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O controllingu,
dinozaurach
| Sprawnoscl bojowe]

Armia USA to jedna z najwiek-
szych organizacji dziatajacych na
naszym globie. Jak kazda firma, ma
wyznaczane cele, ktore realizuje
i ktorych efektywnos$¢ jest mie-
rzona i oceniana. Cho¢ mozemy
sobie wyobrazi¢ wiele miar i ocen
skutecznosci, to z punktu widzenia
controllingu i finanséw jest jedna
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najwazniejsza miara ekonomicz-
na — T3R (Tooth to Tail Ratio).
Wskaznik ten okresla stosunek
kosztéw i naktadéw na bezpo-
Srednie sity operacyjne do koszéw
logistyki, wsparcia itp. Pozwala
monitorowac i utrzymywac we wia-
Sciwych proporcjach naktady na
skutecznos¢ bojowa (skutecznos$¢
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kasania) do catego zaplecza (tuto-
wia i ogona). Dobrym przykladem
dla zilustrowania tego wskaznika
moze by¢ jeden z najwiekszych
drapieznikow, jakie chodzily po
Ziemi —T. Rex. Niepokonany gad
o olbrzymich szczekach, posiada-
jacy bardzo skuteczne uzebienie
i niemajacy w swoich czasach god-



nych przeciwnikdw, a pozbawiony
ogona... upada. Krétko méwiac,
armia USA mierzy wydatki na uze-
bienie i skutecznos¢, z jaka jest go
w stanie uzywac, w stosunku do
ogona, ktory jej ciazy, ale oczy-
wiscie bez ktérego ciezko byloby
funkcjonowac.

Gros wynalazkéw i techno-
logii, jakie powstaly ostatnimi
czasy, zawdzieczamy przemysto-
wi zbrojeniowemu. Czy zatem
controlling moze czerpac z tego
dobrodziejstwa?

Dlaczego wiec nie pokusic sie
o stworzenie podobnego wskaz-
nika, co T3R w stosunku do oce-
ny efektywnosci controllingu —
CT3R (Controlling Tooth to Tail
Ratio)? Uzbroimy nasz controlling
w ,,szczeke”, ktéra bedzie w stanie
mierzy¢ sie z wszystkimi wyzwa-
niami. Sama szczeka bedzie jed-
nak mato uzyteczna bez uzebienia.
Pozwole sobie zatem zdefiniowac
te zeby, ktére powinniSmy w niej
wyhodowa¢, aby niczym T. Rex
nie obawiac sie przeciwnikow.

Pierwszy zab - dobér
odpowiednich miar
i wskaznikow
Wyobrazmy sobie sytuacje, w kto-
rej oceniamy dwie firmy. Na pierw-
szy rzut oka widzimy (tabela 1),
ze firma A zdecydowanie przewyz-
sza firme B, ale czy takie ,,suche
spojrzenie” pokaze stan faktyczny
i pozwoli odnalez¢ przyczyny?
Oczywiscie jest to obraz niewy-
starczajacy, ktory nie niesie zbyt
wielu informacji. Wprawdzie wi-
dzimy suche fakty, ale tego typu
przedstawienie danych nie da nam
odpowiedzi o przyczynach. Wiemy
,C0”, ale nie wiemy ,,dlaczego”.
Analizujac tylko dane finansowe,
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TABELA 1. Szybkie spojrzenie: ktéra firma jest lepsza?

Zrédto: Codec Polska.

Firma A Firma B

Zwrot dla akcjonariuszy
Rentownos¢ kapitatu
Rentownos¢ aktywow
Rentownosc¢ gotowki
Wzrost sprzedazy
Wzrost zatrudnienia
Sprzedaz na pracownika

Przychod na pracownika

7,9% 0,0%
10,2% 2,4%
8,0% 4,5%
6,6% 3,2%
8,9% 1,1%
2,0% 0,0%
169900z 126100 zt
5700 zt 1900 zt

TABELA 2. Poprawne spojrzenie: dlaczego firma A jest lepsza?

Zrédto: Codec Polska.

Firma A Firma B

Wskaznik zadowolenia klientéw
llos¢ reklamacji
Dostawy w terminie

Rotacja zatrudnienia

Wskaznik satysfakcji pracownikéw
Realizacja budzetu

Prognoza realizacji do korica roku

90 75
5 20
95% 70%
5% 20%
90% 70%
105% 70%
100% %

mozemy czesto dojs¢ do btednych
czy niekompletnych wnioskow.
Jezeli chcemy czyms$ sterowac,
powinniSmy znac¢ przyczyny da-
nego stanu rzeczy. Potrzebujemy
zatem dodatkowych danych, ktére
pozwolityby nam na szersze spoj-
rzenie na problem. Miary powinny
uwzgledniac¢ zatem czynniki niefi-
nansowe (tabela 2), majace wplyw
na wynik, potaczone z wynikami
finansowymi, zeby nie tylko dawa¢
suche fakty, ale tez obrazowac za-
leznosci przyczynowo-skutkowe.

Oczywiscie nalezy tez pamietac,
aby dobierajac wskazniki, powig-
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zac je z celami firmy na wszystkich
poziomach i w miare mozliwosci
odzwierciedla¢ zaleznoSci pomie-
dzy nimi. Pozwoli nam to mierzy¢
stopien realizacji strategii firmy,
a tym samym uzasadni sensownos¢
istnienia danego wskaznika.

Drugi zab - dopasowanie do
sposobu wykorzystania
Kluczowe znaczenie dla warto$ci
biznesowej proceséw analitycz-
nych ma odréznienie pomiaru
od oceny. O ile pomiar wynikéw
powinien by¢ mozliwie doktad-
ny, szczeg6towy oraz wyrazony
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w bezwzglednych miarach, takich
jak iloSci, waluty itp., o tyle ocena
wynikéw powinna by¢ wyrazona we
wzglednych wskaznikach pozwalaja-
cych narzetelna ocene efektywnosci.

W tabeli 3 widzimy cztery jednostki
biznesowe (A, B, C, D), ktérych ana-
liza tylko pod katem pomiaru wzgle-
dem np. sprzedazy i marzy mogtaby
wskazywac na firme B jako te najlepiej
realizujaca swoje cele. Kiedy jednak
dokonamy glebszej analizy, moze sie
okaza¢, ze wplyw na taka sytuacje maja
wydarzenia jednorazowe (pozytywne
lub negatywne) czy tez r6znice w poten-
cjale jednostki albo danego rynku. Moze
sie okazac, ze firma, ktéra wypracowata
najwieksza sprzedaz w poréwnaniu
do swojej konkurencji wypada stabo,
podczas gdy ta teoretycznie najgorsza
jest liderem na swoim trudnym rynku.
Oddziat firmy z matej miejscowosci
tez bedzie miat inne wyniki niz znaj-
dujacy sie w najlepszej lokalizacji
duzego miasta. Dlatego przy szaco-
waniu pozycji warto spojrzec szerzej
na zagadnienie rynku i uwarunkowania,
wprowadzajac oceny wazone uwzgled-
niajace kluczowe czynniki sukcesu,
jak np. koniunktura, pozycja w grupie,
potencjat ekonomiczny itp.

Nalezy tez pamieta¢, zeby specjal-
nie traktowa¢ wskazniki wykorzy-
stywane jako cele, gdyz same w sobie
stanowia miare realizacji strategii czy
tez ocene.
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Trzeci zgb - spéjnosé
Jednoznaczne i wsp6lne pojmowa-
nie przedmiotu, o ktérym méwimy,
jest uniwersalng zasada efektywnej
komunikacji. Najlepsze miary i wzorce
moga zosta¢ podwazone, gdy podczas
spotkania prezentujemy teoretycznie
te same dane, méwimy o teoretycznie
tych samych rzeczach, a jednak wyniki
réznig sie diametralnie. Jeden wzorzec
prawdy powinien by¢ kluczowa zasa-
da, ktéra powinniSmy sie kierowac
podczas wdroZenia procesu pomiaru
czy to w samym controllingu, czy —
€0 wazniejsze —w organizacji. Ten sam
wskaznik powinien by¢ jednakowo
rozumiany i wyliczany w ramach calej
organizacji.

Dlatego przygotowanie jednolitego
stownika wskaznikéw, jednoznacznie
rozumianych przez wiascicieli proce-
s6w, powinno by¢ jednym z pierw-
szych etapdw wdrozenia. Nalezy jed-
nak pamietac, ze definicje i stowniki
zuzywaja sie rownie szybko, wiec
wymagaja pielegnacji i konserwacji,
a kazda taka zmiana powinna by¢ ko-
munikowana wszystkim uczestnikom
procesu. W zwiazku z tym definicje
wskaznikéw musza by¢ tatwo dostepne
dla wszystkich odbiorcow.

Koniecznie pamietajmy, ze jezeli
wykorzystujemy ten sam wskaznik
w réznych obszarach organizacji,
to powinien on mierzy¢ dokladnie te
same wartosci.

TABELA 3. Pomiar i ocena w analizie procesow i wynikéw. Zrédio: Codec Polska.

JEDNOSTKA SPRZEDAZ MARZA
A 120 60

B 250
C 150
D 130

Czwarty zab - odpowiednia
doktadnos¢

W przeciwienstwie do ksiegowosci,
gdzie mata niedoktadno$¢ moze miec¢
bardzo negatywne konsekwencje,
w controllingu powinni$my patrzec¢
z perspektywy kryterium istotnosci.
Co nalezy rozumie¢ pod tym pojeciem?
PowinniSmy osiagna¢ réwnowage po-
miedzy doktadnoscia, czasem uzyskania
informacji a kosztem ich uzyskania.
Koszt monitorowania zbyt szczeg6-
lowegowskaznika moze by¢ bardzo
wysoki, a $wiadoma niedokladnos¢
lub tolerancja wyliczenia wskaznika
moze znacznie poprawic jego jakosc.
Zbyt szczegbtowy wskaznik jest bar-
dziej narazony na utrate jakosci lub
poréwnywalnosci w czasie.

Metody wyliczania wskaznikéw
moga takze generowac rezultaty su-
gerujace btedne decyzje. Przyklado-
wo, kiedy chcemy alokowac wszystkie
koszty, na pewnym etapie moze sie
okaza¢, ze rentowne produkty po do-
liczeniu np. kosztéw ogélnego zarzadu
staja sie nierentowne. Przyktadéw moze
by¢ wiele, dlatego celem tworzenia
miar i wskaznikow nie powinna by¢
perfekcyjnosé, tylko dopasowanie do
procesu decyzyjnego.

Piaty zab - trwatos¢

Metodyka pomiaru i wyliczenia wskaz-
niké6w powinna gwarantowac ich cia-
glo$¢ w czasie. Wyobrazmy sobie dos¢

MARZA% A MARZY POZYCJA
1

50% +5%
150 60% 0% 2
120 66% -10% 3
40 30% +10% 4
20

frc
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RYSUNEK 1. Korelacja wskaznika rozwodow w Maine ze spozyciem margaryny. Zrodto: tylervigen.com.

Korelacja: 99.26% (r=0.992558)

- Spozycie margaryny

abstrakcyjna sytuacje, w ktdrej co spo-
tkanie méwimy o innych wskaznikach.
Pomijajac juz frustracje jego uczestni-
kow, ktorzy nie sq w stanie nadazyc¢ za
zmianami, tracimy to, co najwazniejsze,
czyli mozliwo$¢ poréwnania.

Dobrze zaprojektowany wskaznik
powinien zatem (w miare mozliwo-
$ci) wykazywac sie duza odpornoscia
(niezalezno$cig) zaréwno na zmiany
organizacji, jak r6wniez na zmiany
otoczenia.

Obserwacja trendéw lub korelacji
moze dawac znacznie lepsze efekty
niz szczegdtowa analiza sytuacji firmy
lub wartosci pojedynczego wskazni-
ka w danym momencie. Oczywiscie
i w tym przypadku trzeba by¢ czuj-
nym, zeby z faktu korelacji w czasie
pewnych wskaznikéw nie wyciaga¢
automatycznie zwiazkéw przyczy-
nowo-skutkowych. Przykladem ,,po-
zornej korelacji” (to takze nazwa
projektu — Spurious Correlations —
prowadzonego przez Tylera Vigena)
jest zwiazek pomiedzy wskaznikiem
rozwodéw w stanie Maine a spozy-
ciem margaryny — korelacja ponad
99% (rysunek 1). Podczas wizyty
w Maine moze warto sie zastanowic,

-+ \Wskaznik rozwoddéw w stanie Maine

czy aby na pewno chcemy zje$¢ mar-
garyne? Analizujmy, sprawdzajmy,
ale jednoznacznie nie przypisujmy
do skorelowanych zmiennych przy-
czyn i skutkéw, zeby$my nie doszli
do btednych wnioskéw.

Szésty zagb - wykonalnosé

Nawet najlepiej zaprojektowane wskaz-
niki nie przyniosa zadnej wartosci,
o ile ich wyliczenie w wystarczajaco
efektywny sposéb nie bedzie mozli-
we. Dlatego kluczowe jest, zebysmy
przed przystapieniem do projektowa-
nia wskaznika sprawdzili dostepnos¢
danych zrédtowych i mozliwos¢ ich
pozyskiwania w przysztosci. Jezeli cze-
go$ nam brakuje, nie brnijmy w tym
kierunku — kiedy dane beda juz dostep-
ne, zawsze bedziemy mogli rozwija¢
nasze analizy.

Pamietajmy, ze w praktyce kazdy
system, ktory bazuje na zbieraniu da-
nych od ludzi, wczesniej czy pdzniej
napotka problemy — w mniejszej lub
wiekszej skali. Cztowiek jest najbar-
dziej zawodnym elementem procesu.
Jezeli chcemy mie¢ pewnosc regular-
nego, sprawnego raportowania, po-
winniSmy bazowa¢ na danych, ktére
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sa pozyskiwane automatycznie. Kiedy
zabraknie osoby kluczowej, np. wia-
Sciciela procesu, caty system przestaje
dziata¢. Przyktadowo jesli zbieram
dane od 100 oséb, to prawdopodobien-
stwo, ze kogo$ zabraknie (choroba,
spotkanie), wzrasta proporcjonalnie do
liczby oséb zaangazowanych w proces.
Kazde takie zachwianie powoduje, ze
zaczyna korodowac jako$¢ i zaufanie
do danych, a z czasem to powoduje, ze
system przestaje by¢ uzywany.
Duzo prosciej bedzie nam pozyskac
dane, ktore sa rejestrowane automa-
tycznie, np. przez systemy informa-
tyczne niz dane bazujace na innych
zrodtach, ktérych jakos¢ moze by¢
niestabilna, a dostepnos$¢ w dtugim
okresie bardzo trudna do uzyskania.

Siédmy zab - wyjscie poza dane
historyczne

Czesto w naszej pracy skupiamy sie na
obszarze historii. O tym, co sie wyda-
rzylo, jest nam najprosciej rozmawiac,
poniewaz mamy dane, zdarzenia i z ta-
two$cia mozemy rozpamietywac, jak
dziatania (badz ich brak) przetozyly
sie na wynik. Niestety nasz wplyw na
cos, co sie wydarzylo, jest zerowy —
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nie mozemy sie cofna¢ w czasie, zeby
co$ poprawi¢ czy podjac¢ inng decyzje.

Nasze otoczenie jednak sie zmie-
nia, zmienia sie rynek, konkurencja,
zostaja wprowadzone nowe regulacje,
zmieniajq sie dostawcy. Nasza misja
i cel sa w oddali, jednak droga do nich
jest kreta i wyznaczana przez czynniki
rynkowe. Dazenie do realizacji strategii
firmy wymaga od nas wprowadzenia
pewnych elementéw, ktére pozwola
nam przewidywac przysztosc i ela-
stycznie reagowac na zmiany na rynku.

Rozwiazaniem moze by¢ tu wpro-
wadzenie koncepcji Enterprise Per-
formance Management czy tez, wra-
cajac do samych wskaznikéw, po
prostu modeli bazujacych na koncep-
cji wskaznikéw wyprzedzajacych: Le-
ading Performance Indicators — LPI.
W odréznieniu od tradycyjnych KPI,
ukazujacych jedynie dane historycz-
ne, tego typu podejscia pozwalaja na
aktywne dziatania. Prostym przykla-
dem obrazujacym idee wskaznikow
wyprzedzajacych jest mierzenie np.
skutecznosci sprzedazy jako stosun-
ku proces6w sprzedazy zakonczonych
w danym okresie do $redniej z ostat-
niego roku. Taki wskaznik pozwala
z wyprzedzeniem analizowac¢ zmiany
popytu na oferte firmy.

Osmy zab - odpowiednia
prezentacja

Dopiero teraz, na samym konicu, po-
winni$my skupi¢ sie na wilasciwej
prezentacji. Wtasciwa — to znaczy
obejmujaca wczesniej ,,wyhodowa-
ne zeby”. Zobaczymy na niej nie tyl-
ko, co sie wydarzylo, ale bedziemy
tez w stanie zobaczy¢ przyczyny ak-
tualnej sytuacji, jaki jest trend, jakie
mamy plany na przysztos¢, jak wy-
gladamy na tle innych, a co najwaz-
niejsze, otrzymamy informacje, jakie
dzialania podjac.
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Informacje te powinny by¢ dostar-
czane w dopasowany sposéb do po-
szczegblnych uzytkownikéw czy ich
grup, w oczekiwanym czasie i nieza-
leznie od miejsca — o ile istnieje taka
potrzeba. Dodatkowa kwestia, o ktorej
mozna napisa¢ oddzielne publikacje
(zreszta jak i na kazdy z pozostatych
punktéw), to przedstawienie informa-
cji w formie graficznej.Cho¢ stosuje
sie tu wiele praktyk, to nalezy w tym
zakresie postugiwac sie zdrowym roz-
sadkiem, poniewaz technologia i tak
przychodzi z pomoca, dostarczajac
gotowe szablony prezentacyjne, nad
ktérymi pracuja armie ekspertow
i projektantéw wielu miedzynarodo-
wych korporacji.

Controlling Tooth to Tail Ratio
Niezaleznie, jakich wskaznikéw uzy-
jemy, zeby okresli¢ efektywnos$¢ na-
szej organizacji, powinniSmy pamietac¢
0 odpowiednim osadzeniu ,,naszych
zebow”. Brak jednego z nich moze spo-
wodowac, ze nawet najlepsza koncepcja
controllingu legnie w gruzach po pierw-
Szym zmierzeniu sie z rzeczywistoscia.
Nasze podejscie do budowania kon-
cepcji controllingu, miar i wskaznikéw
powinni$my realizowa¢ w ustalonej,
rozsadnej kolejnosci, aby w naszej
szczece wystarczyto miejsca na naj-
wazniejsze zeby. Pamietajmy, Ze nasz
6smy zab — ,,madrosci” —a szczeg6lnie
mozliwosci, jakie stwarzaja systemy
informatyczne, to tylko dodatek
i jesli zostanie nieumie-
jetnie ,,0sadzony”,
czesto moze nam
dostarczy¢
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sporo bélu i niepotrzebnego urazu na
przyszto$¢. Rozwiazania Business In-
telligence i Enterprise Performance
Management moga stanowi¢ bardzo
uzyteczna bron w reku controllingu,
radykalnie zmieniajac postrzeganie
dziahu, os6b i zwiekszajac sterownos¢
organizacji, jednak trzeba je w odpo-
wiedni sposdb dobrac i wdrozy¢. Oczy-
wiscie dostawcy beda sie przescigac
w udowadnianiu, ktéry software jest
najlepszy i jakie korzysci osiagnie-
my. Jezeli jednak oprogramowanie
nie bedzie wspieralo naszej strategii
inie bedzie dopasowane do naszych
potrzeb — nie odniesiemy zadnych ko-
rzysci poza uwiklaniem sie w projekt.

Przede wszystkim pamietajmy
o celowosci i strategii. To, co robimy,
powinno przybliza¢ nas do osiggania
naszej misji i zbliza¢ do perfekcji
w tym, w czym jesteSmy najlepsi
i gdzie lezy nasza przewaga konku-
rencyjna. Cho¢ caly czas odwotuje sie
do przyktadu z zebami najwiekszego
drapieznego gada, jakim by? T. Rex,
zwroé¢my uwage, Zeby nasze zeby osa-
dzi¢ w miejscach dla nas faktycznie
strategicznych. Jezeli uznamy, ze nasza
gtéwna przewaga jest ,,ogon” (naszym
zapleczem wygrywamy z konkuren-
cja), wyhodujmy nasze zeby na ogo-
nie — tak ewoluowat inny z wielkich
gadow — stegozaur. Pamietajmy, ze
ZWrot z inwestycji w oprogramowa-
nie wspomagajace controlling zalezy
od stopnia, w jakim jesteSmy
je w stanie skutecznie
wykorzysta¢ do wia-
snych potrzeb.





