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PROJEKTOWANIE ROZWIAZAN CONTROLLINGU
OPERACYJNEGO W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie: W artykule przedstawiono podstawowe zasady projektowania rozwiazan con-
trollingowych funkcjonujacych w przedsigbiorstwie, w tym pojgcie projektowania, a takze
jego zasady oraz etapy. Zostaly rowniez omoéwione mozliwe do wykorzystania rozwigzania
informatyczne uzaleznione od wielkos$ci przedsigbiorstw oraz ich mozliwos$ci finansowych.

Stowa kluczowe: controlling operacyjny, projektowanie.

1. Wstep

Controlling jest stosunkowo nowa koncepcja zarzadzania, jednak w coraz szerszym
zakresie zaczyna wkracza¢ do polskich przedsigbiorstw. Poczatkowo obejmuje ob-
szary uznane za strategiczne lub tez mogace przynie$¢ poprawe efektywnosci funk-
cjonowania przedsigbiorstwa dzigki ich udoskonaleniu. Jednakze wprowadzanie
controllingu wymaga wykorzystania nowoczesnych technologii informacyjnych,
dzigki ktorym bedzie mozliwe efektywne i sprawne przetworzenie danych zgroma-
dzonych w systemie informacyjnym zarzadzania. Wysokie koszty wdrazania roz-
wiazan controllingowych wymuszaja na kadrze zarzadzajacej metodyczne podejscie
do problemu informatyzacji, a co za tym idzie — odpowiednie zaprojektowanie kon-
cepcji systemu oraz procesu jego implementacji w przedsigbiorstwie.

2. Pojecie projektowania

Projektowanie jest jednym z najstarszych proceséw wykonywanych przez cztowie-
ka. Samo pojgcie projektowania mozna natomiast przedstawic jako ,,proces tworze-
nia modelu systemu, ktéry ma by¢ zrealizowany” [Skalik 1992, s. 9]. Proces projek-
towania odnosi si¢ nie tylko do rzeczy materialnych, ale rowniez do przedsigwzigc
czy organizacji sposobu wspotdziatania ludzi w celu realizacji okreslonego wcze-
$niej zadania. Mozna mowic o procesie projektowania, jesli proces ten (por. [Skalik
1992]):

1) polega na rozwiazywaniu probleméw, czyli po jego zrealizowaniu zostanie
zaspokojona pewna potrzeba lub umozliwi on pokonanie ujawnionych wczesniej
trudnosci,
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2) ma charakter tworczy i otwarty, co oznacza tworzenie czego$ nowego,

3) charakteryzuje si¢ tym, ze prace koncepcyjne dominuja w nim nad manual-
nymi,

4) wymaga przetwarzania informacji,

5) wykorzystuje model jako narzedzie badawcze,

6) ma charakter preparacyjny, co wyraza si¢ tym, ze wynik tego procesu jest
podstawa wszelkich dzialan ksztaltujacych ostateczna posta¢ projektowanego sys-
temu w praktyce.

Aby projektowane przedsigwzigcia controllingowe mialy szansg na realizacje
i wdrozenie w przedsigbiorstwie, niezbgdne jest stosowanie przy projektowaniu
okreslonych zasad. Naleza do nich w szczegolnosci [Skalik 1992]:

1. Zasada rozeznania potrzeb — realizacja tej zasady oznacza, ze przed przysta-
pieniem do pracy nad nowym systemem controllingowym nalezy zrozumie¢ zasady
funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz jego najwazniejsze punkty krytyczne i po-
trzeby, aby wypracowane rozwiazanie spetnito poktadane w nim nadzieje.

2. Zasada realizowalno$ci — zgodnie z ta zasada proponowane rozwigzania mu-
sza miec realne szanse na ich realizacje w praktyce. Oznacza to, ze musza by¢ spet-
nione warunki realizowalno$ci fizycznej, ekonomicznej oraz finansowej.

3. Zasada elastycznos$ci — proponowane rozwiazania powinny umozliwi¢ reali-
zowanie przez przedsigbiorstwo zmiennych celow oraz by¢ dostosowane do zmie-
niajacych si¢ warunkow otoczenia.

4. Zasada optymalnosci — rozwigzanie powinno umozliwia¢ realizacji¢ okres-
lonych przez przedsigbiorstwo celow przy zastosowaniu mozliwie najnizszych na-
ktadow finansowych.

5. Zasada kompletnosci dzialan — nalezy uwzgledni¢ wszystkie niezbgdne
dziatania, poczawszy od u§wiadomienia potrzeby istnienia systemu az do jego utwo-
rzenia i uzytkowania.

6. Zasada racjonalizmu dzialan — powinna by¢ zapewniona poprawno$¢ lo-
giczna kolejno$ci dziatan prowadzacych do skutecznej realizacji celow.

Rys. 1. Sekwencja dziatan projektowania systemu controllingu w przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zasady projektowania, a nast¢pnie wdrazania systemu controllingu powinny by¢
zgodne z zasadami projektowania i wdrazania nowoczesnych systemow organiza-
cyjnych oraz technicznych. Sekwencja dziatan w takim wypadku przedstawiono na
rys. 1 [Marciniak 2008, s. 87].

Projektowanie systemu controllingu powinno przebiega¢ dwuwarstwowo. Na
poziomie globalnym, na ktorym projektowaniu podlegaja cate jednostki organiza-
cyjne, oraz strukturalnym, na ktéorym projektowaniu beda podlegaé struktury we-
wnetrzne jednostek organizacyjnych.

3. Rola controllingu operacyjnego

Controlling operacyjny ma w szczegdlnosci zapewnic¢ przedsigbiorstwu kontrolg nad

przychodami, kosztami, a co za tym idzie — nad utrzymaniem zaktadanego zysku

w przedsigbiorstwie oraz nad ptynnoscia finansowa. Moze wigc obejmowac procesy

zwigzane z [Chomiak-Orsa 2007]:

* opracowaniem systemu i weryfikacja planéw dotyczacych realizacji celow
czastkowych,

* rozbiciem plandow czastkowych na poszczegdlne budzety zwiazane z centrami
zyskow czy centrami kosztow,

» sterowaniem realizacja wykonywanych dziatan oraz ich kontrola,

* zapewnieniem wspotdzialania wszystkich os6b odpowiedzialnych za realizacje
zatozen budzetowych.

Cele inwestycyjne w systemy informacyjne sa na ogoét formutowane w sposob
bardzo ogdlnikowy, z tego tez powodu trudno oceni¢, czy spetily one poktada-
ne w nich nadzieje [Sierpinska 2007]. Najistotniejsze wigc wydaje si¢ zrozumienie
warto$ci, jaka wnosi informatyka do organizacji. Fakt inwestycji w systemy infor-
matyczne controllingu jest dyskusyjny, fatwo jest bowiem zmierzy¢ koszty zwiazane
z zakupem odpowiedniego sprzetu i oprogramowania czy tez zatrudnieniem odpo-
wiedniej kadry, a zdecydowanie trudniej jest oszacowac korzysci wynikajace z funk-
cjonowania takiego systemu w przedsigbiorstwie. Czgsto niedoceniane sa informacje
generowane przez ten system z powodu ztego jego zaprojektowania i zdefiniowania
celow 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 biorg jednak pod uwagg pracochtonnosci samodziel-
nego dochodzenia do tych wnioskow.

Aby zaprojektowac jak najsprawniej funkcjonujacy system informacyjny con-
trollingu trzeba zda¢ sobie sprawe, ze proponowane przez niego rozwiazania mu-
sza spetnia¢ przynajmniej kilka najwazniejszych warunkow [Horvarth, Reichmann
2003]:

1) musza by¢ uznane przez kadre zarzadzajaca za wazne dla funkcjonowania
przedsigbiorstwa,
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2) musza pokazywac relacje miedzy poszczegdlnymi rodzajami danych,

3) musza umozliwia¢ wyciaganie wnioskow na podstawie szczegdétowych da-
nych.

Kontrola wykonywania nalozonych przez udziatowcoéw na przedsigbiorstwo ce-
low, i to zardwno operacyjnych, jak i strategicznych, nalezy do kadry zarzadzajace;j,
jednak nie musi by¢ ona wykonywana przez nia osobiscie. Jest to jedno z zadan
zarzadu przedsigbiorstwa — oprocz koordynacji calego systemu, planowania czy do-
starczania informacji. Zadania te zostaly zobrazowane na rysunku 2.

Rys. 2. Zadania zarzadu w przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Lewandowski 1999].

W zwiazku z duza pracochtonnoscia funkcji kontrolnej w przedsigbiorstwie za-
danie te bardzo czgsto delegowane jest przez zarzad na kontrolera. Migdzy zarzadem
a kontrolerem nastgpuje wigc znaczny przeptyw informacji. Z jednej strony zarzad
przekazuje swoje oczekiwania co do obszarow kontroli, a z drugiej za$ kontroler do-
starcza informacji i wnioskéw z ich przeprowadzenia. Funkcje kontrolera w przed-
sigbiorstwie przedstawiono na rysunku 3.

Przy projektowaniu systemow informacyjnych controllingu nalezy przestrzegac
nastepujacych regut [Sierpinska 2007, s. 67-68]:

1. [lo$¢ informacji powinna by¢ dostosowana do odbiorcy — nalezy tak zapro-
jektowac system, by podawat informacje indywidualnie dedykowane potencjalnemu
odbiorcy.

2. System sprawozdan powinien mie¢ jednolita formalna postac.
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3) Informacje nie powinny by¢ podawane w warto$ciach bezwzglednych, ale
relatywizowane poprzez wykorzystanie wielkosci poréwnawczych.

4) Zagadnienia nadzwyczajne powinny by¢ w szczego6lny sposob zaznaczane, by
umozliwi¢ zarzadzanie przez wyjatki.

5) Graficzna prezentacja w sile przekazu przewyzsza prezentacjg tabelaryczna.

KONTROLER:

MENEDZER: — asystowanie przy
— podejmowanie decyzji 3‘;};1;2?0Wywan1u
- OdeWI'T(C'IZIaIHOSC — odpowiedzialnos¢

za wyniki za przekazywanie

informacji

Rys. 3. Zadania menedzera oraz kontrolera w przedsigbiorstwie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Lewandowski 1999].

Rys. 4. Hierarchia sprawozdan na tle struktury controllingu

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Sierpinska 2007].



26 Anna Chojnacka-Komorowska

Roéwnie istotnym elementem jest usystematyzowanie sporzadzanych w przedsig-
biorstwie raportow. Sytuacj¢ waznos$ci sprawozdan dla systemu zarzadzania przed-
stawia rysunek 4.

4. Wykorzystanie narzedzi informatycznych

W przedsigbiorstwach coraz czgsciej stosowane sg profesjonalne systemy wspoma-
gajace kadre kierownicza w podejmowaniu decyzji. Dotyczy to wszystkich obszarow
dziatalnosci przedsigbiorstwa, poczawszy od zakupow, poprzez systemy magazyno-
wania, sprzedazy, produkcji, a skonczywszy na ewidencjach finansowych. Dlatego
tez niezbedne jest posiadanie przez przedsigbiorstwo w pehi zinformatyzowanego
systemu controllingu. Mozliwych jest kilka podej$¢ do informatyzacji [Chomiak-
-Orsa 2007]:

1. Wdrozenie rozbudowanych systemow finansowo-ksiggowych majacych roz-
budowana czgs¢ analityczna wspotpracujaca z arkuszami kalkulacyjnymi. Mimo
prostoty rozwiazania te bardzo czesto sa dobrym sposobem na przekonanie kadry
kierowniczej do wykorzystywania controllingu. Dzieje si¢ tak za sprawa niskich
kosztow wdrozenia. Zaprojektowane w ten sposob rozwiazania moga by¢ z powo-
dzeniem wykorzystane w przysztosci przy bardziej ztozonych metodach informaty-
zacji.

2. Opracowanie indywidualnych systemoéw informacyjnych controllingu ukie-
runkowanych na potrzeby konkretnego przedsigbiorstwa. Rozwiazanie to pozwala
unikna¢ rewolucyjnych zmian w organizacji zaktadowego planu kont dzigki dopa-
sowywaniu rozwigzan do indywidualnych potrzeb. Najwazniejsza natomiast sprawa
jest prawidlowe zidentyfikowanie przez kadre zarzadzajaca obszardéw krytycznych
i stworzenie optymalnych i uzytecznych w przysztosci raportow.

3. Implementacja rozwigzan klasy MRP II lub ERP. Cecha charakterystyczna dla
systemow tej klasy jest mozliwos¢ natychmiastowego dostepu do potrzebnych da-
nych, dzigki wspolnej dla roznych podsystemow bazie danych. Uzyskiwanie danych
na réznych poziomach organizacji i dowolnych przekrojach w znacznym stopniu
usprawnia procesy podejmowania decyzji. Wdrozenie systemow tej klasy jest pro-
cesem bardzo zlozonym i wymaga dlugoterminowej wspotpracy klienta z dostaw-
ca oprogramowania. Zdecydowanym minusem tego rozwiazania, odstraszajacym
od niego kadre¢ przedsigbiorstw, jest bardzo dtugi czas jego wdrozenia oraz wyso-
ki koszt. ERP pozwoli sprawniej realizowa¢ zadania stawiane w przedsi¢biorstwie
przed controllingiem. Do zadan tych naleza m.in.:

a) koordynacja planowania strategicznego z planowaniem operacyjnym,

b) powiazanie planow czastkowych w plan catosciowy,

¢) koordynacja dziatalnosci w zakresie marketingu, produkcji i rozwoju,

d) powiazanie budzetowania z planowaniem przedmiotowym,

e) planowanie i kontrola kosztow posrednich administracji przedsigbiorstwa,
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f) powiazanie planowania i kontroli w celu zapewnienia odpowiedniej harmoni-
zacji miedzy dwiema funkcjami.

4. Wdrozenie narzedzi typu Business Intelligence i korzystanie z mozliwosci,
jakie daja hurtownie danych. Podstawowym zadaniem tego rozwiazania jest do-
konywanie wielowymiarowej analizy danych zgodnie ze zglaszanymi potrzebami.
Systemy te, nie tylko realizuja zadania rachunkowosci zarzadczej, czy controllingu,
ale tez umozliwiaja zarzadzanie wszystkimi dziataniami jednostki gospodarcze;j.

Wybor konkretnego podejscia do wdrazania rozwiazan controllingowych zalezy
w znacznej mierze od zasobow finansowych jednostki, stosowanej juz technologii,
ztozono$ci procesow wewnatrz przedsigbiorstwa czy tez indywidualnych preferencji
kadry kierowniczej.

Niezaleznie od wyboru konkretnego rozwiazania informatycznego niezbgdne
jest réwniez rozwazenie doboru kompetentnych osob do realizacji wyznaczonych
zadan w zakresie projektowania rozwiazan controllingowych. W zaleznosci od do-
konanego rozwiazania informatycznego, mozliwosci finansowych czy tez kwalifi-
kacji kadry zatrudnionej w przedsigbiorstwie mozliwe sa nastgpujace rozwiagzania
[Skalik 1992, s. 15]:

1) wykonanie calosci dziatan wytacznie przez wtasna kadre,

2) wykorzystanie ekspertow na zasadzie ogolnej konsultacji,

3) wykorzystanie ekspertow na zasadzie doradztwa metodycznego,

4) zlecenie ekspertom wykonania cato$ci zadania.

Podejmujac decyzje o wdrozeniu w przedsigbiorstwie systemu controllingu, na-
lezy by¢ swiadomym, ze najwazniejszym elementem powodzenia calego projektu
jest wlasciwa organizacja tego procesu. Duze koszty takiego przedsigwzigcia spra-
wiaja, ze niezbgdna staje si¢ sprawna organizacja, ktéra zwigkszy prawdopodobien-
stwo sukcesu calej operacji i bedzie ogranicza¢ mozliwo$¢ wystgpowania zdarzen
o charakterze negatywnym. W pierwszej kolejnosci trzeba odpowiedzie¢ sobie na
pytanie: Co chcemy osiagnac? Za tym pytaniem kryje si¢ wiele problemdw, jak cho-
ciazby: kto bedzie wykonywat prace nad systemem controllingu, kto bgdzie odpo-
wiedzialny za koordynacj¢ prac, w jaki sposdb opracowac plan oraz jaki powinien
by¢ kosztorys planowanych dziatan.

Aby wlasciwie zaprojektowac system controllingu w przedsigbiorstwie, nie-
zbedna jest [Kram 2007, s. 202]:

1. Charakterystyka stanu organizacji. Obejmuje ona opis podstawowych wskaz-
nikow charakteryzujacych badane przedsigbiorstwo, takich jak struktura, wielkosc¢
1 typ produkcji, struktura zatrudnienia, perspektywy rozwoju. W ten sposob zebrane
informacje stang si¢ podstawa do stworzenia pierwszego budzetu przedsigbiorstwa.

2. Analiza schematu organizacyjnego. Obejmuje szczegdlowe zapoznanie sig¢
z rodzajem stanowisk oraz kompetencjami poszczegdlnych kierownikow. Analiza
schematu organizacyjnego pozwala odpowiedzie¢ na pytanie, czy formalna struktura
organizacji jest tozsama ze struktura faktycznie funkcjonujaca. Jezeli sa rozbieznosci
na tym etapie, nalezy zaproponowac ich korekte najczesciej na rzecz dopasowania
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struktury formalnej do rzeczywiscie funkcjonujacej. Przy tworzeniu budzetow nie-
zbgdne jest przeciez skonstruowanie budzetow czastkowych, za ktorych realizacjg
odpowiedzialni sa kierownicy poszczegdlnych jednostek organizacyjnych.

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

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

5. Analiza procesow i funkcji systemu

5. Charakterystyka systemu controllingu

System controllingu operacyjnego stuzy do koordynacji, kontroli i optymalizacji
wszystkich procesdOw na poziomie operacyjnym. W tym celu rejestrowane jest zu-
zycie czynnikow produkeyjnych, a takze wartosc¢ i ilos¢ wytworzonej produkcji. Po
zarejestrowaniu wszystkich parametrow zaréwno ilosciowych, jak i wartosciowych
nastgpuje porownanie wielkosci wykonanych z wielko$ciami planowanymi. Ob-
liczane sa odchylenia od zatozonego planu, i to zarowno dodatnie, jak i ujemne.
Dziatania takie obejmuja wszystkie obszary dziatalno$ci, poczawszy od kosztow,
poprzez przychody, zyski, po wykonana produkcje¢. Wyliczone odchylenia stanowia
podstawe do ingerencji w przebieg danego procesu w przedsigbiorstwie. Funkcje re-
alizowane w ramach controllingu operacyjnego w przedsigbiorstwie zostaty przed-
stawione na rysunku 5.

Gltowna funkcja planowania jest dostarczanie danych o wszystkich aspektach
dziatalnosci podmiotu gospodarczego i jego otoczenia. Powinno si¢ ono odbywac
w taki sposéb, aby kierownictwo mogto nie tylko poréwnywac rzeczywistos¢ z pla-
nem, ale i podejmowac niezbgdne decyzje wykonawcze. W ramach tej funkcji reali-
zowane sa nastgpujace zadania [Chalastra 2000]:

— tworzenie i aktualizacja architektury systeméw planowania, kontroli, sterowania
oraz zasilania w informacje,

— konstruowanie wskaznikoéw i miernikow dotyczacych oceny sytuacji przedsig-
biorstwa,

— wyszukiwanie i rozpoznawanie za pomoca odpowiednich narzedzi celéw przed-
sigbiorstwa,

— kierowanie realizacja tych celow oraz okreslenie regul, parametréw, norm postg-
powania przy opracowywaniu celow,
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Rys. 5. Funkcje realizowane przez system controllingu operacyjnego

Zrédto: opracowanie wiasne.

— wspomaganie procesu ustalania strategii przedsigbiorstwa w oparciu o wyzna-
czone cele, zgodnie z przyjetymi liniami postgpowania,

— inicjowanie i wspieranie naczelnego kierownictwa w poszukiwaniu oraz opty-
malnym wykorzystywaniu przysztych potencjaléw strategicznych przedsigbior-
stwa,

— koordynacja planowania strategicznego i operacyjnego,

— nadzorowanie i koordynacja prac nad przygotowaniem plandéw i budzetow ope-
racyjnych.

Funkcja sterowania koncentruje si¢ przede wszystkim na [Bytniewski 2005]:

— przeprowadzaniu analiz odchylen rzeczywistych od planu oraz sledzeniu powo-
dow ich wystgpowania,

— przewidywaniu potencjalnych odchylen i analizowaniu mozliwych przyczyn ich
wystapienia,

— definiowaniu charakteru ewentualnych odchylen od zatozen planistycznych oraz
wypracowaniu decyzji korygujacych, majacych na celu likwidacjg istotnych od-
chylen,

— ustaleniu, na podstawie analiz odchylen (rzeczywistych i potencjalnych), sposo-
boéw postgpowania, tzn. dziatan zapobiegajacych zejsciu z kursu, aby osiagnac
zalozone cele,

— wspomaganiu procesow podejmowania decyzji korygujacych poprzez przygo-
towywanie i opracowywanie zebranych informacji oraz przygotowywanie wa-
riantow decyzji.
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Realizacja przez system controllingu funkcji planowania i sterowania w kon-
sekwencji prowadzi do wykonywania przez ten system rowniez funkcji kontroli,
bez ktorej dwie poprzednie funkcje nie przynosityby oczekiwanych rezultatow. To
identyfikacja istniejacych w systemie controllingu odchylen pozwala weryfikowac
wczesniej ustalone plany dziatania przedsigbiorstwa, modyfikowac cele lub szukac¢
nieprawidtowosci w funkcjonowaniu pewnych obszarow dziatania przedsigbiorstwa.
W szczegbdlnosci mozna wyrdzni¢ nastepujace zadania realizowane przez funkcje
kontroli [Bytniewski 2005]:

— sprawowanie funkcji kontrolnych przez staty nadzor nad celami i planami przed-
sigbiorstwa oraz ich realizacja,

— kontrola programowa implementacji przyjetych planow, ciagte sprawdzanie ich
aktualnosci, aby zawczasu sygnalizowac¢ zagrozenia i ustala¢ kierunki zmian,

— monitorowanie wynikow poprzez poréwnywanie stanu faktycznego ze wzorcem
zapisanym w systemie,

— identyfikacja odchylen.

Analiza proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie ma na celu dostarczanie
informacji na temat kierunkow rozwoju otoczenia przedsigbiorstwa oraz jego wptyw
na proces planowania w firmie.

6. Podsumowanie

Etap projektowania systemu informacyjnego controllingu jest niezmiernie wazny ze
wzgledu na mozliwo$¢ osiagnigcia maksymalnych efektéw z zaangazowanych $rod-
koéw. Wezesniejsze doktadne przemyslenie oczekiwan oraz celow tworzenia syste-
mu controllingu operacyjnego pozwoli osiagna¢ zamierzony efekt.
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DESIGNING OF THE OPERATIONAL CONTROLLING
SOLUTIONS FOR COMPANIES

Summary: The main objective of this article is a presentation of the main rules of creating
a controlling solution in a company. In particular a term of creating, as well as its rules and
stages of proceedings are presented. One can find theoretical and practical possibility of using
controlling information system in his company. He has particularly remember that the decid-
ing factor can be a company size and financial capabilities.
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