne-
go wplywu na dziatalnosé¢ firmy. Informacje zarzadcze
pochodzace z controllingu muszg dotrze¢ do wszystkich
os$rodkéw decyzyjnych (na wszystkich szczeblach) i osrod-
kow analitycznych. W osrodkach tych informacje musza
zosta¢ ,skonsumowane” w procesach analizy sytuac;i fir-
my, badania zmian i trendéw oraz podejmowania wszyst-
kich decyzji biznesowych. Poza tym controlling musi by¢
jedynym i wewnetrznie spéjnym zrédtem informacji za-
rzadczych, a sytuacja, w ktérej dane ,konkurencyjne” dla
controllingu (np. raporty tworzone na potrzeby zewnetrzne
lub pochodzace z ksiegowosci) maja funkcje zarzadcze,
jest symptomem btedéw w zarzadzaniu firma.

Podkres$lmy jeszcze raz, ze jezeli firma pomija ktory-
kolwiek z wymienionych elementéw controllingu, nie moze
mowié o posiadaniu jakiegokolwiek controllingu w swojej
strukturze. Poza tym pominiecie kazdego z tych elemen-
téw generuje dla firmy dodatkowe koszty. W takiej sytuacji
naktady poniesione na pozostate etapy uruchomienia con-
trollingu nie przynosza wymiernych efektow, co powoduje,
ze zadania controllingu trzeba zrealizowac w inny sposob,
ponoszac niepotrzebne koszty. Konkretnymi przyktadami
sg tutaj: brak automatyzacji proceséw controllingowych
(ktory generuje koniecznos$c¢ ,recznego”, a wiec drozszego
i znacznie bardziej pracochtonnego wykonywania rapor-
téw) oraz ignorowanie informacji zarzadczych z controllin-
gu przez menedzerow (co wszystkie koszty poniesione na
controlling spisuje na straty).

B Wnioski

Podsumowujac ten artykut, dochodzimy do jednego,
klarownego wniosku: controlling jest praktycznie tozsamy
z pojeciem informacji zarzadczej. Controlling jest oczy-
wiscie pojeciem nieco szerszym, poniewaz odnosi sie
do wszystkich aspektow zarzadzania firmg, natomiast
informacja zarzadcza definiuje jedynie obieg informaciji
wykorzystywanych do zarzadzania (przez co zawiera sie
catkowicie w pojeciu controllingu). W praktyce jednak in-
formacja zarzgdcza okresla controlling w firmie, tzn. wokot
systemu raportowania zarzadczego buduje sie koncepcje
catego controllingu. Dlatego nie mozna rozmawia¢ o con-
trollingu bez zgtebienia tematyki systemu informacji za-
rzgdczej — Management Information System (MIS).

Pozostate artykuty niniejszego opracowania bedg
w wigkszym stopniu porusza¢ wiasnie problematyke ra-
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portowania zarzadczego (okreslajgc je skrotem MIS) niz
controllingu jako catosci. Raportowanie MIS jest najszer-
szym i najbardziej skomplikowanym tematem z zakresu
catego controllingu, dlatego warto poswieci¢ mu wiele

uwagi i wysitku przy wdrazaniu. Tylko znajomos$¢ zasad
prawidtowego MIS-u i praktyka w tym zakresie sg gwa-
rancjq skutecznej realizacji wszystkich zadan stawianych
przed controllingiem w firmie.

Jakie korzysci daje controlling
I czym rozni sie od innych funkgji

w firmie

Jak kazda dziatalnos¢ firmy controlling musi przynosic
okreslone korzysci, a wiec jego wdrozenie powinno byc¢
na swoj sposéb rentowne. Nawigzujac do poprzedniego
artykutu, przypomnijmy, ze decyzja o uruchomieniu con-
trollingu w firmie powinna byé poprzedzona szczegdtowg
analiza potrzeb informacyjnych oraz wyznaczeniem za-
dan, ktére controlling ma realizowa¢ po osiagnieciu petnej
funkcjonalnosci. To wtasnie stopien realizacji tych zadan
jest wyznacznikiem ,rentownosci” wdrozenia controllingu.

Dlatego zawsze nalezy pamietac o korzy$ciach, dla kté-
rych firma zdecydowata sie na controlling i poniosta na ten
cel okreslone wydatki. Controlling niewatpliwie jest inwe-
stycjg stuzgcq rozwojowi przedsiebiorstwa, dlatego przez
caty okres wdrozenia i uzytkowania controllingu nalezy
znac cel tego przedsiewziecia oraz wiedzie¢, w jaki sposob
ten cel osiggna¢. Po zakonczeniu wdrozenia controllingu
warto dokona¢ rozliczenia finansowego i organizacyjnego
wszystkich prac oraz ich rezultatéw, na zasadach zblizo-
nych do metodyki oceny projektow. W ten sposéb firma
otrzymuje szczegdtowg wiedze o wiasnej efektywnosci,
mozliwos$ciach i barierach rozwoju oraz profesjonalizmie
pracownikoéw i kompetencjach kadry zarzadzajace;.

B Badanie efektywnosci controllingu

Rozwijajac te mysl, dochodzimy do wniosku, ze warto
powtarza¢ badania efektywnosci controllingu w pewnych
odstepach czasu. Oczywiscie méwimy tutaj o odstepach
rocznych lub nawet kilkuletnich, poniewaz czestsze bada-
nia tego typu doprowadzityby do paradoksalnej sytuaciji,
w ktdrej pracownicy wiecej energii poswiecaliby na ocene
efektéw witasnej pracy niz na samg prace. A sytuacja taka
daleka jest od pojecia efektywnego zarzadzania firma, cho-
ciaz niestety wystepowata w rzeczywistosci biznesowe;.

Cykliczne badania efektywnosci controllingu umozliwiajg
realng ocene sytuacji firmy w zmieniajacych sie warunkach.
Po pierwsze zmianom ulegajg zewnetrzne warunki funkcjo-
nowania firmy (rynki dostaw i sprzedazy, konkurencja, oto-
czenie gospodarcze oraz prawne), po drugie zmiany zacho-
dzg w samej firmie (ewolucja sieci sprzedazy i dystrybucji,
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portfele produktéw, procesy produkcyjne lub ustugowe), po
trzecie wreszcie rynek rozwigzan controllingowych jest dyna-
miczny i oferuje coraz ciekawsze propozycje (np. outsourcing
raportowania zarzadczego). Controlling musi wiec dostoso-
wywac sie do wymienionych zmian, aby byt efektywny, tzn.
zeby skutecznie dostarczat uzyteczne informacje zarzadcze.
Dlatego witasnie zalecane jest okazjonalne monitorowanie
stopnia rozwoju i skutecznosci controllingu w firmie.

Niestety na obecnym etapie rozwoju controllingu
w Polsce ciggle jeszcze zdarzajq sie przypadki, w ktérych
controlling wdrazany jest bez gtebszego przemyslenia lub
tylko dlatego, ze ,inni juz majg” lub pisza o tym gazety. Nie
prowadzi to do zadnych konstruktywnych rozwigzan dla
firmy i najczesciej polega na przemianowaniu dotychcza-
sowej dziatalnosci raportowej (np. poprzez wydzielenie
czesci dziatu ksiegowosci). W tym miejscu warto wspo-
mnie¢ o typowych przyktadach btednego pojmowania con-
trollingu, opisanych w poprzednim artykule.

B Korzysci organizacyjne wdrozenia
controllingu

Celem wdrozenia controllingu sg korzysci organiza-
cyjne, zarzadcze i przede wszystkim finansowe dla firmy!
Tylko wtedy wdrozenie bedzie mozna uzna¢ za zakonczo-
ne sukcesem, kiedy controlling bedzie realizowat zadania
przynoszace wszystkie te korzysci. Wsréd korzysci orga-
nizacyjnych mozna wymienic:

e skupienie raportowania w jednym miejscu (co utatwia
zmiany i umozliwia odcigzenie wielu jednostek, ktére ra-
portowaty indywidualnie ze swojego zakresu dziatania),

e czytelnos¢ raportow oraz ich intuicyjny odbiér, co jest
warunkiem szybkiego zrozumienia i odpowiedniej re-
akcji menedzeréw; raporty MIS natychmiast wskazujg
mocne i stabe strony firmy oraz sugerujg wtasciwe decy-
Zje, unikajac przy tym nadmiernej komplikacji, powodu-
jacej koniecznos¢ ,rozgryzania” zawartych informacii,

e cyklicznos¢ i powtarzalnos¢ raportéw gwarantuje naj-
nizszy z mozliwych nakfad pracy na ich wykonanie;
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analitycy firmy mogq zajac sie rzeczywistym analizo-
waniem informacji zarzgdczych w miejsce wykonywa-
nia technicznych operacji z danymi i tabelami,

organizacja raportowania zarzadczego umozliwia szyb-
kie i bezposrednie przejscie od informacji zagregowa-
nych (przeznaczonych dla menedzeréw najwyzszego
szczebla), do informacji o $rednim stopniu agregacji
(dla menedzeréw nizszego szczebla) i danych zupet-
nie szczegotowych (dla analitykow oraz oséb odpowie-
dzialnych za konkretng pozycje).

kalizowania mocnych oraz stabych punktéw w dziatal-
nosci firmy (np. nierentowne produkty lub niepracujace
inwestycje), natomiast pozycja rynkowa poprawia sie
na skutek wzrostu sprzedazy ($wiadoma polityka re-
gulowania marz zysku wobec wolumendw sprzedazy,
doktadna analiza efektywnosci naktadéw ponoszonych
na sprzedaz),

dyscypline kosztowg i swiadomos$¢ wptywu kazdego
wewnetrznego dziatania na ostateczny wynik firmy,
przy czym dyscyplina kosztowa nie oznacza dazenia

do permanentnego zmniejszania kwoty wydawanych
pieniedzy (byloby to ewidentne blokowanie rozwoju
firmy), tylko mozliwie najlepsze dopasowanie skali wy-
datkow do rozmiaréw dziatalnosci,

B Korzysci zarzadcze wdrozenia
controllingu

Korzysci zarzadcze controllingu sg praktycznie naj-
wazniejsze i polegajg na:

e o0szczednosci zwigzane z obnizeniem czasu i naktadu
pracy na wygenerowanie kompletnego zestawu infor-
magcji zarzagdczych, co mozna poréwnacé z nieefektyw-
nym dostarczaniem informacji z wielu zrédet w firmie
(gdzie kazdy raportuje wytgcznie za swoj obszar) lub
z nieprofesjonalnymi i przypadkowymi raportami (gdzie
czas poswiecony na zrozumienie oraz analize danych
jest wymiernym kosztem dla firmy).

e zapewnieniu idealnych informacji do zarzadzania firma,
co jest istotne w dobrych czasach dla firmy (kiedy nale-
zy inwestowac w rozwdj), ale jest naprawde niezbedne
w czasach ztych (kiedy nalezy szukaé oszczednosci
i restrukturyzowac dziatalnosc),

e umozliwieniu szybkich i trafnych reakcji biznesowych
na wszystkie zmiany wewnatrz oraz na zewnatrz firmy
(przede wszystkim w zakresie pozycji rynkowej, ren-
townosci dziatania i realizacji strategii rozwoju),

Oczywiscie wymienione korzys$ci sg tylko przyktadami
w poszczegolnych kategoriach, typowymi dla wielu wdro-
zen. Kazda firma powinna jednak umiejetnie i wnikliwie
oceni¢ wszystkie wiasne korzysci z wdrozenia controllingu,
przy czym nie chodzi tutaj wytacznie o rozliczenie samego
projektu wdrozenia controlingu. Informacje pochodzace
z tej oceny okazg sie cenne w przysztosci, poniewaz con-
trolling musi by¢ systemem ewoluujgcym wraz z firma.

e dokonaniu klarownego podziatu na centra zysku i cen-
tra kosztow w strukturze firmy oraz ustaleniu ,wtasci-
ciela” kazdej przystowiowej ztotéwki w bilansie lub wy-
niku firmy,

e wprowadzeniu dyscypliny, $wiadomosci i odpowie-
dzialnosci biznesowej we wszystkich osrodkach decy- | controlling jako samodzielna

zyjnych w firmie, .

jednostka firmy

Ze wzgledu na swoje funkcje i wtasciwosci controlling ni-
gdy nie moze by¢ mylony albo — co jest powaznym btedem
— potaczony z jakakolwiek inng dziatalnoscig przedsiebior-
stwa. Dotyczy to przede wszystkim obszaru ksiegowosci,
ktérego zadaniem nie jest dostarczanie informacji zarzad-
czej. Ksiegowos¢é ma na celu ewidencje zdarzen gospo-
darczych do celéw podatkowych i sprawozdawczych (dla
podmiotéw zewnetrznych) oraz prowadzenie dokumentaciji
zgodnie z regutami ustawowymi. Analizowanie rzeczywi-
stej sytuacji firmy oraz podejmowanie decyzji biznesowych
na bazie raportéw z ksiegowosci narazone jest na ryzyko
znacznych btedéw. Wynika to ze specyficznego ujmowania
zdarzen w ksiegach rachunkowych, ktére czesto nie od-
zwierciedlajg faktycznego sensu ekonomicznego (np. ana-
liza kosztow wedtug mapy procesow lub liniowe rozliczanie
w czasie pozycji kasowych). Dlatego wiasnie controlling
powstat jako samodzielna i odrebna jednostka kazdej firmy,
z wtasnymi zadaniami oraz narzedziami do ich realizacji.

e planowaniu dziatalnosci firmy i prognozowaniu wyni-
kow finansowych na podstawie wartosci osiaggnietych
w minionych okresach oraz odpowiednich kalkulacji,
co utatwia koordynacje dziatan obszaréw firmy w przy-
sztodci, optymalizuje wykorzystanie dostepnych $rod-
koéw (materialnych i finansowych) oraz wspomaga bu-
dowanie diugofalowej strategii firmy,

e mozliwosci uruchomienia dodatkowych funkcji na ba-
zie raportow MIS, np. systemu premiowania lub nagra-
dzania pracownikdw dowolnego obszaru (sprzedaz,
produkcja, koszty), przy czym umozliwienie biezacej
weryfikacji wykonania wskaznikdw premiowych w ra-
portach MIS dodatkowo motywuje pracownikéw, ob-
serwujacych swoje osiagniecia.

B Finansowy aspekt funkcjonowania
controllingu

Finansowy aspekt funkcjonowania controllingu powi-

Controlling nie jest réwniez domeng dziatu informatycz-
nien dac firmie:

nego firmy. O ile praca informatykéw i programistow jest
bardzo istotna w tym zadaniu, o tyle powaznym btedem
jest przypisywanie im odpowiedzialnosci za jego catkowitg

e wzrost rentownosci i poprawe pozycji rynkowej, przy
czym wzrost rentownosci wynika z precyzyjnego zlo-
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realizacje. Pracownikéw dziatu informatycznego interesujg
wytacznie rozwigzania techniczne w controllingu (serwery,
przeptyw danych, bazy danych, oprogramowanie). Zeby
natomiast ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za caty controlling,
nalezy — poza wiedza czysto informatyczng — rozumieé
jego globalny sens, zna¢ potrzeby odbiorcéw oraz opano-
wac warstwe metodologiczna.

Controlling nie moze réwniez by¢ rozproszony po wielu
obszarach firmy, z ktoérych kazdy bedzie odpowiedzialny
za wiasne informacje. W takim przypadku nie méwimy po
prostu o controllingu. Nie mozna zorganizowa¢ control-
lingu w sposob rozrzucony po catym przedsigbiorstwie,
poniewaz poszczegolne jednostki muszg specjalizowac

sie i odpowiada¢ za wtasng dziatalno$¢ (np. produkcja,
sprzedaz, kadry). Dorzucenie tym jednostkom obowigzku
raportowania obnizy ich efektywnos$¢, jak rowniez istotnie
ograniczy jako$¢ oraz spojnos¢ informacji zarzadczych.
Poza tym controlling musi by¢ obiektywny, czyli realizowa-
ny poza oceniang jednostka. Jest to jeden z fundamentéw
kazdego modelu controllingu.

Na koniec podkresimy, ze controlling nie jest oczywi-
Scie w zaden sposob zwigzany z kontrolg wewnetrzng
i audytem w firmie. Pomimo podobienstwa nazw obszary
te nie majg praktycznie nic wspdlnego ze sobg i jakiekol-
wiek proby pofaczenia ich obowigzkéw doprowadzg do
chaosu w pracy obu tgczonych funkcji.

Wdrozenie raportowania zarzadczego
— zadanie, ktore decyduje o sukcesie

controllingu

B Koncepcja raportowania

Pierwszym krokiem we wdrozeniu systemu raporto-
wania MIS (Management Information System) jest zdefi-
niowanie potrzeb informacyjnych w ramach controllingu
oraz opracowanie ogolnej koncepcji raportowania. Jest
to etap warunkujacy sukces kolejnych faz przedsiewzie-
cia, a przede wszystkim okreslajacy uzytecznosc¢ catego
systemu. Podstawg do wiasciwego zdefiniowania potrzeb
informacyjnych jest poprawne postawienie pytan wskazu-
jacych braki informacyjne w firmie oraz obszary, w ktérych
zarzadzanie odbywa sie obecnie w sposob ,ekspercki”.

Aby firma mogta lepiej poznaé swoje potrzeby w zakre-
sie informacji zarzadczej, moze podzieli¢c ogét wymaga-
nych informac;ji na kilka podstawowych zakresow. Przykta-
dowe pytania wraz z podziatem na obszary zarzadzania
przedsiebiorstwem zawiera tabela 1.

Zaprezentowane przyktadowe pytania powinny uzmy-
stowi¢, ze wiasciwie okreslone potrzeby informacyjne
i odpowiednio do nich zaprojektowane raportowanie dajg
bezposrednie odpowiedzi na wszystkie pytania zarzadcze
w firmie. Jezeli np. okaze sie, ze po profesjonalnym ureal-
nieniu stanu ptynnych aktywéw (tj. po odjeciu zapadiych,
a niesptaconych naleznosci, lub po wytaczeniu zapaséw,
ktore od kilkunastu miesiecy zalegajg w magazynie) pojawi
sie w firmie ryzyko utraty ptynnosci finansowej, przedsie-
biorstwo powinno natychmiast podjg¢ dziatania zmierzaja-
ce do obnizenia tego ryzyka. W ten sposdb generowane
sg pierwsze efekty finansowe uruchomienia raportowania
zarzgdczego.

Artur Adamczyk

B Inwentaryzacja zrodet danych

Na podstawie potrzeb informacyjnych nalezy okresli¢
dane, jakie sg niezbedne do przygotowania wymaganych
informacji zarzadczych. Na tym etapie forma raportow nie
odgrywa jeszcze istotnej roli, poniewaz najwazniejszy jest
zwigzek danych ,wejsciowych” z informacjg zarzadczg
tworzong na ich bazie. Aby na przyktad zbadac korela-
cje przychoddéw z najwazniejszymi czynnikami, hurtownia
danych musi zawiera¢ dane o sprzedazy z wieloma do-
datkowymi atrybutami (m.in. nazwa produktu, sprzedana
ilos¢, cena jednostkowa katalogowa, cena jednostkowa
po rabacie, rodzaj rabatu, kanat sprzedazy oraz wiado-
mosci o kliencie: branza, wielko$¢, miejsce siedziby itp.).
W zaleznosci od potrzeb informacyjnych kolejnymi danymi
moga by¢: historia wspotpracy z klientem, rentownos$¢ tej
wspotpracy, poziom minimalnych marz na sprzedazy dla
konkretnego klienta itp.

W wiekszosci przedsigebiorstw istnieje co najmnie;j kil-
ka centrow danych. Standardowo dane do hurtowni, na
ktorej opiera sie system MIS, importowane sg z oprogra-
mowania sprzedazowego, systemow wspierajacych pro-
dukcje i obstugujacych magazyny oraz z ksiegi rachunko-
wej firmy. Niemniej nalezy pamietac¢, ze zrodtem danych
istotnych dla systemu MIS moga by¢ nawet najprostsze
bazy danych, w ktérych zapisy dokonywane sg za po-
mocg podstawowych funkcji MS Excel. Oczywiscie w ta-
kim wypadku, aby proces zasilania hurtowni byt wydajny,
niezbedny jest pewien stopien zautomatyzowania tych
zrodet danych. Z drugiej strony niektére systemy dzia-
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Tabela 1

Obszar
zarzadzania

Przyktadowe pytania

Z jakiej grupy produktéw i terytorium sprzedazy otrzymujemy najwiecej przychodéw?

Z jakimi zewnetrznymi czynnikami skorelowane sg przychody firmy?

Sprzedaz

Czy efektywnos¢ sprzedawcoéw jest Scisle zwigzana z ich wynagrodzeniami?

Jak ksztattujg sie ceny tych samych produktéw sprzedawane odbiorcom réznej wielkosci?

Czy jestesmy uzaleznieni od jakiejs grupy odbiorcow?

Z jakich elementéw sktada sie nasz wynik finansowy i ktére elementy majg charakter decydujacy?

Czy koszty rosng proporcjonalnie do skali dziatalnosci?

Wynik
finansowy

Czy wprowadzane zmiany i udoskonalenia przektadajg sie na wyniki firmy?

Czy projekty inwestycyjne przynosza spodziewane efekty finansowe?

lle zarabiajg wolne $rodki finansowe w poréwnaniu z bezpiecznymi instrumentami rynkowymi?

Jakie sg koszty produkcji w relacji do zmian cen surowcow i energii?

Jaki jest podziat kosztow wynagrodzen pomiedzy centra zysku (koszty bezposrednio ,pracujace”) i centra kosztu?

Koszty

Czy koszty marketingu i sprzedazy przektadajq sie na zmiany pozycji rynkowej?

Jaka jest proporcja kosztow majatku statego do obrotéw firmy i zmian w skali dziatalnosci?

Jakie sg dtugoterminowe trendy w strukturze kosztow firmy?

Ktére produkty przynosza firmie realne zyski i finansuja jej dziatalnos¢?

Do ktérych produktéw doptacamy i dlaczego?

Rentownosé

Co nalezy zmieni¢ w ofercie firmy w celu maksymalizacji rentownosci?

Jak wyglada koncentracja wynikéw firmy wedtug odbiorcow?

Ktére czynniki decydujg o rentownosci poszczegdlnych produktéw lub jej braku?

Czy poziom aktywow ptynnych zapewnia firmie bezpieczenstwo ptynnosci finansowe;j?

Jak na wynikach firmy odbija sie nierzetelnos¢ ptatnicza niektérych odbiorcow?

Ryzyko

Jak zmiany stép procentowych wptywajg na nasze wyniki w tytutu posiadanych kredytéw/depozytow?

lle firma zyskuje lub traci na fluktuacji kurséw walutowych?

Czy prowadzimy swiadoma polityke w zakresie ryzyka finansowego i jak ograniczamy jego wptyw na wyniki firmy?

tajgce w przedsiebiorstwach zorganizowane sg na stan-
dardowych bazach danych (Oracle, MS SQL Serwer), co
pozwala na uniwersalny i bardzo efektywny dostep do
wszystkich danych. Czesto spotykane sg réwniez sytua-
cje posrednie, w ktérych rekordy z baz danych niektérych
programow (przede wszystkim specjalistycznych) pozy-
skiwane sg w sposob posredni, poprzez eksport plikow
tekstowych.

Ustalenie zakresu danych, jakie sg niezbedne do przy-
gotowania odpowiednich raportéw zarzadczych, powinno
zakonczy¢ sie sporzadzeniem dokumentu zawierajgcego
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m.in. zrédto danych (np. system ksiegowy, magazynowy,
arkusz kalkulacyjny przygotowywany w dziale zarzadza-
nia kosztami), zakres importowanych danych, nazwy pdl
zawierajgcych wymagane dane oraz czestotliwos¢ impor-
tu i aktualizacji zrodta danych.

B Tworzenie nowych zrodet danych

Zazwyczaj posiadane w danej chwili i zinwentaryzowa-
ne zrédfa danych nie wystarczajg, by otrzymac informacje
na zatozonym w pierwszym etapie wdrazania MIS pozio-
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mie adekwatnosci oraz szczegotowosci. Nalezy wowczas
koniecznie odpowiedzie¢ na pytanie: czy wartos¢ zarzad-
cza uzyskana z dodatkowej informacji jest wieksza niz
koszt opracowania i uruchomienia kolejnego zrédta da-
nych? Jesli odpowiedz jest twierdzaca, firma powinna za-
projektowaé narzedzie do gromadzenia nowych danych,
okresli¢ miejsce ich powstawania oraz zastanowi¢ sie, za
jaki okres historyczny nalezy uzupetni¢ zrédto danymi.

Z praktycznego punktu widzenia nowo projektowane
zrédfa danych mozna podzieli¢ na trzy kategorie.

Do pierwszej kategorii nalezg dane pierwotne, czyli
dane, ktére nie wynikajg z przeksztatcenia innych danych,
np. firma produkujgca zabawki nie prowadzi ewidencji
koloru sprzedawanego produktu, a dystrybucja do sieci
supermarketéw powoduje zwrot czesci niesprzedanych
zabawek. Istnieje mozliwos$¢, ze jakis$ kolor sprzedaje sie
lepiej niz pozostate i informacja o sprzedazy w podziale
na poszczegolne kolory moze okazac sie bardzo istotna.
W takim wypadku jest jednak mato prawdopodobne od-
tworzenie historii sprzedazy wg koloréow wstecz.

Drugg kategorie stanowig dane wtérne. Ich wartos¢
jest funkcjg innej danej (pierwotnej badz wtérnej), ktéra
na ogot zawiera wiekszg ilos¢ informaciji, np. dang wtérng
do adresu kontrahenta bedzie dana o wojewddztwie jego
siedziby. Aby umozliwi¢ transformacje petnego adresu,
niezbedna jest tablica (tzw. stownik) zawierajacy algorytm
takiej zmiany. W podanym przykfadzie stownik umozliwia-
jacy tworzenie nowej danej mogtby zawiera¢ tylko kody
pocztowe i przyporzadkowane im nazwy wojewddztw. In-
nym przyktadem moze by¢ numer telefonu komérkowego
pracownika, ktory za pomoca uprzednio przygotowanej
tablicy przyporzadkowuje koszty rozméw telefonicznych
do odpowiedniego centrum kosztu.

Tablice sg wiec trzecim rodzajem nowych zrodet da-
nych, do ktérego — poza tablicami stownikowymi — nalezy
zaliczy¢ rowniez wszelkie tablice kalkulacyjne, tablice za-
wierajgce algorytmy przeliczania réoznych pozycji, stowniki
historycznych warto$ci parametréw itp.

Uruchomienie dodatkowego zrodta danych moze zo-
sta¢ wykonane za pomocg aktualnie istniejgcych syste-
moéw informatycznych (np. zmiana kodu sprzedawanych
produktow poprzez dodanie jednej litery okreslajacej kolor
zabawki). Odkodowanie tej danej na poziomie hurtowni
danych umozliwi powstanie dodatkowego wymiaru analizy
(oczywiscie tylko od momentu wprowadzenia przedmioto-

wej zmiany). Nowe zrédto danych moze byc¢ réwniez za-
silane ze specjalnie przygotowanych narzedzi (tj. baz da-
nych, arkuszy kalkulacyjnych, niezaleznych programow),
np. podziat powierzchni biurowej na centra dokonywany
jest w odpowiednim arkuszu i wraz z danymi o strukturze
centréw eksportowany do hurtowni danych.

B Projektowanie hurtowni danych

Po opisaniu i zinwentaryzowaniu wszystkich wymaga-
nych danych oraz zaprojektowaniu nowych zrédet nalezy
przygotowac relacyjny model zgromadzonych danych, od-
zwierciedlajacy rzeczywiste zwigzki pomiedzy poszczegdl-
nymi danymi. Projekt relacyjnej bazy danych powinien byé
wykonany zgodnie z regutami teoretycznymi, a wiec prze-
de wszystkim dane muszg zosta¢ doprowadzone do kolej-
nych postaci normalnych, czyli do formy relacji w bazie da-
nych, w ktérej nie wystepuje nadmiarowos¢ (powtarzanie
sie tych samych informacji). Projektant bazy danych nie
musi i nie moze przewidzie¢ wszystkich mozliwosci péz-
niejszego wykorzystywania hurtowni, ale powinien umoz-
liwi¢ modyfikacje modelu, dodawanie nowych funkcjonal-
nosci i tatwos¢ jego rozbudowy. Na przyktad dane stuzace
kalkulacji i rozliczeniu kosztéw powinny by¢ gromadzone
w tabeli (btedem jest obliczanie nowych wartosci ,w locie”
i zapisywanie tylko wynikéw kalkulacji) w sposéb pozwa-
lajacy znalez¢ parametry historyczne. W zwigzku z tym
prawidtowa tabela z parametrami kalkulacji musi zawieraé
date ich obowigzywania i moze wygladac jak tabela 2.

Dodanie nowego rekordu danych z data obowigzy-
wania od 21.7.2007 r. pozwala zachowa¢ informacje
o poprzedniej wartosci parametru ,Koszt...”. Jednoczesnie
mozna fatwo sprawdzi¢, ze parametr ,Planowana liczba
jednostek...” nie byt w ogdle uzywany przed 21.7.2007 r.

Drugg faza budowy hurtowni danych jest zaprojek-
towanie mechanizmoéw, ktére pozwolg na automatyczng
transformacje relacyjnej bazy danych do jej analitycznego
odpowiednika OLAP (Online Analytical Processing). Taka
forma obrobki danych jest bardziej efektywna podczas
tworzenia analitycznych raportéw zawierajacych zagre-
gowane dane. Struktura bazy OLAP przypomina gwiazde,
w ktérej centrum znajduje sie tabela faktéw zawierajgca
wartosci (miary). Tabela faktow jest potaczona z ramio-
nami, ktére stanowig wymiary analizy (np. rodzaj, czas,
klient, produkt). Schemat przeksztatcenia i strukture oby-
dwu modeli bazodanowych przedstawiono na rysunku 1.

Tabela 2
Obowiazuje od Nazwa parametr Wartos¢ — parametr
2007-05-20 Koszt 1 h pracy maszyny A 6,52
2007-07-21 Koszt 1 h pracy maszyny A 6,82
2007-07-21 Planowana liczba jednostek produktu na 1 h — maszyna A 16
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Rysunek 1

Relacyjna baza danych

Kategorie

Spedytorzy

IdDostawca

NazwaDostawca
OsobaKontaktowa
Adres
KodPocztowy
Miasto

NrTelefon

NrFax
StronaWWW
Email

IdKategoria

NazwaKategorii
OpisKategorii

IdProdukt

PozycjeZamowien

IdZamowienie

IdSpedytor

NazwaSpedytor
NrTelefon

Zamowienia

IdZamowienie

NazwaProdukt
IdKategoria
IdDostawca
lloscWjednZamow
CenaJedn
StanMagazyn
lloscWdostawie
lloscReklamacje

IdProdukt
Cenadedn
llosé

Rabat

IdKlient
IdPracownikObsl
DataZamowienia
DataZapotrzebow
DataDostawy
IdSpedytor
AdresWysylki
MiastoWysylki
KodPocztowyWysyl

Baza OLAP

IdWymiarKlient

NazwaBranza
NazwaKlient
OddzialKlient

Zamowienia

WartoscOgolem

I[dWymiarCzas

llosc
KosztWysylki
Rabat

DataZamowienia
Rok

Kwartal

Miesiac
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IdWymiarKlient
IdWymiarCzas
IdWymiarProdukt
IdWymiarOrganiz

WymiarProdukt

IdWymiarProdukt

NazwaProdukt
NazwaKategoria
Cena

WymiarOrganiz

IdWymiarOrganiz

4

NazwiskoSprzedaw
NazwiskoPrzelozon
Oddzial
Wojewodztwo
Region
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B Automatyzacja procesow zasilania
hurtowni danych

Automatyzacja procesu importu oznacza nie tylko jego
znaczne przyspieszenie, jest to rowniez wyeliminowanie
mozliwosci popetnienia wielu btedéw. Gruntownie przete-
stowany, zautomatyzowany proces jest najlepszym sposo-
bem na zasilanie hurtowni danymi z poszczegodlnych syste-
moéw i quasi-systemow informatycznych przedsiebiorstwa.

Najbardziej wydajne rozwigzanie jest mozliwe do za-
implementowania woéwczas, gdy posiadane przez przed-
siebiorstwo aplikacje biznesowe (program finansowo-ksie-
gowy, obstuga sprzedazy, kadry i ptace, produkcja oraz
magazyn) sg oparte na popularnych systemach bazoda-
nowych. Jawny dostep do bazy danych za pomoca jezyka
SQL pozwala na przygotowanie skryptéw automatycznie
pobierajgcych dane i przekazanie wynikow tych skryptéw
do hurtowni. Inne aplikacje biznesowe majg wbudowane,
wiasne jezyki programowania, ktére pozwalajg na przygo-
towanie krétkich programoéw eksportujacych dane. W osta-
tecznosci kazde oprogramowanie wspomagajace procesy
w firmie ma funkcje eksportu danych i — w przypadku bra-
ku innych mozliwosci — mozna powyzsza funkcjonalnosé
wykorzysta¢ do zainicjowania procesu zasilenia hurtowni.

Zrédtami danych dla systemu MIS moga byé réwniez
quasi-systemy informatyczne przygotowane za pomocg
MS Office, czyli arkusze kalkulacyjne MS Excel lub bazy
danych w MS Access. Takze w tym przypadku mozliwa
i konieczna jest automatyzacja procesu importowania da-
nych do hurtowni. Jezyk Visual Basic For Application (VBA)
wbudowany w srodowisko MS Office udostepnia mozliwos¢
bezobstugowego zasilania hurtowni danymi gromadzony-
mi w programach z tego pakietu. Nalezy jednak na etapie
przygotowania aplikacji (np. arkuszy Excela) zadbac¢ o jed-
nolity format formularzy i dokumentéw majacych za zadanie
gromadzenie danych. Aplikacje muszg by¢ zabezpieczone
przed niekontrolowanymi zmianami oraz powinny pozwa-
la¢ na zapisywanie poszczegolnych danych tylko w polach
do tego przeznaczonych. Dodatkowg formg zabezpiecze-
nia powinny by¢ zaprogramowane algorytmy weryfikujace
dane i pozwalajgce na wpisanie konkretnego formatu da-
nych w kazdej komoérce (np. w komorce zawierajacej kod
pocztowy tylko 5 cyfr w uktadzie XX-XXX).

B Opracowanie systemu raportowania
i formatow raportow

Ostatnig fazg projektowania systemu MIS jest opra-
cowanie skryptéw pobierajgcych dane z hurtowni do kon-
kretnych analiz i raportow. Jednak ten etap moze by¢ wy-
konany dopiero po doktadnym okresleniu merytorycznej
zawartosci raportéw. System raportowania musi przede
wszystkim zaspokaja¢ wszystkie potrzeby informacyjne
przedsiebiorstwa, jednak nie mniej wazng jego cecha jest
sposob przekazania informacji. Zestaw raportow zarzad-
czych powinien efektywnie dostarczac informacje zarza-

dzajgcemu jednostkg organizacyjna, przy czym efektyw-
nos¢ mierzona jest w tym przypadku szybkoscia i stop-
niem zrozumienia przekazu.

Informacje zarzadcze przekazywane w raportach powinny
mie¢ wiasnag hierarchie waznosci, a ich odbiér musi by¢ fatwy
i intuicyjny. Dlatego wazne jest, zeby uktad raportowania byt
powtarzalny i stabilny w czasie, co umozliwia fatwg analize
informacji oraz wydajniejsza prace z danymi. ,Drzewiasta”
struktura catego systemu raportowania umozliwia przejscie
od informacji najbardziej ogélnych (ktére menedzer chce
pozna¢ jak najszybciej) do zagtebienia sie w obszary, kto-
re wymagajg doktadniejszej analizy i konkretnej interwencii.
Roéwnie istotna jest graficzna strona raportéw zarzadczych,
poniewaz odpowiednia liczba wykreséw i diagramoéw pozwa-
la jeszcze szybciej wylapywac wszystkie zmiany i trendy we
wszystkich dziedzinach dziatalnosci firmy.

Dobrg praktyka systemu raportowania jest uniezalez-
nienie wiekszosci informacji dotyczacych odrebnych ob-
szarow zarzadzania (np. produkcja, sprzedaz, ryzyko).
W ten sposéb w systemie MIS ksztattujg sie praktyczne
moduty, ktérych funkcjonowanie odbywa sie na odmien-
nych zasadach merytorycznych. Moduty MIS umozliwiajg
m.in. przygotowywanie raportow z rozng czestotliwoscig
(np. zarzadzanie produkcjg i magazynem codziennie,
sprzedaz co tydzien, a rentownos¢ w cyklach miesiecz-
nych) oraz niezalezne wprowadzanie zmian i udoskonalen
w poszczegolnych obszarach. Wiecej szczegotow w tym
zakresie zawarliSmy w nastepnym artykule, prezentuja-
cym najlepsze praktyki w raportowaniu zarzadczym.

B Eksploatacja, serwis
i modyfikacje systemu

Eksploatacja systemu MIS jest $cisle zwigzana z cy-
klem generowania elektronicznej formy danych, ktorymi
zasilana jest hurtownia MIS. Wymogi informacyjne przed-
siebiorstwa okreslajg czestotliwos¢ dostarczania danych
do systemu MIS i od tego uzalezniony jest proces ich prze-
twarzania oraz generowania zestawu raportow. Automaty-
zacja eksportu danych z systemoéw informatycznych firmy
pozwala wiasciwie na biezgco otrzymywac zaktualizowang
informacje zarzadczg. Wygenerowanie zestawu raportéw
takze powinno by¢ czynnoscig zautomatyzowana, a przez
to wykonywang szybko i bezbtednie. Dzieki modutowemu
charakterowi systemu i hierarchicznos$ci raportéw mozliwe
jest niezalezne przetwarzanie wybranych danych, a przez
to uzyskiwanie okreslonych czesci informacji zarzadcze;j
w réznych cyklach czasowych.

System MIS moze by¢ wyposazony (cho¢ nie musi)
w narzedzia do analiz typu ad hoc (ij. na zawotanie). Na-
lezy jednak pamieta¢ o tym, ze raportowanie zarzadcze
musi by¢ procesem ciggtym, powtarzalnym i konsekwen-
tnym. Korzystanie z raportéw wykonywanych na potrzebe
chwili zaburza ten proces i powinno by¢ realizowane prze-
de wszystkim w celu wyjasnienia konkretnych zdarzen lub
maksymalnie szczegotowej analizy otrzymanych wynikéw.
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Nie mozna natomiast opiera¢ proceséw decyzyjnych na ra-
portach typu ad hoc, poniewaz sg one tylko jednorazowym
i statycznym zestawieniem pewnego wycinka danych.

Priorytetem jest, aby system MIS zostat zaprojektowa-
ny tak, by mie¢ mozliwos$¢ dokonywania fatwych modyfi-
kacji i uaktualnien. Nalezy jednak pamieta¢, ze czytelnosé
raportéw i tatwe korzystanie z ich zawartosci jest Scisle
skorelowane ze stabilnoscia warstwy metodologicznej
oraz graficznej systemu. Ciagte przerébki w algorytmach
kalkulacji czy nieustanne zmiany w formie prezentaciji ra-
portéw powodujg chaos i trudnosci w odbiorze informac;ji
zarzadczej przez kierownictwo firmy.

W warstwie technologicznej utrzymywania systemu
raportowania MIS firma musi wzig¢ pod uwage koszt ser-
wera i administrowania bazg danych. Wzrost kosztéw bie-
zgcej eksploatacji powodujg réwniez zmiany w systemach
dostarczajagcych dane do hurtowni. Im wiecej zrodet, tym
czesciej konieczne sg zmiany w interfejsach zasilajgcych
MIS. Przedsiebiorstwo powinno wiec zawsze skalkulowaé
korzysci z uzyskania dodatkowej informacji otrzymanej
dzieki rozbudowaniu systemu raportowania z kosztami ta-
kiej operacji. Zawsze nalezy pamigtac o tym, ze MIS musi
by¢ efektywny w dziataniu, a nie np. przesadnie rozbudo-
wany i skomplikowany.

Najlepsze praktyki w raportowaniu
zarzadczym i wartosc rozwigzan

informatycznych

Raportowanie zarzadcze jest procesem polegajacymna
nadawaniu znaczenia zarzgdczego wszystkim danym gro-
madzonym w firmie. Ujmujac to szerzej: raportowanie za-
rzadcze jestto dziatanie zmieniajgce ogromneilosci danych
generowanych w kazdym przedsiebiorstwie w informacje
zarzadcze, majace na celu zwiekszenie skutecznosci za-
rzgdzania w przysztosci oraz kontrolowanie efektywnosci
decyzji podjetych w przesztosci. Raporty zarzadcze sg
produktem wdrozonego systemu informacji zarzadczej
(MIS), zaprojektowanego i wykonanego w celu zaspokoje-
nia wszystkich potrzeb informacyjnych w firmie.

Prawidtowo sporzadzony raport zarzgdczy musi by¢
przygotowany na podstawie funkcjonalnego i wiarygodne-
go systemu magazynujacego dane o organizacji. Te dwie
fundamentalne cechy (tj. zaspokajanie potrzeb informa-
cyjnych i funkcjonalny system magazynowania danych)
okreslajg jako$¢ catego raportowania zarzgdczego oraz
sg warunkiem koniecznym dla osiagnigcia skutecznosci
systemu MIS. Bez nich realizacja nawet najlepszych prak-
tyk raportowania jest tylko generowaniem dodatkowego
kosztu dla firmy.

Funkcjonalno$¢ systemu musi by¢ zapewniona przede
wszystkim poprzez dopracowang koncepcje controllin-
gu. Koncepcja ta musi odpowiedzie¢ na pytania dotyczace
potrzeb informacyjnych przedsiebiorstwa oraz naktaddw,
jakie firma moze ponies¢, by uzyskaé zatozony zasoéb in-
formacji. Kluczowa sprawg jest okreslenie, do czego be-
dzie wykorzystywana informacja zarzadcza (np. ustalanie
cen produktow, efektywny system premiowania pracowni-
kow, obnizanie poziomu kosztéw). Istniejg w Polsce firmy,
ktére majg efektownie wygladajace raporty zarzadcze, ale

Artur Adamczyk

wykorzystujq je tylko do pokazywania na spotkaniach i na-
radach wewnetrznych. System raportowania zarzgdczego
musi wymiernie oddziatywa¢ na decyzje kierownictwa,
w innym przypadku jest bezproduktywnym wysitkiem,
w zwigzku z czym jego efektywnos¢ jest bliska zeru.

Drugim fundamentem raportowania zarzadczego jest
wiarygodna baza danych. W praktyce biznesowej czesto
zdarza sie, ze jeden obszar dziatalnosci firmy raportowany
jest za pomoca kilku niezaleznych systemoéw informatycz-
nych, co wiecej systemy te przygotowujg roéznigca sie od
siebie informacje (np. system sprzedazowy informuje o in-
nej wartosci sprzedazy niz system ksiegowy). Dlatego nie-
zmiernie wazne jest utworzenie spéjnego modelu danych
zarzadczych dla przedsiebiorstwa. Brak integracji i wery-
fikacji pomiedzy réznymi zrédtami informacyjnymi firmy
moze powodowac dostarczanie sprzecznych informaciji,
wprowadzanie oséb zarzadzajgcych w btad, a przez to
podejmowanie niekorzystnych decyzji.

Jezeli firma ma juz koncepcje wykorzystania systemu
raportowania zarzadczego oraz stworzyta model przepty-
wu danych, moze przystapi¢ do projektowania raportow,
odpowiadajacych na potrzeby informacyjne. Ostateczny
sukces MIS uzalezniony jest jednak od stopnia realizacji
najwazniejszych zasad raportowania. W dalszej czes$ci ar-
tykutu opisujemy cechy dobrego raportowania, przy czym
elementy te sg uniwersalne dla kazdej organizacji.

B Cyklicznos¢

Proces raportowania zarzadczego jest cykliczny.
W skrajnych przypadkach raportowanie moze odbywac
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sie on-line (np. wysoce zaawansowany system typu ,just
in time”), nalezy jednak pamietac, ze zwiekszanie cze-
stotliwosci raportowania wigze sie z wyzszym kosztem
catego procesu. W zwigzku z tym dtugos¢ okresu ,po-
migdzy raportami” jest kompromisem migdzy realnymi
potrzebami informacyjnymi, wymogami rynkowymi (ij.
przewaga, jakg firma moze zdoby¢ generujac informacje
czesciej niz konkurencja) oraz mozliwosciami finansowy-
mi przedsiebiorstwa. Cykliczno$¢ sporzadzania informa-
cji zarzadczej moze by¢ rézna w zaleznosci od rodzaju
podmiotu i obszaru raportowania. Sprzedaz czesto zwia-
zana jest z tygodniowym cyklem handlowym i w zwigzku
z tym raporty o takiej czestosci dobrze odzwierciedlajg
sytuacje w tym zakresie. Z kolei rentownos¢ produktéow
jest zalezna od wielu kosztow ponoszonych w ciggu mie-
sigca i raportowanie w tym obszarze jest dokonywane
w okresach miesiecznych. Jeszcze inne cykle mogg
mie¢ raporty w obszarze ryzyka, poniewaz zmiany na
rynku (stopy procentowe, kursy walut, kursy gietdowe)
dokonujg sie kazdego dnia, a wiec pomiar ryzyka i jego
limitowanie powinny odbywac¢ sie codziennie.

Cykliczno$¢ musi by¢ nieodigcznym elementem ra-
portowania zarzadczego, jednak ustalenie czestotliwosci
raportdw musi by¢ scisle zwigzane z rachunkiem korzysci
i kosztow oraz potrzebami wewnetrznymi firmy w poszcze-
golnych obszarach dziatania oraz raportowania.

B Powtarzalnos¢ i porownywalnos¢

Z cyklicznoscig raportowania $cisle zwigzana jest po-
wtarzalnos¢ i poréwnywalno$¢ raportéw zarzgdczych.
Jezeli cyklicznos$¢ charakteryzuje firme pod katem regu-
larnosci dostarczania informacji, to powtarzalno$¢ méwi
o dostarczaniu informacji obejmujgcych te same prze-
dziaty czasowe. Menedzer musi mie¢ mozliwos¢ bezpo-
Sredniego poréwnywania kolejnych raportow ze sobg (np.
tydzien do tygodnia, miesigc do miesigca). Poza tym ztg
praktyka sa ciagte zmiany wygladu i zawartosci raportéw.
Brak punktéw odniesienia w innych okresach i dodatkowy
wysitek poniesiony na szukanie konkretnej informacji nie
sprzyjajg intuicyjnemu rozumieniu raportow przygotowy-
wanych w ten sposéb. W skrajnych przypadkach zmiany
dokonywane w zakresie formy lub tresci raportéw mogg
by¢ spowodowane checig ukrycia przed menedzerem nie-
korzystnej wiadomosci.

Istotng kwestig jest rowniez wzgledna stato$¢ meto-
dologicznego podejscia do tworzenia informacji zarzad-
czych. Kalkulacje powinny by¢é wykonywane na bazie
stabilnych algorytméw i wspétczynnikéw, pozwalajacych
odnosi¢ kolejne okresy raportowania bezposrednio do
poprzednich. Oczywiscie btedem bytoby zupetne wyklu-
czenie jednorazowych zestawien tworzonych na potrze-
by wyjasnienia konkretnego wydarzenia (nazywanych
raportami ad hoc). Nalezy jednak pamieta¢, ze trzon ra-
portowania zarzgdczego musi by¢ powtarzalny i porow-
nywalny w czasie.

Mowigc o raportach ad hoc, nalezy podkresli¢, ze przy
braku odpowiednich narzedzi (opartych na najbardziej
szczegotowych danych zrodtowych) przygotowywanie
tego typu informac;ji jest zazwyczaj kosztowne i obarczo-
ne znacznym prawdopodobienstwem btedu. Firmy, ktére
chcg mie¢ mozliwos¢ sporzadzania jednorazowych analiz
w konkretnym celu, muszg zainwestowa¢ w odpowiednie
narzedzia informatyczne. Najbardziej rozpowszechniong
obecnie technikg jest wykorzystanie wielowymiarowych
baz danych w formie kostek OLAP (Online Analytical Pro-
cessing). Kostki te umozliwiajg ogladanie informacji przy
uzyciu funkcji zapewniajacych mozliwos¢ tworzenia do-
wolnych, dostepnych konfiguracji wymiaréw, miar i pozio-
mow agregacji danych. Przyktadowy widok ekranu narze-
dzia do sporzgdzania raportéw ad hoc w technologii OLAP
prezentujemy na rysunku 1.
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Narzedzie to umozliwia potaczenie sie z konkretng
kostkg danych oraz swobodne konfigurowanie wszyst-
kich dostepnych danych przy uzyciu tabel przestawnych
i wykreséw. Funkcjonalno$¢ oprogramowania pozwa-
la na ustawienie dowolnych wymiarow w kolumnach
oraz wierszach raportu, jednoczesnie mogq tez zostac
ustawione kolejne poziomy agregacji (np. rok — kwartat
— miesigc lub region — wojewddztwo — miasto itp.). W za-
leznosci od szczegoétowosci danych w kostce informacje
mogq by¢ ,drgzone” az do poziomu pojedynczej pozyciji
na fakturze.

B Szybkos¢

Jezeli za czas wygenerowania raportu przyjmiemy
okres od momentu, w ktérym informacja powstaje do
chwili faktycznego stworzenia raportu (np. raport opisuja-
cy sytuacje na 31 stycznia powstat 6 lutego), to szybkosc¢
ta zalezy od dwéch etapow. Pierwszym etapem jest przy-
gotowanie danych w zrédlowych systemach informatycz-
nych. W zaleznosci od systemu czas ten moze wynosi¢
zero (w przypadku systemu, w ktérym dane wprowadzane
sg na biezaco) lub nawet kilkanascie dni (np. jesli dane sg
uzaleznione od dtugiego procesu ksiegowan). Drugi etap
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zaczyna sie w momencie pojawienia sie danych zrodto-
wych w postaci elektronicznej i trwa do chwili ostatecz-
nego wygenerowania raportu zarzgdczego. Na tym etapie
istotne znaczenie ma struktura i automatyzacja proceséw
w hurtowni danych oraz efektywno$¢ oprogramowania
procesow generujacych raporty.

Jest to wiec kolejny dowdd na to, ze im wiekszg auto-
matyzacje osiggnie firma podczas budowy systemu MIS,
tym szybciej zostanie przygotowana informacja zarzad-
cza. W optymalnym przypadku czas generowania raportu
jest zalezny tylko od szybkosci urzadzen informatycznych.
Najlepsze efekty uzyska sie jednak dzieki przyspieszeniu
powstawania danych w systemach zrédtowych, co wyma-
ga zazwyczaj dokonania zmian ewidencyjnych i organiza-
cyjnych, a takze zmian w mentalnos$ci czesci pracownikow
firmy.

B Niezaleznos¢

Niezwykle istotng cechg prawidtiowego raportowania
zarzadczego jest jego niezaleznosc¢ i obiektywizm. Do-
bra praktyka w sferze powtarzalnosci formatéw i tresci
raportow w poszczegolnych okresach sprzyja wiekszemu
obiektywizmowi analiz. Rownie wazna jest niezaleznosc¢
projektanta systemu MIS pod wzgledem merytorycznym,
np. ustalenie zasad analizy i okreslenie regut oceny efek-
tywnosci pracownikéw (a czesto tez ich premiowania)
muszg bezwzglednie zosta¢ wykonane poza obszarami,
ktérych dotycza. Czesto sie zdarza, ze przedsiebiorstwa
tworza systemy warto$ciujgce oparte na niepetnej in-
formacji, np. wynagrodzenie pracownikéw zalezne jest
wytacznie od wolumenu sprzedazy i nie premiuje realnej
wartosci profitow dla firmy.

W tym miejscu warto podkresli¢, ze wtasciwie zapla-
nowany MIS pozwala na precyzyjne wycigganie wnio-
skow tylko na podstawie dostarczonej informacji zarzad-
czej. Nie jest potrzebna dodatkowa informacja w postaci
komentarza osoby zainteresowanej, ktory z natury rze-
czy jest subiektywny i sugeruje pewne kroki. Oczywiscie
nie chodzi tutaj o komentarze przygotowane przez nie-
zalezne komorki analityczne, ktérych gtéwnym zadaniem
jest wycigganie wnioskow i proponowanie konkretnych
decyzji.

B Intuicyjnosc i tatwosc odbioru

Nawet najlepiej oprogramowany i zautomatyzowany
system informaciji zarzadczej musi mie¢ dobrze przemy-
slang koncepcje metodologiczng oraz przejrzystg i czy-
telng forme prezentacyjna. Warstwa prezentacyjna musi
umozliwia¢ tatwy i intuicyjny odbidr informacji oraz nie
moze jej cechowac zbyt duzy stopien skomplikowania
przekazu. Na etapie opracowywania koncepcji nalezy
wzig¢ pod uwage rézne mozliwosci metodologiczne, ale
przy podejmowaniu ostatecznych decyzji trzeba przeli-
czy¢ koszt wdrozenia kazdego z wariantéw oraz okre-

Sli¢ skuteczno$¢ zarzadzania za jego pomocg. Modne
i popularyzowane ostatnio metody controllingowe (np.
rachunek kosztow dziatan ABC lub zbalansowana karta
wynikéw) sg bardzo zaawansowane metodologicznie, ale
na pewno nie w kazdym przypadku efektywne. Znane sa
nam przypadki rezygnacji z wdrozen powyzszych metod
po poniesieniu znacznych wydatkoéw inwestycyjnych oraz
po uptywie czasu, ktéry udowodnit ich nieskutecznos$é
dla firmy. W zwigzku z tym, ze metody te sg bardzo pra-
cochtonne, mozna stwierdzi¢, iz poswiecony czas mogt
zostac spozytkowany znacznie korzystniej dla przedsie-
biorstwa. Ponadto wysublimowane modele analityczne
sq z reguty bardziej podatne na btedy i znieksztatcenia
wynikéw wywotane przyjeciem pewnych uproszczen lub
ciggtymi zmianami. W konsekwencji wdrozenie staje sie
jeszcze bardziej kosztowne badz wyniki (w przypadku
zatozonych uproszczen) sg obarczone btedem podobnej
skali jak znacznie prostsze i tansze metody.

Zwiekszenie intuicyjnosci odbioru informacji zarzad-
czych mozliwe jest rowniez poprzez zhierarchizowanie
raportowania. Po pierwsze warto na etapie wdrozenia
wyodrebni¢ kilka modutéw systemu MIS stanowigcych
w pewnym stopniu odrebne obszary raportowania.
Oprécz uniezaleznienia w zakresie generowania ra-
portéw i pojedynczych procesach importu danych kon-
cepcja taka daje mozliwos¢ zréznicowania cyklicznosci
raportowania poszczegolnych obszaréw dziatania firmy.
Po drugie niezmiernie wazny jest ré6zny poziom szcze-
gotowosci kolejnych poziomow raportow. Krétki kontakt
menedzera najwyzszego szczebla z informacjg powinien
skutkowa¢ szybkim zrozumieniem catosci problematyki
danego raportu. W tym celu warto zaprojektowac¢ raporty
sumujgce najwazniejsze informacje, czyli swego rodzaju
,panel kontrolny” prezentujgcy najwazniejsze parametry,
wskazniki i alerty w danych controllingowych. Dopiero
w dalszej kolejnosci powinny zosta¢ zaprezentowane
informacje w odpowiednich podziatach i okreslonych
wymiarach, az do wymaganego poziomu najwyzszej
szczegotowosci.

Niemniej wazng cechg raportowania zarzadczego jest
fatwos¢ odbioru wynikajaca z technik wizualizacji danych.
Czesto obraz ma o wiele mocniejsze oddziatywanie na
Swiadomos¢ niz rzedy i kolumny podobnych cyfr. Oczy-
wiscie tabele z danymi sg niezbedne do zrozumienia in-
formacji, ale warto zastanowic¢ sie nad tym, co jest pierw-
szym przekazem, a co trescig uzupetniajgca. Twierdzenia
te wynikajg wprost z praktyki dotyczacej formy, uktadu
i hierarchicznosci informaciji. ,Obraz” okreslonej katego-
rii biznesowej lepiej stuzy poréwnaniom i odniesieniom
pomiedzy wartosciami (np. w czasie). O wiele wygodniej
jest spojrze¢ na kazdg strukture na wykresie kotowym niz
zgtebia¢ wartosci procentowe w tabeli. Réwnie szybko zo-
stanie zrozumiany np. wykres struktury wydatkéw marke-
tingowych i gtéwna przyczyna przekroczen budzetowych
w tym zakresie w poréwnaniu do analizy tabeli z danymi
liczbowymi (rysunek 2).
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Oprocz wykresow, grafik i kontrolek stanowigcych od-
rebne elementy raportu ,obrazy” pojawiajg sie rowniez
w tabelach. Techniki wizualizacji danych w rézny sposob
pozwalajg zwrdci¢ uwage na przekroczenie zatozonych
wczesniej poziomow (np. wyrazne alarmowanie). Na ry-
sunku 3 przedstawiamy kilka mozliwych utatwien dla
0s6b wykorzystujgcych raportowanie zarzadcze do pracy
kierowniczej. Nalezy pamieta¢, ze powyzsze utatwienia
powinny stuzy¢ okreslonym (funkcjonalnym) celom, a nie
by¢ tylko rozbudowaniem i ,upiekszeniem” raportow.

Raportowanie zarzadcze stuzy tworzeniu informaciji
z istniejacego, ale nieuporzadkowanego zasobu danych
w firmie. Najlepsze praktyki i narzedzia informatyczne
wykorzystywane do raportowania pozwalajg na spraw-
niejsze przyswajanie informacji, a to wptywa na konco-
wg efektywnos¢ systemu MIS. Jednak tylko wiasciwe
wywazenie uzytecznosci raportow MIS z kosztem ich
wdrozenia daje optymalny skutek zarzadczy dla przed-
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Metody uruchomienia nowoczesnego
controllingu - analiza porownawcza

Po zdefiniowaniu controllingu, opisaniu jego elemen-
téw oraz szczegotowym omodwieniu wszystkich aspektow
raportowania zarzadczego przejdzmy do podsumowania
catego tematu. Podsumowaniem bedzie prezentacja oraz
opis wad i zalet wszystkich mozliwych sposobéw urucho-
mienia controllingu w firmie. Gruntowna wiedza na temat
wszystkich mozliwosci w tym zakresie pozwala menedze-
rom na swiadome oraz zgodne z realiami firmy podejmo-
wanie decyzji o wdrozeniu, funkcjonowaniu i rozwoju con-
trollingu.

B Metody wdrazania controllingu

Prawidtowy controlling opiera sie zawsze na dwodch
filarach: raportowaniu zarzgdczym i procesach zarzad-
czych. Omoéwienie metod wdrozenia controllingu za-
cznijmy od drugiego elementu, ktory jest relatywnie
mniej skomplikowany i nie oferuje zbyt duzego wyboru
opcji przy implementacji. Procesy zarzadcze w ramach
controllingu muszg zosta¢ uruchomione na bazie ogol-
nego modelu controllingu w firmie, tj. z wykorzystaniem
wszystkich centréw i szczebli zarzadzania, uwzgledniajac
jednoznaczny podziat obowigzkéw oraz zadan, a przede
wszystkim kierujgc sie interesem firmy. Spetnienie tych
kryteriow pozwala zbudowac efektywny i przejrzysty
model podejmowania decyzji oraz odpowiedzialnosci za
wszystkie dziatania firmy.

B Procesy zarzadcze

Procesy zarzadcze powinny uwzglednia¢ generalny cel
firmy, ktérym najczesciej jest wzrost rentownosci, zwiek-
szanie sprzedazy lub rozwdj technologiczny. Dlatego kaz-
dy element procesow analizy i podejmowania decyzji musi
zawiera¢ element oceny wptywu na generalny cel firmy.
Méwigc jezykiem praktyki: kazdy menedzer (wysokiego
i nizszego szczebla) musi zna¢ wptyw swoich decyzji na
wyniki oraz pozycje firmy. Niedopuszczalna jest sytuacja,
w ktorej zadania wyznaczane sg dla poszczegdélnych ob-
szaréw w oderwaniu od celu firmy jako catosci. Prowadzi
to do konkurowania lub nawet wzajemnego blokowania
dziatah przez poszczegdlne centra w firmie i skutkuje
stopniowym ostabianiem pozycji firmy. Najbardziej typo-
wym przyktadem jest tutaj zakres odpowiedzialnosci ob-
szaru sprzedazy i centrum zarzgdzania kosztami, kiedy
wyznaczone im zostajg przeciwstawne zadania (sprzedaz

Pawef Bender

musi za wszelkg cene rosng¢, a koszty muszg bezwzgled-
nie spadac).

Procesy zarzadcze nie moga wiec doprowadzi¢ do
L<rozwarstwienia” firmy na centra odpowiedzialnosci, ktére
nie biorg pod uwage zadan i zakresow dziatania innych
centréw. Sytuacja taka zdarza sie, kiedy system premio-
wania nagradza poszczegoélnych menedzeréw nie za ich
wkiad w wyniki firmy, tylko za realizacje zadan wycin-
kowych. Wbrew pozorom jest to dosy¢ czesta sytuacja,
ktéra prowadzi ostatecznie do kryzysu organizacyjnego
i wydajnosciowego. Najprostszym przyktadem moze by¢
tutaj okreslenie zadan dla jednostki produkcyjnej bez za-
pewnienia odpowiedniej absorpcji tych zadan przez jed-
nostke sprzedazowa, ktéra w przypadku realizacji swoich
zadan wptynie na wyniki komorki zarzadzajacej kosztami.
Nie chodzi w tym przypadku jedynie o zapisanie odpo-
wiednich wielkosci w budzetach tych jednostek (na czym
w wielu przypadkach konczy sie ,controlling”), poniewaz
wazniejsze jest biezace dostosowywanie skali dziatalno-
$ci poszczegolnych centréw w firmie, czyli zarzadzanie.

Warto zauwazyé¢, ze struktura odpowiedzialnosci i de-
cyzyjnosci w firmie nie moze rézni¢ sie od zadan operacyj-
nych poszczegodlnych jednostek. Jest to dosy¢ oczywiste
stwierdzenie, czesto jednak prowadzi do gtebokiego prze-
myslenia struktury organizacyjnej firmy, co skutkuje pozy-
tywnymi zmianami. Poza tym procesy zarzadcze nie mogq
by¢ za bardzo skupione ani zbyt rozproszone w strukturze
firmy. Kazde przedsigbiorstwo powinno znalez¢ ,ztoty $ro-
dek” pomiedzy nazbyt scentralizowanym zarzadzaniem
(co czesto blokuje postep wielu dziatan) a przesadnie
rozdrobniong i nieczytelng siatkg powigzan decyzyjno-
-organizacyjnych (co prowadzi do braku kontroli nad czyn-
nikami ksztattujgcymi wyniki firmy). Zawsze nalezy jednak
pamieta¢ o pewnych obiektywnych zasadach zarzadza-
nia, np. rozdzielenie funkcji decyzji i kontroli lub okres$lenie
jasnych kryteriow nagradzania oraz premiowania.

Firma wdrazajgca controlling powinna samodzielnie
poradzi¢ sobie z problematykg procesow zarzgdzania.
Wystarczy doktadnie i logicznie przeanalizowa¢ jej obec-
ng strukture, okresli¢ strukture docelowg oraz precyzyjnie
przypisac funkcje zarzadcze, dbajac o zachowanie ogdl-
nych regut efektywnego zarzadzania. Naprawde warto po-
Swieci¢ tej koncepcji odpowiedni czas i wysitek, poniewaz
brak okreslenia tego fundamentalnego elementu control-
lingu poskutkuje powaznymi problemami organizacyjny-
mi na kolejnych etapach wdrozenia oraz funkcjonowania
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controllingu. W celu przyspieszenia wdrozenia lub osiag-
nigcia lepszych efektow firma moze skorzysta¢ rowniez
z pomocy specjalistéw w dziedzinie controllingu. Pozwala
to czerpac z doswiadczenia innych firm i umozliwia unik-
niecie wielu btedéw popetnionych przez dotychczasowych
uzytkownikéw controllingu.

Niezmiernie wazne jest jednak, aby ustuga doradztwa
koncepcyjnego we wdrozeniu controllingu bazowata na
wymiernym doswiadczeniu ustugodawcy. Doswiadczenie
to nie moze by¢ legitymowane liczbg przeprowadzonych
wdrozen lub przyswojeniem jak najwiekszego zasobu wie-
dzy teoretycznej (certyfikaty, dyplomy i tytuty naukowe).
W takich przypadkach mamy do czynienia z ludZzmi, ktdrzy
nie dysponujg zadng wiedza o praktycznym funkcjonowa-
niu polecanych przez siebie rozwigzan. Najczesciej pro-
wadzi to do sytuacji, w ktorych firma we wtasnym zakresie
musi rozwigzywac problemy zainicjowane przez niedo-
Swiadczonych doradcow. Dlatego niezwykle wazne jest,
aby firma, decydujgc sie na koncepcyjne wsparcie z ze-
wnatrz, wybrata te oferty, ktére poparte sa realng praktyka
i doswiadczeniem w pracy z funkcjonujgcymi systemami

B Raportowanie zarzadcze

Drugim filarem controllingu jest raportowanie zarzad-
cze, przy czym praktyka dowodzi, ze stanowi ono okoto
80% catego zagadnienia controllingu. Dlatego oferta ryn-
kowa skupia sie wtasnie na zaspokojeniu potrzeb raporto-
wych w ramach controllingu i istnieje kilka opcji wdrozenia
raportowania zarzadczego:

1) samodzielne uruchomienie raportowania na bazie hur-
towni danych,

2) zakup i wdrozenie oprogramowania przeznaczonego
do controllingu,

3) skorzystanie z ustug doradczo-wdrozeniowych,

4) zlecenie raportowania zarzadczego wyspecjalizowa-
nemu ustugodawcy (outsourcing).

W celu bardziej efektywnego zrozumienia i poréwna-
nia wszystkich alternatyw w zakresie uruchomienia rapor-
towania zarzgdczego zaprezentujemy wszystkie aspekty
poszczegolnych opcji w formie zestawienia zawartego
w tabeli 1.

controllingu.

Skorzystanie z ustug
doradczo-
-wdrozeniowych

Zlecenie raportowania
zarzadczego
wyspecjalizowanemu
ustugodawcy
(outsourcing)

Réwniez ok. 6—12 mie-
siecy, poniewaz doradcy
muszg gruntownie rozpo-

zna¢ wewnetrzng sytuacje
w firmie i dostosowac do
niej swojg propozycje

1-3 miesiace, poniewaz
ustugodawca w znacznej
mierze stosuje efekt skali

(tzn. korzysta ze sprawdzo-

nych rozwigzan), w zwigz-

ku z czym wystepuje istot-
na oszczednos¢ czasu

Teoretycznie na etapie
wdrozenia naktad pracy
wiasnej jest najmniejszy,

poniewaz dostawca ustug
wdrozeniowych dostarcza
gotowe rozwigzania, po
wdrozeniu jednak nalezy
gruntownie zapoznac sie
ze wszystkimi szczego-
fami rozwigzania, aby
zapewni¢ jego poprawne
funkcjonowanie

Faktycznie najmniejszy
naktad pracy wiasnej,
polegajacy jedynie na udo-
stepnieniu ustugodawcy
wszystkich elektronicznych
zrédet danych w firmie

Teoretycznie wdrozone
rozwigzanie mogq obstu-
giwaé pracownicy firmy,
w praktyce jednak kazda
zmiana wymaga ingerencji
specjalisty (czesto z firmy
wdrozeniowej, za dodatko-
wa optatq)

Pod wzgledem wykonania
raportow i administraciji
systemem MIS firma nie
musi posiada¢ zadnego
specjalisty, w to miejsce
mozna zatrudni¢ wykwa-
lifikowanych analitykéw
i specjalistow ds. strategii

Tabela 1
Samodzielne Zakup i wdrozenie
uruchomienie oprogramowania
raportowania na bazie przeznaczonego do
hurtowni danych controllingu
Szybkos¢ Najdtuzsze wdrozenie, tj. Okoto 6—12 miesiecy,
wdrozenia dopaki firma nie uzna, ze wptyw na to ma koniecz-
osiggneta 100% funkcjo- no$¢ oprogramowania
nalnosci; szybkos¢ zalezy | importu danych i skonfigu-
istotnie od wiedzy spe- rowania catego programu
cjalistéw, zatrudnionych (ktéry w momencie zaku-
w firmie pu jest catkowicie ,pusty”)
Naktad pra- Stosunkowo duzy naktad Wkiad pracy wtasnej jest
cy wiasnej i koszt pracy wlasnej umiarkowany, tzn. na
poniesiony na etapie etapie wdrozenia nalezy
wdrozenia zwraca sie poswieci¢ wiele uwagi
w przysztosci, poniewaz przeptywowi danych do
pracownicy firmy znajg i z oprogramowania,
wszystkie szczegoty natomiast po wdrozeniu
oprogramowania i meto- wbudowane funkcje pro-
dologii systemu MIS gramu powinny zapewni¢
odpowiedni zakres uzy-
tecznosci
Koniecz- Wysoka, firma musi Umiarkowany, nalezy
nos¢ zatrud- | dysponowac¢ wykwalifiko- zatrudni¢ osoby dosko-
nienia spe- wanymi specjalistami do nale znajgce wdrazany
cjalistow administrowania hurtow- program pod wzgledem
nig danych oraz progra- administracji i zmian me-
mistami do budowania rytorycznych
algorytméw raportowych
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Samodzielne
uruchomienie
raportowania na bazie
hurtowni danych

Zakup i wdrozenie
oprogramowania
przeznaczonego do
controllingu

Skorzystanie z ustug
doradczo-
-wdrozeniowych

Zlecenie raportowania
zarzadczego
wyspecjalizowanemu
ustugodawcy
(outsourcing)

Wymagania
techniczne

Hurtownia danych jest
w stanie przetworzy¢
praktycznie kazda ilos¢
danych na dowolnym po-
ziomie szczegotowosci,
rozwigzanie to wymaga
jednak opracowania wie-
lu interfejséw do importu
danych do hurtowni

Wymogiem technicznym
jest doskonata jakos¢ (1.
brak btedéw i zawsze
poréwnywalny stopien
szczegotowosci) danych
zasilajgcych program, bez
takich danych program
traci wiele ze swojej funk-
cjonalnosci

Wstepnie nieokreslone,
dopiero na etapie prezen-
tacji proponowanego roz-
wigzania firma otrzymuje
wskazowki w tym zakre-
sie, czesto wskazowki te
sg podobne do opisanych

w poprzedniej opcji

Brak wymagan technicz-
nych, zadaniem ustugo-
dawcy jest zorganizowanie
przeptywu danych do jego
hurtowni controllingowej,
natomiast odbiér raportéw
odbywa sie w ogodlnie
uzywanych formatach (MS
Excel, pdf)

Ogélna
funkcjonal-
nos¢

Stosunkowo wysoka,

firma ponosi znaczny

wysitek na wdrozenie

i opanowanie catej te-
matyki raportowania za-
rzgdczego, ale otrzymuje

w 100% funkcjonalne

rozwigzanie, tzn. swoj
MIS moze dowolnie de-
finiowa¢ i modyfikowaé

w krotkim czasie

Jak wszystko w tej opciji
— umiarkowana, tzn.
oprogramowanie control-
lingowe ma zalety i wady,
do zalet zalicza sie kom-
pletno$¢ programu oraz
tatwos$¢ jego obstugi,
wsrod wad natomiast
znajduja sie ograniczenia
programu (zaden nie
jest w 100% elastycz-
ny) oraz jego specyfika
(wiekszo$¢ zmian i dosto-
sowan wymaga wiedzy
programistycznej)

W zatozeniach rozwigza-
nie zawsze jest wysoce
funkcjonalne, po wdro-

zeniu czesto okazuje sie
jednak, ze pracownicy
firmy nie potrafig korzy-

sta¢ z wielu funkcji lub ich
po prostu nie rozumiejg;
czesto réwniez zmiany

i dostosowania wymagaja

zwrdcenia sie do podmiotu
wdrazajgcego

Bardzo wysoka — firma
nie musi magazynowac
i przetwarzac¢ danych
wykorzystywanych do con-
trollingu, wszystkie cza-
so- i kosztochtonne prace
techniczne oraz MIS-em
wykonuje ustugodawca,
a firma w okreslonych od-
stepach czasu otrzymuje
zestaw gotowych raportow
zarzgdczych

Zaawanso-
wanie mery-
toryczne

W petni zalezne od
wiedzy specjalistycznej,
ktorg dysponuje firma,
ewentualnie od wiedzy,
z ktorej zdecyduje sie
skorzysta¢ na zasadzie
doradztwa

Réwniez w petni zalezne
od zasobow merytorycz-
nych firmy, sam program
oferuje tylko mozliwosci,
a nie gotowe rozwigzania

Teoretycznie na wysokim
poziomie, w praktyce jed-
nak konsultanci wykazujg
tendencje do nadmiernego
komplikowania wszyst-
kich spraw (aby sprawia¢
wrazenie niezbednych
i niezastapionych) oraz
czesto poruszajq sie
jedynie w obszarze teorii
akademickiej

Zalezne od doswiadczenia
ustugodawcy, jezeli pod-
miot outsourcingowy legi-

tymuje sie znaczng wiedzg

i doswiadczeniem, to firma

(klient) w ramach ustugi
otrzymuje bardzo cenne
wsparcie merytoryczne

Realny
koszt inwe-
stycji

Stosunkowo wysoki, do
kosztu inwestycji wcho-
dzg w tym przypadku:
licencje oprogramowania
bazodanowego, zakup
serwerow oraz koszty za-
trudnienia specjalistow do
obstugi hurtowni danych

Koszt w tym przypadku
rowniez jest umiarkowany,
tzn. plasuje sie pomiedzy
kosztem pozostatych op-

¢ji; do kosztu zalicza sie

w tym przypadku: zakup
samego oprogramowania,
zakup serwerow, zatrud-

nienie osoby (lub oséb)
do administrowania opro-

gramowaniem

Koszt jest relatywnie wy-
soki (ustugi konsultingowe
nie naleza do tanich), co
potegowane jest przez sy-
tuacje po wdrozeniu, kiedy
bardzo prawdopodobne
sg dodatkowe wydatki
zwigzane z jakimikolwiek
zmianami (technicznymi
lub merytorycznymi) we
wdrozonym systemie

Najnizszy koszt ze wszyst-
kich mozliwych opcji,
bazuje na regularnym abo-
namencie za ustuge i brak
jest jakichkolwiek dodat-
kowych kosztéw (firma nie
musi kupowac serwerow
ani zatrudniac¢ specjalistow
do obstugi systemu)

Okres funk-
cjonowania

Nieokreslony, dopoki
firma bedzie ptacita za
licencje wykorzystywane-
go oprogramowania ba-
zodanowego i dyspono-
wata bedzie odpowiednig
wiedzg specjalistyczna,
dopdty MIS bedzie funk-
cjonowat i rozwijat sie

Realnie ok. 2-3 lat od
wdrozenia, wynika to
z nawarstwiajacych sie
zmian i ewolugji firmy,
Z czasem oprogramowa-
nie typu controllingowego
przestaje nadgzac za rze-
czywistoscig biznesowg

Trudny do okreslenia,
poniewaz funkcjonalnosc¢
wdrozonego rozwigzania

nie zalezy wytacznie od
firmy ani od podmiotu
wdrazajgcego; analogicz-
nie do poprzedniej opcji
Z czasem rozwigzanie to
przestaje by¢ funkcjonalne
dla firmy

Nieokreslony, dopdki obie
strony umowy (tj. firma
i ustugodawca) wynoszg
korzysci ze wspoipracy,
dopoty funkcjonuje raporto-
wanie zarzadcze

OMIS Projekt
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Prenumerata roczna 2008

Monitor Rachunkowosci i Finansow
- rzetelnosé, profesjonalizm, wiedza i doswiadczenie

Rachunkowosci
i Finansow:

e przedstawia powiazania
rachunkowosci finansowej

i zarzadcze] wykorzystywane
zarzadzaniu przedsiebiorstwem,

Dicgly

MONITORA O\
et mmanciw  ORA g
cowosci i Finansow .. , .
Rachunk kowosci i Finanséw R hd - zarzadczej, audytu, controllingu,
WOSci i iy T, j zarzadzania finansami oraz podatkéw.

Controlling o ¢vy,  Eumes

i raportowanie |

e omawia kluczowe, strategiczne
zagadnienia z zakresu:
rachunkowosci finansowej,

le badania W najblizszych numerach:
lan%dcze laii finansowych e Modele wezesnego ostrzegania
] I Piotr Gut “dsichiorggy,, o upadiosci przedsiebiorstw jako
— S PRAKTY narzedzie wspomagania i weryfikacji
ontrolling jako sposéb zarzadzania firm: Raca UE (a sl ECORN e wemon, o o3 (.0 5
s sy e o B opinii bieglego rewidenta

¥ 150

e Inside trading jako zagrozenie
efektywnego funkcjonowania rynku
kapitatowego

—

Soa!

Prosimy o przestanie wypeionego kuponu faksem 022 33 77 601
lub poczta na adres Wydawnictwa.

Tak, zamawiam

Prenumerate roczna ,,Monitora Rachunkowosci
i Finans6w” na 2008 r. (12 numeréw, I-XI1 2008 r) . . w cenie 390,00 zt

e Budzetowanie rozrachunkéw
7 odbiorcami

o Odpowiedzialno$¢ karna za nie ztozenie
sprawozdania finansowego do urzedu

Nazwisko i imie skarbowego

e Procedury kontrolne w zakresie ochrony

‘ obrotu nieruchomosciami przez osoby fizyczne |

firma : zasobdw informatycznych rachunkowosc
ul. Ti

£ Seminaria bezptatne dla prenumeratoréw!
telefon fax 3

: Juz 27 lutego 2008 r. — Podatkowe aspekty
stanowisko branza §

liczba pracownikéw: D 1-20 D 21-100 D 101-200 D pow. 200
Niniejszym upowazniam do wystawienia faktury VAT bez podpisu odbiorcy. Jednoczesnie wyrazam
zgode na przetwarzanie danych osobowych przez Wydawnictwo C.H. Beck dla celow marketingowych

)

nr NIP podpis ?}? Wydawnictwo C.H. Beck

A |

Wydawnictwo C.H. Beck, ul. Gen. Zajaczka 9, 01-518 Warszawa, e-mail: dz.handlowy@beck.pl

BPH S.A. 14 1060 0076 0000 3310 0004 3147
Sad Rejonowy dla m.st. Warszawy Wydz. XIl Gospodarczy KRS 0000155734; CGHBECK ul. Matuszewska | 4 bud. 45C, 03-876 Warszawa
tel. 022 31 12222, fax 022 33 77 60

Wiasciciel: dr Hans Dieter Beck; Kapitat Spotki: 88 000,- zt




Legalis
Lege artis

BEES

Stoi za nami ponad
240 lat. doswiadczen
w gromadzeniu
wiedzy o prawie
dostepnej dzis

w systemie Legalis.

Wydawnictwo C.H. Beck przedstawia najnowsza generacje Systemu
Informacji Prawnej LEGALIS. Elastyczna struktura systemu LEGALIS
umozliwia wybér sposréd 14 modutéw komentarzowych, stanowigcych
wyktadnie podstawowych dziedzin prawa. Zawartos¢ programu
poszerzylismy o kolejne publikacje cenionych autoréw, ktére dotychczas

byly dostepne tylko w prestizowych seriach ksigzkowych C.H. Beck. Infolinia O 800 800 025

www.legalis.pl

KANON WIEDZY -+ KOMPLET KOMENTARZY + AKTUALIZACJA -+ MODULOWOSC




» Dostarczamy firmom profesjonalne raporty

zarzadcze

» Budujemy systemy informacji zarzadczej (MIS)

. . . OMIS Projekt s.c.
» Przygotowujemy koncepcje controllingu ul. Burakowska 5/7

i dokumentacje metodologiczng 01-066 Warszawa
kontakit:
» Wdrazamy hurtownie danych i rozwigzania tel. ggg gﬁ 8;2
informatyczne dla controllingu biuro@omis.com.pl
» Prawidtowy controlling oznacza realne zyski www.omis.com.pl
dla firmy - naszym zadaniem jest osiggniecie
tego celu
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