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Proces controllingu a controlling procesow..., czyli mo-
wa jest tutaj o tym, jak funkcje realizowane przez con-
trolling moga wspierac firme w trudnych czasach szyb-

kich zmian i nieprzewidywalnej przysztosci. Opracowa-
nhie to stanowi kontynuacje publikacji ,Kryzys przetrwajg
najinteligentniejsi” zamieszczonej w kwietniowym nume-

Pytania: czytelnicy.controlling@infor.pl

odstawowe tezy, rozwiniete w dalszej cze-
P ci artykulu, to:

® Controlling dysponujac odpowiednimi narze-
dziami moze pelni¢ znacznie istotniejsze funk-
cje, niz to jest mu tradycyjnie przypisane.
Wspiera firme w optymalizacji dziatann kryzyso-
wych i wykorzystaniu szansy poprawienia pozy-
cji konkurencyjnej.

® Procesy realizowane przez controlling sa mato
zautomatyzowane i nieuporzadkowane. Stwarza to
duze pole do optymalizacji poprzez informatyza-
cje, a koszty dostepnego obecnie na rynku opro-
gramowania nie stanowiq juz bariery inwestycyj-
nej, jak to miato miejsce jeszcze kilka lat temu.
® Reorganizacja proceséw realizowanych przez
controlling (planowanie, budzetowanie, monitoring
i raportowanie, analiza) stwarza szanse na zainte-
resowanie przedstawicieli biznesu aktywniejszym
uczestnictwem w tych procesach, a tym samym po-
prawe relacji i komunikacji wewnatrz firmy.

® Metodyka controllingu proceséw, polegajaca
na identyfikacji kluczowych proceséw i przypisa-
niu im miernikéw, ktére stanowia baze danych
na potrzeby analiz i raportéw, jest krytycznym,
z punktu widzenia jakosci koricowego efektu, ele-
mentem wdroZenia rozwigzan informatycznych
wspierajacych jakosé proceséw controllingowych.

Proces controllingu

Proponujac Czytelnikom procesowe podejscie
do usprawnienia funkcji controllingu, nie mozna
nie zacza¢ od procesowej minianalizy samego con-
trollingu. Zgodnie z definicja, proces to seria czyn-
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rze ,Controllingu i Rachunkowosci Zarzadczej”.

nosci, ktére prowadzg do uzyskania okreslonego
efektu. Przyjmijmy, na potrzeby tego tekstu, ze
gléwne procesy realizowane w ramach controllin-
gu to: planowanie dlugoterminowe, planowanie
krotkoterminowe (w tym budzetowanie), monitoro-
wanie wykonania planéw i raportowanie (dystry-
bucja informacji), analiza uzyskanych wynikéw.
Zaproponowany wyzej podzial ma charakter
umowny i moze by¢ zastapiony innym. Jego za-
daniem jest ulatwienie identyfikacji waznych
i niepodlegajacych uznaniowosci parametréow
procesu, takich jak:
® Rezultat - koncowy efekt (produkt procesu),
dla ktérego jest realizowany proces (np. dla pro-
cesu sprzedazy moze to byé zaméwienie od
klienta). Opis oczekiwanych rezultatéw powi-
nien odnosi¢ sie do cech istotnych z punktu wi-
dzenia klienta procesu, w tym klienta wewnetrz-
nego - w przypadku sprzedazy jest to zarzad fir-
my, ktéry wyznaczy! zadanie sprzedazowe. Re-
zultat niezgodny z wyznaczonymi przez klienta
cechami jakosci jest réwnoznaczny z czescio-
wym lub catkowitym brakiem rezultatu.
® Osoba odpowiedzialna - osoba (jedna), ktéra
odpowiada za dostarczenie produktu procesu
zgodnie z oczekiwaniami jakosciowymi klienta
(réwniez za zdefiniowanie tych oczekiwan), cze-
sto nazywana wilascicielem procesu. Jest ona od-
powiedzialna réwniez za odbiér od dostawcéw
procesu (oraz zdefiniowanie wymagan wzgle-
dem dostarczanych przez nich produktéw).
® Uczestnicy i ich role - uczestnikami procesu
sa uczestnik/realizator czynnosci, klient (ze-
wnetrzny lub wewnetrzny), dostawca (zewnetrz-
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ny lub wewnetrzny). Czesto jedna osoba peini
r6zne z wymienionych rél w powiazanych ze so-
ba procesach (np. zarzad jako wiasciciel proce-
su planowania dlugoterminowego jest dostawca
zalozen w procesie budzetowania, a réwnocze-
$nie jednym z klientéw tego procesu).

® Czas realizacji nastepujacych po sobie kolejno
czynnosci, tak aby mozliwe bylo planowanie
i monitorowanie przebiegu procesu.

® Koszt realizacji czynnosci sktadajacych sie na
proces, co w zestawieniu z jego rezultatami po-
zwala na oceng efektywnosci.

Ograniczenia controllingu

Centralne miejsce w procesach controllingo-
wych zajmuje budzetowanie i raportowanie. Pro-
cesy te sa bardzo ze soba powiazane, dlatego cze-
sto rozpatruje sie je wspdlnie. Jednak czesto ini-
cjatywy zwiazane z usprawnieniem tych proce-
séw, w tym wdrozenia odpowiednich systeméw
informatycznych, sa podejmowane rozdzielnie.

) uwAGA

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na fakt, iz o ile infor-
matyzacja budzetowania wplywa w sposdb oczywisty na
jako$é raportow i analiz poprzez poprawe szczegétowosci
i eliminacje btedow, o tyle nawet bardzo wyrafinowana
automatyzacja raportowania (kokpity menedzerskie itp.)
moze zostaé zrealizowana bez jakiejkolwiek ingerencji
w nieefektywny proces budzetowania. | tak sie najcze-
Sciej dzieje w przypadku projektow realizowanych pod
popularnym ostatnio hastem BI (Business Intelligence).
Z tego tez powodu w dalszej czeSci artykutu najwiecej
uwagi zostanie poswiecone procesowi budzetowania.

Najwazniejsze ze wskazywanych przez control-
leréw bolgczek zwigzanych z budzetowaniem to:
® Czasochlonnosé - rozumiana nie tylko jako
zmudna praca wielu oséb, ale réwniez praca nie-
mozliwa do wykonania, z uwagi na liczne itera-

Schemat 1

cje, w krotkim terminie. Przygotowanie budzetéw
w wielu firmach zajmuje wigcej niz dwa miesia-
ce i zwykle koniczy sie po wyznaczonym terminie.
® Brak dyscypliny i zaangazowania we wspélpra-
ce przy opracowaniu budzetu ze strony kadry za-
rzadzajacej - budzet jest najczesciej traktowany
jako zadanie (produkt) dziatu controllingu czy,
szerzej, finans6w. Menedzerowie staraja sie ogra-
niczy¢ czas i wysitek poswiecony temu proceso-
wi przez unikanie szczeg6low i zwigzanej z nimi
pracochlonnosci prognozowania oraz dyscypliny
wykonania. Obniza to jakosé¢ budzetu i bardzo
utrudnia prace osobom odpowiedzialnym za
opracowanie jego ostatecznej wersji, ktéra przed-
stawiona zostanie zarzadowi do akceptacji.
Wymienione problemy prowadza do nastepu-
jacych, negatywnych rezultatéw:
® Mala wiarygodnos$¢ budzetu, brak jego prak-
tycznego wykorzystania (czesto réwnolegle do
oficjalnego budzetu powstaja wersje robocze, za-
wierajace wyliczenia czastkowe).
® Brak aktualizacji budzetu w trakcie okresu bud-
zetowego wynikajacych z danych o dotychczaso-
wej realizacji (jest to zbyt czasochtonne, dokonu-
je sie wiec korekt ogélnych, ktére uniemozliwia-
ja precyzyjne powiazanie kosztéw z rezultatami,
o ile nawet udato si¢ je zapewni¢ w pierwotnej
wersji budzetu).
® Brak wersjonowania opartego na szczegGtowych
danych (jest to zbyt czasochlonne, analizy scena-
riuszowe sa wigec wykonywane na danych przybli-
zonych lub niekiedy catkowicie oderwanych od
zalozeni budzetowych, tzw. symulacja finansowa).

Wizja - nowe mozliwosci

Czy controller moze spowodowacd, aby kryzys
okazal sie szansg dla calej firmy i jego osobistej po-
zycji? Tak, chociazby poprzez wykorzystanie deter-
minacji zarzadu do uzyskania bardziej szczegéto-

Schemat przebiegu procesu controllingu

Planowanie
krotkoterminowe
i budzetowanie

Planowanie
dtugoterminowe

Monitorowanie
i raportowanie

Zrédto: opracowanie wtasne
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Tabela 1

Przyktadowy opis procesu controllingu

pI . Planowanie Monit )
UL krotkoterminowe oo Analiza
dtugoterminowe TR G ELTE i raportowanie
Rezultat Cele strategiczne Budzet Informacja o stanie Wskazowki dotyczace
- zadania dla firmy - plan finansowo-rzeczowy wykonania zadan zmian w planach,
Zatozenia do budzetu zgodny z wytycznymi zarzadu i realizacji budzetu ktorych realizacja wptynie
i potrzebami menedzerow na poprawe wyniku
Osoba Prezes zarzadu Controller/Dyrektor Controller Controller,
odpowiedzialna finansowy menedzerowie
(musza mie¢ dostep
do systemu i danych)
Uczestnicy Kadra kierownicza firmy Controlling i menedzerowie Controlling
Klienci Zewnetrzni - rada nadzorcza
rynek kapitatowy
Wewnetrzni - menedzerowie Zarzad Zarzad Zarzad
na potrzeby zdefiniowania Menedzerowie Menedzerowie Menedzerowie
celow jednostek
organizacyjnych
Controller - na potrzeby
opracowania budzetu
Dostawcy Controlling - dane Zarzad - zatozenia System (IT),
do analizy firmy Menedzerowie - plany menedzerowie, Menedzerowie
Marketing - dane szczegotowe jako zadania stuzby finansowe - interpretacja danych
do analizy otoczenia do wykonania

Zr6dto: opracowanie whasne

wych informacji o stanie firmy i wiarygodniejszych
prognoz dotyczacych jej przyszlych wynikéw, w ce-
lu automatyzacji i usprawnienia proceséw control-
lingu, w tym w szczegdlnosci budzetowania. Prze-
SledZzmy, jakie zmiany moze przynies¢ zastapienie
arkusza kalkulacyjnego dedykowana aplikacja do
planowania i budzetowania, opierajac sie na przy-
ktadowym przebiegu procesu budzetowania.
Usprawnienia opracowania budzetu ogdlnego:
® Zalozenia budzetowe zostaja wpisane w sys-
tem, ktéry monitoruje kazda zmiane w tym za-
kresie, a przez to ogranicza mozliwos¢ nieupraw-
nionej (brak dostepu do systemu) oraz niepoza-
danej (nawet osoby z dostegpem, w tym zarzad,
sa bardziej zdyscyplinowane i nie wprowadzaja
zmian bez wczedniejszego ich przemyslenia).
Dzieki temu eliminujemy czasochlonne prace
zwigzane z czestymi zmianami zatozen i wyszu-
kiwaniem tych zmian w arkuszach kalkulacyj-
nych oraz bledy powstajace w wyniku prze-
oczen. Jednoczesnie mozliwo$é tworzenia wielu
kontrolowanych wersji budzetu nie ogranicza
budowania scenariuszy opartych na réznych
opcjach zalozen wyjsciowych.
® Elastyczno$¢ wzgledem zmian struktury - fun-
kcjonalnos$¢ systemu pozwala na automatyczne
przenoszenie danych dotyczacych jednostki or-
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ganizacyjnej wraz ze zmiang jej miejsca w struk-
turze, aczeniem z inng jednostka itd.
® Format danych przekazany do uzupeinienia
wlascicielom budzetéw czastkowych jest nie-
zmienny, odzwierciedla zalozenia biznesowe
(np. cele strategiczne firmy) i wymaga pelnego
i szczegélowego wypelnienia. Nie ma mozliwosci
jego zmiany, ominiecia lub czesciowego wypel-
nienia. Réwniez wartosci dotyczace zadanych
celéow moga zosta¢ wprowadzone w oparciu
o zalozenia budzetowe bez mozliwosci ich do-
wolnego modyfikowania.
® Import danych z innych obszaréw i systemow
- niewymagajacy recznej kontroli i zapewniajacy
automatyczng aktualizacje i poprawnosé¢ danych.
Usprawnienia w trakcie opracowania budze-
téw szczegdétowych:
® Terminowos¢ opracowania budzetéw czastko-
wych - dyscyplina w tym zakresie wynika
z funkcji systemu, ktéry monitoruje stan proce-
su i informuje o opéZnieniach. Menedzerowie
maja Swiadomos¢, ze niewykonanie przez nich
pracy w terminie powoduje automatyczne wysla-
nie maila do zarzadu.
® Jakos¢ wprowadzonych danych odpowiada
opracowanemu przez controlling formatowi. Ina-
czej nie zostang one uznane przez system, ktd-
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ry bedzie sygnalizowal brak wprowadzenia da-
nych. Niemozliwe jest réwniez wprowadzenie
danych ,tymczasowych”. System po wprowadze-
niu komendy zakonczenia etapu badz catkowicie
uniemozliwi wprowadzanie zmian, badZ bedzie
monitorowat ich tresé i pochodzenie.

® Mozliwosé monitorowania wplywu proponowa-
nego budzetu czastkowego na wynik firmy w trak-
cie jego opracowywania. Wiasciciel budzetu czast-
kowego moze, wprowadziwszy swoje dane, doko-
na¢ wstepnych analiz i skorygowac wartosci w ich
wyniku. Prowadzi to do wigkszej Swiadomosci
i zaangazowania menedzeréw w proces budzeto-
wania, jako przydatny dla nich w podejmowaniu
decyzji zarzadczych. Jednoczesnie poprzez ograni-
czenie dostepu, mozliwosé wykonania symulacji
na wlasnym budzecie nie powoduje ryzyka zmian
w niedostepnych obszarach danych.

Usprawnienia procesu konsolidacji budzetow
czastkowych:
® Redukcja czasochlonnosci procesu konsolida-
cji nastepuje dzieki eliminacji takich czynnosci,
jak: reczne scalanie arkuszy, wyszukiwanie ble-
déw i ich korekta, eliminacja ,dodatkowych”
wierszy 1 kolumn, uszczegblowianie danych
wprowadzonych na wiekszym niz wymagany po-
ziomie agregacji itp. Réwniez terminowo$¢ wy-
pelniania budzetéw czastkowych wplywa na lep-
szg organizacje procesu ich konsolidacji.

@ Eliminacja bledéw i przeoczen, ktére w zmud-
nym, recznym procesie konsolidacji sa nieunik-
nione.

® Poprawa atmosfery pracy wynikajaca z ogra-
niczenia koniecznosci bezposredniej, osobistej
ingerencji controllingu w poprawno$¢ przebiegu
procesu opracowania budzetowania.

Lacznym rezultatem usprawnien jest termino-
wo i sprawnie przygotowany budzet oraz, wyni-
kajaca z zaoszczedzonego czasu i zapalu pra-
cownikéw controllingu, mozliwosé bardziej pre-

Schemat 2

Schemat przebiegu procesu budzetowania

Zatozenia
budzetowe
(zarzad)

Budzet ogdlny

Zrédto: opracowanie wtasne

Budzety
szczegotowe

cyzyjnych analiz, przemyslen i sugestii o charak-
terze zarzadczym. Chociazby takie, jak powiaza-
nie kosztéw z wykonanymi czynnosciami, anali-
za wplywu poszczegélnych dziatan na wyniki
firmy, ale takze:

® realnosé¢ prognoz wykonanych na bazie da-
nych z wykonania (a nie planowania) budzetu
- oczywiscie szczegblnie korzystne jest powiaza-
nie danych kosztowych z przychodami, ale tak-
ze iloscig i jakoscig wykonanych prac,

® testowanie warunkoéw skrajnych w oparciu
o dane z wykonania budzetéw i na poziomie
szczegblowosci znacznie zwiekszajacym wiary-
godno$¢ danych,

® raporty zgodne ze struktura planu, generowa-
ne automatycznie, co znacznie ogranicza czaso-
chtonnosé zwiazana z opracowaniem raportéow
na zyczenie, ale oczywiscie nie eliminuje takiej
mozliwosci w razie potrzeby.

Korzysci z automatyzacji

Skala korzysci, jakie moze przynies¢ firmie in-
formatyzacja procesu budzetowania, zalezy od
wielu czynnikéw, wsréd ktérych wybér samego
systemu nie jest wcale najwazniejszym. Kluczo-
we znaczenie maja:
® Dostosowanie rachunkowosci zarzadczej do biz-
nesowych potrzeb firmy - przy czym trzeba za-
znaczy¢, ze w wyniku samego wdroZenia systemu
wspierajacego budzetowanie i analizy moze poja-
wic sie potrzeba modyfikacji planu kont, sposobu
ewidencji itp., co nie powinno zosta¢ przeoczone
w planie projektu wdrozeniowego, ale powinno
by¢ wsparte odpowiednimi kompetencjami.
® Zaplanowanie procedury budzetowej ,wszy-
tej” i egzekwowanej przez system - procedura
ma zapewni¢ dobra organizacje i dyscypline pro-
cesu planowania. Warto jednak pamigtac o tym,
ze procedura zbyt sztywna, ograniczajaca mozli-
wosci wprowadzania niezbednych zmian i anali-

Zatwierdzenie
budzetu
(zarzad)

Budzet
skonsolidowany
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Schemat 3

Miejsce budzetowania w systemie zarzadzania efektywnoscia (Performance Management)

Zgodnosé
budzetu
ze strategia

Systemy IT
do planowania
i budzetowania

Wizja, strategia...

Zadania
do wykonania

¥

Mierniki (KPI)
kaskadowanie
celow strategicznych
i celéw procesow
na jednostki organizacyjne

Kultura organizaciji

nastawiona
na wykonanie

Systemy IT
do raportowania
KPI

A

¥

System

i premiowania

ocen

Zrédto: opracowanie wiasne

zy ich wplywu na koricowy rezultat, moze spo-
wodowac sytuacje odwrotng do oczekiwanej
- system stanie sie sztucznym bytem na potrzeby
zarzadu, podczas gdy faktyczne planowanie odby-
wac sie bedzie nieformalnie, w arkuszach mene-
dzeréw kazdej z jednostek organizacyjnych.

® Zdolnosé¢ firmy do pomiaru proceséw - swia-
domos$é tego, ktére procesy najistotniej wplywa-
ja na wyniki firmy, i Ze to ich sprawnemu prze-
biegowi podporzadkowane powinny zostac¢ pozo-
stale, a takze zdolnos¢ do opracowania mierni-
kéw wykonania tych proceséw, ktére moglyby
stanowi¢ iloSciowe i jakosciowe uzupeinienie
planéw zawartych w budzecie.

® Infrastruktura informatyczna zapewniajaca
mozliwo$é automatycznego pozyskania informa-
cji o danych finansowych, jakosciowych i ilo-
Sciowych (oczywiscie mozliwe jest ograniczenie
planowania wyltacznie do budzetowania kosztéw
i przychodéw, co bedzie samo w sobie znacz-
nym usprawnieniem, ale nie pozwoli na pelng
analize zwiazkéw przyczynowo-skutkowych).

® Funkcjonalnosé aplikacji do budzetowania
uwzgledniajaca: mozliwosé monitorowania prze-
biegu procesu i alterowania, $ledzenie wprowa-
dzanych zmian, zestawienia danych finanso-
wych z jakoSciowymi i ilosciowymi parametrami
proceséw biznesowych, elastycznosé wzgledem
zmian (w tym zmian struktury organizacyjnej),
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budowania scenariuszy budzetéw odpowiadaja-
cych wariantom strategii na poziomie planowa-
nia i wykonania, tatwo$¢ wymiany informacji
z innymi systemami i arkuszem kalkulacyjnym.
® Inne czynniki zwigzane z wdrozeniem, takie
jak stabilnos¢ producenta oprogramowania i je-
go plany rozwojowe, kompetencje firmy wdraza-
jacej, koszty, zgodnos$¢ oprogramowania z infra-
struktura informatyczna firmy.

Potrzeby

Warto zwréci¢ uwage, ze nowa rola controlle-
ra mniej zapracowanego, a znacznie sprawniej
analizujacego wymaga nie tylko udoskonalenia
samego procesu (co doskonale speini jego infor-
matyzacja), ale takze wykorzystania spdjnej me-
todyki porzadkujacej miejsce controllingu w pro-
cesie zarzadzania.

Taka metodyka moze by¢ metodyka controllin-
gu proceséw wykorzystujaca analize SIPOC. Jej
zastosowanie pozwala na identyfikacje kluczo-
wych proceséw i przypisanie im miernikéw oraz
ustalenie zaleznosci pomiedzy parametrami fi-
nansowymi (przychody, koszty) a jakosciowymi
i ilosciowymi, prowadzacymi do uzyskania ocze-
kiwanego wyniku. Wdrozenie systemu analitycz-
nego wykorzystujacego controlling proceséw po-
zwala na integracje systemu zarzadzania w jed-
na spéjng catosc. |
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