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Jakie sg rzeczywiste koszty

controllingu

Pawet Bender
wspotwiasciciel firmy
OMIS Projekt s.c.;

Controlling musi przynosi¢ przedsiebiorstwu okreslone
korzySci. Decyzja o uruchomieniu controllingu powinna
by¢ poprzedzona szczegotowq analizg potrzeb informa-

cyjnych oraz wyznaczeniem zadan, ktore controlling ma
realizowa¢ po osiggnieciu petnej funkcjonalnosci.
To wiasnie stopien realizacji tych zadan i zaspokojenia
potrzeb informacyjnych firmy w zestawieniu z realnymi
kosztami funkcjonowania jest wyznacznikiem ,rentow-

Pytania: czytelnicy.controlling@infor.pl

ktérych firma zdecydowala sie na control-

ling i poniosta na ten cel okreslone wydat-
ki. Controlling niewatpliwie jest inwestycja stu-
zaca rozwojowi przedsiebiorstwa. Dlatego przez
caly okres jego wdrazania i uzytkowania nalezy
znaé cel tego przedsiewzigcia i wiedzieé, w jaki
sposéb cel ten realizowad.

Po zakoniczeniu wdrozenia controllingu warto
dokona¢ rozliczenia finansowego i organizacyj-
nego wszystkich prac oraz ich rezultatéw, na za-
sadach zblizonych do metodyki oceny projektéw.
W ten sposéb firma otrzymuje szeroka wiedze
o wlasnej efektywnosci, mozliwosciach i barie-
rach rozwoju oraz profesjonalizmie pracowni-
kow i kompetencjach kadry zarzadzajace;.

Z awsze nalezy pamieta¢ o korzysciach, dla

Badania efektywnosci

Idac o krok dalej, dochodzimy do wniosku, ze
warto organizowa¢ badania efektywnosci con-
trollingu w pewnych odstepach czasu. Oczywi-
$cie méwimy tutaj o odstepach rocznych lub na-
wet kilkuletnich, poniewaz czestsze badania te-
go typu doprowadzilyby do paradoksalnej sytu-
acji, w ktérej pracownicy wiecej energii poswie-
caliby na ocene efektéw wtasnej pracy niz na sa-
ma prace. A sytuacja taka daleka jest od pojecia
efektywnego zarzadzania firma, chociaz niestety
sporadycznie wystepuje w polskiej rzeczywisto-
$ci biznesowej (wlaczajac w to duze korporacje).

Cykliczne badania efektywnosci controllingu
umozliwiajg realna ocene sytuacji firmy w stale

nosci” controllingu.

zmieniajacych sie warunkach. Po pierwsze,
zmianom ulegaja zewnetrzne warunki funkcjo-
nowania firmy (rynki dostaw i sprzedazy, kon-
kurencja, otoczenie gospodarcze i prawne). Po
drugie, zmiany zachodza w samej firmie (ewolu-
cja sieci sprzedazy i dystrybucji, portfele pro-
duktéw, procesy produkcyjne lub ustugowe). Po
trzecie, rynek rozwiazan controllingowych jest
dynamiczny i oferuje coraz ciekawsze propozy-
cje (np. outsourcing raportowania zarzadczego).
Controlling musi wigc dostosowywac sie¢ do wy-
mienionych zmian, aby byt efektywny, tzn. aby
skutecznie dostarczat aktualnej i wiarygodnej
informacji zarzadcze;j.

D UWAGA

Controlling jest ,zywym organizmem”, ktory bezwzgled-
nie musi nadaza¢ za wszystkimi zmianami i ewolucjami
w przedsiebiorstwie (czesto nawet powinien je wyprze-
dzag). Controlling nie moze zostaé¢ wdrozony raz i funk-
cjonowaé w sztywnej, niezmiennej formie, poniewaz pro-
wadzi to do bardzo szybkiego kryzysu w jego dziataniu
i - w efekcie - do zaprzepaszczenia catego wdrozenia.
W zwiazku z ciagta zmienno$cia prawidtowego controllin-
gu zalecane jest okazjonalne monitorowanie stopnia
jego rozwoju, skutecznosci dziatania oraz rentownosci
w wymiarze finansowym.

Przystepujac do analizy efektywnosci control-
lingu w firmie warto rozpocza¢ od kilku podsta-
wowych zasad, warunkujacych jego pojecie:

1) proces raportowania zarzadczego jest sforma-
lizowany (tj. usystematyzowany i opisany), bazu-
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je na dopracowanej i indywidualnie dopasowa-
nej koncepcji oraz zawiera odpowiedni wsad
metodologiczny (wzory kalkulacji, wskazniki),

2) firma dysponuje profesjonalng hurtownia da-
nych, magazynujaca i przetwarzajaca wszystkie
mozliwe informacje o jej dzialalnosci na pozio-
mie maksymalnie szczegélowym,

3) proces generowania raportéw jest oprogramo-
wany i zautomatyzowany z wykorzystaniem
funkcjonalnosci hurtowni danych i ewentualnie
dodatkowego oprogramowania (przeznaczonego
do wspierania controllingu),

4) raporty controllingowe efektywnie spelniajg
swojq funkcje, dostarczajac wiedze zarzadcza do
wszystkich osrodkéw decyzyjnych i analitycz-
nych oraz sa jedynym zrédlem takiej wiedzy
(tj. wszystkie dane do tego celu przetwarzane sa
w ramach spdjnego systemu controllingu).

Odnoszac si¢ do pierwszej zasady prawidlio-
wego controllingu, nalezy podkresli¢, ze w fir-
mie musi istnie¢ ogdlna koncepcja controllingu.
Firma musi okresli¢ swoje potrzeby informacyj-
ne, ustali¢ zakres gromadzenia danych i raporto-
wania oraz podja¢ decyzje w zakresie zasobéw
(finansowych i organizacyjnych), jakie jest w sta-
nie przeznaczy¢ na ten cel.

Poza tym funkcjonowanie controllingu musi
opiera¢ sig okreslonych zasadach i procedurach,
najlepiej spisanych w odpowiedniej dokumentacji
metodologicznej. Zasady te nie powinny by¢ nad-
miernie szczegGtowe, aby nie blokowac korzyst-
nych zmian i rozwoju systemu, ale tez powinny
jednoznacznie regulowaé zakresy czynnosci, od-
powiedzialnos¢ i przede wszystkim powinny defi-
niowac¢ wszystkie zagadnienia merytoryczne.

Drugi z wymienionych elementéw, czyli hur-
townia danych, jest praktycznie niezbedny do
myslenia o jakimkolwiek controllingu w firmie.
Tylko mozliwosci hurtowni danych sa w stanie
sprosta¢ wymaganiom z zakresu przetwarzania
i eksploracji danych na potrzeby controllingu.
W tym zakresie wszelkie kompromisy doprowa-
dza do wczesniejszej lub pézZniejszej kleski cate-
go przedsiewziecia.

Do kompromiséw mozna tutaj zaliczy¢: maga-
zynowanie i obrébke danych w oprogramowaniu
MS Office (Excel, Access), opieranie si¢ na ba-
zach danych wbudowanych w inne oprogramo-
wanie (np. ksiggowe, kadrowe) oraz magazyno-
wanie danych w sposéb rozproszony i taczenie
wielu Zrédel dopiero na etapie tworzenia rapor-
tow. Istotnym bledem jest réwniez nieuwzgled-
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nianie zmian zachodzacych w firmie bezposred-
nio w hurtowni danych i algorytmach raporto-
wych. Zastepowane jest to czesto korektami
w wygenerowanych juz raportach i prowadzi do
znacznego obnizenia jakosci controllingu.

Trzecia reguta, polegajaca na zautomatyzowa-
niu proceséw controllingowych, jest nie mniej
istotna od samej hurtowni danych. Controlling
nie powinien generowac znacznych kosztéw dla
firmy ani dodatkowego obcigzenia praca dla jej
jednostek. Poza tym priorytetem controllingu jest
szybkos¢ informacji zarzadczej, czego nie da sie
osiagna¢ bez automatyzacji procesow.

A zatem naturalnym nastepstwem wdrozenia
hurtowni danych staje sie oprogramowanie pro-
ces6w, ktore beda wykonywane na bazie tej hur-
towni. W ten sposéb firma osiaga wiele korzy-
$ci, m.in. mniejsze ryzyko btedow w generowa-
niu raportéw, nizszy koszt i wieksza wydajnosé
calego systemu raportowania o znacznie wyzsza
jakos¢ catego controllingu.

Ostatni z wymienionych elementéw prawidlo-
wego controllingu stanowi zwienczenie wszyst-
kich poprzednich wysitkéw, tzn. caly naktad pra-
cy zwiazany z uruchomieniem i funkcjonowa-
niem controllingu musi zwrécic sie¢ w postaci re-
alnego wplywu na dziatalnosé firmy. Informacje
zarzadcze pochodzace z controllingu muszg do-
trze¢ do wszystkich osrodkéw decyzyjnych (na
wszystkich szczeblach) i osrodkéw analitycz-
nych. W osrodkach tych informacje musza zo-
sta¢ ,skonsumowane” w procesach analizy sytu-
acji firmy, badania zmian i trendéw oraz podej-
mowania wszystkich decyzji biznesowych.

Poza tym controlling musi by¢ jedynym i we-
wnetrznie spéjnym Zrédiem informacji zarzad-
czych. Sytuacja, w ktérej dane ,konkurencyjne”
dla controllingu (np. raporty tworzone na potrze-
by zewnetrzne lub pochodzace z ksiggowosci)
maja funkcje zarzadcze, jest symptomem btedéw
w zarzadzaniu firma.

&) UWAGA

Jezeli firma pomija ktérykolwiek z wymienionych elemen-
téw controllingu, nie moze méwié o posiadaniu jakiego-
kolwiek controllingu w swojej strukturze. Stosunkowo
czesta jest sytuacja, w ktorej firma inwestuje znaczne
$rodki w baze danych, zatrudnia caty zespot programi-
stow do jej biezacej obstugi i nie posiada zadnego sfor-
malizowanego raportowania zarzadczego. Poza tym po-
miniecie ktéregokolwiek z oméwionych elementow gene-
ruje dla firmy dodatkowe koszty, niezbedne do otrzyma-
nia chociazby minimalnych efektow.
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Konkretnymi przyktadami sq tutaj: brak auto-
matyzacji procesow controllingowych (ktéry ge-
neruje koniecznosé ,recznego”, a wiec drozszego,
znacznie bardziej narazonego na bledy i praco-
chtonnego wykonywania raportéw) lub ignorowa-
nie informacji zarzadczych pochodzacych z con-
trollingu przez menedzeréw (co wszystkie koszty
poniesione na controlling spisuje na straty).

Koszty bezposrednie

Oszacowanie bezposrednich kosztow funkcjo-
nowania controllingu jest relatywnie prostym za-
daniem. Powinno polega¢ na zgromadzeniu do-
ktadnych informacji w zakresie:
® calkowitych kosztéw oprogramowania wyko-
rzystywanego do controllingu, uwzgledniajac
w szczegblnodci: licencje baz danych i innego
oprogramowania controllingowego, koszty serwi-
su i update'éw tego oprogramowania (przede
wszystkim bazodanowego), koszty opracowania
interfejsow i innych narzedzi informatycznych,
® kosztow sprzetu IT wykorzystywanego w con-
trollingu, z uwzglednieniem: zakupu serweréw,
utrzymania !acz sieciowych i zapewnienia cia-
glosci dzialania (np. ups-y),
® kosztow konsultingu i doradztwa w obszarze
controllingu, co (ze wzgledu na wysokie stawki
konsultantéw) moze staé sie istotng pozycja
w calym rachunku; nalezy réwniez pamietac
o ujeciu catkowitych kosztéw konsultingu
(tj. wraz z oplatami towarzyszacymi),
® kosztow zatrudnienia w firmie specjalistow
w dziedzinie controllingu; specjalistow tych moz-
na podzieli¢ na dwie grupy - specjalisci w zakre-
sie technologii (administracja baza danych i po-
zostalym oprogramowaniem, import i eksport da-
nych, programowanie) oraz specjalisci w zakresie
metodologii (analiza finansowa i operacyjna, nad-
z6r merytoryczny nad controllingiem, prace kon-
cepcyjne i rozwojowe); warto przy tym pamietac
o uwzglednieniu catkowitych kosztéw zatrudnie-
nia (wynagrodzenia, narzuty na wynagrodzenia,
premie i nagrody, inne §wiadczenia),
® kosztow wyposazenia stanowisk pracy specja-
listbw (komputery, meble itp.),
® kosztow szkolen i warsztatéw, majacych na
celu poszerzanie wiedzy controllingowe;.

&) uWAGA

Gromadzac dane na temat bezposrednich kosztow con-
trollingu, warto juz na tym etapie zastanowic sie, czy fir-
ma nie przeznacza wyraznie nadmiernych Srodkéw na

jeden lub kilka elementéw tego zestawienia. Powinno to
byé widoczne ,na pierwszy rzut oka” w poréwnaniu z po-
zostatymi pozycjami kosztowymi w tym obszarze.

Powyzsza sytuacja moze dotyczy¢é przede
wszystkim: nadmiernych inwestycji (np. zakup
oprogramowania znacznie przewyzszajacego po-
trzeby firmy), kosztéw konsultingu (czy firma
nie jest uzalezniona od wiedzy zewnetrznej, kté-
ra jest znacznie drozsza od wiedzy pracownikéw
firmy) lub kosztéw serwisu oprogramowania
(czy firma nie placi zewnetrznemu dostawcy
zbyt duzych kwot z tytulu kazdej zmiany
w funkcjonowaniu oprogramowania).

Koszty posrednie

Generalnie kalkulacja posrednich kosztow
controllingu bazuje na ocenie prawidlowosci je-
go funkcjonowania i zgodnosci z podstawowymi
regulami, opisanymi na poczatku opracowania.
Ocena ta daje mozliwos¢ skwantyfikowania
wplywu bledéw i niedociagnie¢ w modelu con-
trollingu na jego efektywnosé, a w zwiazku
z tym takze na wyniki calej firmy. Jest to zada-
nie typowo analityczne i wymaga polaczenia
gtebokiego doswiadczenia controllingowego
z gruntowna wiedza o funkcjonowaniu przed-
siebiorstwa.

W zakresie kosztow posrednich nalezy prze-
analizowac i oszacowac:

1. Stopien pokrycia przez controlling zapotrze-
bowania na informacje zarzadcza w firmie.
Zbyt maty zaséb informacji dostarczanych przez
controlling jest kosztem, poniewaz informacje te
muszg by¢ zorganizowane w inny sposéb (poza
systemem, a wiec przy wyzszym koszcie), nad-
miar informacji moze by¢ natomiast tzw. ,pu-
stym kosztem” (tzn. naklad poniesiony na wy-
tworzenie czesci informacji zarzadczych jest
bezzasadny i powinien zosta¢ alokowany do in-
nych zadan).

2. Aktualnos¢ modelu controllingu i wszystkich
szczego6low raportowania (np. biezace ujmowa-
nie wszystkich zmian w zakresie portfela pro-
duktéw, sieci sprzedazy czy struktury firmy).
Niepeina lub niedokladna informacja zarzadcza,
spowodowana rozmijaniem sie tresci raportow
z rzeczywistoscia, jest podstawowym czynnikiem
blednych decyzji zarzadczych.

3. Kompletnos¢ i aktualnosé¢ Zrédet danych.
Gléwnie w zakresie importu danych do systemu
controllingowego (czy w kazdym przypadku jest
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on maksymalnie efektywny) oraz w zakresie po-
jawiania si¢ nowych Zrédel danych (np. nowego
oprogramowania lub rozszerzenia mozliwosci
dotychczasowego oprogramowania). Kazda zmia-
na w zZrédtach danych nieuwzgledniona w syste-
mie controllingowym powoduje nawarstwianie
sie blednych lub niepelnych danych w raportach
zarzadczych.

4. Elastycznosé¢ bazy danych oraz ewentualnego
oprogramowania controlingowego. Czy czas
i naklad pracy poswiecany na techniczne wpro-
wadzenie kazdej (nawet najdrobniejszej) zmiany
nie sa za wysokie? Czy firma nie generuje w ten
spos6b dodatkowych kosztéw (np. z tytulu
wstrzymania pracy calego controllingu lub wy-
diuzonego terminu dostarczenia informacji za-
rzadczej menedzerom)?

5. Efektywnos¢ narzedzi automatyzujacych pra-
ce controllingu. Czy interfejsy i import danych
w rzeczywistosci pracuja w pelni automatycz-
nie? Czy algorytmy generowania raportéw sag za-
wsze aktualne i zgodne z wymogami merytorycz-
nymi? Kazde odstepstwo w tym zakresie powo-
duje koniecznos¢ ,recznego” dostosowywania
tych dzialan do wymaganego stanu, co jest oczy-
wiscie wymiernym kosztem dla firmy.

6. Stopien zaawansowania metodologicznego.
Czy miary i wskazniki w raportach oraz poziom
agregacji lub szczegélowosci danych niosa odpo-
wiedni zaséb wiedzy? Czy nie sa zbyt skompli-
kowane 1 niezrozumiale, czy jednoznacznie
wskazuja mocne i stabe strony firmy? Zbyt duza
skala zawilosci merytorycznych nie stuzy ani
skutecznosci odbioru informacji zarzadczych,
ani skréceniu jej przetwarzania, ani wreszcie
przejrzystosci systemu.

7. Stabilnos¢ i uzytecznos¢ raportow pod wzgle-
dem formy. Czy raporty maja odpowiednia
strukture i formaty wizualne? Czy sa one tatwe
i intuicyjne w odbiorze, czy sa catkowicie stabil-
ne i porownywalne w czasie? Jest to o tyle istot-
na kwestia, ze kazda wieksza zmiana w uktadzie
raportowania powoduje koniecznos¢ ,nauczenia
sie” jej przez menedzeréw firmy, ktérych czas
pracy jest przeciez najdrozszy.

8. Latwos¢ dostepu do informacji zarzad-
czych. Czy odbiorca nie jest zmuszony do kaz-
dorazowego komunikowania swoich potrzeb
i oczekiwania na odpowiedZ z jednostki con-
trollingowej? Czy otrzymywana informacja jest
zawsze taka, jakiej oczekiwal odbiorca (nawet
jezeli jest niepelna lub syntetyczna)? Kazdy
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przypadek wydluzenia $ciezki przeptywu in-
formacji zarzadczych to kolejny zbedny koszt
dla firmy.

9. Kompletnos¢ raportow. Informacja zarzadcza
dostarczona menedzerowi powinna dawaé mu
peten obraz sytuacji firmy we wszystkich prze-
krojach i ukladach. Kazde zlecenie dostarczenia
dodatkowych danych lub wytlumaczenia nieja-
snych sytuacji ze strony oséb odpowiedzialnych
za dany obszar rowniez stanowi dodatkowy
koszt dla firmy.

10. Szybkos¢ raportowania (co wiaze sie z au-
tomatyzacja i wieloma innymi czynnikami).
Menedzerowie muszg otrzymac informacje za-
rzadcze w czasie, gdy sa jeszcze w stanie sku-
tecznie reagowac na sygnaly w niej zawarte;
dostarczenie raportéw zarzadczych dwa mie-
siace po zaistnieniu pewnych zjawisk w firmie
nigdy nie bedzie mialo istotnej wartosci za-
rzadczej.

11. Cyklicznos¢ obiegu informacji zarzadczych.
Czy jest optymalnie dopasowana do potrzeb
w poszczegélnych obszarach zarzadzania? Zbyt
czeste raportowanie moze byc¢ jedynie niepo-
trzebnym kosztem oraz obcigzeniem sprzetu
i pracownikéw, a zbyt dlugie okresy pomiedzy
raportami moga powodowaé wstrzymywanie
wielu korzystnych decyzji biznesowych.

12. Logike modelu decyzyjnosci w firmie. Czy
zadania wyznaczane poszczeg6lnym jednostkom
(centrom) nie powoduja ,rozwarstwienia” przed-
sigbiorstwa na podmioty konkurujace ze soba
(zamiast wspétdziatac)? Czy kazda osoba decy-
zyjna potrafi okresli¢ wpltyw swoich decyzji na
wyniki i pozycje firmy? Czy decyzyjnosé nie jest
skupiona w jednym miejscu (co moze prowadzi¢
do blokowania wielu istotnych decyzji) lub na-
zbyt rozproszona po calej firmie (co z kolei mo-
ze wplynac¢ na brak kontroli i uniemozliwienie
realnego zarzadzania firma)?

13. Podzial obowiazkéw i zakresu odpowiedzial-
nosci w controllingu. Czy kazdy pracownik
zwigzany z tym tematem zna swoje zadania
i terminy ich realizacji? Czy proces generowania
informacji zarzadczej i podejmowania decyzji
zarzadczych nie ma tzw. ,waskich gardel” lub
czy nie jest uzalezniony od drobnych, ale klu-
czowych dla dalszego postepowania niuanséw?
Wszystkie te elementy moga wplywacé na szyb-
kos¢ pracy controllingu, a przez to na koszt (np.
wynikajacy z czasu pracy) poswiecany tej dzia-
talnosci.
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14. Niezaleznosc¢ i obiektywizm wszystkich pra-
cownikéw zaangazowanych w dziatalnosé¢ con-
trollingu. Jest to na tyle oczywisty warunek
funkcjonowania prawidiowego controllingu, ze
koszty zlamania tej reguly czasami nawet nie
musza byé szacowane, poniewaz odzwierciedla-
ja sie bezposrednio w wynikach firmy.

) uwAGA

Wiekszo$¢ wymienionych wyzej czynnikéw mozna sprowa-
dzi¢ do poziomu wymiernego kosztu, stosujac klucze
kosztu godziny pracy pracownika lub godziny pracy me-
nedzera, mierniki kosztow alternatywnych lub kalkulacje
utraconych korzy$ci. Po odnalezieniu wszystkich niepra-
widtowych elementéw w funkcjonowaniu controlingu oraz
zastosowaniu kwantyfikacji do poziomu mierzalnych
kosztow posrednich mozna je porownaé wprost z koszta-
mi bezposrednimi i korzy$ciami ptynacymi z controllingu.

Korzysci

Celem wdrozenia controllingu sa korzysci
organizacyjne, zarzadcze i przede wszystkim
finansowe dla firmy. Tylko wtedy wdrozenie
bedzie mozna uznaé za zakonczone sukcesem,
kiedy controlling bedzie skutecznie realizowatl
zadania przynoszace firmie wszystkie te kate-
gorie korzysci.

Na potrzeby niniejszego opracowania korzysci
te stanowia jednoczesnie strone przychodowa
w kalkulacji efektywnosci controllingu. W zwigz-
ku z tym, ze pozytywne efekty wdrozenia con-
trollingu (szczegdlnie o charakterze organizacyj-
nym i zarzadczym) sq teoretycznie niewymierne,
nalezy podja¢ préobe ich kwantyfikacji, analo-
gicznie do przypadku kosztéw posrednich, opisa-
nego powyzej.

Wsréd korzysci organizacyjnych nalezy wy-
mienic¢:

1. Skupienie raportowania w jednym miejscu.
Ulatwia to wszelkie zmiany oraz umozliwia od-
ciazenie wielu jednostek, ktére raportowaly in-
dywidualnie ze swojego zakresu dziatania. Jest
to wiec wymierna oszczednosé dla firmy.

2. Czytelnos¢ raportéw oraz ich intuicyjny od-
biér. Raporty zarzadcze musza natychmiast
wskazywac mocne i stabe strony firmy unikajac
nadmiernej komplikacji (powodujacej koniecz-
nosé¢ ,rozgryzania” zawartych informacji). To
z kolei przeklada si¢ na oszczednosé drogiego
czasu pracy menedzeréw.

3. Cyklicznosé i powtarzalnos¢ raportéw gwa-
rantuje najnizszy z mozliwych nakiad pracy na

ich wykonanie. Oszczedno$¢ czasu i kosztu
w tym zakresie pozwala np. na alokowanie za-
sobéw do rzeczywistych dziatan controllingo-
wych (analiza, strategia, decyzje).
4. Organizacja raportowania zarzadczego
umozliwia szybkie i bezposrednie przejscie od
informacji zagregowanych (przeznaczonych dla
menedzeréw najwyzszego szczebla) do infor-
macji o $rednim stopniu agregacji (dla mene-
dzeré6w nizszego szczebla) i danych zupelnie
szczegblowych (dla analitykéw i os6b odpowie-
dzialnych za konkretna pozycje). Model con-
trollingu musi przetwarzaé¢ te wszystkie dane
w jednym procesie i dystrybuowaé jedynie na
réznych poziomach agregacji. To jest kolejna
oszczednosé dla firmy.

Korzysci zarzadcze controllingu sa praktycz-
nie najwazniejsze i polegaja na:
1. Zapewnieniu idealnych informacji do zarza-
dzania firma. Jest to istotne w dobrych czasach
dla firmy (kiedy nalezy inwestowa¢ w rozwdj),
ale jest naprawde niezbedne w czasach zlych
(kiedy nalezy szukac oszczednosci i restruktury-
zowacé dzialalnosé). Biezacy dostep do wszyst-
kich potrzebnych informacji jest niezwykle war-
tosciowy dla kazdej osoby decyzyjnej w firmie.
2. Umozliwieniu szybkich i trafnych reakcji biz-
nesowych na wszystkie zmiany wewnatrz i na
zewnatrz firmy (przede wszystkim w zakresie
pozycji rynkowej, rentownosci dziatania i reali-
zacji strategii rozwoju). W zwiazku z tym male-
ja potencjalne straty z tytulu narastania nega-
tywnych zjawisk w firmie oraz rosna zyski z ty-
tutu ukierunkowywania dziatalnosci na najbar-
dziej rentowne obszary.
3. Dokonaniu klarownego podzialu na centra zy-
sku/kosztéw w strukturze firmy i ustaleniu ,wta-
Sciciela” kazdej przystowiowej zlotéwki w bilan-
sie lub wyniku firmy. Umozliwia to zlokalizowa-
nie wszystkich mocnych i stabych ogniw w fir-
mie i restrukturyzacje kazdego obszaru osiagaja-
cego niezadowalajace wyniki.
4. Wprowadzeniu dyscypliny i odpowiedzialno-
sci biznesowej we wszystkich osrodkach decy-
zyjnych w firmie. Skutkuje to efektem synergii
na poziomie wynikéw globalnych.
5. Planowaniu dzialalnosci firmy w przyszlych
okresach. Utatwia to koordynacje dziataii po-
szczegblnych obszaréw firmy, optymalizuje wy-
korzystanie dostepnych zasobéw (ludzkich, ma-
terialnych i finansowych) oraz poprawia dyscy-
pline finansowa. Warto przy tym pamietad,
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iz planowanie jest tylko wycinkiem controllingu
i nie mozna poswiecac¢ na to zadanie nakltadéw
wiegkszych niz efekty zarzadcze (np. opracowy-
wanie niezliczonych wersji i wariantéw planéw
lub préby osiagniecia szczegélowosci na pozio-
mie prognozowania pojedynczych zdarzen).
6. Mozliwosci uruchomienia dodatkowych funk-
cji na bazie raportow MIS, np. systemu premio-
wania lub nagradzania pracownikéw dowolne-
go obszaru (np. sprzedaz, produkcja, koszty).
Jest to ewidentna oszczednosciag dla firmy, po-
niewaz wyklucza budowanie dodatkowych mo-
deli i kolejne przetwarzania danych (np. w sys-
temie placowym do celéw premiowych lub
w systemie magazynowym do zarzadzania po-
ziomem zapaséw).

Finansowy aspekt funkcjonowania controllin-
gu powinien firmie umozliwié:
1. Wzrost rentownosci i poprawe pozycji ryn-
kowej. Wzrost rentownosci wynika z precyzyj-
nego zlokalizowania mocnych i stabych punk-
tow w dziatalnosci firmy (np. nierentowne pro-
dukty lub niepracujace inwestycje). Z kolei po-
zycja rynkowa poprawia si¢ na skutek wzrostu
sprzedazy (Swiadoma polityka regulowania
marz zysku wobec wolumenéw sprzedazy, do-
ktadna analiza efektywnosci naktadéw ponoszo-
nych na sprzedaz), co réwniez wplywa na wy-
niki finansowe.
2. Optymalizacje wynikéw z tytulu monitoro-
wania etapow zycia produktéw, ewentualnej
sezonowos$ci branzy, kosztu pieniadza na ryn-
ku i dopasowania do faz koniunkturalnych
w gospodarce.
3. Dyscypline kosztowa i Swiadomosé wplywu
kazdego wewnetrznego dzialania na ostateczny
wynik firmy. Dyscyplina kosztowa nie oznacza
dazenia do permanentnego zmniejszania kwoty

wydawanych pieniedzy (byloby to ewidentne
blokowanie rozwoju firmy), ale mozliwie najlep-
sze dopasowanie skali wydatkéw do rozmiaréw
dziatalnosci.

4. Ograniczenie wplywu ryzyka finansowego na
wyniki firmy, w szczegdlnosci ryzyka stopy pro-
centowej i kurséw walutowych (ktére dotycza
kazdego depozytu/kredytu i kazdej pozycji rozli-
czanej w walutach obcych) oraz ryzyka ptynno-
ci (ktére moze powodowac konieczno$¢ zasila-
nia sie drogim pieniadzem z zewnatrz).

Whnioski

Po wyznaczeniu kosztéw bezposrednich, osza-
cowaniu kosztow posrednich i wymiernego po-
ziomu korzysci z tytutu controllingu nalezy przy-
gotowac zestawienie uproszczonego wyniku z te-
go tytutu. Oczywiscie cata kalkulacja ma charak-
ter pogladowy i szacunkowy, dlatego nie chodzi
w niej o konkretne kwoty zyskéw lub strat. Ce-
lem catego przedsigwziecia jest ukazanie, po kto-
rej stronie (realnych kosztéw czy rzeczywistych
korzysci) ksztaltuje sie przewaga funkcjonowa-
nia controllingu w firmie.

W przypadku dominacji strony kosztowej
w tym rozliczeniu zawsze warto zastanowic sie
nad ulepszeniem lub zmiang niektérych ele-
mentéw controllingu. Chodzi tutaj przede
wszystkim o ograniczenie zbednych kosztéw
(np. niezautomatyzowane prace wykonywane
,recznie”, ciagle naklady serwisowe na oprogra-
mowanie lub zbyt czesty konsulting) oraz o po-
prawe skutecznosci controllingu (tj. zapewnie-
nie jego realnej uzytecznosci i wplywu na osta-
teczne wyniki firmy). Controlling, ktéry kosztu-
je firme wiecej, niz przynosi jej korzysci, jest
zaprzeczeniem wtiasnej idei, tzn. poprawy efek-
tywnosci zarzadzania. [
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