Performance Management w Grupie LUX MED

Jakub Tatak - dyrektor Departamentu Planowania i Kontrolingu w LUX MED;
Agnieszka Goszczynska - starszy analityk finansowy w LUX MED/Kierownik Projektu;

Mariusz Suminski - starszy konsultant w Codec Systems;

Artykut ukazat sie w miesieczniku ,,Controlling i Rachunkowos¢ Zarzqdcza” (numer 06/2010)

Filozofia rozwigzan Performance Management skupia sie na kompleksowym spojrzeniu na
wszystkie procesy decyzyjne zachodzace w przedsiebiorstwie. Centralny system
controllingowy stworzony na potrzeby Grupy LUX MED idealnie wpisuje sie w powyiszg
konwencje.

Rok 2009 byt przetomowy w dotychczasowej historii Grupy LUX MED. Rozpoczeta w 2008 r.
konsolidacja czterech wiodacych firm dziatajgcych na krajowym rynku prywatnych ustug
medycznych zaowocowata stworzeniem najwiekszej w Polsce prywatnej grupy medyczne;.
Od 1 sierpnia 2009 r. marki: LUX MED, CM Lim, Promedis i Medycyna Rodzinna formalnie
dziatajg w ramach jednego podmiotu prawnego LUX MED Sp. z 0.0..

Grupa LUX MED skupia najwiekszg w Polsce zintegrowang sie¢ placowek, oferujgcych peten
wachlarz ustug opieki ambulatoryjnej i diagnostycznej dla klientéw indywidualnych i
korporacyjnych. Najwiekszy udziat w przychodach grupy ma sprzedaz pakietow
uprawniajgcych do korzystania z okreslonego zakresu ustug medycznych. Uzupetnieniem
dziatalnosci sg kontrakty z firmami ubezpieczeniowymi i Narodowym Funduszem Zdrowia
oraz odptatne sSwiadczenie ustug dla klientéw korzystajacych z pojedynczych ustug. Do Grupy
nalezy takze Centrum Diagnostyki Obrazowej AVI oraz FADO S.A. — najwiekszy w Polsce
ustugodawca oferujgcy diagnostyke mobilna.

Zmiany staty sie udziatem wszystkich pracownikéw i klientéw Grupy. Wraz ze wzrostem skali
dziatania pojawity sie nowe problemy, ktére wymagaty nowych rozwigzan organizacyjnych i
technologicznych. W chwili obecnej firma zatrudnia ponad 7000 oséb, a wifasna siec¢
medyczna obejmuje 94 placowek (70 otwartych i 24 przyzaktadowych) na terenie catego
kraju.

Strategiczny plan wifasciciela LUX MED, funduszu Mid Europa Partners, zaktada wdrazanie
nowoczesnych rozwigzan informatycznych w réznych obszarach dziatania Grupy, co ma na

celu zwiekszenie konkurencyjnosci, jakosci obstugi klientow, efektywnosci dziatania.
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W pierwszej kolejnosci integracja objeta procesy zwigzane z obstugy pacjenta — wdrozony
zostat centralny system medyczny, zastepujacy rozwigzania wykorzystywane dotychczas
przez poszczegolne spotki. W obszarze wymagajgcym usprawnienia znalazty sie tez procesy

controllingowe — budzetowanie, raportowanie i analiza danych.

Problemy wymagajace rozwigzania

Istniejgcy system raportowania finansowego oparty byt o arkusze MS Excel. Jego konstrukcja
wynikata wprost z mozliwosci udostepnianych przez system finansowo-ksiegowy, ktory jest
podstawowym zrédtem danych dotyczgcych wykonania budzetu. Jego ramy wyznaczajg
nastepujace pojecia (wymiary):

¢ jednostka organizacyjna (MPK),

e kategoria (agregat konta ksiegowego, podziat rodzajowy kosztow),

e nosnik kosztow (podziat kalkulacyjny kosztow — specjalizacje medyczne, sprzedaz,
marketing, koszty centrali itp.).

Podstawowym problemem, ktéry nalezato rozwigza¢ na etapie projektowania docelowego
rozwigzania byta niezwykle ztozona struktura odpowiedzialnosci. Co do ogdlnej zasady
budzet kosztow znajduje sie w gestii dyrektoréw poszczegdlnych jednostek organizacyjnych
— placowek medycznych czy departamentéw centrali. Odstepstwem od tej reguty sa
»,budzety centralne” — odpowiedzialnos¢ za cze$é¢ kosztdw przypisana zostata wybranym
departamentom merytorycznym w centrali spotki. Dodatkowg komplikacje stanowi fakt, iz,
podziat odpowiedzialnosci w ramach budzetéw centralnych przebiega w dwdch
ptaszczyznach: kosztow rodzajowych oraz nosnikdw kosztow. Czes¢ kategorii kosztowych, jak
najem, transport, reklama czy szkolenia zostata wytgczona spod jurysdykcji dyrektorow
jednostek organizacyjnych; podobny zabieg zastosowano dla wybranych nosnikéw
medycznych (np. stomatologia), gdzie za odpowiedzialnos¢ za wszystkie koszty
(wynagrodzenia, materiaty itp.) umiejscowiona zostata w specjalistycznym departamencie
centrali.

Istotna czes¢ kosztow ponoszonych jest w Grupie w ramach realizacji projektédw. S one
wyraznie oddzielone od dziatalnosci operacyjnej. Zaréwno budzet, jak i jego pdiniejsze
zmienia to faktu, iz wszystkie wydatki sg dekretowane w podziale na jednostki organizacyjne,
konta i nosniki. Krzyzowanie sie kompetencji dyrektoréw MPK i wtascicieli budzetow
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centralnych oraz projektéw powodowato do tej pory najwieksze problemy organizacyjne w
procesie budzetowym i raportowym.

Olbrzymie trudnosci sprawiata rowniez koordynacja proceséw. Przedstawiona wyzej
rozproszona struktura budzetu wymuszata wspétdzielenie informacji pomiedzy wieloma
uczestnikami procesu budzetowego. Do tej pory wykorzystanie poczty elektronicznej jako
podstawowego medium komunikacji powodowato opdznienia w przeptywie informacji, a

takze praktycznie uniemozliwiato skuteczng kontrole zmian.

Uwaga

Jedng z kluczowych innowacji w procesie budietowym 2010 miato byé wykorzystanie wskaznikow
historycznych do wyznaczenia kosztéw medycznych. Zrezygnowano z wartosci podawanych ekspercko przez
dyrektoréw centrow medycznych na rzecz budzetowania w oparciu o ilo$¢ ustug oraz koszt jednostkowy.
Celem tej operacji byto lepsze powigzanie w procedurze budzetowej przychoddéw i kosztow. Wykorzystanie
tej techniki wymagato przejscia od liczby obstugiwanych pacjentéw (podstawowa wartos¢ decydujaca o
wielkosci przychoddéw) do liczby ustug w podziale na specjalizacje i centra medyczne. llos¢ niezbednych

obliczen przekraczata mozliwosci arkusza kalkulacyjnego.

Przygotowanie projektu

Przygotowania do projektu rozpoczety sie na poczatku kwietnia 2009 r. W ramach LUX MED
wytoniony zostat zespot projektowy sktadajagcy sie z o0sdb posiadajgcych bogate
doswiadczenie we wdrazaniu tego typu systemdéw oraz osob, ktore doskonale znajg
specyfike branzy medycznej. Wstepna selekcja dostawcéw systemdéw controllingowych
przeprowadzona zostata na podstawie publicznie dostepnych Zrddet informacji oraz
dotychczasowych doswiadczen zespotu projektowego. Réwnolegle stworzono opis wymagan
funkcjonalnych dla nowego systemu, stanowit on podstawe do poszukiwania i oceny
potencjalnych rozwigzan technologicznych.

Do grupy wybranych oferentow wystane zostato wstepne zapytanie ofertowe okreslajgce
szczegotowe potrzeby Grupy LUX MED. Otrzymane oferty zostaty przeanalizowane pod
katem kompletnosci proponowanej wizji rozwigzania oraz catkowitego kosztu wdrozenia.
Kryteria te pozwolity na wytonienie ,krotkiej listy” dostawcow, ktdrzy zostali poproszeni o
przygotowanie dedykowanej prezentacji rozwigzania w oparciu o wymyslone, przez zespot
projektowy, studium przypadku, obejmujgce krytyczne potrzeby LUX MED. Potrzeby

wirtualnej spotki ,,Zdrowie” zostaty dobrane tak, aby wymusi¢ na oferentach koniecznosé

J.Tatak, A.Goszczynska, M.Suminski, ,, Performance Management w Grupie LUX MED”, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzgdcza nr 06/2010



przygotowania rozwigzania wykraczajacego poza standardowe modele demonstracyjne.
Zabieg ten miat na celu sprawdzenie elastycznosci proponowanych rozwigzan oraz
kompetencji technicznych i merytorycznych dostawcow, zwtaszcza, ze mieli oni niespetna 2
tygodnie na przygotowanie sie do prezentac;ji.

Aby oceni¢ przedstawione rozwigzania, wczesniej zebranym wymaganiom wobec systemu
przypisane zostaty wagi liczbowe odzwierciedlajgce istotno$¢ danego kryterium w catej
ocenie. Po obejrzeniu wszystkich prezentacji, zesp6t projektowy LUX MED dokonat oceny
poszczegdlnych dostawcdéw, poprzez przydzielenie odpowiedniego wspdtczynnika stopnia
spetnienia danego wymagania przez poszczegdlnych dostawcow. Uwzgledniane byty m.in.:

e kompletnos$¢ spetnienia wymagan sformutowanych w ,,Studium przypadku”,

® sposob dziatania rozwigzania od strony uzytkownika biznesowego (intuicyjnosc¢
interfejsu, atrakcyjnos¢ form prezentac;ji),

® wizje dostawcy, rozumiang przez autentyczno$¢ prezentowanego scenariusza,

e catkowite koszty wdrozenia i utrzymania uwzgledniajgce naktad pracy ze strony LUX MED
(controllingu i IT),

® proponowany czas wdrozenia,

e kwalifikacje i doswiadczenie konsultantow.

Ostatecznie wybor padt na Codec Systems oferujagcy wdrozenie systemu w oparciu o
platforme Infor PM10. Za wyborem tym przemdwito spetnienie wiekszosci wymagan, w tym
dostepnosc¢ kluczowych funkcjonalnosci, nie obstugiwanych w petni przez pozostate systemy:
e elastycznos¢ proponowanego rozwigzania — niezwykle istotna przy tej ztozonosci biznesu
i wielu wyjatkach w modelu budzetowym i raportowym,

® mozliwos¢ przetgczania sie pomiedzy réznymi raportami lub formatkami (np. mozliwos¢
przejscia z dowolnego miejsca w P&L do formatki do zawigzywania rezerw),

e funkcja drill-down pozwalajaca na oglagdanie wynikéw od poziomu P&L Total poprzez
brandy, regiony, MPK az do poszczegolnych transakcji — z tego samego poziomu aplikacji,

e mozliwos¢ dowolnego modelowania procesu akceptacji w ramach modelu budzetowego

oraz tatwosc $ledzenia zaawansowania prac nad budzetem.

Przebieg projektu

Po wytonieniu dostawcy, dalszy przebieg prac przebiegat dwuetapowo. Poczgtkowo

podpisano jedynie umowe na wykonanie analizy przedwdrozeniowej. Zadanie to byfo nie
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lada ¢éwiczeniem intelektualnym dla obu stron, bowiem istniejgce ograniczenia budzetowe
wielokrotnie wymuszaty poszukiwanie kompromisu.

Kluczem do sukcesu byta odpowiednia priorytetyzacja potrzeb — do ostatecznej
implementacji wybierano obszary, w ktorych ograniczenia dotychczasowo uzywanego
rozwigzania byty najbardziej dotkliwe — przeptyw informacji pomiedzy duzg liczba
uzytkownikdw oraz wielowymiarowe obliczenia na duzej ilosci danych. Czynnikiem
utrudniajgcym przebieg prac na tym etapie, byt fakt, iz w obrebie LUX MED caty czas trwaty
dyskusje uszczegdtawiajgce ramy koncepcyjne dla zblizajgcego sie procesu budzetowego.
Dlatego tez w trakcie analizy wymagan, w niektérych przypadkach, zespdt projektowy
poprzestat na ogdlnym opisie wybranych zagadnien, pozostawiajac szczegotowe
rozstrzygniecia do etapu implementacji docelowego rozwigzania.

Produktem etapu analizy byt kompletny zestaw dokumentéw pozwalajacych na rozpoczecie
wdrozenia — specyfikacja systemu z jasno nakreslonym celem projektu, harmonogram prac
oraz zasady realizacji projektu (dokument kodyfikujacy procedury zarzadzania projektem,
takie jak zasady komunikacji, kontrola zmian czy odbior prac). Wszystkie te dokumenty
stanowity zatacznik do umowy o wykonanie wdrozenia podpisanej ostatecznie w lipcu

2009.

Celem projektu jest stworzenie jednorodnego systemu wykorzystywanego przez Departament Planowania i
Controlingu do obstugi proces6éw budzetowania i raportowania realizacji budzetu w Grupie LUX MED .
Wdrozenie rozwigzania opartego o centralng baz¢ danych powinno:

e ograniczy¢ naklad pracy zwigzanej z organizacja i koordynacja proceséw,

e poprawi¢ komunikacj¢ pomiedzy dostarczycielami informacji a administratorami procesu,

e  poprawi¢ jako$¢ i spdjnos¢ proceséw poprzez zachowanie jednolitych stownikéw danych,

e zmniejszy¢ ryzyko wystgpowania btedéw ludzkich (nieprawidtowe dane, nieprawidtowe odwotania).

Zrédto: dokumentacja projektowa

Warto wspomnie¢ o istotnej zmianie zakresu projektu poczynionej jeszcze przed
przystgpieniem do analizy wymagan. Mozliwosci raportowe platformy Infor PM10 zostaty
przedstawione Departamentowi Controllingu Operacyjnego, planujgcemu budowe
kompleksowego portalu informacyjnego, adresowanego do wszystkich szczebli zarzagdzania
operacyjnego, utatwiajgcego analizowanie danych o pacjentach, jak réwniez o Swiadczonych

ustugach oraz ocene efektywnosci poszczegdlnych gabinetow, regiondéw, placowek. Zakres
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wymagan w tym obszarze bliski jest klasycznym rozwigzaniom klasy Business Intelligence —
zawartos$¢ informacyjna skoncentrowana jest wokot procesu swiadczenia ustug medycznych;
udostepniane raporty prezentujg efektywno$é z punktu widzenia lekarza, ustugi czy
kontrahenta.

Kluczowg przestanka byta optymalizacja kosztéw, zaréwno wdrozenia, jak i pdzniejszej
eksploatacji systemu — lista uzytkownikéw obydwu rozwigzan pokrywata sie w ponad 90%,
co sprawiato, iz dodany koszt licencji z punktu widzenia Controllingu Operacyjnego byt
znikomy.

Start prac nad modutem Controllingu Operacyjnego odroczono do wrzesnia 2009 r., gdyz
warunkiem niezbednym do rozpoczecia prac bylo produkcyjne uruchomienie nowego
systemu medycznego. Od samego poczgtku wprowadzony zostat wyrazny podziat na dwa
niezalezne strumienie prac — Controllingu Finansowego i Operacyjnego, dla kazdego z
modutéw mianowano niezaleznego kierownika projektu. Decyzje o charakterze ogdlnym

podejmowane sg przez triumwirat uzupetniony o kierownika projektu z ramienia Codec.

Schemat 1. Przebieg projektu
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Prace zwigzane z implementacjg modufu Controllingu Finansowego zostaty podzielone na
dwa zasadnicze podetapy. Terminem krytycznym dla powodzenia catego przedsiewziecia byt
poczatek wrzesnia, na kiedy to zaplanowano rozpoczecie procesu budzetowego. Budowa
systemu budzetowego trwata w sumie 9 tygodni. W tym czasie powstato rozwigzanie
pokrywajgce kluczowe potrzeby Grupy. Zespot projektowy LUX MED aktywnie wigczyt sie w
prace projektowe. Pracownicy Dziatu Controllingu wspdtuczestniczyli w modelowaniu
stownikow systemu (np. struktura MPK), tworzeniu i dostosowywaniu formatek
budzetowych czy definiowaniu uprawnien uzytkownikow.

Takie podejscie byto niezwykle korzystne dla obydwu stron, pozwolito bowiem na:

e |epszy transfer kompetencji pomiedzy konsultantami uczestniczgcymi we wdrozeniu, a
przysztymi administratorami biznesowymi systemu; wiedza zdobyta w trakcie szkolen zostata
ugruntowana,

® rozszerzenie zakresu prac, bez zwiekszania kosztow projektu; zmiany wzgledem inicjalnej
specyfikacji wymagaty dodatkowego naktadu pracy, dzieki relokacji czesci zadan na zespot
projektowy LUX MED wynagrodzenie wykonawcy nie ulegato zmianie,

e zachowanie przez LUX MED petnej kontroli nad przebiegiem prac; raportowanie postepu
prac do Sponsora projektu oparte byto o rzeczywiste osiggniecia,

® zapewnienie wysokiej jakosci rozwigzania; angazujac sie w tworzenie rozwigzania
pracownicy Dziatu Controllingu stali sie jednoczesnie gtdwnymi testerami systemu — w ten
sposéb system odzwierciedlat potrzeby Grupy w kazdym najmniejszym detalu.

Tempo prac projektowych wyraznie zwolnito we wrzesniu 2009 r., gdy (zgodnie z
poczgtkowym harmonogramem) rozpoczety zostat w nowym systemie proces budzetowy.
Obstuga procesu pochtaniata znaczgco pracownikdow Dziatu Controllingu; koniec lata byt tez
doskonata okazjg do wakacyjnego wypoczynku.

Dalszy przebieg projektu nie byt obarczony tak duzym ryzykiem, gdyz ograniczenia czasowe
byty zdecydowanie luzniejsze. W tle przebiegata integracja systemoéw ksiegowych, niezbedna
po potaczeniu spdétek w Grupe. Spdjna baza danych ksiegowych stanowi fundament dla
docelowych raportow finansowych. Z tego wzgledu produkcyjne uruchomienie czesci
raportowej odroczono do poczatku 2010 r. Przedstawione raporty finansowe odwotujg sie
automatycznie do budzetu stworzonego uprzednio w systemie. Prace wdrozeniowe
zakonczyty sie nieco wczesniej — w zasadzie juz od poczatku listopada 2009 r. system byt

wykorzystywany na wewnetrzne potrzeby Dziatu Controllingu.
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Konstrukcja rozwigzania

Modut budzetowy w petni odzwierciedlat zatozenia przyjete przez Grupe. Stworzone zostaty
formatki i algorytmy obliczeniowe pozwalajgce na przeprowadzenie procesu budzetowania z
podziatem na zdefiniowane, funkcjonalnie i rodzajowo rozdzielne grupy przychodéw oraz
kosztow.

Zgromadzone w taki sposoéb dane, po odpowiednim przetworzeniu i uzupetnieniu o
dodatkowe informacje wprowadzane przez pracownikow Dziatu Controllingu stanowig
podstawe do wygenerowania rachunku wynikow spotki. Wewnetrzna sprawozdawczosc
wykorzystuje niezwykle szczegétowag wersje sprawozdania, sktadajgcg sie z niemal 200
pozycji. Jednakowy szablon raportu wykorzystywany jest przez wszystkie poziomy struktury
organizacyjnej — jednostki centrali, centra medyczne, regiony, firmy medyczne czy catg
spotke.

Budzety projektéw prezentowane sg réwniez w tym uktadzie. Istotnym wymaganiem byta
mozliwos¢ prezentacji zarowno petnych wynikow (obejmujgcych dziatalnos¢ operacyjng oraz
projekty), jak réwniez wytgcznie dziatalnosci operacyjnej lub pojedynczych projektéw.
Struktura MPK zostata zamodelowana w sposdb umozliwiajgcy raportowanie wynikow w
podziale na strukture regionalng (zgodnie z uktadem odpowiedzialnosci organizacyjnej), jak
rowniez w historycznym podziale na firmy wchodzgce w sktad Grupy. Prezentacja wynikow
poszczegblnych firm, uwzglednia rowniez rozliczenia wewnetrzne pomiedzy nimi, ktére s
eliminowane na poziomie tgcznego sprawozdania spotki.

Poza sieciami placowek medycznych dziatajgcych pod czterema markami w ramach LUX MED
Sp. z 0.0., Grupa LUX MED skupia rdwniez inne podmioty, takie jak wspomniane juz FADO
S.A. Budzet Grupy wymaga przeprowadzenia konsolidacji planéow jednostkowych. W chwili
obecnej jednostki zalezne nie posiadaja dostepu do systemu — plany jednostkowe sg
dostarczane w postaci jednorodnych arkuszy Excel, obejmujgcych podstawowe
sprawozdania finansowe. Dane te s3 wprowadzane do systemu przez pracownikéw Dziatu
Controllingu, wraz z dodatkowg informacjg o planowanych obrotach wewnatrzgrupowych

podlegajacych eliminacji.

Uwaga
Wdrozone rozwigzanie wniosto tez nowg jakos¢ do comiesiecznego procesu raportowania finansowego.
Podstawe do okreslenia wyniku finansowego stanowig oczywiscie dane zgromadzone w systemie

ksiegowym. Prezentacja wynikow wtascicielowi poprzedzona jest jednak ,konsultacjami” z dyrektorami
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poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci. Wtasciciele budzetéw czastkowych otrzymujg szczegétowy
rachunek wynikéw; dodatkowo dla kazdej wartosci na raporcie mozliwe jest wyswietlenie petnej listy

zapisow ksiegowych sktadajacych sie na dang pozycje.

Udostepnienie tak szczegdtowych informacji pozwala na weryfikacje oraz urealnienie
wynikéw finansowych przed ich ostateczng prezentacjg zarzadowi i wtascicielom spotki. Na
informacje zwrotng otrzymywang przez Dziat Controllingu Finansowego sktadajg sie
reklamacje dotyczace pojedynczych zapisdw ksiegowych (np. dekretacje na nieprawidtowym
MPK) oraz wnioski o zawigzanie rezerw celowych. Te ostatnie pozwalajg na ujecie w
wynikach, kosztéw zdarzen przypadajacych w danym okresie sprawozdawczych, dla ktérych
ptatnosci spodziewane sg dopiero w kolejnych okresach.

Proces raportowy w powyzszym ksztafcie funkcjonowat w Grupie réwniez przed wdrozeniem
systemu informatycznego. Szczegdtowe raporty wymieniane byty pocztg elektroniczng w
postaci arkuszy Excel. W przygotowanie raportdéw, interakcje z wiascicielami budzetu,
gromadzenie i przetwarzanie informacji zwrotnej, zaangazowane byty co miesigc 3-4 osoby.
Okres pomiedzy zamknieciem ksigg finansowych a prezentacjag wynikow byt dla nich
niezwykle ucigzliwy. Wdrozenie systemu informatycznego zachowato ramy merytoryczne
procesu, wydatnie zmniejszajgc naktad pracy administracyjnej zwigzanej z jego koordynacjs.
Na uwage zastuguje rdéwniez fakt, iz nadspodziewanie wiele korzysci przyniosta
automatyzacja merytorycznej weryfikacji zapisow ksiegowych. System ksiegowy pozwala na
wprowadzenie dekretacji na dowolnej kombinacji MPK, konta i nos$nika. Przy liczbie
pojedynczych ksiegowan na poziomie 10 tysiecy miesiecznie pojawienie sie btedow jest
nieuniknione. Przektamanie pojawi¢ sie moze podczas opisywania dokumentu ksiegowego
lub jego rejestracji w systemie ksiegowym. Dziat Controllingu Finansowego juz wczesniej
posiadat stowniki zawierajgce dozwolone kombinacje par:

e jednostka — nosnik (wykluczajagce m.in. koszty medyczne w jednostkach centrali, czy
koszty sprzedazy w centrach medycznych),

e kategoria kosztéw (konto) — nosnik (ograniczajacy chociazby mozliwosé ksiegowania
kosztéw medycznych na kontach innych niz wynagrodzenia, materiaty czy serwis sprzetu).
Stownik ,kategoria — nosnik” stanowi jednoczesnie podstawe do uzyskania szczegétowego
rachunku wynikéw w uktadzie kalkulacyjnym — poszczegdlne pozycje rachunku wynikow

powstajg z sumowania okreslonych kombinacji kategorii kosztéw i nosnikow.
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Sprawdzenie regut poprawnos$ci w rozwigzaniu opartym o MS Excel stanowito nie lada
problem. Pakiet Office 2007, znoszgc ograniczenie dotyczace liczby wierszy w pojedynczym
arkuszu, odroczyt niewatpliwie osiggniecie punktu krytycznego. Pliki byty jednak bardzo
duze, a komfort pracy (mierzony chocby czasem otwierania czy aktualizacji formut)
niesatysfakcjonujacy.

Wspomniane ilosci danych z punktu widzenia wspodfczesnej technologii informatycznej sa
naprawde niewielkie — obecnie transfer danych pomiedzy systemem ksiegowym a
controllingowym trwa niewiele wiecej niz minute; zas raport zawierajgcy , podejrzane”
ksiegowania dostepny jest natychmiast po jego zakoniczeniu. O wartosci tej funkcjonalnosci
Swiadczy fakt, iz byta ona wykorzystywana przez Dziat Controllingu jeszcze przed oficjalnym
uruchomieniem systemu — dzieki temu, byt to niewatpliwie najlepiej przetestowany

fragment catego rozwigzania.

Problemy

Udostepnienie formatek budzetowych czy raportéow finansowych docelowym odbiorcom,
wymagato dostarczenia do systemu danych historycznych. Przyjety horyzont czasowy
obejmowat biezgcy 2009 r. oraz (gdy byto to mozliwe) réwniez rok poprzedni. Istotng
trudnos¢ stanowit fakt, iz kazda ze spotek przed potgczeniem posiadata niezalezne zbiory
danych. Réznity sie one nie tylko technicznie (struktura i format danych), ale i merytorycznie
(odmienna szczegdétowos¢ danych). Weczytanie danych historycznych byto procesem
jednorazowym (a ciezar ich przygotowania spadt na barki pracownikéw Dziatu Controllingu).
W zdecydowanej wiekszosci wykorzystane zostaty dotychczasowe raporty stosowane w
comiesiecznej sprawozdawczosci finansowej. Cze$¢ parametréow w modelu budzetowym
stanowity jednak dane stricte operacyjne (np. wskazniki szkodowosci) — w ich przypadku
konieczne byto reczne przygotowanie odpowiednich zbioréw danych. W kontekscie
trwajgcego réwnolegle wdrozenia systemu raportowego w obszarze Controllingu
Operacyjnego, wystgpienie podobnego problemu w przysztiosci wydaje sie mato

prawdopodobne.

Uwaga
Najwazniejszy sprawdzian mozliwosci systemu miat miejsce w trakcie trwania procesu budzetowego.
Przyjeta uprzednio szczegétowos¢ planowania okazata sie zbyt duza — na wniosek dyrektoréw regionalnych,

budzet czesci kosztéw medycznych przeniesiono o jeden poziom struktury organizacyjnej wyzej — z Centrow
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Medycznych na miasta. Ta z pozoru niewielka zmiana, spowodowata nie tylko koniecznos¢ modyfikacji
formatek budzetowych, ale przede wszystkim wymagata ponownego przetworzenia parametrow
wejsciowych generowanych na podstawie danych historycznych. Wiekszos¢ kalkulacji zdecydowanie
wykraczata poza proste zagregowanie danych. Krytyczng potrzeba byto zachowanie czesciowych budzetéw
wprowadzonych do tej pory przez uzytkownikéw. Elastycznos¢ systemu pozwolita na przeprowadzenie catej
operacji w trakcie jednego dnia. Zdaniem wszystkich zaangazowanych oséb, bezbtedne wykonanie tego

¢wiczenia w systemie opartym o MS Excel w tak krétkim czasie bytoby niemozliwe.

Rezultaty

W chwili obecnej z systemu korzysta ponad 100 uzytkownikow, grono to obejmuje
dyrektoréw wszystkich Centréw Medycznych, dyrektoréw regionalnych, dyrektorow
departamentéw/dziatdw centrali i wreszcie, ,last but not least”, zarzad spotki. Kazdy z
uzytkownikdw otrzymuje wysoce spersonalizowang zawartos¢ informacyjng. Zasady
zabezpieczen i udostepnione raporty w petni odzwierciedlajg zakres odpowiedzialnosci
kazdej z osdb.

Patrzagc z perspektywy zakonczonego juz procesu budzetowego i kilkumiesiecznej
eksploatacji systemu przez Dziat Controllingu, mozna pokusi¢ sie o podsumowanie gtéwnych
korzysci, jakie przyniosto wdrozenie. Wdrozenie systemu pozwolito na efektywng realizacje
wszystkich procesdw Controllingu Finansowego w Grupie LUX MED. Postawione cele
projektowe zostaty osiggniete. Jakos¢ i terminowos¢ budzetow i raportéw finansowych jest
satysfakcjonujgca dla wszystkich zainteresowanych. Mimo wzrostu skali dziatania, liczba
pracownikdéw odpowiedzialna za wspomniane procesy pozostata niezmieniona.

Wdrozenie wniosto szereg drobnych usprawnien, ktére same w sobie nie stanowig istotnej
wartosci, lecz potaczone razem wydatnie podnoszg poziom satysfakcji wszystkich

uzytkownikow.

Dla przyktadu, nadspodziewang wrecz popularnoscig cieszyta sie mozliwos¢ planowania
projektow bezposrednio w systemie budzetowym. Cho¢ zatozenie nowego projektu
wymagato kontaktu z Dziatem Controllingu, ktory to umieszczat go w stownikach systemu i
nadawat stosowne prawa dostepu, w ramach catego procesu budzetowego zgtoszono ponad
50 propozycji. Czes¢ z nich byta kontynuacjg realizowanych juz przedsiewzieé, jednak
zdecydowana wiekszo$¢ dotyczyta nowych obszaréw. Przy takim zainteresowaniu

uzytkownikéw, kluczowa okazata sie funkcjonalnos$¢ zatwierdzania projektéw — niemal
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jednym kliknieciem pracownicy Dziatu Controllingu mogli dofaczy¢ badz wykresli¢ wydatki
zwigzane z konkretnym projektem z budzetu spdtki. Pozwolito to prowadzenie symulacji i

negocjacji w trakcie spotkan roboczych finalizujacych prace nad budzetem.

Zgromadzenie wszystkich danych w centralnej bazie ograniczyto nakfad pracy zwigzany z
przygotowaniem niestandardowych raportow zamawianych w trybie pilnym przez zarzad i
prowadzeniem analiz w trybie ad hoc. Obrébka danych za pomocg formuf, arkuszy
powigzanych czy makr nie byta juz konieczna — w jej miejsce wystarczyto zdefiniowanie
odpowiedniego uktad raportu, bgdz zmiana parametrdw juz istniejgcego.

Wyznacznikiem stopnia zadowolenia z rezultatdéw projektu jest z pewnoscig fakt, iz
przewidywany jest dalszy rozwdj systemu. Pierwszym obszarem jest uzupetnienie
miesiecznego procesu raportowego o prognoze wynikdw do konca roku. W chwili obecnej
przewidywany wynik na koniec roku uzyskiwany jest poprzez zestawienie danych
dotyczacych wykonania na koniec danego miesigca z ostateczng wersjg budzetu dla
pozostatych okreséw.

Rzeczywisto$¢ gospodarcza potrafi skutecznie weryfikowaé zatozenia przyjete w trakcie
tworzenia plandéw. Nieustanna aktualizacja budzetéw budzi uzasadniony opdr wewnatrz
organizacji. Zachowujgc niezmieniong wersje budzetu, wprowadzona zostanie comiesieczna
prognoza. Pozwoli to na lepsza ocene perspektyw dziatalnosci przez najwyzszg kadre
zarzadzajgcg. Szczegdtowos¢ gromadzonych danych bedzie z pewnoscig kompromisem
pomiedzy oczekiwaniami odbiorcéw i mozliwosciami dostawcéw informacji.

Performance Management, to jednak nie tylko rozwigzania technologiczne, ale réwniez
gteboka wizja integracji kluczowych proceséw decyzyjnych przedsiebiorstwa. Docelowo
wdrozona platforma stanowi¢ bedzie centralne 7rddto petnej informacji zarzadczej,
obejmujacej zaréwno sprawozdania finansowe, jak i dane operacyjne. Taka konstrukcja
rozwigzania pozwoli na petne wykorzystanie potencjatu, jaki mogg wnies¢ do organizacji
nowoczesne systemy zarzadzania. Po zakoniczeniu prac nad modutem controllingu
operacyjnego oraz rozszerzeniu dostepnych funkcjonalnosci o comiesieczng prognoze
finansowg, system stanowi¢ bedzie wzorcowy przyktad petnego wdrozenia koncepcji

Performance Management.
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