okie mozliwosc dajg nowozesne
technologie informatyczne

Jakie narzedzia dajq do dyspozycji wspotczesnym menedzerom nowoczesne technologie? Jakie zmio-
ny w kulturze zarzqdzania mozna przez to osiqgnq¢?

J ak powszechnie wiadomo, zysk z prowadzenia biz-
nesu jest r6znica miedzy kwota przychodéw przed-
siebiorstwa a kwota kosztow. Jeden z moich klientow
rozwinal to proste réwnanie wnikajac glebiej w jego
prawa strone. Czyli rozwijajac to, co nazwiemy sumg
przychodéw i sumg kosztow; zobaczymy, ze obie
wielkosci skladaja sie z wielkiej liczby drobnych mno-
zen. Mnozen wielu cen/kosztow jednostkowych
przez wiele ilosci, wyrazonych w jednostkach natu-
ralnych. Od strony przychodowej widaé tam szereg
skladowych transakeji sprzedazy - wyrazonych, tak
jak na opisujacych je fakturach, iloczynami cen jed-
nostkowych i ilosci sprzedanych débr. Od strony
kosztowej iloczyny te wyrazaja zuzycie poszczegol-
nych nosnikéw kosztéw oraz cen tych nosnikéw.

Patrzac ze strategicznej perspektywy zauwazymy,
ze w dtuzszym okresie wszystkie ceny w tym réwna-
niu (zaréwno jednostkowe ceny sprzedazy dobr
i ushug, jak i jednostkowe koszty nabycia zasobéw)
dyktuje rynek. I tak naprawde w dtugim okresie ma-
my bardzo ograniczone mozliwosci wplywania na
nie (w okresach krétszych oczywiscie mozemy pro-
bowaé poprzez odpowiednie zapisy w umowach, ne-
gocjacje itp.).

Tak naprawde zmienne, ktére mamy pod kontrola
i jesteSmy w stanie aktywnie na nie wplywad, s3 ilo-
Sci zuzycia poszczegdlnych zasobow oraz (dzigki od-
powiednim zabiegom marketingowym i handlowym)
ilosci sprzedazy. Praktykujac controlling, optymali-
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zujac procesy, doskonalac technologie, wdrazajac no-
we programy marketingowe - wplywamy na ilosci
sprzedanych i zuzytych débr. I to wlasnie tam widaé
klase, czy dokladniej méwiac - réznice klas pomiedzy
poszczegdlnymi menedzerami, czy (w szerszej skali)
przedsiebiorstwami.

Wnikajac jeszcze glgbiej w gaszcz liczb, z ktérego
skladaja si¢ koszty i przychody firmy, chcemy po-
znac jego strukture, chcemy wiedzied, jakie czast-
ki naszej wartosci dodanej sa wypracowywane,
przez ktére produkty, komoérki organizacyjne czy
oddzialy. Chcemy wiedzied, jak zarzadzaja po-
szczeg6lnymi fragmentami naszego biznesu od-
powiedzialni za nie menedzerowie. Malo tego, oni
takze bardzo potrzebuja tej wiedzy. Wigkszos¢ lu-
dzi ma na szczgscie wrodzona potrzebe wykony-
wania swoich zadari dobrze. Aby jednak wiedzie¢,
kiedy jest ,,dobrze”, a kiedy ,,zle”, potrzebujemy
punktu odniesienia, miernika. Malo tego, chce-
my widzie¢, jak zmieniaja si¢ nasze wyniki na ska-

li czasu.
\ /

To troche tak, jak z ocenami w szkole - s3 one wy-
stawiane co semestr i na tej podstawie (choé zapew-
ne w niedoskonaly sposéb) rodzice sa w stanie kon-
trolowac postepy edukacyjne swoich pociech. A za-
interesowane pociechy dzieki czastkowym ocenom,

o
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zdobywanym podczas semestru s w stanie obserwo-
wac trend - czy zmierzaja w strong lepszych, czy
gorszych wynikéw okresowych, monitorowanych
przez ,organy zalozycielskie”. Oczywiscie, organy te
moga zdefiniowaé rozmaite kryteria oceny tych
wskaznikow (np. ze tréjka z matematyki jest waz-
niejsza niz piatka z prac recznych) i zakomunikowac
je swoim pociechom. Wtedy alokacja zasobéw za-
rzadzanych przez zainteresowanych (przynajmniej
w normalnych warunkach) powinna sprzyjaé osia-
gnieciu wynikéw oczekiwanych przez organy nad-
zorcze.

e Y
Przeniesmy te metafore w swiat biznesu - mene-

dzerowie odpowiedzialni za wyniki poszczegdl-
nych fragmentéw przedsigbiorstwa potrzebuja
zdefiniowanych regul. To znaczy musza wie-
dzie¢, jakimi zmiennymi, jakimi zasobami zarza-
dzaja oraz w jakim zakresie. Musza wiedzie¢, ja-
kie sa oczekiwane od nich wyniki i na jakiej pod-
stawie zostaly one okreslone. Musza tez otrzy-
mac odpowiednio mocne instrumentarium in-
formacyjne. Raz w miesiacu (i to zwykle z dwu-
tygodniowym opéznieniem) otrzymane zesta-
wienie kosztéw i przychodéw danej komorki,
w ktorym np. polowa kosztow przydzielana jest
rozmaitymi kluczami podzialowymi, to stanow-

czo za malo.
. /

Menedzer musi dosta¢ informacje natychmiast.
I jak widaé, wcale nie chodzi tutaj o zestaw danych
finansowych. W dzisiejszym, komplikujacym sig¢
Swiecie, potrzebujemy holistycznego, sieciowego
spojrzenia na zarzadzanie. Wspominane powyzej
informacje o wielkosciach, wyrazonych w jednost-
kach naturalnych (czyli godzinach, kilometrach,
etatach, sztukach itd.) pochodza z réznych Zrodel,
réznych systeméw informatycznych, poszczegdlne
z nich sa w stanie zaplanowa¢ r6zni menedzerowie
naszej firmy.

Inaczej méwiac, planowanie i kontrola wykonania
interesujacych nas wielkosci wyglada jak budowa
skomplikowanej, przestrzennej uktadanki. I nie spo-
sOb zarzadzad taka struktura indywidualnie, z wyso-
kosci fotela prezesa...

Prayktad |

Jednym z naszych klientow jest spora, sieciowa firma, zajmujaca sie
ustugami doradztwa personalnego, tzw. leasingiem pracownikow,
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szkoleniami, ustugowym naliczaniem ptac itp. Na pierwszy rzut oka
przedsigbiorstwo to nie jest duza organizacja - ma 89 ,wtasciwych”
pracownikow, ale zatrudnia dla swoich klientéw ponad 14 000 oséb
w 22 oddziatach firmy. Realizuja oni zlecenia dla 200 klientow, z kto-
rymi zawartych jest kilkaset uméw o wspotpracy, dotyczacych roz-
nych kategorii prac.

Centralne, jednoosobowe, a przy tym efektywne zarzadzanie taka or-
ganizacja jest z definicji niemozliwe. Po prostu sama ilo$¢ danych
do przetworzenia uniemozliwitaby jakakolwiek tworcza, dziatalnosc.
Przytoczona na wstepie dygresja na temat cen/kosztow jednostko-
wych i ilosci pasuje do tej sytuacji znakomicie.

Rynek dyktuje stawki, po jakich nasze przedsiebiorstwo jest w sta-
nie sprzedac czas pracy pracownikow czasowych swoim Klientom -
te stawki sa oczywiscie rozne w poszczegolnych kategoriach prac,
do jakich wynajmowani s pracownicy tymczasowi (inne kwoty za go-
dzine pracy zarabia wykwalifikowany spawacz, inne magazynier, in-
ne kierowca ciezarowki, a jeszcze inne ksiegowy). Inne sa tez ,kosz-
ty jednostkowe”, czyli kwoty, ktore przedsigbiorstwo wyptaca tym pra-
cownikom. Do tego dochodzi regionalne zréznicowanie cen i kosz-
tow, wahania sezonowe itp. Generalnie wszystkie ceny jednostkowe
sprzedazy i wigkszo$¢ jednostkowych kosztéw nabycia dyktuje rynek
pracy.

Aby monitorowac, planowac i zarzadza¢ wynikami takiej organizagjj,
musimy popatrze¢ na nig z bardzo wielu przekrojow decyzyjnych, jak
chocby:

® poszczegolnych regionow geograficznych,

® klientow i poszczegolnych umow z nimi zawartych,

@ kategorii prac, do ktorych wynajmujemy pracownikéw czasowych,
® komdrek organizacyjnych firmy, odpowiedzialnych za poszczegol-
ne fragmenty biznesu.

Mato tego, w kazdej z tych perspektyw musimy spojrze¢ na kilka mier-
nikow, np.:

@ liczbe przepracowanych godzin/dni,

® efektywnie uzyskana stawke godzinowa w przychodach i w kosz-
tach,

@ procent wykorzystania dostepnego czasu pracy,

® czas absencji.

Zadaniem samym w sobie jest pouktadanie wszystkich tych przekro-
jow oraz miar na osi czasowej, bo przeciez kazda umowa, z kazdym
klientem, w kazdym regionie i oddziale i dla kazdej kategorii prac jest
zawarta na okreslony okres, niekoniecznie tozsamy z przyjetymi okre-
sami rozrachunkowymi.

Oprdcz tak opisanej dziafalnosci podstawowej, musimy dla funkcjo-
nowania firmy zapewni¢ (czyli mie¢ u siebie lub komus za nia zapta-
ci6) caty dziatalnos¢ wspomagajaca - jak chocby stuzby i narzedzia
naliczajace i wyptacajace dla catej tej rzeszy pracownikéw wynagro-
dzenia, rozliczajace kontrakty z klientami, infrastrukture informatycz-
na itp. Kazda z tych komorek wspomagajacych wejdzie z definicji
w szereg interakcji z zespotami ,Jiniowymi" - zajmujacymi sig bezpo-
Srednig obstuga klientow.
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Czy potrafimy wyobrazi¢ sobie w opisanej
w przykladzie 1 organizacji controllera, spel-
niajacego swoje powolanie z wysokosci cieplej
i dobrze oplacanej posady w centrali, za-
mknigtego w informacyjnej ,,wiezy z kosci sto-
niowej”?

/

We wiasnym dobrze pojetym interesie tego control-
lera nie wolno mu nawet tak mysle¢ o wlasnej pracy!
I na szczescie wizja controllingu, zrealizowana
u wspomnianego klienta, wykluczala funkcjonowanie
tego stanowiska w modelu a’la przystawka do Excela
(a jakze czesto widzialem controlleréw, ktorzy wha-
sne powolanie zawodowe rozumieli jako produkowa-
nie raportéw dla szefa...).

Na szczgscie mielismy do czynienia z klientem,
wychowanym w realiach prywatnej firmy i zdrowe-
go, polskiego kapitalizmu, w zdumiewajacy sposob
rozwijajacego si¢ w warunkach chronicznego braku
kapitatu. Controller po prostu nie mial innego wyj-
Scia niz tylko stworzyé model dziatania firmy,
w ktérym on sam stal si¢ moderatorem i tropicie-
lem przyczyn odchyleni (a nie tylko samych odchy-
len - to dobre dla ksiegowego!) w dos¢ prostym
i zrozumiatym systemie wskaznikéw, wypracowa-
nych dla firmy.

Model ten zostal poparty wdrozeniem prostego
w obstudze narzedzia informatycznego, wykorzystu-
jacego technologie tzw. hurtowni danych, pobieraja-
cej i zestawiajacej ze sobg dane z roznych systemow
informatycznych (a czasem tez zwyklych arkuszy kal-
kulacyjnych) funkcjonujacych w firmie - jak to zwy-
kle bywa danych w firmie bylo mnéstwo, z informa-
cjami bylo gorzej.

e N
Narzedzie wspomagajace controlling w firmie
musialo spostac nastepujacym wymaganiom:

1) mozliwosci pracy grupowej,

2) wieloprzekrojowosci, wielomiarowosci i dowol-
nym horyzoncie czasowym planéw,

3) latwosci obstugi,

4) latwej integracji z juz uzytkowanymi syste-
mami,

5) mozliwosci pracy zdalnej,

6) bezobstugowosci dla dziatow IT

... 1 koniec ze sklejaniem raportéw budzetowych
z kilkudziesigciu arkuszy kalkulacyjnych.

www.controlling.infor.pl

Zdecydowano si¢ na rozwiazania informatyczne da-
jace mozliwos¢ planowania i kontroli budzetu przed-
siebiorstwa w ujeciu:
® wielowymiarowym (czyli we wspomnianym przy-
ktadzie mozna $ledzi¢ np. koszty i przychody jedno-
cze$nie wedlug regiondw geograficznych, klientow
i zawartych z nimi umdw, kategorii prac, do ktérych
wynajmujemy pracownikéw, jednostek organizacyj-
nych firmy itp.),
® wielomiarowym (czyli dla kazdego ze wspomnia-
nych planéw mozemy zdefiniowa¢ i jednoczesnie ob-
serwowa¢ wiele miar - jak chocby stawki jednostko-
we, ilosci przepracowanych godzin, kwoty przycho-
déw i kosztéw, dni absencji - informacje o wykonaniu
tych miar pobierane s3 jednoczesnie z wielu Zrodet),
® wielookresowym (czyli kazdy budzet przychodowy
i kosztowy moze skladac si¢ z wielu projektow, maja-
cych rézne daty rozpoczecia i zakoniczenia); dzieki za-
stosowaniu technologii OLAP, analizowanie odchy-
len w tego rodzaju budzecie jest naprawde prostym,
niewymagajacym wiedzy informatycznej, zajeciem.

Podczas prac nad koncepcja controllingu u wspo-
mnianego wyzej klienta kierowano si¢ nastepujacymi
zasadami:
® nazwac sfery dzialalnosci (grupy kosztéw i przy-
chodéw oraz inne zasoby), na ktdre kierownicy maja
pelny wplyw,
® jezeli na jakies sfery nie maja pelnego wplywu, nale-
zy odpowiedzialnos¢ za nie przekazaé tym, ktorzy go
maja (i stad kierownicy biur przestali by rozliczani np.
z przypadajacej na nich czesci kosztéw obstugi infor-
matycznej, co bylo ,garbem” kosztéw do udzwignie-
cia i rodzito jedynie frustracje, a nie motywacje),

@ dla sfer bedacych pod kontrola poszczegdlnych kie-
rownikéw stworzy¢ katalog miar, opisujacych ich
efektywnos¢ i doprowadzi¢ do ich poréwnywalnosci
(wiadomo, ze biuro w Warszawie drozej sprzeda
stawke godzinowg tego samego typu pracownika, niz
biuro w Lublinie, natomiast efektywnie uzyskana
marza na jednej sprzedanej godzinie moze by¢ w obu
biurach na podobnym poziomie),

® zapoznad kierownikéw z tym modelem i sprawic,
aby byl on dla nich zrozumialy i ciekawy,

® prezentowa¢ im na biezaco informacje o wynikach,
a najlepiej umozliwic¢ im dostep do odpowiedniego na-
rzedzia, aby mogli zaglebiac si¢ w te dane ,,samoobstu-
gowo” - ten ostatni postulat zostat spelniony przy po-
mocy dobrodziejstw technologii internetowej,

® oceniaé i premiowa¢ pomysly oraz sledzi¢ odchyle-
nia.
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W bardzo krétkim czasie w analizowanej firmie
controllingiem zaczglo zajmowac si¢ kilkadzie-
siat 0s6b. A controller nadal mial jeden (za to
duzo bardziej powazany) etat. I duzo ciekawsza
prace...

Ta historia wydarzyta si¢ naprawde (i to w Polsce),
za$ do jej zajscia potrzeba bylo kilku czynnikow:
® wizji zarzadzania, funkcjonowania organizacji, kto-
ra dostrzegala jej wieloprzekrojowy i wielomiarowy
charakter - taka wizje posiadali i podzielali zarzad
i controller,
® gotowosci zarzadu do decentralizowania zarza-
dzania,
® controllera, bedacego moderatorem dyskusji o po-
lepszaniu dzialania firmy, a nie tylko wykonawcg ra-
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portéw (czyli pracowita odmiang leniucha, jak ten
typ ludzi okreslata moja babcia),

® doskonalej znajomosci organizacji przez control-
lera,

® kreatywnego podejscia do koncepcji controllingu
i dostrzezenia znaczenia niefinansowych miernikéw
dziatania firmy,

® narzedzia, ktére umozliwito wdrozenie tak zaawan-
sowanej koncepcji i wykorzystanie posiadanych juz
zasobéw informatycznych.

Porady udzielit:

Witold Kilijariski - prezes zarzadu Controlling Systems,
firmy specjalizujacej si¢ w tworzeniu

i wdrazaniu rozwigzari wspomagajacych procesy
budzetowania i controllingu;

Pytania: czytelnicy.controlling@infor.pl



