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Controlling jako instrument zarzqdzania

Controlling as an instrument of management

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa w stale zmieniajacym si¢ otoczeniu rynko-
wym wymaga, a nawet wymusza ciagla analize jego sytuacji ekonomiczno-
-finansowej, a takze pozycji w odniesieniu do konkurencji. Dlatego tez konieczne
wydaje si¢ opanowanie instrumentow majacych na celu efektywne kierowanie
firma, ktore zapewnia jej stabilno$é, utrzymywanie plynno$ci oraz mozliwosc¢
dzialania w przysztosci. Zanim przedsiebiorstwo bedzie realizowalo zyski
z przeprowadzonych projektow, nalezy je przede wszystkim wczesniej dokladnie
przygotowaé — zaplanowa¢é, kontrolowa¢ w trakcie realizacji i kierowa¢ nimi.
Instrumentem zarzadzania, ktéry w doskonaly sposob realizuje te plany jest
wiasnie controlling.

GENEZA 1 POJECIE CONTROLLINGU

Poczatki controllingu wywodza si¢ ze Standéw Zjednoczonych. Pod koniec
XIX wieku jedno z amerykanskich przedsigbiorstw transportowych utworzylo
stanowisko tzw. ,,comtrollera”, ktoremu powierzono zajmowanie si¢ sprawami
finansowymi i koordynacje dzialan firmy. Rozpowszechnienie si¢ controllingu
w USA nastapito dopiero w latach dwudziestych XX wieku w czasie §$wiatowego
kryzysu gospodarczego. Warunki kryzysowe zmusily przedsigbiorstwa do
poszukiwania nowych, skutecznych metod zarzadzania i wywolaly koniecznosé
powolania komorki sterujacej i kontrolujacej dzialalnos¢ przedsigbiorstwa.
W panstwach Europy Zachodniej controlling pojawil si¢ na przetomie lat
pigcdziesiatych i szes¢dziesiatych XX wieku. Szczegélna popularnosé i zaintere-
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sowanie zdoby!t we Francji i Niemczech, gdzie osiagnat ogromny sukces nie tylko
w teorili, ale rOwniez w praktyce przedsiebiorstw. W Polsce koncepcja controllin-
gu pojawila si¢ na poczatku lat dziewigédziesiatych, w zwiazku z przejSciem
z gospodarki centralnie planowanej do gospodarki rynkowej. Przyczyna byt
trend zapozyczania ,,wszystkiego co dobre” z firm zachodnich do przedsig-
biorstw polskich. Jak podaje W. Kulpinski! do konca 2000 roku tylko 15%
polskich przedsigbiorstw mialo wdrozony system controllingowy, chociaz
w wigkszosci to moda rynkowa zdeterminowala takie dzialania, a nie swiadome
zapotrzebowanie na ten sposob zarzadzania.

Etymologia terminu controlling wywodzi si¢ z jezyka angielskiego i pochodzi
od czasownika ,,to control”, co oznacza:?

— kierowa¢, opanowac, sterowac;

— regulowac¢, skierowac, badag;

— kontrolowa¢, pilnowaé, dozorowac.

Wszystkie te pojecia oznaczaja przyjmowanie odpowiedzialnosci, ktora nie
powinna zostaé¢ delegowana. Controlling jest zatem zadaniem kierowniczym.

Jak do tej pory pojecie controlling w polskiej literaturze ekonomicznej nie
doczekalo si¢ jeszcze odpowiedniego thumaczenia, ktore w sposob jednoznaczny
i wierny okreslatoby jego sens.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ szereg definicji controllingu, np.:3

* uproszczona — istota controllingu polega na por6wnywaniu stanu pozada-
nego (ustalonego) ze stanem wyjsciowym,

* kompleksowa — controlling jest systemem wzajemnie powiazanych przed-
sigwzieé, zasad, metod i technik stuzacych wewngtrznemu systemowi sterowania
1 kontroli, zorientowanemu na osiggni¢cie zalozonego celu,

* pogladowa — controlling jest procesem nawigacji i sterowania gospodar-
czego za pomoca planu, wyznaczajacego miejsce przeznaczenia,

* abstrakcyjna — controlling jako zintegrowany podsystem planowania,
kierowania, kontroli i informacji, wspomagajacy adaptacje i koordynacje calego
systemu zarzadzania.

Sposrod roznych okreslen terminu controlling na uwagg zastuguje definicja
sformutowana przez Webera, ktora obejmuje trzy czesci skltadowe:*

1) funkcje controllingu —controlling jest podsystemem zarzadzania przedsig-
biorstwem, ktory czgsciowo przejmuje, a czeSciowo wspomaga procesy plano-

1 W. Kulpinski, Czy controlling jest potrzebny polskiej firmie?, ”Controlling i Rachunkowos¢
Zarzadcza™ 2001, nr 8.

2 H.Siegwart, J. Caytas, S. Sanders, Controlling jako podejscie wywodzqce sig z praktyki, UMCS,
Wydzat Ekonomiczny, Zaklad Organizacji i Zarzadzania, Lublin 1990.

3 Opracowanie wlasne na podstawie W. Knop, K. Sawicki, Controlling a rachunkowosé,
,,Rachunkowos¢™ 1994, nr 3.

4 Informacje pochodza ze strony internetowej http://www.pozyton.net.pl/controlling, z dnia
7.02.2002
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wania, sterowania i kontrolowania, umozliwiajac w ten sposob koordynacje
calego systemu;

2) realizacje¢ funkcji — funkcje controllingu moga by¢é wykonywane przez
odr¢gbng komorke organizacyjna lub stanowisko pracy (controllera), przy czym
w matlych przedsi¢gbiorstwach takie wyodrgbnienie nie jest konieczne;

3) obszar objety controllingiem — zalezy od tego jakiej czesci dotyczy
controlling, czy tylko operatywnej, czy rOwniez strategiczne;j.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, iz controlling moze by¢ uwazany za system
wspomagajacy podejmowanie decyzji, instrument efektywnego zarzadzania
a nawet system zarzadzania.

Dzigki wykorzystywaniu controllingu jako metody zarzadzania firma uzys-
kuje odpowiednie mozliwosci i $srodki dzialania, co pozwala jej:

— funkcjonowac jako calosciowy system,

— realizowaé wzrost,

— adaptowac sie do ciagle zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia,

— minimalizowa¢ ryzyko do odpowiedniego poziomu.

ISTOTA CONTROLLINGU

Skuteczne wdrozenie controllingu do przedsigbiorstwa musi zosta¢ poprze-
dzone stworzeniem odpowiedniego systemu informacyjnego. Poprzez biezaca
kontrole i porbwnywanie zaplanowanych celow z faktycznie zrealizowanymi
mozna na czas wykry¢ wszelkie uchybienia wystepujace w przedsigbiorstwie.
Dzigki temu dyrekcja firmy jest w stanie szybko podjac srodki zaradcze. Do
zadan realizowanych przez controlling naleza zatem: planowanie, kontrola,
kierowanie.*

Planowanie polega na ustalaniu celow przedsiebiorstwa oraz spojnych zadan
dla obszarow dziatalnosci gospodarczej. Planowanie powinno charakteryzowaé
si¢ celowoscia (podporzadkowanie obowiazujacej hierarchii celow), ksztal-
tujacym charakterem (wykonywanie zadan planowych wymaga rzeczowego,
logicznego i czasowego nastgpstwa), ukierunkowaniem na przyszto§¢ (podej-
mowanie dzialan koniecznych w celu wykorzystania przyszlych szans i unik-
niecia ewentualnych zagrozen), orientacja na proces (uwzglgdnianie wszystkich
planéw czastkowych).

Istota kontroli jest porownanie stanu faktycznego ze stanem zamierzonym.
Kontrola powinna wigc umozliwia¢ wykrycie blgdow w planowaniu lub bledoéw
w realizacji, aby mozna bylo zastosowa¢ odpowiednie dzialania zmierzajace do
ich eliminacji. Istotne jest, aby wykrycie nieprawidlowosci i odchylen odbylo si¢

S H.J. Vollmuth, Controlling — planowanie, kontrola, kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet,
Warszawa 1998, s. 16.
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na tyle wczes$nie, by podjecie dzialan okazalo si¢ skuteczne. Zatem kontrola pelni
funkcje korekcyjna, ale takze prewencyjna. Moze przejawiaé si¢ w réznych
formach jako kontrola wstepna, sterujaca, akceptujaca oraz koncowa.® '

Zadaniem kierowania jest realizowanie lub korygowanie przyjetych planow
i celow. Kierowanie stanowi system nadzorowania procesow realizacji polityki
dlugofalowej egzystencji i rozwoju firmy.

Controlling skupia si¢ gldwnie na kierowaniu przedsi¢gbiorstwem. Znana jest
regula, iz nie da si¢ racjonalnie i konsekwentnie kierowac firma bez wczesniej
ustalonego planu oraz stalej kontroli zachodzacych w niej procesow.

Czgsto spotykanym bledem jest mylne utozsamianie controllingu z kontrola,
gdyz stanowi ona tylko jedna z jego cz¢sci. Kontrola zajmuje si¢ zawsze ocena ex
post, nie dziala wyprzedzajaco, nie stara si¢ ujawniac¢ sygnalow, ktore zagrazaja
zjawiskom przed ich realizacja. Poza tym kontrola zwraca uwagg nie tylko na
przedmiot, czyli zjawiska podlegajace sprawdzaniu, ale takze na podmiot, czyli
dazy do ustalenia winnych. Controlling natomiast jest zorientowany na przy-
szto$¢, zajmuje si¢ dzialaniami ex ante. Koordynuje, nadzoruje i pomaga
w osiagnigciu pozytywnych wynikow, gdyz podejmujac srodki zaradcze rowno-
wazy odchylenia. Controlling stara si¢ zidentyfikowa¢ przyczyny wystepujacych
probleméw i proponuje rozwiazania, wskazujac na mozliwosci i potencjalne
zagrozenia. Schemat 1 przedstawia podstawowe roznice migdzy kontrola
a controllingiem.

Zalozeniami systemu controllingu sa: orientacja na rynek, orientacja na
proces, orientacja na wiedz¢ oraz orientacja na finanse.”

*‘ Kontrola —( L Controlling

T

3 - stwierdza bledy - koordynuje N
< - wnioskuje naprawienie btedow - nadzoruje 2
4 - szuka winnych - doradza E
= - wnioskuje pokrycie szkéd - pomaga metodycznie z
2 || - wnioskuje natozenie kary - wnioskuje rozwiazania @ 2
g - wnioskuje zmiany personalne - proponuje $rodki zaradcze 3
2 - wnioskuje zmiany organizacyjne - inspiruje ]
% - kieruje spraweg do whasciwych - przestrzega %
%’ organéw administracji lub - wskazuje na do$wiadczenia obce B3
N Scigania Z:

Schemat 1. Podstawowe roéznice pomiedzy kontrolg a controllingtem
Basic differences between control and controlling

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie K. Wierzbicki, Controlling w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem,
,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw™ 1994, or 3.

¢ Szerzej na ten temat zob. S. Nahotko, Podstawy kontrollingu finansowego, OPO, Bydgoszcz
2000, s. 67-71.

7 J. Weber, Nowe perspektywy i instrumenty controllingu, [w:] Controlling w zarzqdzaniu firmq,
Profit, Katowice 1999, s. 155 i n., zobacz takze: H. J. Vollmuth, Controlling..., op. cit., s. 17-20.
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Orientacja rynkowa zaklada, Ze controlling powinien bra¢ pod uwage
otoczenie przedsigbiorstwa, ukierunkowywac si¢ na klienta, rynek i konkuren-
cje. Controller zatem musi badac relacje miedzy klientami i dostawcami,
sprawdzac czy ich ustugi nadal osiagaja dostateczna warto$¢, a takze poszukiwaé
nowych rozwiazan i nowych klientéw. Zadania te wymagaja zastosowania
trzystopniowego programu wspomagajacego orientacj¢ controllerow na rynek
i klienta:

— ukierunkowanie na wewnetrznych klientow poprzez wprowadzenie dzialan
zorientowanych na potrzeby wewnegtrznego klienta, prowadzone interesy,
strategie sprzedazy;

— umozliwienie dostgpu do dokladnej informacji o rynku poprzez spojrzenie
na przedsicbiorstwo z zewnatrz. Nalezy szczegélowo analizowac konkurencje,
potrzeby klientow, integrowac dostawcow, a takze obserwowaé inwestorow;

— wspomaganie marketingu i sprzedazy poprzez wprowadzanie nowych
instrumentow, tj: rachunku wynik 6w zorientowanego na klienta, segmentowego
rachunku sprzedazy oraz rachunku kosztow procesu.

Orientacja na proces zaklada, ze w celu poprawy efektywnosci to nie koszty
odgrywaja istotne znaczenie z nastepujacych powodow:

* koszty sa nastgpstwem podejmowanych procesow, czyli to procesy nalezy
optymalizowacg;

* dane o kosztach naptywaja zbyt p6zno, aby mozna podja¢ odpowiednie
dziatania w celu ich redukgji;

* dane o kosztach cz¢sto nie sg zrozumiale;

* koszty powinny by¢ zatem zastapione innymi informacjami: danymi
iloSciowymi, czasowymi i jakosciowymi w ogolnosci oraz wskaznikami licz-
bowymi w szczegolnosci.

Controlling powinien by¢ ukierunkowany na procesy samego przedsi¢biorst-
wa, jak i controllingu. J. Weber proponuje realizacj¢ tego celu poprzez
zastosowanie ponizszych krokow:

— wprowadzenie iloSciowych miernik6w dla ujecia najwazniejszych wymagan
klienta;

— optymalizacja relacji migdzy wymaganiami klienta a kosztami ich za-
spokajania na podstawie konkretnych miernikow;

— ustalenie wymiernych wielkosci, ktore beda zastosowane w sprawozdaw-
czo$ci (zmienne wykorzystywane w biezacym sterowaniu kluczowymi procesa-
mi);

— stworzenie odpowiednich procedur planowania i kontroli tych wielkosci.

Orientacja na wiedz¢ powinna uwzgledniaé fakt, iz wiedza to zasob przedsig-
biorstwa, ktory daje przewage na rynku nad konkurencja. Zarzadzanie wiedza
polega na tym, aby dobro jakim jest wiedza bylo wykorzystywane efektywnie
i skutecznie. Zarzadzanie wiedza obejmuje cztery zadania czastkowe:

* rozw0j i zdobywanie wiedzy (generowanie wiedzy),

* transfer wiedzy,
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* zasilanie w wiedzg,

* celowe wykorzystywanie wiedzy i jej gromadzenia.

Jezeli wiedza jest waskim gardlem zarzadzania przedsigbiorstwem, to tym
zadaniem powinien si¢ zaja¢ controller. Powinien on zapewni¢ rownowage
mi¢dzy podaza wiedzy, popytem na nia i jej rozporzadzalnoscia. Controlling
wobec czynnika wiedzy tworzy system samoregulacji, ktory obejmuje:

— pozyskiwanie czytelnosci wiedzy, ktora si¢ dysponuje (jaki jest stan
faktyczny),

— ustalanie zapotrzebowania na wiedze (jaki powinien by¢ stan postulowa-
ny),

— okreslanie celow dotyczacych wiedzy oraz podjgcie procesu zarzadzania
wiedza.

W ten sposob wspolpracuja zarzadzanie wiedza i controlling wiedzy.

Orientacja na finanse wymaga od przedsi¢biorstw nastawienia swojej sprawo-
zdawczosci finansowej na wymagania rynku mi¢dzynarodowego. Zarzad powi-
nien by¢ informowany o wplywie swych decyzji na wielkosci podstawowych
wskaznikéw odnoszacych si¢ do sytuacji finansowej (wysokos$c kapitatu wlas-
nego, wynik na dzialalnosci operacyjnej, wygospodarowana nadwyzka cash-
-flow). Dokladne przygotowywanie tych informacji jest podstawowym zada-
niem controllingu ukierunkowanego na finanse. Controlling finansowy musi
zatem ksztaltowac i koordynowac:

— zewngtrzng sprawozdawczosé finansowa (rozne standardy opracowywania
wynikow finansowych),

— sprawozdawczo§¢ wewnetrzna (odpowiedni ksztalt rachunku kosztow),

— system motywacji i zachety.

Controlling nastawiony na aspekty finansowe uwzglednia rowniez problemy
dotyczace zarzadzania wartoscia firmy oraz wartoscia akcji.

H.J. Vollmuth przedstawia controlling jako system cybernetyczny. Greckie
stowo Kybernetes oznacza sternika, ktorego podstawowym zadaniem jest
utrzymywanie statku na wyznaczonym wcze$niej kursie. System ten moze zostac
rowniez wykorzystany do wyjasnienia wszystkich sktadowych elementow cont-
rollingu (schemat 2).

Cybernetyczny system przedsi¢gbiorstwa stanowi zamknigty obwod samore-
gulacji. Kapitan czyli dyrekcja przedsigbiorstwa wytycza cele dziatalnosci firmy.
Na tej podstawie nawigator (controller) wyszukuje mozliwosci i opracowuje
programy do osiggnigcia zamierzonych celow. Jego zadaniem jest takze porow-
nywanie wartosci planowych z wartos§ciami faktycznymi. Nawigator jest wspie-
rany przez sternika czyli kadr¢ kierownicza przedsigbiorstwa. Kadra stara si¢
utrzymac kurs, czyli osiaggnac zamierzone cele. Jesli zaistniejg pewne odchylenia
kurs musi zosta¢ poddany korygowaniu. Za realizacj¢ wyznaczonych celow
odpowiedzialni sg wioslarze, czyli tzw. ,,szeregowi pracownicy’’. Wyniki ich
pracy w przetworzonej formie przekazywane sa otoczeniu. Otoczenie dziatajace
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Schemat 2. System controllingu w ujeciu cybernetycznym
The system of controlling in cybernetic approach

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie H. J. Vollmuth, Controlling — planowanie, kontrola, kierowanie,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1998, s. 21.

na zasadzie sprz¢zenia zwrotnego w sposob ciagly informuje przedsigbiorstwo
o zaistniatych odchyleniach. Dzigki wprowadzeniu odpowiednich zmian wciaz
bedzie mozliwe osiagniecie wytyczonych celow.

Tak rozumiany system controllingu ma za zadanie kontrolowa¢, a takze
zapobiega¢ powstawaniu ewentualnych odchylen. Odchylenia powinny by¢
wykryte zanim jeszcze zdaza si¢ pojawiC. Takie dziatanie ma na celu przekierun-
kowanie myslenia ze sprz¢zenia zwrotnego (feed-back) w myslenie uwzgled-
niajace sprzezenie wyprzedzajace (feed-forward). Sprzezenie wyprzedzajace
poréwnuje przewidywany stan przyszly z ustalonymi wcze$niej celami umoz-
liwiajac wykazanie odchylen, ich analiz¢ i wprowadzenie odpowiednich przeciw-
dzialan. Na tym opiera si¢ istota systemu controllingu.

ZADANIA 1 ROLA CONTROLLERA

Rola controllera w przedsigbiorstwie polega na implementacji oraz pozniej-
szym nadzorowaniu biezacego funkcjonowania systemu controllingu. Pozycja
controllera rozwingla si¢ na przestrzeni lat od stanowiska , kierownika dzialu
ksiggowosci” do aktywnego ,,pomocnika dyrekcji i zarzadu”. Controller
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analizujac sytuacj¢ przedsiebiorstwa zgtasza kierownictwu nieprawidtowosci, co
umozliwia przeciwdzialanie blgdom i stratom oraz realne prognozowanie
przyszlej sytuacji przedsigbiorstwa.

Podstawowe grupy zadan controllera zdefiniowane zostaly w opracowanym
przez Financial Executives Institute ,,Katalogu zadan controllera”. Mozna tu
wymienic:®

* planowanie — opracowywanie, realizacja i koordynacja planéw w przedsie-
biorstwie,

* opracowanie oraz interpretacja sprawozdan finansowych — analiza i inter-
pretacja wynikOw, porownanie planu z wykonaniem,

* ocena 1 doradztwo — pomoc w realizacji funkcji kierowniczych,

* sprawozdawczo$¢ na zewnatrz organizacji — przygotowanie informacji dla
udzialowcow, bankow i agend panstwowych,

* nadzor nad realizacja zadan — prowadzenie kontroli wewnegtrznej,

* analiza ekonomiczna — ustalenie i interpretacja wynikow ekonomicznych
przedsigbiorstwa i ocena ich strony finansowej w celu kontroli kosztow
i przychodow,

* ujednolicanie informacji przeplywajacych mi¢dzy centrala a jej oddziatami.

Reasumujac mozna stwierdziC, Ze zadania controllera polegaja na zdobywa-
niu, przetwarzaniu, zestawieniu oraz prezentacji zewnetrznych i wewnetrznych
danych w celu wypracowania odpowiednich decyzji.

W praktyce wyksztalcily si¢ cztery typy postaw controllera: rejestrator,
nawigator, innowator oraz ,,sumienie ekonomiczne przedsigbiorstwa”. W zalez-
nosci od otoczenia w jakim funkcjonuje przedsigbiorstwo mozemy przyporzad-
kowac rozne zadania controllerom. Zadania i orientacje controllerow przed-
stawia tabela 1.

Charakter zadan controllera wynika ze zr6Znicowania otoczenia oraz zmian
zachodzacych w podmiocie gospodarczym.

Pozycja controllera w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa zalezy
przede wszystkim od rozmiaru firmy. Istotne jest, aby controller zostal tak
umiejscowiony w strukturze organizacyjnej firmy, aby mogt wypelnia¢ swoje
zadania i obowiazki najefektywniej. Generalnie jego skuteczno$¢ jest tym
wieksza, im wyzszg zajmuje pozycje w hierarchii przedsiebiorstwa.

Stanowisko controllera mozna usytuowaé na dwa sposoby: na pozycji
sztabowe] lub na pozycji liniowej. Controller zajmujacy pozycj¢ sztabowa
oznacza, iz controlling zostal umiejscowiony na wysokim szczeblu hierarchii,
gdyz podlega jedynie kierownictwu przedsigbiorstwa.

Pozycja sztabowa charakteryzuje si¢ tym, Zze controller realizuje funkcj¢
doradcza i przygotowuje do podejmowania decyzji, ale bez kompetencji do
wydawania tych decyzji lub zarzadzen. W matych i $rednich firmach controller

8 P. Swierkula, Controller - rola i zadania, www .controlling.info.pl/artykuty z dnia 7.02.2002.
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Tab. 1. Wplyw otoczenia na zadania controllera
The influence of the environment on the controller’s tasks

Sylwetka controllera Typ otoczenia Zadania controllera
Rejestrator Stabilne (statyczne) — dostarczanie danych o minionych procesach
gospodarczych

— powiazanie z ksiggowoscia finansowg i trady-
cyjnym rachunkiem kosztoéw

- wykorzystanie informacji ze sprawozdan
finansowych

— nie uczestniczy on w procesie decyzyjnym

Nawigator Zmienne (umiarko- — integracja planowania z kontrolg
wanie dynamiczne) — poréwnywanie wielkosci faktycznych z plano-
wanymi

— zapobieganie popenianiu ewentualnych biedéw

— wyeliminowanie odchylef w czasie terazniej-
szym i w przysziosci

— wspoluczestniczenie w procesie decyzyjnym
(petni funkcje sztabowe lub liniowe)

Innowator Burzliwe (dynamiczne)| — szybka orientacja w dokonanych zmianach

— energiczne dzialania innowacyjne

— ulepszanie rozwigzania przyjetego systemu
ekonomicznego

— stosowanie nowoczesnych rozwigzan w rachun-
kowosci finansowej i zarzadczej

— udzial w zarzadzaniu

Ekonomiczne Ekstremalnie — dziala z duza przezornoscig podczas realizacji
sumienie przed- dynamiczne zadan strategicznego i operatywnego controllingu
sigbiorstwa — wspoétodpowiedzialnos¢ za osiagane wyniki

— uczestniczy w rozliczaniu si¢ przedsigbiorstwa
przed wiascicielem, urzedem skarbowym oraz
spolecznoscia lokalna

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: E. Nowak (red.), Podstawy controllingu, Wydawnictwo AE,
Wroctaw 1996 oraz A. Jarugowa, W. A. Nowak, A. Szychta, Zarzqdzanie kosztami w praktyce $wiatowej, ODDK,
Gdansk, 1997.

nie powinien zajmowac pozycji sztabowej, gdyz ten sposob nie gwarantuje
skutecznego controllingu.

Pozycje liniowa cechuje fakt, iz controller dziala na tym samym szczeblu co
kierownik dziatu marketingu, zbytu czy produkgji. Z racji pelnionej funkcji ma
mozliwo$¢ i prawo do udzielania wskazowek i wydawania polecen. Wprowadze-
nie dodatkowego samodzielnego stanowiska w mniejszych i Srednich przedsig-
biorstwach z ekonomicznego punktu widzenia wydaje si¢ by¢ nieuzasadnione.
W tej sytuacji funkcjg t¢ powinien pelnic€ jeden z pracownikéw (po odpowiednim
przeszkoleniu) np. kierownik dziatu finansow i rachunkowosci.
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Controller moze takze pochodzi¢ spoza przedsigbiorstwa. Controller z zew-
natrz szkoli dyrekcj¢ przedsigbiorstwa i pracownikéw zarzadu do momentu,
kiedy sami beda mogli przeja¢ zadania controllingu. To rozwiazanie wydaje si¢
by¢ optymalne dla matych i $rednich firm.

CONTROLLING STRATEGICZNY A CONTROLLING OPERATYWNY

Dlugofalowe cele przedsigbiorstwa, §rodki i sposoby ich osiagania wyrazone
sa w planach strategicznych. Firma realizuje zaloZzone cele w okresach dtugich,
$rednich i krotkich. Wzajemne zwiazki pomigdzy planowaniem strategicznym,
sredniookresowym i krotkookresowym, rachunkowoscia finansowa, controllin-
giem operatywnym i strategicznym przedstawia rycina 1.

Rachunkowo$¢ finansowa odzwierciedla przesztos¢, czyli dzialania gos-
podarcze wystgpujace do dnia dzisiejszego. Controlling natomiast, w przeciwien-
stwie do rachunkowosci, zorientowany jest zawsze na przysztos¢. Pomimo
istniejacych ro6znic mozna wykazac silny zwiazek pomigdzy controllingiem
strategicznym a rachunkowoscia. Zarowno controlling strategiczny, jak i opera-
tywny, wykorzystuja do procesu planowania informacje, ktorych dostarcza
rachunkowos¢. Podstawowe roznice dotyczace obu rodzajow controllingu
przedstawia tabela 2.

Tab. 2. Ro6znice migdzy controllingiem strategicznym i operatywnym
Differences between strategic and operative controlling

Cechy

charakterystyczne Controlling strategiczny Controlling operatywny

Cele zabezpieczenie dtugookresowych rentowno$¢, plynnos¢, efektywnosc,
potencjalow przedsigbiorstwa oraz | zysk
diugotrwalej egzystencji i rozwoju

Orientacja przede wszystkim na zewngtrzne przede wszystkim na wewnetrzne
otoczenie przedsigbiorstwa, dosto- | otoczenie przedsigbiorstwa, wyko-
sowanie dziatalnosci przedsigbior- | rzystanie istniejacych zasobow
stwa do zmian

Charakter zadan | tzw.: Zle zrestrukturyzowane pro- cele i zadania wyrazone w wymier-

blemy, jakosciowy charakter zadan | nych jednostkach

Przedmiot zadaii | szanse i zagrozenia, mocne i stabe | koszty — wyniki, nakiady — dochody,
strony przedsigbiorstwa wplyw — wydatki

Planowanie wylacznie strategiczne taktyczne i operatywne, istotny jest
proces budzetowania

Horyzont czasowy | z reguly dlugookresowy, nie jest z reguly §rednio- i krotkookresowy,
ograniczony okresy rok, kwartal, miesiac

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Z. Sekuta, Controlling strategiczny, ,,Przeglad Organizacii” 1998, nr
7-8 oraz www pozyton.net.pl/controlling z dnia 7.02.2002 r.
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Controlling

Controlling

Planowanie
Rachunkowos¢ Planowanie Planowanie
>
>
finansowa krétkookresowe $redniookresowe czas
operacyjny dlugookresowe
strategiczny

dzien
dzisiejszy

Ryec. 1. Relacje pomigdzy planowaniem, rachunkowoscig a controllingiem
Relations between planning, accounting and controlling

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: W. Knop, K. Sawicki, Controlling a rachunkowos¢, ,,Rachun-
kowo§¢” 1994, or 3 oraz S. Marciniak, M. Krwawicz, Rachunek kosztéw a controlling strategiczny, ,,Controlling
i Rachunkowos¢ Zarzadcza™ 2001, or 8.

Controlling strategiczny jest sciSle powiazany ze strategia zarzadzania, ktora
dotyczy tworzenia, zachowania lub wzrostu potencjatow sukcesu. Jego zada-
niem jest zapewnienie dtugotrwalej egzystencji oraz rozwoju przedsigbiorstwa
poprzez odpowiednio wczesniejsze dopasowywanie si¢ przedsigbiorstwa do
wymogow otoczenia. Celem controllingu strategicznego jest stworzenie warun-
kow organizacyjnych i informacyjnych dla strategicznego planowania i kontroli
przy jednoczesnym uzgodnieniu ich z zarzadzaniem operatywnym.® Controlling
strategiczny odgrywa ogromna rolg szczegolnie w tych przedsigbiorstwach, ktore
dzialaja w dynamicznym otoczeniu zewnetrznym i wewngtrznym. Sprzyja on
wczesnemu eliminowaniu przeszkod poprzez ciagle poszukiwanie oraz nadzoér
nad realizacja celow, wykorzystujac przy tym ide¢ sprzezenia wyprzedzajacego.

W controllingu strategicznym ogromne znaczenie maja czynnosci kontrolno-
-nadzorcze.'® Kontrola realnosci potencjalnych celow odbywa si¢ na etapie
budowania i korekty planow strategicznych. Ma ona za zadanie wyeliminowaé
w trakcie planowania sprzecznosci w zakladanych celach i nierealno$c¢ celow

9 Z. Sekula, Controlling strategiczny, ,,Przeglad Organizacji”’ 1998, nr 7-8.
10 Szerzej zob.: Z. Sekula, Controlling strategiczny, op. cit., s. 53-55.



178 JOANNA SWIERK

widzianych z przyjetej perspektywy. Konieczne jest takze kontrolowanie przyje-
tych zalozen otoczenia w nastepstwie zachodzacych zmian. Poszukuje sie wiec
sposobow wykorzystania ewentualnych szans i przeciwdzialania zagrozeniom.
Kontrola wykonania polega na analizowaniu wielkosci rzeczywistych z plano-
wanymi. Przeprowadzone badania moga doprowadzi¢ do zmian ilo$ciowo-
-jakosciowych struktury celow lub ustalenia dziatan dotyczacych dostosowania
otoczenia tak, by sprzyjalo ono realizacji celow. Natomiast ,strategiczne
czuwanie” ma za zadanie nieustanne przeszukiwanie otoczenia zewngtrznego
i wewnetrznego w celu znalezienia zjawisk, ktore odgrywaja ogromna role,
a dotad nie przyjetych do analizy.

W ramach przedsigbiorstwa niezbedne wydaje si¢ rOwniez stosowanie
koordynacji dotyczacej faz procesu strategicznego, na ktora skladaja sie: analiza
strategiczna, formulowanie strategii, planowanie jej implementacji oraz realiza-
cja samej strategii.!? Dla przyjetej strategii tworzy si¢ plany dlugookresowe
wyrazone w jednostkach wartosciowych, nazywane budzetami strategicznymi.
Realizacja samej strategii odbywa si¢ na szczeblu taktycznym i operatywnym.
Wszystkie dzialania i decyzje podejmowane w ramach controllingu strategicz-
nego obarczone sa do$¢ duzym poziomem ryzyka, z tego wzgledu musza
podlega¢ ciaglemu badaniu.

Do narzedzi controllingu strategicznego zalicza si¢: analiz¢ konkurencji,
analiz¢ portfelowa, analize potencjatu/mozliwosci, analiz¢ cyklu Zycia produktu,
analiz¢ mocnych i stabych stron, strategiczna karte wynikow!? oraz wartosc dla
akcjonariuszy.

Controlling strategiczny i controlling operatywny zazg¢biaja si¢ w momencie
przeksztalcania strategii na plany etapowe a nast¢pnie na plany ich realizacji. Na
granicy obydwu rodzajow controllingu pojawia si¢ potrzeba koordynacji
i nadzoru oraz tworzenia spdjnej koncepcji controllingu.

Controlling operatywny wiaze si¢ z zarzadzaniem operatywnym, ktorego
celem jest wykorzystanie potencjalow sukcesu okreslonych w ramach za-
rzadzania strategicznego.!®> Wdrazajac controlling operatywny juz w fazie
planowania uszczegotowia sig¢ i urealnia dane wyjsciowe, nastgpuje dezagregacja
celéw globalnych na szczegélowe i czastkowe zadania. Jest on ukierunkowany
na osigganie biezacych celow, ktore wynikaja z zalozen strategicznych. Control-
ling operatywny zajmuje si¢ procesami gospodarczymi, ktorych zadaniem jest
wspomaganie sterowania wynikiem, ptynnoscia i efektywnoscia. Obejmuje on

11 J. Goliszewski, Controlling strategiczny, cz. 1, ,,Przeglad Organizacji” 1991, nr 5.

12 Strategiczna Karta Wynikow (Balanced Scorecard) zostala zaproponowana przez
R. Kaplana i D. Nortona. Zbudowana jest ona na zasadzie 4 perspektyw: perspektywy finansowej,
klienta, wewnetrznych procesow oraz uczenia si¢ i rozwoju. Szerzej na ten temat zob.: S. Marciniak,
M. Krwawicz, Zréwnowazona karta wynikéw jako narzedzie controllingu strategicznego, ,,Controlling
i Rachunkowos$¢ Zarzadcza™ 2000, nr 7.

13 Z. Sekula, Controlling operatywny, ,,Przeglad Organizacji” 1998, nr 10.
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okres krotki i sredni (rok, kwartal, miesiac), dostosowany do okresow planis-
tycznych przedsigbiorstwa. Dlatego operatywny controlling mozna okresli¢ jako
sterowanie zyskiem przedsigbiorstwa w krotkim okresie.

Zadaniem controllingu operatywnego jest eliminowanie waskich gardet
utrudniajacych osiaganie zysku. Wykorzystuje on jako narzedzia planowanie,
sterowanie, kontrol¢ i analiz¢ wyniku finansowego, a takze zwigzang z tym
wynikiem motywacj¢. Powinien wspomagaé podejmowanie decyzji przygotowa-
nych na podstawie metod, technik i koncepcji rachunkowosci zarzadczej.'*

Dosy¢ szeroki zakres przedmiotowy controllingu operatywnego (m.in.
zabezpieczenie spOjnosci miedzy wszystkimi planami, badanie istniejacych
zasobow pod katem ich wystarczalnosci, transformacja planéw dziatan na
budzety, okreslenie miernikow i pomiar controllingowych wielkosci w badanym
okresie, kontrola stopnia realizacji strategii wyznaczone] w ramach planu
operatywnego) wymaga dobrej wspotpracy kierownictwa na wszystkich szczeb-
lach zarzadzania przedsigbiorstwem, dlatego tez wdrazanie systemu controllingu
powinno obejmowac nastgpujace etapy:*®

1) hierarchizacja celow operatywnych (od celow calego przedsigbiorstwa az
do dekompozycji na najnizszym szczeblu zarzadzania),

2) opracowanie planow dziatan dla réznych szczebli zarzadzania i r6znych
obszarow dzialan (maja shuzy¢ zabezpieczeniu realizacji celow),

3)koordynacja planowanych dziatan (wykrywanie niesp6jnosci, sprzecznosci
i nierealnosci planow),

4) budzetowanie (wyznaczanie planow dzialan wraz z okreSleniem i zabez-
pieczeniem odpowiednich srodkow na ich realizacjg),

5) kontrola (przedmiotem jest przebieg realizacji wyznaczonych dziatan
i osiaganie zalozonych celdow operatywnych),

6) sterowanie (dokonanie oceny powstalych odchylen oraz ich wptywu na
osiaganie celow w okresie aktualnym i przysztym, opracowanie dzialan korygu-
jacych zgodnych pod wzgledem czasowym i rzeczowym z wyznaczonymi celami).

Wsrod instrumentoéw controllingu operatywnego wyroznia si¢: krotkook-
resowy rachunek wynikow, rachunek kosztow pelnych, rachunek kosztow
bezposrednich, metod¢ ABC, analiz¢ progu rentownosci, analiz¢ ,,waskich
gardel”, koto jakosci oraz analize wartosci.

Controlling jako koncepcja zintegrowanego systemu zarzadzania przedsig-
biorstwa orientujaca si¢ na wyniki, klientow, waskie gardla, procesy itp. ma
pomoc w opracowaniu koncepcji zmiany w przedsigbiorstwie.!6

14 8. Nahotko, Podstawy kontrollingu finansowego, op. cit., s. 78.
1S Opracowanie wiasne na podstawie: Z. Sekula, Controlling operatywny...
16 P. Karpu$, Controlling, materialy dydaktyczne na prawach rekopisu, Lublin 2000.
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PRZYCZYNY WDRAZANIA SYSTEMU CONTROLLINGU
W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH

Gléwna przyczyna, dla ktoérej polskie podmioty gospodarcze powinny
wdraza¢ system controllingu jest obecna sytuacja w otoczeniu makroekonomicz-
nym. Na poczatku lat dziewi¢édziesiatych w zwigzku z dynamicznym rozwojem
polskiej gospodarki, na rynku pojawila si¢ ogromna liczba przedsigbiorstw
roznej wielkosci. Charakterystyczne dla tego okresu bylo wysokie zapotrzebo-
wanie na wszelkiego rodzaju dobra i ushugi. Sytuacja taka pozwalala na
funkcjonowanie obok siebie wielu przedsigbiorstw bez koniecznosci stosowania
w praktyce wiedzy z zakresu ekonomii i zarzadzania, w tym zarzadzania
finansami. Pod koniec lat 90. w gospodarce zaszly istotne zmiany, ktore
spowodowaly, Ze prowadzenie biznesu nie moze opierac sie tylko i wytacznie na
dobrym pomysle. Kluczowymi aspektami staly si¢ takie zagadnienia, jak jak0§¢
1 obnizka kosztow. Konieczne jest stosowanie wyspecjalizowanych systemow
zarzadzania oraz wykorzystanie unikatowych zasobow.

Jednym ze sposobow na zapewnienie przedsi¢gbiorstwu funkcjonowania
w obecnej rzeczywistosci rynkowej jest wdrozenie systemu controllingu. Cont-
rolling bedzie implementowany w tych przedsigbiorstwach, ktore dostrzega
bariery utrudniajace im skuteczne rozwigzywanie problemoéw i efektywne
zarzadzanie. Tabela 3 ukazuje efekty, jakie osiagngto 75 losowo wybranych
polskich przedsi¢biorstw stosujacych system controllingu.

Tab. 3. Efekty uzyskane przez przedsigbiorstwa, ktore wdrozyly controlling
Effects obtained by the companies which implemented controlling

Przedsigbiorstwa stosujace system
Rodzaj osiagnigtych korzysci controllingowy (75)
liczba udzat (%)

Zwigkszenie rentownosci 52 69,30
Poszerzenie rynkow zbytu 20 26,70
Zmniejszenie kosztow dzialalnosci 32 42,70
Zwigkszenie dyscypliny wykonywania planow

(budzetow) 1 1,30
Poprawa jakosci produkcji 8 10,70
Usprawnienia organizacyjne 25 33,30
Poprawa plynnosci finansowej 2 2,70
Usprawnienie przeptywu informacji 2 2,70

Zrédto: W. Kulpiniski, Proces wdrozenia controllingu, artykut pochodzi ze strony www.controlling.info.pl.,
z dnia 07.02.2002 r.

W dobie wzmozonej konkurencji sukcesy beda odnosily tylko te przedsie-
biorstwa, ktore beda potrafily obserwowaé swoje koszty, analizowac ich
struktur¢ oraz wyciagaé z tego wnioski na przyszto$¢. Rycina 2 przedstawia
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zZmi \“3 peinych
—— 62%

Ryc. 2. Rodzaje rachunku kosztow wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa
Types of cost estimate used by companies

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie informacji zawartych na stronie internetowej http://control-
ling.info.pl/wyniki/ z dnia 28.03.2002 r.

metody liczenia kosztow stosowane przez polskie przedsigbiorstwa. Liczba
ankietowanych firm wynosila 71.

Jednym z najistotniejszych elementow procesu wdrazania controllingu
w przedsiebiorstwie jest odpowiednie usytuowanie w strukturze organizacyjnej
komoérki odpowiedzialnej za funkcjonowanie tego systemu. Komorka control-
lingu powinna mie¢ mozliwo$¢ obserwacji calego przedsigbiorstwa. Rycina 3
przedstawia sposob tworzenia dzialu controllingu w polskich przedsi¢biorst-
wach.

nie istnieje niezalezna
21% wyodrebniona
jednostka
40%

w trakcie tworzenia
21%

cze$¢ dziatu
finansowego lub
ksiegowego
18%

Ryc. 3. Organizacja dziatu controllingu w przedsigbiorstwach
Organisation of controlling in companies

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie informacji zawartych na stronie internetowej http://control-
ling.info.pl/wyniki/ z dnia 28.03.2002 r.

Controlling jest systemem wewngtrznego sterowania organizacja i jej proce-
sami. Zorientowany jest na osiagnigcie zalozonych celéw przedsigbiorstwa.
WdrozZenie systemu controllingu jest kompleksowym i skomplikowanym proce-
sem, pomocnym jednak w procesie podejmowania decyzji na poszczego6lnych
szczeblach zarzadzania. Rycina 4 przedstawia oczekiwania przedsigbiorcow
implementujacych system controllingu w swoich firmach.
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wigksze
Zaangazowanie ze
strony pracownikow

10% is :
obnizka kosztow
_ dodatkqwe 28%
informacje do
podejmowania
decyzji '
28% poprawa ptynnosci

!epszy prZep*yw 14%
informac;ji
20%

Ryc. 4. Przyczyny wdrazania controllingu w przedsigbiorstwach
Causes of implementation of controlling in companies

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie informacji zawartych na stronie internetowej http://control-
ling.info.pl/wyniki/ z dnia 28.03.2002 r.

PODSUMOWANIE

Wydaje sie, ze controlling jest niezmiernie potrzebny polskim przedsigbiorst-
wom, gdyz bedzie umozliwial im funkcjonowanie na rynku oraz konkurowanie
na nim w coraz bardziej zmiennym otoczeniu. Controlling jest odpowiedzia na
procesy zachodzace firmie oraz w otoczeniu ekonomicznym przedsi¢biorstwa.
Jedynie te przedsi¢gbiorstwa osiagna sukces i przewage, ktore implementuja
controlling najszybcie;j.

SUMMARY

The notion of controlling in Polish literature has not been clearly defined. There are several
definitions which describe controlling as the conception of administering, instrument of manage-
ment, an organisational unit and also, the information system. The system of controlling deals with
coordination of the processes of planning, control and managing, as well as providing with
information. Implementation of the system of controlling requires directing a company towards the
market, process, knowledge and finances as well. To fulfil its functions, the controlling has to be
realized fully, i.e. taking into account the feed-back and feed-forward. The controller as the one who
isin charge of controlling is responsible for gathering, processing and assessing information in order
to work out proper decisions. Controlling can be divided into strategic and operative. The difference
consists, among others, in aims, orientation, nature of tasks and space of time. Implementation of the
controlling system in a company is one of the sources of competitive prevalence. Therefore,
implementation of controlling allows the companies to more efficiently function on the market, and is
one of the factors ensuring the development over a longer space of time.
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