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KONTROLING

Kontroling a kontrakty
menedzerskie w przedsiebiorstwie

Kontroling, jako system wspomagania kierownic-
twa przedsiebiorstwa w procesie strategicznego
i operacyjnego zarzgdzania, orientuje decyzje i dzia-
lania kierownictwa wszystkich szczebli zarzadza-
nia na globalne cele przedsigbiorstwa. Odbywa sie
to gléwnie poprzez koordynacje funkcji planowania,
sterowania, kontroli i motywowania w réznych
przekrojach podmiotowych i czasowych oraz zapew-
nienie informacji niezbednych do podejmowania
decyzji. Lapidarnie rzecz ujmujae, kontroling
pelni funkcje doradcza: wspomaga on kierowni-
ka—menedzera, ale nie wyrecza go w podejmowaniu
decyzji.

Prace  badawczo-wdrozeniowe  prowadzone
w przemyéle dajg podstawe do okreslenia zasad-
niczych elementéw kontrolingu w przedsiebiorstwie
krajowym, do ktérych mozna byloby zaliczyé:
® system informacyjny, wspomagajacy pro-
cesy decyzyjne, w tym system wskaznikéw,
oparty na rachunkowosci i finansach, a stuzgcy
zaréwno do oceny zdarzef przesztych, jak i monito-
rowania zdarzeh przyszlych, dla potrzeb sterowa-
nia obszarami krytycznymi przedsiebiorstwa;
® system planowania, kontroli i sterowania
dzialalnoscia przedsigbiorstwa, zorientowany na
przyjete cele strategiczne i operacyjne, integrujgcy
i koordynujacy cele lokalne obszaréw funkcjonal-
nych przedsigbiorstwa z celami firmy jako calosci;
@ system zarzadzania jednostkami wewnet-
rznymi przedsig¢biorstwa, oparty na centrach
kosztéw i centrach zysku — oérodkach odpowiedzial-
noéci odpowiednio za koszty i wyniki - stymulujacy
do planowej realizacji zadah rzeczowych i racjonal-
nego zuzycia czynnikéw produkcji (w tym system
budzetowania kosztéw dla potrzeb zarzgdzania jed-
nostkami wewnetrznymi firmy).

Koncepcja zarzadzania jednostkami wewnetrzny-
mi przedsigbiorstwa oparta o centra kosztéw i cent-
ra zysku uznawana jest zaréwno w literaturze, jak
i w praktyce przedsigbiorstw wdrazajgcych kont-
roling za jego zasadniczy element. Wskazuje sie
przy tym na konieczno§é stopniowego przechodze-
nia od obecnych centréw produkeyjnych, przez cent-
ra kosztéw, do centréw zysku. Niezbedna jest bo-
wiem ewolucyjna zmiana §wiadomos$ci ekonomicz-
nej i mentalnoéci kierownictwa i pracownikéw po-
szczegblnych podmiotéw oraz systematyczne ucze-
nie si¢ zachowan menedzerskich.

Wprowadzenie kontrolingu, a w jego ramach cen-
tréw kosztéw i centréw zysku, wymaga dokonania

szeregu usprawnief i zmian w organizacji i za-
rzgdzaniu przedsigbiorstwem. Dotyczy to gléwnie
takich dzialah, jak:

@® budowa i biezgca aktualizacja bazy normatyw-
nej, szczegblnie w zakresie czynnikéw wplywaja-
cych na wysokos§é kosztéw posrednich (wydzialo-
wych);

@ opracowanie systemu ciaglego (kroczgcego) pla-
nowania, ewidencjonowania i rozliczania zadan
i §rodkéw ich realizacji, w tym budzetowania dzia-
lalnosci [1, s. 369 i nast.];

@ organizacja dzialu kontrolingu;

@ zwickszenie zakresu samodzielnosci decyzyjnej
kierownictwa komérek produkeyjnych i funkcjonal-
nych w celu stworzenia warunkéw dla prowadzenia
rachunku odpowiedzialnosci kierownictwa za efek-
tywnosé i skutecznogé dziatania [1, s. 416 i nast.];
@ stworzenie motywacji materialnej do racjonal-
nego gospodarowania, m.in. poprzez powigzanie ru-
chomej czgéci wynagrodzeh z wynikami pracy sa-
modzielnych podmiotéw wewnetrznych [3, s. 30-32;
5, 8. 27-29].

Powigzanie czynnikéw warunkujgcych wprowa-
dzenie kontrolingu przestawiono na rys. 1.

Skuteczne funkcjonowanie kontrolingu, a glow-
nie potrzeba zwigkszenia motywacji i roli poszcze-
gblnych kierownikéw zakladéw (wydzialéw) oraz
odpowiednich stuzb (kierownikéw dzialéw) — poten-
cjalnych centréw kosztéw lub zysku — wymaga
réwniez wprowadzenia wewnetrznych kontraktéw
menedzerskich. Nazwa ta moze byé mylgca, ponie-
waz kontrakty wewnetrzne mozna zawieraé zaréw-
no bez kontraktu zewnetrznego z zarzadzajacymi
(dyrektorem, prezesem) przedsigbiorstwa, jak i po
wprowadzeniu kontraktu zewnetrznego [2]. W tym
drugim wypadku kontrakty wewnetrzne nosza tez
nazwe podkontraktéw [4]. .

Z punktu widzenia kontrolingu znaczenie kon-
traktu menedzerskiego polega na tym, ze zawiera
on konkretnie sprecyzowane zadania oraz metode
ich oceny, niezaleznie od tego, czy kontrakt mene-
dzerski zawarto na zasadach umowy o prace, czy na
zasadach umowy zlecenia na okreslony czas. To
drugie rozwigzanie jest z punktu widzenia kont-
rolingu korzystniejsze, poniewaz umowe zawiera
sie z samodzielnym podmiotem gospodarczym, kté-
remu mozna okresli¢ bardziej syntetyczne zadania,
z ktorych bedzie rozliczany.

Kontrakty menedzerskie mozna zawieraé z kiero-
wnikami odpowiednich komérek gospodarczych
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Zrodio: opracowanie wiasne.
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i czeSciowo funkcjonalnych, tj. tych, ktére majg
wplyw na efekty ekonomiczne. W zwigzku z wpro-
wadzaniem kontrolingu z jednoczesnym tworze-
niem centréw kosztéw i zysku, kontrakty menedze-
rskie mozna by zawieraé z kierownikami tych cent-
row. To trojelementowe rozwigzanie moze bardziej
sprzyja¢ poprawie efektywnosci gospodarcze;j.

Zawarcie kontraktu oznacza powstanie dwu-
stronnych zobowigzafh partneréw (wylaczajac kon-
trakty na zasadach umowy o prace): przyjmujacy
zlecenie uzyskuje znaczne uprawnienia, otrzymuje
§ciSle okreélone obowiazki i bierze na siebie od-
powiedzialnoéé. Te trzy elementy miejsca pracow-
nika w organizacji wigza si¢ ze sprecyzowanymi
zasadami pozyskiwania dochodéw.

Rozszerzenie uprawnien kierownika, z ktérym
zawarto kontrakt, nie moze byé sprzeczne z inte-
resem przedsigbiorstwa jako caloéci. Wymaga to
dokladnych ustalen, ktére uniemozliwiltyby kierow-
nikowi osigganie korzysci kosztem catego przedsie-
biorstwa. Jednocze$nie, z uwagi na zwickszona od-
powiedzialnoéé, nie moze on otrzymywaé zbyt dro-
biazgowego wykazu obowigzkéw, a w szczegélnodei
zadaf, spowodowaloby to bowiem automatycznie
ograniczenie swobody decyzyjnej.

Przy zawieraniu kontraktu menedzerskiego moz-
na tez uczynié kierownika odpowiedzialnym za po-
wierzony mu majatek (mozna ewentualnie ograni-
czyé sie do §rodkéw trwalych). Z uwagi na to, ze
z tytulu realizacji kontraktu kierownik otrzymuje
wynagrodzenie, zadaniem kontrolingu jest zaréwno
sprawdzenie samych zasad ustalania wynagrodze-
nia, jak i wielkoéci przyznanej mu w okreslonych
okresach.

Zawarcie kontraktu menedzerskiego zmniejsza
zakres informacji przeznaczonych dla nadrzednego
kierownictwa, co moze wplynaé na dziatalnoéé kon-
trolingu. Przy coraz rzadszym i mniejszym zasobie
informacji dla kierownictwa, konieczna jest bardzo
wnikliwa analiza zasad okre§lania zadafh i wyna-
gradzania kierownika, kontrola rzeczywistego wy-
konania zadah oraz obliczania wynagrodzenia.
Z reguly jednak, po pewnym czasie, zakres pracy
kontrolingu ulega zmniejszeniu po wprowadzeniu
wewnetrznych kontraktéw menedzerskich, gtéwna
uwaga skupia si¢ bowiem wodwczas na kontroli
realizacji zadan.

Wskazane jest rownoczesne wprowadzanie kon-
traktéw menedzerskich z wprowadzaniem centrow

kosztéw i zysku. Zmniejsza to naktady pracy na

projektowanie i wdrazanie obydwu rozwigzan, po-
niewaz niezbedne jest ich &ciste dostosowanie do
siebie. Nie ma tez przeciwwskazah do wprowadza-
nia wewnetrznych kontraktéw menedzerskich
w okresie po utworzeniu centréw kosztow i zysku.
Mozna je tez zawieraé, gdy takich centréw nie ma
w przedsiebiorstwie.

Z wdrozeniem centréw kosztow i zysku, a takze
zawarciem wewnetrznych kontraktéw menedzer-
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skich wiaze si¢ sprawa jednoczesnosci (réwnoleglo-
8ci) lub kolejnosci ich wprowadzania dla wybranych
komoérek organizacyjnych. Nie ma tu zadnych ideal-
nych rozwigzah. Kazde z nich ma blaski i cienie.
Niewatpliwie, aby nie powstaly sprzecznosci mie-
dzy komérkami i odpowiednimi kierownikami, wla-
Sciwe byloby jednoczesne wprowadzenie danego
rozwiazania w calym przedsigbiorstwie. Wymaga to
jednak dtuzszego czasu przygotowawczego na opra-
cowanie projektéw, przekonanie odpowiednich oséb
co do stusznosci rozwigzanh itp. W przypadku niepo-
wodzenia wprowadzonego systemu ponosi sie straty
nie tylko o charakterze finansowym. Wprowadzenie
centréw i/lub zawarcie kontraktow z kolejnymi ko-
moérkami zmniejsza te straty, choé moze wywolaé
sprzecznosci miedzy komérkami. Konieczne jest tez
ciagle dopasowywanie rozwigzah do siebie. Uzys-
kuje si¢ natomiast doéwiadczenie, co pozwala na
wprowadzanie coraz lepszych rozwigzan. Nie moz-
na jednak jednoznacznie rozstrzygnaé, ktéra meto-
da postepowania jest bardziej sprawna. W przypad-
ku kolejnego wprowadzenia centréw kosztéw i zys-
ku, a takze zawierania kontraktéw menedzerskich,
mozna tez wybraé dwie drogi postepowania:

@ zaczyna¢ od najbardziej newralgicznych komé-
rek, majgcych duze znaczenie dla przedsiebiorstwa,
przy istnieniu formalnych mozliwoéci uczynienia
tego,

® zaczyna¢ od komoérek i 0s6b najbardziej zaintere-
sowanych tymi rozwigzaniami, przy istnieniu obie-
ktywnych warunkéw do ich wprowadzenia.

Ktoéra z tych metod jest lepsza, tez trudno jedno-
znacznie rozstrzygnaé. Zalezy to przede wszystkim
od woli decydentéw. Mozna jednak wskazaé na
zalety i wady obydwu, i podkresli¢, ze latwiejsza
i efektywniejsza jest droga polegajgca na zaczyna-
niu od komérek i 0séb gotowych przyjaé nowe roz-
wigzania.

Ber Haus, Stanistaw Nowosielski
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