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ROLA POMIARU EFEKTYWNOSCI
W PROCESIE MODELOWANIA
ROZWIAZAN CONTROLLINGU FINANSOWEGO

Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie znaczenia pomiaru efektywno$ci w
przygotowywaniu przedsigbiorstwa do wdrazania rozwiazan controllingu finansowego. Przed-
stawione zostaty glowne zadania controllingu finansowego, narzgdzia, za pomoca ktérych moze
by¢ on realizowany w przedsigbiorstwach, jak rowniez ekonomiczno$¢ ich stosowania.

Stowa kluczowe: controlling operacyjny, modelowanie, efektywnos¢.

1. Wstep

Controlling jest stosunkowo nowa koncepcja zarzadzania, jednak w coraz szerszym
zakresie zaczyna wkracza¢ do polskich przedsigbiorstw. Z poczatku zawsze obejmuje
kluczowe obszary uznane za strategiczne lub tez mogace — dzigki ich udoskonaleniu —
przynie$¢ poprawe efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa. Jednak wprowadza-
nie controllingu wymaga wykorzystania nowoczesnych technologii informacyjnych,
dzigki ktorym bedzie mozliwe efektywne i sprawne przetwarzanie zgromadzonych w
systemie zarzadzania danych. Wysokie koszty wdrazania rozwiazan controllingowych
wymuszaja na kadrze zarzadzajacej metodyczne podejscie do problemu informatyza-
cji. Niezbedne jest zwlaszcza przemyslenie koncepcji systemu controlingu na etapie
jego modelowania oraz analiza potencjalnych korzysci ekonomicznych wynikajacych
z wyboru okres$lonych rozwigzan lub tez kosztow funkcjonowania rozwazanych roz-
wiazan. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie zagadnien zwiazanych z wybo-
rem efektywnych rozwiazan controllingowych na etapie modelowania tego systemu.

2. Rola controllingu operacyjnego
Controlling operacyjny ma w szczegdlnosci zapewni¢ przedsigbiorstwu kontrole

nad przychodami oraz kosztami, a co za tym idzie — nad realizacja zaktadanego
przez przedsigbiorstwo zysku, jak rowniez nad ptynno$cia finansowa. Realizacja
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tych celow controllingu operacyjnego moze obejmowac nastgpujace procesy
[Chomiak-Orsa 2007]:

1. Opracowanie systemu i weryfikacja plandw zwiazanych z realizacja celow
czastkowych.

2. Rozbicie planow czastkowych na poszczegodlne budzety zwiazane z centrami
zyskow czy centrami kosztow.

3. Sterowanie i kontrola nad realizacja wykonywanych dziatan.

4. Zapewnienie wspoldziatania wszystkich os6b odpowiedzialnych za realiza-
cj¢ zatozen budzetowych.

Cele inwestycyjne formutowane podczas planowania inwestycji w systemy in-
formacyjne sa na ogot bardzo ogdlnikowe, z tego tez powodu w przysztosci trudno
jest oceni¢, czy spetnily one pokladane w nich nadzieje i czy byty najlepsza moz-
liwoscia na etapie modelowania systemu [Sierpinska (red.) 2007]. Najistotniejsze
wiec wydaje si¢ zrozumienie wartosci, jaka wnosi informatyka do organizacji. Fakt
inwestycji w systemy informatyczne controllingu jest dyskusyjny, ze tatwo jest
zmierzy¢ koszty zwiazane z zakupem odpowiedniego sprzgtu i oprogramowania czy
tez zatrudnieniem odpowiedniej kadry, a zdecydowanie trudniej jest oszacowac ko-
rzys$ci wynikajace z funkcjonowania takiego systemu w przedsigbiorstwie. Czgsto
niedoceniane sa informacje generowane przez ten system z powodu zlego jego za-
projektowania lub niewtasciwego zdefiniowania celéw funkcjonowania tego systemu
w przedsigbiorstwie. Kadra zarzadzajaca moze rowniez uwazac, ze wnioski i liczby,
jakich dostarcza system, sa na tyle oczywiste, ze sami by do nich doszli — nie biorac
pod uwage pracochtonnosci samodzielnego dochodzenia do tych wnioskow.

Aby zaprojektowac jak najsprawniej funkcjonujacy system informacyjny con-
trollingu, trzeba zdaé sobie sprawe z tego, ze proponowane przez niego rozwiaza-
nia musza spetniac¢ przynajmniej kilka najwazniejszych warunkéw [Horvath, Reich-
mann (red.) 2003]:

1. Musza by¢ uznane przez kadr¢ zarzadzajaca za wazne dla funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

2. Musza pokazywac relacje pomigdzy poszczegolnymi rodzajami danych.

3. Musza dawa¢ mozliwos¢ wyciagania wnioskdw na podstawie szczegdlo-
wych danych.

Przy projektowaniu systemoéw informacyjnych controllingu nalezy przestrzegaé
wigc nastepujacych regut [Sierpinska (red.) 2007, s. 67-68]:

1. [lo$¢ informacji powinna by¢ dostosowana do odbiorcy — zaprojektowac sys-
tem tak, by podawat indywidualnie dedykowane informacje dla potencjalnego od-
biorcy.

2. System sprawozdan powinien mie¢ jednolita formalna postac.

3. Informacje nie powinny by¢ podawane w wartosciach bezwzglednych, ale
relatywizowane poprzez wykorzystanie wielko$ci poréwnawczych.
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4. Zagadnienia nadzwyczajne powinny by¢ w szczegdlny sposdb zaznaczane,
by umozliwi¢ zarzadzanie przez wyjatki.

5. Graficzna prezentacja w sile przekazu przewyzsza prezentacje tabelaryczna.

Jednoczesnie warto zwroci¢ uwage na warunki wplywajace na poprawg spraw-
nos$ci dziatania systemow informacyjnych [Kisielnicki, Sroka 1999]. Wsrdéd naj-
istotniejszych mozna wymieni¢ m.in.: mozliwo§¢ wprowadzania do systemow no-
wych danych, czas potrzebny na przetworzenie danych, ktory jest uwarunkowany
przez sprz¢t komputerowy, jakos$¢ i rodzaj oprogramowania czy tez liczbg automa-
tycznych operacji przeprowadzanych w systemie. Jednak duza rol¢ odgrywa takze
niezawodnos¢ systemu, jego elastyczno$¢ czy tez wydajnosc.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze wspolczesnie dzialajace systemy control-
lingu powinny spetlnia¢ wiele roéznorodnych warunkow, by zaspokajaty wciaz
wzrastajace potrzeby uzytkownikéw systemu. Ciagly wzrost liczby danych oraz
zapotrzebowania na informacje sprawia, ze systemy wspomagajace powinny by¢
stale doskonalone i dostosowywane do potrzeb uzytkownikéw.

3. Narze¢dzia controllingu finansowego

Jedna z definicji controllingu przytacza J. Weber [1990, s. 25]. Obejmuje ona trzy
elementy:

1. Controlling jest podsystemem zarzadzania przedsigbiorstwem, ktory czg-
$ciowo przejmuje, a czgSciowo wspomaga procesy planowania, sterowania i kon-
trolowania, umozliwiajac koordynacje catosci.

2. Funkcje controllingu moga by¢ wykonywane przez odrgbna komorke orga-
nizacyjng lub stanowisko pracy, przy czym w matych przedsigbiorstwach takie or-
ganizacyjne wyodrgbnienie nie jest konieczne.

3. Obszar objety controllingiem zalezy od specyficznych potrzeb adresatéw in-
formacji, tj. kadry zarzadzajace;.

Wilasnie ze wzgledu na specyfike potrzeb niezbedne jest doktadne okreslenie
celow i oczekiwan stawianych przed systemem controllingu na etapie przedwdro-
zeniowym, zeby otrzymac¢ produkt jak najlepiej dopasowany do potrzeb funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa. Mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze nie ma dwoch ta-
kich samych systemow controllingu, tak jak nie ma dwdch takich samych przed-
sigbiorstw. Odmienne charakterystyki procesoéw produkcyjnych, odmienna organi-
zacja, inne metody zarzadzania sprawiaja, ze kazde przedsigbiorstwo ma swoja
wlasna specyfike [Jakubiec 2007, s. 15]. Niezbedne wydaje si¢ rowniez postawie-
nie pytania o koszty wdrozenia poszczegodlnych rozwiazan w stosunku do oczeki-
wanych efektow wynikajacych z ich funkcjonowania w przedsigbiorstwie. Bardziej
szczegotowo temat ten zostanie omowiony w dalszej czesci artykutu.

Wdrozenie w przedsigbiorstwie controllingu finansowego polega w glowne;j
mierze na odwzorowaniu na podstawie struktury organizacyjnej i procesowej
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przedsigbiorstwa: centrow odpowiedzialnosci, centrow kosztow, centrow zyskow,
operacji/projektow. Dzigki takiemu podziatowi controlling moze dostarcza¢ infor-
macji m.in. na temat kosztow i1 przychodéw generowanych w kazdym dziale, anali-
zuje zyskownos¢ poszczegdlnych rodzajow dziatalnosci, pokazuje rentowno$¢ po-
szczegolnych klientow, umozliwia kontrolg kosztow od ogdlnych do poziomu po-
jedynczej operacji czy tez umozliwia wprowadzenie skutecznego systemu moty-
wowania kierownictwa. Odbywa si¢ to za pomoca odpowiednio dobranych instru-
mentoéw, ktorymi postuguje si¢ controlling finansowy.

Tabela 1. Instrumenty controllingu finansowego w przedsigbiorstwie

Horyzont czasowy Instrumenty
Controlling operacyjny Rachunek kosztow bezposrednich
finansowy Analiza waskich gardet

Analiza budzetowa
Krotkoterminowy rachunek wynikéw
Controlling strategiczny Analiza mozliwosci

finansowy Analiza portfelowa

Techniki scenariuszy

Analiza inwestycji kapitatowych
Analiza konkurencji

Zrédto: [Chachuta 2009, s. 66].

Wybor najlepszego — pod wzgledem efektywnosci — z mozliwych rozwiazan na
etapie modelowania systemu controllingu mozliwy jest dzigki zastosowaniu si¢ do
okreslonych zasad postgpowania. Naleza do nich w szczegdlnosci [Skalik (red.) 1992]:

1. Zasada rozeznania potrzeb — realizacja tej zasady oznacza, ze przed przy-
stapieniem do pracy nad systemem controllingowym nalezy zrozumie¢ zasady funk-
cjonowania przedsigbiorstwa i jego najwazniejsze punkty krytyczne oraz rzeczywiste
potrzeby, aby wypracowane rozwiazanie spehito poktadane w nim nadzieje.

2. Zasada realizowalno$ci — zgodnie z ta zasada proponowane rozwiazania
musza mie¢ realne szanse na ich realizacj¢ w praktyce. Oznacza to, ze musza by¢
spetnione warunki realizowalnosci fizycznej, ekonomicznej oraz finansowe;.

3. Zasada elastycznoS$ci — proponowane rozwiazania powinny da¢ mozliwo$¢
realizowania przez przedsigbiorstwo zmiennych celow oraz pozwala¢ na dostoso-
wanie do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia.

4. Zasada optymalnoS$ci — rozwiazanie powinno dawa¢ mozliwos¢ realizacji
okreslonych przez przedsigbiorstwo celéow przy zastosowaniu mozliwie najniz-
szych naktadow finansowych.

5. Zasada kompletnosci dzialan — nalezy uwzgledni¢ wszystkie niezbedne
dziatania, poczynajac od uswiadomienia potrzeby istnienia systemu, az do jego
utworzenia i uzytkowania.
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Przeanalizowanie budowy systemu controllingu finansowego wedlug przed-
stawionych powyzej zasad powinno znacznie wspomoc wybor systemu controllin-
gu najbardziej efektywnego z punktu widzenia przedsigbiorstwa.

4. Ekonomicznos$¢ stosowania systemow controllingowych

System controllingu operacyjnego stuzy m.in. do koordynacji, kontroli i optymaliza-
cji wszystkich procesow na poziomie operacyjnym. W tym celu rejestrowane jest zu-
zycie czynnikow produkcyjnych, a takze wartos¢ i ilos¢ wytworzonej produkcji. Po
zarejestrowaniu wszystkich parametrow, iloSciowych i wartosciowych, nastepuje po-
réwnanie wielkosci wykonanych z wielko$ciami planowanymi. Obliczane sa odchy-
lenia od zatozonego planu, i to zard6wno dodatnie, jak i ujemne. Dziatania takie obej-
muja wszystkie obszary dziatalnosci, poczawszy od kosztow, poprzez przychody,
zyski, po wykonang produkcj¢. Wyliczone odchylenia stanowia podstawe do inge-
rencji w przebieg danego procesu w przedsigbiorstwie. Tak wigc dzigki wykorzysta-
niu narzedzi budzetowania uzyskuje si¢ informacje na temat tych wielkosci, ktore z ja-
kichs wzgledow znacznie r6znity sig od zaplanowanych wielkosci. Jest to podstawa do
szukania przyczyn takiego stanu rze-
czy i korygowania dziatan nieko-
rzystnie wptywajacych na funkcjono-

) e A PLANOWANIE
wanie przedsigbiorstwa czy tez dziatan
sprzecznych z celami strategicznymi.
Funkcje realizowane w ramach control-
lingu operacyjnego w przedsigbior- T

. . ANALIZA
stwie zostaly przedstawione na rys. 1. PROCFSGW | CONTROLLINGU  STEROWANIE

. , OPERACYJJNEGO
W przedsigbiorstwach coraz czes-
ciej niezwykle istotne jest posiadanie
informacji na temat funkcjonowania
firmy w celu podejmowania wtasci-
KONTROLA

wych i przemys$lanych decyzji. Do-
tyczy to wszystkich obszaréw dzia-
falnosci, poczawszy od zakupow, po-
przez systemy magazynowania,
sprzedazy, produkcji, a skonczywszy
na ewidencjach finansowych. Dlate-  Zrodio: opracowanie whasne.
go tez niezbedne jest posiadanie
przez przedsigbiorstwo w pelni zinformatyzowanego systemu controllingu, ktory
umozliwi funkcjonowanie w nim controllingu finansowego. Mozliwe sa nastgpuja-
ce podejscia do informatyzacji [Chomiak-Orsa 2007]:

1. Wdrozenie rozbudowanych systemow finansowo-ksi¢gowych majacych roz-
budowana cze$¢ analityczng wspotpracujaca z arkuszami kalkulacyjnymi. Jest to

Rys. 1. Funkcje realizowane przez system
controllingu operacyjnego



48 Anna Chojnacka-Komorowska

najtansze z mozliwych rozwiazan, sprawdzajace si¢ szczegolnie w matych przedsig-
biorstwach. Jest ono rdwniez dobre dla firm, ktére jeszcze nie podjety decyzji, czy
system controllingowy jest im na pewno potrzebny. Pozwoli na przetestowanie pew-
nych rozwigzan i ewentualne podjgcie decyzji o wdrazaniu systemu controllingu.

2. Opracowanie indywidualnych systemow informacyjnych controllingu ukie-
runkowanych na potrzeby konkretnego przedsigbiorstwa.

3. Implementacja rozwiazan klasy MRP II Iub ERP.

4. Wdrozenie narzedzi typu Business Intelligence i korzystanie z mozliwosci,
jakie daja hurtownie danych.

Wybor konkretnego podejscia do wdrazania rozwiazan controllingowych zalezy w
znacznej mierze od zasobow finansowych jednostki, stosowanej juz technologii, zto-
Zonosci procesOw wewnatrz przedsigbiorstwa czy tez indywidualnych preferencji kadry
kierowniczej. W ramach przedstawionych funkcji realizowanych przez system informa-
cyjny controllingu niezbgdne wydaje si¢ sprawdzenie, czy realizacja tych samych funkcji
moze by¢ wykonywana w oparciu o funkcjonujacy we wszystkich przedsigbiorstwach
system finansowo-ksiggowy. Niezbedna staje si¢ wigc odpowiedz na pytanie, ktora ze
szczegdtowych funkcji controllingu operacyjnego moze zosta¢ zrealizowana automa-
tycznie z funkcjonujacego w przedsigbiorstwie systemu informacyjnego rachunkowo-
$ci 1 czy niezbedne jest inwestowanie w systemy controllingowe. Czy na pewno inwe-
stycja w bardziej zaawansowane technologicznie rozwigzania wptynie na poprawe
efektywnosci zarzadzania i polepszenie wynikow ekonomicznych przedsigbiorstwa.

Niezaleznie od wyboru konkretnego rozwiazania informatycznego niezbgdne
jest rowniez rozwazenie kwestii doboru kompetentnych osob do realizacji wyzna-
czonych zadan w zakresie projektowania rozwiazan controllingowych. W zalezno-
$ci od dokonanego rozwiazania informatycznego, mozliwosci finansowych czy tez
kwalifikacji wlasnej kadry zatrudnionej w przedsigbiorstwie mozliwe sa nastgpuja-
ce rozwiazania [Skalik (red.) 1992, s. 15]:

1) wykonanie cato$ci dziatan wylacznie przez wtasna kadre,

2) wykorzystanie ekspertow na zasadzie ogoélnej konsultacji,

3) wykorzystanie ekspertow na zasadzie doradztwa metodycznego,

4) zlecenie ekspertom wykonania catosci zadania.

W pierwszej kolejnosci trzeba odpowiedzie¢ sobie na pytanie: Co chcemy osiag-
nac? Kryje si¢ za nim wiele probleméw, jak chociazby: kto bedzie wykonywat prace
nad systemem controllingu, kto bedzie odpowiedzialny za koordynacje prac, w jaki
sposob opracowac plan oraz jaki powinien by¢ kosztorys planowanych dziatan.

Do wiasciwego zaprojektowania systemu controllingu w przedsigbiorstwie nie-
zbegdne staje si¢ zebranie informacji na nastgpujace tematy [Kram 2007, s. 202]:

1. Charakterystyka stanu organizacji — obejmuje opis podstawowych wskazni-
kow charakteryzujacych badane przedsigbiorstwo, jak struktura, wielkos¢ i typ
produkcji, struktura zatrudnienia, perspektywy rozwoju. W ten sposob zebrane in-
formacje stana si¢ podstawa do stworzenia pierwszego budzetu przedsigbiorstwa.
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2. Analiza schematu organizacyjnego — obejmuje szczegotowe zapoznanie sig z
rodzajem stanowisk oraz kompetencjami poszczegdlnych kierownikéw. Pozwala
odpowiedzie¢ na pytanie, czy formalna struktura organizacji jest tozsama ze struk-
tura faktycznie funkcjonujaca. Jezeli sa rozbieznosci, na tym etapie nalezy zapro-
ponowac ich korekte, najczesciej na rzecz dopasowania struktury formalnej do rze-
czywiscie funkcjonujacej. Przy tworzeniu budzetéw niezbedne jest przeciez skon-
struowanie budzetow czastkowych, za ktorych realizacje odpowiedzialni sg kie-
rownicy poszczegdlnych jednostek organizacyjnych.

3. Analiza dokumentéw Zréodtowych oraz schemat ich obiegu. Zasadniczym za-
daniem tego kroku jest zinwentaryzowanie funkcjonujacych w przedsigbiorstwie do-
kumentoéw, dokonanie ich klasyfikacji oraz ocena ich przydatnosci informacyjne;j.
Dodatkowo mozliwe jest przeprowadzenie analizy mozliwosci przeksztatcenia czgéci
funkcjonujacych dokumentéw w formie papierowej na dokumenty elektroniczne.

4. Analiza wyj$¢ istniejacego systemu przetwarzania danych oraz mozliwos¢
pozyskania danych do celow funkcjonowania systemu controllingu. Nalezy tu
zwroci¢ uwage na generowane juz w innych systemach kartoteki, zestawienia, ra-
porty, sprawozdania. Moga one by¢ podstawa projektowania raportow czy analiz
systemu controllingu.

5. Analiza procesow i funkcji systemu.

5. Podsumowanie

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze etap projektowania systemu informacyjnego
controllingu jest niezmiernie wazny ze wzgledu na mozliwo$¢ takiego zaprojekto-
wania systemu controllingu, by przy rozsadnych naktadach osiagna¢ maksymalne
efekty z zaangazowanych srodkow. Wczesniejsze dokladne przemyslenie oczeki-
wan oraz celéw tworzenia systemu controllingu finansowego pozwoli stworzy¢
system, ktory bedzie dziatat sprawnie i efektywnie oraz bedzie dostarczat kadrze
zarzadzajacej informacje niezbedne do podejmowania decyzji. Decydujac si¢ na
wdrozenie w przedsigbiorstwie systemu controllingu, nalezy by¢ §wiadomym, ze
najwazniejszym elementem powodzenia catego projektu jest wlasciwa organizacja
tego procesu juz na etapie jego modelowania. Duze koszty takiego przedsigwzigcia
sprawiaja, ze niezbgdna staje si¢ sprawna organizacja tego procesu, ktora zwigkszy
prawdopodobienstwo sukcesu calej operacji i moze ogranicza¢ mozliwos¢ wysteg-
powania zdarzen o charakterze negatywnym czy tez losowym.
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ROLE OF EFFECTIVENESS MEASUREMENT
IN THE PROCESS
OF FINANCIAL CONTROLLING SOLUTIONS MODELLING

Summary: The main objective of this article is the presentation of the significance of effec-
tiveness measurement in preparing an enterprise to implement the solutions of financial con-
trolling in companies. The article presents the main tasks of financial controlling with the
use of which it can be carried out in enterprises as well as cost-effectiveness of their use.

Keywords: financial controlling, modelling, effectiveness.
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