Pawet Bender

Controlling — prawa reka prezesa

Controlling powinien byc obecnie standardowym narzedziem do zarzadzania firma, bez wzgle-
du na jej branze i wielkosc. Kazdy menedzer potrzebuje precyzyjnej oraz szybkiej informadji,
obejmujacej wszystkie istotne obszary i szczegoty dziatalnosci firmy. Obserwowany rozwdj ofer-
ty controllingowej wynika z postepujacego dostosowywania polskich norm zarzadzania do roz-
winietych modeli biznesowych. W zwigzku z tym na naszym rynku pojawiaja sie zarowno oferty
potentatow miedzynarodowych, jak i ciekawe inicjatywy polskich firm. Najprawdopodobniej
w ciagu kilku lat rynek rozwigzan controllingowych w Polsce bedzie juz w petni rozwiniety i kaz-

da firma znajdzie dla siebie optymalna oferte.

W niniejszym artykule zajmiemy sie jednak wewnetrznym aspektem funkcjonowania control-
lingu w firmie, tj. miejscem w organizagji firmy, odpowiedzialnoscia i zakresem dziatania.

Controlling w organizacji firmy

modzielnym narzedziem do zarzgdzania firma,

ktérego zadaniem jest dostarczenie menedze-
rom informacji o wewnetrznej sytuacji firmy, przy za-
chowaniu kilku podstawowych zasad. Pierwszg z nich
jest cyklicznos¢ — raporty powinny by¢ dostarczane
regularnie, w okreslonych odstepach czasu (ostatnio
coraz czesciej sg to przedziaty tygodniowe), w formie
umozliwiajgcej bezposrednie poréwnywanie danych.
Drugg zasadg jest syntetyczno$¢ — raporty controllin-
gowe majg efektywnie informowac¢ menedzera o sy-
tuacji jego firmy, tzn. poziom agregacji (sumowania)
danych nie moze by¢ zbyt wysoki ani zbyt niski. Dane
zbyt szczegdtowe wprowadzajg chaos i dezorientacje
odbiorcy, natomiast dane zbyt ogéine nie majg zadnej
wartosci zarzadczej. Trzecia zasada to odpowiedni
stopieh zaawansowania merytorycznego — stosowa-
ne miary, wskazniki i przekroje analityczne powinny
by¢ tak opracowane, aby niosty optymalng informa-
cje dla menedzera. Zbyt skomplikowane wskazniki
i algorytmy kalkulacji zamazujg obraz rzeczywistosci,
poniewaz analiza takich danych nie jest intuicyjna ani

N a poczatku wyjasnijmy, ze controlling jest sa-

—— MONITOR

nr 5/2009

szybka i odbiorca traci czas na ,rozgryzienie” zawar-
tosci raportéw. W tym przypadku lepszym wyjsciem
jest nadmierne uproszczenie wskaznikéw, niz ich
przesadna komplikacja. Oczywiscie wdrozenie pra-
widtowego controllingu powinno opiera¢ sie na wielu
innych, nie wymienionych tutaj zasadach, jednak za-
wsze nalezy pamietac o efektywnosci systemu i mak-
symalnej funkcjonalnosci.

Nalezy podkresli¢, ze system controllingu nie jest
w petni zwigzany z rachunkowoscig i kontami ksiego-
wymi ani nie jest wylgcznie modelem planistycznym.
Planowanie i budzetowanie dziatalnosci firmy zawiera
sie w definicji controllingu oraz czesto jest jego inte-
gralng funkcja, ale nie wyczerpuje mozliwosci catego
systemu. Controlling oznacza bowiem przeptyw infor-
macji zarzadczej w firmie, stuzgcej menedzerowi do
biezacego monitorowania wszystkich obszaréw oraz
do podejmowania decyzji. W ramach tego przeptywu
informacji moga funkcjonowac raporty prezentujgce
plan i stopien jego realizacji, ale nigdy nie jest to je-
dynym celem catego systemu. Controlling nigdy nie
powinien réwniez bazowa¢ w 100% na danych ksie-
gowych, z ktérych uktadane sg jakiekolwiek tabele
raportowe. Dane ksiegowe podlegajg prawidtom ra-
chunkowosci i podatkéw, dlatego ich warto$¢ zarzad-
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cza jest powaznie ograniczona. Zarzadzanie firmg na
podstawie informaciji z ksigg rachunkowych moze pro-
wadzi¢ do nieprawidtowej oceny ekonomicznej i po-
waznych btedéw decyzyjnych.

Menedzer firmy musi przede wszystkim zda¢ sobie
sprawe z faktu, ze controlling okresla organizacje
catej firmy. Dlatego firma powinna na poczatku okre-
sli¢ swoje podejscie do controllingu — jak szeroki ma
by¢ system (ktére obszary firmy beda nim objete), na
ile szczegotowy, w jaki sposdb wykorzystany w prak-
tyce (raporty, plany, premiowanie) oraz jaka ma by¢
organizacja tego systemu (np. ile oséb ma sie zajmo-
wac tym zadaniem). Po rozstrzygnieciu tych kwestii
nalezy zrobi¢ analize mozliwosci i wymogow firmy
wobec controllingu pod katem technologicznym, me-
rytorycznym, finansowym i ludzkim.

Warstwa technologiczna jest najbardziej skompli-
kowanym elementem decyzji i jednoczesnie najtrud-
niejszym etapem wdrozenia controllingu. Nalezy tutaj
bra¢ pod uwage: mozliwosci analityczne systemoéw
(przede wszystkim tatwosc¢ tworzenia raportéw i pozy-
skiwania potrzebnych danych), proces zasilania dany-
mi, wbudowane funkcje (np. utatwiajace generowanie
raportow lub wprowadzanie korekt) oraz czas wdro-
zenia. Mozna wyrdzni¢ dwa podstawowe wyjscia na
poziomie technologicznym: skorzystanie z oprogra-
mowania przeznaczonego do controllingu lub urucho-
mienie hurtowni danych. Oprogramowanie controllin-
gowe ma wiele zalet (m.in. tatwos¢ obstugi, wysoki
poziom automatyzacji i niektére gotowe rozwigza-
nia), nalezy jednak zwréci¢ uwage réwniez na wady.
Podstawowymi wadami takich programéw sg: zalez-
nosc¢ od idealnych danych (bez odpowiednich, bardzo
szczegotowych, danych program nie daje zadowala-
jacych efektéw), koniecznos¢ ciggtego dopasowywa-
nia do zmian zachodzacych w firmie (wprowadzanie
lub usuwanie produktéw, oddziatéw, procesow) oraz
ograniczenie mozliwosciami programu (niedopusz-
czalna jest sytuacja, kiedy decyzja zarzadcza zale-
zy od mozliwosci wygenerowania niezbednych da-
nych). Drugim wyjsciem jest uruchomienie hurtowni
danych i generowanie raportéw zarzgdczych na bazie
opracowanych samodzielnie zasad oraz algorytmow.
Wyijscie to daje znacznie wiecej mozliwosci analitycz-
nych, poniewaz wszystkie raporty firma opracowuje
samodzielnie, tak w warstwie koncepcyjnej, jak tech-
nologicznej. Na pewno praca z danymi i generowanie
raportow jest bardziej praco- i czasochionne (w po-
rébwnaniu z gotowym oprogramowaniem), ale daje
tez znacznie wiecej mozliwosci ewolucji oraz rozwo-
ju. Wada tego rozwigzania jest potrzeba posiadania
w firmie wykwalifikowanej kadry do obstugi hurtowni
danych wraz z zaprojektowanym systemem raporto-
wania. Ponadto oba scenariusze (zakup oprogramo-
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wania controllingowego oraz uruchomienie hurtowni
danych) sg kosztownymi przedsiewzieciami i firma
powinna bardzo doktadnie wyliczy¢ swoje mozliwosci
finansowe oraz poréwnac je z oczekiwaniami wobec
controllingu.

Warstwa metodologiczna jest rownie wazna dla
controllingu co platforma technologiczna, poniewaz
kupujac nawet najdrozsze oprogramowanie, firma
musi mie¢ klarowng wizje jego merytorycznego wy-
korzystania. Oczywiscie uruchomienie jakiegokolwiek
programu controllingowego nie oznacza automatycz-
nie posiadania efektywnego systemu controllingu
w firmie. Dlatego bardzo wazne jest stworzenie spoj-
nej wizji controllingu w firmie pod wzgledem metodo-
logicznym, uwzgledniajac przede wszystkim: zakres
raportowania, jego szczego6towos$é, wymagania od-
biorcow informacji zarzadczej i dostepnosé potrzeb-
nych danych. Po ustaleniu tych czynnikow nalezy
opracowac¢ formaty wszystkich raportow oraz zasady
ich generowania i dystrybucji. Raporty controllingo-
we powinny by¢ czytelne i fatwe w odbiorze, zawierac
dane na poziomie szczegdtowosci dostosowanym do
pozycji odbiorcy w firmie. Powinny by¢ rowniez stabil-
ne pod wzgledem zawartosci i uktadu (niedopuszczal-
ne jest tworzenie za kazdym razem raportu w inne;j
formie), dlatego zarys metodologiczny musi byc¢
znany przed wdrozeniem ostatecznego rozwigzania.
Oczywiscie opracowanie metodologii wymaga pracy
odpowiednich specjalistéw, nie moga to by¢ programi-
Sci wdrazajgcy oprogramowanie, jak rowniez osoby,
ktére wywodzg sie z ksiegowosci. Metodologia musi
by¢ opracowana przez niezaleznych analitykow, kto-
rych zadaniem bedzie pdzniejsza analiza danych i do-
starczenie informacji osobom decyzyjnym.

Warstwa finansowa jest najbardziej oczywista
w catym rozwazaniu na temat controllingu w firmie.
Nalezy podkresli¢, ze w przypadku zakupu oprogra-
mowania (controllingowego lub bazodanowego) wyda-
tek jest znaczacy i firma musi sobie przede wszystkim
odpowiedzie¢ na pytanie, czy kazda wydana ztotow-
ka sie zwréci. Bardzo czesto firmy (w szczegodlnosci
Sredniej wielkosci) wydajg znacznie wiecej na opro-
gramowanie do controllingu, niz powinny, czyli doko-
nujg powaznego przeinwestowania. Poniesiony koszt
nie zwraca sie w znacznym stopniu, poniewaz firma
nie wykorzystuje wszystkich mozliwosci zakupionego
rozwigzania (z powodu niedociggnie¢ metodologicz-
nych) lub rozwigzanie to jest po prostu przeznaczo-
ne dla firm znacznie wiekszych (np. korporacji o roz-
budowanej strukturze i wysrubowanych potrzebach).
Generalnie controlling musi pracowac i mie¢ realny
wplyw na funkcjonowanie firmy oraz szybko$c¢ i traf-
nos¢ podejmowanych decyzji, aby mozna byto uznac
go za efektywny.
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Niezwykle waznym (cho¢ niemierzalnym) elemen-
tem funkcjonowania i skutecznosci controllingu jest
czynnik ludzki. Oznacza to mozliwosci i ograniczenia
pracownikéw firmy w zakresie realizacji zadan con-
trollingowych, tj. na ile firma bedzie w stanie wykorzy-
sta¢ nowy system w biezgcej pracy, czy pracownicy
nie bedg blokowa¢ nowego raportowania w obronie
swoich pozycji, czy menedzerowie bedg umiejetnie
gospodarowac lawing nowych informaciji itp. Nalezy
pamieta¢, ze uruchomienie controllingu zawsze wigze
sie z wiekszymi lub mniejszymi zmianami w organi-
zacji firmy. Jezeli firma jest dobrze przygotowana do
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szczegobtowego raportowania (struktura jest przejrzy-
sta i logiczna, a obowigzki oraz odpowiedzialnos¢
jasno okreslone), to zmiany nie bedg gtebokie. Jezeli
natomiast firma jest zorganizowana chaotycznie, de-
cyzyjnosc¢ i odpowiedzialnosc jest rozmyta, a przeptyw
informacji aktualnie szwankuje, to wdrozenie control-
lingu sitg rzeczy spowoduje gtebokie i dotkliwe zmiany
dla niektorych pracownikow.

Na rysunku 1 zaprezentowano optymalne miej-
sce controllingu w strukturze przyktadowej firmy wraz
z siatkg oddziatywania na dziatalno$¢ poszczegdlnych
obszaréw.

e

Pion P Pion P Pion P Pion Kadr |
Produkcji [~ Sprzedazy |- Administracji [~ i Ksiegowosci |~
1 1 1 1
Dziat A < Dziat A < Dziat A < Dziat A <
| | |
Dziat B < Dziat B < Dziat B <
| |
Dziat C < Dziat C <
|
Dziat D <

zaleznosci funkcjonalne (struktura odpowiedzialnos$ci)

Zrédio: Opracowanie wiasne.

zakres oddziatywania controllingu

Rys. 1. Miejsce jednostki controllingu w organizaciji firmy

Jak wynika z rysunku 1, controlling powinien wspoét-
pracowac (np. w zakresie pozyskiwania danych, usta-
lania planéw, raportowania itp.) praktycznie z kazdg
jednostkg organizacyjng wewnatrz firmy. Rozpoczyna-
jac analize od gory schematu, controlling powinien byé
naturalnie w statym i bezposrednim kontakcie z oso-
bami zarzadzajacymi firmg (prezesem oraz ewentu-
alnie wiceprezesami). Jest to warunek przydatnosci
i skutecznosci controllingu dla firmy jako catosci. Na-
stepnie controlling powinien wspotpracowac z osoba-
mi zarzadzajacymi poszczegolnymi obszarami firmy
(np. wiceprezesami lub dyrektorami wykonawczymi),
poniewaz to one odpowiadajg za planowanie i koordy-
nacje dziatania swoich obszaréw, a w efekcie za wy-
niki tych obszaréw. Ostatecznie controlling musi mie¢
tez kontakt z kazdym pojedynczym dziatem wewnatrz
firmy, aby prawidtowo realizowa¢ swoje obowigzki.
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Kontakt z poszczegdlnymi dziatami wykonawczymi
gwarantuje dostep do specjalistycznej wiedzy i odpo-
wiedni przeptyw informacji (np. nie znajdujacych sie
w bazach danych).

Korzysci wynikajqce
z funkcjonowania
prawidtowego controllingu

Zawsze nalezy pamietac o korzysciach, dla ktérych
firma zdecydowata sie na controlling i poniosta na ten
cel okreslone wydatki. Controlling niewatpliwie jest in-
westycjg stuzgca rozwojowi przedsiebiorstwa, dlatego

Rachunkowosci
i Finansow
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przez caty okres wdrozenia i uzytkowania controllingu
nalezy znac cel tego przedsiewziecia i wiedzie¢, w jaki
sposob ten cel realizowac. W ten sposoéb firma otrzy-
muje szerokg wiedze o wiasnej efektywnosci, mozli-
wosciach i barierach rozwoju oraz profesjonalizmie
pracownikow i kompetencjach kadry zarzgdzajacej.

Celem wdrozenia controllingu sg korzysci organi-
zacyjne, zarzgdcze i przede wszystkim finansowe dla
firmy! Tylko wtedy wdrozenie bedzie mozna uznac¢ za
zakonczone sukcesem, kiedy controlling bedzie sku-
tecznie realizowat zadania przynoszace firmie wszyst-
kie te kategorie korzysci.

Wsréd korzysci organizacyjnych mozna wymienic:
e skupienie raportowania w jednym miejscu — co uta-

twia wszelkie zmiany i umozliwia odcigzenie wielu

jednostek, ktore raportowaty indywidualnie ze
swojego zakresu dziatania, jest to wiec wymierna
oszczednos¢ dla firmy,

e czytelnos¢ raportéw oraz ich intuicyjny odbidr — rapor-
ty zarzadcze muszg natychmiast wskazywa¢ mocne

i stabe strony firmy, unikajac nadmiernej komplikaciji

(powodujacej koniecznos¢ ,rozgryzania® zawartych

informaciji), a to z kolei przektada sie na oszczednos¢

kosztownego czasu pracy menedzerow,

e cyklicznos¢ i powtarzalnos¢ raportéw gwarantuje
najnizszy z mozliwych naktad pracy na ich wyko-
nanie, a oszczednos¢ czasu i koszu w tym zakre-
sie pozwala np. na wykorzystywanie czasu pracy
do rzeczywistych dziatan controllingowych (analiza,
strategia, decyzje),

@ organizacja raportowania zarzgdczego umozliwia
szybkie i bezposrednie przejscie od informacji za-
gregowanych (przeznaczonych dla menedzeréw
najwyzszego szczebla), do informacji o $red-
nim stopniu agregacji (dla menedzeréw nizszego
szczebla) i danych zupetnie szczegdtowych (dla
analitykéw oraz osob odpowiedzialnych za konkret-
ng pozycje), model controllingu musi przetwarzaé
te wszystkie dane w jednym procesie i dystrybuo-
wac jedynie na réznych poziomach agregacii, a to
jest kolejna oszczednos¢ dla firmy.

Korzys$ci zarzadcze controllingu sg praktycznie naj-
wazniejsze i polegajg na:

e zapewnieniu idealnych informacji do zarzgdzania
firma, co jest istotne w dobrych czasach dla firmy
(kiedy nalezy inwestowa¢ w rozwdj), ale jest na-
prawde niezbedne w czasach ztych (kiedy nalezy
szuka¢ oszczednosci i restrukturyzowacé dziatal-
nosc¢), tak wiec biezacy dostep do wszystkich po-
trzebnych informaciji jest niezwykle wartosciowy dla
kazdej osoby decyzyjnej w firmie,
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umozliwieniu szybkich i trafnych reakcji bizneso-
wych na wszystkie zmiany wewnatrz oraz na ze-
wnatrz firmy (przede wszystkim w zakresie pozycji
rynkowej, rentownosci dziatania i realizacji strate-
gii rozwoju), w zwigzku z czym malejg potencjalne
straty z tytutu narastania negatywnych zjawisk w fir-
mie i rosng zyski z tytutu ukierunkowywania dziatal-
nosci na najbardziej rentowne obszary,

dokonaniu klarownego podziatu na centra zysku/
kosztow w strukturze firmy i ustaleniu ,wtascicie-
la” kazdej ztotowki w bilansie lub wyniku firmy, co
umozliwia zlokalizowanie wszystkich mocnych i sta-
bych ogniw w firmie oraz restrukturyzacje kazdego
obszaru osiggajacego niezadowalajgce wyniki,
wprowadzeniu dyscypliny, Swiadomosci i odpowie-
dzialnosci biznesowej we wszystkich osrodkach
decyzyjnych w firmie, co skutkuje efektem synergii
na poziomie wynikow globalnych,

planowaniu dziatalno$ci firmy w przysztych okre-
sach, co utatwia koordynacje dziatan poszczegodl-
nych obszaréw firmy, optymalizuje wykorzystanie
dostepnych zasobdéw (ludzkich, materialnych i fi-
nansowych) oraz poprawia dyscypline finansowsg;
nalezy tu jednak pamietac¢ o tym, ze planowanie jest
tylko wycinkiem controllingu i nie mozna poswiecac
na to zadanie naktadéw wiekszych niz efekty za-
rzadcze (np. opracowywanie niezliczonych wers;ji
i wariantéw plandéw lub préby osiggniecia szczego-
towosci na poziomie pojedynczych zdarzen),
mozliwosci uruchomienia dodatkowych funkcji na
bazie raportéw zarzgdczych, na przyktad: systemu
premiowania lub nagradzania pracownikéw dowol-
nego obszaru (np. sprzedaz, produkcja, koszty),
co jest ewidentng oszczednoscig dla firmy, ponie-
waz wyklucza budowanie dodatkowych modeli sy-
steméw oraz kolejne przetwarzania danych w ta-
bele.

Finansowy aspekt funkcjonowania controllingu po-

winien firmie umozliwic:
e wzrost rentownos$ci i poprawe pozycji rynkowej,

przy czym wzrost rentownos$ci wynika z precyzyj-
nego zlokalizowania mocnych i stabych punktow
w dziatalno$ci firmy (np. nierentowne produkty lub
niepracujgce inwestycje), natomiast pozycja ryn-
kowa poprawia sie na skutek wzrostu sprzedazy
(Swiadoma polityka regulowania marz zysku wobec
wolumenoéw sprzedazy, doktadna analiza efektyw-
nosci naktadéw ponoszonych na sprzedaz, co réw-
niez wptywa na wyniki finansowe),

optymalizacje wynikéw z tytutu monitorowania eta-
pow zycia produktéw, ewentualnej sezonowosci
branzy, kosztu pozyskiwanego/lokowanego pienia-
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dza i dopasowania do faz koniunkturalnych w go-
spodarce,

e dyscypline kosztowg i Swiadomos¢é wptywu kazde-
go wewnetrznego dziatania na ostateczny wynik
firmy, przy czym dyscyplina kosztowa nie oznacza
dazenia do permanentnego zmniejszania kwoty
wydawanych pieniedzy (bytoby to ewidentne bloko-
wanie rozwoju firmy), tylko mozliwie najlepsze do-
pasowanie skali wydatkéw do rozmiaréw dziatalno-
&ci i planéw rozwojowych,

@ ograniczenie wptywu ryzyka finansowego na wyni-
ki firmy, w szczegodlnosci ryzyka stopy procentowej
i kurséw walutowych (ktére dotyczg kazdego depo-
zytu/kredytu i kazdej pozycji rozliczanej w walutach
obcych) oraz ryzyka ptynnosci (poniewaz stabiliza-
cja ptynnosciowa firmy jest jedng z oznak jej dobrej
kondycji finansowej).

Nalezy réwniez pamieta¢ o tym, ze controlling musi
sprawnie funkcjonowac w stale zmieniajacych sie wa-
runkach. Po pierwsze zmianom ulegajg zewnetrzne
warunki funkcjonowania firmy (rynki dostaw i sprze-
dazy, konkurencja, otoczenie gospodarcze oraz praw-
ne), po drugie zmiany zachodza w samej firmie (ewo-
lucja sieci sprzedazy i dystrybucji, portfele produktow,
procesy produkcyjne lub ustugowe), po trzecie wresz-
cie rynek rozwigzan controllingowych jest dynamicz-
ny i oferuje coraz ciekawsze propozycje (np. outso-
urcing). Controlling musi wiec dostosowywac sie do
wymienionych zmian, aby byt efektywny, tzn. zeby
skutecznie dostarczat aktualng i wiarygodng informa-
cje zarzadcza.

Dlatego controlling jest jak zywy organizm, ktory
bezwzglednie musi nadgzaé za wszystkimi zmianami
i ewolucjami w firmie (czesto nawet powinien je wy-
przedzaé). Controlling nie moze zosta¢ wdrozony raz
i funkcjonowac w sztywnej, niezmiennej formie, ponie-
waz prowadzi to do bardzo szybkiego kryzysu w jego
dziataniu i — w efekcie — do zaprzepaszczenia catego
pomystu. Dlatego aby controlling byt efektywny réw-
niez w ujeciu dynamicznym, nalezy pamieta¢ o zacho-
waniu kilku podstawowych zasad jego prawidtowego
funkcjonowania:

@ proces raportowania zarzgdczego jest sformalizo-
wany (ij. usystematyzowany i opisany), bazuje na
zaawansowanej oraz indywidualnie dopasowanej
koncepcji i zawiera odpowiedni wsad metodolo-
giczny (wzory kalkulacji, wskazniki),

e firma dysponuje profesjonalng hurtownig danych,
magazynujaca i przetwarzajaca wszystkie mozliwe
informacje o jej dziatalnosci na poziomie maksy-
malnie szczegétowym i bedacq bazg dla realizacji
czynnosci controllingowych,

—— MONITOR

nr 5/2009

Controlling

@ proces generowania raportow jest oprogramowany
i zautomatyzowany z wykorzystaniem funkcjonal-
nosci hurtowni danych oraz ewentualnie dodatko-
wego oprogramowania (przeznaczonego do wspie-
rania controllingu),

e raporty controllingowe efektywnie spetniajg swojg
role, dostarczajgc wiedze zarzadczg do wszystkich
osrodkow decyzyjnych i analitycznych oraz sg je-
dynym zrédtem takiej wiedzy (1j. wszystkie dane do
tego celu przetwarzane sg w ramach spojnego sy-
stemu controllingu).

Odnoszac sie do pierwszej zasady prawidiowego
controllingu, nalezy podkresli¢, ze w firmie musi bez-
wzglednie istnie¢ ogdlna koncepcja controllingu. Firma
musi okresli¢ swoje potrzeby informacyjne, ustali¢ za-
kres gromadzenia danych i raportowania oraz podjgé
decyzje w zakresie zasobow (finansowych i organiza-
cyjnych), jakie jest w stanie przeznaczy¢ na ten cel.
Poza tym funkcjonowanie controllingu musi opieraé
sie na okreslonych zasadach i procedurach, najlepiej
spisanych w odpowiedniej dokumentacji metodolo-
gicznej. Zasady te nie powinny by¢ nadmiernie szcze-
gotowe, aby nie blokowac korzystnych zmian i rozwo-
ju systemu, ale tez powinny jednoznacznie regulowacé
zakresy czynnosci, odpowiedzialnosc¢ i przede wszyst-
kim powinny definiowa¢ wszystkie zagadnienia mery-
toryczne.

Drugi z wymienionych elementdw, czyli hurtownia
danych, jest praktycznie niezbedny do myslenia o ja-
kimkolwiek controllingu w firmie. Tylko mozliwosci hur-
towni danych sg w stanie sprosta¢ wymaganiom z za-
kresu przetwarzania i eksploracji danych na potrzeby
controllingu. W tym zakresie wszelkie kompromisy do-
prowadzag do wczesniejszej lub pdzniejszej kleski ca-
tego przedsiewziecia. Do kompromiséw mozna tutaj
zaliczy¢: magazynowanie i obrobke danych w opro-
gramowaniu MS Office (Excel, Access), opieranie sie
na bazach danych wbudowanych w inne oprogramo-
wanie (np. ksiegowe, kadrowe itp.) oraz magazyno-
wanie danych w sposéb rozproszony i tgczenie wielu
zrédet dopiero na etapie tworzenia raportow. Istotnym
btedem jest rdwniez nieuwzglednianie zmian zacho-
dzacych w firmie bezposrednio w hurtowni danych
i algorytmach raportowych. Zastepowane jest to cze-
sto korektami w wygenerowanych juz raportach i pro-
wadzi do znacznego obnizenia jakosci controllingu.

Trzecia reguta, polegajaca na zautomatyzowaniu
procesow controllingowych jest nie mniej istotna od
samej hurtowni danych. Controlling nie powinien ge-
nerowa¢ znacznych kosztéw dla firmy ani dodatko-
wego obcigzenia pracq dla jej jednostek. Poza tym
priorytetem controllingu jest szybkos¢ informacji za-
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rzadczej, czego nie da sie osiggna¢ bez automatyzac;ji
procesow. Zatem naturalnym nastepstwem wdrozenia
hurtowni danych staje sie oprogramowanie procesow,
ktére bedg wykonywane na bazie tej hurtowni. W ten
sposob firma osigga wiele korzy$ci, m.in. mniejsze ry-
zyko btedéw w generowaniu raportéw, nizszy koszt
i wiekszg wydajnos¢ catego systemu raportowania.
Ostatni z wymienionych elementéw prawidtowe-
go controllingu stanowi zwienczenie wszystkich po-
przednich wysitkéw, tzn. caly naktad pracy zwigzany
z uruchomieniem i funkcjonowaniem controllingu musi
zwroci¢ sie w postaci realnego wptywu na dziatalnosc
firmy. Informacje zarzadcze pochodzace z controllingu
muszg dotrze¢ do wszystkich osrodkéw decyzyjnych
(na wszystkich szczeblach) i osrodkéw analitycznych.
W osrodkach tych informacje muszg zosta¢ ,skonsu-
mowane” w procesach analizy sytuacji firmy, badania
zmian i trendéw oraz podejmowania wszystkich de-
cyzji biznesowych. Poza tym controlling musi by¢ je-
dynym i wewnetrznie spéjnym zrédiem informaciji za-
rzadczych, a sytuacja, w ktorej dane ,konkurencyjne”
dla controllingu (np. raporty tworzone na potrzeby ze-
wnetrzne lub pochodzace z ksiegowosci) majg funkcje
zarzadcze, jest oznakg btedoéw w zarzadzaniu firma.

Podkresimy jeszcze raz, ze jezeli firma pomija kto-
rgkolwiek z wymienionych zasad, nie moze méwié
o posiadaniu efektywnego controllingu w swojej struk-
turze. Stosunkowo czesta jest np. sytuacja, w ktorej
firma inwestuje znaczne s$rodki w baze danych, za-
trudnia caty zespdt programistéw do biezacej obstugi
bazy i nie posiada zadnego sformalizowanego rapor-
towania zarzgdczego. Poza tym pominiecie ktérego-
kolwiek z omoéwionych elementow generuje dla firmy
dodatkowe koszty, niezbedne do otrzymania chociaz-
by minimalnych efektéw. Konkretnymi przyktadami sg
tutaj: brak automatyzacji proceséw controllingowych
(ktory generuje konieczno$¢ recznego, a wiec droz-
szego, znacznie bardziej narazonego na btedy i pra-
cochtonnego wykonywania raportéow) lub ignorowanie
informacji zarzadczych pochodzacych z controllingu
przez menedzerow (co wszystkie koszty poniesione
na controlling spisuje na straty).

Typowe btedy
w funkcjonowaniu controllingu

W zwigzku z tym, Ze controlling jest newralgicznym
punktem w firmie i bardzo istotnym narzedziem dla jej
menedzerdw, nalezy rowniez zwréci¢ uwage na fakt,
ze funkcjonowanie controllingu narazone jest na wiele
putapek i btedow. Wynikajg one najczesciej z braku
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doswiadczenia oraz braku ogdlnej koncepciji i rozpo-
znania potrzeby controllingu w firmie. W celu tatwiej-
szego okreslenia i unikniecia potencjalnych btedéw
podzielmy je na dwie grupy: btedy na etapie wdroze-
nia oraz btedy na etapie uzytkowania.

Podstawowe btedy, na ktére narazona jest firma
na etapie wdrozenia controllingu, to przede wszyst-
kim: przeinwestowanie finansowe, niski poziom me-
rytoryczny, niedostosowanie controllingu do struktu-
ry i potrzeb firmy oraz zbyt daleko idace kompromisy
w trakcie wdrozenia.

Przeinwestowanie nastepuje zawsze wtedy, gdy
firma zmuszona jest ponies¢ wyzsze koszty, niz wyni-
ka to z racjonalnej analizy jej potrzeb informacyjnych.
Podstawowa oferta rynkowa w zakresie systemow con-
trollingowych to dosy¢ drogie programy, dostarczane
przez miedzynarodowych wdrozeniowcéw. Te oferty sg
najbardziej widoczne, szeroko reklamowane i zazwy-
czaj nadmiernie kosztowne. Aby wybra¢ naprawde ko-
rzystng oferte, nalezy gteboko spenetrowac rynek ofert
tego typu, uwzgledniajgc mniejszych oraz polskich do-
stawcéw, posiadajacych nie mniej funkcjonalne rozwig-
zania i odpowiednie doswiadczenie. Ponadto nie kazdy
menedzer decydujacy sie na wdrozenie controllingu
w swojej firmie zdaje sobie w petni sprawe z catosci
problemu wdrozenia i przysztego funkcjonowania con-
trollingu. Na przykfad kupujac oprogramowanie control-
lingowe, nalezy zapewnic jego przysztg obstuge przez
odpowiednich specjalistéw, czyli nie jest to jednorazo-
wa inwestycja, tylko ciagly i ,zywy” proces.

Pominigcie kwestii merytorycznych przy budowie
controllingu skutkuje niepetnym wykorzystaniem moz-
liwosci, jakie udostepnia raportowanie zarzadcze. Bte-
dem jest myslenie, w ktérym zakup programu controllin-
gowego lub uruchomienie hurtowni danych rozumiane
jest automatycznie jako posiadanie controllingu w fir-
mie. Controlling musi bazowa¢ na solidnych podsta-
wach koncepcyjnych i merytorycznych, praktycznie
przed wdrozeniem powinny by¢ ustalone takie szcze-
goty, jak: zakres, szczegdtowos¢, odbiorcy i wykorzy-
stanie raportéw zarzgdczych w dziatalnosci firmy. Me-
nedzerowie firmy, przystepujac do rozpoczecia prac
nad controllingiem, powinni wiedzie¢, co chcg moni-
torowac, kto bedzie odpowiedzialny za przyszie funk-
cjonowanie controllingu, kto bedzie odpowiedzialny za
poszczegodlne obszary i wskazniki zawarte w raportach
zarzgdczych oraz w jaki sposéb wykorzystajg nowe in-
formacje (np. do celéw motywacyjnych lub restruktury-
zacji). Generalnie zasady metodologiczne controllingu
(niezaleznie od stopnia ich skomplikowania) powinny
by¢ zawarte w jednolitym dokumencie, regulujacym ra-
mowo funkcjonowanie controllingu w firmie.

Controlling musi by¢ zawsze i bezspornie dosto-
sowany do struktury organizacyjnej firmy, przede
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wszystkim muszg zosta¢ jasno wyodrebnione wszyst-
kie centra zysku i centra kosztéw. Tylko wtedy raporty
beda miaty wartos¢ zarzadcza, czyli bedzie mozliwe
jednoznaczne okre$lenie zrodta odpowiedzialno$ci
za wszystkie wartosci i wskazniki w kazdym raporcie.
To z kolei pozwoli na szybkie i skuteczne reagowanie
na zmiany (szczegolnie niekorzystne dla firmy) oraz
na monitorowanie realnych skutkéw wszystkich decy-
zZji zarzadczych. Uzgodnienie modelu controllingu ze
strukturg organizacyjng firmy moze przebiega¢ w obie
strony: dostosowanie raportow do istniejacej struktury
lub zmiany w strukturze dostosowujgce do optymal-
nego modelu zarzadzania (wynikajacego z koncepcji
controllingu). Z praktyki wiadomo, ze obie te sytuacje
wystepuja jednoczesnie, tzn. generalnie wdrozenie
controllingu bazuje na ogéinym modelu firmy, ale nie-
uniknione sg pewne dostosowania i korekty, prowa-
dzace do petnej przejrzystosci analiz zarzadczych.

Kompromisy dotyczgce uruchomienia controllingu
w firmie sg nieuniknione, nalezy jednak dbac o to, zeby
nie zmniejszaty one wartosci catego pomystu. Ozna-
cza to, ze tworzac system raportowania, powinno sie
monitorowac koszty i uwzglednia¢ zasade Pareto, do-
stosowujgc poszczegodlne rozwigzania do mozliwosci
i obiektywnych ograniczen firmy. Z drugiej strony nie
mozna sobie pozwoli¢ na blokowanie catego control-
lingu lub niektérych istotnych elementéw raportowa-
nia przez partykularne interesy komorek organizacyj-
nych lub nawet pracownikéw. Podstawg koncepcyjng
controllingu jest jego wszechstronnos¢ i obiektywizm.

Druga kategoria btedéw zwigzanych z controllin-
giem, czyli btedy popetniane na etapie uzytkowania,
wynika w duzej mierze ze sposobu zarzadzania firma.
Podstawowymi przyktadami sg tutaj: konflikt intere-
séw pomiedzy komoérkami organizacyjnymi firmy, na-
stawienie pracownikow wytgcznie na realizacje celow
indywidualnych, nadmierna liczba spotkan i narad
oraz niewykorzystywanie potencjatu controllingu.

Konflikt intereséw wewnatrz firmy powstaje, gdy
centra zysku i centra kosztow (lub poszczegdlni pra-
cownicy) majg narzucone przeciwstawne lub wza-
jemnie kolidujace zadania. Przyktadem jest wzrost
sprzedazy, zatozony dla handlowcéw, oraz obniza-
nie kosztéw marketingu i reklamy, narzucone komor-
ce kosztowej. Inny przyktad to planowane wejscie na
rynki zagraniczne przy braku jakichkolwiek szacunkow
dotyczacych ryzyka walutowego, za ktore ktos pdz-
niej poniesie odpowiedzialno$¢. Poza konfliktem po-
miedzy pracownikami lub jednostkami firmy sytuacje
takie prowadzg do blokowania rozwoju firmy, ponie-
waz dziatania poszczegoélnych dziatéw lub oséb bedg
nastawione na rézne, czesto przeciwstawne cele.

Raporty zarzgdcze oraz wigzaca sie z nimi odpo-
wiedzialnos¢ za poszczegdlne obszary i zadania w fir-
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mie (faczaca sie czesto z premiowaniem) prowadzg
do sytuacji, w ktorej kierownicy i pracownicy przestajg
dziata¢ dla dobra catej firmy. Kazdy kierownik i pra-
cownik, ktorego dziatalnos¢ jest monitorowana w ra-
portach controllingowych, zaczyna pracowa¢ wytacz-
nie na jak najlepsza i najszybszqg realizacje wtasnych
zadan. Jezeli zadania przydzielone sg prawidtowo i re-
alizacja kazdego z nich prowadzi do jednego, wspol-
nego celu, to teoretycznie firma pracuje optymalnie.
W praktyce jednak poszczegolne obszary firmy daza
tylko i wytgcznie do realizacji wtasnego celu (zwlasz-
cza popartego premiami), zupetnie ignorujac prace
pozostatych obszaréw lub sytuacje catej firmy.

Nadmierna liczba spotkan i narad wewnatrz firmy
wynika zwykle z potrzeby omowienia wszystkich no-
wych informacji zarzgdczych, jakimi dysponuje szefo-
stwo firmy. O ile omowienie takie jest potrzebne i pro-
wadzi do lepszego zrozumienia sytuacji przez obie
strony (menedzerdéw i pracownikow), o tyle nie mozna
przesadzi¢ z czestotliwoscig oraz dtugoscig takich wy-
darzen. W przypadku przekroczenia rozsadnej grani-
cy pracownicy firmy mogq przestac¢ interesowac sie
informacjami ptyngcymi od menedzeréw, mogg czué
sie oderwani od swoich rzeczywistych obowigzkéw
i w efekcie mozliwe jest obnizenie efektywnosci pracy
w firmie.

Najwiekszym jednak btedem, zwigzanym z uzyt-
kowaniem controllingu, jest niewykorzystywanie jego
potencjatu! Kiedy po wdrozeniu i poniesieniu pew-
nych kosztow raporty zarzadcze nie sg wykorzysty-
wane do realnego zarzadzania firmg, oznacza to, ze
naktady czasowe oraz finansowe zostaty zmarnotra-
wione. Podobna sytuacja wystepuje, kiedy w firmie
funkcjonuje peten controlling, a po szczegétowe dane
menedzer zwraca sie do 0sob, ktére sg odpowiedzial-
ne za konkretng dziatalnosé. Wszystkie niezbedne
dane powinny by¢ dostepne w systemie controllingu
i nieekonomiczne jest dodatkowe przetwarzanie lub
poszukiwanie danych w innych zrodtach. Controlling
powinien by¢ na tyle spdjny, szczegdtowy i wszech-
stronny, zeby byt jedynym zrédtem informaciji dla me-
nedzerow. Natomiast kazde dziatanie, zwigzane z do-
starczeniem informacji menedzerom i wykonywane
poza systemem controllingu, oznacza utomno$¢ tego
systemu. Podobnie jest z dublowaniem zadan zwig-
zanych z informacjg zarzadcza, np. pewne dane do-
stepne sg w raportach zarzadczych, ale sg tez prze-
twarzane rownolegle w ramach innych zadan (np.
planowania, premiowania). To rowniez oznacza braki
w zrozumieniu roli controllingu w firmie.

Autor zajmuje sie controllingiem
dla matych i $rednich firm
OMIS CONTROLLING
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