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Marek Massalski

Controlling
w ztozonej] strukturze
bankowej

Przed dwoma laty sztab Pr zed dwoma laty w Banku Przemystlowo-Handlowym gléwnym narze-

analitykdw i kadry zarza-
dzajgcej poszczegblnymi
placéwkami banku postu-
giwat sie arkuszami kalku-
lacyjnymi, ktére scalano

w centralnym departamencie
controllingu, by na ich pod-

stawie sporzadzac budzet.

dziem w zakresie planowania, budzetowania i controllingu byly arkusze
kalkulacyjne. Dla dynamicznie rozwijajacego si¢ i wzrastajacego banku staly
si¢ one przeszkoda do skutecznego planowania i budzetowania. Gruntowne
zmiany przyniosto specjalistyczne rozwiazanie informatyczne, system MPC
wdrozony przez firme Codec Systems.

Przed wdrozeniem systemu do planowania, budzeto-
wania i controllingu, prace planistyczne pochlaniaty
zkazdym rokiem coraz wiecej czasu i energii kilkuset
pr acownikéw banku. po polaczeniu Banku Przemystowo-Handlo-
wego z Powszechnym Bankiem Kredytowym nastapil skokowy przyrost ilo-
$ci koniecznych do przetworzenia danych. Obecnie w procesie budzetowania
uczestniczy ponad sto jednostek banku. Latwo sobie wyobrazié, jak skom-
plikowany moze by¢ proces planowania w tak rozleglej organizacji. Przed
dwoma laty sztab analitykéw i kadry zarzadzajacej poszczeg6lnymi placow-
kami postugiwal sie arkuszami kalkulacyjnymi, ktére scalano w centralnym
departamencie controllingu, by na ich podstawie sporzadza¢ budzet dla
banku. Budzet, podobnie jak i dzi$, powstaje w oparciu o strategie rozwoju
formulowana przez zarzad. Jej realizacja w duzej mierze zalezy od rzetel-
nosci sporzadzonych prognoz i analiz rzeczywistych mozliwosci, jakie maja
pojedyncze oddzialy detaliczne banku. Bez centr alnego systemu
obiegu informacji proces planowania i budzetowania
Wydiguial sie do blisko dziesieciu tygodni. Praca w oparciu



o pojedyncze arkusze byla karkolomna i obarczona wie-
loma trudno$ciami, z ktérych warto wymieni¢ najwaz-
niejsze:
— koniecznos¢ recznej konsolidacji ponad stu odrebnych
kalkulacji
— brak systemowej kontroli nad terminowoscig przesy-
tania kalkulacji z oddzialéw do centrali
— niespdjnos¢ danych pochodzacych z oddzialéow
— liczne bledy operacyjne zwigzane z recznym przetwa-
rzaniem danych przez wiele os6b
— brak polaczenia w jednym narzedziu komunikacji
i przeplywu pracy w procesie budzetowania
— konieczno$¢ uwzgledniania w recznym modelu prze-
twarzania danych jako$ciowych i ilosciowych pocho-
dzacych z r6znych pionéw banku
— ogromny naklad pracy wysoko wykwalifikowanej
kadry
— wysoki koszt i czasochtonno$¢ procesu budzetowa-

nia.

Poza wymienionymi, nalezy wspomnie¢ jeszcze o jed-
nej, by¢ moze najwazniejszej wadzie dwczesnego spo-
sobu konsolidacji danych. Z ekonomicznego

punktu widzenia nie byly mozliwe cze-
ste iteracje sporzadzania budzetu, poza

tym stosunIEowo ciezko bylo wprowa-
cf,zac konstruktywne korekty do raz

pOdetyCh planéw. Rzadkie iteracje kontroli

budzetu — prowadzone raz na rok — spowalniaja przed-
siebiorstwo w zakresie podejmowania taktycznych

decyzji zarzadczych. O ile coroczna kontrola budzetu

pozwala ksztaltowad strategie duzego przedsigbiorstwa,
ta sama czestotliwo$¢ nie jest wystarczajaca, by sprawnie

sterowal organizacja w warunkach wspoélczesnej kon-
kurencji. Firma traci ,,sterowno$¢”, pojawia si¢ swego

rodzaju inercja, ktéra naraza firme na wieksze niebez-
pieczenistwo rynkowe. To zjawisko przypomina stero-
wanie duzym okretem, ktérego kurs wymaga ciaglej

uwagi, a nie weryfikacji raz na dobe. Powyzsze trudno-
$ci stawaly si¢ coraz bardziej odczuwalnym obcigzeniem

dla banku, dlatego wdrozenie centralnego i komplekso-
wego systemu wspomagajacego budzetowanie, planowa-
nie i controlling stalo sie palaca potrzeba.

Wyobrazenie o skali usprawnienia obiegu informaciji oraz
przyspieszeniu procesu budzetowania w Banku BPH
uzmystawia zestawienie mozliwo$ci planowania, jakie
bank posiadal przed dwoma laty i obecnie. W uprzed-
nim modelu proces budzetowania rozpoczynat si¢ od
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sformulowania przez zarzad banku strategii rozwoju.
Byta ona odzwierciedlana przez pierwsze plany opra-
cowywane przez departament controllingu z centrali

banku. Oznaczalo to w praktyce stworzenie wst¢pnych

zalozef zaréwno dla poszczegélnych pionéw banku, jak
i dla wszystkich oddziatéw wchodzacych w struktury

banku. Z departamentu controllingu dystrybuowano

zalozenia do wszystkich pionéw biznesowych oraz do

oddziatéw. Arkusze kalkulacyjne zapetnialy sie danymi

i na tym etapie rozpoczynaly si¢ opisane wyzej trudnosci.
Do centrali banku systematycznie sptywalo ponad sto

kalkulacji, ktére nalezato skonsolidowaé. W ten sposéb

powstawal budzet, zawierajacy niemozliwe do unikniecia

bledy obliczeniowe. Caly proces zajmowat blisko dziesigé

tygodni, tymczasem dzi$, z wykorzystaniem systemu

MPC, bank opracowuje budzet w osiem dni. Co wig-
cej, obecne wersje budzetu nie zawierajg
bledéw obliczeniowych, poniewaz na

zadnym z etapOw praca nie jest wyko-
nywana w tryFt)ne recznym.

Bank z poczatkiem roku 2003 rozpoczal poszukiwania

rozwigzania informatycznego, ktére zapewniloby nie-

zbedne wsparcie. Przed systemem stawiano nastepujace

zadania:

— przyspieszy¢ czas, w jakim przygotowywany jest skon-
solidowany budzet

— usprawni¢ obieg informacji w ramach tego procesu

— zwigkszy¢ sp6jnos¢ i bezpieczenstwo danych

— odcigzy¢ kadry analityczne i controllingowe banku

— da¢ bankowi mozliwo$¢ wykonywania mozliwie wielu
iteracji kontroli budzetu

— wprowadzi¢ wydajne modele obliczeniowe usprawnia-
jace prace kadr analitycznych i controllingu.

Bank wybral system Management and Planning Control
(MPCQ) oferowany przez warszawski oddzial irlandz-
kiej grupy informatycznej Codec Systems. O wyborze
zadecydowata funkcjonalnos¢, technologia oraz ela-
styczno$¢ w zakresie dopasowywania systemu do spe-
cyfiki funkcjonowania banku. Dopiero po fazie analiz
i konsultacji MPC zostal parametryzowany pod katem
oczekiwan. W zakresie wymiany informacji pomiedzy
centralg a jednostkami banku wykorzystano przegla-
darke internetowa. Pierwsze obszary, w ktérych rozpo-
czeto wdrozenie, objety Pion Bankowos$ci Detalicznej
oraz Pion Finansowy. W Banku BPH obok central-
nego departamentu controllingu dzialaja dedykowane
departamenty controllingu w poszczegdlnych pionach
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biznesowych. Podstawowe zadania systemu koncentro-

waly sie na dwoch aspektach: pracy nad konstrukcja

budzetu oraz jego pézniejszej kontroli:

— zapewnienie jednego, zintegrowanego narzedzia
wspomagajacego planowanie i konstrukcje budzetu
dla centrali i wszystkich oddziatéw, w tym zapew-
nienie plynnej i bezpiecznej komunikacji w ramach
tego samego rozwiazania

— uporzadkowanie sposobu przygotowania, analizy
i raportowania o stanie wykonania budzetu, tak by
w spojny sposdb monitorowal i wskazywad przyczyny
odchylefi od wykonania planu pomiedzy jednostkami
biznesowymi.

W wyniku analiz i konsultacji opracowano modele
biznesowe wykorzystywane w procesie budzetowania.
Wprowadzono takze zlozone algorytmy, ktére w opar-
ciu o dane, miary, wielko$ci i wskaZzniki mialy auto-
matyzowal prace obliczeniowe i konsolidacyjne. Juz
przez sam fakt, ze do uzytku banku oddano jeden
system wykorzystujacy jedna baz¢ danych i spdjne
mechanizmy przetwarzania informacji, udato si¢ zni-
welowa¢ bledy wynikajace z recznej pracy w arkuszach
kalkulacyjnych. Czynnik ten miat dalece zwigkszy¢
doktadnos¢ danych, w oparciu o ktére weryfikowano

wykonanie budzetu. D0 systemu MPC uzy-
skali dostep przedstawiciele wszyst-
kich oddziatéow detalicznych banku,
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dzigki czemu kazdy mégl bezposred-
nio w jednym narzedziu generowac
autonomiczne plany Ta sama platforma jed-
noczes$nie stuzyta wymianie informacji pomiedzy cen-
tralnym departamentem controllingu a pozostalymi
departamentami controllingu. Praktycznie zniwelo-
walo to chaos komunikacyjny, charakterystyczny dla
poprzedniego modelu tworzenia budzetu.

Po analizach, instalacji, parametryzacji i szkoleniu kadr,
bank przystapil do konstrukcji budzetu na 2004 rok
— pierwszego budzetu skonstruowanego w systemie MPC.
Powstal on w oparciu o dane historyczne oraz deklaracje
zlozone przez wszystkie piony biznesowe.

Obecnie system MPC jest gléwnym centralnym
narzedziem, ktére wspomaga Bank BPH w proce-
sie planowania, tworzenia budzetu oraz kontroli jego
wykonania. W systemie analizowane sa takze réznice
pomiedzy rzeczywistymi danymi obrazujacymi dziatal-
no$¢ banku a zalozonymi planami. Dzieki temu bank
jest efektywniej zarzadzany i zwigksza si¢ jego bezpie-
czefistwo funkcjonowania jako podmiotu konkuren-
cyjnego rynku. Analitycy wiecej czasu mogg poswiecaé
na sporzadzanie analiz wspomagajacych podejmowanie
decyzji taktycznych. Raporty generowane sa w oparciu
o biezace dane, zatem teraz analitycy i kierownictwo
banku maja wglad w stan odnoszacy sie do czasu rze-
czywistego. Po wdrozeniu bank zyskat roéwniez mozli-
wos¢ biezacego wprowadzania poprawek do zatozonych
planéw i budzetéw.

MPC wyposazony jest w komunikatory ulatwiajace
elektroniczng komunikacje i wspéldziatanie w pracy.
Z ich pomoca uzytkownicy komunikuja sie w piono-
wym i poziomym przekroju struktury organizacyjnej,
co dodatkowo wspomaga proces obiegu informacji. Sys-
tem MPC jest konfigurowany pod katem kompetencji
uzytkownikéw. Szczebel kierowniczy, zarzad i analitycy
maja dostep do biblioteki raportéw z uwzglednieniem
ograniczef zwigzanych z rola, jaka petnig w organizacji.
Dostep do systemu warunkowany jest indywidualnym
hastem uzytkownika.

Bank BPH uznal wdrozenie systemu MPC za wzorzec,
ktéry moze stuzy¢ innym instytucjom finansowym, kon-
centrujacym sie na podnoszeniu efektywnosci dziatania
poprzez controlling.



