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Informacja pełni w controllingu
kluczową rolę, dlatego powinna
być szybka, regularna, czytelna
i precyzyjna. Definicję controllin-
gu można więc zawrzeć w stwier-
dzeniu: jest to system zarządza-
nia przedsiębiorstwem, którego
zadaniem jest efektywne dostar-
czanie informacji zarządczych do
wszystkich centrów zarządzania
w przedsiębiorstwie. W ten spo-
sób controlling staje się natural-
nym ośrodkiem zarządzania całą
firmą, posiadającym bezpośredni
lub pośredni wpływ na każdą de-
cyzję biznesową podjętą w firmie.

Czym controlling nie jest?Czym controlling nie jest?Czym controlling nie jest?Czym controlling nie jest?Czym controlling nie jest?

Po omówieniu generalnej defini-
cji controllingu warto wskazać,
czym controlling nie jest. Przede
wszystkim nie jest to system plano-
wania i rozliczania planów! Niektó-
rzy polscy menedżerowie wciąż
uważają, że samo zaplanowanie,
a następnie rozliczenie wykonania
planów wyczerpuje temat zarzą-
dzania firmą. Otóż tak nie jest.

Controlling może naturalnie za-
wierać elementy planowania i bu-
dżetowania oraz ich wykonanie,
ale to będzie zawsze tylko wycinek
całego systemu. Prawidłowy con-
trolling dostarcza przede wszyst-

kim informacje bieżące, często nie-
zdefiniowane w żadnych planach,
które służą do zarządzania firmą
w stale zmieniających się warun-
kach. Z drugiej strony, szczegóło-
we zaplanowanie każdej pozycji
występującej w raportach control-
lingowych byłoby ewidentnym
przerostem formy nad treścią,
gdyż plany mają wyznaczać cele
do osiągnięcia, a nie określać
wszystkie najdrobniejsze elemen-
ty i szczegóły.

Controlling to nie są również
okazjonalne analizy i nieregular-
ne raporty „na życzenie”. Ideą
controllingu jest przepływ infor-
macji zarządczej w sposób usyste-
matyzowany, logiczny i powtarzal-
ny. Taki system daje firmie wy-
mierne efekty w krótkim czasie,
m.in. przyspieszenie podejmowa-
nia decyzji i reagowania na wszyst-
kie zmiany (szczególnie te nieko-
rzystne dla firmy), szybsze i sku-
teczniejsze monitorowanie skut-
ków decyzji oraz wzrost świado-
mości ośrodków zarządzania o ich
wpływie na sytuację firmy. Tego
celu nie osiągnie się za pomocą
raportów lub analiz o niestabilnej
treści i formie, wykonywanych
jednorazowo oraz zawierających
nieporównywalne dane (np. pod
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względem konstrukcji wskaźników
lub agregacji danych). Do urucho-
mienia prawidłowego controllingu
niezbędna jest profesjonalna i głębo-
ko przemyślana koncepcja metodo-
logiczna (zawartość raportów, wzory
wskaźników, itp.) oraz odpowiednie
rozwiązania technologiczne (hurtow-
nia danych, algorytmy automatyczne-
go generowania raportów).

W ten sposób przechodzimy do
trzeciego przypadku, który na pew-
no nie jest controllingiem, a często
jest za niego uważany. Otóż zakup
i wdrożenie w firmie hurtowni da-
nych oraz zatrudnienie całego ze-
społu programistów, którzy „na
każde zawołanie” wydobędą z tej
hurtowni wszystkie potrzebne infor-
macje nie jest również zgodne z ideą
controllingu. Po pierwsze, nie ma
pełnej powtarzalności i porówny-
walności raportów, a ich odbiorca
(menedżer) często nie jest w stanie
sięgnąć do poprzednich danych,
aby ocenić faktyczne zmiany lub
trendy. Po drugie, nakład pracy
(a przez to koszt tej działalności) jest
w tym przypadku znacznie wyższy
od analogicznych efektów osiąga-
nych za pomocą prawidłowego con-
trollingu, gdzie podstawową rolę
odgrywają zdefiniowane, powtarzal-
ne i wyczerpujące raporty. Po trze-
cie, każdorazowe przekazywanie
poleceń i potrzeb raportowych do
zespołu obsługi hurtowni danych
oraz częste i głębokie zmiany w tym
zapotrzebowaniu mijają się z ele-
mentarnymi zasadami efektywnego
zarządzania firmą. Zatem wdroże-
nie hurtowni danych i bieżąca „ręcz-
na” praca z jej zasobami jest zatrzy-
maniem się w połowie drogi do wła-
ściwego controllingu.

Sytuacji związanych z raportowa-
niem i obróbką danych zarządczych,
które ich autorzy niesłusznie uważają
za controlling, jest o wiele więcej. Na
potrzeby niniejszego artykułu wymie-
niłem tylko te najczęściej spotykane
i – niestety – wielokrotnie powielane
przypadki.

... a czym jest?... a czym jest?... a czym jest?... a czym jest?... a czym jest?

Zdefiniowanie controllingu i opisa-
nie przypadków, które nie mieszczą
się w tym pojęciu udowadnia, że aby
uznać controlling za prawidłowy
i profesjonalny, w firmie muszą jed-
nocześnie funkcjonować wszystkie
elementy tego złożonego systemu.
Dlatego o controllingu w firmie mó-
wimy, w przypadku gdy:

C system raportowania zarządcze-
go jest sformalizowany (tj. usystema-
tyzowany i opisany), bazuje na dopra-
cowanej i dopasowanej do konkret-
nej firmy koncepcji oraz zawiera od-
powiedni wsad metodologiczny (wzo-
ry kalkulacji, wskaźniki, itp.),

C firma dysponuje profesjonalną
hurtownią danych, magazynującą
i przetwarzającą wszystkie możliwe
dane dotyczące działalności firmy na
poziomie maksymalnej szczegółowości,

C proces generowania raportów
zarządczych jest kompleksowo opro-
gramowany i zautomatyzowany
z wykorzystaniem funkcjonalności
hurtowni danych i – ewentualnie
– dodatkowych technologii (przezna-
czonych do wspierania controllingu),

C raporty controllingowe efektyw-
nie spełniają swoją funkcję, dostar-
czając wiedzę zarządczą do wszystkich
ośrodków decyzyjnych i analitycz-
nych w firmie oraz są jedynym źró-
dłem takiej wiedzy (tj. wszystkie dane
zarządcze przetwarzane są w ramach
spójnego systemu controllingu).

Odnosząc się do pierwszego z wy-
mienionych elementów, trzeba pod-
kreślić, że uruchomienie controllin-
gu w firmie musi być poprzedzone
opracowaniem ogólnej koncepcji.
Firma musi określić swoje potrzeby
informacyjne, ustalić zakres groma-
dzenia danych i raportowania oraz
podjąć decyzję w zakresie zasobów
(finansowych i organizacyjnych) jakie
jest w stanie przeznaczyć na ten cel.
Ponadto, przyszłe funkcjonowanie
controllingu musi opierać się na
określonych zasadach – najlepiej spi-
sanych w odpowiedniej dokumenta-

cji. Zasady te nie powinny być nad-
miernie szczegółowe, aby nie bloko-
wać korzystnych zmian i rozwoju sys-
temu, ale powinny także jednoznacz-
nie regulować zakresy czynności
i odpowiedzialność, a przede wszyst-
kim definiować wszelkie zagadnienia
merytoryczne.

Drugi element controllingu, czyli
hurtownia danych, jest niezbędny do
myślenia o jakimkolwiek raportowa-
niu zarządczym i controllingu w fir-
mie. Tylko możliwości hurtowni da-
nych są w stanie sprostać wymaga-
niom dotyczącym przetwarzania
i przygotowywania danych na potrze-
by controllingu. Wszelkie kompromi-
sy w tym zakresie doprowadzą do
wcześniejszej lub późniejszej klęski
przedsięwzięcia. Do kompromisów
można zaliczyć: magazynowanie
i obróbkę danych w oprogramowa-
niu MS Office (Excel, Access), opie-
ranie się na bazach danych wbudo-
wanych w inne oprogramowanie (np.
księgowe, kadrowe) oraz magazyno-
wanie danych w sposób rozproszony
i łączenie wielu źródeł danych dopie-
ro na etapie tworzenia raportów.

Trzeci element controllingu, któ-
ry polega na zautomatyzowaniu
procesów controllingowych, jest
równie istotny. Controlling nie po-
winien generować znacznych kosz-
tów w firmie, ani dodatkowego ob-
ciążenia dla jej jednostek. Poza tym,
priorytetem controllingu jest szyb-
kość informacji zarządczej, czego
nie da się osiągnąć bez automaty-
zacji procesów raportowych. Zatem
naturalnym następstwem wdroże-
nia hurtowni danych staje się kom-
pleksowe oprogramowanie proce-
sów, które będą realizowane na
bazie tej hurtowni. W ten sposób
firma osiąga wiele korzyści, m.in.
zmniejsza ryzyko błędów w rapor-
tach, obniża koszt i optymalizuje
szybkość pracy controllingu oraz
wydajność całego systemu.

Ostatni z wymienionych elemen-
tów controllingu stanowi zwieńcze-
nie wszystkich poprzednich działań,
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co oznacza, że cały nakład pracy na
uruchomienie i funkcjonowanie
controllingu musi zwrócić się w po-
staci realnego wpływu na działal-
ność firmy. Informacje zarządcze
pochodzące z controllingu muszą
dotrzeć do wszystkich ośrodków
decyzyjnych (na wszystkich szcze-
blach) i do ośrodków analitycznych.
Tam informacje muszą być „skon-
sumowane” w procesach analizy sy-
tuacji firmy, w badaniach zmian
i trendów oraz przede wszystkim
w procesach podejmowania decyzji
biznesowych. Ponadto controlling
musi być jedynym i wewnętrznie
spójnym źródłem informacji za-
rządczych, a sytuacja, w której dane
„konkurencyjne” dla controllingu
(np. dane opracowywane na potrze-
by zewnętrzne lub pochodzące
z księgowości) spełniają funkcje za-
rządcze jest symptomem błędów
w zarządzaniu firmą.

Krótkie podsumowanieKrótkie podsumowanieKrótkie podsumowanieKrótkie podsumowanieKrótkie podsumowanie

Firma, która pomija choćby jeden
z wymienionych elementów control-
lingu, nie może mówić o posiada-
niu jakiegokolwiek controllingu.
Pominięcie któregokolwiek elemen-
tu generuje dla firmy dodatkowe
koszty. Konkretnym przykładem
jest brak automatyzacji procesów
controllingowych (który generuje
konieczność „ręcznego”, a więc
droższego i znacznie bardziej pra-
cochłonnego wykonywania rapor-
tów) lub ignorowanie informacji za-
rządczych z controllingu przez me-
nedżerów (co wszystkie koszty po-
niesione na uruchomienie control-
lingu spisuje na straty).

Podsumowując, dochodzimy do
jednego, klarownego wniosku – con-
trolling jest praktycznie tożsamy
z pojęciem informacji zarządczej.
Jest oczywiście nieco szerszy, gdyż
odnosi się do wszystkich aspektów
zarządzania firmą, natomiast infor-
macja zarządcza definiuje jedynie
obieg informacji wykorzystywanych
do zarządzania. Jednak w praktyce

informacja zarządcza określa con-
trolling w firmie – wokół systemu ra-
portowania zarządczego buduje się
koncepcję całego controllingu. Dla-
tego nie można rozmawiać o control-
lingu bez zgłębienia tematyki syste-
mu informacji zarządczej – Manage-
ment Information System (MIS).

Raportowanie MIS jest najszer-
szym i najbardziej skomplikowanym
tematem z zakresu całego control-
lingu, dlatego warto poświęcić mu
wiele uwagi i wysiłku przy wdraża-
niu. Jedynie znajomość zasad pra-
widłowego MIS-u i praktyka w tym
zakresie są gwarancją skutecznej re-
alizacji wszystkich zadań stawianych
przed controllingiem.
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Obecnie istnieje możliwość outso-
urcingu raportowania zarządczego.
Ze względu na wysoki stopień skom-
plikowania tego zagadnienia i rela-
tywnie niski koszt usługi, outsour-
cing wydaje się być najlepszym roz-
wiązaniem w zakresie raportowania
zarządczego dla małych i średnich
firm.                                                        C

Autor jest współwłaścicielem firmy
OMIS Projekt,

zajmującej się raportowaniem zarządczym

REKLAMA

Makieta Marzec kopia.p65 2008-03-04, 12:4129


