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Streszczenie

W niniejszym artykule zaprezentowano model analizy efektywnosci w zin-
tegrowanym systemie planowania i kontroli w przedsiebiorstwie. Szczegdlne
miejsce w tym modelu zajmuje zarzadzanie opcjami rzeczowymi, prowadzace
do modyfikacji juz realizowanych strategii (projektéw) rozwojowych. W za-
mieszczonym przyktadzie role syntetycznego kryterium oceny wypetnia wskaz-
nik marzy zysku.

Wprowadzenie

Uptyw czasu i zmiennos¢ zewnetrznych i wewnetrznych warunkéw funk-
cjonowania organizacji gospodarczych wymusza na kadrze zarzadzajacej wy-
znaczanie strategii na kolejne lata (zgodnie z przyjetym horyzontem planowa-
nia) oraz zacheca do przeprowadzenia modyfikacji dziatan juz zaprojektowa-
nych. W elastycznosci biznesplanéw pokiadana jest nadzieja, ze po podjeciu
realizacji pozytywnie ocenianych strategii, w zaleznosci od pojawiajacych sie
szans i zagrozen, beda istnialty mozliwosci przeprowadzenia stosownych korekt
i uzupetnien. Wiazanie przysztosci, terazniejszosci oraz przesztosci w procesach
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funkcjonowania i rozwoju wymaga stosownych narzedzi integrujacych funkcje
planistyczne i kontrolne. Wspdtczesnie oczekiwania te staraja sie wypetniaé
systemy wspomagajace procesy decyzyjne, siegajace do ogdlnej koncepcji con-
trollingu.

Narzedziem przydatnym kierownictwu w podejmowaniu biezacych i strate-
gicznych decyzji gospodarczych oraz w ich kontroli jest analiza finansowa, kté-
rej zainteresowania wyraznie przesuwaja sie w strone przysztosci przedsiebior-
stwa [2]. Obserwowany wspotczesnie trend rozwoju prospektywnej analizy
ekonomicznej uwidacznia sie we wzroscie zainteresowania analiza scenariuszy
rozwojowych. W analizach retrospektywnych podstawe informacyjna stanowia
wskazniki planowe oraz wskazniki wykonania planu. Na etapie planowania
mozemy mowié o réznych wersjach planu (scenariuszach), w tym przyktadowo
0 ostatecznej wersji planu (po korekcie, zmodyfikowanej) przekazanej do reali-
zacji oraz wersji planu (poczatkowej, przed korekta). Rozréznienie to jest istot-
ne nie tylko w przypadku dziatania wedtug elastycznych planéw dtugookreso-
wych z dopuszczalnymi lub wyznaczonymi punktami ich aktualizacji (modyfi-
kacji), ale réwniez w warunkach kryzysowych, gdy niezwtoczna reakcje (korek-
ty plandw) wymuszaja zatamania na rynkach zbytu, finansowych itp. Dziatania
0 charakterze korekcyjnym podejmowane sa zarowno dla osiagniecia dodatko-
wych korzysci, jak tez w sytuacji zagrozenia, w celu minimalizowania strat. Na
marginesie nalezy doda¢, ze w okresie kryzysu obserwuje sie wzrost zaintere-
sowania controllingiem dziatalnosci oraz stawianych przed nim oczekiwan ze
strony organdw zarzadzajacych organizacjami gospodarczymi.

1. Podstawy modelu controllingu

Controlling jako system wspomagania proceséw decyzyjnych jest podpo-
rzadkowany optymalizacji wynikow funkcjonujacych systeméw (przedsie-
biorstw lub innych obszaréw gospodarowania). Wypetnia zadania, ktére mozna
sprowadzi¢ w szczegolnosci do [6]:

— dostarczania kadrze kierowniczej przedsiebiorstwa réznych narzedzi oraz
informacji, niezbednych do prowadzenia prac planistycznych, kontrolnych
i sterujacych,

— koordynowania przebiegu prac planistycznych w ramach poszczegdlnych
funkcji organicznych przedsiebiorstwa, w réznych przekrojach czasowych
oraz ich integrowania (scalania planéw czastkowych) wokot przyjetego sys-
temu celow-wynikdw,

— symulowania skutkéw ro6znych decyzji kierowniczych,

— wspomagania procesu analizy odchylen, a w szczegblnosci przewidywania
przysztych, potencjalnych odchylen, analizowania mozliwych przyczyn ich
wystapienia i udzielania pomocy w celu skutecznego im przeciwdziatania.
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Idea controllingu siega do mechanizmu sprzezenia zwrotnego, przy czym
podkreslane jest pierwszenstwo punktu widzenia preferujacego sprzezenie wy-
przedzajace (odchylenia powinny by¢ wykrywane wczesniej, w miare mozliwosci
jeszcze przed ich wystapieniem). Generalnie biorac dziatania korygujace moga
dotyczy¢ doprowadzenia do zgodnosci rzeczywistych dokonan ze sporzadzonym
wczesniej planem oraz aktualizacji (modyfikacji) planu ze wzgledu na nowe do-
strzegane szanse i zagrozenia rozwojowe (rys. 1). Pierwsze z tych dziatan wyma-
0aja $ledzenia etapu realizacji planu, zas drugie wiaza sie z pozyskiwaniem infor-
macji potwierdzajacych zasadnos¢ wczesniej sformalizowanych zamierzen pla-
nowych badz potrzebg (lub koniecznosc) ich rewizji. Nie pomniejszajac znaczenia
zarzadzania wedhug sprzezenia zwrotnego na poziomie: plan-wykonanie, nalezy
podkresli¢ duza wage tego mechanizmu na poziomie wytyczania i modyfikacji
planu dziatania; zwlaszcza w warunkach turbulentnego otoczenia.

Nowe szanse i zagrozenia
dotyczace celéw i sposoboéw ich realizacji

Budowa

A 4 A 4

| Wykonanie Kontrola |,

Y

A

Rys. 1. Procedura controllingu (wersja ogélna) [1]

W warunkach duzej ztozonosci i dynamiki otoczenia trudno antycypowaé
przyszte zmiany, ale niekiedy moze nawet dochodzi¢ do biednej selekcji i inter-
pretacji sygnatow. Dostrzezenie ewentualnych szans i zagrozen daje przestanki
do stwierdzenia nieaktualnosci pierwotnego planu i koniecznosci podjegcia pla-
nistycznych dziatan korygujacych. Koncepcja controllingu nie moze by¢ ograni-
czana tylko do sprawdzania zgodnosci wykonania z planem, ale musi zawiera¢
rowniez biezace okreslanie adekwatnosci samego planowania [5, 8].

Bazg informacyjna do przeprowadzania stosownych dziatan korekcyjnych
w modelach controllingowych zapewnia monitoring zjawisk i proceséw, bedacy
nieodzowna podstawa systemow kontroli wykonania zaplanowanych zadan oraz
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WCzesnego rozpoznania nowych szans i zagrozen. Jego istota jest systematyczne,

metodyczne $ledzenie i rejestrowanie zmian zachodzacych w przedsiebiorstwie

i jego otoczeniu dla celéw diagnozy, sterowania i przewidywania rozwoju sytuaciji.

W ten sposob stwarzana jest szansa do podjecia odpowiednio wczesnie srodkow

zapobiegawczych, zwlaszcza w przypadku pojawienia sie niekorzystnych tendencji.

Zastosowanie monitoringu umozliwia odpowiedz na takie pytania jak [12]:

— Czy i w jakim stopniu osiagnieto zamierzony cel?

— Czy prowadzona dziatalnos¢ jest efektywna?

— Naile przebieg dziatan jest zgodny z planem, prognoza czy tez innym punk-
tem odniesienia?

— Czy i jaka istnieje potrzeba dokonywania zmian w przyjetych celach, pro-
wadzonych dziataniach?

2. Zarzadzanie wedtug punktéw kontrolnych i opcje rzeczowe

W zintegrowanym modelu controllingu (powiazaniu planowania i kontroli
lub inaczej powiazania planowania strategicznego z planowaniem operatywnym,
planowania i budzetowania) mozemy w sposéb ciagly doskonali¢ produkty
i procesy, dokonywa¢ substytucji zasobow i racjonalizacji ich zuzycia, czyli
wykorzystywa¢ nadarzajace sie sposobnosci do podnoszenia efektywnosci go-
spodarowania. Tego typu koncepcja wspomagania procesow decyzyjnych oraz
zarzadzania dziatalnoscia gospodarcza stanowi podstawe do wykorzystania ko-
rzysci ptynacych z zarzadzania opcjami rzeczowymi.

Zarzadzanie dziatalnoscia gospodarcza odbywa sie w warunkach niepewno-
sci i wymaga wykorzystania idei punktéw kontrolnych do oceny zajmowanej
pozycji i kierunkdw dalszego rozwoju (rys. 2). ldea oceny okresowej znajduje
zastosowanie zardbwno w zarzadzaniu jednostkami gospodarczymi (czy ich ko-
morkami organizacyjnymi), jak tez w zarzadzaniu projektami (czy pakietami
projektéw). W przypadku zarzadzania projektami innowacyjnymi w harmono-
gramach realizacji wyznaczone punkty kontrolne, zwane kamieniami milowymi

Potencjalne
odchylenia (+; -)
wykonanie ~=
N warianty planu ST~
AN (przed i po korekcie)
N\

Wartosé kryterialna

; A —
punkt kontrolny

Rys. 2. Modyfikacja planu rozwojowego w punkcie kontrolnym (schemat pogladowy)

Zrédto: Opracowanie whasne.
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czy tez bramkami, stuza do dokonywania oceny zaawansowania projektu, moz-
liwosci i potrzeby modyfikacji planéw realizacyjnych (wkacznie z ewentualng
rezygnacja) oraz stosownych analiz efektywnosci (wyrazanej relacja efektow do
naktadow czynnikow uzytych do ich uzyskania).

W punktach kontrolnych, oprécz dokonania analizy poréwnawczej wielko-
sci planowanych (planu) z rzeczywiscie osiagnigtymi (wykonaniem), przeprowa-
dzana jest analiza dotychczasowych zatozen (przyjmuje sie, ze takowe sa) w Swie-
tle zmian zachodzacych w otoczeniu i wnetrzu firmy, a takze dodatkowych infor-
macji (np. w konwencji mocnych i stabych stron, szans i zagrozen). Elastycznosé¢
opracowywanych strategii dziatania (planéw dziatania przedstawiajacych sposoby
osiagniecia celéw biznesowych) daje szanse ich modyfikacji i tym samym stanowi
potencjalne zrodto dodatkowej wartosci (badz ograniczenia strat). Wzgledy te
powoduja, ze W zarzadzaniu dziatalnoscia szczegolnego znaczenia nabiera umie-
jetnos¢ identyfikacji tkwiacych w realizowanych projektach rozwiazan opcyjnych.
Posiadanie opcji rzeczowych, poprzez analogie do opcji finansowych, daje prawo
do podjecia okreslonych dziatan w przysziosci (dziatania te moga, ale nie musza
by¢ zrealizowane; szerzej na temat opcji rzeczowych m.in. w: [3, 4,7,11]).

Nowe spojrzenie na realizowana strategic moze uswiadomi¢ nie tylko po-
trzebe modyfikacji dotychczasowego scenariusza realizacyjnego, a takze kilka
scenariuszy (roznych mozliwych wariantow realizacyjnych). W trakcie oceny
w punkcie kontrolnym stanu i perspektyw realizacji projektu moze wystapi¢
kilka r6znorodnych opcji dalszego postepowania (rys. 3).

Opcje wyboru
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Rys. 3. Schemat podstawowych rodzajow opcji wyboru w punkcie kontrolnym
Zrédto: Opracowanie whasne.
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3. Retro- i prospektywne analizy efektywnosci w systemie zintegrowanego
planowania i kontroli

Przestrzeganie wspotzaleznosci pomiedzy retrospektywnymi i prospektyw-
nymi analizami efektywnosci dziatalnosci organizacji gospodarczych pod
wzglgdem zakresu przedmiotowego, tresci i struktury rachunku jest warunkiem
zastosowania w zarzadzaniu koncepcji petnego controllingu (zintegrowanego
planowania i kontroli). Sp6jnos¢ systemow informacyjnych jest jednym z gtow-
nych czynnikdw gwarantujacych skutecznosc¢ i efektywnos¢ realizacji strategii
rozwojowych. M. Walczak podkresla, ze ,,gtéwne kryteria klasyfikacji przed-
miotu rachunku stosowane w analizie prospektywnej i w planowaniu strategicz-
nym powinny by¢ adekwatne do kryteriow wykorzystywanych w analizie retro-
spektywnej i kontroli” [9].

W modelowym (opisanym ponizej) ujeciu prowadzonych analiz efektywno-
$ci w systemie zintegrowanego planowania i kontroli rolg syntetycznego kryte-
rium oceny petni wskaznik marzy zysku brutto (przychody z dziatalnosci gospo-
darczej pomniejszone o koszty ich uzyskania). Droga do og6lnego modelowego
ujecia analizy retrospektywnej i prospektywnej prowadzi od prostej analizy
retrospektywnej badz jej wersji rozszerzonej (0 korekte kosztdw w zaleznosci
od stopnia wykonania planowanej produkcji). Analiza poréwnawcza (z wyko-
rzystaniem arkusza kalkulacyjnego Excel) ograniczona zostata do wyznaczenia
odchylen marzy zysku, przychodoéw oraz kosztow w warunkach produkcji jed-
noasortymentowej. Baze informacyjna stanowia dane dotyczace wolumenu pro-
dukcji, kosztu jednostkowego i ceny jednostkowej wedtug trzech standéw: planu
przed korekta, planu oraz wykonania (tabela 1). Plan przed korekta oznacza
pierwotna wersje zamierzen (celéw i kosztow), tj. wersje przed ewentualnymi
modyfikacjami spowodowanymi zmianami wewngtrznych i zewngtrznych wa-
runkow dziatania (wystapieniem nowych szans i zagrozen).

Tabela 1. Dane wyjsciowe modeli analizy marzy w przedsigbiorstwie

Wyszczegdlnienie Plan przed korekta Plan Wykonanie
Produkcja (tys. szt) 800 1000 900
Cena jednostkowa( zt/szt) 1,15 1,20 1,25
Koszt jednostkowy (zt/szt) 1,00 0,90 0,92

Zrodto: dane umowne.

Najprostszym rozwiazaniem odchylen: marzy zysku, przychoddw i kosztow
w relacji: plan-wykonanie (rys. 4), czyli klasyczna analiza retrospektywna. Jej
rozszerzenie uzyskujemy wiazac wielkosci wykonanej i planowanej produkcji.
W ten spos6b ustalany jest wskaznik wykonania planowanych prac, ktéry po-
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zwala na wprowadzenie do analizy pozycji planowanych kosztéw wykonanych
prac, a w ostatecznej konsekwencji odchylenia kosztow wykonanej pracy (wer-
sja rozszerzona | —rys. 5).

Odehplenie marzy zysku

-3

Flan przpchodow
1200
Planowana maréa Zpsku Odehplenie przpchodow
300 -15
Flan koszééw
Q00
Regezywiste prepehody
1125
Faldpezna maria gypsiu Odehyplania rosziiw
207 12
Rezeczywiste bosziy
328

Rys. 4. Klasyczny model analizy marzy zysku w przedsigbiorstwie (w tys. zt)
Zrédto: opracowanie whasne
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Reeczywiste prepehody Q0,00%
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Flanowene kosziy
Wykonang; pracy
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- 1%

Odehylenie koszidw
wpkronanef pracy

Rys. 5. Wersja | rozszerzonego modelu analizy marzy zysku w przedsigbiorstwie (w tys. zt)
Zrddo: opracowanie wiasne.

W wersji rozszerzonej | korekcie podlegaja jedynie koszty stosownie do ilo-
sciowego wykonania planowanych zadan (wyznaczane sa planowane koszty
wykonanej pracy); przyktadowo z rys. 5 wynika, ze rzeczywiste koszty wykona-
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nej pracy zostaty przekroczone o 18 tys. zt. Przedstawiona wersja zostata spo-
rzadzona przez analogie do metody Earned Value [10] wykorzystywanej do
monitorowania postepdw projektéw innowacyjnych na etapie ich realizacji.
Metoda ta umozliwia uzyskanie zintegrowanych informacji na temat zakresu,
terminowosci wykonanych prac i poniesionych kosztéw. Bazuje na trzech wy-
miarach kosztéw, prezentowanych w ujeciu narastajacym dla okresu od poczat-
ku realizacji projektu: planowane koszty planowanych prac, rzeczywiste koszty
wykonanych prac oraz planowane koszty wykonanych prac.

W punktach kontrolnych dokonywane moga by¢ ponadto korekty (modyfi-
kacji) zatozen planistycznych, ktérych skutki beda rejestrowane w kolejnym
okresie. Do dalszej realizacji przekazana zostanie nowa wersja; stosownie do
oznaczen zastosowanych w poprzednich wersjach modeli analizy marzy zysku,
bedzie nia wersja planowa. Poprzednia wersja zostata okreslona jako plan przed
korekta. Porownanie obydwu wersji planistycznych (planu i planu przed korek-
ta) umozliwia uzyskanie odpowiedzi na pytanie dotyczace oczekiwanych rezul-
tatow dokonanej modyfikaciji.

Rozszerzenie modelu analizy marzy zysku w przedsiebiorstwie o aspekty opcji
rzeczowych zawiera rys. 6. Uzupetnienie dotychczasowego zbioru informacji

Plan praychodow preed
korelta Odehplenie preychodow
Plananowana maréa 920 po korekcie
zysku preed koreliq 220
120 FPlan kosztow przed
korekiq
Odchplenie marsy gpsiu 200 Odehplenis kosefow po
po korekoie krorelele
180 100
Flan preychoddw
1200
Planowana maréa zysku Odchplenie praychoddw
300 -75
Flan kozztéw
200
Odchplenia mariy spsku Wkadmk wykonaniz
-3 planowanpeh prac
Rzeczpwisle preychody 20,00%,
1125
Faldpezna maria spshu Odehplenie koszidw
207 -72
Reeczywiste kosziy
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Chdefplanta Foszidw
Flanowane koszfy wykonang; pracy
wpkonane pracy 13
I

Rys. 6. Wersja Il rozszerzonego modelu analizy marzy zysku w przedsigbiorstwie (w tys. zt)
Zrédto: opracowanie wihasne.
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o0 zatozeniach planu przychoddéw przed korekta oraz planu kosztow przed korek-
ta pozwala na ustalenie odchylenia marzy zysku oraz odchylen przychodéw oraz
kosztow wyniktych z tytutu modyfikacji dotychczasowych zatozen planowych.

W prezentowanym modelu analizy marzy zysku korzysci z tytutu opcji rze-
czowych uwidocznione zostaja na etapie modyfikacji planu. W trakcie realizacji
(pomiedzy punktami kontrolnymi) operacyjnego scenariusza planistycznego
mozliwosci 0szczednosci kosztdw sa stosunkowo niewielkie; prowadzona kon-
trola sprowadzana jest do zagwarantowania wymaganej jakosci pracy oraz
utrzymania w ryzach zatozen budzetowych.

W punktach kontrolnych, z jednej strony nastepuje ocena skutecznosci
i efektywnosci realizacji planu (analiza ex post), za$ z drugiej prowadzona jest
ocena ex ante na temat realnosci i spodziewanej efektywnosci zamierzen gospo-
darczych i mozliwosci ich modyfikacji w kolejnych okresach. Baze informacyj-
na stanowia przyjete wczesniej zatozenia planistyczne, rzeczywiste rezultaty,
uzyskane doswiadczenia oraz dodatkowe sukcesywnie zdobywane informacije
potrzebne do utrzymania (badZz wzrostu) konkurencyjnosci i satysfakcjonujace-
go poziomu efektywnosci proceséw gospodarczych.

Podsumowanie

Analiza dokonywanych modyfikacji planéw stanowi bogate zrédto infor-
macji na temat stabilnosci realizowanej strategii, a takze zagrozen i szans (wcze-
s$niej niedostrzeganych badz niedocenianych). Przestrzeganie zatozen w petni
zintegrowanego systemu planowania i kontroli wymaga wykorzystywania w za-
rzadzaniu metody punktéw kontrolnych.

Koncepcja ogélnego modelu analizy efektywnosci przedstawiona na przy-
ktadzie wskaznika marzy zysku moze by¢ wykorzystana przy zarzadzaniu we-
dtug innych miar finansowych, np. wskaznikéw rentownosci, biezaco aktuali-
zowanej wartosci projektéw rozwojowych. Rozwiniecie tej koncepcji wymaga
opracowania zestawdw wskaznikéw finansowych badz tez zréwnowazonych
kart wynikow wigzacych aspekty finansowe i niefinansowe dziatalnosci gospo-
darczej. Porownywanie kolejnych wersji planistycznych (dostepnych gtéwnie na
poziomie zarzadow i rad nadzorczych) jest jedna z metod oceny procesu dosko-
nalenia i uczenia sie firmy.
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Efficiency analysis model in the enterprise’s integrated planning
and control systems
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Summary

This article describes the efficiency analysis model in the enterprise’s inte-
grated planning and control systems. The real options management module that
enables the modification of executed development strategies (projects) fulfils an
important role in the model. In the given example, the profit margin coefficient
performs a role of the synthetic criterion assessment.



