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Koszty jakosci beda optymalne, jezeli suma
kosztéw zgodnosci (prewencji i oceny), niezgod-
nosci i utraconych mozliwosci bedzie najmniej-
sza. Koszty utraconych mozliwosci sg tu rozumia-
ne jako utrata przychodéw przedsigbiorstwa wy-
nikajaca z niedostarczenia produktéw na wyma-
ganym poziomie jakosci, np. odwolanie zamdowiert
spowodowane zbyt wolnym czasem realizacji zle-
cen. W optymalizacji kosztéw jakosci wykorzystu-
je sie analize marginalna. Optymalne koszty jako-
$ci moga zosta¢ wyznaczone w trzech etapach®:
1) okredlenie funkcji kosztéw kazdego rodzaju
(prewencji, oceny, wewnetrznych i zewnetrznych
kosztéw niezgodnosci),

2) okreslenie akceptowalnego poziomu zewnetrz-
nych kosztéw niezgodnosci (szczegélnie w per-
spektywie kosztéw utraconych korzysci); moze
by¢ zero procent,

3) okreslenie optymalnej kombinacji dziatan
prewencyjnych i oceny jakosci w celu zapew-
nienia dotrzymania akceptowalnego limitu ze-
wnetrznych kosztow niezgodnosci. To optimum
moze zostaé wyznaczone przez punkt, w kto-
rym krancowe koszty prewencji réwnajg sie
ujemnej wartosci kraricowych kosztéw we-
wnetrznej niezgodnosci. Za tym punktem, bar-
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dziej kosztowne jest wytwarzanie produktéow
dobrej jakosci niz naprawa produktu wybrako-
wanego. Koszty oceny musza wtedy zidentyfi-
kowac¢ dopuszczalne braki, aby nie przekroczyc
akceptowalnego poziomu zewnetrznych kosztow
niezgodnosci.

Wiele przedsigbiorstw moze wytwarza¢ dobre
produkty za pierwszym razem, zgodnie z zasa-
dami kompleksowego zarzadzania jakoscia. Jeze-
li jednak system zapewnienia jakosci dla uzy-
skania zero defektow jest zbyt drogi, mozna
znalez¢ optimum kosztéw jakosci wedlug po-
wyzszej metody.

W sterowaniu kosztami jakosci, a w szczeg6l-
nosci planowaniu ich przyszlej wielkosci, wazne
jest branie pod uwage pewnej zaleznosci, iz
wzrost poziomu jakosci produktéw wiaze sie
z ponoszeniem wyzszych kosztéw, ale jednocze-
$nie z ilosciowym i wartosciowym przyrostem
sprzedazy oraz wigkszym wskaznikiem zwrotu
naktadow.

Porady udzielita:

Agnieszka Dlugosz

praktyk w zakresie controllingu;
Pytania: czytelnicy.controlling@infor.pl

Btedy popetniane
przez uzytkownikow MIS

Dziekuje za udzielone porady. Wykorzystuje je na biezaco przy analizach zagadnienia sys-
temu informacji zarzadczej. Kolejne moje pytanie dotyczy najczesciej popetnianych btedow
przez uzytkownikow MIS. Czy sg jakies negatywne skutki wdrozenia takiego systemu w fir-
mie? Jezeli tak, to jak ich unikac? Czy sg w Polsce firmy, ktore prowadzg ustugowo dla swo-
ich klientow systemy informacji zarzadczej (np. na podobnych zasadach, jak to robig biura
rachunkowe z prowadzeniem ksigg)? Chodzi mi o to, czy jakas firma jest w stanie nam to
poprowadzi¢, a nasi menedzerowie otrzymywaliby juz tylko gotowe raporty?

LN, Fargher, D. Morse, Quality costs: Planning the trade-off between prevention and appraisal activities, ,Journal of Cost Management”, 1998, January/ Fe-

bruary, s. 14-22.
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Rozwigzanie

Wdrozenie systemu raportéw zarzadczych
MIS w przedsigbiorstwie jest narazone na wiele
putapek i btedéw. Dla latwiejszego ich zdiagno-
zowania i unikniecia podzielmy je na dwie gru-
py: bledy na etapie wdrozenia i btedy na etapie
uzytkowania.

Podstawowe bledy, na ktére narazona jest fir-
ma na etapie wdrozenia, to przede wszystkim:
® przeinwestowanie finansowe,
® niski poziom merytoryczny,
® niedostosowanie MIS do struktury firmy (lub
struktury do MIS),
® zbyt daleko idace kompromisy.

Przeinwestowanie nastepuje zawsze wtedy,
gdy firma zmuszona jest ponies¢ wyzsze koszty,
niz wynika to z racjonalnej analizy potrzeb. Prze-
inwestowanie wiaze sie¢ zwykle z dwoma przy-
czynami: oferta rynkowa w zakresie systemow
controllingowych oraz niepelna swiadomoscig
0s6b decyzyjnych w firmie.

Podstawowa oferta rynkowa w zakresie sys-
temow controllingowych zamyka sie w gronie
bardzo drogich programéw, dostarczanych
przez miedzynarodowych wdrozeniowcéw. Te
oferty sa najbardziej widoczne, szeroko rekla-
mowane i zazwyczaj nadmiernie kosztowne.
Aby wybra¢ naprawde korzystna oferte, nalezy
gleboko spenetrowaé rynek ofert tego typu,
uwzgledniajac mniejszych oraz polskich dostaw-
céw, posiadajacych nie mniej funkcjonalne roz-
wigzania. Ponadto nie kazdy menedzer decydu-
jacy sie na wdrozenie MIS w swojej firmie zda-
je sobie w pelni sprawe =ze wszystkich
mozliwoéci w tym zakresie.

&) UWAGA

Trzy podstawowe drogi do uruchomienia profesjonalnego
MIS w firmie to: zakup gotowego oprogramowania con-
trollingowego (jest to znaczny wydatek, a wdrozenie po-
zbawione jest wsparcia merytorycznego), zbudowanie
wiasnej hurtowni danych (zakup licencji jest wiekszym wy-
datkiem niz program controllingowy, ale daje o wiele wie-
cej mozliwosci, wdrozenie i uruchomienie raportowania
MIS pozbawione jest jakiegokolwiek wsparcia) oraz sko-
rzystanie z ustug wyspecjalizowanej firmy outsourcingo-
wej (cena jest nieporéwnywalnie nizsza, a budowa syste-
mu MIS obejmuje zaréwno wsparcie technologiczne, jak
i merytoryczne).

Pominiecie kwestii merytorycznych przy budo-
wie systemu MIS skutkuje niepelnym wykorzy-
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staniem mozliwosci, jakie udostepnia raportowa-
nie zarzadcze. Bledem jest myslenie, w ktérym
zakup programu controllingowego lub urucho-
mienie hurtowni danych jest rozumiane automa-
tycznie jako posiadanie raportowania zarzadcze-
go w firmie. System MIS musi bazowac na so-
lidnych podstawach koncepcyjnych i merytorycz-
nych, praktycznie przed wdrozeniem powinny
by¢ ustalone takie szczegdly, jak: zakres, szcze-
g6towosé, odbiorcy i wykorzystanie raportéw
w dziatalnosci firmy.

Przystepujac do rozpoczecia prac nad MIS,
menedzerowie przedsigbiorstwa powinni wie-
dzie¢, co chca monitorowac, kto bedzie odpowie-
dzialny za funkcjonowanie MIS, kto bedzie od-
powiedzialny za poszczegélne obszary i wskaz-
niki zawarte w MIS oraz w jaki sposéb wyko-
rzystaja nowe informacje zarzadcze (np. do ce-
l6w motywacyjnych lub reorganizacji). General-
nie zasady metodologiczne MIS (niezaleznie od
stopnia ich skomplikowania) powinny by¢ zawar-
te w jednolitym dokumencie, regulujacym funk-
cjonowanie MIS w firmie.

MIS musi by¢ zawsze i bezsprzecznie dosto-
sowany do struktury organizacyjnej firmy,
przede wszystkim musza zostaé jasno wyodreb-
nione wszystkie centra zysku i centra kosztéw.
Tylko wtedy raporty MIS bedq mialy wartosé za-
rzadcza, tzn. bedzie mozliwe jednoznaczne okre-
Slenie Zrédia odpowiedzialnosci za wszystkie
wartosci i wskazniki w kazdym raporcie. To z ko-
lei pozwoli na szybkie i skuteczne reagowanie na
zmiany (szczeg6lnie niekorzystne dla firmy) oraz
na monitorowanie realnych skutkéw wszystkich
decyzji zarzadczych. Uzgodnienie modelu MIS
ze struktura organizacyjna firmy moze przebie-
ga¢ w obie strony: dostosowanie raportéow do ist-
niejacej struktury lub zmiany w strukturze, ma-
jace na celu wprowadzenie modelu zarzadzania
zawartego w MIS.

Z praktyki wiadomo, Ze obie te sytuacje wy-
stepuja jednoczesnie. Wdrozenie MIS bazuje na
ogélnym modelu firmy, ale nieuniknione sa
pewne dostosowania i korekty, prowadzace do
pelnej przejrzystosci centréw zysku i centréw
kosztow.

Kompromisy dotyczace uruchomienia MIS
w firmie sq nieuniknione. Nalezy jednak dbac
o to, aby nie zmniejszaly one wartosci calego
systemu. Oznacza to, Ze tworzac system rapor-
towania, powinno si¢ monitorowaé koszty
i uwzgledniac¢ zasade Pareto, dostosowujac po-
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szczegblne rozwiazania do mozliwosci i obiek-
tywnych ograniczen firmy. Z drugiej strony, nie
mozna sobie pozwoli¢ na blokowanie calego
systemu MIS lub niektérych istotnych elemen-
tow raportowania przez partykularne interesy
komoérek organizacyjnych lub nawet pracowni-
kéow. Podstawa koncepcyjna MIS jest jego
wszechstronnos¢ i obiektywizm.

Druga kategoria bledéow zwiazanych z MIS,
czyli bledy popelniane na etapie uzytkowania,
wynika w duzej mierze ze sposobu zarzadzania
firma. Podstawowymi przykladami sg tutaj:
® konflikt intereséw pomiedzy komoérkami orga-
nizacyjnymi firmy,
® nastawienie pracownikéw wylacznie na reali-
zacje celéw indywidualnych,
® nadmierna liczba spotkan i narad oraz niewy-
korzystywanie potencjatu MIS.

Konflikt intereséw wewnatrz firmy powstaje,
gdy centra zysku i centra kosztéw (lub poszcze-
gblni pracownicy) maja narzucone przeciwstaw-
ne lub kolidujace zadania. Przykladem jest
wzrost sprzedazy, zalozony dla handlowcéw,
oraz obnizanie kosztéw marketingu i reklamy, na-
rzucone komorce kosztowej. Inny przykiad to
planowane wejscie na rynki zagraniczne przy
braku jakichkolwiek szacunkéw dotyczacych ry-
zyka walutowego, za ktdére ktos pézniej poniesie
odpowiedzialnosé. Poza konfliktem pomiedzy
pracownikami lub jednostkami firmy sytuacje
takie prowadza do blokowania rozwoju firmy,
poniewaz dziatlania bedaq nastawione na rézne,
czasami przeciwstawne cele.

Raporty MIS oraz wigzaca sie z nimi odpowie-
dzialno$¢ za poszczegdlne obszary i zadania
w firmie (laczaca si¢ czesto z premiowaniem)
prowadza do sytuacji, w ktérej kierownicy i pra-
cownicy przestajg dziala¢ dla dobra calej firmy.
Kazdy kierownik i pracownik, ktérego dziatal-
nos¢ jest monitorowana w raportach MIS, zaczy-
na pracowa¢ wylacznie na jak najlepsza i naj-
szybsza realizacje wlasnych zadan. Jezeli zadania
przydzielone sa prawidlowo i realizacja kazdego
z nich prowadzi do jednego, wspdlnego celu, to
teoretycznie firma pracuje optymalnie. W prak-
tyce jednak poszczegélne obszary firmy daza wy-
tacznie do realizacji wlasnego celu (zwlaszcza
popartego premiami), zupelnie ignorujac prace
pozostalych obszaréw lub sytuacje calej firmy.

Nadmierna liczba spotkan i narad wewnatrz
firmy wynika zwykle z potrzeby omdwienia
wszystkich nowych informacji zarzadczych, ja-

kimi dysponuje szefostwo firmy. O ile oméwie-
nie takie jest potrzebne i prowadzi do lepsze-
go zrozumienia sytuacji przez obie strony, o ty-
le nie mozna przesadzié¢ z czestotliwoscig i diu-
goscia takich wydarzen. W przypadku przekro-
czenia rozsadnej granicy pracownicy firmy mo-
ga przesta¢ interesowac sie informacjami ply-
nacymi od menedzeréw, moga czuc sie oderwa-
ni od swoich rzeczywistych obowiazkow
i w efekcie mozliwe jest obnizenie efektywno-
$ci pracy w firmie.

&) UWAGA

Najwickszym btedem zwigzanym z uzytkowaniem MIS
jest niewykorzystywanie jego potencjatu. Kiedy po wdro-
zZeniu i poniesieniu pewnych kosztéw raporty zarzadcze
nie sq wykorzystywane do realnego zarzadzania firma,
oznacza to, ze naktady czasowe i finansowe zostaty
zmarnotrawione.

Podobnie jest, kiedy w firmie funkcjonuje
MIS, a po szczegétowe dane menedzer zwraca
sie do osob, ktére sa odpowiedzialne za konkret-
ng dziatalnosé. Wszystkie niezbedne dane powin-
ny by¢ dostepne w systemie MIS, nieekonomicz-
ne jest dodatkowe przetwarzanie lub poszukiwa-
nie danych. System MIS powinien by¢ na tyle
spojny, szczegélowy i wszechstronny, aby byt je-
dynym Zrédlem informacji dla menedzeréw. Na-
tomiast kazde dziatanie, zwiazane z dostarcze-
niem informacji menedzerom i wykonywane po-
za systemem MIS, oznacza utomno$¢ tego syste-
mu. Podobnie jest z dublowaniem zadan zwiaza-
nych z informacja zarzadcza, np. pewne dane
dostepne sa w systemie MIS, ale sa tez przetwa-
rzane rownolegle w ramach innych zadan (np.
planowania, premiowania). To réwniez oznacza
braki w systemie MIS lub w zrozumieniu jego
roli w firmie.

W kwestii ostatniej czesci pytania Czytelnika
warto podkreslic, iz pojawita sie ostatnio w Pol-
sce ustuga outsourcingu w zakresie raportowania
zarzadczego. Oferuje ona uruchomienie i prowa-
dzenie dla kazdej firmy systemu MIS na zasa-
dzie podobnej do wspélpracy z biurem rachun-
kowym. Ustuga obejmuje opracowanie systemu
raportowania (wraz ze wzorami raportéw), pozy-
skanie i przechowywanie wszystkich danych
oraz dostarczenie klientowi gotowych raportéw.
Raporty generowane i dostarczane sa cyklicznie,
w odstepach czasu okreslonych przez odbiorce
(klienta). Cena ustugi bazuje na stalym abona-
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mencie, w zwigzku z czym odbiorca nie ponosi
zadnych kosztéw wdrozenia, inwestycji czy kosz-
téw pochodnych (takich jak ZUS, podatki).
Ustuga jest odpowiedzig na zapotrzebowanie
firm matych i srednich na profesjonalna informa-
cje zarzadcza. Firmy te nie sg w stanie lub po
prostu nie chca inwestowaé znacznych kwot
w bardzo rozbudowane oprogramowanie, ktdre
beda w stanie wykorzystaé¢ tylko czesciowo.
Oczywiscie réwnie dobrze z uslugi tej moze sko-
rzysta¢ firma =zaliczana do kategorii duzych.
Efektem wspélpracy z ustugodawca sa gotowe ra-
porty zarzadcze i narzedzia do analizy danych
zarzadczych, zgromadzonych w hurtowni da-
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nych. Wszystkie czynnosci zwigzane z przetwo-

rzeniem danych, wygenerowaniem raportéw

i ogdlnie funkcjonowaniem catego systemu MIS

sq realizowane przez ustugodawce. Nalezy podkre-

sli¢, ze poza przewaga cenowg ustuga outsour-

cingu MIS gwarantuje istotne wsparcie meryto-

ryczne i organizacyjne w zakresie uruchomienia

raportowania zarzadczego w firmie, niespotyka-
ne przy innych ofertach.

Porady udzielit:

Pawet Bender

wspotwtasciciel firmy OMIS Projekt s.c.

zajmujacej sie informacja zarzadcza;

Pytania: czytelnicy.controlling@infor.pl

Sprawozdanie dotyczace segmentow

dziatalnosci

Jakie mozliwosci wykorzystania niesie ze sobg sprawozdanie dotyczace segmentow dziatal-
nosci (wedtug MSR 14) do analizy finansowej przedsiebiorstwa? Czy poza wyliczeniem pod-
stawowych wskaZnikow oraz analizg bilansu istnieje mozliwo$¢ innych, moze bardziej pre-
cyzyjnych miar, ktorych nie mozna wyliczy¢ ani wywnioskowac ze zwyktego sprawozdania

firmy (mam tutaj na mysli sprawozdanie, ktore nie dotyczy segmentow)?

Rozwigzanie

Sprawozdanie dotyczace segmentéw dziatalno-
$ci sporzadzaja wylacznie podmioty zobligowane
do stosowania Miedzynarodowych Standaréw
Sprawozdawczosci Finansowej MSSF (w tym
przypadku to MSR 14). A zatem w wigkszosci
sprawozdan finansowych - sporzadzonych we-
dhug polskich regulacji (ustawy o rachunkowosci)
- takiej informacji nie bedziemy mieli dostepne;j.

Ta informacja jest o tyle wazna, Ze sposdb
sporzadzania sprawozdan wedlug MSSF oraz
ustawy o rachunkowosci rézni sie metodologicz-
nie. Polskie sprawozdanie polega na wypelnie-
niu ,wzoru” (cho¢ to nie jest faktycznie wzdr,
jednak tak sie przyjeto). Z kolei MSSF wymaga
ujawnienia wszystkich istotnych informacji, kté-
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re moga by¢ przydatne odbiorcy sprawozdania
finansowego.

&) UWAGA

Nie ma zatem wzoru informacji ujawnianych przez spétki,
a wymaganych przez MSR 14. Nie oznacza to jednak, ze nie
okreslono, co nalezy ujawni¢ w sprawozdaniu finansowym.
MSR 14, w paragrafach 49-83 (a wiec prawie potowa Stan-
dardu), okresla zakres informacji podlegajacych ujawnieniu.

Aby doktadnie sprecyzowacé informacje tam
zawarte, wymagane byloby zacytowanie calego
standardu. W tym miejscu zwréce uwage na naj-
wazniejsze informacje:

1. Jednostka gospodarcza powinna ujawnic przy-
chody i wynik kazdego segmentu objetego obowigz-
kiem sprawozdawczym (ust. 51 i 52 Standardu).
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