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KONTROLING!
JAKO INSTRUMENT WSPOLCZESNEGO ZARZADZANIA

Zmiany w strukturze polskiej gospodarki, wprowadzajace mechanizmy gos-
podarki rynkowej, zmuszaja krajowe przedsigbiorstwa do stosowania coraz to
nowszych i efektywniejszych sposobéw zarzadzania. Pogle bila si¢ potrzeba ogra-
niczania ryzyka 1 niepewnoSci prowadzonej dziatalnoSci gospodarczej
w przedsigbiorstwach, ktére dziataja w konkurencyjnym i zmieniajacym si¢ oto-
czeniu. W nowoczesnej gospodarce zarzadzanie przedsi¢ biorstwem oznacza zarza-
dzanie przyszloscia, to za$§ — zarzadzanie informacj a. Nalezy réwniez poszukiwac,
adoptowad, wprowadzi¢ nowe techniki, narzedzia i koncepcje, ktére umozliwia
osiagniecie dwéch podstawowych celdw, tj. rentownosSci i wyptacalnosci.

Jednym z instrumentéw, ktéry pozwala skuteczniej realizowacd te cele, jest
kontroling. Proponuje on bowiem system zespotowego zarzadzania przed-
sigbiorstwem, w ktérym szczegétowo rozgranicza si¢ zakresy kompetencji
1 zadan. Kontroling to ,,ponadfunkcyjny instrument zarzadzania, ktéry powi-
nien wspieraé dyrekcje przedsigbiorstwa i pracownikéw zarzadu przy podej-
mowaniu decyzji”?. Jest to szczegblny system koordynacji okreslonych dzia-

Mgr EwWA FRANKOWSKA - doktorantka w Instytucie Organizacji i Zarzadzania
w Przemysle ,,ORGMASZ”, asystent w Instyucie Zarzadzania WSZiM w Warsazwie; adres do
korespondencji: Al. Ractawickie 14, 20-950 Lublin.

Dr hab. MAREK LISIECKI, prof. KUL — dyrektor Instytutu zarzadzania i Marketinku,
kierownik Katedry Zarzadzania Organizacjami w Instytucie Zarzadzania i Marketingu na
Wydziale nauk Spotecznych KUL; adres do korespondencji: Al. Ractawickie 14, 20-950
Lublin.

! W literaturze polskiej termin kontroling jest uzywany przemiennie ze stowem controlling.
2H.J.V o 11 m uth, Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie, Warszawa: Agencja
Wydawnicza ,,Placet” 1998, s. 15.
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lan w sferze zarzadzania, przede wszystkim w zakresie planowania, kierowa-
nia i kontroli oraz gromadzenia i przetwarzania informacji. Jest to proces
kompleksowy, w ktérym dochodzi do scalania czynnosci koordynacyjnych,
kontrolnych, informacyjnych i planistycznych.

Rola kontrolingu jest wspomaganie kierownictwa przedsigbiorstwa w reali-
zacji funkcji zarzadzania w ujeciach strategicznym i operacyjnym. Orientuje
decyzje i dziatania kierownikéw wszystkich komérek réznych szczebli zarza-
dzania na globalne cele przedsigbiorstwa.

W takim ujeciu kontroling ma charakter towarzyszacy (réwnoleglty do
proceséw zarzadzania). Dostarcza narzedzi oraz informacji niezbgdnych przy
procesie planowania, kontroli, sterowania, wspomaga proces analizy odchylen,
a jednoczes$nie, co jest bardzo cenne, przyczynia si¢ do ksztattowania u kaz-
dego decydenta poczucia wspétodpowiedzialno$ci za wynik ogdlny przed-
sigbiorstwa. Co istotne, pozwala na (wczes$niejsze) wykrywanie, a tym samym
eliminowanie lub ograniczanie odchyleri od wielko$ci zaplanowanych, a decy-
dujacych o realizacji celéw organizacji.

Podkreslenia wymaga doradcza, wspomagajaca funkcja kontrolingu, a mia-
nowicie to, iZ pomaga on kierownikowi w realizacji funkcji zarzadzania, ale
nie wyrgcza go w podejmowaniu decyzji. Ponadto umozliwia sprawdzenie,
czy procesy gospodarcze przebiegaja prawidlowo oraz, czy podejmowane
decyzje przyczyniaja si¢ co najmniej do ograniczenia ryzyka gospodarczego’.

Wszystkie elementy kontrolingu stanowia okreslone relacje dynamiczne,
co przedstawia ponizszy rysunek.

Kontroling pozwala na optymalizacje formulowania celéw i ich realizacje.
Wyrézniamy zaréwno kontroling operacyjny jak i strategiczny:

— kontroling operacyjny nastawiony jest na sterowanie ekonomicznoscia,
zyskiem, rentownoscia w krotkim czasie. Uwzglednia on ekonomike procesow
zachodzacych w przedsigbiorstwie (przy istniejacych relacjach z otoczeniem).
Jego zadaniem jest eliminowanie waskich gardel utrudniajacych osiagniecie
zysku, a gtéwnym Zrédtem informacji jest dla niego rachunkowo$¢ wewngtrzna;

— kontroling strategiczny nastawiony jest na realizacj¢ dtugofalowych zamie-
rzef, a wigc na badanie mozliwoS$ci i szans przedsigbiorstwa w zakresie dlugo-
falowego rozwoju, na mozliwo$¢ osiagania trwatych zyskéw. Uwzglednia prze-
de wszystkim procesy zachodzace w otoczeniu (adaptacja i budowa nowych

3SEENowak (red.), Podstawy controllingu, Wroctaw: AE 1996, s. 16.
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stosunkéw z otoczeniem) i tworzy potencjal sukcesu. Odpowiada na pytanie:
w jakim kierunku podaza¢ i jakie drogi wybiera¢ dla osiagniecia celu*?
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Zrédto: N o w a k (red.), dz. cyt., s. 16.

W przedsigbiorstwach polskich dominuje kontroling operacyjny. Zwiazane
jest to gtéwnie z planowaniem dziatan opartym na jednostronnych wskaz-
nikach finansowych i dazenie do utrzymania réwnowagi funkcjonalnej w krét-
kim okresie. Kontroling strategiczny stosuje si¢ rzadziej, gdyz w planowaniu
tylko w niewielkim stopniu uwzglednia si¢ wskazniki dotyczace przysztosci.
Takie dziatanie uzasadnione jest tym, Ze koncepcja kontrolingu powstata na
bazie rachunkowoS$ci zorientowanej na dziatania krétkookresowe, ktére dostar-
czaja 1 umozliwiaja analiz¢ informacji niezbgdnych do osiagania celéw
w krotkim czasie. Rachunkowos$¢ zarzadcza wspomaga proces przygotowania
i kontroli decyzji operacyjnych i taktycznych, tworzac i stosujac instrumenty
zapewniajace przedsigbiorstwu utrzymanie réwnowagi ekonomicznej w zakre-
sie przychodéw, kosztéw i zysku, w mniejszym za$ stopniu powiazana jest
z przyszlymi przedsigwzigciami strategicznymi. Dlatego z pomoca przychodzi
tu stworzona na poczatku lat 90. przez R. Kaplana i D. Nortona metoda
wszechstronnego doskonalenia dziatalnosci (balanced scorecard), ktéra przy-
pisuje kontrolingowi nalezne mu znaczenie. Polega ono na badaniu zgodnosci
dzialania przedsigbiorstwa z zatozonymi celami:

*J. P e n ¢, Kontroling w doskonaleniu dziatalnosci firmy, w: B. R. K u ¢ (red.), Kontrola i
kontroling w zarzqdzaniu: tendencje, koncepcje, instrumenty, Warszawa: WSZiM 2002, s. 108.
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— strategicznym — dla zapewnienia dtugotrwatej egzystencji, trwatej ptyn-
nosci, rozwoju potencjatu i wzrostu jego wartosci,

— operacyjnym — dla zapewnienia zysku o okreslonej wielkosci i strukturze
oraz sprawno$ci we wszystkich jego sferach dziatania.

Latwo zauwazy¢, ze istota kontrolingu strategicznego polega na dostrzeganiu
przyszioSci z odpowiednim wyprzedzeniem. Analiza koncentruje si¢ wigc na me-
chanizmie sprzgzenia zwrotnego wyprzedzajacego (feed-forward). Oznacza to,
ze podstawa oceny osiagnigé sa przyszte przewidywane stany przedsigbiorstwa.

Kontroling strategiczny jest zatem nakierowany przede wszystkim na przy-
szto$¢, a nie tylko na reagowanie na biezace zdarzenia.

Podstawowym zastosowaniem tej metody jest opisanie i monitorowanie
realizacji strategii, jest ona wigc narzedziem wdrazania strategii. Metoda ta
obejmuje zestawienie czynnikéw o kluczowym znaczeniu:

— wskazniki finansowe,
charakterystyke procesow o centralnym znaczeniu dla przedsigbiorstwa,
aspekty dotyczace klientow,
innowacje i uczenie si¢ organizacji.

Zaklada ona réwniez potrzebe analizowania powiazai pomigdzy nimi.
Zdaniem twoércéw tej metody tendencje rozwojowe przedsigbiorstw wyzna-
czaja cztery naturalnie zré6wnowazone perspektywy: finansowa, klienta, proce-
séw wewngetrznych i rozwoju.

Perspektywa finansowa. Jest ona najwazniejsza, poniewaz informuje, czy
wdrozenie i realizacja strategii przyczyniaja si¢ do poprawy wynikow finanso-
wych firmy.

Perspektywa stosunkow z klientami. Umozliwia przedsigbiorstwu sformuto-
wanie strategii rynkowej wspotpracy z klientami, ktéra przyniesie w przyszto-
$ci dobre wyniki finansowe.

Perspektywa poprawy proceséw wewnegtrznych. Uwzglednia ona kluczowe
dziatania wewnetrzne skoncentrowane na procesach, ktére pozwola osiagnaé
cele finansowe i rynkowe. Dzialania te powinny przebiega¢ wedtug wewnetrz-
nego taicucha wartosci poczawszy od proceséw innowacyjnych polegajacych
na zidentyfikowaniu obecnych i przysztych potrzeb klientéw oraz nowych
sposobdéw ich zaspokajania, poprzez procesy operacyjne, obejmujace wytwa-
rzanie produktéw (ustug) i dostarczanie ich istniejacym klientom, az do pro-
ceséw obstugi posprzedazowej. W stosunku do wszystkich proceséw trzeba
okreslaé¢ konkretne cele i dokonywaé periodycznie pomiaréw efektywnosci.
Dla tych proceséw identyfikuje si¢ i oblicza zwykle mierniki, tj. koszt, ja-
kos¢, wydajno$é i czas wytworzenia.
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Perspektywa rozwoju. Obejmuje ona cele i mierniki determinujace rozwdj
organizacji w perspektywie: finansowej, klienta, proceséw wewngtrznych.
Okreslaja one obszary, w ktérych przedsigbiorstwo musi si¢ doskonalié, aby
osiagnaé¢ poprawe efektywnosci’.

Analiz¢ nastawionga na mechanizm sprzg¢zenia zwrotnego (feed-back), ktére
nalezy traktowaé jako wstep do dzialan korygujacych zorientowanych przy-
sztoSciowo, powinno si¢ rozwinaé w sprzezenie wyprzedzajace (feed-forward),
co oznacza, ze podstawa do oceny osiagnig¢ sa zaplanowane cele — przyszie
przewidywane stany przedsigbiorstwa. MyS§lenie nastawione na sprz¢zenie wy-
przedzajace oznacza, ze poprzez analizg odchylefi (wykrycie przyczyn odchy-
lel) mozna osiagnal istotne efekty doskonalenia organizacji, a tym samym
wyzwoli¢ pozytywne impulsy do ksztattowania przysztoSci. Podstawowa prze-
stanka jest tu fakt, iz nauka ptynie z popelnionych w przesztosci btedow.

Podstawowym kryterium podziatu kontrolingu na strategiczny i operacyjny
jest wigc wystepujacy tu horyzont czasowy. Cechy charakterystyczne kontro-
lingu strategicznego i operacyjnego najpetniej obrazuje tabela 1.

Tab. 1. Cechy charakterystyczne kontrolingu strategicznego i operacyjnego

Cechy Typ kontrolingu
charakterystyczne Strategiczny Operacyjny
Dtugofalowe planowania strate- |sterowanie zyskiem przed-
giczne w zakresie wzrostu sigbiorstwa

1 . . .
Cele (utrzymania zdolnosci do osia-

gania zysku)

szybkie dopasowanie dzialalno- |regulacja wewngtrznych
Orientacja §ci przedsigbiorstwa do zmian | proceséw przedsigbiorstwa
zaistniatych w jego otoczeniu

uwzglednienie wielko$ci kwali- | uwzglednienie wielko$ci

Charakter zadan tatywnych kwantytatywnych

mocne i stabe strony przed- mierzenie i ocena takich

sigbiorstwa; mozliwosci i szan- | wielkoSci jak: koszty, docho-
se przedsigbiorstwa na osiagnig- | dy, wynik, wplywy, wydatki
cie ,trwatych zyskéw”

Przedmiot zadan

dtugookresowy, nie jest ograni- | krétkookresowy — kwartat,
Horyzont czasowy | czony rok
Sredniookresowy - do 3 lat

Zrédlo: N o w a k (red.), z. cyt., s. 23.

3 B. R. K u ¢ (red.), Kontrola i kontroling w zarzqdzaniu: tendencje, koncepcje, instru-
menty, Warszawa: WSZiM 2002, s. 110-114.
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Do zadai kontrolingu operacyjnego naleza m.in.: sterowanie wynikami,
planowanie ptynnosci, kontrola rentownosci. Wida¢ wyraZnie, ze jest on na-
stawiony na dziatania biezace, wspomagajace zarzadzanie przedsigbiorstwem,
ale réwniez na implementacje¢ i realizacj¢ strategii przedsigbiorstwa. Kontro-
ling operacyjny (krétko i §redniookresowy) konkretyzujac i weryfikujac po-
szczegblne koncepcje i programy strategiczne towarzyszy kazdej fazie opraco-
wania strategii. Kontroling operacyjny obejmuje nastgpujace procesy:

— okreSlenie (na podstawie wytycznych strategii) celéw gléwnych i cza-
stkowych,

— opracowanie planéw dziatan i akcji stuzacych realizacji tych celéw,

— przetozenie planéw na budzety kosztowo-wynikowe dla o§rodkéw odpo-
wiedzialnoSci w przedsigbiorstwie,

— sterowanie i kontrole procesu realizacji zadan planowych,

— zapewnienie mozliwie aktywnego i konstruktywnego wspoétdziatania
pracownikéw przedsigbiorstwa w ramach realizowanych procesow.

Kontroling strategiczny reprezentuje horyzont czasowy dlugookresowy.
Opiera si¢ na przysztych szansach i zagrozeniach w przyszlosci oraz zaktada
plany oparte na przyszlych zasobach: ludzkich, rzeczowych, finansowych
i informacyjnych. Jest on procesem sktadajacym si¢ z prognozowania i plano-
wania, w czasie ktérego podejmowane sa decyzje o tym, co i w jaki sposéb
przedsigbiorstwo zamierza osiagnaé. Celem kontrolingu strategicznego jest
wzajemna koordynacja dziatalnosci poszczegdlnych subsystemdéw zarzadzania
strategicznego, tj. strategicznego planowania i kontroli oraz zasilania w infor-
macje strategiczne.

Do jego gtéwnych zadan naleza:

— inicjowanie i wspieranie naczelnego kierownictwa w poszukiwaniu oraz
optymalnym wykorzystaniu przysztych potencjatéw strategicznych przedsig-
biorstwa,

— dostarczenie odpowiednich informacji o otoczeniu, przedsigbiorstwie
1 zakresie uzycia poszczegdlnych instrumentéw oraz strukturyzacja procesow
strategicznych,

— nadzorowanie proceséw kontroli strategicznej, przeprowadzanie analiz,
opracowywanie przeciwdziatan oraz uksztaltowanie strategicznego systemu
sprawozdawczosci,

— zabezpieczenie i nadzorowanie implementacji strategii, w tym giéwnie
sprzgzenie i koordynacja z kontrolingiem operacyjnym.

Kontroling strategiczny jest na ogét rozwinigciem wdrozonych juz elemen-
tow kontrolingu operacyjnego. NajczeSciej wykorzystywanymi instrumentami
przy analizowaniu oddziatywania otaczajacego je systemu (lub mozliwo$ci
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takiego oddzialywania na przedsigbiorstwo) a jego oddzialywaniem sa m.in.:
analiza otoczenia, branzy, konkurencji czy rynkdéw.

Kontroling jest Scisle zwiazany z podstawowymi funkcjami zarzadzania
(planowaniem, organizowaniem, motywowaniem i kontrola), przy czym sto-
piefi wspomagania tych funkcji przedsigbiorstwa zalezy od jego typu oraz od
poziomu organizacyjnego i technicznego. Wspomaganie to dotyczy wewngtrz-
nego obszaru przedsigbiorstwa, cho¢ moze mie¢ charakter kompleksowy.
O kontrolingu w przedsigbiorstwie mozna méwié wdéwczas, gdy stanowi on
przemys$lana, zamknigta od strony konceptualnej i narzgdziowej, wbudowana
w system organizacyjny i kadrowy, zintegrowana ,,migdzyfunkcj¢” zarzadza-
nia. Laczy ona elementy planowania, organizowania, analizowania, kontrolo-
wania i dostarczania odpowiednio przetworzonych informacji, w tym takze
informacji wczesnego ostrzegania (rozpoznawanie szans i zagrozen). Kontro-
ling mozna wigc zdefiniowaé jako system wzajemnych zasad, metod, technik
dla przedsigwzigé stuzacych koordynacji i integracji dziatan poszczegdlnych
czesci przedsigbiorstwa (wspomaganie, opiniowanie, doradzanie, ,,nawigacja”)
wokot nakreS§lonych wizji i celow.

Jak juz wcze$niej wspomniano podstawowymi instrumentami kontrolingu
sa: rachunkowos$¢ zarzadcza, planowanie oraz zarzadzanie przez cele®. Stuza
one jako narzgdzie efektywnego zarzadzania przedsigbiorstwem w nastepuja-
cych obszarach jego aktywnosci: sprzedaz, produkcja, postep i rozwéj, zarza-
dzanie, marketing i finanse (tab. 2).

Podsumowujac, system kontrolingu nalezy postrzega¢ jako wystepujace w
przedsigbiorstwie obwody regulacji wielkoSci ekonomicznych, w ktérych stan
biezacy nieustannie doprowadzany jest do jego stanu pozadanego poprzez:
postulowanie, optymalizacj¢, realizacje i wystgpowanie sprzezefi pomiedzy
obwodami. W konsekwencji kontroling to rachunkowo$¢ zarzadcza, wzboga-
cona o §wiadomie skonstruowane obwody regulacji wielkoSci ekonomicznych.
W moim odczuciu kontroling zbliza si¢ ideowo do systeméw sterowania
konstruowanych przez inzynierdw. W szczegdélnoSci koncepcja kontrolingu
zaktada stosowanie:

— rachunku kosztéw pelnych i rachunku marzy na pokrycie,

— planowania opartego na symulacji i prognozowania wielkoSci ekonomicz-
nych,

— zasad identyfikowania celéw kadry kierowniczej i pozostalych pracowni-
kow z celami przedsigbiorstwa.

H. Btoch, Controlling. Rachunkowos¢é zarzqdcza, Warszawa: CIM 1992.
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Tab. 2. Obszary aktywnoSci i zadania kontrolingu w przedsigbiorstwie

Instrumenty zarzadzania Instrumenty
kierowania
Funkcje . -
Rachunkowos¢ Planowanie Zarzadzanie przez
zarzadcza cele
Rachunki no$ni- metodyka, procedu- | wskazniki wynikéw
kow kosztow, ra- |ry i instrumenty dla centréw zysku i
chunki wynikéw planowania strate- | wchodzacych w ich
za produkcje, gicznego oraz bu- sktad jednostek orga-
Sprzedaz klientéw i rynkéw |dzetowego, rachunki | nizacyjnych, kryteria
oraz centréw zy- oceny realizacji podzialu zadan
sku planéw, rachunki
oczekiwan, wskaz-
niki planistyczne
Rachunki kosztéw | metodyka, procedu- | wskazniki wynikéw
dla kosztow, ra- ry i instrumenty dla centréw zysku i
chunki no$nikéw | planowania strate- | wchodzacych w ich
kosztéow (produk- | gicznego oraz bu- sklad jednostek orga-
Produkcja téw), rachunki dzetowego, rachunki | nizacyjnych, kryteria

wynikéw dla pro-
duktéw, rachunki
wynikéw dla cen-
tréw zysku

oceny realizacji
planéw, rachunki
oczekiwan, wskaz-
niki planistyczne

podzialu zadan

Postep i rozwdj

Rachunki kosztéw
dla projektéw,
rachunki wynikéw
dla produktéw,
rachunki efektyw-
nosci projektow

metodyka, procedu-
ry i instrumenty
planowania projek-
téw, rachunki oceny
realizacji planow,
rachunki oczekiwan,
wskazniki planis-
tyczne

wskazniki wynikéw
dla jednostek organi-
zacyjnych i stano-
wisk, kryteria po-
dzialu zadan

Rachunki kosztéw
statych

metodyka, procedu-
ry i instrumenty
budzetowania, ra-

wskazniki wynikéw
dla jednostek organi-
zacyjnych i stano-

Zarzadzanie chunki oceny reali- | wisk, kryteria po-
zacji budzetéw, dzialu zadan
rachunki oczekiwan

Rachunki kosztow | metodyka, procedu- | wskazniki wynikéw
statych ry i instrumenty dla jednostek organi-
budzetowania, ra- zacyjnych i stano-
Marketing chunki oceny reali- | wisk, kryteria po-

zacji budzetéw,
rachunki oczekiwan

dziatu zadan
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Finanse

Rachunek wyni-
kéw zarzadzania
przedsigbiorstwem,
rachunek strat i
zyskéw, rachunek
przemieszczen w
kapitale, rachunek
wpltywéw 1 wydat-
kéw, rachunek
kapitatu

metodyka, procedu-
ry i instrumenty
planowania finanso-
wego i kapitalowe-
go, strategicznego

i operacyjnego, ra-
chunki, oceny reali-
zacji planéw, ra-
chunki oczekiwan,
wskazniki planis-

wskazniki wynikéw
dla jednostek organi-
zacyjnych i stano-
wisk, kryteria po-
dzialu zadan

tyczne i wskazniki
oceny sytuacji
finansowej

Zadania doradcze,
konsultacyjne,
instruktazowe

problemy jednostkowe

Zrédto: J. J a gasa (red.), Controlling jako narzedzie efektywnego zarzqdzania
przedsigbiorstwem, Opole: Wyzsza Szkota Pedagogiczna: 1993, s. 159.

Role bazy informacyjnej kontrolingu peini system rachunkowosci
zarzadczej. Baza ta jest nieodzownym warunkiem wdrozenia kontrolingu
1 jego wykorzystania. Generalnie bez informacji o przychodach finansowych
i kosztach ich uzyskania nie mozna ustali¢ wyniku finansowego, a maksyma-
lizacja pozytywnego wyniku finansowego jest celem przedsigbiorstwa.

Z powyzszych rozwazai wynika, ze dobrze zorganizowany system kontro-
lingu jest warunkiem prawidtowego funkcjonowania przedsigbiorstwa. Na
podstawie istniejacego w przedsigbiorstwie systemu informacyjnego, przepro-
wadzany jest proces planowania. Planowanie obejmuje réznego rodzaju
plany czastkowe, tzw. budzety. Roczny budzet (master budget) sklada sig¢
z budzetéw czastkowych i jest podsumowaniem finansowych przewidywan
zawartych we wszystkich szczegélowych budzetach. Odzwierciedla wyniki
planowanych operacyjnych i finansowych decyzji menedzeréw’. Etapy zarza-
dzania przez budzety w przedsigbiorstwie mozna okresli¢ jako wystgpowanie
nieustajacego sprzezenia zwrotnego®. Budzetowanie kosztéw stanowi wypra-
cowanie racjonalnych zasad gospodarowania przez firm¢ oraz jej podmioty
wewnetrzne i ustalenie niezbgdnych kosztéw’.

"Ch. T.Horn gren G.Foster, S. M. Datar, Cost Accounting, A. Agerial
Emphasis, Prentice — Hall International, Inc. 1994, s. 183.

8C.Drur y, Rachunek kosztow, Warszawa: PWN 1995, s. 370-372.

°Z. Leszczyfski, T. Wn uk, Controlling, Warszawa: Fundacja Rozwoju Ra-
chunkowosci w Polsce 1999, s. 28.
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Przy planowaniu powinni§my staraé si¢ odpowiedzie¢ na nastgpujace pyta-
nia: kto?, co?, kiedy?, jak? i gdzie? Bardzo wazne jest rowniez motywowanie
pracownikéw poprzez umozliwienie im wtaczenia si¢ w proces planowania.

Tab. 3. Proces planowania uwzgledniajacy motywowanie pracownikéw

Udziat czynnikéw kierowniczych w powstawaniu planu stanowi baze

Partycypacja dla pdZniejszej aktywnosci.

Komunikacja | Planowanie jest droga do wzajemnego porozumiewania sig.

Planowanie wskazuje na to, co i dlaczego musi by¢ skoordynowane,

Koordynacja AL >
aby urzeczywistni¢ wielostronna wspdlprace.

Plany wskazuja, ktére czynniki aktywizujace i z jakiego punktu

Terminy widzenia sa pozadane.

Zrédto: P. P re i B 1e r, Controlling, Lekrbuch und Intensishurs Lekrbud und Inten-
siwkurs, Miinchen—Wien, 1992, s. 65.

Jednym z najbardziej partycypacyjnych sposobéw kierowania ludZmi jest
zarzadzanie przez cele (ZPC), ktérego twoérca jest P. F. Drucker. Zarzadzanie
przez cele doprowadza do konkretyzacji celéw w kaskadowym procesie od
g6ry do dotu catej organizacji. W koncepcji tej ogdlne cele organizacji prze-
ktada si¢ na konkretne cele kazdego kolejnego szczebla — zaktadéw, dziatéw,
poszczegdlnych pracownikdéw. Dzigki temu, ze kierownicy nizszych szczebli
uczestnicza w ustalaniu swoich celéw, ZPC funkcjonuje zaré6wno z géry do
dotu, jak i z dotu do géry. W odniesieniu do poszczegdlnych pracownikéw
ustala si¢ osobiste cele do osiagnigcia. Kazda osoba ma zadania okreslajace
jej wktad w wyniki uzyskiwane przez jej jednostke organizacyjna. Jezeli
WSZySCy pracownicy osiagna swoje cele, to tym samym zostana osiagnigte
cele catej jednostki. W konsekwencji zostana zrealizowane nadrz¢dne zamie-
rzenia calej organizacji. W rozmaitych programach ZPC wystgpuja cztery
elementy wspdlne:
konkretno$¢ celdw,
uczestnictwo w podejmowaniu decyzji,
okreslony czas,

— informacje zwrotne o osiaganych wynikach.

W ZPC cele powinny mie¢ postaé zwigzlego opisu oczekiwanych osiag-
nigé. Powinny by¢ ustalane z udziatem pracownikéw — kierownik wraz z nimi
wsplOlnie wybiera cele i uzgadnia sposéb i czas ich osiagnigcia. Istotnym
elementem programu ZPC jest ciagla informacja zwrotna o wynikach i celach.
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Uzyskuje si¢ ja przez informowanie na biezaco pracownikéw, tak zeby mogli
sami monitorowac¢ i korygowac¢ swoje dziatania. Ponadto, podczas oficjalnych
spotkan przetozeni i podwtadni dokonuja przegladu dotychczasowych poste-
péw w osiaganiu celéw, co umozliwia regularna informacje zwrotna'®.

Innym obszarem zagadnieii kontrolingu obok planowania jest proces kon-
troli. Dlaczego jest on tak wazny?, bowiem bez kontroli nie ma zarzadzania
i nie ma postgpu. Kontrolowanie, jak wiadomo, jest funkcja zamykajaca krag
cyklu zarzadzania, jest ono mechanizmem sterujacym, ktéry taczy wszystkie
pozostate funkcje zarzadzania z celami planowania. W razie koniecznoS$ci
wyzwala nowe plany i nowe cele, ktére sa w wigkszej zgodnoSci z zasobami
organizacji i otoczeniem. Proces kontroli wyznacza normy i w stosunku do
nich mierzy postepy. W ujeciu systemu kontrolingu kontrola nabiera jeszcze
wigkszego znaczenia z powodu wspomnianego wcze$niej zjawiska sprzezenia
zwrotnego, ktére umozliwia wykrycie btedow w kierowaniu lub w jego reali-
zacji. Nalezy podja¢ dziatania korygujace. Im czgsciej bedzie sig¢ dokonywato
poréwnarn, tym szybciej mozna bedzie okresli¢ odchylenia, aby nastgpnie usta-
li¢ ich przyczyny. W szczegdlnoSci naleza do nich nastgpujace odchylenia:
btedne planowanie, zta organizacja, niewlasciwa realizacja, zte sformutowanie
celéw, nieprzewidziane wpltywy zewngtrzne, zmiany organizacyjne itp.

Analiza odchylert ma wigc za zadanie szczegétowe przesledzenie powoddw
ich wystgpowania pomigdzy warto$§ciami planowanymi w poszczegdlnych
budzetach a warto$ciami uzyskanymi. Natomiast poprzez sprzg¢zenie wyprze-
dzajace (feed — forward) ma przyczyni¢ si¢ do ich usunigcia (dokonaé dziatan
korygujacych zorientowanych przyszio$§ciowo). Wazna role w tym procesie
odgrywa kontroler, ktéry jest odpowiedzialny metodycznie za prawidlowe
uzycie zestawu instrumentéw w kontroli, przygotowuje je, a nastgpnie stuzy
wsparciem i pomoca przy ich stosowaniu.

Widoczny mechanizm samoregulacji pomigdzy procesami planowania,
kierowania i kontroli obrazuje wazne zadanie kontrolingu jako informacyj-
nego zabezpieczenia. Jest on zorientowany na wynik planowania, sterowania
i nadzoru nad catoksztattem zachowan przedsigbiorstwa, potaczonych funkcja
integracyjna oraz koordynacyjna.

Organizowanie i motywowanie w systemie kontrolingu sa ze soba bez-
posrednio zwiazane tworzac z pozostalymi funkcjami zarzadzania, tj. plano-
waniem i kierowaniem — jak wcze$niej wspomniano — jeden spdjny system

S PRobbins D.A.DeCen z o, Podstawy zarzadzania, Warszawa: PWE 2002,
s. 139-140.
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zarzadzania. Nalezy podkresli¢, iz zarzadzanie przedsigbiorstwem powinno
by¢ zdecentralizowane, gdzie jednostki wewngtrzne, majace okreS§lone zadania
i kompetencje, moga by¢ traktowane jako ,,centra”, tzw. centra odpowiedzial-
noSci. Na przyktad: centra kosztéw pozwalaja na wyznaczenie faktycznych
miejsc powstawania kosztéw w firmie, a centra zysku, ktére pozwalaja na
usprawnienie systemu przeptywu informacji, wyzwalaja dazenie do osiagnig-
cia zysku, powoduja tez wzrost motywacji do podnoszenia kwalifikacji wsréd
pracownikéw. Stosowanie kontrolingu w przedsigbiorstwie wymaga zatem
elastycznego procesu sterowania, decentralizacji procesu decyzyjnego, a prze-
de wszystkim duzego poczucia odpowiedzialnoSci pracownikéw. Wazne jest,
aby ustali¢ zadania i odpowiedzialno§¢ na mozliwie najnizszym szczeblu,
kierowaé przez okreSlenie celéw poszczegdlnych jednostek organizacyjnych
oraz wyzwoli¢ zdolno§é integrowania si¢ w sytuacjach wyjatkowych'!. Two-
rzenie centrow odpowiedzialno$ci nie jest wytworem mody, a wynika z po-
trzeby przesunigcia odpowiedzialnosci ,,w gtab” przedsigbiorstwa w sytuacji,
kiedy kadra nie jest w stanie zajmowaé si¢ wszystkimi jego problemami'2,
Istotne jest podporzadkowanie obszaréw odpowiedzialnoSci przedsigbiorstwa
przez wdrozenie centréw odpowiedzialno$ci nie tylko z punktu widzenia
rachunkowosci, ale réwniez organizacji i zarzadzania.

Wzrost wielkosci firmy moze by¢ przyczyna braku sterownosci, wéwczas
staje si¢ konieczne wyodrgbnienie cze¢Sci bedacych wewnegtrznymi jednostkami
gospodarczymi. Trudno$ci w zarzadzaniu duzymi firmami sa powodem po-
wrotu do matych, posiadajacych przejrzysta strukture organizacji i lepsza
identyfikacje pracownikéw z firma'®. Wykorzystanie koncepcji kontrolingu
powoduje konieczno$¢ uelastycznienia stosowanego stylu zarzadzania, nie
tylko poprzez wprowadzenie daleko idacej decentralizacji uprawnied i od-
powiedzialnoSci, ale réwniez poprzez wdrozenie zespotowych form aktywno-
Sci. Pozwalaja one na ujawnienie si¢ inicjatyw pracownikéw, wzrost ich
motywacji oraz stopnia identyfikacji z celami przedsigbiorstwa, przy jedno-
znacznym odciazeniu naczelnego kierownictwa od czg¢sci zadai. Jednoczesnie

T3 Mahka, Controlling w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, w: E. N o w a k (red.),
Rachunkowosé, system informacyjny kontrolingu, Wroctaw: Amo-Twig 1993

28 Nowosiels ki, Centra kosztéw i centra zysku w przedsigbiorstwie, Wroctaw:
AE 2001, s. 7.

BK. Krzakiewicz A Staida, Struktura organizacyjna przedsigbiorstwa a
kultura organizacyjna, w: Materialy Konferencyjne WyzZszej Szkoty Zawodowej w Legnicy,
Legnica 1999, s. 223-224.



KONTROLING JAKO INSTRUMENT WSPOLCZESNEGO ZARZADANIA 113

niezbgdne jest rowniez takie oddziatywanie na pracownikéw, by w jak naj-
wigkszym stopniu pobudzaé ich aktywnosc.

Konieczne wydaje sig¢ zmodyfikowanie funkcjonujacego systemu motywa-
cyjnego. Réwnolegle nalezy modyfikowaé zachowania poszczegdlnych pra-
cownikéw. Zmiana zachowafi uwarunkowana jest z kolei przebudowa elemen-
tow kultury organizacyjnej poprzez oddzialywanie na systemy wartosci, prze-
konania, poglady i postawy pracownikéw, jak réwniez charakter relacji mig-
dzy nimi. Nowe podejscie do pracownikéw powinno zaowocowaé pozytywna
zmiana relacji przelozony — podwtadny. Natomiast samodzielne realizowanie
zadan danego centrum odpowiedzialnoS$ci, zaré6wno od strony planowania jak
i realizacji celéw przyczynia si¢ do wigkszego zaangazowania os6b odpowie-
dzialnych, wigkszej samokontroli oraz zdobywanie doSwiadczenia, a tym
samym doskonalenia organizacji.

Latwo zauwazy¢, ze sprawne motywowanie musi z jednej strony uwzgled-
nia¢ cele organizacji, z drugiej za§ — osobiste oczekiwania, potrzeby czy
uzdolnienia pracownikéw. Poglady takich twércow teorii motywacji jak F.
Taylor, E. Mayo, D. McGregor, A. H. Maslow, R. Likert, F. Hertzberg, D.
McClelland, V. H. Vroom, ulegly i nadal ulegaja modyfikacjom. F. Taylor
uwazal, ze pracownika nalezy motywowacé stosujac jedynie system zachet
pienigznych (model tradycyjny). Prekursorzy szkoty behawioralnej uzupeinili
podejscie Taylora, dostrzegajac potrzeby spoteczne cztowieka, zapewniajac
mu poczucie przydatnosci. Skonstruowany przez nich model stosunkéw
wspoéldziatania zostal zastapiony modelem zasobow ludzkich. Twércy tego
modelu (m.in. D. McGregor, A. H. Maslow) twierdzili, Ze motywacja pracow-
nikéw zwiazana jest z potrzeba osiagni¢¢ i znaczenia w organizacji. Z kolei
J. A. F. Stoner, C. Wankel w ,,Kierowaniu” wskazuja juz na potrzebe korelo-
wania celéw ogdlnych z celami indywidualnymi, wykorzystywania zaintereso-
wan i umiejetnoSci wszystkich pracownikéw.

Wszystkie trzy modele motywacji — w zaleznoSci od konkretnej sytuacji
— moga byC stosowane takze obecnie. Jednak w coraz wigkszym stopniu
powinny przewaza¢ modele stosunkow wspdtdziatania oraz zasobéw ludzkich,
gdyz organizacja jest silna tylko wtedy, gdy ma wielkiego szefa i gdy ten
szef potrafi stymulowaé inicjatywe ludzi, pobudzaé ich do samodzielnego
dzialania, przezwycigzaé pasywno$¢, apati¢ i nieumiejgtnos¢ samodzielnego
myS$lenia. Pracownicy osiagaja dobre wyniki przede wszystkim dzigki wtas-
nemu zaangazowaniu, nie za§ dzigki wykonywaniu wylacznie odgérnych
polecen, a najlepszym sposobem na wzbudzanie tego zaangazowania jest
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zapewnienie im udzialu w podejmowaniu decyzji'*. W przypadku systemu
kontrolingu mozna niwelowaé wiele trudnosci dzigki zastosowaniu nastgpu-
jacych mechanizméw:

— zespotowego stylu zarzadzania, ktéry pozwala na zaangazowanie pracow-
nikdw w proces planowania i osiagania celéw przedsigbiorstwa,

— systemu budzetowania, ktéry stuzy m. in. jako ocena wktadu pracy oraz
jej efektéw (co z kolei daje mozliwos$¢ sprawiedliwego wynagradzania za
wykonana prace),

— przebudowy elementéw kultury organizacyjnej (pozytywna zmiana relacji
przetozony — podwtiadny).

Wyzej wymienione czynniki motywacyjne — co daje si¢ z tatwos$cia zauwa-
zy¢ — wbudowane sa w caly system kontrolingu poprzez bezposredni udziat
pracownikéw w procesie zarzadzania, a nie tylko w realizacji powierzonych
im zadan.

Samokontrola pracownikéw umozliwia zmniejszenie si¢ zaangazowania
przetozonych w proces ich kontroli.

Tak wigc projekt systemu kontrolingu strategicznego powinien uwzgledniac
w maksymalnym zakresie specyfik¢ przedsigbiorstwa, w ktérym ma byé
wdrozony. Méwiac o zasadach projektowania systemu kontrolingu strategicz-
nego, celowe jest wskazanie elementéw uniwersalnej struktury systemu kon-
trolingu, ktéra tworza: baza planistyczna, system ewidencji, rachunek kosz-
téw, podsystem sterowania (obejmujacy oceng efektywnosci dziatania), baza
odchylenn oraz algorytm zarzadzania (podejmowania decyzji). Struktura ta
wraz z wewnetrznymi zalezno$ciami i sprzgzeniami zwrotnymi tworzy sta-
tyczny system kontrolingu. Przypisanie zaprojektowanej strukturze harmono-
gramu realizacji, zaleznoS$ci 1 sprzg¢zei zwrotnych (tj. okreslenie trybu i czasu
ich realizacji), pozwala na zbudowanie dynamicznego systemu kontrolingu,
ktéry w warunkach gospodarki polskiej ma do speilnienia duza rolg. W kaz-
dym przedsigbiorstwie istnieje potrzeba koordynacji i to koordynacji efektyw-
nej. Dlatego tez wprowadzenie takiego systemu, jakim jest kontroling, pozwo-
litoby na wspomaganie kierownictwa przedsigbiorstw w podejmowaniu pra-
widlowych i efektywnych decyzji.

Nie bez znaczenia pozostaje fakt, ze Polska dazy do integracji z Unia
Europejska, gdzie kontroling jest powszechnie stosowana metoda zarzadzania
przedsigbiorstwem.

“M. Lisiecki, Klasyczne i nowe metody organizacji i zarzqdzania, Warszawa:
WSZiM 2001, s. 225.
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Wprowadzenie kontrolingu do polskich przedsigbiorstw — jak pisze B. Pel-
ka — jest celowe i moze wplynaé stymulujaco na ich funkcjonowanie. Z do-
tychczas przeprowadzonych badar ankietowych wynika, ze 93% respondentow
dostrzega potrzebg wprowadzenia tej metody do polskich przedsigbiorstw,
przy czym najchetniej, bo w 28%, stosuja te¢ metode duze przedsigbiorstwa,
za§ w 22% przedsigbiorstwa $rednie, a mate na razie tylko w 7%".

CONTROLLING AS AN INSTRUMENT OF CONTEMPORARY MANAGEMENT

Summary

Development, or just staying in the market, requires using various methods of organization
and management. One of the most popular methods used in recent times is controlling. It has
been spreading to ever new areas of organization management. It allows detecting critical
situations that may appear in the future. Controlling allows not only keeping up with the best
ones, but also overtaking them. It can be used both for strategic management and for operatio-
nal one.

Stowa kluczowe: idea kontrolingu, kontroling strategiczny i operacyjny, obszary i efekty
zastosowania kontrolingu.

Key words: idea of controlling, strategic and operational controlling.

15 Badania zostaly przeprowadzone w 2001 r. przez E. Frankowska i T. Rek w 100 ma-
tych, 100 S$rednich i 70 duzych przedsigbiorstwach, aby uzyska¢ odpowiedZ na pytanie, ktdre
z nowoczesnych metod zarzadzania przedsigbiorstwem sa najczgsciej wykorzystywane i w
jakim stopniu?



