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udzetowanie o demokrado,

czyli kieoy

wdarozenie

controllingu nie ma sensu

Nasze przedsiebiorstwo jest zarzqdzane w zasadzie w sposob autorytarny. Polega to na tym, ze
prezes jest jednoczesnie jedynym wiascicielem firmy. Chcielibysmy wdrozy¢ w firmie controlling, jed-
nak najwazniejszymi danymi dysponuje tylko nasz ,gtéwnodowodzqcy”. W jaki sposob nalezatoby
postqpi¢, aby wdrozenie, pomimo sytuadji, joka panuje w firmie, zakonczyto sie jednak sukcesem?

W odpowiedzi na zadane przez Pana pytanie
chcialbym postuzy¢ si¢ przykladem, w jaki spo-
sob poradzono sobie z tego typu problemem w po-
dobnie (jak Pariska) zarzadzanej firmie.

Rozmawialem ostatnio z zespolem odpowiedzial-
nym za wdrozenie controllingu u jednego z klientéw.
Byli to bardzo madrzy i kompetentni ludzie, dosko-
nale znajacy swoja firme i jej problemy. W trakcie
spotkania pojawialo si¢ bardzo duzo ciekawych uwag
i pomystow.

Bylo jednak jedno ,ale” - wszyscy zebrani bardzo
bali si¢ prezesa. Momentami wrecz usmiechali si¢ do
siebie krecac glowami i méwiac: ,,Nasz prezes w zy-
ciu na to nie péjdzie”.

W pewnym momencie zadalem wigc pytanie: ,,Pro-
sze Pafstwa, wypracowalismy - jak sadze - dosc¢ cie-
kawg koncepcje wdrozenia systemu, a przy okazji
monitorowania firmy. Jak kazda koncepcja control-
lingowa zakfada ona jedno - decentralizacje wladzy.
Czy Panstwa zarzad jest na to gotowy?” I'w tym mo-
mencie zrobito sie lodowato.

Okazalo sie, ze organizacja ta jest zarzadzana na
poly feudalnie, czyli prezes jednoosobowo podej-
muje wazne decyzje, osobiscie kontroluje kazdy
skrawek dziatalnosci firmy, a do tego ma wrecz aler-
gie na punkcie udostepnienia pracownikom jakich-
kolwiek danych finansowych na temat dziatalnosci
firmy i to nie tylko firmy jako calosci, ale nawet
czastkowych informacji na temat kosztéw i przy-
chodéw w poszczegdlnych komérkach organizacyj-
nych. I aby bylo weselej, decyzja o wdrozeniu con-
trollingu i wspomagajacego go rozwigzania informa-

Przemystaw W., Warszawa

tycznego byla jego osobisty (jednoosobowg oczywi-
Scie) decyzja.

Sytuacja zrobila si¢ groteskowa, bo zaczela
przypomina¢ dysputy o naprawie PRL z dawnych
czaséw, sprowadzajace sie do tego, ze trzeba
zmieni¢ dzialanie wlasciwie wszystkiego (co wol-
no bylo oficjalnie powiedziec), za wyjatkiem
ustroju oraz wladzy (czego juz nie wolno bylo po-
wiedzied).

Wydaje sie, ze nie ma wtedy lepszej (ale tez duz-
szej i cigzszej) drogi niz edukacja. Edukacja poparta
argumentowaniem na rzecz oczywistych korzysci
plynacych z decentralizacji dla prezesa. Edukowanie
wlasnego szefa nie jest zadaniem tatwym ani kr6tkim
(co wiedza wszyscy zainteresowani). Ale jest tez zada-
niem niezbednym.

W dosé ciekawy sposéb wybrnelismy z sytuacji
w opisywanym przypadku. SpisaliSmy mianowicie
cala koncepcje¢ monitorowania przedsigbiorstwa,
budzetowania itp. (sednem sprawy bylo wtedy
wdrozenie tzw. wielopoziomowej kalkulacji marz
pokrycia) w postaci zaréwno ,,beletrystycznej”, jak
i ,matematycznej” - w postaci pustego arkusza z da-
nymi.

A whasciwie (poniewaz danych nie mielismy), zro-
biliSmy proste narzedzie informatyczne, do ktdrego
dane mogt powpisywac sam szef (na podstawie do-
stepnych z ksiggowosci informacji na temat kosztow
i przychodéw w poszczegdlnych komorkach). Dostat
po prostu liste rzeczy, o ktére powinien zapytac. I tak
przygotowane opracowanie zreferowaliSmy mu jako
efekt naszych prac.
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Oczywiscie najciekawszg czg$¢, czyli efekty anali-
zy, pozostawiliSmy pusta (przedkladajac wspomnia-
na liste danych do wprowadzenia). Projekt byt na-
prawde dobry, ale prezentacje zrobilismy tak, jakby-
$my pokazali dziecku klocki Lego i schowali je od ra-
zu do szafy, mowiac, ze dostanie je za dwa miesiace.

Szef oczywiscie zapytal: ,No dobrze, ale jakie s3 wy-
niki naszej firmy w tak przedstawionym ukladzie? Pro-
sze mi je zaprezentowa¢ . W tym momencie rozlozyli-
$my zgodnie rece, méwiac ,,nie mamy do nich dostepu”.

( B\
Na rozwiazanie problemu nie trzeba bylo dlugo

czekad. Nastapita prosta sekwencja zdarzen:

® telefon do ksiggowosci z prosba o dane,

® dostarczenie trzech stron liczb przez ksiego-
wos¢ (panie byly wczesniej uprzedzone o szelmow-
skim planie),

® pochylenie si¢ calego zespotu (z szefem w srod-
ku) nad arkuszem z danymi i generowanie pierw-
szych wnioskéw,

® pochwala ze strony szefa i znamienny tekst: ,,no
to takie cos chcialbym teraz dostawac co tydzien”,
® nieco dluzsza faza przepuszczania wszystkich
danych przez e-mail szefa (dane z ksiggowosci - we-

zwanie na dywanik odpowiedniego kierownika
- pokazanie mu jego wynikéw - otwarcie oczu
przez kierownika i prosba ,,czy méglbym dostawaé
swoje wyniki na biezaco bo chcialbym szybciej re-
agowal” - zdenerwowanie szefa ,,no to niech Panu
wysylaja” - wydanie odpowiednich dyspozycji).

Po kilku miesiacach ta ,,controllingowa zaraza” roz-
niosta sie po calej firmie i prezes zostal zasypany
wnioskami o podjecie rozmaitych decyzji (pamietaj-
my, ze firma byta bardzo scentralizowana).

W nastepnym kroku wydal opini¢ ,,Co wy mi taki-
mi pierdofami glowe zawracacie! Meldowac o wyni-
kach!” i scedowat na kierownikéw mozliwos¢ podej-
mowania decyzji operacyjnych i inwestycyjnych w ob-
rebie swojego zespotu i budzetu. I nie wiedzie¢ kiedy
organizacja zaczela by¢ zarzadzana zupelnie inaczej.

Porady udzielit:

Witold Kilijariski - wspolwlasciciel firmy
Controlling Systems zajmujacej si¢ wdrozeniami
rozwigzan informatycznych wspomagajacych
budzetowanie;

Pytania: czytelnicy.controlling@infor.pl



