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WSTEP

W warunkach rynkowych i odpowiednio ostrej walki konkurencyjnej za
miejsce na rynku i w spoteczehstwie przedsigbiorstwa zmuszone sg do funk-
cjonowania w niestabilnym, burzliwym otoczeniu, stworzonym zaréwno przez
konkurencje, jak i ustawodawstwo. Planowanie i biezace sterowanie prowa-
dzona dziatalnoScia — to podstawowe problemy, z jakimi borykaja sie zarzad-
cy wspdbtczesnych przedsiebiorstw. Zarzady firm poszukuja i wdrazaja coraz
lepsze i skuteczniejsze instrumenty zarzadzania w takich obiektywnie skom-
plikowanych warunkach. Zmiany te wymagaja takiego podejécia do zarzadza-
nia przedsigbiorstwem, ktére moze by¢ stworzone na podstawie stwierdzenia
P.F. Druckera, ze ,,zarzadzanie wspotczesnym przedsigbiorstwem musi ozna-
czat zarzadzanie przysztoScia, a zeby w ten spos6b dziata€, nalezy zarzadzaé
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informacjg, ktéra umozliwi podejmowanie decyzji”*. Narzedziem pomocni-
czym w takim dziataniu jest controlling, jako narzedzie kadry kierowniczej,
ktére powinno niwelowat luke informacyjna i dostarczat odpowiednich da-
nych do podjecia decyzji przez te kadre w celu utrzymania konkurencyjnej
pozycji przedsiebiorstwa na rynku. Problem polega na tym, ze w literaturze
naukowej pojeciu controllingu nadaje sie relatywnie zbyt wiele znaczef,
a brak jednoznacznego i adekwatnego jego istocie zrozumienia tego pojecia
prowadzi do hamowania procesu wprowadzenia kontrolingu jako wspétczesne-
go narzedzia efektywnego zarzadzania firma w praktyke jej funkcjonowania,
lub do niekompleksowego, to znaczy — nieefektywnego jego stosowania. Nie
mniej waznym problemem jest takze nieobecnos¢ przyzwoitej metody oblicza-
nia poziomu efektywnoésci zastosowania kontrolingu w praktyce gospodaro-
wania przedsiebiorstwa i zarzadzania nim.

1. OMOWIENIE PROBLEMU | WYNIKI BADAN

Do europejskich firm idea controllingu dotarta dopiero w potowie lat
pie€dziesiatych, przede wszystkim poprzez zaktadanie filii przedsiebiorstw
amerykanskich. Obecnie najwigkszy rozwdj controllingu mozna zaobserwowac
w Niemczech i Francji, chociaz w ostatnim dziesigcioleciu XX wieku jego
rozwoj nasilit sie rowniez w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej. W Pol-
sce po 1990 r. nasilajace sig procesy prywatyzacyjne stalty sig waznym
czynnikiem prowadzacym do tego, ze wiele firm wdrozyto controlling, z na-
dzieja, iz moze to by¢ najlepszy sposéb na wybrniecie z trudnej sytuacji
gospodarczej i finansowej. Duze znaczenie miato powstanie Narodowych Fun-
duszy Inwestycyjnych, ktérych zarzady ,,narzucity” kierunki dziatania swoim
firmom, wskazujac jako jedna z drég wdrozenie i prowadzenie controllingu?.

W literaturze mozna spotka wiele definicji kontrolingu:

— kompleksowa — okreéla ona kontroling jako system wzajemnie powiaza-
nych przedsiewzige€, zasad, metod, technik, ktére stuza wewnetrznemu syste-
mowi sterowania i kontroli, zorientowanemu na osiggniecie planowanego
celu;

LPE. Drucker Skuteczne zarzadzanie, Warszawa: PWE 1976.
2 Controlling w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, red. K. Kowalska, Dabrowa Gérnicza:
Wyzsza Szkota Biznesu 2001.
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— pogladowa - objasnia kontroling jako proces nawigacji i sterowania
gospodarczego za pomoca planu, wyznaczajacego miejsce przeznaczenia;

— abstrakcyjna — traktujaca kontroling jako zintegrowany podsystem kie-
rowania, planowania, kontroli i informacji, wspierajacy adaptacje i koor-
dynacje catego systemu zarzadzania;

— uproszczong — zaklada, ze istota kontrolingu jest proces poréwnywania
stanu pozadanego ze stanem rzeczywistym®.

We wstepie do polskiego wydania ksigzki Controlling w Twojej firmie
autorstwa Manna i Mayera jest napisane: ,controlling polega na tym, ze
osoby, zajmujace sie nim, dokonuja na biezaco analizy poréwnawczej typu
«plan — wykonanie» i steruja w taki spos6b procesami w firmie, azeby nie
dopuécit¢ do popetnienia bleddéw i wystapienia odchyleh zaréwno w czasie
terazniejszym, jak i w przysztosci”. Tiumacz tego opracowania, prof.
I. Sobanhska dodaje, ze przez ,controlling rozumie sige proces sterowania
zorientowany na wynik przedsiebiorstwa, realizowany przez planowanie, kon-
trole i sprawozdawczo$¢”*. M. Dobija uwaza, iz: ,,Controlling to podsystem
zarzadzania, dziatajacy w celu optymalnej realizacji zadan™>.

Kontroling jest ponadfunkcyjnym instrumentem zarzadzania, ktéry powi-
nien wspierat kadre kierownicza przy podejmowaniu decyzji i tworzeniu
mechanizméw skutecznego sterowania, ktore pozwalaja na osigganie wysokiej
efektywnosci zarzadzania®. Kontroling jest zorientowany na przysztos¢ —
zeby ja udwietlic. Zwraca uwage na najstabsze elementy przedsigbiorstwa —
zeby je zlikwidowac'.

Z tych definicji mozna stwierdzi€, ze kontroling jest koncepcja, urze-
czywistniajaca wszelkie funkcje zarzadzania. Kontroling jest wiec jedna
z metod, grupujaca w sobie planowanie, kontrole i zarzadzanie procesami
w przedsiebiorstwie. Jest systemem sterowania organizacjg, zorientowanym
na wynik i realizowanym poprzez przeprowadzanie dziatah korygujacych,
ktéry proponuje zespotowe zarzadzanie przedsiebiorstwem, gdzie doktadnie
rozgraniczone sa zakresy zadah i kompetencji, a wszyscy pracownicy na

3J.Goliszewski, Controlling strategiczny, cz. 1, ,Przeglad Organizacji” 1991.

“*Mann, Mayer Controlling w Twojej firmie, Skierniewice: Centrum Kierowania
Liderow 1998.

M. D obija Rachunkowost zarzadcza i controlling, Warszawa: PWN 1999.

®HJ.Vollmuth,Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie. Podstawy budowania
systemu controllingu, Warszawa 2000.

"H.Btoch, Controlling, Warszawa: CIM.
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wszystkich szczeblach zarzadzania realizujg obiektywnie wyznaczony cel —
maksymalizacja zysku i dobry wizerunek przedsigbiorstwa na rynku.

Etymologia pojecia controlling wywodzi sie od tacifiskich stéw contra
i rotulus. Z nich w jezyku francuskim powstata contre + role — kontrola,
a w jezyku angielskim countreroullour — okreSlenie zawodu osoby prowadza-
cej ,.kontrol — spis”, w celu sprawdzenia prawidtowosci danych, figurujacych
w spisie oryginalnym (XII wiek). Wskutek btednej interpretacji zakresu
znaczeniowego tego terminu powstat w XVI wieku wyraz comptroller (od
stowa compter = liczy€, rachowat), co doprowadzito do tego, ze obydwa
terminy zachowaty sie do dzis. W jezyku angielskim stowo controlling,
controller (comptroller) — ma okoto 50 znaczeh, z kolei niemiecki termin
Kontrolle — dozér, nadzor, sprawdzenie — zostat zaczerpniety w XVIII wieku
z francuskiego terminu contre-role, podobnie jak wyraz Kountrolleur.

Istotng role w zrozumieniu istoty pojecia kontrolingu odgrywaja takze
réznice w jego pochodzeniu jezykowym. W jezyku niemieckim terminu ,,kon-
trola” uzywa sie w rozumieniu sprawdzania, co przy ttumaczeniu moze pro-
wadzi¢ do btednych interpretacji terminu controlling. W jezyku angielskim
w terminie to control podkresla sige jego aspekt zarzadzania, kierowania
i sterowania, czyli w tym obszarze jezykowym kontroling jako funkcja ma
bardziej kreatywne nastawienie i przybliza si¢ znaczeniem do treminu chec-
king®. Realizacja funkcji controllingu okresla sie jako controllership.
Realizatorem funkcji controllership jest controller, jednak w mniejszych
przedsigbiorstwach rezygnuje sig czesto z tworzenia tego stanowiska. Cont-
roller wspomaga menedzera w wykonaniu tej funkcji poprzez dostarczenie
odpowiednich informacji i doradzanie w doborze optymalnych decyzji. Ot6z,
pojecie controlling — pochodzace od stowa angielskiego control, nie moze
byt utozsamiane jedynie z kontrola; control oznacza réwniez kierowanie,
sterowanie oraz regulacje proceséw gospodarczych, w tym - technologicz-
nych, ekonomicznych, finansowych etc. Controlling jest procesem sterowania,
realizowanym przez planowanie, kontrole i sprawozdawczoé¢. W tym znacze-
niu koncepcja controllingu zaktada stosowanie planowania, opartego na
sprzezeniu zwrotnym.

8 p. Tyrata, B. Steplewski, za: J. Bendk ow s ki, Zarzadzanie przedsiebiorstwem,
metody i techniki. Skrypt, Gliwice 1995.



ISTOTA | EFEKTYWNOSC KONTROLINGU W PRZEDSIEBIORSTWIE 147

Kontroling jest wiec procesem, instrumentem, systemem zarzadzania,
metoda kierowania, narzedziem, systemem wspomagania kierownictwa itp.®

Pojecie controllingu podlega ciaggtym modyfikacjom wraz z przeobrazenia-
mi, jakie zachodzg w organizacjach. Tak wigc controlling znajdujacy zasto-
sowanie w matej firmie rézni sie od controllingu przedsiebiorstwa dziata-
jacego na skale kraju lub miedzynarodowa®®.

Istnieje wiele réznych rodzajow kontrolingu, co $wiadczy o jego szybkim
rozwoju i praktycznym zastosowaniu w réznych dziedzinach funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Mozemy wyr6zni¢ kontroling: dystrybucyjny, finansowy,
inwestycyjny, marketingowy, operacyjny, personalny, produkcyjny, stra-
tegiczny.

Najbardziej ogélnym podziatem znanych rodzajow kontrolingu jest podziat
na kontroling operacyjny i strategiczny.

Kontroling operacyjny jest najstarszym i najbardziej rozpowszechnionym
rodzajem kontrolingu, ktory opiera sie na problemach planowania operatyw-
nego i taktycznego, koordynuje biezaca dziatalnoS¢ firmy przez analize
i kontrole naktadow i dochodéw. Gtéwnym zadaniem takiego rodzaju kontro-
lingu jest sterowanie wynikiem finansowym przedsigbiorstwa przez najszersze
umozliwienie realizacji wytyczonych cel6w, stworzenie sprawnego systemu
sprawozdawczosci, zgodnie z potrzebami i wymaganiami przedsigbiorstwa.
Celem kontrolingu operacyjnego jest zapewnienie ptynnosci majatku przed-
siebiorstwa droga osiggania w krétkim czasie celow, ktére wynikaja z planéw
strategicznych. Przy tym wykorzystuje takie narzedzia, jak: planowanie,
sterowanie, kontrolg, analize wyniku finansowego oraz zwigzana z tym wy-
nikiem motywacje. Dziatania kontrolingu operacyjnego musza byt wsparte
odpowiednimi informacjami i rachunkami decyzyjnymi. Do tego celu stuzy
rachunkowo5s¢ zarzadcza, a konkretnie rachunek wynikoéw i zyskéw. Dostoso-
wanie kontrolingu operacyjnego do dziatalnoSci podmiotu wyraza sie w usta-
leniu centréw zyskow i kosztow oraz miernikéw oceny dziatalnoscitl.

Kontroling strategiczny zajmuje sie ocenga ekonomiczna przedsigbiorstwa
oraz zapewnieniem mu dtugotrwatej egzystencji. Kontroling ten jest proce-
sem, sktadajacym sie z prognozowania i planowania, czyli: co przedsiebior-

°pP. Banaszyk R Fiminska-Banaszyk A. Stafda, Zasady
zarzadzania w przedsiebiorstwie, Poznah 1997.

10 Controle de Gestion — czyli francuski controlling, ,,Przeglad Organizacji” 1993.

3. Nesterak, Controlling. System oceny centréw odpowiedzialnosci, Krakow:
Wydawnictwo Anvix 2003.
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stwo zamierza robi€ oraz jak zamierza to osiagnac. W przypadku, gdy pro-
gnozy sa juz opracowane, firma moze planowat, w jaki spos6b osiagnat
zamierzone cele. Jego istota jest sterowanie ukierunkowane na osigganie
zyskéw. Celem kontrolingu strategicznego jest wzajemne powiazanie poszcze-
gélnych elementéw zarzadzania strategicznego.

Kontroling strategiczny ujawnia sie w takich trzech gtéwnych aspek-
tach®?:

— zarzadzanie struktura portfela, ktérego celem jest analiza tzw. obszaréw
dziatalnosci i gtéwnych potencjatéw rozwoju. Jego zadaniem jest zachowanie
réwnowagi miedzy obszarami dziatalnosci charakteryzujacymi sie wysokim
stopniem ryzyka, ale dajacymi w perspektywie wysoki zysk, oraz obszarami
o aktualnie wysokim dochodzie, ktére w przysztoSci stana sie mniej docho-
dowe;

— zarzadzanie strukturg bilansu, ktére polega na podejmowaniu przed-
siewziet zwigzanych z optymalizacja struktury bilansu, przy uwzglednieniu
dziatah ograniczajacych poziom ryzyka generowanego przez bank oraz ocenie
mozliwoSsci wzrostu rentownoSsci;

— zarzadzanie budzetem, ktory jest planem dochodéw i wydatkéw. Zarza-
dzanie to obejmuje kontrole budzetu (ktéra umozliwia analize struktury
bilansu) oraz oceng poziomu odchyleh miedzy budzetem planowanym a sta-
nem faktycznym i pozwala na podejmowanie przedsiewzigt dostosowawczych.

Ze wzgledu na wystepowanie specyficznych proceséw kontroling stra-
tegiczny musi koncentrowac sie na takich zadaniach, jak:

— wzajemne uzgodnienie powiazah miedzy otoczeniem, zachowaniem me-
nadzerow i strukturg organizacyjna poszczeg6lnych komorek;

— uwzglednienie zapotrzebowania na informacje;

— dopasowanie poszczegélnych komérek do zmieniajacych sig warunkow
dziatah przy jak najmniejszych kosztach.

Do szczegbétowych zadah kontrolingu strategicznego nalezy zaliczyt:

— uwzglednienie subiektywnego i obiektywnego zapotrzebowania decyden-
téw na informacje;

— uksztattowanie mozliwie optymalnej struktury komunikacyjnej szczebla
strategicznego przy wykorzystaniu obecnych technik informacyjnych;

12 A. N o w a k, Controlling jako metoda zarzadzania bankiem komercyjnym, Warszawa
1999.
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— wyposazenie poszczegdlnych subsystemoéw w odpowiedni stopien ela-
stycznosci, ktéry umozliwi szybkie dopasowanie do zmieniajacych sie wa-
runkéw dziatania;

— analiza realnosci dtugookresowych celéw firmy i ewentualnej ich
weryfikacji;

— badanie prawidtowosci podziatu celéw przedsiebiorstwa na etapy i fazy;

— wspotudziat w doborze metod i technik, norm, standardéw i innych na-
rzedzi majacych zastosowanie w planowaniu i kontroli;

— wspbtudziat w tworzeniu systemu informacji dla wszystkich kierowni-
kow;

— analiza zrédet i jakosci wykorzystywanych informaciji;

— prowadzenie i kontrola oceny wyprzedzajacej, dotyczacej mozliwoéci
szans i zagrozeh realizacji celow w poszczegdlnych etapach;

— wspotudziat w projektowaniu dziatah dostosowawczych, korygujacych
cele strategiczne®®.

Instrumenty kontrolingu strategicznego obejmuja:

— analize konkurencji, koniecznoS¢ ktorej wyznacza sig tym, ze otoczenie
konkurencyjne, w ktorym funkcjonuje firma, si¢ zmienia, co moze powodo-
wact trudnosci przy realizowaniu celéw strategicznych;

— analize portfelowa, ktora pozwala na analize catego przedsiebiorstwa
w diuzszej perspektywie i na podstawie ktdrej podejmowane sa decyzje
w sprawie przysztych dziatah przedsigbiorstwa;

— analize potencjatu, dzieki ktorej mozna sprawdzi€, czy przedsiebiorstwo
moze dziatat¢ na rynku i odnosi¢ sukcesy;

— analize cyklu zycia produktow, ktora jest zwiazana z analizowaniem
czterech faz cyklu zycia produktu: wprowadzeniem, wzrostem, dojrzatoScia
i spadkiem produktu;

— analize mocnych i stabych stron, wyniki ktorej stanowia punkt wyjscia
dla usprawnieh w przedsiebiorstwie;

— strategiczna karte wynikow jako system mierzenia i raportowania wyni-
kéw przedsigbiorstwa, metoda realizacji wybranej strategii i stymulowania
poprawy efektywnosci;

— wartos¢ dla akcjonariuszy, obrazowana przez oczekiwane w przysztosci
strumienie przeptywoéw wolnych Srodkéw pienieznych, zdyskontowanych
o0 Sredni wazony koszt kapitatu.

B Goliszewski, Controlling strategiczny.
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Gtownymi instrumentami kontrolingu operacyjnego sa:

— krétkookresowy rachunek wynikéw, umozliwiajacy kontrolerowi ciagte
poréwnywanie w uktadzie miesiecznym wartosci planowanych z rzeczywis-
tymi rezultatami;

— rachunek kosztéw petnych jako system, w ktérym powstate w zaktadzie
koszty bezpoérednio lub posrednio rozlicza sie wedtug ich noénikéw;

— rachunek kosztéw bezposrednich — koszty przedsiebiorstwa w rachunku
kosztéw bezpoSrednich dzielone sa na koszty zmienne i state, przy czym
koszty state musza by€ pokryte przez marze pokrycia (przychody — koszty
zmienne wszystkich produktow);

— metoda ABC - jest instrumentem wyznaczania gtéwnych zadah i celéw
przedsigbiorstwa przede wszystkim w gospodarce materiatowej, produkcji
i sprzedazy;

— analiza progu rentownosci, za pomoca ktdrej mozemy wyznaczy¢ punkt
pokrycia petnych kosztéw produkcji i wyniki ktérej mozna wyrazi¢ matema-
tycznie i graficznie;

— analiza ,waskich gardet” — ujawnienie najbardziej stabych ogniw
w ogo6lnym tahcuchu procesu funkcjonowania firmy;

— koto jakosci — jest to grupa pracownikdw, ktéra systematycznie
dyskutuje o problemach jakosci w przedsigbiorstwie;

— analiza wartosci, celem ktorej jest uzyskanie niezbednych cech produktu,
materiatu badz ustugi przy jak najmniejszych kosztach, nie rezygnujac jednak
z jakoésci, bezpieczehstwa czy wartosci handlowej. Sprawdza ona przede
wszystkim relacje miedzy kosztami a uzyskana wartoscig®.

Z kontrolingiem instytucjonalnym mamy do czynienia wtedy, gdy powo-
tane sg stanowiska kontroleréw oraz wyspecjalizowane dziaty kontrolingu.
Zakres tej techniki jest dostosowany do swoich specyficznych potrzeb,
wynikajacych z rodzaju prowadzonej dziatalnoSci i struktury organizacyjnej.

Kontroling finansowy koncentruje sie na pozyskiwaniu kapitatow, potrzeb-
nych do finansowania firmy oraz na odpowiednim ich podziale, aby zapewni¢
firmie przetrwanie i rozwdj. Podstawowa role w tym rodzaju kontrolingu
petni koncepcja budzetowania — podstawowy plan na okreSlony czas w przy-
sztosci, wyrazony w liczbach, ktéry umozliwia menadzerom zorientowanie
sig, jakie kapitaty i przez kogo beda wydatkowane oraz gdzie i jakie koszty,
przychody ze sprzedazy lub nakiady i wydatki wiaza sie z jego planem.

14 Controlling — wiedza i narzedzia praktyczne, red. M. Panfil, Lublin: Wydawnictwo
Informacji Zawodowej 2001.
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Istotnym instrumentem kontrolingu finansowego, ktéry taczy ze soba budzet
przychodéw oraz kosztow, jest analiza progu rentownosci, ktéra stanowi
element sterowania zyskiem. Za pomoca analizy finansowej kontroluje sig,
a nastepnie ustala przyszty poziom ptynnosci finansowej, rentownosci,
efektywnoéci dziatania oraz zadtuzenie przedsigbiorstwa. Dzigki niej mozliwe
jest uzyskanie informacji o kondycji finansowej przedsiebiorstwa. Wskazniki
finansowe pozwalaja dokonywat poréwnania w stosunku do planéw, rezulta-
téw dziatalnosci z poprzednich okreséw oraz w stosunku do innych firm
dziatajacych w danym sektorze. Dzigki nim mozna zidentyfikowat mocne
i stabe strony dziatalnoSci przedsiebiorstwa. W kontrolingu finansowym
wazna jest réwniez ocena umiejetnego gospodarowania zasobami przedsie-
biorstwa. Wykorzystuje sie tu wskaznik globalnego obrotu aktywami. Wyka-
zuje on, ile razy wartoS¢ sprzedazy jest wigksza od majatku posiadanego
przez przedsiebiorstwo®®.

Kontroling personalny jest to proces, na ktéry sktada sie planowanie
zatrudnienia, jego wdrozenie oraz ciggta kontrola. Waznym elementem
takiego kontrolingu jest motywowanie pracownikéw do zwigkszenia wydaj-
nosci ich pracy.

Kontroling marketingowy zajmuje sie ocena kierunkow i sposobow sprze-
dazy wyrobow i obejmuje kontrole dynamiki wzrostu sprzedazy dotychczaso-
wych oraz nowo wprowadzonych asortymentéw, analize gustow klientéw oraz
oceng segmentow, w ktorych dziata przedsigbiorstwo.

Kontroling produkcji obejmuje ekonomiczne sterowanie produkcjg, a wigc
jest skierowany na sterowanie zyskiem. Chodzi tu o bezposrednie i posrednie
oddziatywanie na ksztatt struktury asortymentowo-ilosciowej produkcji, na jej
przebieg dla zapewnienia najkorzystniejszych realizacji zadah ekonomicznych
danej jednostki.

Z powyzszych zatozeh wynika, ze elementy kontrolingu w zakresie pro-
dukcji nie koncentruja sie wylacznie na sterowaniu procesem produkcji
w czasie jego trwanial®,

Wedtug S. Nowosielskiego zadania kontrolingu obejmuja:

— dostarczenie kadrze kierowniczej przedsiebiorstwa réznych narzedzi oraz
informacji niezbednych do prowadzenia prac planistycznych, kontrolnych
i sterujacych;

153.8ikorski, Finanse — wybrane zagadnienia, Biatystok: Wydawnictwo Uniwer-
sytetu w Biatymstoku 2004.
1 M. K 1imas, Kontrola wewnetrzna w przedsigbiorstwie, Warszawa: PWE 1985.
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— koordynowania przebiegu prac planistycznych w ramach poszczegélnych
funkcji organicznych przedsigbiorstwa;

— symulowania skutkéw réznych decyzji kierowniczych;

— wspomagania procesu analizy odchylef, analizowania mozliwych przy-
czyn ich wystapienia i udzielania pomocy w celu skutecznego im przeciw-
dziatania®’.

Oprécz wymienionych, jak Swiadczy praktyka, do zadah kontrolingu
w przedsiebiorstwie mozna réwniez zaliczyét:

— utrzymanie ptynnoéci finansowej w przedsiebiorstwie. Jest to sterowanie
zasobami i strumieniami srodkéw finansowych. Zatrzymanie ptynnoéci finan-
sowej grozi powaznymi konsekwencjami, w zwigzku z czym istnieje potrzeba
statego prognozowania przeptywu srodkdw;

— sterowanie obiegiem srodkéw obrotowych. Sa to zagadnienia zarzadzania
kapitatem obrotowym przedsigbiorstwa w szerokim kontekécie powiazah z do-
stawcami i odbiorcami;

— sterowanie ekonomika Srodkow trwatych. Jest niezbedne na kazdym eta-
pie: decyzji zakupu lub tworzenia, eksploatacji, konserwacji, naprawy
i odnowy, sprzedazy lub likwidacji;

— sterowanie kosztami, ktére obejmuje wybdr i organizacje whasciwego dla
rodzaju prowadzonej dziatalnosci rachunku kosztéw, doskonalenie pomiaru
kosztéw i oddziatywah modyfikujacych przebieg proceséw wytworczych;

— kalkulacje, decyzje cenowe i planowanie zyskéw i przedsiewziet, ktore
obejmuja problemy cenowe;

— polityka produkcji i sprzedazy, ktéra obejmuje doskonalenie dziatah
wprowadzajacych nowe wyroby do produkcji i sprzedazy na rynki krajowe
oraz zagraniczne, opracowywanie analiz niezbednych przy rozstrzyganiu
probleméw podejmowania nowej lub zaprzestania dotychczasowej produkcji
wyrobow;

— osigganie statego wzrostu produktywnosci i wydajnosci, ktore jest
koniecznym warunkiem rozwoju i przetrwania przedsigbiorstwa jako samo-
dzielnej jednostki ekonomicznej;

— symulacja aktywnoéci zatogi, czyli wspotpraca miedzy zatoga a kierow-
nictwem przedsiebiorstwa, ktéra wymaga odpowiedniego przeptywu informa-
cji miedzy kierownictwem a pracownikami;

s, Nowosielski, Controlling w literaturze i praktyce, ,,Przeglad Organizacji”
1998.
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— raporty i sprawozdania dla zarzadzajacych. Zawieraja one zagadnienia
tworzenia i doskonalenia systemu informacji ekonomicznej w celu optymali-
zacji decyzji. Informacje te dotycza gtéwnie kosztoéw i rentownosci produk-
téw na rynku krajowym i zagranicznym, wptywu zmiany cen na rozmiary do-
chodéw ze sprzedazy oraz struktury dochoddéw, kosztéw i zyskéw;

— opracowywanie metod oceny ekonomicznej kazdego wariantu decyzji
rozwiazujacych problemy powstajace w réznych nietypowych sytuacjach
wywotanych presja zmieniajacego sig¢ otoczenia;

— skuteczny system planowania i kontroli, ktéry obejmuje problemy
respektowania wspoétczesnych warunkdw gospodarowania przez stosowanie
postepowego, dynamicznego planowania produkcji, kosztéw, sprzedazy oraz
wszystkich istotnych relacji wystepujacych miedzy noSnikami ekonomicznymi.

Ot6z gtéwnymi kierunkami prowadzenia kontrolingu w przedsigbiorstwie
sq: technologia produkcji, jako$¢ produktow, jako$¢ pracy i wydajnosc
pracownikéw, koszty produkcji, zuzycie surowca i materiatdw, strumienie
finansowe, sprawnos¢ logistyki.

Najwazniejszym problemem przy wdrazaniu kontrolingu jest odpowiednie
umiejscowienie komorki odpowiadajacej za jego funkcjonowanie. Komorka
kontrolingu powinna mie¢ mozliwos¢ swobodnej obserwacji przedsiebiorstwa
jako catoéci i jako zbioru powiazanych ze soba elementéw, aby mogta petnic
rzeczywista funkcje koordynatora dziatah. Istotng rzecza jest to, jak
kontroling powinien byt usytuowany w strukturze organizacyjnej przedsie-
biorstwa, w pozycji sztabowej czy w pozycji liniowej.

Pozycja sztabowa powoduje, ze kontroling umieszczony jest na mozliwie
najwyzszym szczeblu hierarchii organizacyjnej. Kontrolerzy podlegaja
wytacznie kierownictwu przedsigbiorstwa, co umozliwia sprawowanie funkcji
doradczych. Wada jest jednak brak kompetencji do podejmowania decyzji
i wydawania zarzadzeh, bez ktorych nie jest mozliwe stworzenie sprawnie
dziatajacego systemu zarzadzania w przedsigbiorstwie.

W pozycji liniowej kontrolerzy dziataja na tym samym poziomie, co
kierownicy dziatow zaopatrzenia, produkcji czy finanséw. Dzigki mozliwosci
wydawania polecef, kontroling tatwiej moze tworzy¢ i wprowadzat systemy
planowania, kontroli i sterowania. Zaleta jest mozliwos¢ szybkiego podej-
mowania decyzji oraz tatwoS¢ ustalania zakresu odpowiedzialnoéci i kom-
petencji. Do wad pozycji liniowej zalicza sige konieczno$¢ opanowania przez
kontrolera wszechstronnej wiedzy o funkcjonowaniu jednostki.

Wdrazajac kontroling w przedsigbiorstwie, nie zawsze tworzy sie dodat-
kowy dziat, ktdremu powierza sig realizacje zadah kontrolingu. W mniejszych
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przedsigbiorstwach takie obowiazki powierza sig osobom petniacym jedno-
czednie inne funkcje, na przyktad dyrektorowi do spraw finanséw lub spe-
cjalicie. Osoby zajmujace sie kontrolingiem musza wykazat sie wysokim
przygotowaniem zawodowym, wiedza oraz odpowiednimi cechami osobistymi:
sumiennoscia oraz obiektywnoscia ocen. Przy wdrazaniu kontrolingu powinny
zostat szczegb6towo okre§lone prawa, obowiazki i zakres odpowiedzialnosci
kontrolera oraz komorek podlegajacych jego koordynacji.

Podejscie do obliczania efektywnosci prowadzenia kontrolingu w przed-
sigbiorstwie nie przedstawia z siebie czego$§ wyjatkowego w sensie zasady
tego procesu — u podstaw wyznaczenia efektywnoSci kazdego dziatania obiek-
tywnie zawsze znajduje sie dobrze znany rachunek ekonomiczny. Praktycz-
nym uciele$nieniem metody wyznaczenia efektywnosci kontrolingu w przed-
siebiorstwie na podstawie rachunku ekonomicznego jak najbardziej moze byt
Zréwnowazona karta wynikéw (ZKW) (Balanced Scorecard), ktéra pozwala
integrowa¢ kilka kluczowych czynnikéw sukcesu firmy z kilkoma (kilku-
nastoma) miarami, dzigki czemu zarzad dysponuje bardzo szybko informacja,
pozwalajaca okresli¢ stan ,,zdrowia firmy” z kilku wybranych perspektyw.
Karta mierzy dokonania organizacji w spos6b zréwnowazony, obserwujac je
przewaznie z czterech perspektyw: perspektywy klienta; perspektywy rozwoju
i wzrostu; perspektywy procesow wewnetrznych; perspektywy finansowej
(niektore przedsigbiorstwa stosuja mniej jak cztery perspektywy, niektore —
wiecej). Zrownowazona karta wynikow stata sie narzedziem zarzadzania
taczacym w spos6b zréwnowazony: diugo- i krotkookresowe cele, mierniki
finansowe i niefinansowe, wskazniki efektéw dziatah operacyjnych i wskaz-
niki wyprzedzajace oraz zewnetrzng i wewnetrzng efektywnos¢. ZKW umozli-
wia przedsigbiorstwom S§ledzenie wynikéw finansowych przy jednoczesnej
obserwacji postepéw w budowie potencjatu firmy i zdobywaniu aktywow
intelektualnych, ktére warunkuja przyszty wzrost.

2. WNIOSKI

Kontroling w przedsigbiorstwie — to sposéb wzajemnie zaleznych metod,
zasad, technik oraz przedsiewziet stuzacych wewnetrznemu systemowi kie-
rowania, planowania, analizy i kontroli, zorientowany na pomoc kadrze
kierowniczej w podejmowaniu bardziej trafnych oraz wiarygodnych decyzji
0 charakterze operacyjnym i strategicznym; sposéb mySlenia i dziatania
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znajdujacy odzwierciedlenie w postaci procedur decyzyjnych, realizowanych
przez komarki zarzadzajace przedsigbiorstwem.

Zastosowanie kontrolingu w przedsigbiorstwie jest mozliwe, a nawet po-
trzebne. System kontrolingowy daje przedsigbiorstwu mozliwos¢ przejscia od
struktury chaotycznej, w ktérej brak dobrze zdefiniowanych kanatow prze-
ptywu informacji, do struktury hierarchicznej o okre$lonej harmonii we-
wnetrznej. Kontroling wykorzystuje odpowiednio skonstruowany sposob
obserwacji szczeg6lnie waznych grup kosztowych. Umozliwia to szybsza
i bardziej efektywna reakcje na wystepujace zakidcenia. Ponadto pokazuje,
ktére grupy towarowe sa dla przedsigbiorstwa obciazeniem, a ktore stanowia
produkty strategiczne. Kontroling jest zatem niezmiernie potrzebny, poniewaz
pozwala trwat przedsigbiorstwu na rynku oraz rozwijat sie na nim przez
bardzo diugi czas.

Zastosowanie kontrolingu w skali calego przedsigbiorstwa pozwala na
zdecydowane polepszenie organizacji i zarzadzania. System kontrolingu
umozliwia poszczegdlnym jednostkom trafne i szybkie podejmowanie decyzji,
co zdecydowanie poprawia sterowanie wszystkimi strukturami, ktére tworza
firme.

W przedsiebiorstwie, gdzie system kontrolingu zostat juz wdrozony, na
informacje juz sie nie czeka, to ona oczekuje na uwage ze strony kierownika
dziatu czy zarzadu.

Wprowadzenie kontrolingu do przedsigbiorstwa musi by¢ sciéle dopasowa-
ne do profilu firmy. Przedsiebiorstwo bedzie odnosito sukces wtedy, gdy
bedzie potrafito obserwowat swoje koszty, analizowat ich strukture oraz
wyciagat z tego wnioski. Wdrozenie kontrolingu do przedsiebiorstwa wymaga
wstepnych przygotowah. Wobec tego firma musi wprowadzi¢ szeroko posu-
nieta delegacje uprawnief ze znacznym zakresem odpowiedzialnosci. W danej
komérce organizacyjnej decyzje musi podejmowac pracownik, ktory jest od-
powiedzialny za sprawne i efektywne dziatanie komorki. Oczywiscie decyzje
dotycza tylko tej komorki, ktora jest tozsamoSciowo powiazana z odpowied-
nim zakresem odpowiedzialnosci.

Aby kontroling mégt funkcjonowat prawidtowo, niezbedne sa okreslone
informacje. Im wigeksza jest niepewnos¢ i ryzyko w zakresie rozwigzywania
problemoéw, tym wigksza jest potrzeba posiadania szczeg6towych informaciji,
ktére powinny by¢ petne, prawdziwe, szybkie, adresowalne i poprawne.
Skuteczny kontroling nie jest mozliwy bez wsparcia ze strony odpowiednich
rozwiazah informatycznych. Wazne jest wdrozenie odpowiednich systemdw
informatycznych w postaci rozbudowanych systemow finansowo-ksiegowych.
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Ponadto, warunkiem koniecznym budowy wydzielonego systemu informacyj-
nego jest zbudowanie odpowiednich procedur tworzenia sprawozdah, ktore
beda zbierat informacje i tworzy€ szerszy i szybszy obieg dokumentow.

Kontroling jest koncepcja, rozwijajaca sige coraz dynamicznej w Europie
juz od kilkunastu lat. Jest to proces sterowania, zorientowany na wynik
i realizowany poprzez planowanie, kontrole i sprawozdawczos€. Jego kon-
cepcja zbudowana zostata na podstawie metodologii tworzenia informacji
przez rachunkowos¢ finansowa i zarzadcza, z ukierunkowaniem na przyszite
okresy. Kontroling jednak nie jest uniwersalnym rozwigzaniem, ktore za
pomoca tajemniczych przeliczen i kalkulacji pomoze rozwiazat wszystkie
problemy przedsigbiorstwa. Ma natomiast wspomagac racjonalnos¢ podejmo-
wania decyzji na szczeblu operacyjnym, ale takze strategicznym, tak aby
kazdy fragment przedsigbiorstwa byt zorientowany na jeden wspdlny,
dtugodystansowy cel.
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THE ESSENCE AND EFFICIENCY
OF CONTROLLING IN ENTERPRISE

Summary
The conditions of enterprises functioning constantly are going to be more sharp and
complicated. Intensification of competition is the factor of that enterprises mast to find some
new principles of its management. One of such effective approach to enterprise management
improvement is the controlling. This article is just devoted to controlling essence, conception,
types, instruments and efficiency definition.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo, kontroling, efektywnosc.
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