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ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

Streszczenie: Sprawne zarzadzanie przedsigbiorstwem wiaze si¢ z podejmowaniem sku-
tecznych decyzji, opartych na rzetelnych danych i analizach. Podstawowa komoérka orga-
nizacji, odpowiedzialng za dostarczanie tych danych, a takze za nadzoér nad prawidlowoscia
zachodzacych procesow ekonomicznych, jest controlling. Wdrozenie systemu controllingu
w przedsigbiorstwie wymaga odpowiedniego przygotowania na plaszczyznie organizacyjnej
oraz informatycznej. Z powodu szerokiego zasobu dostgpnych narzedzi informatycznych
wspomagajacych pracg controllingu konieczne jest jasne sprecyzowanie potrzeb i mozliwo-
Sci przedsigbiorstwa.
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1. Wdrozenie controllingu w przedsi¢biorstwie

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa na rynku wiaze si¢ z ciagtymi zmianami. Zmiany
te dotycza zardbwno otoczenia organizacji, jak i procesow zachodzacych w jej wng-
trzu. Skuteczno$¢ dziatania wymaga wigc przede wszystkim dostosowania do zmie-
niajacych si¢ warunkéw poprzez podejmowanie prawidlowych decyzji w procesie
zarzadzania przedsigbiorstwem.

Skutecznym rozwigzaniem, pozwalajacym na pozyskanie aktualnych informa-
cji oraz analiz umozliwiajacych biezace informowanie kierownictwa o procesach
zachodzacych w przedsigbiorstwie, efektach ich przebiegu oraz wspierajacych mo-
nitorowanie biezacej sytuacji finansowej, jest wdrozenie controllingu [Chojnicka
2007, s. 12]. Wdrozenie z zatozenia ma przynies¢ efekt w postaci lepszych wynikow
finansowych przedsigbiorstwa, eliminowania niepewnosci, a takze poprawy organi-
zacji pracy.

Proces wdrozenia controllingu w przedsigbiorstwie moze by¢ nastgpstwem roz-
nych czynnikéw. Naleza do nich:

— brak rzetelnych i biezacych informacji w procesie podejmowania decyz;ji,
— brak mozliwosci monitorowania wartosci przychodow i kosztow wedtug okres-
lonych kryteriow,
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— pogarszajaca si¢ sytuacja ekonomiczna,
— niedostateczna komunikacja wewnatrz przedsigbiorstwa.
Korzys$ci wynikajace z wdrozenia controllingu mozna podzieli¢ na:
— korzysci usprawniajace proces zarzadzania,
— korzysci w sferze biznesowe;.
Szczegdtowe korzysci w ramach tych obszaréw przedstawia rysunek 1.

Korzysci z wdrozenia controllingu

Korzysci usprawniajace proces zarzadzania Korzysci w sferze biznesowej

zwigkszenie rentownosci

—  wzrost sprawnosci zarzadzania — -
przedsiebiorstwa

| | sprecyzowanie qdpomedm_al_nosm || poprawa ptynnosci finansowej
za uzyskiwane wyniki

poprawa szybkosci reakcji na zmiany | | wazrost rzetelnosci sporzadzanych
w procesie podejmowania decyzji raportéw i sprawozdan
| | wazrost efektywnosci wspotdziatania || poprawa efektywnosci
pracownikow gospodarowania zasobami

|| poprawa swiadomosci pracownikow L zwiekszenie dyscypliny budzetowej

na temat kondycji przedsiebiorstwa

Rys. 1. Korzysci wynikajace z wdrozenia controllingu

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Wdrozenie controllingu obejmuje dwie plaszczyzny: organizacyjna oraz informa-
tyczna. Wymiar organizacyjny skupia si¢ na okresleniu centrow odpowiedzialnosci
za koszty 1 wyniki. Prawidlowe zdefiniowanie poszczegdlnych centréw opiera si¢ na
odwzorowaniu struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa oraz zachodzacych w niej
procesow. Wyodregbnienie poszczegolnych centrow odpowiedzialnosci powinno ta-
czy¢ sig z uprawnieniami decyzyjnymi oraz odpowiedzialnoscia kierownikow wyod-
rebnionych centrow. Odpowiedzialnos$¢ ta moze dotyczy¢ [Czakon 2007, s. 36]:

— przychodow — gtéwnym kryterium oceny pracy jest warto$¢ oraz struktura wy-
generowanych przychodow; skupienie si¢ wytacznie na wartosci mozliwych do
uzyskania przez dane centrum odpowiedzialnosci przychodow moze prowadzic¢
do pominigcia aspektu kosztow ich uzyskania; brak odpowiedzialnosci za kosz-
ty moze za$ wywola¢ patologiczna sytuacje stosowania znacznych rabatow i
wydtuzania terminow platnosci w celu sprzedazy jak najwigkszej ilosci towa-
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row czy ustug, co moze skutkowaé nawet utrata ptynnosci finansowej przedsig-

biorstwa;

— kosztéw — praca danego osrodka oceniana jest z punktu widzenia poniesio-
nych kosztow; obciazenie kierownikéw odpowiedzialnoscia za koszty buduje
w przedsigbiorstwie tzw. $wiadomos¢ kosztowa; skupienie sig tylko na aspekcie
kosztow moze doprowadzi¢ do nadmiernego rozbudowania planéw oraz pono-
szenia wydatkow wylacznie w celu wyczerpania budzetu;

— wynikow — w tych centrach podstawa oceny jest osiagnigty wynik; powstaja one
w celu stworzenia kierownikom warunkow do samodzielnej pracy oraz ksztal-
towania w nich postaw menedzerskich; podstawe dziatania stanowia zarowno
cele dziatalno$ci, jak i budzety kosztow; nie wystepuje tutaj szczegdtowe spre-
cyzowanie sposobu realizacji celow, ktore pozostaje w zakresie decyzyjnym kie-
rownika; ocena pracy danego o$rodka skupia si¢ na okresleniu jego wptywu na
wynik catego przedsigbiorstwa.

Okreslenie struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa oraz centrow odpowie-
dzialnosci stanowi podstawe do stworzenia systemu raportowania, dostarczajacego
kadrze zarzadzajacej spdjnych i jednolitych informacji. W celu zapewnienia dostgpu
do wymaganych informacji zrodtowych oraz sprawnego zarzadzania procesem ra-
portowania niezbg¢dne jest wdrozenie aplikacji informatyczne;j.

2. Wybor i wdrozenie systemu informatycznego

Wybdr odpowiedniego systemu wspierajacego pracg controllingu jest zagadnieniem

niezwykle istotnym, ale rdwniez bardzo trudnym, glownie ze wzgledu na znaczna

ilo$¢ czynnikdw, ktore nalezy wzia¢ pod uwage. Zaliczy¢ do nich mozna [Sierocki

2007, s. 184]:

— branze, w ktorej dziata przedsigbiorstwo,

— zr6znicowanie prowadzonej dziatalnosci,

— poziom skomplikowania struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa,

— kwalifikacje pracownikéw dzialu controllingu, w tym przede wszystkim bie-
glos¢ w zakresie obstugi aplikacji informatycznych,

— gotowos¢ kadry kierowniczej do samodzielnej pracy analitycznej w systemie,

— mozliwo$¢ wsparcia ze strony stuzb informatycznych.

Podstawowe wymagania, jakie stawia si¢ systemom informatycznym wspoma-
gajacym prace controllingu przedstawia rysunek 2.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele wzorcéw postgpowania w procesie two-
rzenia systemu informatycznego. Jest to wynikiem zmian zachodzacych w organi-
zacji 1 ich wplywu na proces dostosowywania systemu. Wsrod tych podejs¢ mozna
wyrdzni¢ migdzy innymi model kaskadowy (rysunek 3) oraz model ewolucyjny (ry-
sunek 4).
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Rys. 2. Wymagania stawiane nowoczesnym systemom informatycznym

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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Rys. 3. Kaskadowy model cyklu zycia systemu informatycznego

Zréodto: [Jelonek 2006, s. 79].

Koncepcja kaskadowa wymaga $cistego okreslenia potrzeb informacyjnych oraz
celow, do ktorych uzytkownik dazy. Przed przystapieniem do procesu tworzenia
systemu poszczegolne fazy okresla si¢ ogdlnie. Doprecyzowanie kolejnych etapow
realizowane jest stopniowo. Nastepujace po sobie etapy wdrazane sa sekwencyjnie
— przejscie do kolejnego poziomu wymaga realizacji poprzedniego.

W modelu kaskadowym w przypadku koniecznosci modyfikacji systemu infor-
matycznego na wyzszym poziomie, nastgpuje koniecznos¢ cofnigcia si¢ do poziomu
poprzedniego. W praktyce wynika to czesto z braku doktadnego sprecyzowania po-
trzeb, a takze z koniecznosci implementacji nowych elementéow systemu [Jelonek
2006, s. 79].

Koncepcja kaskadowa jest w praktyce najczg$ciej stosowana.
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Rys. 4. Ewolucyjny model cyklu Zycia systemu informatycznego

Zrédto: [Jelonek 2006, s. 80].

W modelu ewolucyjnym, w fazie dziatan projektowych, system podzielony jest
na moduty, ktore nastepnie sa taczone i w postaci jednolitego systemu przechodza
przez kolejne etapy. Podej$cie ewolucyjne charakteryzuje si¢ nastawieniem na zmie-
niajacy si¢ cel. W modelu tym nieustannie nast¢puje analiza i kontrola procesu pro-
jektowania systemu [Kisielnicki 2008, s. 152].

Wybor modelu postgpowania w procesie tworzenia systemu zalezy od wielu
czynnikow. Bardzo czgsto w praktyce stosuje si¢ jednoczes$nie elementy kilku mo-
deli. Wymaga to dokonywania wyboru strategii postgpowania w poszczegdlnych
sytuacjach.

3. Narzedzia informatyczne wykorzystywane w controllingu

Od kilku lat na rynku widoczny jest dynamiczny rozwoj przedsigbiorstw informa-
tycznych oferujacych aplikacje oraz moduly systemow, ktorych zadanie polega na
wspomaganiu nowoczesnego i skutecznego zarzadzania. Do najczesciej wykorzy-
stywanych przez controlling narzedzi informatycznych, ze wzgledu na stosowane
w branzy informatycznej kategorie, mozna zaliczy¢:

— zintegrowane systemy zarzadzania przedsigbiorstwem,

— hurtownie danych,

— programy dedykowane,

— arkusze kalkulacyjne.

3.1. Zintegrowane systemy zarzadzania przedsi¢biorstwem ERP

Systemy ERP (Enterprise Resource Planning — Planowanie Zasobow Przedsigbior-
stwa), okreslane mianem systemow zintegrowanych, obejmuja moduty dedykowane
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do obstugi procesow przetwarzania danych w przedsigbiorstwie, ktorych zadaniem
jest wspomaganie jego sprawnego funkcjonowania. Gtowny element zintegrowane-
go systemu ERP stanowi baza danych, wymieniajaca informacje z poszczegdlnymi
modutami. W bazie tej przechowywane sa dane z roznych obszaréw dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Korzystanie z jednej bazy danych usprawnia przeplyw informa-
cji migdzy wszystkimi obszarami dziatalno$ci przedsigbiorstwa [Kisielnicki 2008,
s. 313]. Dzicki wykorzystaniu systemu ERP we wszystkich obszarach funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa controlling ma mozliwo$¢ skorzystania z aktualnych danych
dotyczacych catej organizacji.

Odpowiednie sparametryzowanie procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie,
a takze glownych obszaréw bedacych obiektem zainteresowania kadry menedzer-
skiej stanowi podstawe prawidtowego funkcjonowania controllingu w systemach
ERP. Jest to rowniez czynnik, od ktorego uzalezniony jest ksztatt systemu controllin-
gu, jego mozliwosci, a nastepnie skala wykorzystania informacji generowanych za
posrednictwem controllingu przez osoby zarzadzajace przedsigbiorstwem.

Jednym ze zintegrowanych systemow zarzadzania, bardzo czgsto wykorzystywa-
nym przez polskie przedsigbiorstwa, jest system SAP. Sklada si¢ on z wydzielonych
modulow, obejmujacych poszczegdlne obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Sprawne i rzetelne generowanie raportow i informacji przez modut CO (control-
ling), bedacych podstawa podejmowania wtasciwych decyzji zarzadczych, mozliwe
jest dzigki biezacemu pobieraniu danych z pozostatych modutow, wérdd ktorych do
najwazniejszym zalicza sig:

— FI — rachunkowo$¢ finansowa (financial accounting),

— SD — sprzedaz i dystrybucja (sales and distribution),

— MM - gospodarka materiatowa i zaopatrzenie (materiale management),
— PP — planowanie i sterowanie produkcja (production planning).

Oprocz pobierania danych z poszczegdlnych modutéw, system controllingu
rowniez przekazuje informacje zwrotne, polegajace na generowaniu komunikatow
dotyczacych m.in. odchylen od norm w zakresie utrzymania odpowiednich stanow
magazynowych, zwigkszonego zapotrzebowania na poszczegdlne produkty, prze-
kroczen budzetu.

3.2. Hurtownie danych

W przypadku przedsigbiorstw posiadajacych bardzo rozbudowany system control-
lingu, ze wzgledu na duze zapotrzebowanie na informacje pochodzace z wielu ob-
szaroOw przedsigbiorstwa, niezwykle pomocne moze by¢ wprowadzenie tzw. hurtow-
ni danych. Stanowi ona istotne wsparcie dla systemow controllingu funkcjonujacego
w przedsigbiorstwie, poniewaz umozliwia prezentacj¢ danych w bardzo uproszczo-
nych i ujednoliconych strukturach, dostosowanych do wystepujacych w przedsig-
biorstwie potrzeb w zakresie raportowania i analiz.
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Pojgcie hurtowni danych mozna rozpatrywa¢ w dwoch ujgciach [Januszewski

2008, s. 217:

— W ujeciu wezszym — jako baze, zawierajaca uporzadkowane dane, ktore tatwo
i szybko mozna wykorzysta¢ w procesie podejmowania decyzji,

— W ujeciu szerszym — jako system pobierajacy dane z baz zrédtowych, tworzacy
z nich nowa bazg, a nastgpnie udostgpniajacy przetworzone dane w procesie
podejmowania decyzji biznesowych.

Schemat hurtowni danych przedstawia rysunek 5.

Y —
Y a— \l Uzytkownik
-Zr(’)d}o ~ . . &— Przeksztal-

Integracja N Hurtownia f canie U o TR
[ 7 / danych danych <
Z danych EEN
/ Uzytkownik

Zrédto

Rys. 5. Ogolny schemat hurtowni danych
Zrédto: [Januszewski 2008, s. 32].

Do zasadniczych efektow stosowania hurtowni danych mozna zaliczy¢ [Kisiel-

nicki 2008, s. 249]:

— szybkos$¢ uzyskiwania informacji w wyniku penetracji danych, ktéra obejmuje
analizg uszczegotawiajaca, agregujaca oraz wieloprzekrojowa,

— pozyskiwanie wiedzy z danych, stanowiace technologie zdobywania wiedzy po-
przez stosowanie technik statystycznych, algorytméw genetycznych oraz modeli
sieci neuronowych.

Analizy danych zawartych w hurtowniach dokonuje si¢ najczesciej poprzez [Ja-

nuszewski 2008, s. 38]:
generowanie standardowych raportoéw, ktore odbywa si¢ z reguty cyklicznie i jest
odpowiedzig na okre§lone wczesniej potrzeby informacyjne uzytkownikow; ra-
porty maja stata strukture, mozliwa jest jedynie okreslona selekcja danych,

— tworzenie raportow przez uzytkownika, polegajace na wykorzystaniu pewnego
zestawu komend badz tez na uzyciu generatora raportu,

— analizg statystyczna, ktora umozliwia obliczanie miar statystycznych oraz okres-
lanie trendow,

— modelowanie biznesu, ktorego zadaniem jest przewidywanie zdarzen i efektow
dziatalno$ci w przysztosci.

Stworzenie hurtowni danych jest uzasadnione w przypadku controllingu spo-
rzadzajacego wieloprzekrojowe analizy na podstawie bardzo duzej ilosci danych

i informacji. Budowa hurtowni jest procesem ztozonym oraz kosztowym, jednak
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koszt ten zwraca si¢ stosunkowo szybko dzigki efektom wynikajacym z zastosowa-
nia hurtowni.

3.3. Programy dedykowane

Programy dedykowane wspomagajace pracg controllingu powstaja gtownie w dwoch

przypadkach:

— gdy wymagane oprogramowanie nie wystgpuje na rynku,

— jesli dostgpne programy nie odpowiadaja specyficznym wymaganiom przedsig-
biorstwa.

Podstawa stworzenia odpowiedniej aplikacji informatycznej jest doktadna anali-
za potrzeb i wymagan controllingu. Gtéwna zaleta oprogramowania dedykowanego
to wysoki poziom elastyczno$ci oraz mozliwos¢ szybkiego dostosowania do zmie-
niajacych si¢ potrzeb przedsigbiorstwa. Oprogramowanie dedykowane, ze wzgledu
na duzy naktad pracy firm wdrozeniowych, wiaze si¢ z reguty z wysokimi kosztami,
stad tego typu narzgdzia stosowane sa glownie w duzych przedsigbiorstwach.

3.4. Arkusze kalkulacyjne

Arkusz kalkulacyjny to program komputerowy stuzacy do gromadzenia, przetwa-
rzania oraz prezentacji danych, gtéwnie liczbowych. Najbardziej znanym arkuszem
kalkulacyjnym jest MS Excel, bedacy elementem oprogramowania Microsoft Offi-
ce. Charakteryzuje si¢ on tatwoscia obstugi oraz intuicyjnym interfejsem. Program
pozwala na jednoczesne wprowadzanie, edytowanie oraz przegladnie danych przez
wielu uzytkownikow, w tym réwniez pracujacych si¢ w réznych lokalizacjach. Ar-
kusz kalkulacyjny umozliwia dowolna konfiguracje struktury przetwarzanych da-
nych. Dzigki trojwymiarowej strukturze arkusza mozliwe jest tworzenie systemu
informacyjnego przystosowanego do istniejacej struktury organizacyjnej realizowa-

nych procesow, a takze typu dziatalnosci przedsigbiorstwa [Kes 2004, s. 18].
Budowa systemu controllingu z wykorzystaniem arkusza kalkulacyjnego powin-

na opierac si¢ na wykorzystaniu:

— $rodkow technicznych znajdujacych si¢ w arkuszu, przez ktore rozumiemy na-
rzgdzia oraz metody postugiwania si¢ nimi; do srodkow tych mozemy zaliczy¢:
elementy menu, formatowanie, funkcje oraz formuty i zachodzace migdzy nimi
relacje,

— technologii pracy w arkuszu, czyli metod i sposobow pracy.

Techniki, metody oraz narzedzia arkuszy kalkulacyjnych mozna przedstawi¢

Jako [Gluszkowski 2003, s. 119]:
wprowadzanie danych — funkcja ta realizowana jest poprzez bezposrednie wpro-
wadzanie informacji do komoérek znajdujacych si¢ w arkuszach,

— transmisj¢ danych — funkcja ta wykorzystuje narzedzia shuzace do odbierania da-
nych z r6znych formatow, m.in. arkuszy, baz danych, plikow tekstowych, a takze
do wysylania danych w celu odczytu ich w innych aplikacjach,
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przechowywanie danych — funkcja ta pozwala na gromadzenie danych,
przetwarzanie danych — arkusze zawieraja wzory wykorzystujace funkcje ist-
niejace w arkuszu; uzywa si¢ réwniez narzg¢dzi stworzonych w Visual Basic,
korzystajacych ze sposobow przetwarzania danych nieosiagalnych za pomoca
WZOrow,

tworzenie dokumentow — funkcja ta pozwala na tworzenie dokumentéw indywi-
dualnych, zbiorczych, zagregowanych oraz wykreséw za pomoca wzorow.
Systemy controllingowe oparte na bazie arkuszy kalkulacyjnych maja sporo za-

let, do ktorych mozna zaliczy¢:

niska cene,

fatwos$¢ obstugi,

nieskomplikowany proces wdrozenia,

wysoka funkcjonalnos¢.

Firma Controlling Partner przeprowadzita od czerwca 2009 r. do czerwca 2010 1.

badanie wsrod ponad dwustu polskich praktykéw controllingu na temat uzytecznosci
narzedzi informatycznych wykorzystywanych w ich codziennej pracy. W badaniu
wzigli udziat dyrektorzy finansowi, analitycy i finansisci oraz specjalisci i eksperci
controllingu pracujacy w organizacjach zatrudniajacych powyzej 200 pracownikow,
osiagajacych $rednie roczne przychody powyzej 200 min zt. Z przeprowadzonych
badan wynika, ze w 93% polskich przedsigbiorstw dziat controllingu korzysta z ar-
kuszy kalkulacyjnych, w tym ponad 63% taczy wykorzystanie arkuszy z innymi
narz¢dziami informatycznymi. Wyniki te przedstawia rysunek 6.

Arkusz kalkulacyjny i narzedzia zaawansowane 63%
Tylko arkusz kalkulacyjny 30%
Tylko narzedzia zaawansowane 6%

Brak jakichkolwiek narzedzi 0%

Rys. 6. Informatyczne narzedzia polskiego controllera
Zrédto: [Szarska 2010, s. 15].

MS Excel 98%

Inny arkusz kalkulacyjny 2%

Rys. 7. Arkusze kalkulacyjne w polskim controllingu

Zrédto: [Szarska 2010, s. 15].
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Z przytoczonych badan wynika rowniez, iz prawie wszystkie przedsigbiorstwa
korzystajace z arkuszy kalkulacyjnych stosuja arkusz MS Excel (rys. 7).

Tak czgste wykorzystanie arkuszy kalkulacyjnych wynika gltéwnie z ich ogrom-
nych mozliwos$ci oraz tatwosci obstugi. Arkusze kalkulacyjne tworzone sa z reguly
przez pracownikoéw controllingu. Jedynie bardziej zaawansowane aplikacje, wyko-
rzystujace Visual Basic, wymagaja wsparcia pracownikow IT.

4. Podsumowanie

Controlling jest instrumentem pozwalajacym na optymalizacj¢ zarzadzania przed-
sigbiorstwem poprzez wzrost jego elastycznosci. Rzetelne i zrozumiale informacje
finansowe maja istotne znaczenie w procesie sterowania dziatalnoscia przedsigbior-
stwa. Wdrozenie controllingu pozwala ponadto na kontrolg oraz wtasciwy nadzor
nad procesami zachodzacymi w przedsi¢biorstwie.

Do sprawnego funkcjonowania controllingu konieczne sa informacje z réznych
obszarow organizacji. W celu efektywnego gromadzenia, przetwarzania oraz przeka-
zywania informacji controlling musi posiada¢ odpowiednie zaplecze informatyczne.
Z tego powodu bardzo istotny jest wybor odpowiedniego systemu informatycznego,
dopasowanego do potrzeb i mozliwosci przedsigbiorstwa.
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CONTROLLING IMPLEMENTATION
AS A FACTOR INFLUENCING THE IMPROVEMENT
IN BUSINESS MANAGEMENT

Summary: Effective business management is related to the process of effective decision
making, based on reliable data and analysis. Controlling is a crucial organization department
responsible for supplying the data as well as for monitoring economic processes. The imple-
mentation of controlling system within business requires proper preparation regarding or-
ganizational and information issues. A wide range of available IT tools supporting controlling
demands clear definition of the company needs and capabilities.
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