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gu Kierownlczego w Gdarisku,

Controlling jako metoda i filozofla
zarzgdzania (mimo nlemitych skoja-
rzer\ z kontrolg) zakorzenia sig w
polskich przedsigblorstwach do$
szybko. ‘

Plerwszym etapem wdrazania
controllingu w przedsigblorstwach
polskich Jest udzlat menedzeréw w
seminariach controllingu. Wiedzg o
controllingu mozna zdoby¢ uczes-
tniczgc w seminariach dostgpnych
ogdinie | wewngtrzzaktadowych.
Biorg w nich udziat menedzerowie z
przedsigbiorstw paristwowych, spét-
dzlelczych a takze prywatnych.,

Menedzer uczestniczgcy w semi-
narium controllingu po pewnym cza-
sle (zazwyczaj Jest to okoto pét
roku) kieruje na takie seminarium
swoich najblizszych wspétpra-
cownikéw. Wynika to z potrzeby
posladania w przedslgblorstwie
0s6b, ktére takze rozumiejg
zatozenla controllingu oraz po-
magajg go wdrozyd.

Uczestniczgca w seminariach
wewnatrzzaktadowych kadra kierow-
nicza (od 20 do 30 os6b) réwno-
czeénle dokonuje wstepnego
wdrozenia controllingu w swoim
przedsigbiorstwie.

Wdrazanie controllingu do
praktyki zarzgdzanla ujawnia
potrzebg pogteblania wiedzy o
controllingu na dalszych semina-
rlach, ktére poswigcone sg migdzy
Innymi rozwigzywaniu pojawlajgcych
sig konkretnych problemdéw.

Ponize| przedstawiono zagadnie-
nla, ktérym przedsigbiorstwa polskie

po$wigcajg najwigce] uwagi w
trakcle wdrazania controllingu.

1. Porzgdkowanie rachunku kosz-
téw w przedsigblorstwie, przede
wszystkim ich podziat na koszty
Istnlenla przedsigbiorstwa | koszty
istnienia poszczegdinych pro-
duktéw, z jednoczesnym poszuki-
waniem przedsigwzigé
umozliwiajgcych wprowadzanie
zmlan w Jak najkrétszym czasie.
Daje to elastycznoéé kosztéw w
przypadku wystgpujacych ostatnio
czgsto wahan lloScl sprzedawanych
produktéw | ma pozytywny wplyw
na rozmiary zysku przedsigbiorstwa
oraz pozwala ustalié zasady
ewidenc|i kosztéw umozliwiajgcych
podejmowanie trafnych ekono-
micznie decyzjl.

2. Budowa systemu liczenla po-
kry¢ finansowych w przedsigbiorst-
wie dla potrzeb zarzgdzania.

Przyktadowo przedstawia to
tabela 1.

W systemle liczenia pokry¢ finan-
sowych koszty Istnienla przedslg-
blorstwa (wydziatowe, sprzedazy,
promocjl, ogéinozaktadows) nie sg
doliczane do kosztéw Istnlenia
poszczegbinych produktéw, gdyz
uniemozliwia to podejmowanle
trafnych decyzji dotyczacych
struktury produktéw | poszczegdl-
nych rodzajéw kosztéw.

Bardzo trafnie przedstawit to
jeden z uczestnikéw seminariéw
controllingu: "W przedsigbiorstwie,
w ktérym pracujg, wytwarzaliSmy
produkt przynoszgcy najwigksze
straty na sztuke wéréd wszystkich
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produktéw naszego przedsigbior-
stwa. Nie mogliémy jednak
zrezygnowagé z jego produkcji ze
wzgledu na to, 2e wytwarzali go diu-
goletni, zastuzenl dla przedsigbior-
stwa pracownicy. Ze wzgleddw
socjalnych pogodzilismy sig ze
strataml powodowanymi przez ten
produkt. Po wyllczeniu pokrycla
finansowego | dia wszystkich
produktéw okazato sie jednak, ze
ten najgorszy ma najwyzsze
Jjednostkowe pokrycie finansowe | w
przedsigbiorstwie | znaczgcy udziat
w sumle pokrycia finansowego | w
calym przedsigbiorstwle. Czyli z
punktu widzenia efektywnoéci
ekonomicznej jest najlepszy.

Przypadek ten Jest ekstremalny:
najwyzsza strata jednostkowa | jad-
nocze$nie najwyzsze jednostkowe
pokrycle finansowe I. Jest jednak
regutg, ze proporcje pokrycla
finansowego | | zysku
Jednostkowego poszczegdlnych
produktéw w przedsigbiorstwle sg
rézne | bardzo czgsto odwrotne.

Przedsigbiorstwa wdrazajgce
controlling, podejmujgc decyzje do-
tyczgce struktury produkcji kierujg
sig wlelko$ciaml Jednostkowego
pokrycla finansowego
poszczegdinych produktéw, a nie
zyskiem jednostkowym, ktéry jest
wielko$cig sztuczna, zalezng od
sposobu doliczania kosziéw
istnienia przedsigblorstwa (wydzla-
towych, sprzedazy, promocji, ogél-
nozaktadowych) do kosztéw posz-
czegdinych produktéw.

W przedstawionym ponizej przykia-
dzie zaktady A, B i C sg o$rodkami
zysku. W trakcie wdrazanla control-
lingu w polskich przedsigblorstwach
Jako osrodki zysku wyodrebniano:
zaktady, oddzlaly przedslgblorstwa,
grupy produktéw, czy wrgez posz-
czegoine produkty - to w orientac]i
produktowsj.Wyodrebniano takze
rynki zbytu, kanaly zbytu, formy
sprzedazy - to w orientac]i rynkowej.
Ta druga orientacja zyskuje coraz
wigce] zwolennikéw.

Majgtek, kadra klerownicza i ob-
stugujgca poszczegbinych
zaktaddw (koszty wydziatowe), dzlat
sprzedazy, dziat promoc]l | zarzad
przedsigbiorstwa (koszty
ogélnozaktadows) to osrodki
kosztéw, ktére "konsumujg"” kolejne
pokrycla finansowe.

Liczenie pokry¢ finansowych w
przedsigbiorstwle dla potrzeb zarzg-
dzania zmusza menedzeréw do
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Tabela 1

Koszty | wyniki

Sprzedaz netto
- koszty Istnlenia
produktéw

= pokrycle finansowe |
- koszty wydzlatowe

= pokrycle finansowe Il
- koszty sprzedazy

= pokrycle finansowe Il
- koszty promoc]ji

= pokrycie finansowe IV
- koszty ogélnozakiadowe

= pokrycie finansowe V
(czyli zysk przed opoda-
tkowaniem, czyll rezultat
zarzgdzania)

System liczenla pokryé w przedsigblorstwle ABC

Zakiad A Zaklad B Zakiad C Razem

X X X
X X X
X X X
X X X
X X X
X X X
X X X
X
X
X
X

prowadzenia wiasnej ksiggowoscl,
bardzo prostej zresztg, bo obejmujg-
cg] tylko przychody | wydatkl
danego oérodka zysku lub wydatki
danego o$rodka kosztéw. Skutki sg
nastepujace: kazdy menedzer
plinuje swojego dziatu nile
pozwalajac na “doktadanie” do
nlego kosztéw z Innych czgscl
przedsigbiorstwa, widzgc zaleznoé
mlgdzy podejmowanymi decyzjami,
funkcjonowaniem swojego dzlatu i
Jego kosztaml. Poszczegdinl mene-
dzerowle uzgadniaja z ksipgowoscig
koszty | wyniki swolch dziatéw. Do
historli przeszto pytanie w dziale

| kslegowosécl przez klerownlka o to,
Jakle bylty koszty jego dziatu w
ostatnim kwartale? Swiadczy to o
tym, ze menedzer podejmuje
decyzje po omacku. Obecnie
menedzerowle znajg koszty swojego
dziatu weze$niej niz ksiggowosé.

Przed liczeniem pokrycla finanso-
wego w przedsigblorstwie bronig sig
¢l menedzerowle (szefowie o$rod-
kéw zysku lub o$rodkéw kosztéw),
ktérym ten system dostarcza
niemitych informac]l, takich jak: niski
poziom pokrycia finansowego |, Il
czy lll w stosunku do innych
o$rodkéw zysku w przedsigbiorst-
wie lub wysokie koszty danego

oérodka kosztéw w poréwnaniu z
Innymi o$rodkami kosztéw.,

3. Budowa systemu wynagradza-
nla na podstawie pokrycla finanso-
wego poszczegdinych stopnl. W
systemie tym suma wynagrodzen
dla danego dzlatu lub wyna-
grodzenle danego pracownika
stanowi okre$lony utamek jego
pokrycia finansowego, np.: pra-
cownicy bezpos$rednio produkcyjni
majg udziat w pokryciu finansowym

przegiad

I, klerownik wydzlatu w pokryciu fi-
nansowym I, dyrektor przedsigbior-
stwa w pokryciu finansowym V itd.
WskaZniki udziatu poszczegdinych
pracownikdw przedsigblorstwa w
pokryclach finansowych ustalane sg
na podstawle proporc|l planowa-
nego budzetu rocznego (planu ope-
ratywnego) przedsigblorstwa. Roz-
wigzanie powyzsze tworzy bardzo
klarowng sytuacje motywacyjng, wy-
twarzajgc jednocze$nie ze strony
cate] zatogl przedsigblorstwa
potrzebeg wiedzy o controllingu, a
tym samym wzrost szansy
wdrozenia controllingu w przedsig-
biorstwie.

4, Traktowanle planowania jako
aktywnego sktadnika zarzgdzania w
przedsigblorstwle, w tym koordyna-
cja planowania strategicznego, ope-
ratywnego | dyspozytywnego, opra-
cowywanie budzetéw poszczegél-
nych o$rodkéw kosztéw | zysku, po-
réwnania plan-wykonanie, jako
wstep do planowania.
dyspozytywnego.

5, Konstruowanie systemu spra-
wozdawczo$cl w przedslgblorstwle
umozliwlajgcego podejmowanie
mozliwie trafnych decyzjl z punktu
widzenia zysku przedslgblorstwa.

Ze wzgledu na krétki jeszcze
okres wdrazania controlligu w
poiskich przedsigblorstwach
(plerwsze zaczety to czynié niewlele
ponad rok temu) trudno Jeszcze
méwié o dokonaniach wielkich,
nlemnie] w wielu przedsigbiorstwach
podwaliny controllingu zostaty
potozone | dalsza budowa trwa.
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e seminaria controllingu (grupy ok. 30-osobowe)
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o  doradztwo | pomoc we wdrozeniu systemu controllingu w przed-
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