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Rozdziat 1. Istota i rodzaje controllingu
W przedsiebiorstwie

1.1. Pojecie i funkcje controllingu

Controlling jest synonimem angielskiego wyrazu to control, rozumianego jako
sterowanie, kierowanie, regulowanie (regulacja proceséw) [Penc, 2002, s. 108;
Schneider, 1999, s. 82]. W literaturze przedmiotu [Dzwigot, 2003, s. 33; Macie-
jewski, 2007, s. 106; Marciniak, 2004, s. 15; Marciniak, 2008, s. 15; Marciniak,
Krwawicz, 2000, s. 12] controlling jest postrzegany jako komponent (podsystem)
systemu zarzadzania firmg koordynujacy proces dostarczania i wykorzystania
informacji (rys. 1.1).

Podsystem controllingu

Podsystem Podsystem
planowania wykorzystania Informacje
i kontroli informacji
Informacje

Podsystem wykonawczy

Zasoby

Rysunek 1.1. Controlling jako podsystem zarzgdzania

Zrodto: [Horvath, 1990, s. 111].
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Rozdziat 1. Istota i rodzaje controllingu w przedsiebiorstwie 12

W tabeli 1.1 przedstawiono przyktadowe definicje pojecia controllingu wedtug

réznych autoréw.

Tabela 1.1. Przeglad wybranych definicji controllingu wedtug réznych autoréw

Autor

Definicja

Aldag, Stearns

Spetnia funkcje gromadzenia, szacowania i analizy informaciji na potrzeby korekty
niewtasciwie wykonanych zadan oraz rozpoznawania mozliwosci doskonalenia
dziatalno$ci organizacii

Bateman, Zeithalm

Jako styl wewnatrzgrupowego komunikowania sie polega na ukierunkowaniu
pomystow i zachowan ludzkich

Chachuta

Narzedzie sterowania wynikiem finansowym w przedsigbiorstwie

Dzwigot

Kompleksowa metoda sterowania dziatalno$cig przedsigbiorstwa, pozwalajaca
na biezace (wczesniejsze) wykrywanie, a tym samym eliminowanie lub ograni-
czanie odchylen od wielkosci zaplanowanych, a decydujacych o osiggnigciu
celow przedsigbiorstwa; do podstawowych narzedzi controllingu zalicza sie
rachunkowo$¢ zarzadcza, planowanie oraz zarzadzanie przez cele

Goliszewski

Koordynuje catoksztatt procesow planowania, dyspozyciji i kontroli oraz zasilania
w informacje; steruje tym samym dziatalnoscig przedsiebiorstwa pod katem
wyznaczonych celow

Jedralska

Metoda kompleksowego, skoordynowanego zarzadzania przedsigbiorstwem,
zabezpieczajaca racjonalno$¢é formufowania i osiggania jego celow w zakresie
utrzymania ptynnosci w krotkim okresie oraz wzrostu wartosci przedsigbiorstwa
w dfugim okresie; zasadniczg funkcjg controllingu jest koordynacja procesu
zarzadzania przedsigbiorstwem, przyjmujaca postac koordynacji antycypacyjnej
(tworzacej) lub adaptacyjnej (sprzegajace;j); koordynacja antycypacyjna polega
na informacyjno-metodycznym zabezpieczeniu procesu formutowania strategii
i realizowana jest za pomocg sprzezenia wyprzedzajacego (ang. feedforward);
koordynacja adaptacyjna wigze sig z dziataniem, czyli nadawaniem elastycznosci
i skuteczno$ci wdrazanym strategiom, i realizowana jest za pomocg sprzezenia
zwrotnego (ang. feedback)

Johannsen, Page

Proces mierzenia i oceny aktualnego stanu firmy w zwigzku z ustalonymi celami,
planami, standardami i budzetami oraz przeprowadzenie dziatan korekcyjnych

Koontz, 0" Donnell,
Weihrich

Funkcja zarzadzania, ktdrej istotg jest pomiar i korekta wykonywanych zadan przez
podwiadnych w zwiazku z potrzeba oceny osiagnietych celow (planowanych zadan)

Mann, Mayer

Proces sterowania zorientowany na wynik przedsiebiorstwa, realizowany poprzez
planowanie, kontrolg i sprawozdawczosc; controlling stawia sobie za zadanie
zapewnienie dtugotrwatej egzystencji przedsigbiorstwa i zabezpieczenie sta-
bilnoSci zatrudnienia; podstawowym zadaniem controllingu jest koordynacja
systemu zarzadzania, ktorg osigga sig poprzez tworzenie odpowiednich struktur
wewnetrznych w przedsigbiorstwie i zintegrowanie celow dziatalnosci z systemem
planowania i systemem informacyjnym
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Autor Definicja

Marciniak Sposdb myslenia i dziatania znajdujacy odzwierciedlenie w postaci procedur
decyzyjnych realizowanych przez poszczegolne komorki zarzadzajace przed-
siebiorstwa; controlling stanowi zintegrowany podsystem kierowania, planowania,
kontroli i informacji, wspierajacy adaptacije i koordynacje catego systemu zarza-
dzania; ideg controllingu jest budowa logicznego systemu, ktory poprzez upo-
rzadkowane potaczenie roznych elementow strukturalnych przedsigbiorstwa
uczestniczacych w dziatalno$ci gospodarczej, wyrazonej w przekroju finansowym,
ekonomicznym, organizacyjnym i technicznym, wspiera kadre kierownicza w podej-
mowaniu wiarygodnych decyzji o charakterze operatywnym i strategicznym

Nowak System zarzadzania ukierunkowany na sterowanie dziatalnoscig przedsigbiorstwa
z punktu widzenia okreslonych celow

Nowosielski Do zadan controllingu zalicza sig: dostarczanie kadrze kierowniczej przedsigbiorstwa
rdznych narzedzi oraz informacji niezbednych do prowadzenia prac planistycznych,
kontrolnych i sterujgcych; koordynowanie przebiegu prac planistycznych w ramach
poszczegoinych funkcji organicznych przedsigbiorstwa, w roznych przekrojach
czasowych oraz ich integrowania (scalania planéw czastkowych) wokot przyjetego
systemu celow-wynikow; symulowanie skutkow roznych decyzji kierowniczych;
wspomaganie procesu analizy odchylen, a w szczegoélnosci przewidywanie
przysztych potencjalnych odchylen, analizowanie mozliwych przyczyn ich wysta-
pienia i udzielanie pomocy w celu skutecznego im przeciwdziatania

Penc Oznacza sterowanie dziatalno$cig przedsigbiorstwa zorientowane na wyznaczone
cele; obejmuje catoksztatt zadan zwigzanych z zarzadzaniem, ktore koordynujg
planowanie i kontrolg oraz dostarczanie informacji

Szczesny, Sliwa Proces sterowania zorientowany na wynik finansowy przedsiebiorstwa, realizo-
wany przez planowanie, kontrole i sprawozdawczo$¢. Jego koncepcja opiera sig
na metodologii tworzenia informaciji przez rachunkowo$c¢ finansowg i zarzadcza
z ukierunkowaniem na okresy przyszfe

Volimuth Zadania controllingu obejmuja: planowanie (ustalanie celow przedsigbiorstwa),
kontrolowanie (poréwnanie stanu faktycznego z zamierzeniami, analiza odchylen)
oraz regulowanie (przeprowadzanie dziatan korekcyjnych)

Zrédto: [Chachuta, 2009b, s. 29; Dzwigot 2003, s. 31-32; Jedralska, 2004, s. 30; Jedralska, 2005a, s. 14-15;
Marciniak, 2004, s. 13-14; Mgrciniak, 2008, s. 13-14; Nowak (red.), 2004, s. 17; Penc, 2002, s. 108; Stabryta,
2000, s. 321-322; Szczesny, Sliwa, 2010, s. 25].

Celem controllingu jest integracja catego przedsiebiorstwa w system komplekso-
wego planowania kosztéw oraz zadan finansowych i rzeczowych, a takze sterowania
jego dziatalno$cig i dostarczania niezbednych informacji. Jego istota jest wsparcie
kierownictwa w realizacji funkcji zarzadzania, w ujeciu operacyjnym i strategicznym,
w drodze wyznaczania nowych wariantéw strategii rozwoju firmy z uwzgled-
nieniem zaréwno zaobserwowanych, jak i oczekiwanych zmian w otoczeniu
[Dzwigot, 2011, s. 13].

Pojecie controllingu czesto jest niewlasciwie utozsamiane z kontrola. Tymczasem
procesy te rdznig sie zardGwno merytorycznie, jak i pod wzgledem uwzglednianego
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czasu. O ile kontrola ukierunkowana jest na zdarzenia przeszte (identyfikuje
nieprawidlowosci oraz osoby za nie odpowiedzialne), o tyle controlling koncentruje
sie na przysztosci (osiggnieciu trwatego sukcesu) [Katuzny, 2008, s. 62]. Funkcja
kontroli umiejscawiana jest najczesciej w réznych komdrkach organizacyjnych,
przewaznie niepowigzanych ze sobg ani pod wzgledem kierowniczym, ani funkcjo-
nalnym. Natomiast controlling jest zorganizowany w zespoty zadaniowe wbudowane
w ramowyq strukture organizacyjng [Sierpinska, Niedbata, 2003, s. 23]. Réznice
miedzy kontrolg a controllingiem przedstawia tabela 1.2.

Tabela 1.2. Poréwnanie controllingu i kontroli

Controlling Kontrola

(orientacja na przysztosc) (orientacja na przesztosc)
e Przestrzega . Wr)ioskuje 0 przeprowadzenie zmian organiza-
« Wspomaga metodycznie cyjno-kadrowych
« Doradza  Stwierdza nieprawidfowosci i wnioskuje o ich

. naprawienie
: Nadzoru!e o * |dentyfikuje winnych i wnioskuje o ich ukaranie
* Proponuje rozwigzania i srodki zaradcze « Kieruje sprawe do wasciwych organow admini-
 Koordynuje stracji lub organéw Scigania
* Inspiruje e Wnioskuje pokrycie szkod

Zrodto: [Dzwigot 2011, s. 14; Grudzewski, Zach, Zabielska, 2001, s. 13; Sierpifiska, Niedbata, 2003, s. 22;
Wierzbicki, 1994, s. 8].

Controlling nie zastepuje kontroli, a jedynie sprawuje funkcje koordynacyjne
w stosunku do systemu tej kontroli, posiadajgc okreslony wplyw na jego ksztatt
organizacyjny i skutecznos¢ dziatan [Katuzny, 2008, s. 61]. Kontrola stanowi
komponent controllingu (rys. 1.2) [Czerminski, Grzybowski, Ficon, 1999, s. 172].
Zadaniem controllingu jest bowiem stata kontrola osiggniecia wyznaczonych
celow przez poréwnanie postulowanych i faktycznie osiggnietych wynikow,
a w konsekwencji okreslenie odchylen i ich przyczyn umozliwiajacych podjecie
wiasciwych dziatan korekcyjnych.

» Wyznaczenie wielkosci do kontroli

e . Kontrola
 Ustalenie wielkosci faktycznie .
osiagnietej i wielkosci planowanej Wl\:}’gcsilﬂm wKstr;trrgIL?m

e Porownanie obu wielkosci ujecil

 Analiza przyczyn powstania odchylenia

CONTROLLING

* Propozycije srodkow korygujacych
osiagnigcie celu (feedback) lub
korygujacych cel (feedforward)

Rysunek 1.2. Umiejscowienie kontroli w ramach controllingu
Zrédto: [Sierpinska, Niedbata, 2003, s. 22].
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Controlling stanowi ponadfunkcyjne narzedzie zarzadzania, ktére powinno wspierac
kierownictwo firmy w procesie podejmowania decyzji. Skuteczna implementacja
controllingu wymaga stworzenia w przedsiebiorstwie odpowiedniego systemu
informacyjnego [Vollmuth, 2007, s. 15]. Przez controlling nalezy réwniez rozu-
mie¢ proces sterowania zorientowany na wynik podmiotu, realizowany przez
planowanie, kontrole i sprawozdawczos¢ (rys. 1.3) [Mann, Mayer, 1996, s. 9].

Powinno hyt’: Korekta
Zarzad uzgadnia cel, celu lub sposobu
sposdb jego osiagnigcia jego osiagniecia
oraz zasoby
Analiza
Wskazowki p(rjzyhczlyr]
zarzqdu.dla odenyien
pracownikow Poréwnanie

wyniku (jest)

Wynik dziafan z planem (powinno by¢)

pracownikow : o .
Dziatalno$¢ controllingu

Dziafalnos¢ zarzadu

Rysunek 1.3. Controlling w procesie sterowania firma

Zrédio: [Sierpinska, Niedbata, 2003, s. 31].

Controlling stanowi cybernetyczny system firmy, bedacy zamknietym uktadem
samoregulacji, zawierajacym i wiazacym wszystkie jego komponenty. System taki
koncentruje sie na sprzezeniach zwrotnych (feedback) umozliwiajacych kontrole
przeszlych zdarzen oraz na sprzezeniach wyprzedzajacych (feedforward) ukierun-
kowanych na przyszly rozwdj (rys. 1.4).

Przesztosé Przysztos$é

Analiza zorientowana Analiza zorientowana
na sprzezenie zwrotne na sprzezenie wyprzedzajace
(analiza odchylen) (przewidywanie wynikow)
Czas przeszty Czas przyszly

Rysunek 1.4. Zaleznosci miedzy sprzezeniem zwrotnym i wyprzedzajacym

Zrédho: [Vollmuth, 2007, s. 23; Jedralska, 2005b, s. 26].
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Biezace sprzezenia zwrotne pozwalaja kierownictwu firmy podejmowac decyzje
zapewniajace osiagniecie wyznaczonych celéw. Powinny one stuzy¢, obok kontrolo-
wania zaplanowanych celow, takze do identyfikowania i zapobiegania potencjalnym
odchyleniom od oczekiwanych wynikdw oraz stanowi¢ podstawe pozadanego roz-
woju firmy w przysztosci. Rozumowanie oparte na sprzezeniach zwrotnych powinno
bra¢ pod uwage sprzezenia wyprzedzajace. W ten sposob analiza odchylen umoz-
liwia osiggniecie kluczowych efektéw uczenia sie, a w konsekwencji kreowanie
przysztosci.

W bardziej kompleksowym znaczeniu controlling mozna zdefiniowac jako system
wzajemnie okreslonych przedsiewzie¢, zasad, metod i technik stuzacych wewnetrz-
nemu systemowi sterowania i kontroli zorientowanemu na osiagniecie zatozonego
wyniku. Controlling moze by¢ réwniez uwazany za zintegrowany podsystem kiero-
wania, planowania, kontroli i informacji wspierajacy adaptacje i koordynacje catego
systemu zarzadzania lub za proces nawigacji i sterowania gospodarczego za pomoca
planu [Knopp, Sawicki, 1993]. Zdaniem Laskowskiej [1996, s. 173], controlling to
system zarzadzania przedsiebiorstwem, w sktad ktérego wchodza planowanie,
kierowanie oraz kontrola dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Do narzedzi wsparcia
controllingu zalicza sie sprawny system informacyjny i miarodajny system kalkulacji
kosztéw. Controlling moze by¢ réwniez traktowany jako system wspomagania
kierownictwa przedsiebiorstwa w procesie operacyjnego i strategicznego zarza-
dzania, orientujacy decyzje i dziatania kierownictwa wszystkich szczebli zarzadzania
na globalne cele przedsiebiorstwa [Haus, Nowosielski, 1995, s. 31]. Controlling
jest procesem kierowniczym zachodzacym w przedsiebiorstwie, ktéry prowadzi
do powiazania planowania oraz kontroli z systemem przetwarzania informacji
w celu podnoszenia efektywnosci gospodarczej przedsiebiorstwa [Struzycki (red.),
2004, s. 417]. W controllingu obok takich kategorii pienieznych, jak koszt czy
zysk, wykorzystywane sa rowniez inne, naturalne jednostki, przybierajace forme
tzw. standard of performance czy miernikow stosowanych w systemach wskazni-
kow stuzacych kompleksowej ocenie (zbilansowana karta dokonan). Controlling
umozliwia planowanie, zapewnia metodyke, zblizajac sie do zarzadzania przez cele
(samostanowienia celéw w poszczegdélnych dziatach firmy). Ponadto — poprzez
uwzglednienie regul tolerancji na warto$¢ odchylen od wyznaczonych celéw — zmie-
rza w kierunku zarzadzania przez wyjatki [Sierpiniska, Niedbata, 2003, s. 18—-19].
Controlling sprowadza sie do zbioru zasad utatwiajacych [Mann, Mayer, 1996]:

e osiagniecie celéw podmiotu,

e climinacje przypadkowych zdarzen,

e tworzenie systemu wczesnego ostrzegania,

e podejmowanie dziatan eliminujacych zaklécenia w procesie sterowania,

e zarzadzanie dziataniami w przysztosci.
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Do zadan controllingu zalicza sie [Vollmuth, 2007, s. 16; Foremna-Pilarska,
2007, s. 160]:

e planowanie (ustalanie celéw przedsiebiorstwa),

e kontrole (poréwnanie stanu faktycznego z zamierzeniami i analiza odchylen),
e kierowanie (realizacja dziatan korygujacych).

Rozwiazania organizacyjne controllingu w przedsiebiorstwie zdeterminowane
sq dwoma czynnikami [Dzwigot, 2011, s. 65]: wielko$cig firmy oraz rodzajem
istniejacej w niej struktury organizacyjnej. W matych jednostkach za realizacje
zadan controllingu odpowiedzialny jest prezes lub dyrektor finansowy. W pod-
miotach $redniej wielkosci czynnosci te wykonuja specjalisci z dziatu finansowe-
go lub ekonomicznego. Z kolei w duzych korporacjach wyznaczane sg osrodki
odpowiedzialnosci lub specjalne dziaty controllingowe.

Zalozenia systemu controllingu uwzgledniaja orientacje na [Janasz i in., 2010, s. 257;
Vollmuth, 2007, s. 17]: klienta, cele, waskie gardta, rynek oraz przysztos¢ (rys. 1.5).

Orientacja na klienta

* Analiza poszczegoinych
grup klientow

« (siggniecie optymalnego
poziomu zaspokojenia
potrzeb klientow

Orientacja na ,,waskie gardta

« Opracowanie rozwigzan
ukierunkowanych na
eliminacje ,waskich gardet”
w firmie

Controlling

Orientacja na rynek

» Wykorzystanie instrumentow
z zakresu analizy wartosci

» Ustalenie konotacji migdzy
sferg badawczo-rozwojowg
a marketingiem i sprzedaza

Orientacja na cele

» Kwantyfikacja i koncentracja
celow

* Jednoznaczne okreslenie

celow

Wspotpraca kierownictwa

firmy z pracownikami

w zakresie osiggniecia celow

Orientacja na przyszio$é

Opracowywanie planéw
strategicznych
Implementacja innowacyjnych
koncepcji dostarczajgcych
precyzyjnych informaciji

na temat przysztego

rozwoju firmy

Rysunek 1.5. Reguty controllingu okreslajace korelacje miedzy jego poszczegdlnymi

komponentami

Zrodio: [Dzwigot, 2003, s. 32].

Przetrwanie firmy i generowanie przez nig zyskow uzaleznione jest od poziomu
zaspokajania potrzeb konsumentéw. Zatem jej celem powinno byé osiagniecie
optymalnego zadowolenia klientéw.
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Opracowanie celéw pozwala komunikowa¢ pracownikom informacje dotyczace
oczekiwan w najblizszej przyszlosci. Powinny one mie¢ charakter jednoznaczny
i skwantyfikowany.

Controlling stanowi koncepcje zorientowang na waskie gardta, czyli najstabsze
ogniwa firmy, ktére w razie pojawienia sie obcigzen jako pierwsze staja sie zré-
diem utrudnien (przyktadem waskich gardet moze by¢ rynek, plynnos¢ finansowa,
produkcja).

Sukces podmiotu wiaze sie w duzej mierze z jego ukierunkowaniem na rynek.
Orientacja rynkowa pozwala firmie na biezace podnoszenie wtasnej zdolnosci
konkurencyjnej w sferze wyrobow i proceséw. Wymaga to Scistego ustalenia relacji
w obszarach badan i rozwoju oraz marketingu i sprzedazy.

Wzrastajaca konkurencja oraz zwiazane z nig krotsze cykle zycia wyrobéw i koniecz-
no$¢ redukeji kosztéw implikujg zastosowanie nowoczesnych technik generujacych
doktadne dane o przysztym rozwoju firmy. Taka koncepcja zorientowana na
przysztos¢ jest controlling, ktérego efektywno$¢é wzrasta, jezeli jest na dodatek
wspomagany przez benchmarking [Kowalak, 2008, s. 207]. Na rysunkach 1.61 1.7
przedstawiono przyklad umiejscowienia controllingu w strukturze liniowej i sztabo-
wej duzej jednostki.

Zarzad
Dziat Dziat Dziat Dziat
zakupow produkcii sprzedazy controllingu
Komorka
benchmarkingu
Rysunek 1.6. Lokalizacja controllingu w strukturze liniowej firmy
Zrédio: [Kowalak, 2008, s. 212; Maciejewski, 2007, s. 108].
Zarzad Dziat
controllingu
Dziat Dziat Dziat Komorka
zakupow produkcji sprzedazy benchmarkingu

Rysunek 1.7. Lokalizacja controllingu w strukturze sztabowej firmy

Zrédio: [Kowalak, 2008, s. 212; Maciejewski, 2007, s. 108].
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W literaturze [Janasz i in., 2010, s. 257; Martyniuk, 2005, s. 297] podaje sie, ze do
podstawowych funkcji controllingu zalicza sie: planowanie, kontrole, koordynacje,
sterowanie, dostarczanie informacji oraz zalecenia korygujace. Charakterystyczng
cecha controllingu jest zatem jego powiazanie z funkcjami zarzadzania (rys. 1.8).
Wrtasciwe spelnianie funkcji zarzadzania w firmie umozliwia budowe efektywnego
systemu controllingowego stuzacego podejmowaniu optymalnych decyzji.

Zarzadzanie

Podejmowanie
decyzji Zabezpieczenie Planowanie
(funkcja informacyjno- (funkcja petna)
zasadnicza) -organizacyjne
Sterowanie/
Analiza i ocena wspierajace kierowanie
podejmowanie decyzji (funkcja petna)
(funkcja kompleksowa) Planowanie
Analiza i ocena (fur]kpia
Kontrola wspierajace rozvinicte)  ptorowanle/ Motywowanie
funkcja pefna) Podejmowanie Kierowanie funkcja pef
( decyzj (funkcja (funkcja petna)
(funkcja ograniczona)
controllingowa)
Kontrola Molywow_anie
(funkcja (funk_c1a
rozwinigta) . WL
Controlling

Rysunek 1.8. Zalezno$ci miedzy controllingiem a zarzgdzaniem

Zrodto: [Marciniak, 2008, s. 18].

Stopien spemienia funkcji zarzadzania zalezy od rodzaju controllingu oraz wielkosci
przedsiebiorstwa, w ktérym jest on stosowany. W przypadku matych i srednich przed-
siebiorstw najlepiej spelniane sa funkcje planowania i kontroli, znacznie za$ stabiej
funkcja kierowania, ktorej znaczenie wzrasta wraz z wielkoscig firmy (tab. 1.3)
[Marciniak, Krwawicz, 2000, s. 12].

Tabela 1.3. Poziomy spetnienia funkcji zarzgdzania w ramach controllingu

. Stopien
. alr::;tll(:;ﬂi ; spefnienia Wymagania i efekty funkcji
funkcji
Planowanie Petny e Wdrozenie controllingu wymaga systematycznego planowania

w przedsiebiorstwie opartego na spdjnym systemie planow
* Funkcjonowanie controllingu podnosi wiarygodno$¢ planowania
na nastepne okresy
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. Stopien
Funkcja_ spefnienia Wymagania i efekty funkcji
zarzadzania funkeji

Organizowanie | Ograniczony |+ Wdrozenie controllingu wymaga racjonalnej struktury organiza-
cyjnej, wyrazajacej sie m.in. doktadnym okresleniem zakresow
odpowiedzialno$ci stuzb, adekwatnie do struktury rynkowego
planu techniczno-ekonomicznego przedsigbiorstwa

* Dobrze zorganizowany system controllingowy zapewnia lepszy
przeptyw informacji

Motywowanie |Znacznie ¢ Funkcjonowanie controllingu obliguje kierownictwo do syste-
ograniczony matycznego przegladu osigganych wynikow i podjecia dziatan
adekwatnych do sit wykrytego sygnatu (odchylenia wielkoSci
osigganych od planowanych)

¢ Przestrzeganie zakresu dopuszczalnych odchylen powinno by¢
motywowane

Kontrolowanie | Petny e Controlling w petnym zakresie wymaga systematycznej kontroli
zarowno wynikow osigganych w przedsigbiorstwie, jego pozyciji
na rynku, jak i monitorowania zmian w otoczeniu

¢ Kontrolowanie jest zgodne z trybem controllingu, dzigki czemu
zapobiega popetnianiu znaczacych btedow

Sterowanie/ Petny  System controllingu zapewnia koordynacjg dziatart podejmowanych
kierowanie/ w poszczegdlnych obszarach dziatalnosci przedsigbiorstwa w trakcie
koordynowanie planowania oraz analizy weryfikacyjnej odchylen przed podjeciem
—na podstawie dziafan korygujacych

podejmowanych

* W nastepstwie wykorzystania systemu controllingu koordynowanie

decyzj powinno byc realizowane sukcesywnie, zgodnie z jego trybem

Zrédio: [Marciniak, 2004, s. 19].

Zastosowanie koncepcji controllingu w przedsiebiorstwie sklada sie z czterech
faz (tab. 1.4) i wymaga spelnienia przez firme szeregu warunkéw w zakresie
[Dzwigot, 2011, s. 66]:

e dokonania przeksztalcen organizacyjno-strukturalnych,

e doboru wtasciwego stylu kierowania,

e przyjecia nowych rozwigzan w sferze rachunku kosztéw i wydajnosci,
e przeksztalcenia systemu planistyczno-kontrolnego,

e opracowania specyficznego, wewnetrznego systemu informacyjno-sprawozdaw-
czego,

e przebudowy systemu motywacyjnego,

e modyfikacji zachowan, systemu wartosci oraz kultury organizacyjnej przedsie-
biorstwa.
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Tabela 1.4. Etapy budowy systemu controllingowego w przedsiebiorstwie

Przygotowanie Projektowanie Wdrozenie Eksploatacja
» Pozyskanie wstepnej | * Projektowanie  Powotanie zespotu e Sterowanie
akceptacji naczelnego |  koncepciji controllingu |  wdrozeniowego procesami gospo-
kierownictwa . . . darczymi za pomocg
 QOpracowanie zatozenn | * Powofanie zespotu requt controllingu
« QOkreslenie gtdwnych projektowych na ekspertow zewngtrz-
celow stawianych bazie analiz i diagnoz nych « Ciagta restrukturyza-
przed controllingiem . . cja systemu
* Diagnoza zebranego | * Zapoznanie zespotu organizacyineao
* Przeprowadzenie materiatu empirycz- wdrozeniowego Ig t Y] tg Kt
edukacii kadry nego z obowigzujacymi (elas yczna siruktura
organizacyjna)

kierowniczej, Sredniego
personelu i pozostatej
zatogi wybranych

normami, instrukcjami
i normatywami « Ciggta restrukturyza-
cja systemu

* Projektowanie
systemu planowania

dziatow operacyjnego e Zapoznanie zespotu zarzadzania
i strategicznego z wynikami analiz
« Przygotowanie g g y (elastyczny system
programu ciaglej * Projektowanie * Podjecie decyzji zarzadzania)
edukacji zalogi systemu informacyj- W Sprawie rozpoczecia
nego na potrzeby prac wdrozeniowych

i kierownictwa .
controllingu

Dokonanie analizy
i krytycznej oceny
stosowanych
rozwigzan

Zrédio: [Nesterak, 2003a, s. 57; Nesterak, 2003b, s. 60].

Controlling, jak kazde narzedzie o charakterze logicznym, w okresie opracowy-
wania koncepcji, projektowania, wdrazania i eksploatacji wymaga przestrzegania
okreslonych zasad, obejmujacych [Marciniak, 2003, s. 18]:

e ideowe, uniwersalne zasady (zabezpieczenie efektywnego systemu informa-
cyjnego, organizacyjnego i zarzadzania),

e specyficzne zasady, zalezne od obszaru objetego controllingiem (np. w przypadku
controllingu finansowego — przestrzeganie zasad prawidlowej rachunkowosci).

Implementacja controllingu stanowi proces systemowy rozlozony w czasie. Wybdr
trybu wdrozenia (tab. 1.5) powinna poprzedza¢ identyfikacja jak najwiekszej liczby
mozliwych rozwigzan, spetniajacych wstepnie zdefiniowane kryteria selekcji
(np. stopien zaangazowania wlasnych pracownikéw, czas wdrozenia, planowane
koszty).
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Tabela 1.5. Przyktady organizacji wdrazania systemu controllingu w firmie

Tryb implementacii

Charakterystyka

Wdrozenie samodzielne, realizowane
wyltgcznie na podstawie wiedzy i kom-
petencji wtasnych pracownikow

Zadanie moze by¢ realizowane przez:
— pracownika wytonionego sposrod 0s6b juz pracujacych

— nowego pracownika zatrudnionego specijalnie do realizaciji
tego zadania

— specjalnie powotany zespot jednorodny zawodowo
— specjalnie powotany zespot interdyscyplinarny

Wadrozenie realizowane przez konsultanta
zewngtrznego we wspotpracy z pracow-
nikami przedsiebiorstwa

Do wspotpracy przy realizacji zadania:
— wytypowany jest jeden kompetentny pracownik, bedacy

kierownikiem zadania lub wykonawcg (kierownikiem jest
0soba z zewnatrz)

— wytypowanych jest kilku pracownikoéw, traktujacych wdro-
zenie jako zadanie dodatkowe w stosunku do zadan reali-
zowanych w ramach zajmowanych stanowisk

Wdrozenie modutu controllingowego,
stanowigcego cze$¢ zintegrowanego
systemu wspomagajgcego zarzadzanie

Wdrozeniem zajmujg sig pracownicy firmy informatycznej

Wdrozenie wynikajace z wiascicielskich
decyzji, realizowane sitami nowego wia-
Sciciela (wspotwtasciciela), najczesciej
przedsigbiorstwa zagranicznego, wedtug
koncepciji i zasad wczesniej w tej firmie
wypracowanych i sprawdzonych

Wdrozenie przebiega sprawnie, poniewaz proces jest dobrze
opisany i sformalizowany; jezeli w przedsigbiorstwie control-
ling funkcjonowat juz wczesniej, moze dojs¢ do ,zwinigcia”
cafosci lub jego czesci z uwagi na koncentracje na tych pro-
cesach, ktore sq wazne dla zagranicznego wifasciciela

Outsourcing wdrozenia (wdrozenie cat-
kowicie zlecone specjalistycznej firmie
zewnetrznej)

Prace zewnetrznego outsourcera konczg sie wraz z podpi-
saniem protokotu zdawczo-odbiorczego; bez zachowania
ciggtosci dziatann w ramach systemu i braku kontynuatorow
przedsigwziecia wewnatrz firmy w krotkim czasie dochodzi
do zaniechania dziatan w obrebie systemu

Outsourcing funkcjonowania systemu
w sytuacji, gdy formalne wdrozenie
controllingu nie nastepuje (audyty con-
trollingowe zlecane sg specjalistycz-
nej firmie zewnetrznej funkcjonujgcej
na rynku doradczym)

Sprawne, profesjonalne dziatanie; analizy i wnioski czgsto
pozbawione sg odpowiedniej retrospekciji historycznej, wigc
wyniki moga by¢ mylace; stosunkowo wysokie koszty ustugi

Zrédio: [Fiatkowska, 2005, s. 22].

Opracowanie i wdrozenie systemu controllingu w firmie napotyka szereg barier,
obejmujacych: ograniczenia finansowo-informatyczne, brak wiasciwych kompe-
tencji os6b odpowiedzialnych za implementacje, dziatania pozorne, zachowania
psychospoteczne pracownikéw stanowiace reakcje na wprowadzane zmiany, niepra-
widlowo dobrany sktad zespotu wdrozeniowego [Januszewski, 2004, s. 77—81].
Wdrozony w przedsiebiorstwie controlling przechodzi przez kolejne fazy cyklu

zycia (tab. 1.6).
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Kryterium

Etapy rozwoju controllingu

1

2

3

4

Orientacja na koszty

Orientacja na koszty
i budzetowanie

Orientacja na rynek
i klienta

Orientacja na
strategie

Horyzont
czasowy

Poczatkowa faza
rozwoju controllingu

1 rok od momentu
wdrozenia controllingu

2-3 lata od momentu
wdrozenia controllingu

4-5 lat od momentu
wdrozenia controllingu

Cel

Pozyskiwanie prostych
informacji pomocnych
w podejmowaniu bie-
zacych decyzji; cele
controllingu nie s3
skonkretyzowane i ujete
w formie pisemnej; nie
Sg rowniez prowadzone
regularne analizy przed-
sigbiorstwa i otoczenia
w celu okre$lenia wia-
snej pozycji konkuren-
cyjnej

Wspomaganie informa-
cyjne funkcji opera-
cyjnych oraz kontrola
podstawowych wiel-
ko$ci ekonomicznych
przedsiebiorstwa (przy-
chodow, kosztow, ren-
townos$ci, ptynnosci
finansowej); cele control-
lingu sg skonkretyzowa-
ne, ale nie zawsze ujete
w formie pisemnej; nie
sg rowniez prowadzone
regularne analizy przed-
siebiorstwa i otoczenia
W celu okreslenia wiasnej
pozycji konkurencyijnej;
wystepuje jednak zinsty-
tucjonalizowane planowa-
nie operacyjne

Zapewnienie biezacej
rentownosci, ptynnosci
i efektywnosci; cele con-
trollingu sg skonkrety-
zowane i ujete w formie
pisemnej; prowadzone
sg regularne analizy
przedsigbiorstwa i oto-
czenia w celu okreslenia
wiasnej pozycji kon-
kurencyjnej; wystepuje
rowniez zinstytucjonali-
zowane planowanie ope-
racyjne

Zabezpieczenie dfugo-
okresowej egzystencji
i rozwoju przedsigbior-
stwa oraz niezbgdnych
potencijafow do osiggania
sukcesu; cele controllin-
gu sa skonkretyzowane
i ujete w formie pisemnej;
prowadzone s3 regularne
analizy przedsigbiorstwa
i otoczenia w celu okre-
Slenia wiasnej pozycji
konkurencyjnej; wystepu-
je rowniez zinstytucjo-
nalizowane planowanie
operacyjne, taktyczne
i strategiczne

Stosowane
narzedzia

Proste i niesformalizowa-
ne narzedzia rachunko-
we obejmujace analizy,
zestawienia kosztow
i systemy wskaznikow
ekonomicznych; wdra-
zany jest rowniez sys-
tem informatyczny dla
zadan obrachunkowych
i zarzadczych

Tradycyjny rachunek
kosztow, rozwinieta baza
informacyjno-narzedzio-
Wa; rozwoj systemu ope-
ratywnego planowania
i budzetowania

Szeroki zestaw narzedzi
z zakresu rachunko-
wosci, finansow, marke-
tingu, logistyki, organizacii
i zarzadzania

Szeroki zestaw narzedzi
z zakresu rachunkowosci
zarzadczej, finansow,
marketingu, logistyki,
informatyki i zarzadzania
strategicznego

Charakter
organizacji

Funkcjonalny; w tej fazie
nie korzysta sig z doradz-
twa zewnetrznego i nie
wyodrgbnia stanowiska
kontrolera (jego funkcje
przejmuje wyznaczony
pracownik, najczesciej
dziatu ksiggowosci)

Funkcjonalny (zadania
controllingu sg rozpro-
szone migdzy istnieja-
ce juz stanowiska) lub
instytucjonalny (zadania
controllingu koncentru-
ja sie w wyodrgbnione;j
komorce); w tej fazie
korzysta sie z doradz-
twa zewngtrznego; par-
tycypacja kierownictwa
w okreslaniu celow i pla-
nowaniu

Instytucjonalny (zadania
controllingu koncentru-
ja sie w wyodrebnionej
komorce); w tej fazie
korzysta sig z doradztwa
zewnetrznego oraz wpro-
wadza decentralizacje
zarzadzania i wyodrebnia
osrodki odpowiedzial-
nosci; partycypacija kie-
rownictwa w okreslaniu
celow i planowaniu, mo-
tywowanie pracownikow
do aktywnej wspofpra-
Cy przy rozwigzywaniu
problemow

Instytucjonalny (zadania
controllingu koncentrujg
sig w wyodrebnionych
komarkach); tworzony
jest zespot kontrolerow
odpowiedzialnych za
nadzor pracy w ra-
mach osrodkow odpo-
wiedzialno$ci; aktywne
uczestnictwo kierowni-
kow wyodrebnionych jed-
nostek organizacyjnych
w okreslaniu celow i opra-
cowywaniu budzetow,
motywowanie pracowni-
kow do aktywnej wspot-
pracy przy rozwigzywaniu
problemow

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [Chachuta, 2009a, s. 29-31].
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Controlling jako instrument sterowania firma przechodzi przez okreslone fazy
rozwoju. Poczatkowo odpowiada za funkcje: planowania, informowania, kontro-
lowania i koordynowania poszczegélnych dziatan w przedsiebiorstwie, wykorzystu-
jac metodologie rachunkowosci i zarzadzania finansami. W miare rozwoju podmiotu
controlling przeksztalca sie w system stanowiacy globalna, kompleksowa koncepcje
zarzadzania przedsiebiorstwem, wspierajaca kierownictwo w tworzeniu i ekono-
micznej ocenie opcji jego rozwoju w celu zapewnienia dlugookresowej egzystencji
poprzez optymalne dopasowanie do wymogdéw otoczenia [Chachuta, 2005, s. 103].

Controlling opiera sie na informacjach dostarczonych przez system sprawozdawczy
oraz rachunkowo$¢ finansowgq firmy. Wiarygodno$¢ controllingu zalezy od rzetelnosci
danych ksiegowych. Na rysunku 1.9 przedstawiono powigzania miedzy control-
lingiem a rachunkowoscia finansowa.

Przesztosé Terazniejszo$é Przysztosé

Controlling strategiczny

Ksiegowosc Controlling
finansowa operacyjny

Rysunek 1.9. Relacje miedzy controllingiem a ksiegowoscia finansowa

Zrédio: [Chachuta, 2005, s.107; Grudzewski i in., 2001, s. 14; Volimuth, 2007, s. 34].

Pomimo stwierdzonych zaleznosci miedzy controllingiem a rachunkowoscig finan-
sowgq te dwa narzedzia rézniq sie miedzy sobg (tab. 1.7).

Tabela 1.7. R6znice miedzy controllingiem a rachunkowoscia finansowa

Controllin &
Kryterium : Y : Rat_:hunkowosc
Operacyjny Strategiczny finansowa
Cel Rozpoznanie faktycznych | Wskazanie mozliwych i praw- | Rozpoznanie kondycji
odchylen od planu w celu | dopodobnych odchylen w celu | firmy
dokonania ich korekty ich uniknigcia
Horyzont czasowy | Przysztosc Przysztosc Przesztosc
Zysk Umozliwia sterowanie Umozliwia zapewnienie zysku | Pozwala obliczy¢ zysk
zyskiem

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: [Sierpinska, Niedbata, 2003, s. 20].
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Controlling nie moze by¢ réwniez utozsamiany z zarzadzaniem finansami czy
audytem wewnetrznym. Celem controllingu jest bowiem osiggniecie wysokiego
poziomu rentownosci, utrzymanego dzieki niskiej warto$ci sSrodkéw pienieznych,
gdy tymczasem zarzadzanie finansami ukierunkowane jest na zapewnienie ptynnosci
finansowej, stanowiacej konsekwencje utrzymywania wysokiego stanu srodkéw
finansowych. Pomimo jednak czytelnego rozrdznienia zadan miedzy powyzszymi
obszarami funkcjonowania przedsiebiorstwa, w matych i §rednich firmach control-
ling zlokalizowany jest w dziale finansowym. Z kolei réznice miedzy control-
lingiem i audytem wewnetrznym zaprezentowano na rys. 1.10 oraz w tabeli 1.8.

Audyt wewnetrzny

Obserwacije ex post

Niezalezny od dziatan

biezacych

Audyt
operacyjny

Zadania kontrolne

Sporadyczne kontrole
Poszukiwanie btedow

Funkcja
doradcza

Controlling

Orientacja na przyszto$¢
(analizy ex ante)

Wspotpraca z dziatalnoscig
biezaca firmy

Koordynacja miedzy
planowaniem a kontrolg

Ciagta kontrola
Sterowanie

Rysunek 1.10. Zastosowanie controllingu i audytu wewnetrznego

Zrodto: [GraBhoff, 1998, s. 278].

Tabela 1.8. Rdznice miedzy controllingiem i audytem wewnetrznym

Kryterium Controlling Audyt wewnetrzny

Miejsce w firmie | Rdzne rozwigzania Niezalezny, podlega jedynie zarzadowi

Efekt pracy Raporty Sprawozdanie z przeprowadzenia zadania
audytowego

Regulacja prawna | Brak ,Migdzynarodowe standardy profesjo-
nalnej praktyki audytu wewnetrznego”,
kodeks etyki, ustawy i rozporzadzenia
dotyczace jednostek sektora finansow
publicznych

Definicja Wiele definicji Scisle okreslona w ,standardach profesjo-

nalnej praktyki audytu wewnetrznego”

Narzedzia pracy

Analiza wskaznikowa, analiza odchylen,
analiza progu rentownosci, rachunek
wynikdw, modele rachunku kosztow

Analiza ryzyka, procedur i procesow w fir-
mie, rozmowy
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Kryterium Controlling Audyt wewnetrzny
Zadania Dostarczanie informacji, planowanie, | Analiza procedur obowigzujgcych w firmie
sterowanie, kontrola, koordynacja pod katem konieczno$ci wprowadzenia

rdznego rodzaju kontroli, wzrost wartosci
dodanej, kontrola zgodnosci operacji
gospodarczych pod wzgledem ksiegowym
i z podstawowymi procedurami firmy,
identyfikacja i raportowanie o ryzyku
gospodarczym oraz doradztwo w zakresie
jego ograniczenia

Zwiazek z biezacq | Biezaca wspotpraca Niezalezny

dziatalno$cig

Czestotliwosc Ciagta Sporadyczna, zgodna z planem audytu
kontroli

Zrédio: [Martyniuk, 2005, s. 302].

Controlling powinien wspiera¢ proces podejmowania decyzji w firmie. Jego imple-
mentacja implikuje konieczno$¢ doprecyzowania jego zakresu, aby byt w stanie
wspdtdziataé z innymi komérkami organizacyjnymi, nie zas powiela¢ ich kompe-
tencje. Controlling jest metoda zarzadzania ukierunkowang w szczegdlnosci na
planowanie i motywowanie. Rola controllingu nie polega jednak stricte na pla-
nowaniu, lecz powodowaniu, aby planowano (nie podejmuje sie w jego ramach
decyzji, lecz sa one tu jedynie przygotowywane). Jest ona szczegolnie podkreslana
w podmiotach majacych wydzielone centra odpowiedzialno$ci. Funkcja motywo-
wania uwidacznia sie natomiast w fazie budzetowania, uzalezniajacego wysokos¢
premii od stopnia osiagniecia zatozonych celow.

Controlling w przedsiebiorstwie w warunkach rosnacej zmiennosci i globalizacji
rynkéw powinien by¢ jak najbardziej szczuply, zachowujac przy tym efektyw-
no$¢ (tzw. wyszczuplony controlling; ang. lean controlling) [Vollmuth, 2007,
s. 206—207]. Komponentem procesu ,,odchudzania” controllingu jest jego zorien-
towanie na procesy (rys. 1.11). Ponadto powinien bazowa¢ na procesie ciagltego
uczenia sie, a takze uwzglednia¢ rynek i klienta.

Planowanie Informacije
CONTROLLING
Kontrola (koordynacja) Sterowanie
Badania . Projektowanie Obsfuga
; . procesow Produkcija Marketing > Dystrybucja . Klient
1 Tozwo) i produkcja Kiienta

Rysunek 1.11. System controllingowy zorientowany na procesy

Zrodto: [Nowak (red.), 2004, s. 33].
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Controlling w firmie moze by¢ zorientowany zaréwno procesowo, jak i opierac sie
na tradycyjnym podejsciu funkcjonalnym (rys. 1.12).

Podejscie procesowe

> Klient

Badania i rozwoj Produkcja Sprzedaz

Podejscie funkcjonalne

Klient

Badania i rozwoj Produkcja Sprzedaz

Rysunek 1.12. Procesowe i funkcjonalne podejscie w ramach controllingu

Zrédio: [Dtubak, 2003, s. 20].

W controllingu bazujacym na poziomej strukturze procesowej (w ramach ktorej
zarzadzanie przebiega wzdtuz poszczegdlnych dziatéw) procesy obejmujace pla-
nowanie, sterowanie i kontrole stanowig determinante generowanych przez firme
przychodéw i ponoszonych kosztéw. Zatem efektywnosé dziatalnosci polegajaca
na wzro$cie przychodow i redukcji kosztéw powinna by¢ ksztaltowana w drodze
optymalizacji proceséw (rys. 1.13). Z kolei controlling zorientowany funkcjonalnie
bazuje na hierarchicznej (pionowej) strukturze organizacyjnej, w ramach ktérej
poszczegolne dzialy firmy odpowiadaja za realizacje wyznaczonych im zadan.

*  Okreslenie celow * Wyznaczenie zadan do * Ocena odchylen typu
- Uplasowanie celow wykonania wyodrgbnionych plan-realizacja
w alternatywach dziatan procesow « Ustalenie $rodkow
« Realizacja ustalonych zadan zmniejszajacych odchylenia

wykonania od planu

Proces Proces Proces
planowania sterowania kontroli

Sprzezenie zwrotne Sprzezenie wyprzedzajace

Rysunek 1.13. Zadania controllingu w ramach poszczegélnych proceséw zarzadzania

Zrédio: [Diubak, 2003, s. 23].
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1.2. Klasyfikacja controllingu

Wielowymiarowos$¢ instytucji controllingu wymusza koniecznos$¢ jego systematy-
zacji w ramach réznorodnych kryteridow klasyfikacyjnych (tab. 1.9).

Tabela 1.9. Klasyfikacja controllingu

Kryterium klasyfikacji Rodzaje controllingu

Szczeble zarzadzania e QOperacyjny
 Strategiczny

Zakres dziatania e Kompleksowy
¢ Finansowy
¢ Produkcyjno-finansowy

Organizacja funkcji controllingu e (Centralny
e Dywizyjny
¢ Funkcjonalny
Funkcje realizowane w firmie e Produkcji
¢ Finansow

e Marketingu

e Zasobow ludzkich
e Zaopatrzenia

e Projektow

e Badan i rozwoju

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: [Liessmann, 1990, s. 511; Sierpinska, Niedbata, 2003, s. 45-52].

Podstawowy podziat controllingu uwzgledniajacy szczeble zarzadzania pozwala
wyrdznic¢ controlling operacyjny i strategiczny.

Controlling operacyjny polega na sterowaniu zyskiem podmiotu w krétkim okresie
poprzez: planowanie i kontrole operacyjng, wyznaczanie krotkookresowych
celdw, poréwnanie budzetéw z faktycznym osigganiem ustalonych celéw, a takze
w drodze okre$lenia przyczyn zaistniatych odchylen oraz zakresu odpowiedzial-
nosci z tytutlu ich wystapienia. Jest ukierunkowany na osiggniecie biezacych
celéw w zakresie rentownosci (generowania zyskéw). Zadaniem controllingu
operacyjnego jest wykorzystywanie potencjatéw okreslonych przez controlling stra-
tegiczny oraz przeksztalcanie plandw strategicznych w plany operacyjne w ramach
procesu budzetowania (wdrazanie strategii) [Janasz i in., 2010, s. 258].

Controlling strategiczny obejmuje analize odchylen w przekroju pelnego zakresu
planéw (od planu strategicznego do planu operacyjnego). Wspomaga on realizacje
zamierzen dlugofalowych, wspiera nadzér nad wlasciwym wdrazaniem strategii,
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odzwierciedlajac zmieniajace sie uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne funkcjo-
nowania przedsiebiorstw [Marciniak, Krwawicz, 2000, s. 12]. Kluczowa role w pro-
cesie controllingu strategicznego odgrywa pozyskiwanie i przetwarzanie informacji
niezbednych do ustalenia zalozen strategii, jej budowy i realizacji, gdyz przedsie-
wziecia stuzace osigganiu dltugoterminowych celéw firmy obarczone sa ryzykiem
[Ciepielowska, 2005, s. 29]. Celem controllingu strategicznego jest stworzenie warun-
kéw zabezpieczajacych dlugotrwatla egzystencje i rozwdj podmiotu poprzez wia-
$ciwe adaptowanie sie do otoczenia. Controlling strategiczny powinien umozliwié
opracowanie i weryfikacje planéw strategicznych, organizacje kontroli oraz koor-
dynacje z zarzadzaniem na szczeblu operacyjnym. Obejmuje wiec planowanie,
sterowanie i kontrole strategicznag [Nesterak, 2003a, s. 50]. Controlling strategiczny
cechuje [Sierpinska, Niedbata, 2003, s. 56; Fjatkowska, 2000, s. 25—26]:

e wykorzystanie warto$ci wzglednych,

e nieograniczony horyzont czasowy (projekcja czasowa jest otwarta i siega mozliwie
jak najdalej w przysztosc),

e orientacja na zasoby, ktére beda dostepne przysziosci,

e zajmowanie sie nie tyle zyskiem okresowym, ile mozliwoSciami i szansami na
osigganie trwatych korzysci ekonomiczno-finansowych w przysztosci,

e skierowanie zainteresowania na otoczenie firmy,

e systematyczne rozpoznawanie przysztych stanow przedsiebiorstwa i otoczenia
oraz uwzglednianie wynikajacych stad szans i zagrozen,

e oferowanie szerszego wachlarza dogodnych rozwigzan, dopasowanych do prze-
widywanych standw, co umozliwia firmie zdobycie przewagi konkurencyjnej,

e wykraczanie poza analize kosztow i zyskow w krotkich okresach planistycznych,

e 7zysk, ktéry nie jest podstawowym celem firmy, lecz stanowi konsekwencje realizacji
wiasciwej strategii.

Funkcje controllingu strategicznego sg wspétbiezne z funkcjami zarzadzania strate-

gicznego i obejmuja [Fjatkowska, 2000, s. 25]:

e ustalenie celdw strategicznych,

e podziat celéw na etapy osiggania,

e ustalenie standardéw (miernikéw) pomiaru stopnia osiggania celéw,

e okreslenie metod i narzedzi osiagania celéw,

e kontrole osiagania celéw na poszczegdlnych etapach,

e ustalenie odchylen od zatozonych wielkosci lub standw,

e analize realnosci celéw na poszczegdlnych etapach i ewentualne ich dostosowy-
wanie do aktualnych warunkdow.

Wedtug Cabaly [2008, s. 136] gléwne funkcje controllingu strategicznego stanowia
zbidr dziatan obejmujacych: identyfikacje relacji miedzy przedsiebiorstwem a oto-
czeniem, wspotudzial w procesie planowania strategicznego, analize czynnikéw
zaktdcajacych rozwdj przedsiebiorstwa, projektowanie dziatan korygujacych oraz
badanie stopnia osiggniecia celéw strategicznych. Realizacje czynnosci w ramach
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poszczegdlnych funkcji controllingu strategicznego powinny charakteryzowad
[Fjatkowska, 2000, s. 25]:

e hierarchizacja dziatan uwzgledniajaca zaréwno podstawowe zatozenia, jak
i uwarunkowania zewnetrzne,

e racjonalne wykorzystanie srodkéw finansowych oraz zasobéw przedsiebiorstwa,

e jednolite ujecie catosci dziatan przedsiebiorstwa,

e zapewnienie spdjnosci dzialan wszystkich jednostek organizacyjnych przed-
siebiorstwa.

Nie mozna precyzyjnie rozgraniczy¢ ww. dwdch kategorii controllingu. W duzym bo-
wiem stopniu zachodza one na siebie i wzajemnie sie uzupelniaja [Sekuta, 1998b,
s. 32]. Potaczenie controllingu operacyjnego i strategicznego okreslane jest mia-
nem controllingu globalnego [Dzwigot, 2011, s. 77]. Niemniej jednak istniejq

parametry odrézniajace controlling operacyjny i strategiczny (tab. 1.10).

Tabela 1.10. Analiza poréwnawcza controllingu operacyjnego i strategicznego

KRYTERIUM

Controlling

Operacyjny

Strategiczny

Strukturalizacja
problemow

Cele i zadania wyrazone w wielko$ciach
ilosciowych, duza precyzja danych
(kwantytatywny charakter zadan)

Niski stopien strukturalizacji problemow,
bardziej jakosciowy niz ilosciowy charak-
ter celow i zadan (kwalitatywny charakter
zadan)

Stopien autonomii
kontrolera

Autonomiczne pola zadan i wspotpraca

Koniecznosc¢ Scistej wspotpracy z innymi
stanowiskami

Orientacja

Wykorzystanie istniejgcych zasobow
w firmie, ekonomizacja i regulacja we-
wnetrznych procesow

Uwzglednianie zewnetrznych uwarunko-
wan przedsigbiorstwa i ksztattowanie na
ich podstawie celow i potencjalnych
zasobow, dopasowywanie dziatalnosci
przedsigbiorstwa do zmian w otoczeniu

Uwzgledniane
wymiary

Przychody/nakiady, Koszty/wydajno$¢/
zyskowno$é

Mocne i stabe strony, szanse i zagrozenia

Osoby zajmujace
sig controllingiem

Naczelne kierownictwo, jednostki liniowe

Naczelne kierownictwo i sztaby

Stopien planowania
i kontroli

W réwnym stopniu planowanie i kontrola

Gfownie planowanie

Styl zarzadzania Funkcjonalny Kompleksowy
Terminowos¢ Scisle okreslone terminy Brak
Poziom planowania | Operacyjny i taktyczny, budzetowanie | Strategiczny

Cele

Zysk, rentowno$¢, ptynnosc, wyniki
ekonomiczne

Zapewnienie dfugotrwatej egzystencii
i rozwoju przedsigbiorstwa oraz niezbed-
nych czynnikow do osiggania sukcesu

Horyzont czasowy

Sredni do 3 lat; najczesciej krétkie okre-
sy: kwartat, rok

Dtugi lub bardzo dfugi; z reguty nieogra-
niczony

Zrédto: [DZzwigot, 2011, s. 83; Janasz i in., 2010, s. 259; Maciejewski, 2007, s. 109; Nesterak, 2003a, s. 50;
Ptéciennik-Napieratowa, 2001, s. 363; Sierpinska, Niedbata, 2003, s. 57; Gorczynski, 2006, s. 98].
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Controlling kompleksowy obejmuje wszystkie funkcje firmy oraz uwzglednia pelne
oddzialywanie na nig otoczenia. Controlling finansowy obejmuje wszystkie funkcje
podmiotu (ze szczegdlnym wyrdznieniem obszaru finansowego) i w ograniczonym
zakresie bierze pod uwage oddzialywanie otoczenia. Z kolei controlling produkceyj-
no-finansowy obejmuje wszystkie funkcje przedsiebiorstwa i w ograniczonym zakre-
sie uwzglednia wpltyw otoczenia [Dzwigot, 2011, s. 77; Nesterak, 2003a, s. 48].
W tabeli 1.11 przedstawiono obszary aktywnosci firmy objete controllingiem

wyodrebnionym ze wzgledy na szczeble zarzadzania i zakres dziatania.

Tabela 1.11. Poziomy aktywnosci firmy w ramach poszczegélnych typéw controllingu

KRYTERIUM Zakres dziatania
Szczeble Controlling Controlling Controlling
zarzadzania kompleksowy produkcyjno-finansowy finansowy

Controlling
operacyjny

Pojawia sig niezbyt czesto
w firmie, co wynika z trudno-
Sci w podejsciu komplekso-
wym do jej funkcjonowania;
obejmuje caty wewnegtrzny
i zewnetrzny obszar finan-
SOw, organizaciji i techniki

Wystepuje dos¢ czesto w fir-

mie i obejmuje:

* caly wewnegtrzny i zewngtrz-
ny obszar finansow

* caly wewngtrzny i cze$cio-
wo zewnetrzny obszar eko-
nomiki, organizacji i tech-
niki

Wystepuje bardzo czgsto

w firmie i obejmuje:

e caly wewnetrzny i zewnetrz-
ny obszar finansow

 wybrany waski obszar we-
wnetrznej ekonomiki i or-
ganizacji

Controlling
strategiczny

Coraz czesciej mozna go
spotka¢ w firmie, mimo ze
powoduje trudnosci zwigzane
Z niepewnoscia i ryzykiem;
w petnym zakresie uwzgled-
nia zarowno zalezno$ci we-
wnetrzne, jak i zachowanie
sig otoczenia w obszarach:
finansow, ekonomiki, organi-
zacji i techniki

Wystepuje niezbyt czesto
w firmie; w petnym zakresie
uwzglednia zaleznoSci we-
wnetrzne oraz w ograniczo-
nym zakresie — zachowanie
sig otoczenia w obszarach:
finansow, ekonomiki, orga-
nizaciji i techniki

Wystepuje sporadycznie w fir-
mie; dotyczy zwykle duzych,
specyficznych przedsigwziec
finansowych; w ograniczo-
nym zakresie uwzglednia
zaleznosci wewnegtrzne, a tak-
ze kompleksowe (nie tylko
finansowe) zmiany w otocze-
niu w diugim terminie

Zrédio: [Marciniak, 2008, s. 64; Marciniak, 2004, s. 46].

Controlling centralny podporzadkowany jest naczelnemu kierownictwu firmy.
Odnosi sie do planowania dtugoterminowego, rozwija przewage strategiczng oraz
wyznacza cele dla dywizji. Controlling dywizyjny podlega kierownictwu dywizji.
Obejmuje planowanie i monitoring miejsc powstawania kosztéw. Z kolei controlling
funkcjonalny jest zalezny od kierownika danej funkeji (np. produkcji, finanséw,
marketingu, kadr). Na rysunkach 1.14—1.16 zaprezentowano strukture controllingu
w firmie z uwzglednieniem podporzadkowania rzeczowego i dyscyplinarnego.

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_0ueh_ebook

Rozdziat 1. Istota i rodzaje controllingu w przedsiebiorstwie 32

Naczelne
kierownictwo
Controlling centralny
Osrodek Osrodek Osrodek
odpowiedzialnosci odpowiedzialnoSci odpowiedzialnosci
zawynik | zawynik Il zawynik Il
Controlling dywizyjny
Produkcja Finanse Marketing Kadry
Controlling
funkcjonalny
Controlling Controlling Controlling Controlling
produkcji finansow marketingu personalny

Rysunek 1.14. Struktura controllingu z uwzglednieniem rzeczowego i dyscyplinarnego pod-
porzadkowania kontroleréw dywiziji i funkgcji kontrolerowi centralnemu (petna centralizacja)

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie: [Fiedler, 1998, s. 11].

Naczelne
kierownictwo

Controlling centralny

Osrodek Osrodek Osrodek
odpowiedzialnosci odpowiedzialnosci odpowiedzialnosci
za wynik | za wynik Il za wynik Ill

Controlling dywizyjny

Produkcja Finanse Marketing Kadry
Controlling
funkcjonalny
Controlling Controlling Controlling Controlling
produkcji finansow marketingu personalny

Rysunek 1.15. Struktura controllingu z uwzglednieniem rzeczowego (lub dyscyplinarnego)
podporzadkowania kontrolerowi centralnemu i dyscyplinarnego (lub rzeczowego) podpo-
rzadkowania kierownictwu dywizji i funkcji (kompromis miedzy centralizacja i decentralizacja
— reguta podwdjnego podporzadkowania)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [Fiedler, 1998, s. 11].
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Naczelne
kierownictwo

Controlling centralny

Osrodek Osrodek Osrodek
odpowiedzialnosci odpowiedzialnosci odpowiedzialnosci
za wynik | za wynik Il za wynik Il

Controlling dywizyjny

Produkcja Finanse Marketing Kadry
Controlling
funkcjonalny
Controlling Controlling Controlling Controlling
produkcii finansow marketingu personalny

Rysunek 1.16. Struktura controllingu z uwzglednieniem rzeczowego i dyscyplinarnego
podporzadkowania kierownictwu dywizji i funkcji (petna decentralizacja)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: [Fiedler, 1998, s. 11].

Controlling produkeyjny dostarcza informacji dla systemdéw zarzadzania produkcja.
Obejmuje controlling czynnikéw produkceji. Celem tego typu controllingu jest
koordynacja procesu wytworczego, optymalizacja zaangazowania kapitatu w tym
procesie oraz weryfikacja planu i analiza przyczyn ewentualnych odchylen. Control-
ling finansowy ma na celu zabezpieczenie ptynnosci finansowej w przedsiebiorstwie
przez zapewnienie struktury i rezerw ptynnosci. Jego zadaniem jest rowniez iden-
tyfikacja ewentualnych brakéw réwnowagi finansowej w firmie. Controlling mar-
ketingowy odpowiada za wilasciwy przeplyw informacji marketingowej w firmie.
Jego celem jest wzrost skutecznosci dziatant marketingowych w zakresie ceny, pro-
mocji, produktu i dystrybucji (tzw. marketing mix). Controlling kadrowy obejmuje
zagadnienia zwigzane z zatrudnianiem pracownikéw (koszty rekrutacji, system wy-
nagrodzen, organizacja czasu pracy, wydajnos¢, rozwéj kadrowy, rotacja personelu).
Jego celem jest identyfikacja ,,waskich gardel” w firmie w obszarze zarzadzania za-
sobami kadrowymi oraz optymalne wykorzystanie ich zdolnosci i produktywnosci
przez racjonalizacje zatrudnienia. Controlling zaopatrzenia dotyczy optymalizacji
zakupéw materialowych oraz kontroli ich zuzycia. Jego celem jest dostarczanie
danych o zapotrzebowaniu przedsiebiorstwa na surowce oraz jakosci i czasie ich
dostaw. Controlling projektowy dostarcza informacji umozliwiajacych wyselekcjo-
nowanie najbardziej optacalnych projektéw, zapewniajacych najlepsze wykorzy-
stanie dostepnych zasobow. Celem tego rodzaju controllingu jest koordynacja
projektéw oraz nadzér nad terminami ich realizacji i zwigzanymi z nig wydatkami.
Controlling badan i rozwoju ma za zadanie opracowywanie projektéw nowych
wyrobéw oraz modyfikacji dotychczasowych. Jego celem jest zarzadzanie efektyw-
noscig dziatu badawczego w drodze maksymalizacji efektéw przy okreslonych
naktadach oraz optymalizacji kosztow.

Kup ksigzke
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Quercus

skuteczne wdrozenia SAP

&
profesjonalne szkolenia

Specjalizujemy sie we wdrozeniach systemdéw SAP oraz tworzymy aplikacje
na zyczenie Klienta w technologii JAVA. Zrealizowalismy z sukcesem
kilkadziesiat projektéw, zarébwno w duzych miedzynarodowych korporacjach,
jak i w srednich oraz matych przedsiebiorstwach w Polsce i za granica.

Dzieki wdrozeniom SAP firmy podnosza efektywnos¢ proceséw biznesowych
i obnizaja koszty. Wystarczy, aby system ERP objat 20% przedsiebiorstwa,
a juz rozwigze 80% jego problemoéw.

Ludzie stanowia najwieksza wartosc¢ firmy. My zawsze o tym pamietamy.
Dlatego staramy sie zapewni¢ naszym pracownikom jak najlepsze warunki
pracy oraz mozliwosci rozwoju kariery zawodowej. Uwazamy, ze tylko w ten
sposdb mozna optymalnie wykorzystac ich potencjat.

Mamy jasno okreslong wizje rozwoju i jednoczesnie jestesmy otwarci
na wszelkie innowacje. Doceniamy w pracownikach ich kreatywnos¢
oraz samodzielnos¢. Kazda nowo zatrudniona osoba otrzymuje opieke
doswiadczonego konsultanta, ktérego zadaniem jest wprowadzenie
jej w swiat SAP oraz podzielenie sie swoja wiedza.

Aktualne oferty pracy mozna znalez¢ na: quercus.pl/pl/kariera.html

. quercus@quercus.pl

Quercus, ul. Obornicka 117, Suchy Lis k. Paizrsania ‘ +4861811 6268
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JesteSmy mecenasem ksigzki
.Metodyka sterowania strategia przedsiebiorstwa”
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CONSULTING

Od wielu lat optymalizujemy procesy biznesowe klientow poprzez wdrozenia
rozwigzan informatycznych. Precyzyjnie identyfikujemy potrzeby i wskazujemy
kierunki technologicznego rozwoju.

Od poczatku dziatalnosci jesteSmy uczestnikiem programu SAP Partner Edge,
posiadamy status Gold Partner. We wspotpracy z SAP wspottworzymy rozwigzania
dla przedsiebiorstw z catej Europy.

JesteSmy dumni z sukcesow naszych Klientow i naszych doSwiadczen pozwalajgcych
im zwiekszac efektywnosc i konkurencyjnos¢ w polskim
i globalnym otoczeniu biznesowym.

www.si-consulting.pl “
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Monografia stanowi kompendium wiedzy w zakresie ewolucji technik sterowania
strategig w przedsiebiorstwie, obejmujacej jej opracowanie, wdrozenie i realizacje.
Sktada sie z szeSciu rozdziatow. Pierwsze dwa rozdziaty dotyczg teoretycznych pod-
staw funkcjonowania przedsiebiorstwa. W ich ramach sklasyfikowano przedsie-
biorstwa oraz omowiono system zarzadzania w zakresie generowania celow,
formutowania misji i wizji przedsiebiorstwa oraz budowy jego strategii. Rozdziat
trzeci obejmuje problematyke controllingu w przedsiebiorstwie, jego idei, rodza-
jow oraz instrumentow wykorzystywanych dla osiggniecia zatozonych wynikow.
Koleje dwa rozdziaty zawieraja typologie poszczegolnych form zarzadzania strate-
gicznego, obejmujaca zbilansowang i kompleksowa karte wynikow oraz alternatywne
metody wspierajace proces implementacji i realizacji strategii, sklasyfikowane
wedtug kryterium przestrzennego, uwzgledniajacego ich geneze. Prace wienczy
(rozdziat szosty) studium zbadanych w praktyce przypadkéw implementacji i re-
alizacji strategii za pomoca wybranych metod sterowania strategicznego.

Marek Barowicz - dr nauk ekonomicznych, pracownik aparatu skarbowego, specja-
lista z dziedziny finansow.

www.edu-libri.pl

Wydawnictwo edu-Libri jest oficyna wydawnicza e-publikacji naukowych i edukacyjnych.

Wspotpracujemy z doswiadczonymi redaktorami merytorycznymi oraz technicznymi
specjalizujacymi sie w przygotowywaniu publikacji naukowych i edukacyjnych. Stawiamy na
jakosc i profesjonalizm taczone z nowoczesnoscia, a najwazniejsze dla nas s3a przyjemnosc
wspottworzenia i satysfakcja z dobrze wykonanego zadania.

Nasze publikacje elektroniczne s3a dostepne w ksiegarniach internetowych oraz w czytelniach
on-line ibuk.pl i nasbi.pl. Sprzedaz ksiazek drukowanych prowadzi wydawnictwo (zamowienia
na adres edu-libri@edu-libri.pl) oraz ksiegarnie stacjonarne i internetowe (szczegoty na stronie
wydawnictwa).
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