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sy Zanfanie to r3ec dobra, controlling jest jesgeze lepszy”

Prof. Dr Hilmar ]. Vollmuth

Wstep

Controlling pojawil si¢ w Polsce na poczatku lat dziewigcdziesiatych, przede
wszystkim w polskich oddziatach firm zagranicznych. Poczatkowo

zainteresowanie nim bylo bardzo niewielkie, natomiast od paru lat rozpowszechnia
si¢ on bardzo szybko. Wzrost dzialania konkurencji oraz globalizacja dzialalnosci
gospodarczej powoduja, ze przedsiebiorstwa muszg przystosowac si¢ do
funkcjonowania w zmiennym otoczeniu. W tym celu poszukuja takich

instrumentow zarzadzania, ktore wplyna na wigkszy rozwdj i byt przedsigbiorstwa

na dtuzszy czas.

Wobec tego juz dzi§ kazdy przedsigbiorca musi wiecej uwagi poswigcic
instrumentom planowania, kontroli 1 sterowania. Dzigki wprowadzeniu
controllingu w przedsigbiorstwie, dytekcja i kadra kierownicza osigga lepszy
obraz powigzan i zaleznosci w przedsigbiorstwie i bardziej skuteczne kierowanie.
Nastepuje wigksza czytelno$¢ wynikéw i kosztéw przedsiebiorstwa, co z kolei
oznacza, ze osiggane wyniki 1 powodowane koszty trzeba planowac¢ i kontrolowaé
doktadniej niz dotychczas. Na podstawie wiarygodnych, szybkich

i doktadniejszych informacji mozna podejmowac szybkie i racjonalne decyzje.

Controlling okresla si¢ jako wsparcie sterowania przedsigbiorstwem poprzez
informacje. Jest koncepcja zarzadzania przedsicbiorstwem, ktora traktuje
przedsigbiorstwo jako system wzajemnie powiazanych elementow, uwzgledniajaca
jego indywidualny charakter i zmieniajace si¢ warunki otoczenia.

Rozdziat 1

Controlling-system koordynaciji ptzedsicbiotstwa

I.1. Koncepcja controllingu

Poczatki controllingu siegaja 1880 roku, kiedy to jedno z amerykanskich
przedsigbiorstw transportowych wprowadzilo stanowisko tzw. comptrollera,

do ktérego zadan nalezalo zajmowanie si¢ sprawami finansowymi
przedsigbiorstwa. Z biegiem czasu comptroller, wzglednie controller, pojawit si¢
1w innych przedsiebiorstwach. Jednak prawdziwy rozwdj controllingu nastapit
dopiero w latach dwudziestych. Przedsigbiorstwa amerykanskie w wyniku kryzysu
swiatowego zostaly zmuszone do intensywnego poszukiwania nowych metod
zarzadzania.

Wraz z rozpowszechnianiem si¢ stanowiska controller w przedsi¢cbiorstwach
uwidacznia si¢ rozwoj organizacii zajmujacych si¢ funkcjami i zadaniami przez
niego realizowanymi. Pierwsza instytucja tego typu byl Controller’s Institute
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of America', zalozony w 1931r. w Stanach Zjednoczonych.

Do Europy stanowisko controller dotarto w latach pieédziesiatych

za posrednictwem amerykanskich przedsiebiorstw, ktére w Niemczech otwieraty
swoje filie. Na uwage zastuguje fakt, iz do tego okresu mozna jedynie mowic

o definiowaniu zadan realizowanych przez controllera oraz o historycznym
pochodzeniu pojecia controller. Dopiero w1950 r. J.H. Jackson uzyt po raz
pierwszy okreslenia controllership w odniesieniu do pelnionych przez niego
funkcji. Natomiast pojecie controllingu w sensie opisu zadan controllera oraz
teoretycznego rozumienia jest sztucznie utworzone 1 wywodzi si¢ z Niemiec.
Rozwinglo si¢ ono latach siedemdziesiatych réwnolegle do pojecia marketing

i rozpowszechnione przez doktora Albrechta Deyhle’. Od tego czasu controlling
jako koncepcja zarzadzania przedsicbiorstwem przyjat samodzielny rozwoj
réwniez w Austril, Szwajcarii, cz¢§ciowo we Wloszech, Francji; a w Polsce

od 1990 roku.

Wielosé¢ opinii dotyczacych rozumienia pojecia controllingu wynika miedzy
innymi z twierdzenia, iz wywodzi si¢ on z angielskiego czasownika ,,to control”.
Jednak w ekonomicznej nomenklaturze anglojezycznej do tej pory pojecia
controllingu nie uzywa si¢ w odniesieniu do funkgji realizowanych przez
controllera. Takie rozumienie pojecia controllingu poza obszarem anglojezycznym
bardzo cz¢sto prowadzi do utozsamiania go z kontrola, co stanowi powazne
przektamanie.

Dieter Schoeppner zwraca uwagg, iz innym zrédlem nieporozumien jest

nie oddzielenie controllingu jako pojecia teoretycznego od controllingu jako dziatu
w przedsigbiorstwie.

W praktyce interpretacja pojecia controllingu prowadzi do wielu nieporozumien,
natomiast w opracowaniach naukowych wystepuje juz wigcksza zgodnosc.
Jednakze analizujac rézne proby definiowania pojecia controllingu

na plaszezyznie teoretycznej, mimo ich merytorycznej poprawnosci odnosi si¢
wrazenie, ze sg one nie petne.

Jako przyklad mozna przytoczy¢ dwie najwczesniejsze niemieckojezyczne, gdyz
wiekszos§¢ pézniejszych definicji w mniejszym lub wigkszym stopniu si¢ do nich
odwoluje.

Definicja HOFFMANA:

Controlling okresla si¢ jako wspatcie sterowania przedsicbiorstwem
poprzez informacje.

Definicja DEYHLE:

Controller troszczy si¢ o to, zeby funkcjonowal aparat, ktéry prowadzi do
tego, ze przedsi¢cbiorstwo osiaga zyski. Konsekwencja: do controllingu nalezy
instrumentarium liczbowe rachunkowosci zarzadczej.

Controller nie kontroluje, lecz troszczy si¢ o to, zeby kazdy moégt sam
kontrolowac¢ na bazie norm i standardow w ramach planowania, biorac pod
uwage realizacj¢ celow przyjetych przez kierownictwo. Konsekwengcja:
controlling nie jest mozliwy bez planowania.

Pierwsza definicji dotyka istoty zarzadzania przedsigbiorstwem, a mianowicie
podejmowania decyzji 1 informacji, ktére sa do tego niezbedne. Druga natomiast
zwraca uwage na konsekwencje z tego wynikajace.
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Trudno$¢ sformutowania jednolitej definicji controllingu sktania do analizy
przedmiotu i szukania przyczyn takiej sytuacji. Dzialania w tej materii
wskazuja na trzy zasadnicze zrédla tych trudnosci:

% indywidualny charakter controllingu,

% dynamiczny charakter controllingu,

% holistyczny charakter controllingu.

INDYWIDUALNY CHARAKTER CONTROLLINGU

O controllingu méwi sig, ze jest ,,garniturem szytym na miare

przedsigbiorstwa”. Oznacza to, ze jego skuteczne funkcjonowanie zalezy

od indywidualnego podejscia do przedsi¢cbiorstwa, uwzgledniajacego jego

specyfike, potrzeby uwarunkowania.

W praktyce zarzadzania przedsi¢biorstwem widag¢, ze w controllingu,
szczegolnie na plaszczyznie operacyjnej, nie ma jedynie stusznych rozwigzan.
Bardzo czesto jest mozliwe do zaaprobowania kilka alternatyw. Biorac pod
uwage potrzeby, uwarunkowania i specyfike przedsigbiorstwa, wybiera si¢
optymalng opcj¢, majac Swiadomos¢, jak w konkretnej sytuacji nalezy

ja analizowac, jak interpretowac i jakie nalezy podjac¢ decyzje. Stad nawet

w przedsi¢gbiorstwach tej samej branzy w zakresie controllingu istniejg rézne
rozwiazania.

Przyktad 1

Przykladem moze by¢ przyporzadkowanie kosztow zuzycia farb do zlecenia

w dwoch zakladach poligraficznych. W jednej z nich maszyny poligraficzne nie sq
wyposazone w liczniki pozwalajace na dokladne okreslenie zuzycia farb

na konkretne zlecenie. Farba jest wlewana do kalamarzy, zas na wypelnionych
katamarzach mozna zrealizowa¢ kilka zlecen.

Jak zatem przypisac koszt zuzycia fatby do poszczegélnych zlecen?
Technolodzy twierdza, ze sa wprawdzie wskazniki, ktore maja temu sluzyd,
jednak sami przyznaja, ze s one obcigzone duzym bledem. Z kolei z analizy
struktury kosztow zlecenia wynika, ze koszt zuzycia farb ma charakter wrecz
marginalny. Biorac pod uwage jedna z zasad rachunkowosci zarzadczej,

a mianowicie, ze warto$¢ informacji musi by¢ wigksza od kosztow jej pozyskania,
rozliczanie tych kosztéw moze mie¢ uzasadnienie ekonomiczne, gdyz koszty
samego rozliczenia znacznie przekroczylyby kwote kosztow zuzycia farby. Koszty
te jednak istnieja. I nie mozna ich po prostu pominac.

Praktycznym rozwiazaniem mogloby by¢ potraktowanie kosztow zuzycia farby
jako kosztu struktury (stalego) maszyny poligraficznej. Farba bylaby potraktowana
jak substancje smarne umozliwiajace maszynie jej prawidlowe funkcjonowanie.
Teoretycznie rzecz biorac takie rozwiazanie nie jest wlasciwe, gdyz koszt

zuzycia farby jest ewidentnie kosztem proporcjonalnym (zmiennym) zlecenia.
Jednak praktyka zarzadzania pokazuje, ze w przedsigbiorstwach wystepuja czesto
sytuacje niestandardowe, ktore wykraczaja poza rozwazania teoretyczne. Stad
wymagane jest w przedsigbiorstwach, szczegolnie na poziomie operacyjnym,
podejscie praktyczne stosowanie rachunku ekonomicznego.

W zarzadzaniu przedsigbiorstwem mamy zazwyczaj do czynienia z problemami
ztozonymi, ktérych rozwiazanie wymaga uwzglednienia wielu czynnikéw. Zmiana
chociazby jednego z nich powoduje, Zze rozwiazanie moze wyglada¢ zupelnie
inaczej niz w innym przedsi¢biorstwie tej samej branzy w podobnej sytuacji.
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Stad w podobnym przedsigbiorstwie poligraficznym, ktore jednak rézni sig

od poprzedniego tym, ze drukuje si¢c w nim banknoty, przyjecie kosztéw zuzycia
farby jako kosztu struktury (statego) maszyny poligraficznej nie znajduje juz
uzasadnienia. Poziom istotnos$ci kosztow w tej sytuacji przedstawia si¢ zupelnie
inaczej, poniewaz o ile w przypadku zakupu puszki zwyklej farby jej koszt wynosi
kilka zlotych, o tyle przy zakupie farby do druku banknotéw jest to juz koszt
rzedu kilku tysigcy ztotych. Poza tym wymogi proceduralne tego rodzaju zlecen
wymuszaja doktadne rozliczenie materialowe. Dlatego maszyny poligraficzne
przeznaczone do druku banknotéw z definicji sa wyposazone w liczniki.
Przyktad 2

Innym przyktadem koniecznos$ci indywidualnego podejscia do rozwigzywania
probleméw przedsiebiorstw moze by¢ klasyfikacja kosztow transportu.

Czy wymiana opon w srodkach transportu jest kosztem proporcjonalnym
(zmiennym), czy tez kosztem struktury (statym)?

Z reguly wymiana opon nastepuje w wyniku ich zuzycia, lecz jesli srodek
transportu nie bedzie uzytkowany, to z biegiem czasu guma sparcieje i trzeba
bedzie opony wymieni¢. A zatem jest to koszt proporcjonalny czy tez koszt
strukturalny?

W controllingu, jak juz wspomnialam, nie ma jedynie stusznych rozwiazan,
czgsto maja one charakter umowny. W powyzszym przypadku oba rozwigzania sa
dopuszczalne. Jezeli srodki transportu sa w pelni wykorzystane i wymiana
nastepuje w wyniku zuzycia, to koszty wymiany opon mozemy zakwalifikowac
jako koszt proporcjonalny. Natomiast w przypadku wykorzystania srodkow
transportu w stopniu duzo nizszym niz srednioroczny przebieg kilometréw
wynikajacy z przyjetej amortyzacji 1 utrzymywania ich ze wzgledéw

strategicznych znajduje juz uzasadnienie klasyfikacja kosztu wymiany opon w
koszty struktury.

Przedstawione przyktady pokazuja, ze na plaszczyznie operacyjnej zarzadzanie
przedsigbiorstwem nie ma sztywnych zasad i regut. W zaleznosci od przedsigbiorstwa
moga one réznie wygladac.

Wigkszosci przypadkéw controllingu ma pewien wspolny mianownik, jesli chodzi
o sposéb podejscia do rozwiazywania problemow oraz pewne zasady
fundamentalne, jednak brakuje rozwiazania modelowego, ktére mogloby by¢
skuteczne w kazdej sytuacji 1 w kazdym przedsi¢biorstwie. Mozna powiedziec,
ze ile jest przedsigbiorstw tyle jest systemow controllingu.

Sformulowanie definicji controllingu jest mozliwe, jedynie na plaszczyznie
strategicznej, gdyz na plaszczyznie operacyjnej nie sprawdzalaby si¢ ona

w konkretnych przypadkach. Natomiast definicja strategiczna zawiera na tyle duzy
stopien uogolnienia, ze nie moze by¢ uzyteczna dla 0sob, ktére po raz pierwszy
stykajq si¢ z tym tematem.

DYNAMICZNY CHARAKTER CONTROLLINGU

Wdrazajac system budzetowania na zasadach controllingu nalezy odpowiednio
podzieli¢ przedsigbiorstwo na jednostki odpowiedzialnosci, zdefiniowac je jako
osrodki kosztow lub osrodki zyskow. Ma to pozniej istotny wplyw na ksztalt
arkuszy budzetowych, rozliczenie §wiadczen wewnetrznych oraz liczenie
wynikéw czesciowych przedsiebiorstwa. Jednak podstawa podjecia decyzji w tych
obszarach nie jest stan obecny firmy, ale stan uwzgledniajacy potencjalne zmiany
w dlugim okresie. Dotyczy to réwniez innych rozwigzan o charakterze
systemowym, takich jak: zintegrowany system informatyczny, rachunek kosztow,
normy jakosci.
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Warunkiem koniecznym skutecznego wdrozenia i funkcjonowania systemu
controllingu jest podejscie dynamiczne.

Controlling uksztaltowal si¢ w wyniku potrzeb praktycznych w zakresie
zarzadzania. Konsekwencja tego bylo stosowanie narzedzi i metod adekwatnych
do probleméw w réznych okresach jego rozwoju. W okresie mi¢gdzywojennym
byly one przede wszystkim zwigzane z generowaniem niezbednych informacji do
podejmowania decyzji gospodarczych. W tym czasie rozwinela si¢ rachunkowosc¢
zarzadcza oraz techniki planowania. Czynniki ludzkie nie odgrywaly wowczas
wickszego znaczenia.

W latach piecdziesiatych rynek producenta zmienit si¢ w rynek konsumenta,

co przyczynito si¢ do powstania marketingu. Wraz z rozwojem jego narzedzi na
potrzeby analizy rynku, te same narzedzia wykorzystywano w controllingu

dla celow planistycznych oraz realizowania funkcji koordynacyjnych.

W latach siedemdziesiatych otwarcie rynkéw finansowych postawilo wiele
przedsigbiorstw w nowej sytuacji, co wymagalo w ramach controllingu
zastosowania odpowiedniego instrumentarium finansowego, na przyktad

w zakresie ryzyka walutowego.

Lata osiemdziesiate to postep w zakresie informatyki, ktéra trwa do dzisiaj.
Nowe mozliwosci przetwarzania i generowania informacji przyczynily sie

do powstania wielu subsystemow narzedzi wspierajacych proces zarzadzania
przedsigbiorstwem. Przyczynilo si¢ to do wzrostu konkurencyjnosci obnizenia
marz i koniecznosci jeszcze bardziej dokladnego liczenia rentownosci.

W obecnym okresie mamy do czynienia z globalizacja proceséw gospodarczych,
prywatyzacja oraz przejeciami i fuzjami.

Controlling umozliwia stosowanie wtasciwych w danej sytuacji narzedzi,
doskonali je oraz poszukuje nowych, aby skutecznie zabezpieczy¢ mozliwos¢
istnienia przedsi¢biorstwa na rynku przez szybkie dostosowywanie go do
otaczajacej rzeczywistosci gospodarcze;j .

Controlling ma zatem charakter dynamiczny, stale ulega zmianom, stad

trudno$ci opisania go za pomoca statystycznych pojeé, jezyka i sposobu myslenia.

HOLISTYCZNY CHARAKTER CONTROLLINGU

W controllingu przedsigbiorstwo traktowane jest z perspektywy ekologicznej,
holistycznej. Podstawowym zalozeniem jest, ze wszelkie aspekty zarzadzania
przedsigbiorstwem zwigzane z nim problemy majg charakter systemowy, co
oznacza, ze wszystkie sg ze sobg $cisle powiazane i wzajemnie od siebie

zalezne. Skuteczny controlling polega zatem na petnieniu funkcji
koordynacyjnej i jego obecnos¢ we wszystkich aspektach zarzadzania firma.
Wielu zarzadzajacych przedsicbiorstwami popelnia biad, traktujac autonomicznie
poszczegdlne obszary zarzadzania Czesto oddziela si¢ zagadnienia finansowe od
personalnych, produkcje od sprzedazy, sprawy strategiczne od operacyjnych itp.
Takie pojecie jak normy ISO, zarzadzanie jakoscia, zarzadzanie procesowe czy
tez controlling, s3 stworzone na potrzeby akademickie, aby mozna bylo
przedstawic jakies zagadnienie. W praktyce natomiast sprowadza si¢ to do
skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem, w ktérym wszystkie subsystemy,
poszczegdlne zagadnienia zarzadzania sa wzajemnie powiazane 1 wystepuja
jednoczesnie (nawet jesli zmiany w przedsiebiorstwie przeprowadza sie¢ w sposob
etapowy).

Warunkiem koniecznym skutecznosci tych dziatan jest wstepne zdefiniowanie
przedsigbiorstwa w taki sposéb, aby mozliwe bylo wdrozenie poszczegélnych
subsystemow bez konieczno$ci ponownej zmiany o charakterze fundamentalnym.
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Nie mozna podejmowac decyzji operacyjnych, jesli nie zostaly okreslone cele i
strategie. Z kolei dzialania strategiczne nie maja uzasadnienia, jesli nie zostang
wykonane na plaszczyznie operacyjnej. Za zagadnieniami finansowymi zazwyczaj
stoja ludzie i nie mozna rozpatrywac ich bez uwzglednienia personalnych
aspektow kierowania ludzmi. Ponadto zadaniem przedsi¢biorstwa jest z reguly
zwickszenie jego wartosci, stad konieczne jest uwzglednienie w kazdym
przypadku rachunku ekonomicznego.

Biorac pod uwage powyzsze przyklady, funkcja koordynacyjna controllingu jest
tozsama z mysleniem holistycznym w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem.
Rozpatrujac wymienione przyczyny trudnosci sformulowania definicji
controllingu, mozna stwierdzic, iz stanowig one zrédlo pierwotnych ktopotéw
w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem. Nie dostosowanie przedsigbiorstwa

do zmieniajacego si¢ otoczenia wynika czgsto ze stosowania standardowych
rozwigzan opracowanych na podstawie danych z przesztosci lub nie
uwzgledniajacych specyfiki przedsi¢biorstwa oraz jego systemowego charakteru.
Biorac to pod uwage mozna postawic teze, ze podejscie dynamiczne, holistyczne
1 indywidualne jest warunkiem koniecznym skutecznego funkcjonowania systemu
controllingu w przedsiebiorstwie. Projektowanie poszczegolnych rozwiazan

w zakresie controllingu wymaga zatem, aby przepusci¢ je przez pryzmat
controllera, ktére od pierwszych liter wymienionych poje¢ mozna nazwaé
INDYHOLIDYNA.

Indyholidyna determinuje jednoczesnie funkcje, ktére obecnie s3 realizowane

w ramach controllingu. Podejscie indywidualne koresponduje z funkcja
optymalizacji wynikéw czesciowych przedsigbiorstwa, tak aby wystapil efekt
synergii na poziomie calego przedsi¢biorstwa. Podejscie dynamicznego funkcja
planowania tych wynikow i zwiazanych z nimi dziatan zaréwno na plaszczyznie
operacyjnej jak i strategicznej. Natomiast podejScie holistyczne to funkcja
koordynacyjna, czyli wewnetrzne doradztwo, procedury techniki pozwalajace na
skuteczne funkcjonowanie calego systemu w dlugim okresie.

Okreslenie typu narzedzie, metoda czy system w przypadku controllingu
stanowig ograniczenie. Odwolujac si¢ do stwierdzenia Komisji International
Group of Controlling, ktéry okresla controlling jako proces lub sposéb myslenia
realizowany przez menadzera controllera w zespole, mozna powiedzied, ze:
Controlling jest koncepcja (sposobem myslenia) zarzadzania
przedsicbiorstwem, ktora traktuje przedsicbiorstwo jako system wzajemnie
powiazanych elementéw, uwzgledniajaca jego indywidualny charakter

i zmieniajace si¢ warunki otoczenia gospodarczego.

W ten spos6b sformulowana definicja z uwagi na bardzo duzy stopien uogdlnienia
moze prowadzi¢ do dowolnej szerokiej interpretaciji przedmiotu controllingu.
Podsumowujac, mozna przytoczy¢ wypowiedz Wernera Heinsenberga: ,,Kazde
stowo lub koncepcja, chocby wydawalo sig, Zze sa zupelnie jasne i zrozumiale,
moga by¢ stosowane tylko w ograniczonym zakresie””.

I.2. Idea, cel i cechy controllingu

Idea controllingu jest zbudowanie logicznego systemu, ktory poprzez
uporzadkowanie polaczen réznych elementow strukturalnych przedsiebiorstwa,
bioracych udzial w dzialalno$ci gospodarczej wyrazanej w przekroju finansowym,
ekonomicznym, organizacyjnym oraz technicznym pomoze kadrze kierowniczej
w podejmowaniu bardziej trafnych 1 wiarygodnych decyzji o charakterze
operacyjnym i strategicznym. W przedsiebiorstwie w wigkszosci przypadkow
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decyzje te dotycza obszaru finansowego, a nawet przy wykorzystaniu bardziej
rozbudowanych systemoéw controllingu moga obejmowac obszar techniczno-organizacyjny
tj.: restrukturyzacje produkcji, restrukturyzacje przedsigbiorstwa itp.
Wobec tego mozna stwierdzi¢, ze controlling jest sposobem myslenia i dzialania.
Wystepuje w postaci procedur decyzyjnych realizowanych przez poszczegolne
komorki zarzadzajace przedsigbiorstwem. Aby mégl on efektywnie funkcjonowaé
w duzych podmiotach gospodarczych tworzy si¢ odrebne do tego celu komorki,
w matych przedsi¢biorstwach nie jest to konieczne. Jest on realizowany w ramach
istniejacej struktury organizacyjnej poprzez wzbogacenie wykonywanych funkcji.
Na przyktad, gdy mamy do czynienia z controllingiem dotyczacym obszaru
finanséw kompleks dzialan obejmuje:

% [l tworzenie i aktualizowanie architektury planowania finansowego

(rachunkéw finansowych),

% konstruowanie miernikéw i wskaznikow oceny finansowej

przedsi¢biorstwa,

% przygotowanie informacji dla podejmowania decyzji finansowych.
Ten zakres dzialan polegajacy na merytorycznym, instrumentalnym
1 informacyjnym wspomaganiu proceséw przygotowania decyzji finansowych
obciazaja controlling odpowiedzialnoscia za faktyczng jakos¢ i kalendarz
planowania finansowego w przedsi¢ebiorstwie. Decyzje finansowe ujete w systemie
planéw finansowych pozostaja suwerennym obszarem odpowiedzialnosci szefa
dzialu finansowego. Realizacja zintegrowanego procesu planowania naklada na
przygotowane przez controlling rachunki finansowe szczegélne wymagania.
Musza one:

% zaspokajaé potrzeby procesow planowania gospodarczego oraz

planowania plynnosci i stabilnosci finansowej przedsi¢biorstwa,

X3

A%

pelnié¢ funkcje planistyczng 1 rzeczywistych rachunkéw finansowych,

>

o
A5

miesci¢ si¢ w ramach wyznaczonych zasadami sporzadzania bilansu,
rachunku zyskow i strat, oraz szczegélowymi przepisami regulujacymi
prowadzenie ewidencji ksiegowej, w tym m.in. respektowac ramowy plan kont,
zasade podwojnego ksicgowania oraz terminy sprawozdawcze.
Controlling wdrozony w zakresie obejmujacym wszystkie obszary dzialalnosci
przedsigbiorstwa w pelni pokrywa poszczegélne realizowane przez
przedsigbiorstwo funkcje oraz uwzglednia wplyw otoczenia na jego dziatalnosé.
Jest on cennym narzedziem zarzadzania, dzigki ktéremu mozna skutecznie
powiazac znane wczesniej metody oraz techniki organizacyjne i zarzadzania, ktore
stosowano dotychczas oddzielnie. Wezesniej, bez zastosowania controllingu z ich
pomoca nie bylo mozliwe tak wnikliwe zwiazkow przyczynowo-skutkowych
zjawisk zachodzacych w otoczeniu, czy tez w poszczegélnych obszarach
dzialalnosci przedsigbiorstwa. Dotyczy to szczegolnie wplywu poszczegélnych
zjawisk na cele dzialania przedsi¢biorstwa, jakim moze by¢ wynik finansowy,
udzial w rynku itp. Stworzenie przez zastosowanie podejscia, czy sposobu
myslenia i dziatania controllingowego plaszczyzny integracyjnej dla znanych
weczesniej, lecz stosowanych oddzielnie w ograniczonych, czastkowych obszarach
metod i technik pozwala zaréwno szybko zdetfiniowac miejsce, cz¢sto réwniez
przyczyne nieoczekiwanych zmian (korzystnych jak 1 niekorzystnych), jak

réwniez na wskazanie obszaréw, a nawet przedsiewziec, po realizacji ktorych
poprawa bedzie najwigksza. Takie wlasciwosci pod systemu pozwalaja na szybkie
dostosowanie si¢ przedsigbiorstwa do zmieniajacego si¢ otoczenia oraz podnosza
efektywnos¢ osiagania postawionych przed nim celéw. System controllingu w
znacznym stopniu spetnia wymogi optymalnego zarzadzania. Stanowi to jedng z
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podstawowych jego cech. Jest to nie bagatelny atut zachowania konkurencyjnosci,
zapewnienie przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa w dlugim okresie.
Dodatkowsg cecha podsystemu controllingu jest szybkie kumulowanie si¢ wiedzy o
przedsigbiorstwie 1 jego otoczeniu, podnoszenie wiarygodno$¢ planowania.

Zwigksza to trafno$¢ i wiarygodno$é decyzji podejmowanych na podstawie
dostarczonych przez podsystem informacji, ktére dotycza przyszlosci

przedsiebiorstwa. Spelnia on funkcje poprzeczng zarzadzania przedsiebiorstwem,
podobnie jak zarzadzanie kadrami i jakoscig .

Celem controllingu jest przeprowadzenie korekt i sprawowanie nadzoru nad

réznymi dziedzinami dziatalnosci przedsigbiorstwa. Jest to proces kompleksowy,

w ktorym dochodzi do scalenia czynnos$ci koordynacyjnych, kontrolnych,
informacyjnych planistycznych. Ten strategiczny cel controllingu realizowany jest
przez tworzenie odpowiednich struktur i procedur wewnetrznych oraz

integrowanie celow. We wspotczesnych organizacjach mozna przyréwnac
controlling do busoli wyznaczajacej kierunek rozwoju.i wskazujacej prawidfowosc
lub nieprawidtowos$c¢ realizacji tego kierunku.

I.3. System controllingu

W systemie kierowania przedsigbiorstwem mozna wyr6znic trzy podstawowe
podsystemy:

% [Isystem planowania (ustalanie celu gtéwnego celéw ubocznych),

% system dyspozycyjny (wybor odpowiednich dziatan dla realizacii
wyznaczonych celow),

% system kontroli (sprawdzenie prawidlowosci wykonania celow i dzialag).
Wyodrebnienie tych podsystemdéw stwarza potrzebe ich koordynaciji oraz
integracji w jeden informacyjnie spojny system. Zachodzi wigec koniecznosé
utworzenia dodatkowego podsystemu.

W systemie kierowania przedsi¢biorstw jest nim controlling, ktory

koordynuje catoksztalt procesow planowania, dyspozyciji i kontroli oraz
zasilania w informacje; steruje tym-samym dziatalnoscia przedsicbiorstwa
pod katem wyznaczonych celow.

System controllingu obejmuje wyszukiwanie i rozpoznawanie celéw, wlasciwej
drogi ich realizacji oraz tzw. waskich gardet. Wyodrebnienie a nastgpnie
likwidacja lub redukcja najstabszych ogniw organizacji jest naczelnym zadaniem
controllingu, dzigki czemu mozliwy jest pozniejszy sprawny rozwoj organizacii.
System controllingu nie stuzy jedynie kontrolowaniu lecz w wigkszym stopniu
zapobieganiu. Mozliwe odchylenia powinny by¢ wykrywane wczesniej jeszcze
przed ich wystapieniem.

Skonstruowanie sprawnego systemu controllingu wymaga precyzyjnego

okreslenia relacji migdzy kadra kierownicza a zespotem kontrolnym. Wdrozenie
controllingu ma pelne uzasadnienie i jest racjonalne jedynie wowczas gdy
zarzadzanie przedsi¢biorstwem ma charakter zdecentralizowany. Controlling jest
zorganizowany w zespotach zadaniowych wmontowany w ramowg strukture
organizacyjna. Do najcze¢sciej tworzonych obszaréw zadan controllingu
realizowanych w ramach zespotéw zadaniowych zaliczamy: produkcje, marketing
oraz finanse. Miedzy tymi obszarami zachodzi wspolzaleznosé, oddzialywaja one

na siebie.

CONTROLLING W SYSTEMIE ZARZADZANIA
Rozpatrujac tradycyjne systemy zarzadzania przedsigbiorstwem w §wietle teorii
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cybernetycznej mozna stwierdzi¢, ze systemy te oparte sa na dwoch zasadach:

% Sterowania (tzn. sprz¢zenia do przodu); przydany stan systemu przekazywany
jest - w formie celu lub wiazki celow — systemowi wykonawczemu, ktory za
pomoca réznorodnych instrumentow stara si¢ realizowac te cele naprowadzajac
tym samym na wyznaczone pozycje,

% Regulowania (tzw. sprze¢zenia zwrotnego); informacje dotyczace faz osiggania
przez system pozadanego stanu poréwnywane sg z wyznaczonymi celami, aby w
razie odchylen wplywac na system wykonawczy.

Osigganie przez system pozadanych stanéw zaklada, ze posiada on pelne

informacje o sobie i otoczeniu, w ktérym dziala, oraz, ze otoczenie to jest malo

ztozone 1 mato dynamiczne. Dzialalno$¢ systemu ogranicza si¢ przy tym do

reagowania na zmiany swego $rodowiska; procesy regulacji przebiegaja ex post,

w danych, z géry okreslonych warunkach. Te zalozenia przy tak gwaltownych

zmianach naszej gospodarki nie odpowiadaja rzeczywistosci. Wylonienie funkcji

controllingu jest podstawa przeksztalcenia systemu reagujacego na zmiany

srodowiska w zintegrowany, antycypujacy te zmiany system. Controlling jest

wiec odpowiedzia przedsi¢biorstwa na dokonujace si¢ zmiany w zewnetrznym i

wewngetrznym otoczeniu przedsigbiorstwa.

Controlling (w sensie controllership®) zostal okreslony jako subsystem

zarzadzania koordynujacy procesy planowania, kontroli oraz zasilania w

informacje 1 umozliwiajaey tym samym sterowanie calym systemem punktu

widzenia wyznaczonych celow. Wiasnie przez t¢ centralng funkceji e koordynacji

wyréznia si¢ on od pozostatych subsystemow zarzadzania, bowiem zaden z nich

nie stawia sobie koordynacji za gléwny cel, stajac si¢ samodzielng funkcja

zarzadzania. Controlling nie zast¢puje wiec zarzadzania, ale wspomagajac,

opiniujac i doradzajac czyni zarzadzanie mozliwym.

X/
X4

Tabela 1. System controllingu.
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SYSTEM CONTROLLINGU

FILOZOFIA ZARZADZANIA

System planowania System informacji
1 kontrol1: Menedzerskiej:
* Cele e Decyzyny
¢ Planowanie rachunek kosztow
¢ Budzetowanie e System
¢ Monitorowanie wskaznikow
e Sterowanie e Instrumenty
analityczne
1 syntetyczne

Raportowanie

Organizacja

Wspomaganie komputerowe

Zrédlo: Tnstytut Controllingu

KOORDYNACJA JAKO CENTRALNA FUNKCJA CONTROLLINGU
Potrzeba koordynacji powstaje w wyniku sprzezenia przedsi¢biorstwa z
otoczeniem, jak rowniez koniecznosci-uwzglednienia réznorodnych zaleznosci
(personalnych, przedmiotowych, czasowych) wewnatrz poszczegdlnych
subsystemoéw zarzadzania i miedzy nimi. Koordynacje mozna ogdlnie okresli¢
jako ukierunkowanie pojedynczych dziatan na okreslony cel. W przedsigbiorstwie
moze by¢ ona realizowana réznej formie 1 za pomoca réznych srodkéw. Dlatego
tez wyrdznienie niektorych jej aspektow i warunkow stwarza mozliwosé
doktadniejszego okreslenia specyficznej koordynacji controllingu. Koordynacja
systemu zarzadzania moze odnosi¢ si¢ do nadzorowania 1 kierowania systemem
wykonawczym (tzw. koordynacja pierwotna), a takze do integracji i wzajemnego
dopasowania poszczegolnych subsystemow zarzadzania. Jest to tzw. koordynacja
wtorna. Controlling dotyczy koordynacji wtérnej, ktéra umozliwia koronacije
pierwotna.

Przedmiotem koordynacji moga by¢ rézne obiekty. Jak juz wspomniano
controlling formuje nadzoruje systemy planowania, kontroli i zasilania w
informacje (koordynacja tworzaca) oraz ustala 1 uzgadnia przeplyw informacii
zarébwno wewnatrz tych systemoéw jak miedzy nimi (koordynacja sprz¢gajica).
Controlling stwarza tym samym warunki i forsuje zarzadzanie oparte na
planowaniu i kontroli przeciwstawiajac si¢ réZnorodnym modelom politycznego
lub intuicyjnego zarzadzania przedsigbiorstwem. Koncentracja na planowaniu 1
kontroli nie oznacza oczywiscie pominigcia innych subsystemoéw zarzadzania;
kierowanie kadrami, system dyspozycji itd., staja si¢ one réwniez przedmiotami
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wysitkéw koordynacyjnych. Rozpatrujac charakter zadan koordynacyjnych mozna
wyrézni¢ zadania dotyczace zapewnienia optymalnego przebiegu procesow
koordynacji i zadania odnoszace si¢ do tresci tych proceséw tj. okreslenia
podmiotéw koordynacji. Controlling dotyczy sterowania procesami koordynacji.
Ustalenie tresci koordynacji, na przyklad ocena réznorodnych alternatyw,
korektura planu itp. nalezy do kierownictwa.
Zapewnienie optymalnej koordynacji wymusza stworzenie odpowiednich
warunkow 1 uwzglednienie réznorodnych wymagan przy realizacji zadan
koordynacyjnych. Oto te warunki jako dalsze cechy charakterystyczne controllingu:

1. Orientacja na cele.
Koordynacja ma sens tylko wowczas, kiedy odnosi si¢ do celéow. Cele musza by¢
sformutowane jasno dokladnie oraz osiagalne. Musi tez by¢ mozliwe
identyfikowanie ich z poszczegdlnymi decydentami. W wielu przedsi¢biorstwach
wymagania te nie sa spelniane: w mniejszych przedsiebiorstwach cele
formulowane sa odgornie 1 czesto zaleza od ,,wyczucia” przedsigbiorcy, w
wigkszych przedsigbiorstwach cele sa wynikiem ,,politycznego przetargu”
poszczegolnych decydentéw lub réznych grup nacisku.

2. Orientacja na ,,wgskie gardfa”.
Przedmiotem koordynacji nie moze by¢ wszystko i za wszelka ceng, na
przyktad odchylenie kosztow rzeczywistych zakupu od kosztow planowanych o
100 czy 200 jednostek pienigznych przy zakupie na kilkadziesiat tysigcy miesci si¢
w ,,0bszarze normalnosci”, ale raptowne zmniejszenie dostaw przez jednego z
gléwnych dostawcow wymaga przeciwdzialan. Konieczne jest zatem ustalenie
najbardziej krytycznych obszaréw w przedsigbiorstwie oraz dopuszezalnych
odchylen, ktére powoduja waskie gardta. Wysitki koordynacyjne powinny
skoncentrowac si¢ na tych krytycznych obszarach, ograniczajac si¢ do
opracowania linii postepowania pozostatych obszarach dzialalnosci.

3. Sprz¢zenie wyprzedzajace (feed forvard).
Juz z orientacji na cel wynika, ze koordynacja musi si¢ odnosi¢ do przysztosci.
Sprzezenie wyprzedzajace jest logicznym uzupelnieniem tej orientacji
przysztosciowej i polega na statej obserwacji wybranych dzialan i obszaréw
przedsigbiorstwa oraz okreslonych segmentow otoczenia . Uzyskane na tej
podstawie informacje stuza antycypacji przyszlego stanu sytuacji obecne;.
Poréwnanie przewidzianego stanu przysztego z ustalonymi wczeséniej celami
umozliwia wykazanie odchylen, ich analize 1 odpowiednio wczesne wprowadzenie
przeciwdzialan.

4.  Koncentracja na rachunkowosci zarzadzajicej.
Optymalna koordynacja zaktada dostarczenie informacji stuzacych rozréznieniu
wad i zalet poszczegblnych wariantow decyzyjnych, jak réwniez stworzeniu
dalszych podstaw do podejmowania optymalnych decyzji. Funkcje te spelnia
rachunkowos¢ zarzadcza, przy czym nie chodzi tu tylko o klasyczny
»management accounting”, lecz takze o uwzglednienie rachunkéw planowania i
kontroli na szczeblu strategicznym (strategiczne zarzadzanie kosztami,
strategiczne budzetowanie itp. ).

5. Koncentracja na aspekcie personalnym.
Jest to bardzo wazny i jednoczesnie trudny do realizacji warunek. Dzialania
koordynacyjne wiaza si¢ z wywolujaca czesto sprzeciw ingerencja w obszary
dzialan i decyzji wielu cztonkéw organizacii. Nieodzowne jest jednak pozyskanie
poszczegolnych pracownikéw jako petnoprawnych uczestnikéw koordynacii,
szczegolnie na wyzszych szczeblach zarzadzania 1 wykorzystanie ich
do$wiadczenia, intuicji pomystéw w procesach koordynacyjnych. Konieczne jest
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stworzenie odpowiedniego klimatu dla controllingu bedacego czg¢scia sktadowa
kultury organizacji zaktadajacej kooperatywny styl kierowania tj. akceptacije
controllera znaczne zlagodzenie ostrych linii podzialu miedzy przetozonym i
podwladnym. Oproécz funkeji koordynacji wymieniane sg takze inne funkcje
controllingu, jak wspomaganie kierownictwa przedsigbiorstwa, dostarczanie
informacji, zapewnienie racjonalnych decyzji, umozliwienie lepszej specjalizacji
itp. Funkcje te zwiazane sa $cidle z koordynacja.

ZROZNICOWANIE SYSTEMU CONTROLLINGU
Czy 1w jakim stopniu funkcja controllingu jest w przedsiebiorstwie
realizowana, zalezy od jej zinstytucjonalizowania tj. jej organizacyjnego
przetworzenia. Dlatego tez w dotychczasowych rozwazaniach byta mowa
controllingu nie tylko jako funkciji, ale jako instytucji (organizacji) tj.
o controllerze, systemie controllingu badz innych organach realizujacych funkcje
controllingu. Organizacja funkcji controllingu tylko w mniejszych
przedsigbiorstwach realizowana jest w formie instytucjonalnej, czyli bez tworzenia
specjalnego dzialu. W wigkszych przedsigbiorstwach konieczne staje si¢
wyréznienie w systemie zarzadzania systemu controllingu jako zbioru
powiazanych ze sobg organizacyjnie elementéw (wykonawcy, zadania
1 instrumenty) utozsamiajacych funkcje koordynacyjne oraz ze wzgledu na
réznorodnosé, kompleksowos¢ dynamike proceséw zarzadzania a takze —sama
istote koordynacji — dokonanie jego zréznicowania.
Zréznicowanie to polega na :

% wyodt¢bnieniu zadan controllingu,

% okresleniu obiektow tych zadan,
ASPEKT FUNKCJONALNY
¢ Ustalenie instrumentéw stuzacych realizacji tych zadan,
ASPEKT INSTRUMENTALNY

% Pozyskaniu pracownikéw realizujacych zadania controllingu,
% Okresleniu oddzialywania systemu na pracownikéw i kierownictwo,

ASPEKT PERSONALNY
Zadania controllingu:
Realizacja wyzej oméwionych funkceji controllingu wymaga wyodrebnienia
réznorodnych zadan czastkowych, jak np.:
- koordynacja planéw, budzetowanie,
- uksztaltowanie systemu sprawozdawczosci,
- przeprowadzenie rachunkéw oplacalnosci itp.
Obiekty controllingu:
W zaleznosci od kryterium podzialu mozna wyrézni¢ obiekty controllingu:
- wedlug obszaréw funkeyjnych przedsigbiorstwa np. controlling zaopatrzenia,
produkcji, marketingu;
- wedlug tresci planowania i kontroli np. finanséw, kosztéw, inwestycij,
projektow;
- wedlug szczebli zarzadzania: controlling strategiczny i operacyjny.
Instrumenty controllingu:
Gléwnymi instrumentami controllingu sa:
- rachunkowo$¢ zarzadcza,
- budzetowanie,
- systemy wskaznikow,
- systemy cen transferowych (,,transfer prices”)
Do dalszych instrumentéw naleza migdzy innymi:
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- instrumenty organizacyjne (np. standaryzacja i programowanie zadan, tworzenie
organéw koordynacji),

- instrumenty kierowania pracownikami (np. techniki komunikacji, rozwiazywanie
konfliktéw 1 motywacji),

- techniki heurystyczne (np.”Brainstorming™),

- techniki prognostyczne (np. analiza regresiji),

- metody analizy systemowe;.

Na etapie wstepnym wyznaczania celéw bardzo przydatne beda réznego rodzaju

analizy finansowe. Umozliwione wyznaczenie celéw, ktére beda jak kaza

podstawowe zasady wyznaczania celow:

- mierzalne,

- mozliwe do osiagnigcia,

- Wyzywajace.

Glownie miarg sukcesu przedsigbiorstwa sa jego wskazniki ekonomiczne i to

one najczesciej sa miernikami wyznaczonych celow Gdy cele zostaly juz

wyznaczone nalezy wyznaczy¢ cele posrednie, ktore bedg wskaznikami, swego
rodzaju kamieniami milowymi, na drodze wyznaczonego celu.

Nastepnie kolej na plan dzialania (aktywnosc), harmonogram. Moze to by¢:

- szkolenie,

- realizowane inwestycje,

- wykonywane prace itp.

Do kazdej aktywnosci w planie musza by¢ przydzielone odpowiednie zasoby takie jak:

- finansowe (budzet),

- materialne (narzedzia),

- organizacyjne (np. sale konferencyjne),

- osobowe.

Nie nalezy réowniez zapomnie¢ o wyznaczeniu okreslonych terminéw dla

kazdej aktywnosci:

- przygotowania,

- rozpoczecia,

- zakoficzenia,

- dopuszczalnego opdznienia itp.

Gdy mamy juz gotowy projekt rozpoczyna sig¢ realizacja czyli tzw. szara

rzeczywisto$¢. Tutaj znajduja zastosowanie pomocnicze narzedzi controllingu

umozliwiajace nadzor i koordynacje podejmowanych dziatan.

- rozliczenia wykorzystanych zasobéw szczegdlnie finansowych zwane czgsto
budzetowaniem kosztow.

- korekty planu aktywnosci nie wszystko w zyciu uklada si¢ zgodnie z planem,
sytuacja zmienia si¢ codziennie, ale czgste korekty planu staja si¢ czasem
zasadniczym problemem, ktora wersja planu jest kocu realizowana.

- motywacja pracownikéw — temat czg¢sto przemilczany, ale bez mozliwosci
wplywania na motywacje pracownikéw do realizacji wyznaczonych celow, a
szczegblnie powigzania uzyskiwanych gratyfikacji (nie koniecznie materialnych) z
osiaganymi wynikami trudno méwi¢ o zaangazowaniu pracownikow
przedsigbiorstwa w realizacj¢ wyznaczonych celow.

Pracownicy realizujacy zadania controllingu:

Naleza do nich gltéwnie controllerzy. Wymagania stawiane controllerowi zwykle

sg wysokie. Controller jest w przedsi¢biorstwie koordynatorem, moderatorem,

analitykiem, inicjatorem, innowatorem — dlatego tez oprocz wiedzy fachowej nie
mniej wazne s3 jego zdolnosci, osobowos¢ i predyspozycje.

Oddzialywanie systemu controllingu na pracownika:
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Kierunek i intensywno$§¢ zmian w zachowaniu poszczegélnych pracownikow
zalezy od tego, czy i jak gleboko controller jest §wiadomy tych zmian oraz czy jest
on gotowy te zmiany w swych decyzjach uwzglednic¢ i na nie oddziatywac.
Pomocne jest tu zbadanie nastawienia pracownikéw do funkcji controllera; czy
traktuja oni dziatalnos$¢ controllera jako wsparcie czy jako przeszkode? Czy
otwierajg si¢ dla nich poprzez t¢ dziatalno$¢ nowe pola dziatania? Czy czujq si¢
oni docenieni czy tez nie? Wyodrebnienie i zréznicowanie systemu controllingu
stanowl plerwszy etap zinstytucjonalizowania controllingu. Drugim etapem jest
stworzenie odpowiedniej organizacji dla wylonionych w ramach zréznicowania
elementéw systemu tj. uksztaltowanie struktur formalnej oraz struktury
przeplywow procesow). Obydwa etapy musza uwzglednia¢ czynniki sytuacji
zewnetrznej 1 wewnetrznej przedsiebiorstwa.

I.4. Zasady controllingu

Controlling, jak kazde narzedzie o charakterze logicznym, w czasie
opracowywania koncepcji, projektowania, wdrazania eksploatacji wymaga
przestrzegania okreslonych zasad. Sa to ideowe zasady (uniwersalne) oraz nie
mniej wazne specyficzne zasady zalezne od obszaru objetego controllingiem.
Wsréd zasad ideowych wyrézniamy:

% Zabezpieczenia efektywnego systemu informacyjnego. Rozumiemy
przez nig nie tylko zbieranie odpowiednio duzej losci informacii
niezbednej do wykorzystania w systemie controllingu, lecz rowniez jej
hierarchizacje z punktu widzenia stopnia waznosci, a takze
przetwarzanie. Informacja musi spetniac trzy podstawowe cechy:

- wiarygodnosé,
- petnosc,
- dostepnos¢ w odpowiednim momencie czasu.

* Zabezpieczenia efektywnego systemu organizacyjnego. Zbudowanie
takiego systemu organizacyjnego (struktury, funkcje), ktory umozliwia
szybkie przesylanie wlasciwie-przetworzonej informacji miedzy
poszczegblnymi komoérkami organizacyjnymi w celu optymalnego jej
wykorzystania (z punktu widzenia podejmowania decyzji).

s Zabezpieczenia efektywnego systemu zarzadzania. Przez ta zasade
rozumiemy wlasciwe wykonanie w przedsi¢biorstwie podstawowych
tunkcji zarzadzania:

- planowania,
- organizowania,
- motywowania,
- kontroli,
a takze funkcji wynikowej — podejmowania decyzji. Aby mogto to
mie¢ miejsce niezbedne jest istnienie:
- systemu planowania o odpowiednim z punktu widzenia wymagan
controllingu horyzoncie czasowym, zakresie 1 polu,
- struktury organizacyjnej z odpowiednim podziatem funkcji, ktéra
wspomaga funkcjonowanie controllingu,
- systemu monitorowania w ramach systemu controllingu,
- efektywnych procedur decyzyjnych.

Przestrzeganie tych trzech zasad stanowi warunek racjonalnej budowy

(projektowania wdrazania) oraz eksploatacji controllingu.

Tak rozumiana trzecia zasada obejmuje swoim dzialaniem poprzednio

L)
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wymienione i przez to jej spelnienie jest przez poprzednie uwarunkowane.
Dlatego mozna stwierdzié, ze dopiero jej pelne przestrzeganie umozliwia
istnienie efektywnego controllingu w podmiocie gospodarczym.
Zasady specyficzne zwigzane sg przede wszystkim z dziedzina, ktéra
obejmuje controlling. W przypadku controllingu finansowego jest to koniecznosé
przestrzegania zasad prawidtowej rachunkowosci, takich jak;
% Zasada kontynuacji dziatalnosci, jest to domniemanie, Se jednostka
bedzie kontynuowac¢ dziatalnos¢ w nie zmniejszonym istotnie zakresie
w przysztosci.
% Zasada ciagtosci (poréwnywalnosci), zaklada state stosowanie
z okresu na okres raz przyjetych zasad i rozwiazan w celu zapewnienia
poréwnywalnosci danych.

X/
X4

*¢ Zasada memoriatowa, ujecie w ksiggach ogétu operacji,
wplywajacych na wynik finansowy roku obrotowego; niezaleznie od
terminu ich zaplaty czy stopnia uregulowania rozrachunkow;
przeciwienstwem zasady memoriatowej, stosowanej w polskiej
rachunkowosci, jest zasada kasowa.

*¢ Zasada ostroznej wyceny, zaklada takq biezaca wycene majatku i

kapitatu, ktora nie znieksztalca wyniku finansowego. Z zasady tej

wynika nakaz aktualizacji (to znaczy obnizenia cen faktycznie
zaplaconych lub poniesionych kosztéw do ich wartosci ,,mozliwej-do
uzyskania).

>

o
A

Zasada istotnosci, zaklada takie zorganizowanie ewidencji, aby

zapewniala wyodrebnienie operacii, ktére waza przy ocenie sytuacii

firmy, wyniku finansowego i rentownosci. Oznacza to, Se jesli wartosc¢

operacji jest nieznaczna to wowczas mozemy stosowac ujecie

uproszczone.

W przypadku controllingu logistycznego: zasady terminowosci, szybkosci przeplywu informacii 1
przedmiotéw, priorytetéw itp., controllingu ochrony srodowiska, przede wszystkim priorytetowe;j
ochrony nie odtwarzalnych zasob6éw naturalnych.

Okreslenie i przestrzeganie zasad nalezy do najwazniejszych problemow

dotyczacych controllingu, podobnie jak i projektowanie systemow oraz wybor

metod stosowanych w rozwigzaniach praktycznych. Dlatego waznym jest

pokazanie powiazania ze soba trzech wymienionych elementéw, ktére zostaly

przedstawione na Rysunku 2.
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ZASADY CONTROLLINGU

- zabezpieczenie efektywnego
systerm informacyjnego

- zabezpieczenie efektywnego

systemu orgamzacyjnego PROJEKT
; saAcEe SYSTEMU
- zabezpieczenie efektywnego CONTROLLINGU
systemm zarzadzania
WEISCIE WYTSCIE PROCES
N PODEIMOWANIA
- - DECYZII
Zgodny
N z umwersalnym
WETSCE . sposobem
strukturalizowania
s — 1 trybem
METODY CONTROLLINGU projektowania
i systemmu
- 0 charakterze strategicznym
- 0 charakterze operacyjnym

Rysunek 2. Powiazanie miedzy zasadami, metodami oraz projektowaniem
controllingu.

Rozdziat 11

Controller — rola 1 zadania

I1.1. Zakres zadan controllera

Konsekwencja rozwoju controllingu i wdrazania go w przedsigbiorstwie jest
zapotrzebowanie na zatrudnienie 0s6b na stanowisko controllera. Poczatkowo
pracownicy przedsigbiorstwa kojarza controllera z kontrolerem, a to niestety budzi
nieche¢. W przypadku gdy controlling napotyka na opory kierownictwa

1 pracownikéw przedsigbiorstwa moze si¢ okazac, ze wskazane bedzie, aby
funkcje controllera przejeta osoba z zewnatrz, nie zalezna personalnie od nikogo,
a ktora sprawnie doradzi 1 doszkoli kierownictwo. Wéwczas wdrozenie
controllingu moze by¢ szybsze, poniewaz opierac si¢ bedzie na wykonaniu
wylacznie polecen dyrektora z pominieciem etapu dyskusji, uzasadniania
przekonywania kierownikéw. I tu nasuwa si¢ pytanie, czym w zasadzie powinien
zajmowac si¢ controller, jaki jest jego zakres obowiazkow jego rola i zadania

w jednostce.

Rola controllera sprowadza si¢ do implementacji oraz pdézniejszego
nadzorowania biezacego funkcjonowania systemu controllingu. Obowiazki
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wynikaja zatem z oczekiwan wobec tego systemu oraz przypisywanych mu zadan.
Znajomosc¢ tych zagadnien ulatwi okreslenie cech osobowych, umiejetnosci
1 zdolnosci jakie controller powinien posiada¢. Naswietli nam zakres obowiazkow
oraz zadania jakim musi sprostac.
Podstawowe grupy zadan controllera zdefiniowane zostaly w opracowanym
przez Financial Executives Institute Katalogu zadan controllera.
Mozna tu wymienic:

% Planowanie — opracowanie, realizacja i koordynacja planéw

w przedsicbiorstwie,
% Opracowanie I interpretacja sprawozdan finansowych — analiza
interpretacja wynikoéw, porownywanie z wykonaniem,
Ocena 1 doradztwo — pomoc realizacji funkcji kierowniczych,
Analiza ekonomiczna — ustalenie 1 interpretacja wynikéw ekonomicznych
przedsigbiorstwa 1 ocena ich strony finansowej w celu kontroli kosztow
i przychodéw,
Nadzor nad realizacja zadan — prowadzenie kontroli wewnetrznej,
Sprawozdawczos¢ na zewmtrz organizacji — przygotowywanie informacji
dla udzialowcow, bankéw agend panistwowych,
*¢ Ujednolicanie informacji przeplywajacych mi¢cdzy central, a jej

oddziatami.
Wedlug przedstawionej wyzej amerykanskiej koncepcji do zakresu aktywnosci
controllera nalezy takze rachunkowos$¢ finansowa uwzgledniona w
sprawozdawczos$ci na zewnatrz organizacji. Natomiast wedlug niemieckiej
koncepcji gléwny nacisk polozony jest na rachunkowosc¢ zarzadcza, tworzona dla
potrzeb wewngtrznych (tzw. rachunkowos§¢ menedzerska).
Szczegolowy katalog zadan 1 obowiazkéw controllera wedlug H. Vollmuth
przedstawia si¢ nastepujaco:

X/
X4

7/
‘0

*,

7/
0‘0

X/
X4

L)

X/
X4

L)

% wprowadzenie i rozwini¢cie podporzadkowanego wynikom systemu
planowania, kontroli i kierowania,

X/
L %4

koordynacja rozbudowa planowania operacyjnego i strategicznego,
ustalenie celow przedsi¢biorstwa we wspotpracy z dyrekceja

1 pracownikami na stanowiskach kierowniczych,

przeprowadzenie wraz z kierownikami kontroli,

stworzenie dla 0s6b odpowiedzialnych za poszczegblne osrodki
odpowiedzialnosci poréwnan wartosci planowanych uzyskanymi,

X/
X4

L)

7/
0‘0

7/
0‘0

analiza odchylen w celu wyktycia ich przyczyn,

X/ X/
L XA X4

prowadzenie wspolnie z kierownikami sterowania w przedsigbiorstwie,
wprowadzenie dzialan korygujacych,

likwidowanie wspolnie z kierownikami stabych punktéw przedsigbiorstwa,
zdobycie, opracowanie, zestawienie oraz prezentacja zewnetrznych

1 wewnetrznych danych dla wypracowania jak najtrafniejszych decyzij,

X/
X4

L)

X/
X4

L)

7/
‘0

L)

e

¢

wprowadzenie wiarygodnej kalkulacji kosztow 1 zyskow,

%

2

wlaczenie rachunkéw marz pokrycia,
budowa systemu sprawozdawczego dostosowanego do odbiorcow,

X/ X/
L XA X4

sprawdzenie poprawienie struktury i przebiegu organizacji zarzadzania,

>

X/
*

stosowanie zespolowego stylu zarzadzania,

L)

X/
X4

L)

wprowadzenie instrumentow zarzadzania,

7/
‘0

L)

inicjowanie 1 kontynuowanie procesu cigglego nauczania

w przedsigbiorstwie,

wprowadzenie we wszystkich sektorach odpowiedzialnosci myslenia
podporzadkowanego rentownosci,

R/
0‘0
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% przeprowadzenie badad specjalistycznych np. analiza kupi¢ wyprodukowad,

analiza potencjalu przedsi¢biorstw, itp.
Zakres zadan przyporzadkowanych controllerowi jest duzy i zréznicowany.
Jest to stanowisko bardzo wazne i zwiazane z duza odpowiedzialnoscia .
Na podstawie sporzadzonej Tabeli 3 ,,Zakres zadan controllera” mozna
wyznaczy¢ te, ktore naleza do najwazniejszych, mianowicie:

% sporzadzanie analiz ekonomicznych — dotyczy gléwnie analiz
finansowych i analiz zarzadéw poza analiza wynikow, rentownosci oraz
oplacalnosci projektow inwestycyjnych. Potwierdzatoby to teze
o controllingu jako funkcji wspomagajacej procesy zarzadzania.

* budzetowanie - obejmujace gldéwnie przygotowanie budzetéw iich
kontrole.

Udzial analizy odchylen, dosy¢ znaczacego zadania controllera, nie jest

duzy ale zadanie to moze by¢ cze¢Sciowo ujete w innych pozycjach (np. kontrola

budzetowania, analiza wynikow finansowych). Zwraca uwage okreslenie

wspoltworzenie budzetéw co cze$ciowo odzwierciedlatoby fakt, Zze controller

poza budzetem wiodacym w rzeczywistosci nie budzetuje. Sporzadzanie obok

budzetéw miesi¢cznych, rowniez budzetéw rocznych wskazywaloby na

rozwijanie struktur controllingu operacyjnego.

% Planowanie — dotyczy glownie sporzadzania prognoz i planow

finansowych. Nie jest jasna réznica miedzy planem finansowym

i budzetem, cho¢ mozna przyjac, Se niektérych przypadkach mogly to
by¢ pojecia tozsame, w zwiazku z czym udzial budzetowania w profilu
zadan jeszcze by si¢ zwigkszyl. Zwraca uwage fakt wystepowania
planowania strategicznego.

*¢* Raportowanie — ktérego udzial w calosci zadan, poza niewielkimi
zmianami utrzymuje si¢ we wszystkich okresach na podobnym poziomie.

Udzial innych zadan nie jest juz tak znaczacy; utrzymuja si¢ one na

podobnym poziomie kilku procent. Niski udziat zadania ,,stworzenie

dzialu controllingu” potwierdzalby tez¢ o transferze controllingu przez

firmy zagraniczne, wzglednie wskazywalby na tworzenie

jednoosobowych stanowisk pracy controllera.

L)

>

Tabela 3. Zakres zadan controllera (w% w odniesieniu do sumy danego roku).
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Lata
Lp. | Zadania 1991 1993 1995 1997 1999 2001
Analizy ekonomiczne | 16.67% 16.75% | 33.33% | 22.00% | 27.01% | 18.79%
2 | Analiza wynikéw 0.00% 2.34% 4.96% 3.67% 6.57% 3.035
finanzowych
3 mﬁﬁﬁﬁm 0.00% 0.785 1.42% 2.00% 3.41% 2,225
4 Spu::-rzadzanlje analiz
Dot P 000% | 4.69% | 7.09% | 400% | 414% | 3.84%
5 .—"..1.1;'.1'2:3 efektyomosc
F;ﬁ.‘:ij‘,}?;ljjmh 0.00% | 3.13% | 426% | 2.005 2.195 1.62%
6 | Analiza finansowa 16.67% | 7.81% 15.60% | 1033% | 10.71% | 8.08%
7 | Miesigczne, roczne 8.33% 9.38% 13.48% | 12.67% | 13.87% | 11.92%
raportowante
§ | Budzetowani 0.00% 19.53% | 11.35% | 19.67% | 21.17% | 19.80%
Przv,a_c-t-:uwanjg
9 | pemolnvorzeme 0.00% | 10.94% | 851% | 12.00% | 10.22% | 9.70%
miesiecanych/rocznych
10 | Hentrola budzetow 0.00% 5.47% 1.42% 4335 5.35% 6.26%
11 | Aktuahizacja budzetow | (0, 00% 0,00% 0.00% 1,00% 1.95% 0.40%
12 | Analiza odchylen 0,00% 3.13% 1.42% 2.33% 3.65% 3.43%
13 | Planowanie 8.33% | 12,50% | 18.44% | 13.33% | 9.73% | 13,54%
14 | Przygotowywame 0.00% 5.47% 6.38% 4.67% 4.38% 5.05%
prognoz finansowych
15 | Przvectowanie plandw | 8 339 7.03% 6.38% 3.00% 4 62% 3.66%
finansowvych
16 | Przveotowanie bizmes | 0.00% 0,00% 4.26% 1.33% 0,00% 1.21%
plancw
17 | Planowanie 0.00% 0,00% 1.42% 2.33% 0.73% 1.62%
strategiczne
18 | Kalkulacja cen 8.33% 1.56% 0,71% 0,67% 0,49% 1,0,1%
19 | Kontrola/zarzadzanie | (),00% 1.56% 5.675 5,00% 4,62% 4.44%
kosztami ) i i
20 | Zarzadzanie
g;jﬂfgﬂ'ﬂ“;‘ 8,33% | 7.81% 4,265 533% | 3.41% | 1.82%
21 | Kontrola wewnetrzna | 2500% | 6,25% 1.42% 1,67% 3.89% 3,43%
22 | Stworzenie dzialu 0,00% 3,91% 0,00% 1.33% 0,49% 0,20%
controllingn i i ! i ? i
23 | Tworzenie narzedzi 16,67% 3.91% 4,96% 9.00% 3,65% 5,86%
controllingn ) i
24 | Wspolpraca przy
mdrozeniu aplikacii | g ogo | 0,00% | 0,71% |267% | 487% | 505%
25 | Pozostale 8.33% | 14.84% | 5,67% 6.67% 6.81% | 14,14%

Zrédto: Instytut Controllingu

Z poréwnania zadan controllera na przetomie lat 1991-2001 wynika ze:
wtl poréwnaniu do 1991r. zwigksza si¢ o kilka procent udzial gléwnych
zadan controllera tj.:

- analiz ekonomicznych,

- raportowania,
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- planowania,

- jak réwniez udziat zadan pozostatych.

W1991r. wystepuja zadania, ktérych udzial w2001r.znaczaco si¢

zmniejsza. Naleza do nich:

- kalkulacja cen,

- zarzadzanie przeplywami pieni¢znymi,

- kontrola wewnetrzna,

- tworzenie narzedzi controllingu.

Spadek ten $wiadczytby postepujacym rozwoju controllingu (mniejsza
konieczno$¢ tworzenia nowych narzedzi) 1 przejmowaniu niektérych
poczatkowych zadan przez inne komorki organizacyjne (np. dziat
skarbnika(tresury)lub rewizji wewnetrznej).

W 2001t. pojawiajg si¢ zadania, ktore w1991r. nie wystepowaly, sa to:

- budzetowanie,

- kontrola/zarzadzanie kosztami,

- wspolpraca przy wdrazaniu aplikacji informatycznych.

Pojawienie si¢ tych dwoch ostatnich zadan wskazywaloby na wigksze
zwrocenie uwagi na problematyke obnizki kosztow w przedsigbiorstwie, jak
réwniez na wdrazanie systeméw komputerowych dla controllingu, a wiec
zastegpowanie , wzglednie rozszerzanie aplikacji opartych na Excelu.

Analiz¢ przeprowadzono dla controllera i controllera funkcjonalnego pod
katem: ilosci ogloszert w podziale na profil dziatalnosci firmy, oznaczen dla
stanowisk pracy, zakresu zadan oraz wymagan fachowych i osobowosciowych.
Liczba ogloszen dotyczacych stanowisk z przypisanymi zadaniami
controllingowymi znaczaco zmniejsza si¢ w odniesieniu do ogloszen dla
controlleréw w calym analizowanym okresie. Wskazuje to na stopniowe

1 instytucjonalizowanie controllingu w firmach. W pierwszej kolejnosci
przydzielanie zadad controllingowych osobom / dziatom realizujacym inne
funkcje, nastepnie tworzenie samodzielnego dziatu wzglednie stanowiska
controllera.

Wprowadzenie controllingu odbywalo si¢ najpierw w firmach produkeyjnych
1 handlowych, dopiero po kilku latach controlling zaczety

wprowadza¢ réwniez firmy ustugowe, ubezpieczeniowe ,banki i inne (media,
wydawnictwa, fundacje itp.) Potwierdza to tez¢ o wplywie zmian otoczenia na
rozwdj controllingu: produkcja i handel w wickszym stopniu niz pozostate
branze podlegaly przeobrazeniom strukturalnym konkurencyjnym.

I1. 2. Wymagania fachowe dla controllera

Gléwnymi wymaganiami fachowymi dominujacymi w badanym okresie
1991-2001 :

% wyksztalcenie wyzsze,

% posiadanie kilkuletniego doswiadczenia zawodowego,

% dobra znajomos¢ jezyka angielskiego.
W kolejnych latach udzial tych trzech czynnikéw w wymaganiach ogétem
zmniejsza si¢ jednak na rzecz:
% umiej¢tnosci obstugi komputera,

D)

znajomosci zasad ksiggowosci,

X/ X/
L XA X4

specjalistycznego do$wiadczenia z zakresu controllingu,

X/
X4

% dobrej znajomosci innych jezykow obcych.
Wzrasta rowniez udzial wymagan pozostalych (np. znajomos¢ prawa
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handlowego 1 podatkowego, czy znajomo$¢ zasad ekonomiki przedsigbiorstwa ).
Duzy udzial dobrej znajomosci jezyka angielskiego, jak i wzrastajacy udzial jak
1 wzrastajacy udzial innych jezykéw obcych potwierdzalby teze, ze controlling
rozwija si¢ gléwnie w firmach z udziatem kapitatu zagranicznego. Wzrost
znajomosci zasad rachunkowosci oraz posiadania dodatkowo doswiadczen

z zakresu controllingu moze §wiadczy¢ o dalszym rozwoju controllingu, jak
réwniez jego integracii z rachunkowos$cia finansowa.

W 1991r. wazne byly tylko trzy wymagania tj.:

- wyksztalcenie wyzsze,

- doswiadczenie zawodowe,

- znajomos¢ jezyka angielskiego.

W 2001r. udzial tych wymagan zmniejszyt si¢ o okoto 15% pojawily si¢ nowe
wymagania takie jak:

- obstuga komputera,

- znajomos¢ rachunkowosci,

- doswiadczenie w controllingu,

- znajomos¢ innych jezykow,

- pozostale wymagania.

Niezbedna jest gruntowna wiedza o systemach rachunku kosztow,
koncepcjach planowania i budzetowania, zagadnieniach bilansowania, rachunku
inwestycyjnego, i rachunku gospodarnosci. W pracy nadym stanowisku
konieczna jest takze widza informatyczna zwigzana z zastosowaniem techniki
komputerowe;.

Tabela 4. Wymagania fachowe dla controllera (w % w odniesieniu do sumy
danego roku).
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_ Lata
1991 1993 1995 1997 1999 2001
L p. | Oznaczenia

1 Wrksztalcenie wyZsze 33339 15229 | 21549 | 2067% | 17399 | 3.726%
ekonomiczno-finansowe ’ o T o ’ ’

(]

Minimum 23 letnse 33.33% | 16,30% | 15.38% | 18.54% | 16.80% | 15.81%

doswiadezenie

3 | Dobra znajomosé jezyka | 33 33% | 23.91% | 24.62% | 19.45% | 19.76% | 17.44%
angielskiego

4 | Dobra znajomosc cbsiug 0.00% | 15.22% | 19.23% | 16.72% | 17.00% | 13.26%
komputera, pakiet M5

Office

wh

e R e 0,00% | 15.22% | 4.62% | 6.99% | 10.08% | 9.77%

rachunkowosciksiggowosct

Doswiadczenie z =zakresu

6 | analiz 0.00% | 870% | 5.38% | 881% | 0.67% | 9.77%

finansowych/controllingu

Dobra  znajomose innych | oy | 1.09% | 6.15% | 5.47% | 4.55% | 4.65%
jezykdw obeych

§ | Pozostale 0.00% | 435% | 3.08% | 3.34% | 3.75% | 6.05%

Zrédlo: Instytut Controllingu.

II. 3. Cechy osobowosci controllera.

Oprécz wymagan przygotowania zawodowego od controllera wymaga si¢
Rowniez odpowiednich cech osobowosci. Naleza do nich nastepujace cechy:
zdolnosci analityczne,

umiejetno$c przekonywania,

X/
L X4

X/
L X4

7/
‘0

L)

gotowos¢ do wspolpracy,

umiejetnos¢ pracy grupowey,

predyspozycje do kierowania ludzmi,

inicjatywa 1 zaangazowanie,

umiejetno$¢ przyjmowania réznych perspektyw postrzegania
rzeczywistosci.

W analizowanym okresie 19991-2001(patrz Tabela 5) poza okresem pierwszym
tj. 19991r.dominujaca cechg wérdéd wymagan osobowosciowych jest posiadanie
zdolnosci analitycznych. W przypadku innych wymagan (zdolnosci organizacyjne,
interpersonalne, komunikatywno$¢, samodzielno$¢ itp.), ich udzial w sumie
wymagan ogoélem jest, poza niewielkimi wahaniami poszczegdlnych okresach
podobny. Zwraca uwage maly udzial umiejetnosci kierowania ludzmi i zdolnosci

7/
‘0

L)

7/
‘0

L)

%

*

%

*
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menedzerskich, co wskazywaloby na jednoosobowe dzialy (stanowiska)
controllera, jak réwniez na ponowne potwierdzenie tezy o controllingu jako
funkcji wspomagajacej (a nie zastepujacej!) menedzeréow. Catym analizowanym
okresie duzy jest udzial wymagan pozostalych (inicjatywa, motywacja,
sumiennos$¢, odpornosé na stres, terminowosc itp.), co wskazuje na indywidualne
podejscie do firm.

Z przedstawionych w tabeli wymagan osobowos$ciowych w 1991r. 1 2001r
wynika, Se gdy w1991r. wystepowaly tylko dwa wymagania (komunikatywno$¢

1 pozostate), to w roku2001 pojawilo si¢ wiele nowych wymagan przy czym,
poza zdolno$ciami analitycznymi Zadne z tych wymagan nie zajmuje znaczaco
dominujacej pozycji. Pojawienie si¢ nowych wymagan swiadczyloby o coraz
wyzszych wymaganiach stawianych przyszlym controllerom.

Mozna tu przytoczy¢ stowa Manfreda Grotheera, ktére powinny przedstawié
nastawienie controllera do pracy:

wJestem otwarty na uczenie si¢, zdolnym do akceptacji i kompetentnym w
komunikacji doradcy oraz partnerem menedzerow na polu problemow
ekonomicznych dotyczacych aktywnosci, gospodarnosci, ozywienia dochodu.”
Reasumujac trzeba podkresli¢, ze stanowisko controllera jest z jednej strony
niezmiernie ciekawym wyzwaniem, ale drugiej to szereg wymagan, znaczny
zakres obowiazkow. Obecnie controller postrzegany jest jako partner biznesowy
pelniac w przedsigbiorstwie funkcje koordynacyjno-nadzorcze, wspierajace

i doradcze. Jest powolywany do wyszukiwania drég wiodacych do celéw
okreslonych w strategii firmy. Controller nie jest przy tym odpowiedzialny za
osiagany zysk ekonomiczny, ale zapewnia on odpowiednie instrumentarium
umozliwiajace nadzorowanie 1 sterowanie procesie jego osiggania. Jest
postrzegany jako doradca zarzadu, a jego podstawowym zadaniem jest fachowa
interpretacja liczb, relacji i zwiazkow o charakterze gospodarczym.

Tabela 5. Wymagania osobowosciowe dla controllera (w % w odniesieniu do
sumy danego roku)
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— Lata
T 1991 1993 1995 1997 1999 2001

Lp. | Oznaczema -]

Zdolnosci
1 | analitycznego 0.00% 15.56% 13.10% 20.69% 15.75% 19 48%

myslenia

Zdolnosci
organizacyjne 000% | 6.67% | 3.57% | 621% | 7.48% | 6.37%

(]

;d::m::-i::i
3 | iaterpersonalae 0.00% | 11.11% | 476% | 5.52% | 3.94% | 637%

4 | Komvnikatywnose | 33 3305 | 667% | 35.95% | 11.72% | 433% | 7.12%

5o el 0.00% | 2.22% | 7.14% | 897% | 11.42% | 7.87%

B 0.00% | 0.00% | 476% | 4.14% | 5.51% | 4.49%

7 | Dekladuesc 0.00% | 4.44% | 238% | 3.45% | 551% | 6.74%
Umiejetnosé  pracy

T e 0.00% | 222% | 595% | 6.21% | 11.02% | 4.87%

Umiejetnosc

g |lerowanizlvdzmi | 9005 | 0.00% | 3.57% | 0.69% | 1.97%

[
[
i
o
(-]

10 | Pyspozycyjaosc 0.00% 0.00% 4.76% 4.83% 5.51% 5.62%

Kwalifilacje
11 | menedzerskie 0.00% | 444% | 357% | 2.07% | 1.97% | 2.25%
12 | Fozestale 66.67% | 46.67% | 40.48% | 25.52% | 25.59% | 26.59%

Zrédlo: Instytut Controllingu.

I1.4. Oznaczenia dla stanowiska controllera

Oznaczenia stanowisk pracy dla controllera prezentuja si¢ nastepujaco:
¢ financial Controller,

finance Manager,

analityk finansowy,

specjalista do spraw controllingu,

controller,

kontroler finansowy,

tinancial Specialist,

management Accountant,

tinancial Analyst,

financial Planner,

specjalista do spraw finansowych,

X/ X/ X/ X/ X/ R/
L XGIE X I X IR X IR X i X4

X3

S

X3

S

X3

A

e

¢
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specjalista do spraw controlingu,

specjalista do spraw rachunkowosci zarzadczej,

specjalista do spraw analiz ekonomicznych,

specjalista do spraw analiz i planowania

Powyzsze oznaczenia prezentujq bardzo zréznicowany obraz (Tabela 6), przy
czym mozna zauwazy¢ dwie tendencje:

X/ X/ X/
X X X g

X/
X4

L)

% Wystepuja oznaczenia uzywane w latach wezesniejszych, ktore obecnie
uzywane sg dos$¢ rzadko np.:

- financial controller,

- financial manager,

- specjalista do spraw analiz 1 planowania.
% Wystepuja oznaczenia, ktére nie byly stosowane w poczatkowych

latach, znaczaco zyskaly jednak w ostatnich latach, naleza do nich :

- analityk finansowy,

- kontroler finansowy,

- specjalista do spraw controllingu.
Nie mozna stwierdzi¢ by jakie§ oznaczenie bylo znaczaco dominujace calym
badanym okresie, cho¢ wydaje si¢, ze obecnie stosowane oznaczenia
w wickszym stopniu odzwierciedlaja istote controllingu. Nalezy réwniez
zauwazyc, ze nazwa controller ewentualnie specjalista do spraw controllingu nie
jest czesto stosowana. Wynika to zapewne z (falszywych)skojarzen ,kontroli”
jakie jeszcze budzi controlling i controller, jak réwniez indywidualnych
uwarunkowan firm (duza liczba oznaczen pozostatych). pozostalych drugie;
strony nazwa kontroler wzglednie kontroling nie sa w zasadzie stosowane. Duzy
jest takze udzial oznaczen pozostalych; w grupie tej jest m.in.:

- kierownik dziatu ekonomicznego,

- business planning analyst,

- planning & analysis manager,

- specjalista do spraw kontrolingu,

- menedzer do spraw finansow,
co w sumie wskazuje na indywidualne podejscie do firm przy oznaczeniu
stanowisk dla controllera.

Tabela 6. Oznaczenia stanowiska controllera (w % w odniesieniu do sumy
danego roku).
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e Lata
s o 1991 1993 1995 1997 1999 2001
L p. | Oznaczenia T~

1 | Financial 0.00% 13.33% 11.11% | 15.19% 5.26% 0,92%
Controller
Finance

2 | Manager 0.00% 16.67% 5.96% 6.33% 0.88% 0.00%
Analitvk

3 | finansowy 0.00% 0.00% 2.78% 11,39% | 18.42% | 33,03%
Specjalista ds.

4 | controllingu 0.00% 0.00% 5.56% 7.59% 9.65% 3,50%

5 | Controller 0.00% 6.67% 13 89% 7.59% 6.14% 1.83%
Kontroler

6 | finansowy 20.00% 0.00% 2.78% 0.00% 8.77% 19.27%
Financial

7 | Specialist 40.00% 0.00% 0.00% 1.27% 2.63% 0.00%
Management

§ | Accountant 0.00% 10,00% 5.56% 5.06% 4.39% 0,00%
Financial

O | Analyst 0.00% 3.33% 2.78% 1.27% 9.65% 0,92%
Financial

10 | Planner 0.00% 10,00% 2.78% 2.53% 0.88% 0.00%
Specjalista  ds.

11 | finansowych 0.00% 3.33% 2.78% 0.00% 1.75% 0,92%
Specjalista ds.

12 | kontrolingu 0.00% 0.00% 0.00% 5.06% 2.63% 0.00%
Specjalista ds.

13 | rachunkowosci 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.88% 3,67%
zarzadcze)
Specjalista ds.

14 | analiz 0.00% 0.00% 2.78% 3.80% 2.63% 4,59%
ekonomicznvch
Specjalista ds.

15 | analiz 20,00% 0.00% 41.67% 0.00% 1.75% 1.83%
1 planowania

16 | Pozostale 20,00% | 36.67% 0.00% 3291% | 23.68% | 27.52%

Zrédlo: Instytut Controllingu.

Rozdziat III - Charakterystyka controllingu

II1.1. Rodzaje, typy i odmiany controllingu

Najnowsza klasyfikacja controllingu jest przedstawiona w czterech kryteriach
brzmiacych nastepujaco:

1) przedmiotu — rodzaju dziatalnosci
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2) horyzontu czasu — funkcji,
3) zakresu,
4) idei — celu dziatania.
W oparciu o pierwsze kryterium klasyfikacyjne wyrézniamy nastgpujace
rodzaje controllingu:
¢ wytwarzania (gospodarczy),
¢ zabezpieczenia procesOw wytwarzania,
** finansowy,
% ochrony $rodowiska,
¢ logistyki,
+* zasobow ludzkich,
% marketingu,
*¢* w przekroju innych dzialalno$ci, takich jak:
- spoleczny,
- edukacyjny,
- ochrony zdrowia.
Controlling wyrézniony w oparciu o takie kryteria spetnia bardzo czesto
funkcje monitorowania przebiegu procesoéw nie tylko gospodarczych, ale
1 spoteczno —gospodarczych zaréwno charakterze makro jak i mikro. Dostarcza
on decydentom informacji o wielkosci odchylen wskaznikéw objetych
monitorowaniem, a takze w znacznym zakresie umozliwia dokonania oceny
przyczynowo-skutkowej tych odchylen.
Ze wzgledu na horyzont czasowy dzialalnosei, ktorej dotyczy rozrézniamy
controllingi:

% strategiczny — pomoc kierownikom przedsigbiorstwa w realizacji
zamierzen dlugookresowych.

% operacyjny — obejmuje wyzszy zakres czasowy i jest ukierunkowany
gléwnie na osiagniecie biezacych celéw, majacych wplyw na ksztaltowanie
si¢ zyskownosci przedsigbiorstwa

Ze wzgledu na zakres rozrézniamy controllingi:

% kompleksowy — obejmuje koordynacj¢ planowania i kontroli oraz
tworzenie rachunku ekonomicznego w skali calego przedsigbiorstwa.

% funkgjonalny — dotyczy spelnienia konkretnych funkcji
przedsigbiorstwa, w tym m.in. zapotrzebowania produkcji ochrony
srodowiska.

W oparciu o czwarte kryterium rozrézniamy controllingi:

% struktury,

% wynikow.

Controllingi wyréznione w oparciu o pierwsze kryterium zostaly nazwane
rodzajami I (z punktu widzenia dziedziny), w oparciu o drugie kryterium -
odmianami, w oparciu o trzecie kryterium — rodzajami II (z punktu widzenia
zakresu), za§ w oparciu czwarte kryterium — typami.

II1.2. Controlling horyzontu czasu

Controlling dzieli si¢ najczesciej wedtug szczebli zarzadzania i funkceji. Biorac
pod uwage szczebel zarzadzania lub horyzont czasowy, wyrdznia sie controlling
strategiczny 1 operacyjny.

CONTROLLING STRATEGICZNY
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Obejmuje planowanie strategiczne, sterowanie projektami zapewniajacymi
osiaganie dlugookresowych celéw przedsigbiorstwa oraz kontrole strategiczna.
Istotng role w procesie controllingu strategicznego odgrywa pozyskiwanie i
przetwarzanie informacji ktére sa niezbedne do okreslenia zalozen strategii, jej
budowy 1 realizacji, gdyz przedsigwzigcia stuzace osiaganiu dlugookresowych
celow przedsicbiorstwa sa obarczone znacznym ryzykiem.
Przyczyny, ktore wplywaja na potrzebe wdrozenia controllingu strategicznego:
% Poniewaz wyniki ekonomiczne firmy wymagaja ustalenia przysztych
zrédel sukcesu, ktére powinny cechowac¢ Scisle zaleznosci, nalezy je
wigc przeanalizowacd, zsynchronizowacé i skoordynowac.

L)

* Ustalone cele strategiczne musza uwzgledniac¢ zarowno mozliwosci,
jak 1 szanse oraz zagrozenia, z jakimi przedsigbiorstwo moze si¢
zetknaé w przysztosci.

>

W celu ustalenia przesztych wielkosci zasobow konieczne jest
powiazanie z wybrang koncepcja strategii tych zasobow, ktérymi
dysponuje obecnie przedsi¢biorstwo.

% Osiagnigcie celow strategicznych wymaga ustalenia koordynacii
dzialan we wszystkich obszarach funkcjonowania przedsi¢biorstwa.

o
AS

>

o
A5

Aby zapewni¢ przedsigbiorstwu dlugookresows egzystencje i rozwoj,
nalezy z okreslonym wyprzedzeniem przewidzie¢ zadania oraz sposoby
ich realizacji, uwzgledniajac wykorzystanie zasobow.

* Wymagana jest stala weryfikacja celow strategicznych przyjetych w
fazie planowania, ktorych firma nie jest w stanie osiagnac ze wzgledu
na dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie.

Koncepcja controllingu strategicznego powstala w celu poszerzenia

planowania strategicznego o wlasciwe wyznaczenie zadan strategicznych,

sterowanie procesem ich realizacji oraz kontrole ich wykonania. Controlling
strategiczny pozwala skoordynowac plany strategiczne z planami operacyjnymi,
tworzy réwniez warunki zapewniajace diugo trwala egzystencje 1 rozwoj
przedsigbiorstwa oraz generowanie nowego potencjatu zysku.

Zadania controllingu strategicznego przedstawiaja si¢ nastepujaco:

% Analiza realno$ci dtugo falowych celéw przedsicbiorstwa i ich
ewentualna weryfikacja.

Badanie poprawnosci podziatu zadan diugookresowych na etapy ich

realizacji.

Pomoc doborze metod, technik, norm, standardéw i innych narzedzi,

ktore maja zastosowanie w planowaniu kontroli,

*,

X/
L X4

o0

7/
*

>

Nadzoér i pomoc w opracowaniu planéw z punktu widzenia ich
realnosci.

o
A5

X/
L X4

Pomoc w tworzeniu systemu informacji dla kierownikéw wszystkich
szczebli.

Analiza zrédel 1 jakosci wykorzystania informaciji pochodzacych z
otoczenia Wewnetrznego Zewnetrznego.

7/
0‘0

>

Prowadzenie kontroli i oceny wyprzedzajacej w zakresie mozliwosci,
szans 1 zagrozen realizacji zadan na poszczegolnych etapach.

o
hS

X3

% Ustalenie odchylen od planowanych wynikéw z podzialem na istotne,
zalezne i niezalezne.

>

% Pomoc w projektowaniu niezbednych dzialan dostosowawczych
zwigzanych z korekta celow, eliminacja zaklécent w otoczeniu oraz w
dostosowaniu otoczenia do celow strategicznych.

Wyznacznikami controllingu strategicznego sa:
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czas — dlugo i §rednioterminowy,

X/ X/
L XA X4

analiza otoczenia - przyszle szanse i zagrozenia,

>

*¢ potencjal - oparcie si¢ na zasobach, ktore w przysztosci beda dostepne.
Controlling strategiczny nalezy stosowa¢ w warunkach zdecentralizowanego
systemu planowania strategicznego, dbajac o wzajemna koordynacje dziatan
poszczegdlnych podsystemoéw zarzadzania strategicznego.

CONTROLLING OPERACYJNY
Jako system sterowania wynikami finansowymi w krotkim okresie jest
ukierunkowany na osiaganie biezacych celéw w obszarze generowania zyskéw,
korzystajac w tym zakresie czynnikow sukcesu okreslonych przez controlling
strategiczny oraz z narzedzi sterowania przychodami, kosztami, wydatkami
nakladami na inwestycje. Kontrola stopnia wykonania zadan wytyczonych w
budzetach, ustalenie przyczyn odchylen i okreslenie odpowiedzialnosci
menedzerdw za ich poziom pozwalajg szybko 1 efektywnie oddziatywaé na
wewnetrzne procesy w przedsiebiorstwie, zapewniajac kierownikom warunki do
realizacji stawianych im zadan. Dla celéw przedmiotowych controlling
operacyjny wykorzystuje planowanie, sterowanie, kontrole analiz¢ wyniku
finansowego. Dla cel6w podmiotowych — system motywacyjny, zwlaszcza system
premii i nagréd. W ramach controllingu operacyjnego nastepuje konkretyzowanie
1 weryfikowanie koncepeji opracowanych na szczeblu strategicznym.
Do podstawowych zadan controllingu operacyjnego zaliczamy:

% koordynacj¢ i pomoc w ustaleniu gléwnych i czastkowych celéw

dziatalnosci przedsigbiorstwa, ktorych podstaws jest przyjeta strategia,
% opracowanie planow dziatania i przetozenie ich na budzety dla
poszczegolnych komorek organizacyjnych firmy,

% zapewnienie spojnosci planéw czastkowych z planem globalnym
przedsigbiorstwa,
biezaca koordynacje oraz wspieranie podmiotéw realizujacych plany,
porownywanie budzetow ich rzeczywistym wykonaniem oraz informacyjna obsluge kadry
kierowniczej,
okreslenie przyczyn odchylen i personalnej odpowiedzialnosci za
zaistniate odchylenia,

X/
L %4

X/
X4

L0 L)

7/
*>

X/
X4

% przygotowanie sprawozdan i ocen stopnia wykonania biezacych zadan
oraz wskazywanie na ich podstawie mozliwych dzialan utatwiajacych

realizacje strategii przedsigbiorstwa,

% zapewnienie krotkookresowej plynnosci finansowej,

% tworzenie rezerw na przysztosc,

% zwickszenie wartosci kapitatu wlasnego przedsigbiorstwa.

Wspierajac zarzadzanie operacyjne, controlling operacyjny zapewnia sprawne
dzialanie przedsigbiorstwa w krétkim i §rednim okresie, czemu stuzy:
% budowa struktur organizacyjnych, ktére ulatwiaja sterowanie

wynikiem finansowym,

DS

* przyjecie wlasciwych procedur planowania i budzetowania
krétkookresowego,

X/
X4

L)

wdrozenie kompleksowego systemu informacyjnego,
przyjecie systemu motywacyjnego pobudzajacego do zwigkszenia
efektywnosci dziatania,

7/
‘0

L)

DS

* odpowiedni dobér miernikéw stopnia osiagania celow.
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Controlling operacyjny obejmujacy trzy zakresy dziatania, tzn. rentownosc,

ptynnos¢ finansowg i efektywno$¢ funkcjonowania, wspiera koordynacje

systemow zarzadzania w ujeciu :

% czasowym (koordynacja planéw krétko- i sredniookresowych z planami

dtugookresowymi),

% wertykalnym (koordynacja planéw i osrodkéw odpowiedzialnosci z planami
przedsigbiorstwa jako calosci),

% horyzontalnym (standaryzacja wykorzystywanych instrumentow planowania,
okreslenie stopnia szczegdlowosci planow itp.),

% rzeczowym (uzgadnianie projektéw 1 inwestycji z rutynowymi procesami
wykonawczymi w przedsiebiorstwie).

II1. 3. Controlling przedmiotu

W zaleznosci od pelnionych funkeji w przedsigbiorstwie przez poszczegdlne
komorki organizacyjne controlling mozna podzieli¢ na:

CONTROLLING DZIALALNOSCI BADAWCZO - ROZWOJOWE]
Wspomaga zarzadzanie w dzialaniach badawczo-rozwojowych
przedsigbiorstwa, ktorych praca jest podstawa sukcesu kazdej firmy, dotyczy
bowiem projektowania i wprowadzania do produkcji nowych wyrobéw w taki
sposob, aby spelnialy normy jakosciowe, byly atrakcyjne cenowo oraz
zaspokajaly potrzeby potencjalnych klientow. Controlling ten obejmuje
budzetowanie naktadéw na badania, opracowanie budzetow kosztow
wlasnych dziatu, analiz¢ poziomu dotrzymania zalozen budzetowych

1 wykorzystania zasobow, kontrole liczby tzw. nietrafionych i nie wdrozonych
wynikéw badan oraz oceng prac badawczych, ktérych wyniki byly wdrozone,
lecz krétko po wprowadzeniu na rynek zostaly z niego wycofane z powodu
wysokiej ceny, niskiej jakosci, nieodpowiedniej funkcjonalnosei itp.

CONTROLLING PROJEKTOW

Zapewnia sprawne 1 efektywne przygotowanie projektéw (nowe technologie
produkgji, nowe lub zmodernizowane wyroby, przedsiewzi¢cia o charakterze
rozwojowym), a nastepnie ich realizacje, dostarczajac narzedzi, ktére pozwalaja
kierownikom projektow wlasciwie podzieli¢c kompetencje 1 odpowiedzialnosc¢
oraz zracjonalizowac koszty przygotowania i wykonania projektow
(budzetowanie, kontrola dotrzymania zalozen budzetowych, ocena stopnia
realizacji innych zadan pozakosztowych, motywowanie za efekty).

CONTROLLING LOGISTYKI

Celem controllingu logistycznego jest optymalizacja calego taficucha — od

etapu dostaw po dostarczenie towaru odbiorcom. Wspomaga realizacje funkcji
logistycznych, ktore obejmuja transport, gospodarke magazynowa obstuge
zamoéwien, sterowanie przeplywem materialéw w procesach produkeyjnych oraz
zbyt wytworzonych produktéw. Najczesciej poprawe dziatan logistycznych
probuje osiagnad si¢ poprzez zmniejszenie liczby dostawcow magazynow,
krytyczna analiz¢ wlasnego taboru transportowego (niejednokrotnie oplaca si¢ z
niego zrezygnowac na korzys$¢ autsourcingu ustug transportowych) czy tez
wreszcie poprzez standaryzacje produktow.

Do zadan controllingu logistyki nalezy:
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planowanie kontrola kosztéw logistyki,

X/ X/
L XA X4

optymalizacja zapasow 1 planowanie transportu,

planowanie przeplywu materialow,

analiza rozbieznosci zadan planowanych 1 wykonanych w obszarze
logistyki,

% zaopatrzenie w informacje zotrientowane na podejmowanie decyzji,

X/
X4

L)

X/
X4

L)

% planowanie kontrola celéw,

K/
0‘0

planowanie i kontrola systemow,
koordynacja podsystemow logistycznych,
kontrola 1 planowania realizacji,

X/ X/
L XA X4

>

X/
*

planowanie i kontrola obstugi dostaw,

L)

>

X/
*

analiza stabych punktow,
optymalizacja zapasow,
sprawozdawczos¢,
planowanie transportu,
opracowanie zamowien,

L)

X/
X4

L)

7/
‘0

*,

K/ 7/
0‘0 0‘0

X3

25

programowanie i doradztwo.

Zadania zorientowane zewnetrznie:

% sterowanie produkcja,

% planowanie i kontrola czaséw przebiegu,

¢ sterowanie terminami,

% planowanie zaopatrzenia,
% planowanie produkgji,
% planowanie zbytu.
Jak Yatwo zauwazy¢, logistyka wigze sie z cata dziatalnoscia przedsi¢biorstwa,
dlatego wtasnie analiza tego elementu zarzadzania przedsi¢biorstwem daje
mozliwo$¢ rzeczywistej poprawy funkcjonowania firmy.
Koordynacja dziatan logistycznych powinna przebiega¢ dwutorowo:
% koordynacja pozioma — (dostawcy — firma — klienci),
% koordynacja pionowa - (pomi¢dzy wszystkimi poziomami planowania,
zarzadzania 1 wykonawstwa).

Weber méwi o dwoch grupach czynnikow wplywajacych na zakres dziatan
koordynujacych. Pierwsza z nich stanowia czynniki kompleksowosci, a wigc

liczba materialéw, pozioméw wytwarzania, produktow, czynnosci zwiazanych z

ich wytworzeniem, liczba klientow i rynkéw. Czynniki dynamiki okreslaja za$

stopien i czestotliwos¢ zmian wymienionych wielkosci.

Zadaniem controllera'w obszarze logistyki jest wypracowanie mechanizméw,

przy ktérych zachowana bedzie rownowaga pomigdzy ponoszeniem jak
najmniejszych kosztow logistycznych a sprawnym realizowaniem celow
przedsigbiorstwa jako catosci.

W 143 niemieckich przedsigbiorstwach zapytano kadre kierownicza o zadania i funkcje jakie
stawiaja przed controllingiem w logistyce. Wyniki ankiety zostaly przedstawione w Tabeli 7.
,»Zadania controllingu logistycznego” .

Realizacji tych funkeji stuza instrumenty controllingu logistycznego np.:

- rachunek kosztow,

- budzetowanie,

- system wskaznikow,

- modele magazynowania i transportu,

- systemy symulacyjne,
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- benchmerking,
- analiza ABC.

Tabela 7. Zadania controllingu logistycznego

Lp. Zadania Procent glosow
1 Optvmalizacja stanu zapasow 42 0%
2 Przejrzystosc kosztow 1 wynmkow 42 3%
3 Minimalizacja kosztow 41.3%
4 | Pozyskanie istotnych informac)i zarzadczych 30.1%
3 Utrzymanie ciaglodci dostaw 22 4%
6 Skrocenie cyvklu produkcyinego 18.9%
7 Optvmalizacja transportu 3.6%

Zrédto: Controlling i rachunkowo$¢ zarzadcza nr 6/2002

! Controller’s Institute of America byl zwigzkiem reprezentujacym interesy controlleréw, ksiggowych 1

dyrektoréw finansowych USA i Kanadzie. W 1962 r. zmienit on nazwe na Financial Executives Institute. W

1934 1. powstalo czasopismo ,,The Controller”, a w 1944 r. instytucja badawcza Controllership Foundation, ktére w
1962 r. réwniez zmienily nazwe na ,, The Financial Executive” i Financial Executives Research Foundation.

2W 1970 r. Albrecht Deyhle zatozyt Controller Akademie, ktéra jako placéwka naukowo-badawcza do dzi$

zajmuje si¢ propagowaniem idei controllingu w Europie.

3 F. Capra, Punkt zwrotny, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1987, s. 78.

4 Controllership-catoksztatt zadan umozliwiajacych wykonywanie funkcji controllingu.

5> Brainstorming — burza mézgéw



