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Prosta ksiegowos$¢ to za mato!

e Lek na niepewnosc co do przysztosci firmy

e Analiza kosztéw i przychodow firmy na potrzeby 0s6b zarzadzajacych

* Kompetencje i zadania dobrego controllera

 Zasady wspotpracy controllera z osobami zarzadzajacymi i pracownikami

JII

W firmie panuje atmosfera niepewnosci. Czy koszty sa pod kontrola? Czy po rozliczeniu
rocznym nie okaze sie, ze doktadamy do interesu? Czy mozemy ptacié¢ nizsze podatki?
Czy jest sens zwiekszac zatrudnienie, obniza¢ ceny i kredytowac klientow? Czy sptacimy
. zaciagniety kredyt bankowy? Na te pytania nie odpowie zapewne ani ksiegowy, ani
ZAMOW INFORMACJE zaden z kierownikéw. Wszyscy oni zajmuja sig swoimi wycinkami dziatalnosci firmy.

D NOWOSCIAC Dyrektor zarzadzajacy, wzglednie wiasciciel przedsiebiorstwa, zostaje z takimi problemami
sam na sam... chyba ze zatrudni controllera albo wytoni sposréd pracownikéw kogos,
kto po przeszkoleniu zacznie petnic te funkcje.
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W petnej porad praktycznych ksigzce autorka pokazuje, jak dziata controlling

w przyktadowej firmie ,XYZ”. Przedstawia, jak krok po kroku firma ta rozwiazuje
problemy typowe dla matych i Srednich przedsiebiorstw wdrazajacych te strategie
dziatania. Poznaj firme ,XYZ” i przekonaj sie, jak wiele daje jej takie podejscie.

L
Mozna dzieki niemu przeprowadzic:
w * analize Zrodet kosztow i przychoddw na potrzeby zarzadcze,

* porownywanie kosztow i przychoddw faktycznych z planowanymi,

* analize zasad rekrutacji na stanowisko controllera,

e kontrole wykonania plandw strategicznych i operacyjnych,

* badanie efektywnos$ci kosztowej przedsigbiorstwa,

e analize wrazliwo$ci zysku firmy na zmiany poszczeg6inych kosztow
i ich no$nikow.
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MOTTO: jak posiciesz, tak zbierzesz.
— Autor nieznany

Pozadana sylwetka kontrolera
Jako przywodcy w procesie
wdrazania controllingu

Po przeczytaniu rozdziatu bedziesz potrafit:

% scharakteryzowa¢ funkcje oraz zadania kontrolera,
< wyznaczy¢ miejsce kontrolera w strukturze organizacyjnej,

< dokona¢ analizy kompetencji kontrolera.

Ewolucja funkcji kontrolera

Funkcje kontrolera w zarzadzaniu przedsiebiorstwem zmieniaja sie. Zasad-
niczym czynnikiem wywolujacym te zmiany jest typ otoczenia. W zalezno$ci
od rodzaju otoczenia mozemy wyrdznic trzy modelowe sylwetki kontrolera:

rejestrator, nawigator, innowator.
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W tabeli 2.1 przedstawiono wplyw otoczenia na zadania kontrolera.

Tabela 2.1. Wplyw otoczenia na zadania kontrolera

Sylwetka kontrolera  Typ otoczenia

Zadania kontrolera

Rejestrator Stabilne °

Nawigator Zmienne °

Innowator Burzliwe .

Dostarczanie danych o minionych procesach
gospodarczych

Powigzanie z ksiggowoscia finansowa
i tradycyjnym rachunkiem kosztéw

Wykorzystywanie informacji ze sprawozdan
finansowych

Nie uczestniczy w procesie decyzyjnym
Integracja planowania z kontrolg

Poréwnywanie wielkosci faktycznych
z planowanymi

Zapobieganie popetnieniu ewentualnych btedéw

Wyeliminowanie odchylen w czasie
terazniejszym i w przysztosci

Wspdtuczestniczenie w procesie decyzyjnym
— petni funkcje sztabowe lub liniowe

Szybka orientacja w dokonujacych sie zmianach
Energiczne dziatania innowacyjne

Ulepszanie rozwigzan przyjetego systemu
ekonomicznego

Stosowanie nowoczesnych rozwigzan
w rachunkowosci finansowej i zarzadczej

Udziat w zarzadzaniu

Zrddio: K. Czubakowska, Funkcje i zadania controllera w przedsiebiorstwie, Prace Na-

ukowe AE, nr 698, Wroctaw 1995, s. 17.

Poszczeglne sylwetki kontrolera mozna scharakteryzowa¢ nastepujaco':

1. koordynator — uzgadnia wzajemne dzialania, ujednolica

lub harmonizuje wspélne plany,

2. moderator — prezentuje okreslony program, w burzliwych dyskusjach
pelni funkcje negocjatora (z tac. moderator — ten, kto powsciaga),

! K. Czubakowska, Idea controllingu a funkge controllera, Zeszyty Teoretyczne Rady
Naukowej Stowarzyszenia Ksiegowych, nr 43,1997.
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3. analityk — dokonuje analizy danych za pomoca odpowiednich narzedzi,

4. inicjator — osoba wystepujjca z inicjatywa, dajaca czemus$ poczatek,
projektodawca.

Kontroler funkcjonujacy jako rejestrator, nawigator i innowator ma inne za-
dania. Nalezy je rozpatrywa¢ w powigzaniu z okre$lonym rodzajem otoczenia,
w jakim funkcjonuje przedsiebiorstwo. Rozréznia si¢ otoczenie stabilne,
zmienne i burzliwe. Zakres zadan i orientacja kontroleréw pracujacych w po-
szczegblnych rodzajach otoczenia sa zréznicowane, co ilustruje tabela 2.12,

Controlling jest bardzo $ci$le zwigzany z rachunkowoscia. Jednak kontroler
i ksiegowy nie wykonuja tych samych czynnosci.

Kontroler w mniejszym stopniu zajmuje sie ksiegowoscig finansowg, a wiec
wypracowaniem informacji z uwzglednieniem prawa handlowego i podat-
kowego. W o wiele wiekszym stopniu zainteresowany jest przetwarzaniem
informacji, czyli rachunkiem kosztéw i wynikéw, rachunkami poréwnaw-
czymi i kalkulacjami®,

Rachunkowos¢ konwencjonalna, ktéra wykorzystuje narzedzia ksiegowosci
finansowej i ktérej cechg jest odwolywanie sie do przyszlosci, nie jest w stanie
doprowadzi¢ do zmniejszenia obszaru niepewnosci. Bierne dostarczanie in-
formacji (czekanie do konca danego okresu), buchalterski sposéb myslenia,
nieaktualnos$¢ danych oraz niedostatki ponadfunkeyjnej integracji w zarza-
dzaniu przedsiebiorstwem prowadza do zbyt p6znego identyfikowania trud-
nosci. Wiaze si¢ z tym nieprzeprowadzona w pore analiza przyczyn i zbyt
pézno podjete dziatania korygujace.

Aby uchroni¢ przedsigbiorstwo przed tymi negatywnymi czynnikami (niere-
alizowaniem celéw), rachunkowo$¢ wymaga odpowiednich przeksztatceri. Musi
ona ze swej tradycyjnie biernej postawy instrumentu sprawozdawczego stac sie
aktywnym elementem zarzadzania przedsi¢biorstwem, co z kolei pozwoli
przewidzie¢ przyszte problemy zwigzane z kierowaniem przedsiebiorstwem?”.

% Rachunek kosztéw w prakiyce. Planowanie, ewidenga, rozliczanie, kontrola i wykorzystanie
w zarzgdzaniu jednostkami gospodarczymi, praca zbiorowa pod red. T. Martyniuk
iJ. Wermut, Verlag Dashéfer, cze$¢ 10, rozdz. 6.,s. 7.

3 H.J. Vollmuth, op. cit., s. 33.
* Ibidem, s. 34.
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Istniejg znaczne réznice miedzy dzialalnoscig tradycyjnego ksiegowego i kon-
trolera. Schematy myslowe pracownikéw ksiegowosci sa najczeéciej catkowicie
odmienne od schematéw myslenia pracownikéw controllingu.

Poszczegblne zdarzenia majace miejsce w przedsiebiorstwie moga by¢ ujete
w ksiegowosci, o ile istnieja odpowiednie dokumenty ksiegowe. Kontroler na-
tomiast musi zajmowac si¢ przede wszystkim planowaniem rozwoju przed-
siebiorstwa, a wiec tworzy on projekt, ktéry dopiero w przysztosci mozna
bedzie realizowac¢ i odpowiednio dokumentowac.

Wspotczesne zadania kontrolera

Funkgje kontrolera moga by¢ rozpatrywane nie tylko podmiotowo, ale i przed-
miotowo. Wzajemne powigzania mogg by¢ nastepujace:

1. Kontroler i strategia marketingowa — zadaniem kontrolera jest
koordynacja w zakresie cen sprzedazy produktéw. Nalezy podkresli¢, ze
marketing bierze pod uwage ceny ksztaltowane przez rynek, a nie ceny,
ktére majg pokryé¢ wszystkie koszty i zapewnic¢ zysk. Kontroler powinien
motywowac¢ do stawiania i realizacji celéw, a w ramach swoich dziatan
wspomagac w decyzjach dotyczacych ustalania cen i liczby sprzedawanych
produktéw.

2. Kontroler a systemy informatyczne — zadaniem kontrolera jest
dostarczanie danych, ktére moga by¢ przetworzone na informacje
uzyteczne w zarzadzaniu jednostka.

3. Kontroler a dziat organizacyjny — zadaniem kontrolera jest sprawdzenie,
czy plan (np. plan produkcji) zostal zrealizowany, oraz wykrycie
ewentualnych nieprawidlowosci wymagajacych zmian organizacyjnych.

4. Kontroler a rewizja wewnetrzna — do zadan kontrolera z reguly nalezy
réwniez rewizja wewnetrzna, ale moze ona by¢ samodzielna jednostka.
Woéwcezas podczas rewizji wewnetrznej gromadzone s3 informacje
przydatne takze kontrolerowi.

5. Kontroler a podatki — od kontrolera wymaga si¢ znajomosci przepiséw
podatkowych, ktére maja istotny wpltyw na zysk bilansowy oraz
przeplywy srodkéw pienieznych. Warto dodad, ze kontroler jest
odpowiedzialny za realizacje celéw i zarzadzanie zyskiem.
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6. Kontroler a dzial planowania — opracowywanie planéw dotyczy wszystkich
obszar6éw przedsiebiorstwa. Kontroler oczywiscie nie planuje, ale jest
koordynatorem realizowania wszystkich planéw czastkowych”.

Zadania kontrolera polegajg zatem na zdobyciu, przetworzeniu, zestawie-
niu oraz prezentacji danych w celu podjecia odpowiedzialnej decyzji. Kon-
troler powinien wiec gromadzi¢ i ocenia¢ zaréwno informacje wewnetrzne,
jak i z otoczenia ulatwiajgce osiggniecie zamierzonych celéw. Powinien on
stuzy¢ radg zarzadzajacym firma, by¢ koordynatorem w procesach planowa-
nia, kontrolowania i kierowania, bra¢ udziat w rozwigzywaniu probleméw,
ulatwia¢ przeplyw informacji pomiedzy poszczegdlnymi osobami odpowie-
dzialnymi za realizacje zadan oraz okre$la¢ udzial pracownikéw w wykony-
waniu tych zadan®.

Zadania kontrolera polegaja na zdobyciu, przetworzeniu, zestawieniu oraz
prezentacji zewnetrznych i wewnetrznych danych w celu wypracowania od-
powiedniej decyzji. Kontroler musi wiec gromadzi¢ i analizowa¢ informacje.
Dlatego powinien wprowadzi¢ do przedsigbiorstwa system planowania, kon-
trolowania i kierowania zorientowany na osiaganie okreslonych wynikéw.

Kontroler powinien stuzy¢ radg osobom zarzadzajacym przedsiebiorstwem,
szczegOlnie przy przeprowadzaniu nastepujacych zadan:

% opracowywaniu planéw operacyjnych i strategicznych,
< kontroli wynikéw,

% wprowadzaniu ukierunkowanych czynnosci sterujgcych.

Powinien réwniez inicjowaé i przeprowadza¢ specjalne badania z zakresu
ekonomiki przedsiebiorstwa oraz bra¢ udzial w rozwiazywaniu probleméw.

Kontroler musi wprowadza¢ i rozwija¢ w przedsiebiorstwie system, ktéry
osobom na stanowiskach kierowniczych umozliwi samodzielne planowanie
w podleglych im dziatach. Na podstawie sprawozdan, ktére powinny na-
plywaé co miesigc, kierownicy beda mogli w znacznym stopniu sami skon-
trolowa¢, czy udalo im sie osiggnac wyznaczone cele, czy tez nie. Wystepujace
odchylenia s3 nastepnie podstawg do podjecia decyzji dotyczacej wprowadzenia

> Rachunek kosztcw. . .,s. 8.
S Ividem.
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$rodkéw zaradcezych we whasciwych jednostkach organizacyjnych podlegajs-
cych pracownikom zarzadu. Kierowanie powinno by¢ w miare mozliwosci
samodzielnie przeprowadzane przez kierownikéw. Kontroler ma wiec do
spetnienia funkcje koordynatora, doradcy lub nawigatora czuwajacego nad
tym, aby zostaly osiagniete zaplanowane zyski’.

Do zakresu zadan kontrolera naleza:

% planowanie — ustalanie cel6w przedsi¢biorstwa,

< kontrola — poréwnywanie stanu faktycznego z zamierzeniami,
analiza odchylen,

% kierowanie — przeprowadzanie dziatan korygujacych.

Funkgja planowania zalezy calkowicie od celéw i zamierzen przedsi¢biorstwa
oraz od zmian zachodzacych w jego otoczeniu. Otoczenie za§ coraz czesciej,
szczegOlnie w gospodarce rynkowej, przypomina ,,burzliwe pole”, w ktérym
zachodza szybkie, wielokierunkowe i trudne do okreslenia zmiany. Ich $le-
dzenie i analizowanie pozwala podmiotom gospodarczym na szybkie dostoso-
wywanie sie do nowych sytuacji. Jednak jest to mozliwe tylko wowczas, gdy
zebrane informacje o sprawnosci wewnetrznego funkcjonowania jednostki sa
systematycznie poréwnywane z wcze$niej ustalonymi normami lub wzorcami
efektywnosci. Znaczne odchylenia od tych wzorcéw powinny stanowié¢ swego
rodzaju sygnat alarmowy umozliwiajgcy podjecie dziatan korygujacych.

Dostarczanie danych o wszystkich aspektach dziatalnosci podmiotu gospo-
darczego i jego otoczenia powinno sie odbywaé w taki sposéb, aby kierow-
nictwo moglo nie tylko poréwnywaé rzeczywisto$¢ z planem, ale i podejmowaé
niezbedne decyzje wykonawcze. Decyzje takie stanowia istote sterowania.
Proces sterowania przebiega na wszystkich podstawowych szczeblach (stra-
tegicznym, taktycznym, operacyjnym) hierarchii organizacyjnej. Od sku-
teczno$ci sterowania zalezy osiggniecie celéw koricowych.

Niejednokrotnie decyzja jest determinowana przez cele konicowe, ktére jed-
nostkom poszczegblnych szczebli zostaly wyznaczone przez szczeble wyzsze.
Decyzje strategiczne ograniczajg swobode podejmowania decyzji taktycz-
nych, te za§ — decyzji operacyjnych®.

7 J.H. Vollmuth, op. cit., s. 26.

8 W. Gabrusewicz, A. Kamela-Sowifiska, H. Poetschke, Rachunkowos¢ zarzqdcza, PWE,
Warszawa 2000, s. 374 — 375.
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Dane zawarte w planie i skutecznie wykorzystywane w sterowaniu nie s3 zbyt
pomocne w osigganiu celéw, jesli nie uwzgledni sie réwniez informacji po-
chodzacych z kontroli. Istnieje $cisty zwigzek miedzy planowaniem a kon-
trolg. W trakcie planowania dziatalnosci przedsiebiorstwa ustala sie podsta-
wowe cele i zadania oraz sposoby ich realizacji. Natomiast za pomoca
kontroli mierzy sie postep w osigganiu celéw i wykrywa odchylenia od planu,
co umozliwia podjecie dziatan korygujacych. Istotne jest, aby wykrycie odchy-
ler nastapito na tyle wezeénie, by mozna byto podja¢ skuteczne dziatania’.

Gléwnym problemem jest dostosowanie zdolnosci koordynacyjnej do jej
potrzeb. Zdolnosé¢ koordynacyjna jest niezbedna w systemie controllingu,
gdyz sprawne osigganie celéw jest niemozliwe bez zharmonizowania zadan
i dziatalnosci odrebnych jednostek (dziatéw lub obszaréw funkcjonalnych)
podmiotu gospodarczego. Proces, w ktérym powstaje zespotowa koncepcja
dziatania przedsiebiorstwa, motywujaca wszystkich pracownikéw do zaanga-
zowania sie w osiggniecie jego celéw, jest odzwierciedlony w planie opisuja-
cym szczegbétowo srodki, metody i etapy rozwoju przedsiebiorstwa.

Wdrazanie controllingu ma pelne i racjonalne uzasadnienie jedynie wéw-
czas, gdy zarzadzanie przedsiebiorstwem jest zdecentralizowane. Tylko przy
takim zarzadzaniu jednostki wewnetrzne maja okreslone zadania i kompe-
tencje, a zatem moga by¢ traktowane jako osrodki (centra) odpowiedzialnosci.
Stosowanie controllingu wymaga wiec elastycznego procesu sterowania (regu-
lowania), decentralizacji procesu decyzyjnego w przedsiebiorstwie oraz duzego
poczucia odpowiedzialnosci pracownikéw.

W malych i srednich firmach od kontrolera wymaga sie przede wszystkim
znajomosci zagadnient zwigzanych z controllingiem, podatkami i kontrola
kosztéw. Ponadto powinien mie¢ on ogdlng wiedze na temat zarzadzania,
poniewaz zajmuje si¢ takze m.in. zarzagdzaniem personelem. Natomiast
w przypadku wiekszych przedsiebiorstw konieczne jest, by kontroler miat
odpowiednie wyksztalcenie specjalistyczne. Powinien zna¢ instrumentarium
controllingu i rachunkowosci, ale dodatkowo zobowigzany jest do wyko-
nywania funkcji menedzerskich w dziedzinach pokrewnych.

Najwazniejszym zadaniem kontrolera w zakresie kierowania powinno by¢
zagwarantowanie, iz pomimo wystepowania odchylen kierowanie przedsie-
biorstwem bedzie odbywac¢ sie tak, aby mogly zosta¢ osiggniete zatozone

? Ibidem, s. 376.
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wielkosci, wérdéd ktérych dominujacym czynnikiem jest zazwyczaj zysk.
Oznacza to, ze podjecie kazdego dziatania powinno by¢ poprzedzone anali-
73 jego wplywu na osigganie ustalonych cel6w.

Zadania kontrolera powinny ulec reorganizacji. Szczegélnie wazny jest nowy
podziat pracy pomiedzy dyrekeja przedsigbiorstwa a kontrolerem. Gléwnym
zadaniem kontrolera jest dostarczanie dyrekcji przedsiebiorstwa informacji
istotnych dla osiggania wynikow.

Funkcjonalni kontrolerzy przyczyniaja sie do poglebiania podzialéw i unie-
mozliwiajg optymalizacje zarzadzania przedsiebiorstwem. Dlatego nalezy
powola¢ zesp6t kontroleréw proceséw.

Miejsce kontrolera
w strukturze organizacyjnej

Kontroler, aby mdgl skutecznie wypelnia¢ swoje zadania, zostaje wlaczony
w strukture organizacyjng jednostki gospodarczej. Zajmuje on pozycje liniowg
lub sztabowa.

W strukturze liniowej kontroler dziata na tym samym szczeblu, co kierownicy
dziatu marketingu, produkeji oraz gospodarki materialowej. Przedstawia to
rysunek 2.1. Kontroler potrzebuje wielu informacji od kierownikéw po-
szczegOlnych dziatéw, dlatego tez powinien umie¢ narzuci¢ wlasne zdanie
w trakcie narad z pracownikami.

Rysunek 2.1. Pozycja kontrolera w strukturze liniowej

D
D

Zrddlo: Opracowanie whasne na podstawie: Rachunek kosztow w praktyce, praca zbiorowa
pod red. T. Martyniuk i J. Wermut, Verlag Dashifer, czesc 10., rozdz. 6., s. 2.
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W strukturze sztabowej kontroler znajduje sie na wysokim szczeblu hierarchii,
poniewaz podlega jedynie zarzadowi (rysunek 2.2). Sprawuje funkcje doradcza,
ulatwia podejmowanie decyzji, ale nie moze samodzielnie podejmowa¢ tych
decyzji ani wydawa¢ zarzadzeni. Aby controlling dziatal skutecznie, kontroler
nie powinien zajmowacé pozycji sztabowej.

ZARZAD sl KONTROLER

L

.,
] \

Rysunek 2.2. Pozycja kontrolera w strukturze sztabowej

Zrddo: Opracowanie wlasne na podstawie: Rachunek kosztoéw w praktyce, praca zbiorowa
pod red. T. Martyniuk i . Wermut, Verlag Dashifer, czgs¢ 10., rozdz. 6., s. 2.

W niektérych jednostkach gospodarczych z ekonomicznego punktu widzenia
wprowadzanie samodzielnego stanowiska kontrolera jest nieuzasadnione.
Uwaza sig, ze jego obowiazki moze przeja¢ kierownik do spraw finansowych
lub gltéwny ksiegowy. Laczenie tych stanowisk uznaje sie jednak za nie najlepszy
wybor, gdyz trudno jest pogodzi¢ biezace funkcje kierownicze z zadaniami
powierzanymi kontrolerowi. W takim przypadku celowe jest zatrudnienie
specjalisty spoza przedsiebiorstwa na stanowisku doradcy, ktéry wprowadzi
i rozwinie controlling'’.

Do zadan kontrolera nalezy szkolenie pracownikéw zarzadu podczas fazy
wstepnej, az do momentu, kiedy beda w stanie sami przeja¢ zadania control-
lingu. Kontroler z zewnatrz posiada ogromne do$wiadczenie w opracowy-
waniu koncepgji controllingu i wéwczas jego wdrozenie nie wywotuje kon-
fliktéw miedzy poszczegdlnymi kierownikami.

Jak wazne jest stanowisko kontrolera w firmie oraz wybdr odpowiedniej
osoby na to stanowisko, potwierdza Katalog zada kontrolera opracowany
przez Financial Executive Institute. Wyszczeg6lnia sie w nim zadania, ktére
moga by¢ wykonywane przez kontrolera bedacego realizatorem controllingu
lub wspomagajacego menedzera.

10 Rachunek kosztcw. . ., 8. 3.
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Do podstawowych zadan kontrolera zawartych w Katalogu zadar kontrolera naleza:

1. planowanie (opracowywanie, realizacja i koordynacja r6znorodnych
planéw w przedsiebiorstwie),

2. przygotowywanie i interpretacja sprawozdan finansowych
(poréwnywanie planu z jego realizacja, analiza i interpretacja wynikéw),

3. ocena i doradztwo (pomoc w realizacji funkcji kierowniczych),

4. sprawozdawczo$¢ na ,,zewnatrz” (dla agend panstwowych, udziatowcéw,
bankéw),

5. nadzér nad realizacja zadan (kontrola wewnetrzna, rewizja),

6. analiza ekonomiczna (ustalanie i interpretacja wynikéw ekonomicznych
przedsiebiorstwa i ocena ich strony finansowej w celu kontroli kosztéw
i przychodo6w),

7. ujednolicanie informacji przeptywajacych miedzy centrala i jej
oddziatami w sprawach dotyczacych ksiegowosci, polityki finansowej
1 strategii rozwoju.

W wielu mniejszych i §rednich przedsiebiorstwach nie ma odpowiednio wy-
kwalifikowanych kierownikéw, ktérzy mogliby zaja¢ sie controllingiem.
Mozna wéwezas zatrudni¢ jako doradce specjaliste spoza przedsiebiorstwa,
ktéry wprowadzi i rozwinie controlling. Kontroler z zewnatrz moze zaofe-
rowaé swoje ogromne doswiadczenie, nie wywotujac konfliktéw miedzy po-
szczeg6lnymi kierownikami. Z reguly tez szybciej osiaga sukces niz niejeden
kontroler wewnetrzny, ktéry czasem toczy mozolne boje z poszczegdlnymi
kierownikami, a czesto i z dyrekcjg przedsiebiorstwa, zanim system control-
lingu zacznie w jakims$ zakresie funkcjonowaé. Kontroler z zewngtrz — jezeli
dysponuje whasciwym dos$wiadczeniem zdobytym w innych przedsiebior-
stwach — moze czesto wdrozy¢ controlling szybciej i lepiej. W fazie wdro-
zeniowej moze przeprowadzi¢ szkolenie dyrekeji i kadry kierowniczej. Jezeli
system controllingu zacznie funkcjonowa¢ prawidlowo, bedzie mozna za-
trudni¢ wlasnego kontrolera.

Nalezy sie zastanowi¢, na jakich szczeblach hierarchii przedsigbiorstwa umie-
$ci¢ stanowisko kontrolera, aby mégl skutecznie spetniaé swoje zadania.
Ogolnie rzecz biorac, jego efektywnos¢ jest tym wieksza, im wyzsze miejsce
zajmuje w hierarchii przedsiebiorstwa.
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Stanowisko kontrolera pojawia sie w formie instytucjonalnej, co wigze sie
na ogot z powstaniem oddziatu (dziatu) controllingu. W formie nieinstytu-
cjonalnej funkcje kontrolera pelnia inne oddzialy (dzialy) przedsiebiorstwa,
np. kierownik dzialu rachunkowosci jest jednocze$nie kontrolerem, ktéry
ma wplyw na decyzje menedzeréw. Miedzy kontrolerem a menedzerem za-
chodzi specyficzna interakcja™.

W teorii controllingu i praktyce firm amerykanskich i zachodnioeuropejskich
dostrzega sie wiele czynnikéw, od ktérych zalezy pozycja kontrolera w przed-
siebiorstwie i wigzane z jego dziatalno$cig oczekiwania. Wsrod tych czynnikow
dominujg nastepujace:

< wplyw otoczenia przedsiebiorstwa na zadania kontrolera,
< wielko$¢ przedsiebiorstwa,

% struktura organizacyjna.

Czynniki te wzajemnie na siebie oddziatuja. W stabilnym otoczeniu kontroler
jest przyréwnywany do rejestratora i wéwczas moze dziata¢ na $rednich i niz-
szych szczeblach zarzadzania w strukturze funkcjonalnej. W otoczeniu dy-
namicznym o umiarkowanej zmienno$ci pelni role nawigatora w strukturze
o charakterze sztabowym. Burzliwe otoczenie wymusza na kontrolerze wpro-
wadzanie innowacji, co moze realizowa¢ w strukturach dynamicznych —
zadaniowych.

Doswiadczenia zachodnie wykazuja, ze controlling jest tym skuteczniejszy,
im wyzej w hierarchii usytuowany jest kontroler. W zaleznosci od potrzeb
controlling jest takze rozbudowany w glab struktury organizacyjnej. Jak po-
daje K. Wierzbicki, najbardziej efektywna wydaje sie pozycja kontrolera
podlegajacego bezposrednio dyrektorowi naczelnemu i bedgcego jego naj-
blizszym zapleczem inspiratorsko-doradczym (nadrzedne sztabowe usytu-
owanie kontrolera).

Usytuowanie controllingu w pozycji nadrzednej ma takze ujemne strony.
Taka pozycja upowaznia niejako do zadania od podstawowych jednostek
organizacyjnych przedsigbiorstwa gotowych informacji, co sprawia, ze con-
trolling nie wypelnia wlasciwych dla niego zadan, takich jak przetwarzanie

W videm, s. 3 - 5.
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i analiza danych oraz wnioskowanie rozwiazan. Kontroler staje sie w takim
przypadku niejednokrotnie ,,przekaznikiem” decyzji i woli kierownictwa na-
czelnego, co ogranicza inwencje zespotu controllingowego.

Nadrzedna sztabowa pozycja kontrolera jest mozliwa w duzych przedsiebior-
stwach. W takiej strukturze moze jednak dojs¢ do kolizji kompetencji miedzy
nim a menedzerem. Menedzer jest bowiem odpowiedzialny za wyniki, sto-
pien realizacji celéw, a kontroler za zorganizowanie planowania strategicz-
nego, operacyjnego i dyspozytywnego wraz z niezbednym instrumentarium
oraz realizacji i kontroli. W mniejszych i $rednich przedsi¢biorstwach kon-
troler nie powinien zajmowac¢ pozycji sztabowej, gdyz controlling jest wéw-
czas mato skuteczny. W takich przedsiebiorstwach, aby umozliwi¢ kontro-
lerowi bezposrednie, partnerskie kontakty z podstawowymi komdérkami
wykonawczymi, nalezy usytuowad controlling na poziomie tych wiasnie
jednostek (controlling w pozycji réwnorzednej, liniowej). Takie rozwiazanie
daje mozliwos¢ zorganizowania controllingu w postaci odrebnego wydziatu
badZ w polgczeniu z inng komoérka organizacyjng np. z wydzialem finan-
sowo-ksiegowym. Réwnorzedna pozycja controllingu umozliwia blizsze
wspéldziatanie z wlasciwymi komérkami przedsiebiorstw, co ma istotny
wplyw na prawidlowo$¢ podejmowanych decyzji i realizacje celéw zaklada-

nych przez przedsigbiorstwo'2.

Og6lnym trendem rozwojowym struktur organizacyjnych przedsiebiorstw
zachodnich jest dgzenie do ich uelastyczniania po to, by zwiekszy¢ zdolnoé¢
przedsiebiorstwa do szybkiego reagowania na wymagania rynku. Tworzy sie
wowczas struktury dynamiczne w rodzaju struktur dywizjonalnych lub ma-
cierzowych, co ilustruje rysunek 2.3.

W malych przedsiebiorstwach nie zawsze jest potrzebne wyodrebnienie w struk-
turze organizacyjnej komérki badz stanowiska controllingowego. Wéwczas
procedury wynikajace z metody controllingu spetnia przedsiebiorca lub je-
den z jego zastepcéw lub (stosunkowo jeszcze rzadko) specjalnie powotany
asystent szefa firmy ds. controllingu. W przypadku braku odpowiednio wy-
kwalifikowanych pracownikéw mozna zatrudni¢ specjaliste spoza przedsie-
biorstwa na stanowisku doradcy. Zaletg takiego zewnetrznego kontrolera
moze by¢ jego duze doswiadczenie oraz unikanie konfliktéw z poszczegdl-
nymi kierownikami.

12 K. Jedralska, B. Wozniak-Sobczak, System wdrazania. .., s. 40 — 42.
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Dyrekcja generalna

Giéwny kontroler

Kontroler
dziatalnosci A
(branzy, zaktadu)

Kontroler
dziatalnosci C
(branzy, zaktadu)

Kontroler
dziatalnosci B
(branzy, zaktadu)

Rysunek 2.3. Miejsce kontrolera w strukturze dywizjonalnej

Zrddio: Opracowanie whasne na podstawie: K. Jedralska, B. Woiniak-Sobczak, System wdrazania
controllingu w przedsi¢biorstwie, Wydawnictwo Uczelniane Akademii Ekonomiczne im.
Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2000, s. 45.
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