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Intensywnosc, wielokierunkowo$c i réznorodnosé
przeobrazen otoczenia wspoélczesnego przedsiebior-
stwa i jego wnetrza stanowig stalg inspiracje do po-
szukiwania nowych metod zarzadzania. Za jedng z nich
uchodzi controlling, ktéry chociaz przez niektérych
uznawany za systemem zarzadzania, w rzeczywisto-
§ci pelni funkcje wspomagajaca zarzadzanie. Jego rola
jest wspomaganie kierownictwa przedsiebiorstwa
w realizacji funkgcji zarzadzania w ujeciach strategicz-
nym i operacyjnym. Orientuje decyzje i dzialania kie-
rownikow wszystkich komoérek réznych szczebli za-
rzadzania na globalne cele przedsiebiorstwa?. W ta-
kim ujeciu controlling ma charakter towarzyszacy
(réwnolegly do proceséw zarzadzania) i w odniesie-
niu do kadry kierowniczej pelni funkcje serwisu in-
formacyjno-metodycznego oraz funkcje doradcza. Do-
starcza narzedzi oraz informacji niezbednych przy
procesie planowania, kontroli, sterowania, wspoma-
ga proces analizy odchylen, a jednoczesnie, co jest bar-
dzo cenne, przyczynia sie do ksztaltowania u kazdego
decydenta poczucia wspotodpowiedzialnoS§ci za wynik
ogoblny przedsiebiorstwa.
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Controlling traktowac nalezy jako kompleksowa
metode sterowania dzialalno$cia przedsiebiorstwa,
pozwalajaca na biezace (wczeSniejsze) wykrywanie,
a tym samym na eliminowanie lub ograniczanie od-
chylen od wielko$ci zaplanowanych, a decydujacych
o realizacji celéw organizacji gospodarczej?. Podkre-
§lenia wymaga doradcza, wspomagajaca funkcja
controllingu, a mianowicie to, iz controlling pomaga
kierownikowi w realizacji funkcji zarzadzania, ale nie
wyrecza go w podejmowaniu decyzji.

Pozwala na optymalizacje formutowania i realiza-
¢ji celéw przedsiebiorstwa przybierajacych najczesciej
postac:
® zysku w krotkim okresie — wtedy méwimy o con-
trollingu operacyjnym, okre§lanym jako sterowa-
nie zyskiem. Jego zadaniem jest eliminowanie waskich
gardel utrudniajacych osiagniecie zysku;
® pewnoSci egzystencji, rozwoju i wzrostu wartoSci
przedsiebiorstwa w dlugim okresie — wtedy méwimy
o controllingu w wymiarze strategicznym odno-
szgcym sie do wyboru i realizacji dtugookresowych
zamierzen.
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Rys. 1. Controlling jako nowoczesna metoda zarzadzania
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Rys. 2. Procedura metody zarzadzania przez controlling

Controlling nie dysponuje wlasnymi instrumenta-
mi, lecz korzysta z narzedzi systemowych. Podstawo-
wymi instrumentami controllingu sg rachunkowos§é
zarzgdcza, planowanie oraz zarzadzanie przez cele®.
W szczegdlnoéci koncepcja controllingu zaklada sto-
sowanie:
® rachunku kosztéow pelnych i rachunku marzy na
pokrycie,
® planowania opartego na symulacji i prognozowa-
niu wielko$ci ekonomicznych,

® zasad identyfikowania celow kadry kierowniczej

i pozostalych pracownikow z celami przedsiebiorstwa.
Rozr6zni¢ mozna trzy obszary zarzadzania dzia-

talnoScig przedsiebiorstwa:

® controlling strategiczny, ktéry jest procesem skla-

dajacym sie z prognozowania i planowania, w czasie

ktorego kierownictwo decyduje o najwazniejszych kwe-

stiach zwigzanych z jego dziatalnoscia,

® controlling operacyjny polegajacy na ustalaniu

i analizie biezacych rezultatow dziatalnosci,

® ocena wynikow dzialalnosci®.

Orientacja na klienta:

® osiagniecie optymalnego
zaspokojenia klientow
celem przedsiebiorstwa,

® analizowanie grup klientéw,

® dbatos¢ o interes klientéw

System
zarzadzania

Orientacja na cele:

@ jednoznaczne sformutowanie
celéw,

® skwantyfikowanie celéw,
koncentracja celdw,

® wspotpraca dyrekcji z praco-
wnikami odnos$nie do realiza-
cji celéw

Orientacja na ,,waskie gardta”:

® opracowanie rozwigzan doty-
czacych problemoéw usunie-
cia ,waskich gardel” w przed-
siebiorstwie

(,waskim gardtem” w przedsie-
biorstwie moze by¢ np. rynek,
ptynnosé finansowa, produkcja)

Orientacja na rynek:

® okreslenie zwigzkoéw miedzy
sferg badawcza i rozwojowa,
miedzy marketingiem a sprze-
daza w przedsiebiorstwie,

® wykorzystywanie narzedzi
z zakresu analizy wartosci,

® zredukowanie komplekso-
wosci procedur | produktéw

Orientacja na przyszios¢:

® opracowanie i wdrazanie no-
wych koncepciji, instrumentow
i narzedzi dostarczajacych
doktadne informacje
0 przysztym rozwoju
przedsiebiorstwa,

® opracowywanie planéw
strategicznych

Rys. 3. Zasady metody controllingu wyznaczajace relacje miedzy elementami systemu controllin-

gu
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Rys. 4. Obszary i poziomy wykorzystywania metody controllingu w zarzadzaniu przedsiebior-

stwem

Controlling to proces sterowania realizowany przez
planowanie, kontrole i sprawozdawczo$c¢”. Zadaniem
controllingu jest zapewnienie dlugotrwalej egzysten-
¢ji przedsiebiorstwa i stabilnoéci zatrudnienia.

Controlling jest substytutem systemu zarzadzania,
ktory tworzy i koordynuje planowanie, kontrole i za-
opatrzenie w informacje®.

Controlling mozna definiowaé réwniez w inny spo-
s6b, mianowicie:
® poréwnanie stanu pozgdanego z rzeczywistym,
® system wzajemnie okreslonych przedsiewzieé, za-
sad, metod i technik stuzacych wewnetrznemu syste-
mowi sterowania i kontroli zorientowanej na osiggnie-
cie planowanego wyniku,

® proces nawigacji i sterowania gospodarczego za
pomoca planu wyznaczajacego miejsce przeznaczenia”.

Controlling jest podsystemem zarzgdzania przed-
siebiorstwem, ktéry czeSciowo przejmuje, a czescio-
wo wspomaga procesy planowania, sterowania i kon-
trolowania, umozliwiajac koordynacje catego syste-
mu®.

Wdrazanie controllingu ma wéwczas uzasadnienie,
kiedy zarzadzanie przedsiebiorstwem jest zdecentra-
lizowane. Jednostki wewnetrzne maja okre§lone za-
dania i kompetencje oraz moga by¢ traktowane jako
centra”.

Stosowanie controllingu w przedsiebiorstwie wy-
maga zatem elastycznego procesu sterowania, decen-
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Rys. 5. Powigzania i zalezno$ci systemu controllingu w przedsiebiorstwie



tralizacji procesu decyzyjnego, a przede wszystkim
duzego poczucia odpowiedzialnosci pracownikow.
Wazne jest, aby ustali¢ zadania i odpowiedzialno§é
na mozliwie najnizszym poziomie, kierowaé przez
uwzglednienie celé6w oraz wyzwoli¢ zdolno§é integro-
wania sie w sytuacjach wyjatkowych?.

Tworzenie centrow odpowiedzialnosci nie jest wy-
tworem mody, a wynika z potrzeby przesuniecia od-
powiedzialnosci ,,w glab” przedsiebiorstwa w sytuacji,
kiedy kadra nie jest w stanie zajmowac sie jego wszyst-
kimi problemami'?,

W Niemeczech co drugie, a w USA i Japonii co trze-
cie przedsiebiorstwo bada male jednostki autonomicz-
ne'?, Istotne jest porzadkowanie obszaréw dziatalno-
§ci przedsiebiorstwa przez wdrazanie centréw odpo-
wiedzialno$ci nie tylko z punktu widzenia rachunko-
wosci, ale rowniez organizacji i zarzadzania.

Rozwdj przedsiebiorstwa moze sie odbywacé przez
specjalizacje lub dywersyfikacje'?.

Dla wysoce zdywersyfikowanych przedsiebiorstw
dominujaca wtedy organizacja staje sie ociezala i nie-
przejrzysta, wymagajaca tworzenia struktur oddzia-
Towych'®. Innymi slowy, wzrost wielko§ci moze by¢
przyczyng braku sterowalnos$ci firmy, a wéwczas ko-
nieczne bedzie wyodrebnienie czeSci bedacych we-
wnetrznymi jednostkami gospodarczymi. Trudnosci
w zarzadzaniu duzymi firmami sg powodem powrotu
do malych, posiadajacych przejrzysta strukture orga-
nizacji i lepszag identyfikacje pracownikéw z firma'®.

Controlling strategiczny powinien by¢ konstruowa-
ny jako ciagly, rownolegly z planowaniem strategicz-
nym proces pozyskiwania i przetwarzania informacji
w taki sposéb, aby odpowiednio wczeSnie wskazywac
na konieczno§é zweryfikowania wybranych celow lub
zmiany strategii przedsiebiorstwa'®.

W przedsiebiorstwie rownorzedng range majg sta-
nowiska kierownicze odpowiedzialne za projekty
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zwigzane z mozliwoSciami wejScia na nowy rynek czy
opracowaniem nowego produktu lub realizacji stale
powtarzajacych sie funkcji'®.

Rachunek kosztéw to ogél czynnosci zmierzaja-
cych do ustalenia wysokosci naktadow pracy zywej
i uprzedmiotowionej, poniesionych w przedsiebior-
stwie w okre$lonym czasie i z okre§lonym przezna-
czeniem'”. Rachunek kosztéw jest zorientowany na
ceny rynkowe, ktore sg tworzone na rynku przez kon-
kurencje.

Controllingiem w obszarze produkcji jest eko-
nomiczne sterowanie produkcja, przejawiajace sie
w oddzialywaniu w spos6b poSredni i bezposredni na
ksztalt struktury asortymentowo-ilosciowej produk-
¢ji oraz na jej przebieg w czasie i przestrzeni, dla za-
pewnienia najkorzystniejszej w danych warunkach
realizacji zadan ekonomicznych przedsiebiorstwa.
Natomiast pelna realizacja zatozen controllingu wy-
maga aktywizacji biernych dotychczas funkgji zarza-
dzania, takich jak rachunkowo$¢, finanse, analiza eko-
nomiczna.

Nie wolno planowa¢ optymalnego programu pro-
dukgcji wytacznie na podstawie kryteriow kosztowych,
ale rowniez nalezy uwzgledniaé kryteria dotyczace
zysku. Kazde przedsiebiorstwo potrzebuje produktéw,
ktore musza wygospodarowaé jutrzejsze cash flow.
W przypadku spadku przychodéw ze sprzedazy, nie
dajacego sie juz zatrzymagé, nalezy szuka¢ nowych pro-
duktow?®.

Zarzadzanie przedsiebiorstwem w gospodarce ryn-
kowej jest trudne; aby wspomoc ten proces konieczne
jest stosowanie rachunkowosci zarzadczej. Podstawo-
wym jej zadaniem jest efektywne wspomaganie pro-
cesu zarzadzania nie tylko biezacego, ale takze trafny
wybér decyzji rozwojowych przedsiebiorstwa!®. Ra-
chunkowo§¢ zarzadcza zwana réwniez rachunkowo-
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Rys. 6. Controlling w zarzadzaniu finansami



organizadji 2/2003 CONIROLLING

§cig menedzerska? jest skutecznym instrumentem
przyspieszajacym zmiany zachodzace w firmie.

Rachunkowo§¢ opiera sie nie tylko na informacjach
majacych charakter wartosciowy, lecz podstawowa jej
regulg jest zasada pomiaru pienieznego?". Rachunko-
wos¢ zarzadcza to proces identyfikowania, pomiaru
i komunikowania informacji ekonomicznych w celu
umozliwienia rozsgdnego osadu i podjecia decyzji przez
uzytkownikéw informacji??.

Do ograniczen przy wdrazaniu rachunkowosci za-
rzadczej nalezg miedzy innymi:

e kwalifikacje i przygotowanie do podejmowania de-
cyzji przez odbiorce informacji,

® uwarunkowania techniczno-technologiczne, obej-
mujgce mozliwosci sprzetu i oprogramowania,

® uwarunkowania organizacyjne okreslajace zasady
realizacji czynnosci i procedur przetwarzania danych,
e kwalifikacje kadr przygotowujacych informacje do
systemu zarzadzania®.

Roczny budzet calego przedsiebiorstwa (master
budget) jest podsumowaniem finansowym przewidy-
wan zawartych we wszystkich szczegétowych budze-
tach. Odzwierciedla wyniki planowanych decyzji ope-
racyjnych i finansowych menedzer6w?*. Etapy zarza-
dzania w przedsiebiorstwie przez budzety mozna okre-
§li¢é jako wystepowanie nieustajgcego sprzezenia
zwrotnego®. Budzetowanie kosztow stanowi wypra-
cowanie racjonalnych zasad gospodarowania przez fir-
me oraz jej podmioty wewnetrzne i ustalenie niezbed-
nych kosztow?®.

Przy podejmowaniu decyzji, planowaniu, kontro-
lowaniu dzialalnoS$ci przedsiebiorstwa wymagana jest
znajomo$¢ metod wyodrebniania kosztéw stalych
i zmiennych. Do najczeSciej stosowanych metod na-
leza: analizy ksiegowe, pomiar inzynierski oraz meto-
dy statystyczno-matematyczne?”.

Teoretycy i praktycy rachunkowoSci stoja przed
bardzo trudnym zadaniem, polegajacym na dostarcza-
niu informacji pozwalajacych na maksymalne ograni-
czenie ryzyka gospodarczego i inwestycyjnego w co-
raz bardziej konkurencyjnym $rodowisku gospodar-
czym i postepujacych procesach globalizacyjnych?®.

Bardzo wazne znaczenie dla celéw informacyjnych,
analitycznych i kontrolnych ma kwalifikacja kosztow.
W celu realizacji zadan rachunek kosztow powinien
spelniaé¢ wiele funkgcji takich jak: dowodowa, informa-
cyjno-statystyczna, optymalizacyjna, analityczna, ce-
nowa, kontrolna i planistyczna®.

Wdrozenie nowych systeméw i praktyk w sferze
zarzadzania nie bedzie mozliwe bez dokladnej i do-
starczonej na czas informacji. Totez specjalisci od ra-
chunkowosci zarzadczej muszg wykazaé sie bardzo
produktywnym podej$ciem, aby zwiekszy¢ uzyteczno§é
decyzyjna posiadanych danych?®.

Henryk Dzwigot
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