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ORGANIZACJA SYSTEMU INFORMACYJNEGO CONTROLLINGU W
GRUPIE KAPITALOWEJ

1. Wstep

Zarzdzanie w dynamicznie zmiens@ym Sk otoczeniu gospodarczym wymaga
ciagtego podejmowania wdaiwych decyzji biznesowych. Decyzje te, nie zawsze skutecznie
wptywaja na funkcjonowanie przedsiiorstwa w turbulentnym rynku. Powoduje to,cewi
ciaglte poszukiwanie, grupowanie i syntetyczne ocenianie przezadzagcych informacji,
ktore trafnie wykorzystane magby¢ stymulatorem przewagi konkurencyjnej wobec
konkurupcych ze sobp przedstbiorstw w sektorze.

W artykule przedstawiono teoretyczne i praktyczne podejdo budowy systemu
informacyjnego w grupie kapitalowej opartego na zatsach controllingu strategicznego i

operacyjnego.

2. System informacyjny w przedsgbiorstwie

Przedstbiorstwo funkcjonuice na rynku dziata wobec agtych zagraen
wystepujacych wewntrz i na zewatrz organizacji. Zagrgenia te Wiza Sig z wystpujacym,
ale akceptowalnym przez zadzapcych ryzykiem biznesowym wynikgym z prowadzenia
dziatalndgci gospodarczej. Oprocz ryzyka w przetisbrstwie wystgpuje take pewndcé i
niepewndc.

W warunkach pewni@i wiemy, co stanie giw przyszidci. W warunkach ryzyka
znamy prawdopodohistwo wysgpienia kadego mdliwego wyniku. W warunkach
niepewndci nie znamyzadnych prawdopodohistw a nawet mgemy nie wiedzié, jakie g
mozliwosci.

Zatem wobec w/w stwierdaew celu podejmowania skutecznych i trafnych decyzji w

przedsgbiorstwie opartych na syntetycznych wnioskach istotnym jest zbudewa

! B. R. Kuc,Zarzdzanie doskonajéNVydawnictwo Menezkrskie PTM, Warszawa 2005, s. 148.
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kompleksowego i szczelnego systemu informacyjnego gwasargjg petny obraz
zachodzcych zmian obejmypy makrootoczenie i mikrootoczenie przetisorstwa.

System informacyjny mana okréli¢ jako wyr@niony przestrzennie i upadkowany
iKama

informacyjnych oraz technicznycitodkow przesytania i przetwarzania informacji, ktérych

czasowo zbioér informacji, nadawcow informacji, odbiorcow informacji,

funkcjonowanie sty do zaradzania obiektem gospodarczym.

Na rysunku 1 przedstawiono elementy strukturalne systemu informaoyjneg
przedsgbiorstwa.
Rys. 1 Elementy strukturalne systemu informacyjnego praeidsstwa
> Otoczenie <
System informacyjny
Nadawcy Kanaty > Zbiory N Odbiorcy
informaciji informacyjne informaciji informaciji
System _ System
Zarzadzania Zarzadzania
L | Srodki techniczne przesytania i
przetwarzania informacji —

Zrodto: A. Nowicki, Strategia doskonalenia systemu informacyjnego qziemiu
przeds¢biorstwem Wroctaw 1999, s. 18.

Z rysunku nr 1 wynika,ze system ten dotyczy wielu obszaréw funkcjonowania
przedsgbiorstwa a oparty jest naddtach tkwiacych w zasobach ludzkich, informacyjnych,
proceduralnych i technicznych. Kompleks@&#dego systemu wptywa na jego parametry
jakosciowe i ilosciowe. Od jakéci, aktualndci i wiarygodndci zalery, bowiem trafnéc
podejmowania decyzji o diugofalowym znaczehiZwlaszcza, ze system informacii
niezledny do zarzdzania strategicznego nie dag steamkmé w sztywnej strukturze
organizacyjnej, procesy informacyjne, bowiem wykragzaza granice organizacyjne a w
ich pozyskiwanie zaangawanych jest wiele oséb z mdych obszaréw przeddiiorstwa i
spoza niegd. Taka sytuacja wyspuje, gdy system informacyjny dotyczy organizacii

funkcjonupcych w strukturze holdingowe.

2|. Penc — PietrzalAnaliza strategiczna w zardzaniu firmg, koncepcija i stosowani&ydawnictwo C. H.
Beck 2003, s. 191.

% P. Kubaski, Zarzzdzanie strategiczne, systemowa koncepcja biziRraga zbiorowa pod redakcj
Mieczystawa Moszkowicza, PWE, Warszawa 2005, s. 312

* G. Gierszewska, M. Romanowskmaliza strategiczna przegbiorstwa PWE, Warszawa 2002, s. 248.
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3. Holdingowa organizacja gospodarcza
Praktyka gospodarcza pokazuje, holdingi stanowi coraz czsciej stosowany model
organizacji biznesowych. Poszczegolne podmioty grupy kapitatowej stanotegralne
jednostki gospodarcze. Zorganizowanie systemu informacyjnego wspaoega)
zaradzanie organizacjami holdingowymi stanowi istotne zadanie dla wspéiege
controllingu.
Podstawowe cechy holdingu to:
— petna niezalenos¢ prawna jednostek twoagzych holding — mimo ewentualnej
zaleznosci kapitatowej i personalnej;
- nadrzdna (dominujca) pozycja jednej spotki wobec pozostatych;
- faktyczny, wynikagcy z praw wiasn&ci wplyw jednej spotki gtdwnej (jednostki
macierzystej) na dziataldd gospodarczinnych powizanych z ri podmiotow.
Natomiast typowymi funkcjami holdingua:s
— funkcja gromadzenia kapitaitu;
— funkcja programowania i planowania;
— funkcja kooperacyjna i integracyjna;
— funkcja zwhzana z kierowaniem finansami;
— funkcje motywacyjne;
— funkcje koordynacyjne;

— funkcje zwhzane z produktywnieia i efektywndcia;

inne funkcje konkretnych holding6w.

Definicja grupy kapitatowej i role poszczegélnych podmiotow wejpkrupie nie g
jednoznaczne. Kodeks Spétek Handlowych widzi grkppitalows inaczej nk Ustawa o
rachunkowséci. Inne jest roéwniz spojrzenie biznesowe na to zagadnienie. Najogolniej
ujmujac holding, czyli grupa kapitalowa, jest to grupa spotek, z ktérych jegspoduje
instrumentami zapewnigymi kontrok nad pozostatymi. Wi pomidzy jednostkami
holdingu mag charakter kapitatowy. Jego strukturazedoy¢ bardziej ztaona nz opisano w
definicji. Struktura ta moe by wielostopniowa, gdzie spoitka coérka kontroluje spotk
nizszego szczebla. Struktura wielostopniowazenby¢ rowniez zagtlona, co prowadzi do
wzajemnej zalenosci podmiotow.

Struktury holdingowe powstana skutek przejmowania pakietéw kontrolnych w innych

spétkach. Mog to by przegcia o charakterze inwestycji kapitatowych lub inwestycji

> W. M. Grudzewski, I. K. HejdukProjektowanie systeméw zadzania Difin, Warszawa 2001, s. 351-352.
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strategicznych, w ktérych firmy poszukupposobu poprawy pozycji konkurencyjnej na
rynku, poprzez przegie spotek konkurencyjnych lub budowanie nowych spoétek w obszarach
do tej pory nie obstugiwanych. Struktura holdingowazen@owsté rowniez na skutek
aliansu strategicznego, w ktérym dwa podmioty partnerskie w ealizacji wspélnego celu
biznesowego zakladappotke o charakterze joint venture. Wtedy spotka cérka kontrolowana
jest przez dwa wspoétpraaae podmioty, z ktorych jeden powinien figozycg dominupca.
Przegcia inwestycyjne mag rowniez mie¢ charakter konwersji zadtania, gdzie
przeterminowane nataosci zamienianegna udziaty w zadtionej spotce.

Inng drogy powstawania struktur holdingowych jest podziat spotek. Holdingi amog
powstawé wskutek wydzielania linii biznesowych lub centrow odpowiedzigha dwych
przedsgbiorstw wielozaktadowych. Die przedsibiorstwa stosuce zdecentralizowany
system zargzania, decyddjsi¢ czgsto na utworzenie oglonych spotek, z funkcjonagych
wewnatrz ich struktury centréw odpowiedziakod, w celu poprawy efektywrici biznesowej
wykorzystywanego majku oraz uzyskania efektéw wynikalych z mechanizmu rynkowego,
regulupcego wspotpragz utworzonymi spétkami.

Rys.2. Schemat holdingu o strukturze wielopoziomowej

spotka wiodaca

—p» 90% spotka zalezna 1

99% | spéika zalezna 11

70% spotka zalezna 12

L 70% spoétka zalezna 2

85% spotka zalezna 21

70% spotka zalezna 22

\—y 90% spoétka zalezna 221

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Rys.3. Schemat holdingu o strukturze wielopoziomowegthame|

L> 30% spotka A
spoétka C 99% |

—p  80% spotka D
L 65% spotka E
—p{ 35%

Lp 60% spotka B
| 85% spotka F -
L 70% spoétka G

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rdzne drogi tworzenia holdingbw wynikgjze zrénicowania celéw biznesowych
wyznaczanych przez spotki budog takie organizacje gospodarczezi®d cele s rowniez
powodem zrénicowania funkcji realizowanych przez spgthadrzdna. W holdingach, w
ktorych przegcie akcji spotki stanowi dla spotki naddnej gtownie lokag kapitatu,
zaangaowanie inwestora w zagdzanie spoétkami zal@ymi ograniczy si
najprawdopodobniej do zdefiniowania oczekinw@ do wzrostu wartei spotek zalenych.
W holdingach o charakterze inwestycji strategicznej lub jointwenspoiki nadrgne gda
najprawdopodobniej chciaty ndevptyw na kierunki strategii spotek zateych. Natomiast w
holdingach tworzonych poprzez wydzielanie spotek lub poprzez korvweadiuzenia, zarad
spotki nadrzdnej - poza kierunkami strategii - techci€ kontrolowa rowniez dziatalngé
operacyja zaleznych spotek. Tak zedicowane cele genetujzréznicowane potrzeby w
zakresie dogpu do informaciji zargdczej. Dlatego rola i zadania controllingu w holdingach

inwestycyjnych, strategicznych i operacyjnyatbardzo zrénicowane.
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4. Zadania controllingu w organizacji holdingowej

Podstawowym zadaniem controllingu jest zapewnienie racjofwlnkierowania.
Zapewnienie racjonalioi jest istotnym czynnikiem w procesach decyzyjnych zaréwno na
poziomie strategicznym jak i operacyjnym. Controlling stratagy postuguje si jednak
zupetnie innym zestawem nadzi niz controlling operacyjny. Dlatego okilajac zadania
controllingu w organizacjach holdingowych nalewzia¢ pod uwag ich cele biznesowe i
potrzeby informacyjne wynikage ze struktury holdingu.

W holdingach o charakterze operacyjnym, zaréwno controlling opesagg i
strategiczny powinny zapewsia spojnég¢é celébw oraz narkgzi stosowanych w
poszczegolnych spotkach. Zapewnienie ¢mst do spoéjnej informacji zasgdczej z
poszczegolnych spétek poddnych dla zarmu spoétki nadrgdnej kedzie tu jednym z
istotniejszych zada controllingu. Spojn&t informacji zaradczej musi s opier& na
wykorzystaniu jednakowych nadzi metodologicznych controllingu. Dobrze bytoby
réwniez, gdyby byta wspierana jednolitym oprogramowaniem ¢adaiowym. Do dyspozycji
controllerow pozostaje tu caty wachlarz metod controllingu operagyjn&tére naley
dobra& odpowiednio do specyfiki i kultury organizacyjnej holdingu. Sfera corrignili
strategicznego pozostanie raczej w gestii spoiki rddej, a udzial w zagzlzaniu
strategicznym spotek podmanych kedzie se sprowadzat do realizacji zalgcgz centrali” i
uwzgkdnianiu ich w planach operacyjnych.

Nieco inna jest rola controllingu w holdingach strategicznychellearad spoétki
nadrzdnej nie jest zainteresowany begmaink koordynacy dziatalngci operacyjnej spoétek
podrzdnych, a chce jedynie wphnana kierunki strategii, najprawdopodobniej informacje
zarzadcze na poziomie operacyjnym spoiki pagizej nie kkda mu potrzebne. Istotnym
zadaniem controllingu dolzie zapewnienie spojdc strategii w holdingu. Natomiast
controlling operacyjny mae by zorganizowany niezataie i dostosowany do specyfiki
poszczegolnych spoétek. Doskonatym razem maliwym do zastosowania w holdingach
strategicznych jest zrownowana karta wynikéw. Metodologia wdrenia karty pozwala na
ustalenie zasadniczych celéw strategicznych i wikaw pozwalagcych mierzy postp ich
realizacji na poziomie catego holdingu. Ngstie karta jest kaskadowana na poziom spoétek
podrzdnych, z zachowaniem spofwd celéw podrzdnych z celami holdingu w wybranych

perspektywach oceny. W ramach spotek pedingch zrownowzona karta wynikéw mie

®Por. J. WebetWprowadzenie do controllingstr.37
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by¢ dalej kaskadowana na wygptijace tam centra odpowiedziaked lub stanowt¢ baz do
ustalania celéw w ramach controllingu operacyjnego spétek.

W holdingach o charakterze inwestycyjnym zadrspotki nadrzdnej nie musi b§
zainteresowany sprawozdawégi zarbwno na poziomie operacyjnym jak i na poziomie
strategicznym spotek podmanych. Jedynym istotnym celem jest tu @gizenie stopy zwrotu
z inwestycji. Dlatego najlepsze zastosowanie w tego typu holdingaejd narzdzia
controllingowe z grupy Value Based Management. SzczegOélnie populeshametoda
Economical Value Added (EVA), pozwadap na przelgenie oczekiwa inwestora na
strategie zapewniage wzrost warteci firmy.

Rys. 4. Schemat powdan controllingu w holdingu operacyjnym

spoétka nadrzedna

controlling strategiczny

controlling operacyjny
A
\ 4 \ 4
spotka zalezna A spotka zalezna B
controlling operacyjny controlling operacyjny

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Rys. 5. Schemat powdan controllingu w holdingu strategicznym

controlling strategiczny

controlling
operacyjny

controlling strategiczny controlling strategiczny
controlling operacyjny A controlling operacyjny B

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rys. 6. Schemat powzan controllingu w holdingu inwestycyjnym

controlling strategiczny
controlling
operacyjny

Value Based Management Value Based Management
controlling strategiczny A controlling strategiczny B
controlling operacyjny A controlling operacyjny B

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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5. System informacyjny controllingu w grupie kapitatowej PTK

PTK to skrét okrélajacy grup spotek zalenych od Przedsbiorstwa Transportu
Kolejowego i Gospodarki Kamieniem SA w Rybniku. Firma ta jestyediz pierwszych
prywatnych przewmnikéw kolejowych w Polsce. Obecnie grupa firm zgromadzonych wokot
PTKIGK SA oferuje pelny wachlarz ustug w zakresie transposgtibwego towarow.
Wykonywane g przewozy transportem kolejowym i samochodowym. Firma specjalsyj
réwniez w obstudze bocznic kolejowych oraz remontach infrastruktury i taboru kolejowego.

Tworzenie grupy kapitatowej PTK byto procesem wieltkewym. Z jednej strony
decentralizacja zagdzania doprowadzita do utworzenia jednorodnych procesowo zakladdw,
stanowicych centra zysku. Zaktady te, po uzyskaniwimesci lokowania swoich ustug na
rynku zewrtrznym, byly kolejno usamodzielniane i wy@bniane w postaci spotek
kapitatowych. Drugim wtkiem jest integracja pionowa, prowada do zakupu udziatbw w
spétce logistycznej i utworzenia centrum logistycznego na tkame how zakupionej spofki
oraz wlasnego zaplecza logistycznego. Obecnie spoétka ta zapirujkompleksowym
zaopatrzeniem grupy kapitatowej. Trzecimtkiem procesu tworzenia grupy kapitatowej jest
integracja pozioma, polegag na zakupie udzialéw w spétkach dziadgch w obszarze core
business firmy, w celu poprawy konkurencyjaiana rynku przewozéw kolejowych.

Mozna zauway¢, ze w grupie PTK przeplat@jsie rozne modele przedstawionej
wczesniej typologii grup kapitatowych. Przy czym, z perspektywy p@ai pomkdzy
systemami controllingu w poszczegélnych spétkach, dominuje tu model holding
operacyjnego. Zaszl spotki nadrzdnej analizuje informacje o dziataked operacyjnej
poszczegolnych spétek zatgch. Zarad spotki nadrzdnej koordynuje rownie planowanie
operacyjne w poszczegoélnych spotkach. Controlling strategiczny fuamljej na poziomie
spotki dominugcej. Natomiast dla spotek zateich zarad spoétki dominujcej wyznacza
podstawowe kierunki strategii.

Biorac pod uwag taki model zargdzania grup kapitatlows, system informacyjny
controllingu musi spetnanastpujace wymagania:

- zapewnié spoéjnég¢ metodologicza w poszczegoélnych spotkach grupy
kapitatowej,

- zapewniéa dostp do informacji zargdczej odpowiedniej dla poszczegoblnych
szczebli zaradzania w poszczegoélnych spotkach,

- zapewnié@ dostp do informacji skonsolidowanej dla zadn spotki

dominupcej,
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— zapewni& koordynacg pomkdzy controllingiem strategicznym a controllingiem
operacyjnym na poziomie spotki domince).

W grupie PTK controlling zostat zaimplementowany w systemfi@rinatycznym SAP
R/3. Utatwia to utrzymanie spojid systemu zaréwno w wymiarze metodologicznym, jak i
W wymiarze parametryzacji oprogramowania. System obstugiestyprzez wspolnbaz
sprztowa oraz wspola baz danych. Koniecznd zapewnienia spoéjoi rodzi jednak
pewne problemy. Zdhicowanie procesowe oraz agle zmiany w organizacji
poszczegolnych spotek, powodujonieczné¢ statego dostosowywania modelu controllingu
do aktualnej organizacji przegbiorstw. Powstaje wC tendencja do indywidualizaciji
konfiguracji systemu w poszczegodlnych firmach. fRabntrollera w spéice domimgej jest
wiec ciagte dbanie o to, by konieczne zmiany w systemie nie prowadzihadondania jego
spojnaci. Wprowadzenie zmiany w konfiguracji controllingu w spoétce zad¢ musi by
uzgodnione ze spdkdominupca przed przeniesieniem zmian na serwer produkcyjny SAP.

Dostp do informacji zaradcze] w grupie PTK zapewniony jest poprzez publikacj
raportow na serwerze korporacyjnym. Prosty uktad folderow odpow@dajktadowi
zaleznosci w grupie kapitatowej umdiwia tatwa nawigacg i identyfikacg raportow
dotyczicych poszczegdlnych spoétek i okresdw raportowania. Nazwy poszczeg&ipdtetk
sa hazwami folderéw na najwgzym poziomie drzewa raportow.

Rys. 7. Uktad folderéw systemu informacji zgizzej w grupie PTK

= -,_‘| Grupa PTE
E 5 8- PTKIGE 54
= ) B - TREKCOL
() Raporty 2001
|[) Raporty 2002
|Z) Raporty 2003
i) Raporky 2004
I} Raporty 2005
] ,_] C - PTE INFRASTRUKTURA
| (5 D - ENERGOPORT
I E-Z0s
5 F - METE
. F - TRAWIPOL

D B EEE

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Prawa dospu do poszczegdélnych folderow informacyjnych definiowanepszez
administratora serwera, z wykorzystaniem standardowyetzrAVindows. Poszczegdlni
menederowie mog uzyska dostp do potrzebnej im informacji logag sk do wewrtrznej
sieci intranetowej grupy kapitatowej i otwiegaj raporty opublikowane w folderach

dotyczcych ich firmy.
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Wewnatrz folderow firmy dalsze podfoldery pogrupoware vgedtug rocznikéw. W
folderach rocznikbw raporty pogrupowana gematycznie: raporty sprzega wyniku
finansowego, analiza finansowa, strategiczna karta wynikow iteeliJes danej firmie
funkcjonuje podziat na centra odpowiedzidltipto dla kadego z nich tworzoneaodrebne
podfoldery. Publikowane raporty prezentowarge v jednorodnym uktadzie danych i
jednolitej szacie graficznej, co utatwia zgawi spotki dominujcej porownywanie wynikéw
poszczegolnych spoétek.

Wdrozenie takiego systemu informacyjnego spowodowato prakiyeliminacg obiegu
informacji zaradczej w postaci dokumentéw papierowych. Bpslo systemu raportowania
mozliwy jest z kadego komputera wezonego do Intranetu grupy kapitatowej lub zdalnie za
posrednictwem Internetu. Ponadto ustaie z biurek menegrow stoséw papieréw, sfrod
ktérych trudno znal& informacg przydatm w danym momencie i zagtienie ich tatwym w

nawigacji systemem folderéw, usprawnia proces decyzyjny fdykaszczeblu zasgzania.

6. Zakonczenie

Organizacja systemu informacyjnego w grupie kapitatowej o strukturzengolsej jest
istotnie ztazonym elementem kreowania efektywnych i skutecznych decyzji soanesh.
Wiaze sk to take z ksztaltowaniem mechanizméw grupowania i przetwarzania tyc
informacji w ramach wigciwych narzdzi controllingu strategicznego i operacyjnego. Zatem
forma petnego systemu informacyjnego opartego nazeatach controllingowych i jego
wykorzystanie mge by zrédtem trwatego funkcjonowania tego typu przedgirstw na

rynku.
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