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Controlling w nowoczesnym zarzqdzaniu przedsigbiorstwem

Controlling in the modern management of an enterprise

Pojecie i istota controllingu

Zarzadzanie przedsigbiorstwem oznacza zarzadzanie jego przysztoscia.
Wszelkie decyzje i dzialania podejmowane w przedsigbiorstwie powinny byc
nastawione na zdobycie przewagi konkurencyjnej oraz dlugofalowe zwigkszanie
wartosci rynkowej. Dlatego tak istotne w podejmowaniu decyzji dotyczacych
celow przedsigbiorstwa, sterowania nimi oraz procesem ich realizacji s3 informa-
cje decyzyjne, te z otoczenia, jak i z wngtrza firmy. Tylko w oparciu o nie,
zwigksza si¢ prawdopodobienstwo podjecia trafnych decyzji i zamierzen,
dotyczacych budowania przyszlo$ciowe;j strategii rozwoju. Typowym zadaniem
przedsigbiorczoSci, niezb¢dnym do aktywnego ksztaltowania rozwoju firmy jest
zatem planowanie!. Jednocze$nie z planowaniem w procesach zarzadzania
przedsigbiorstwem przewijaja si¢ inne funkcje zarzadcze, takie jak organizowa-
nie, kierowanie, motywowanie oraz kontrolowanie. W procesie planowania
dzialalno$ci przedsigbiorstwa ustala si¢ podstawowe cele oraz zadania, sposoby
oraz $ciezki ich realizacji. Kontrola konieczna jest do sprawdzenia, czy nastepuje
rozwoj przedsigbiorstwa w wyznaczonym kierunku, czy osiagane sa zalozone
cele, czy realne jest wykonanie zaplanowanych zadan. Prowadzenie kontroli
pozwala rowniez wykry¢ niekorzystne tendencje i zmiany w dzialalnosci
przedsigbiorstwa. Kontrola dostarcza rowniez calego szeregu informacji, ktore
moga by¢ wykorzystywane w biezacym zarzadzaniu przedsi¢gbiorstwem, w pro-
cesach organizowania i motywowania pracownikow, jak i w kolejnych cyklach
planistycznych.

1 Zarzqdzanie przedsigbiorstwem, pod red. M. Struzyckiego, Difin, Warszawa 2002, s. 203.
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Rozwoj procesow kontroli oraz przemiany w podejsciu do zarzadzania
przedsigbiorstwem doprowadzily do wyksztalcenia si¢ controllingu. Oznacza on
ponadfunkcyjny instrument zarzadzania przedsigbiorstwem, ktéry obejmuje
procesy sterowania zorientowane na wynik przedsigbiorstwa, realizowane przez
planowanie, kontrolg oraz sprawozdawczo$é?. Podkresla si¢ jednoczesnie, ze
dzialania controllingowe maja na celu wspieranie kierownictwa przy podej-
mowaniu decyzji. Od trafnosci tych wyborow zalezy bowiem zapewnienie
dhugotrwalej egzystencji przedsigbiorstwa oraz maksymalizacji jego wartosci
rynkowej. Controllig zajmuje si¢ sprawnym oraz prawidlowym uksztaltowaniem
procesOw zarzadzania przedsiebiorstwem. Pojecie controllingu moze zawierac
w sobie rézne aspekty dzialan zwigzanych z zarzadzaniem, wynikajace z zakresu
wykorzystania systemu controllingu w danej firmie. Mozna tu wymieni¢ trzy
stopnie jego zasiggu:

* controlling zorientowany na rachunkowo$¢ —zastosowanie funkcji rachun-
kowosci pod katem finansowym oraz zarzadczym.

* controlling zorientowany na dzialanie — wykrywanie i analiza odchylen
wartoS$ci pozycji kosztowych oraz eliminacja tych rozbieznosci.

* controlling zorientowany na kierowanie — wykorzystanie narzedzi, ktore
oferuje controlling do wspierania kierownictwa w sferze decyzyjnej, planistycz-
nej, kontrolnej i korekcyjnej3.

Koncepcja controllingu ulegata rozwojowi i modyfikacjom. Przeobrazeniom
ulegal zar6wno funkcjonalny zasieg tej koncepcji, jak i zasigg geograficzny.
Z biegiem czasu rozwiazania controllingowe staly si¢ w wigkszosci krajow
standardem nowoczesnych systemow zarzadzania, gwarantujacym bezpieczne
funkcjonowanie i rozwo6j w warunkach rosnacej konkurencji. W Polsce idea
controllingu jest jeszcze bardzo mtoda, a tym samym mato znana. Wprowadze-
nie zasad gospodarki rynkowej i umozliwienie zachodnim inwestorom ekspansji
na polski rynek od poczatku lat dziewiecdziesiatych zapewnilo doptyw nie tylko
kapitatu, ale rowniez nowych technologii i nowoczesnej wiedzy fachowej wraz
z towarzyszacymi jej formami zarzadzania i instrumentami wspierajacymi.

Stuzby controllingowe obejmuja swym zasi¢giem wszystkie obszary dziatania
przedsigbiorstwa. Aby zapewni¢ efektywno$¢ rozwiazan controllingowych,
dzialania te powinny by¢ ukierunkowane na kluczowe dla przedsigbiorstwa
elementy tak, by system controllingu moégt rzeczywiscie wspomaga¢ kierownict-
wo w podejmowaniu decyzji oraz stanowi¢ swoiste narzedzie w reku menedzera.

Przedsigbiorstwo w ramach controllingu powinno by¢ zorientowane na cele.
Ma to Scisty zwiazek ze strategicznym zarzadzaniem firma. Wytyczanie celow
pozwala trzymac sie raz obranej drogi a tym samym szybciej osiagac zakladane

2 Por. J. H. Volimuth, Controlling. Planowanie, kontrola, zarzqdzanie, Agencja Wydawnicza
Placet, Warszawa 2000.

3 A. Major, System controllingu w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe ,,Semper”,
Warszawa 1998, s. 14.



CONTROLLING W NOWOCZESNYM ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM 443

rezultaty. Cele powinny by¢ definiowane jednoznacznie i okreslane wskaznikami
liczbowymi, dzigki temu unika si¢ nieporozumien i latwiej jest analizowal
wyniki. Wytyczanie celow pozwala odnies¢ funkcjonowanie przedsigbiorstwa do
jego sytuacji w przysziosci.

Orientacja na przyszlo§¢ ma t¢ zasadnicza zaletg, ze dynamizuje funkcjo-
nowanie przedsigbiorstwa. Informacje ptynace z przesziosci maja jedynie
warto$¢ poznawcza, ktora stanowi zasob wiedzy o rezultatach podjetych
wczesniej dziatan, ale na ktére nie mozna juz wplyna¢. Nasilajaca si¢ konkuren-
cja, zmiana modelu przedsi¢gbiorstwa (np. globalizacja), nacisk na obnizke
kosztow i coraz krotsze cykle produkcyjne stawiaja nieustanne wymagania
wzgledem obserwacji otoczenia i oceny przyszlych zmian, rowniez w potencjale
firmy. W controllingu analizy ex post staja si¢ niewystarczajace, konieczne jest
oparcie si¢ na analizach ex ante. Niezb¢dne jest opracowanie i wdrozenie
koncepcji, instrumentéw i narzgdzi dostarczajacych dokiadnych informacji
o przyszlym rozwoju przedsigbiorstwa i otoczenia.

Kolejna orientacja na ,,wgskie gardla’® oznacza, iz dziatania controllingowe
ukierunkowane sa przede wszystkim na te obszary przedsigbiorstwa, w ktorych
posiadane zasoby sa zbyt mate w stosunku do zapotrzebowania. Pozwala to na
zapobieganie rozproszeniu uwagi oraz sil, a takze jednoczesng koncentracje na
problemach najistotniejszych dla przedsigbiorstwa*.

Przedsigbiorstwo moze odnosi¢ sukcesy, jezeli jego dziatanie nastawione jest
na rynek. Szybko zmieniajace si¢ warunki otoczenia musza znajdowacé odzwier-
ciedlenie w rachunku kosztéw i wynikow. Aby wprowadzi¢ do praktyki
orientacj¢ rynkowa, nalezy SciSle okre$lic zwiazki miedzy sfera badawcza
i rozwojowa z jednej strony oraz marketingiem i sprzedaza z drugiej strony.
W pracach nad koncepcjami nowych produktéow w wigkszym stopniu trzeba
wykorzysta¢ narzedzia z zakresu analizy wartosci. Przedsigbiorstwa potrafiace
rozpozna¢ tendencje rozwojowe rynku sa w stanie lepiej dopasowac si¢ do
sygnaloéw plynacych z otoczenia przedsigbiorstwa i tym samym stac si¢ bardziej
konkurencyjnymi. Skupienie uwagi firmy na kosztach oraz wynikach finan-
sowych nie moze prowadzi¢ do ignorowania potrzeb klienta. Przedsigbiorstwo
operujace w gospodarce rynkowej moze istnie¢ tylko wowczas, gdy dostarcza
pewna uzyteczno$¢ konsumentowi.

Orientacja na klienta zaklada, ze celem przedsigbiorstwa jest optymalne
zadowolenie klienta. Controller powinien dostarczy¢ informacji koniecznych do
analizy konsumentow (np.: analiza grup klientoéw, badanie satysfakcji klientow).
Myslenie zorientowanie na klienta pozytywnie oddzialuje rowniez na jako$c
produktow, dzigki czemu towary i ustugi moga by¢ ulepszane i produkowane po
nizszych kosztach — tansze.

4 Szerzej E. Nowak, Rachunkowosé w controllingu przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1996.
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Cele i obszary controllingu w zarzgdzaniu

Controlling stanowi podsystem catosciowego, globalnego systemu zarzadza-
nia przedsigbiorstwem i oddzialuje on bezposrednio na inne podsystemy, takie
jak: podsystem celow, podsystem organizacyjny, podsystem zarzadzania per-
sonelem, podsystem informacyjny, podsystem planowania i kontroli. W prak-
tyce gospodarczej niejednokrotnie zdarza si¢, iz wymienione podsystemy ulegaly
w toku postepujacej specjalizacji zadan znaczacej rozbudowie oraz usamodziel-
nieniu, co prowadzito niejednokrotnie do autonomizacji spelnianych przez nie
funkcji. Stawiane cele i podejmowane dzialania w obrebie poszczegblnych
podsystemow byly czesto niespdjne co powodowato zaklocenia w osigganiu
globalnych celow przedsi¢biorstwa oraz celow jego funkcjonowania. Tendencje
te sprawily, ze szczegblnego znaczenia w obszarze zarzadzanie przedsigbiorst-
wem nabrala funkcja koordynacji. Podstawowym elementem tak rozumianej
funkcji controlligu jest zatem koordynacja planowania i kontroli oraz zaopat-
rzenia informacji. Koordynacja ta przyjmuje dwie formy:

* koordynacja tworzaca — dotyczy projektowania i implementaciji systemu
planistyczno-kontrolnego oraz systemu zaopatrzenia informacyjnego, jak row-
niez powiazan mi¢dzy tymi systemami.

* koordynacja sprz¢gajaca —sprowadza si¢ do zapewnienia wewngtrznej oraz
wzajemnej spojnosci systemu planistyczno-kontrolnego i systemu zaopatrzenia
informacyjnego oraz biezace dostosowywanie obu systemow begdace odpowie-
dzia na zmiany w otoczeniu przedsigbiorstwa.

Z glownego celu controllingu, okreslonego zgodnie z przyjeta koncepcja jako
informacyjne zabezpieczenie zorientowanego na wynik kierowania przedsigbior-
stwem, wyprowadzone moga by¢ zadania specjalne’:

* zadania ,,uzytkowe”

— wspoldzialanie badz wspoldecydowanie podczas planowania i kontroli na
biezaco (ze szczegdlnym uwzglednieniem wyniku i ptynnosci finansowej),

~ prowadzenie wewne¢trznego rachunku kosztow i wynikow (rachunkowos¢
wewnegtrzna),

—generowanie i dostarczanie informacji w odpowiednich uktadach w ramach
wewnetrznego systemu informacyjnego,

* zadania ,,tworzace”

~ decydowanie badz wspoldecydowanie odnosnie ksztaltowania systemow,
zachowan oraz organizacji.

Powyzsze okreslenie zadan controllingu pozwala na sprecyzowanie gtownych
rodzajow dzialan podejmowanych dla ich realizowania. Dzialanie te tworza
podsystemy skladajace si¢ na system controllingu.

S Ibidem.
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* Podsystem planowania, obejmujacy przede wszystkim funkcje koordynacyj-
ne (zadaniem controllera jest czuwanie by w przedsigbiorstwie planowano
sprawnie — on sam planow tworzy¢ nie musi).

* Podsystem kontrolno-analityczny, w ramach, ktorego dokonywana jest
identyfikacja i analiza:

— wartosci zrealizowanych czyli rzeczywistych wynikow osiagni¢tych przez
dana jednostk¢ gospodarcza jako calos¢ oraz przez jej czgsci skladowe,

— odchylen w ukladzie plan-wykonanie,

— przyczyn odchylen. ktore okreslaja obszary niedomagan firmy, badz
wskazuja zjawiska oddzialujace na nig szczegolnie niekorzystnie.

* Podsystem regulacji (sprz¢zenie zwrotne, feed-back), w ktorym na pod-
stawie zidentyfikowanych odchylen oraz ich przyczyn dokonuje si¢ wskazania
srodkow niwelujacych odchylenia i przeciwdzialajacych ich powstawaniu
w przysziosci (dzialania naprawcze).

* Podsystem sterowania (sprzg¢zenie wyprzedzajace, feed-forward) obejmuje
antycypowanie mozliwych zrodet zagrozen z jednoczesnym proponowaniem
modyfikacji (dzialania usprawniajace, podejmowane na podstawie analizy
wielkoSci zrealizowanych, okreslenia ewentualnych odchylen i ich przyczyn).

* Podsystem sprawozdawczosci przyjmuje posta¢ wewngtrznego systemu
informacyjnego zabezpieczenia kierownictwa przedsigbiorstwa.

Wart podkreslenia jest fakt, ze wymienione grupy dzialan maja charakter
logiczny a nie chronologiczny. Oznacza to, Ze nie musza wystegpowaé w okres-
lonej kolejnosci, a rozpoczgcie dzialania kolejnego nie jest uwarunkowane
zakonczeniem dzialania poprzedniego. Wszystkie przedstawione dzialania maja
charakter procesow wzajemnie si¢ przeplatajacych oraz naktadajacych®.

Kryteria podzialu controllingu

Wsrdd rodzajow controllingu na wyrdznienie zastuguja dwie podstawowe
klasyfikacje ze wzglegdu na kryterium funkcjonalne oraz kryterium szczebla
zarzadzania.

Na podstawie kryterium funkcjonalnego wyodr¢bni¢ mozna controlling
odnoszacy si¢ do:

* logistyki,

* produkcji,

* marketingu,

* zarzadzania personelem,

* kosztow i finansow.

¢ Szerzej A. Major, op. cil.
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Z kolei kryterium szczebla zarzadzania pozwala na wyodrgbnienie con-
trollingu operacyjnego oraz strategicznego’. Rozne szczeble zarzadzania, do
ktorych odnosza si¢ wymienione rodzaje controllingu sprawiaja, iz réznorodnie
postrzegane sa takze przypisywane im cele, orientacja, charakter i przedmiot
zadan oraz horyzont czasowy. Elementy charakterystyczne dla obu typow
controllingu zaprezentowano w tabeli 1.

Tab. 1. Cechy controllingu strategicznego i operacyjnego

Cechy Controlling strategiczny Controlling operacyjny

Cele zabezpieczenie zdolnosci rozwoju biezaca rentownos$¢, ptynnosé
przedsigbiorstwa w dtugim okresie | i efektywno$¢

Orientacja otoczenie przedsigbiorstwa wnetrze przedsigbiorstwa
(szczegoOlnie w kontekscie dopaso- | (szczegolnie w kontekscie koordy-
wania si¢ do jego zmian) nacji procesow wewnetrznych)

Charakter zadan | glownie jakosciowy glownie ilosciowy (zadania
(staba strukturalizacja) wymierne)

Przedmiot zadan | okreslenie szans i zagrozen genero- | Identyfikacja i weryfikacja wielkosci
wanych przez otoczenie w kon- w ukladach:

frontacji z identyfikacja stabych koszty-wyniki

i mocnych stron przedsigbiorstwa naktady-dochody

wplywy-wydatki

Horyzont czasowy | dlugookresowy krotko- i sredniookresowy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie J. Weber, Einfuhrung in das Controlling, Stuttgart 1990, s. 135.

Controlling strategiczny nastawiony jest na pomoc kierownictwu przedsie-
biorstwa w realizacji zamierzen dlugookresowych. Jest to instrument wspierajg-
cy naczelne kierownictwo przedsigbiorstwa poprzez koordynacje dziatalnosci
poszczegblnych subsystemoéw zarzadzania strategicznego w celu stworzenia
warunkéw do dzialan zgodnych z dlugofalowymi zamierzeniami przedsigbior-
stwa. Glowne zadania controllingu strategicznego sprowadzaja si¢ do:

* inicjowania i wspierania naczelnego kierownictwa w poszukiwaniu oraz
optymalnym wykorzystaniu przysztych potencjalow strategicznych przedsig-
biorstwa,

* stworzenia bazy informacyjnej grupujacej dane o otoczeniu, przedsigbiorst-
wie oraz zakresie uzycia poszczegélnych instrumentow,

* nadzorowania procesOw kontroli strategicznej, przeprowadzania analiz
oraz opracowywania przeciwdzialan,

* uksztaltowania strategicznego systemu sprawozdawczosci, zabezpieczenia
i nadzorowania implementaciji strategii (zwlaszcza w zakresie sprz¢zenia i koor-
dynacji z controllingiem operacyjnym).

7 Doskonalenie proceséw zarzqdzania w przedsigbiorstwach a $wiadomos$é menedzerska, pod red.
M. Struzyckiego, SGH, Warszawa 2001, s. 178.
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Controlling operacyjny zorientowany jest na regulacj¢ wewnetrznych procesow
w celu sterowania zyskiem przedsi¢gbiorstwa w krotkich horyzontach czasowych.
W jego ramach dochodzi do konkretyzacji i weryfikacji koncepcji opracowanych
na szczeblu strategicznym. Podstawowe zadania controllingu operacyjnego
sprowadzaja si¢ do koordynacji oraz wspoluczestnictwa w procesach implemen-
tacji strategii. W ujeciu analitycznym zadania te przyjmuja postac:

* koordynacyjno-wspomagajacego udzialu w postawieniu celow gléwnych
i czastkowych (na podstawie ustalonych wczesniej strategii),

* wspoludzialu w opracowaniu planow dzialan stuzacych osiagnigciu po-
stawionych celow (wraz z koordynacyjnym nadzorem nad caloksztaltem procesu
planistycznego),

* transformacji planéw dziatann na budzety,

* okreslenia miernikdw oceny stopnia realizacji planéw dzialan i budzetow,

* biezacej koordynacji oraz wspierania dzialan podmiotéw zaangazowanych
w realizacj¢ planow,

* biezacej kontroli, analizy oraz regulacji w procesie realizacji ustalonych
planow dzialan i budzetéw (wraz z informacyjna obstuga kadry kierowniczej
sredniego 1 wyzszego szczebla),

* okreSlenia stopnia realizacji zalozen strategicznych oraz wskazywanie
mozliwych dzialan usprawniajacych (feed-forward).

Warunki wdrozenia controllingu w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Wdrozenie rozwiazan controllingowych w przedsigbiorstwie oraz ich wzaje-
mne powiazanie w celu stworzenia spOjnego systemu jest procesem bardzo
czasochlonnym, wymagajacym nakladu wielu sit i srodkow. Podstawowa
trudnoscia, z jaka stykaja sie zespoty wdrozeniowe, jest kompleksowos¢ dziatan,
jakie nalezy podjaC, by w sposob skuteczny oples¢ siecia controllingowa
wszystkie obszary przedsiebiorstwa. W tabeli 2 zestawiono glowne wymagania
warunkujace procesy wdrozenia controllingu w przedsigbiorstwach.

Tab. 2. Wymagania zwiazane z pracami wdrozenia controllingu

Podjgcie prac implementacyjnych wiaze si¢ ze spelieniem zespotu wymagan w nastepujacych

zakresach:

* dokonanie przeksztalcen organizacyjno-strukturalnych,

* wdrozenie stylu zarzadzania odpowiadajacego nowym zasadom,

* przyjecie nowych rozwigzan w zakresie rachunku kosztow,

* przeksztalcenie systemu planistyczno-kontrolnego,

* budowa wewngtrznego systemu informacyjno-sprawozdawczego,

* przebudowa systemu motywacyjnego,

* modyfikacja kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa (zachowan, systemow wartosci oraz
$wiadomosci pracownikow)

Zrédto: J. H. Volimuth, Controlling. Planowanie, kontrola, zarzqdzanie, Placet, Warszawa 2000.
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W tym miejscu nalezy dodaé, ze wymogiem fundamentalnym jest uzyskanie
akceptacji i wsparcia naczelnego kierownictwa dla idei controllingu. Jest ono
konieczne nie tylko w momencie podjecia decyzji o rozpoczeciu procedury
wdrozeniowej, lecz takze w trakcie realizacji kolejnych etapéw, jak rOwniez
podczas biezacej eksploatacji.

Przeksztalcenia organizacyjno-strukturalne w przedsigbiorstwie powinny
w pierwsze] kolejnosci obejmowac stabe punkty struktury organizacyjnej oraz
zasad organizacji, ktorych identyfikacja jest celem wstepnej analizy organizacyj-
nej. W czasie takiej analizy chodzi w szczegolnosci o wyrazne rozgraniczenie
odpowiedzialnosci poszczegolnych komorek organizacyjnych i pracownikow.
Nieprecyzyjne okreslenie obowiazkow i odpowiedzialnosci prowadzi bowiem do
nieustannego krzyzowania si¢ intereséw i tar¢ pomiedzy pracownikami po-
szczegoOlnych komorek, a takze pomigdzy pracownikami. Jednocze$nie nalezy
pamigtaé, aby ksztaltujacy si¢ podzial pracy nie przeszkodzit w prawidlowej
wspolpracy poszczegolnych komorek organizacyjnych przedsigbiorstwa. W tym
celu powinny by¢ ustalone zasady wspolpracy, ktore zapewnityby wzajemna
wymiang informacji i udzielanie konsultacji w sprawach wykraczajacych poza
jeden wydzial.

Sens controllingu, jako instrumentu zarzadzania wymaga, aby styl za-
rzgdzania odpowiadal wymogom rynku. O ile w przypadku rynku sprzedawcy
akceptowalny jest styl autorytarny, to na rynku nabywcy styl zarzadzania
powinien polegac na inicjatywie i rzeczywistym udziale w zarzadzaniu kierow-
nikow nizszych szczebli, a takze aktywnych, zdolnych i dobrze przygotowanych
zawodowo pracownikow.

Aby system controllingu funkcjonowal efektywnie, musi on bazowa¢ na
odpowiednio opracowanych danych. Poniewaz wyniki w controllingu zajmuja
centralne miejsce, szczegblnego znaczenia nabiera forma ujmowania i analizy
wszelkich danych zwigzanych z kosztami, przychodami, wpltywami i wydatkami
oraz wynikami przedsigbiorstwa. Takie podejscie, umozliwiajace uzyskanie
miarodajnych informacji, oferuje rachunkowos¢ zarzadcza. Wdrozenie systemu
controllingowego wymaga miedzy innymi przyjecia specyficznych rozwigzan
w ramach rachunku kosztéw i wydajnosci w standardach rachunkowosci mene-
dzerskie;.

Koordynacyjna funkcja controllingu w zakresie omoéwionego poprzednio
aspektu tworzacego obejmuje m.in. zaprojektowanie oraz implementacje systemu
planistyczno-kontrolnego. Podejmowane dzialania koncentruja si¢ zasadniczo na
wyodrebnieniu poszczegélnych podsysteméw systemu planowania i kontroli,
wraz z ustaleniem rodzaju i charakteru powiazan w ich wnetrzu oraz pomigdzy
nimi (koordynacja sprzegajaca). Jako podstawowe kryteria ksztaltowania
systemu planistyczno-kontrolnego wymienia sig:

* Kryterium funkcjonalne, odnoszace si¢ do okreslenia zakresu i charakteru
zadan planowych oraz ich wzajemnego powiazania. Identyfikacji podlegaja
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obiekty, zakltadana okresowos¢ oraz szczeble planowania. Dodatkowo okresla
si¢ rodzaj celow oraz rozgranicza zwiagzane z planowaniem zadania menedzera
(tres¢ planowania i procesy decyzyjne) i controllera (sterowanie procesami
planowania).

* Kryterium instytucjonalne, stuzace zdefiniowaniu elementOow organizacji
planowania, aspektow czasowych i szczebli zarzadzania zaangazowanych
w proces planowania. Jednoczesnie dokonywane jest organizacyjne polaczenie
planowania ze struktura organizacyjna przedsigbiorstwa. Po przypisaniu kon-
kretnym realizatorom procesu planistycznego obciazajacych ich zadan nastepuje
weryfikacja zakladanego kierunku planowania (z dotu do géry, z gory do dotu,
cyrkulacyjnie),

* kryterium instrumentalne, zwiazane z okresleniem instrumentéw wspoma-
gajacych proces planowania (np. analiza wrazliwosci),

* kryterium personalne, odnoszace si¢ do wskazania odpowiednich pracow-
nikéw zajmujacych si¢ planowaniem oraz zbadaniu wplywu systemu na
motywacje i morale zalogi.

Budowa systemu informacyjno-sprawozdawczego powinna zapewnia¢ doplyw
informacji do zarzadzajacych z taka cz¢stotliwoscia i w takich terminach, azeby
mogly by¢ wykorzystane przy podejmowaniu decyzji. System ten w znacznym
stopniu warunkuje skuteczno$¢ podejmowanych dzialan dzigki zapewnieniu
dostepu do odpowiednich danych zrodlowych, umozliwieniu biezacej komuni-
kacji oraz cyklicznego dostarczania informacji o stanie firmy. Podstawowe
kryteria budowy tego systemu powinny by¢ nastgpujace:

* nastawienie na odbiorce oznacza, ze przekazywane sprawozdania powinny by¢
dostosowane do wymogow i potrzeb odbiorcy (np. dyrektorow, kierownikow),

* ekonomicznosé informacji wyraza potrzebe selekcji przekazywanych infor-
macji pod katem ich wagi. Informacje nieistotne tworza szum informacyjny,
prowadzacy do znieksztalcen danych wyjsciowych,

* aktualnosé sprawozdania, tj. przekazywanie informacji, ktore odzwiercied-
laja stan przedsigbiorstwa w wymaganym okresie,

* komunikatywnos¢ sprawozdania to postugiwanie si¢ zrozumiatym jezykiem,
bez zbednych definicji i pojec teoretycznych,

* stabilnos¢ ukladu sprawozdan i jednolitosé stosowanych form w przedsiebior-
stwie pozwala latwiej przyswajac¢ informacje dzieki istniejacym przyzwyczaje-
niom adresatow,

* jednosé irédla informacji, ktéra zapewnia glownie system ewidencji
finansowo-ksiggowe;j,

* obiektywizm informacji oznacza wykluczenie jakichkolwiek manipulacji
i,kreowania wynikow”8,

8 K. Wierzbicki, Jak wdrazaé controlling w przedsiebiorstwie, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa™ 1994, nr 6.



450 ANNA SKOWRONEK-MIELCZAREK

Dodatkowo warto pamigtac, iz uzyskanie zadowalajacych rezultatow w za-
kresie szybkosci oraz sprawnosci zdobywania i przetwarzania danych, jak tez
przekazywania sprawozdan, w duzej mierze warunkowane jest zastosowaniem
odpowiednich technik elektronicznego przetwarzania danych. Zastosowanie
w rozwiazaniach controllingowych zintegrowanych, komputerowych systemow
ewidencyjno-sprawozdawczych oraz sieciowej poczty elektronicznej nie jest juz
dzisiaj nowoscia.

Koniecznoscia jest roOwniez zmodyfikowanie funkcjonujacego systemu moty-
wacyjnego. Samo wdrozenie metod i narzedzi controllingowych nie gwarantuje
sprawnego dzialania calego systemu. Jednocze$nie niezbgdne jest bowiem takie
oddziatlywanie na pracownik 6w przedsi¢biorstwa, by w jak najwigkszym stopniu
mobilizowaé oraz pobudzac ich aktywnos$¢ w ramach przyjetych rozwiazan.
Przedsigbiorstwa kierowane sa przez ludzi, ktorzy nie tylko daza do celow
przedsiebiorstwa, ale takze do wlasnych. Konieczne jest zatem zharmonizowanie
za pomoca adekwatnego systemu wynagradzania jednostkowych celow kierow-
nictwa z celami przedsiebiorstwa jako calosci. Podstawowym krokiem w ciagu
wprowadzanych zmian winno by¢ ugruntowanie procedury oceny pracow-
nik6w. Wyniki oparte na takich zalozeniach systemowej procedury oceny nalezy
powiaza¢ z ustaleniem ruchomej czgsci wynagrodzenia, poprzez ustanowienie
systemu premiowego. System taki powinien wyraznie uzaleznia¢ wysokos¢
wyplacanych gratyfikacji (w postaci premii) z wynikami poszczegdlnych jedno-
stek organizacyjnych, badz obszar6w odpowiedzialnosci (centra zyskow, centra
kosztow).

Przebudowa elementéw Kkultury organizacyjnej prowadzi do zmiany za-
chowan pracownikéw, ktore to powinno byC zbiezne z unikatowa forma
zarzadzania w danym przedsigbiorstwie. Wdrozenie systemu controllingowego
wymaga nie tylko okreslenia adekwatnych struktur oraz procedur dzialania, lecz
takze rownoleglego modyfikowania zachowan poszczegélnych pracownikow;
ich systemu wartosci, przekonan, pogladow, postawy oraz charakteru relacji
miedzy mini. Modyfikacja kultury organizacyjnej jest zjawiskiem szczegOlnie
trudnym i zmudnym. Aby dostosowac ja do nowej rzeczywistosci controllin-
gowej, procz opisanych wczesniej system6w motywacyjnych, istotne znaczenie
maja wszelkie akcje szkoleniowe i informacyjne, wyjasniajace zatozenia i charak-
ter teoretycznej koncepcji controllingu z odniesieniem do praktyki.

Osrodki odpowiedzialno$ci w ramach systemu controllingu

W ramach przeksztalcen organizacyjno-strukturalnych wskazane jest wy-
odrebnienie obszaréw odpowiedzialnosci. Osrodek odpowiedzialno$ci zdefinio-
waé mozna jako zakres kompetencji i odpowiedzialnosci przypisany kierow-
nikowi czy grupie kierownikow. Os$rodek odpowiedzialnosci okresla si¢ rowniez
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jako jednostke organizacyjna, na czele ktorej stoi odpowiedzialny kierownik.
Osrodkiem odpowiedzialnosci moze by¢ zaktad, oddziat lub inna jednostka
w strukturze przedsigbiorstwa, ktéra odpowiada za wyodrebnione czynnosci
administracyjne w ramach tej organizacji. Innymi stowy jest to kazdy podmiot
w organizacji sprawujacy kontrolg¢ nad powstawaniem kosztow lub tworzeniem
przychodow.

Wyrdznia si¢ cztery podstawowe rodzaje osrodkow odpowiedzialnosci®:

1) centra kosztow (cost centers) — kierownicy ponosza odpowiedzialno$¢
jedynie za koszty;

2) centra zysku (profit centers) —kierownicy odpowiadaja zar6wno za koszty,
jak i przychody;

3) centra inwestycji (investment centers) — kadra zarzadzajaca odpowiada za
koszty, przychody i zasoby;

4) centra przychodow (revenue centers) — zarzadzajacy odpowiadaja wylacz-
nie za przychody.

Osrodek kosztow to jednostka w strukturze organizacyjnej dysponujaca
najmniejszym zakresem odpowiedzialnosci. Sprawuje ona kontrolg jedynie nad
procesem powstawania kosztow. O$rodek kosztéw moze ograniczac si¢ do
niewielkiej czesci dziatu, moze tez obejmowaé znaczng cze$¢ przedsigbiorstwa.
Mozna spotkac bardziej szczegolowy podziat centrow kosztow uwzgledniajacy
relacje pomi¢gdzy nakladami a efektami w danym centrum kosztéw. Engineered
cost centersto osrodki, w ktorych zwigzki miedzy nakladamii efektami sa bardzo
wyrazne. Poniesienie pewnych kosztow jednoznacznie wplynie na przyszie
efekty, ktore tym samym staja si¢ latwe do oszacowania. Discretionary cost
centers nie pozwalaja na pewne okreSlenie efektow. Efekty sa mato wymierne,
gdyz dotycza dzialan administracyjnych, badawczo-rozwojowych i innych
niezwiazanych bezposrednio z dzialalnoscia operacyjna.

Osrodek zysku jest odpowiedzialny za rézmice pomigdzy przychodami
a kosztami, czyli za oba te parametry. Osrodek zysku moze obejmowac cala
organizacj¢ lub jej fragment-linie produkcyjna czy obszar sprzedazy.

Osrodek inwestycji jest to komorka odpowiedzialna za relacje migedzy
zyskiem, ktory wypracowuje a calkowitymi zasobami zainwestowanymi w tg
jednostke. Od kierownika takiej jednostki wymaga si¢ wypracowania zalozone-
go zysku od zainwestowanego kapitatu. Osrodek taki posiada najpetniejszy
zakres odpowiedzialno$ci: kontroluje koszty, maksymalizuje przychody, gos-
podaruje kapitalem inwestycyjnym. Za przyklad osrodka inwestycji mozna
podac jednostk¢ inwestujaca w nowy park maszynowy, ksztattujaca wielkosci
naleznosci czy zapasow lub prowadzaca dzialania rozszerzenia rynku zbytu.

Ofsrodek przychodéw jest odpowiedzialny za generowanie przychodow ze
sprzedazy. Poza zasiggiem jego kontroli znajduja si¢ zarowno koszty jak i decyzje
inwestycyjne w organizacji.

9 G. K. Swiderska (red.), Rachunkowosé¢ zarzqdcza, Poltext, Warszawa 1998, s. 244,
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Wyodrebnienie osrodkow odpowiedzialnosci w ramach firmy jest pierwszym
i podstawowym krokiem do utworzenia systemu planowania i kontroli w przed-
sicbiorstwie. W praktyce precyzyjne rozgraniczenie poszczegolnych oSrodkow
odpowiedzialnosci jest rzecza bardzo trudna. Trzeba jednak dazy¢ do tego, aby
caly system planowania i kontroli byt efektywny. Warto réwniez zwroci¢ uwage
na fakt, iz wyodrgbnienie osrodkow odpowiedzialnosci przyczynia si¢ do
delegacji uprawnien do kierownik6w liniowych a co za tym idzie decentralizacji
calego przedsiebiorstwa. W organizacji zdecentralizowanej menedzerowie posia-
daja bardzo szeroki zakres autonomii decyzyjnej w ramach swojego obszaru
odpowiedzialnosci. Im wigkszy jest zakres autonomii danych os$rodkéw od-
powiedzialnosci, tym bardziej przypominaja one odr¢bne i samodzielne zaklady
w ramach przedsigbiorstwa.

Podsumowanie

Jaki bedzie zakres zastosowan controllingu w praktyce dzialan przedsig-
biorstw, zalezy w gtownej mierze od potrzeb kadr zarzadzajacych oraz ich
swiadomosci menedzerskiej. Ewolucja procesow kontroli w kierunku controllingu
oznacza z pewnoscia okreslona dojrzalosé w procesach zarzadzania przedsigbiors-
twem. Swiadczy o nowoczesnym podejéciu do zagadnieri, zwiazanych z planowa-
niem i kontrola. Swiadczy réwniez o tym, iz kadra zarzadzajaca widzi korzysci,
jakie przynosi zastosowanie controllingu w przedsigbiorstwie. Podsumowujac,
mozna je rozpatrywac w roznych przekrojach. Jedna z grup efektow, ktore szacuje
sie w wymiarze liczbowym, jest mozliwo$cC szybszej reakcji na:

* ptynno$é¢ finansowa przedsigbiorstwa — efektem moga byC nizsze koszty
finansowe,

* zmiany zachodzace na rynku — efektem moga by¢ wyzisze, generowane
dochody,

* efektywno$¢ gospodarowania czynnikami produkcji — efektem sa wtedy
nizsze koszty produkciji

W grupie efektow jakosciowych wdrazania controllingu mozna wyréznic:

* dysponowanie pelniejsza i bardziej szczegélowa informacja,

* szybsze dysponowanie informacja,

* postugiwanie si¢ nowoczesnymi technikami zarzadzania,

* lepsze sprawowanie funkcji planistycznej i kontrolnej w przedsi¢biorstwie,

* poprawg systemu sprawozdawczosci w przedsigbiorstwie,

* wigksza trafno$¢ podejmowania decyzji przez zarzad w procesach za-
rzadzania.

Efektywne i szybkie wdrazanie procedur controllingu w polskich przedsig-
biorstwach wymaga spelnienia wielu warunkow. Przede wszystkim istotna jest
$wiadomo$¢ menedzerska w tym zakresie, oznaczajaca widzenie potrzeby
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zastosowania controllingu w przedsi¢biorstwie. Bez spelnienia tego warunku,
trudno mowic o wdrazaniu controllingu w przedsi¢biorstwach na szeroka skale.
Istotny jest zar6wno poziom wiedzy i umiejetnosci kadr zarzadczych, jak
i mozliwosci pozyskania kompetentnych fachowcow w tej dziedzinie. Konieczne
jest rowniez zrealizowanie w przedsi¢biorstwie okreslonych wymagan organiza-
cyjnych, takich jak m.in.: stworzenie zaplecza informacyjnego, dokumentacyj-
nego oraz informatycznego; jednoznacznie zdefiniowanego przebiegu procesow
decyzyjnych w przedsigbiorstwie, wlasciwie zorganizowanych stuzb ekonomicz-
no-finansowych przedsigbiorstwa oraz odpowiednio przygotowanych kadr. To
s3 ogdlne uwarunkowania, wdrazania systemu controllingu w polskich przedsie-
biorstwach. Mozna powiedzie¢, ze stanowia one glownie bariery, ktore stoja
przed kadrami zarzadczymi w procesach wdrazania controllingu. Jednak
zdecydowana uzytecznos$¢ controllingu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, wy-
mierne korzysci oraz efekty ekonomiczne, spowoduja, iz pojawi si¢ coraz wiecej
polskich przedsigbiorstw, stosujacych w praktyce ten nowoczesny system
zarzadzania.



