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Wstep. W ostatnich latach ze wzgledu na szybko nastepujaca w gospodarce
globalizacje, podmioty gospodarcze dziatajg w coraz trudniejszych warunkach. Tam,
gdzie klasyczne metody zarzadzania okazaly sie nie wystarczajgce, zaczeto sie
zastanawia¢ nad poszukiwaniem réznych narzedzi, ktére mogtyby wspoméc procesy
podejmowania decyzji. Narzedziem pomocnym okazat sie controling. Ta metoda
wspomagania zyskuje sobie coraz szersze rzesze zwolennikéw na catym Swiecie. Jest
dedykowana gtéwnie przedsiebiorstwom przemystowym, cho¢ coraz czeéciej bywa
stosowana w organizacjach ustugowych. Obecnie controling uwaza sie za narzedzie do
zwiekszania sprawnosci funkcjonowania podmiotéw gospodarczych. Wdrozenie
controlingu w przedsiebiorstwach zmusza kadre menedzerska do ciagtego uczenia sie
oraz zmian sposobu my$lenia. Menedzerowie, dgzac do wyboru najbardziej racjonalnych
sposobow dziatania w konkretnych sytuacjach decyzyjnych muszg dysponowaé
odpowiednimi instrumentami planowania, kontroli i sterowania. Trafnos¢ podejmowanych
decyzji dotyczacych celéw dziatania przedsiebiorstwa, zalezy od odpowiednio i
poprawnie stworzonego systemu operacyjnego. Celem niniejszego artykulu jest
przedstawienie zasad teoretycznych controllingu, zasad jego projektowania oraz
wdrazania w przedsiebiorstwach.

Teoretyczne podstawy controllingu. Pojecie controllingu. Termin controlling (z
ang. to controll — sterowac, regulowac) jest obecnie powszechnie znany i na szerokg
skale uzywany w zakresie teorii i praktyki zarzadzania wspdtczesnym
przedsiebiorstwem. Jego pojecie pojawito sie stosunkowo niedawno w literaturze
ekonomicznej i organizacyjnej. Nie istnieje jedna powszechnie akceptowana jego
definicja. Rdznorodnos¢ pogladéw na ten temat jest bardzo duza. Zjawisku temu
towarzyszy ciggta ewolucja w kierunku coraz szerszego ujmowania controllingu i
przypisywania mu kolejnych sktadnikow, zadan, cech, — a w konsekwencji nadawania
coraz wiekszego znaczenia.

Controlling pojawit sie w Stanach Zjednoczonych pod koniec XIX wieku,
przybierajac na znaczeniu po swiatowym kryzysie lat 30-tych XX wieku [9, s. 147]. W
Europie (RFN, Francja) dynamicznie upowszechnienie controllingu nastgpito po latach
50-tych dwudziestego stulecia, zas w Polsce — pod koniec lat 90-tych XX wieku [9,
s. 147]. W 1880r. amerykanskie przedsiebiorstwo kolei Zzelaznej Atchinson, Topeka and
Santa Fe Railroad Company wprowadzito stanowisko tzw. ,comptrollera”, ktéremu
powierzylo prowadzenie spraw finansowych zwigzanych gtéwnie z problematykg
zyskownos$ci produkgiji. [2, s. 21].

Wraz z uptywem czasu rola kontrolerow nabierata coraz wigkszego znaczenia dla
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Poczatkowo zajmowali sie oni jedynie gromadzeniem i
przetwarzaniem informacji w ramach systemu rachunkowo$ci. PdZniej powierzono im
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zadania sporzadzania planéw, kontroli ich realizacji, raportowania i interpretacji. Obecnie
kontroler musi wprowadza¢ do przedsiebiorstwa system planowania, kontrolowania i
kierowania, zorientowany na wyniki.

W literaturze istnieje wiele definicji controllingu w zaleznosci od znaczenia i roli
jemu przypisywanej. Aby go zdefiniowa¢ wykorzystuje sie trzy pojecia:

— strategia — firma musi jg opracowac w pierwszej kolejnoéci, uwzgledniajac w niej
kierunki rozwoju na kilka najblizszych lat, wptyw otoczenia na warunki funkcjonowania
przedsiebiorstwa oraz przewidywanie w nim zmian,

— zarzadzanie — zajmujgce sie doborem s$rodkéw finansowych i ludzi w celu
realizacji zadan wyznaczonych strategii,

— eksploatacja — oznacza ona codzienne wykorzystanie srodkéw, ktére zostaty
okreslone w procesie zarzgdzania [8, s. 12].

Wedtug H.J. Vollmutha controlling jest ponadfunkcyjnym instrumentem
zarzadzania, ktory powinien wspiera¢ dyrekcje przedsiebiorstwa i pracownikéw zarzadu
przy podejmowaniu decyzji [11, s. 15]. E. Mayer i R. Mann uznajg controlling za proces,
w ktérym osoby zajmujace sie nim dokonujg na biezgco analizy poréwnawczej typu plan-
wykonanie i sterujg w taki sposob procesami w firmie, azeby nie dopusci¢ do popetnienia
btedéw i wystgpienia odchylen w czasie terazniejszym i przysziosci [4, s. 5]. J. Weber
przedstawia controlling w nastepujacych ujeciach:

—jako funkcja zapewnienia dostepu do informacji zorientowanej na
problemy i odbiorcow,

— jako szczegodlna forma kierowania przedsiebiorstwa,

—jako funkcja koordynacji pomiedzy systemami informaciji, celéw, planowania,
kontroli i organizacji przedsiebiorstwa [10, s. 19-28].

Controlling jest wykorzystywany w praktyce przez przedsiebiorstwa w celu
osiggniecia roznych zamierzen. Moze to by¢ zwiekszenie zysku, redukcja kosztow,
pozyskanie nowych rynkéw zbytu, zmiana profilu produkcji i inne. W zwigzku z tym jego
definicje sg tak ré6znorodne.

Cechy charakterystyczne controllingu.

— identyfikacja i eliminowanie stabych ogniw w przedsiebiorstwie,

— zorientowanie na cele i przysziosé,

— zbudowanie  specjalnego systemu informacyjnego —  gromadzacego,
przetwarzajgcego i raportujgcego informacje wyodrebnienie o$rodkéw odpowiedzialnosci
za koszty, wyniki i inwestycje oraz stworzenie odpowiadajgcej tym osrodkom

struktury organizacyjne.

Controlling jest jednym z najwazniejszych instrumentéw zarzadzania, wtedy kiedy
rozumiany jest on jako zintegrowany system :

— planowania,

— kontroli,

— sterowania,

— zasilania w informacije.

Planowanie jest podstawowg funkcjg controllingu. W tradycyjnym ujeciu jest ono
narzedziem formutowania i wdrazania strategii. Na etapie planowania odbywa sie
wyznaczanie celow w zaleznosci od perspektyw: kréotko (od roku do trzech
lat) i dtugookresowych.

Poprzez kontrole nastepuje weryfikacja, czy zaktadane cele zostaty w peni.
Proces kontroli obejmuje najczesciej:

— okreslenie stanu faktycznego w zakresie objetym kontrolg,

— okreslenie wzorca przyjetego za podstawe poréwnan,
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— poréwnanie stanu rzeczywistego z wzorcem w celu ustalenia odchylen,

— okreslenie przyczyn stwierdzonego stanu i okreslenie skutkdw zaistniatych odchylen,

— podjecie  decyzji pokontrolnych, korygujacych odchylenia, oraz dziatan
profilaktycznych, pozwalajacych unikngé podobnych nieprawidtowosci w przysztosci [8, s. 13].

Kontrola powinna zapobiega¢ niekorzystnym dla przedsiebiorstwa zjawiskom i
pomagac w unikaniu potencjalnych problemow. Natomiast sterowanie ma przyczynic sie
do eliminowania sytuacji, w ktérych wystepuja odchylenia, poprzez podejmowanie
odpowiednich dziatah korygujacych. Powinno ono obejmowaé wszystkie szczeble
zarzadzania , gdyz jego skuteczno$¢ decyduje o osiggnieciu koncowego celu catego
przedsiebiorstwa. Zadania realizowane przez controlling mogg byé bardzo rézne w
zaleznosci od tego, jakg role odgrywa w przedsiebiorstwie. Mogg sprowadzaé sie do:

— koordynowania przebiegu prac planistycznych w ramach poszczegdlnych funkcji
organicznych przedsiebiorstwa, w réznych przekrojach czasowych oraz ich integrowania
(scalania planéw czastkowych) wokét przyjetego systemu celdw-wynikow,

— stymulowania skutkow réznych decyzji kierowniczych,

— przeprowadzania analizy odchylen, a w szczegolnosci przewidywania przyszitych
potencjalnych odchylen, analizowania mozliwosci przyczyn ich wystgpienia i udzielania
pomocy w celu skutecznego im przeciwdziatania,

— dostarczania kadrze kierowniczej przedsiebiorstwa réznych narzedzi oraz informacii,
niezbednych do prowadzenia prac planistycznych, kontrolnych i sterujgcych [2, s. 24].

Odmiany controllingu. Jezeli wezmiemy pod uwage szczebel zarzgdzania to
controlling mozemy podzieli¢ na strategiczny i operacyjny. Podziat ten jest bardzo istotny
ze wzgledu na cele, horyzont czasu oraz doktadnos¢ pomiardw i przewidywan. Réznice
pomiedzy tymi dwoma pokazuje rys nr 1.

Tabela 1. Controlling operacyjny i strategiczny

Cechy Typ controllingu

charakterystyczne

Strategiczny

Operacyjny

Cele Controllingu

Utrzymanie (poprawa) pozycji oraz
osiggniecie wzrostu wartosci firmy

Zapewnienie rentownosci,
ptynnosci i sprawnosci
dziatania

Horyzont czasowy

Diugookresowy i perspektywiczny

Krétko- i Sredniookresowy

Poziom planowania

Planowanie strategiczne

Planowanie operacyjne i
taktyczne, budzetowanie

Rodzaj kontroli

Kontrola strategiczna (system
wczesnego ostrzegania)

Kontrola wykonania budzetu

Rodzaj oddziatywania

Dostosowywanie przedsiebiorstwa
do zmian zachodzgcych w otoczeniu

Koordynacja i regulacja

Rozpatrywane relacje

Szanse — zagrozenia
Mocne strony — stabe strony

Przychody — koszty
Wpltywy — wydatki

Wymiar informacji

Wielko$ci niewymierne, jakoSciowe

Wielko$ci wymierne, iloSciowe

Przedmiot zadan Rozwdj przedsiebiorstwa Efektywne wykorzystania
zasobow
Stopien Dziatania mniej sformalizowane Dziatania bardziej
sformalizowania sformalizowane
dziatah
Specyfikacja dziatan Dziatania innowacyjne Dziatania rutynowe

Hasto przewodnie

“‘Robi¢ rzeczy wtasciwe”

“Robi¢ rzeczy wtasciwe”

Zrédto: [9, s. 150]
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Controlling strategiczny to przede wszystkim monitorowanie, analiza i ocena
proceséw (przedsiewzie¢) o horyzoncie czasowym ponad jeden rok przeprowadzone w
celu skierowania ich przebiegu we wtasciwym (optymalnym kierunku) [5, s. 101].

Controlling ten zmierza do sprawnego uksztattowania procesdéw planowania i
kontroli, stara sie stworzy¢ warunki organizacyjne opracowania planéw i kontroli przy
jednoczesnym uzgodnieniu z planem operacyjnym. Ma on sens tam, gdzie planowanie
strategiczne nie jest jednorazowe i stanowi proces ciagty [6, s. 147].

Do zadan controllingu strategicznego nalezy:

— analiza realnoéci diugofalowych celéw przedsiebiorstwa i ich ewentualna weryfikacja,

— badanie poprawnosci podziatu zadan dtugookresowych na etapy ich realizacji

— pomoc w doborze metod, technik, norm, standardéw i innych narzedzi, ktére
maja zastosowanie w planowaniu i kontroli,

— nadzor i pomoc w opracowywaniu plandéw z punktu widzenia ich realnosci,

— pomoc w tworzeniu systemu informacji dla kierownikéw wszystkich szczebli,

—analiza zrédet i jakosci wykorzystania informacji pochodzacych z otoczenia
wewnetrznego i zewnetrznego,

— prowadzenie kontroli i oceny wyprzedzajacej w zakresie mozliwosci, szans i
zagrozen realizacji zadan na poszczegdinych etapach,

— ustalanie odchylen od planowanych wynikbw z podziatem na istotne,
zalezne i niezalezne,

— pomoc w projektowaniu niezbednych dziatan dostosowawczych zwigzanych z
korektg celéw, eliminacjg zakiécen w otoczeniu oraz dostosowywaniu otoczenia do
celéw strategicznych [8, s. 19].

Controlling operacyjny jest ukierunkowany na osigganie biezacych celéw w
obszarze generowania zyskow, korzystajgc w tym zakresie z czynnikdw sukcesu
okreslonych przez controlling strategiczny oraz narzedzia sterowania przychodami,
kosztami, wydatkami i naktadami na inwestycje [9, s. 151].

Jako zadania controllingu operacyjnego nalezy wymienic:

— koordynacje i pomoc w ustalaniu gtdwnych i czastkowych celéw dziatalnosci
przedsiebiorstwa, ktérych podstawa jest przyjeta strategia,

— opracowywanie planéw dziatania i przelozenie ich na budzety dla
poszczegdlnych komorek organizacyjnych firmy,

— zapewnienie spojnosci planow czastkowych z planem globalnym przedsiebiorstwa,

— biezaca koordynacje oraz wspieranie podmiotoéw realizujgcych plany,

— poréwnywanie budzetéw z ich rzeczywistym wykonaniem oraz informacyjng
obstuge kadry kierowniczej,

— okreslanie  przyczyn odchylen i personalnej odpowiedzialnosci za
zaistniate odchylenia,

— przygotowywanie sprawozdan i ocen stopnia wykonania biezacych zadan
oraz wskazywanie na ich podstawie mozliwosci dziatan ufatwiajgcych realizacje
strategii przedsiebiorstwa,

— zapewnienie krotkookresowej ptynnosci finansowej,

— tworzenie rezerw na przysztosc,

— zwiekszenie wartosci kapitatu wtasnego przedsiebiorstwa [8, s. 20].

Natomiast controlling funkcjonalny zmierza do ukierunkowania zadah w zakresie
zarzadzania, podejmowanych w poszczegdinych obszarach funkcjonalnych, co oznacza
Ze integruje zadania zarzgdzania w danym obszarze funkcjonalnym, tak aby stuzyty one
realizacji nadrzednych celéw wytyczonych dla tego obszaru, a wynikajgcych z celow
organizaciji jako catosci.

364



ISSN 1994-1749. 2012. Bun. 2 (23).
ITpobremu meopii ma memooonoz2ii byxeanmepcoKkoz2o 00NiKY, KOHMPOJSIO | AHANIZY

Biorgc za kryterium podziatu funkcje pionowe przedsiebiorstwa, mozna wyrdznic:

— controlling zaopatrzenia,

— controlling produkgiji,

— controlling marketingu i sprzedazy,

— controlling badan i rozwoju.

Cechg charakterystyczng poszczegdlnych rodzajéw controllingu funkcjonalnego, w
uktadzie funkcji pionowych jest obejmowanie ich zasiegiem jedynie fragmentéw
organizacji odpowiedzialnych za realizacje okreslonych funkcji rzeczowych
przedsiebiorstwa. Z kolei kryterium funkcji poziomych pozwala wymieni¢ controlling
finansow, inwestyciji, jakosci, przedsiewziec, a takze controlling personalny i logistyczny.
W odroznieniu od pierwszej grupy rodzajowej controllingu znamienne jest tutaj
odniesienie poszczegodinych rodzajow controllingu do organizacji jako catosci [1, s. 79-
80]. Podziat rodzajow controllingu funkcjonalnego przedstawiono na rys. 2.

—|  controlling zaopatrzenia

controlling produkcji

— wg funkcji pionowych -

controlling marketingu i
sprzezy

L{ controlling badan i rozwoju

controlling finanséw

controlling inwestycji

controlling jakoéci

Rodzaje controllingu funkcjonalnego
[
|

L wg funkcji poziomych —

controlling przedsiewzie¢

controlling personalny

- controlling logistyczny

Rys. 1. Klasyfikacja rodzajow controllingu funkcjonalnego
Zrédto: [1, s. 79]

Ponizej przedstawiono krétkg charakterystyke wybranych odmian controllingu
funkcjonalnego:

a) controlling personalny — jego podstawowym zadaniem jest kontrola skutkow
podjetych decyzji personalnych, ktére dotyczg =zatrudniania pracownikédw w
przedsiebiorstwie, systemu wynagradzania, wykorzystania czasu przez pracownikéw i
kosztow pracy [9, s. 153].
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b) controlling logistyczny — do jego zadan nalezy przede wszystkim planowanie
przeptywu materiatdw, kontrola oraz planowanie kosztéw logistyki, optymalizacja
zapasoéw oraz planowanie transportu.

c) controlling zaopatrzenia — jego podstawowym zadaniem jest stworzenie planéw
zakupéw oraz dostarczenie informacji o np. wielkoSci dostepnej powierzchni
magazynowej, czasie dostaw od poszczegdlnych dostawcow, mozliwosci transportu itp.

d) controlling produkcji — ma na celu zapewnienie wtasciwego przebiegu procesu
produkcyjnego poprzez: przygotowanie planu przebiegu produkcji, optymalizacje
proceséw technologicznych pod katem czasu ich trwania i zapotrzebowania na zasoby,
analize produktywnosci i wydajnosci czynnikdéw produkcji, budzetowanie i analize
kosztow wytwarzania, badanie mozliwosci wprowadzenia nowoczesnych technologii do
produkgciji [8, s. 22].

e) controlling marketingu i sprzedazy - koncentruje sie gtéwnie na racjonalizacji
wydatkéw, ktére sg konieczne do zrealizowania planéw sprzedazy oraz ich wptywu na
wielkos¢ obrotéw i zyskdéw przedsiebiorstwa. W literaturze podkresla sie wspoizaleznos¢
i uzupetniajgce sie role marketingu i controllingu. Niekiedy okresla sie je mianem blizniat,
innym razem poréwnuje sie je do dwdch filarow podtrzymujacych wspétczesne
zarzadzanie przedsiebiorstwem. Obejmuje on analizy strategiczne, planowanie i kontrole
cen oraz przychoddéw, sterowanie dziataniami handlowcéw (koniecznosé uzyskania
zatozonych w budzetach marz pokrycia), planowanie i kontrole dziatah promocyjnych,
analizy zapotrzebowania na produkty w przekroju klientow i obszaréw sprzedazy.

f) controlling badan i rozwoju — do podstawowych instrumentéw wykorzystywanych
w controllingu badan i rozwoju mozna zaliczy¢:

— klasyfikacje przedsiewziec,

— planowanie roczne,

— planowanie strategiczne,

— monitorowanie kosztéw,

— sprawozdawczosc¢,

— monitorowanie przebiegu realizacji projektéw wieloletnich,

— wewnetrzne doskonalenie struktury.

g) controlling przedsiewzie¢ — przedsiewziecie polega na dostarczeniu rozwigzania
problemu. Najwazniejszymi wymiarami w przedsiewzieciu sg ilos¢, jakos$¢, koszty i
terminy. Przygotowanie i realizacja przedsiewziecia polega na:

—ocenie przedsiewziecia, czy pasuje do strategii przedsiebiorstwa i czy
przedsiebiorstwo jest w stanie go zrealizowac,

— ustaleniu celu realizacji przedsiebiorstwa,

— zaplanowaniu struktury zadanh, ktérych wykonanie prowadzi do osiggniecia
zamierzonego rezultatu,

— okre$lenie termindéw realizacji zadan oraz zaplanowaniu zwigzanych z nimi
kosztéw zasobow i ryzyka,

— monitorowanie realizacji przedsiewziecia,

— opracowaniu dokumentacji zwigzanej z danym przedsiewzieciem na potrzeby
przysztych przedsiewzieé.

Podstawy projektowania systemoéw controllingu.

2.1 Zasady projektowania systeméw controllingu. Z punktu widzenia
nowoczesnego zarzadzania umiejetno$¢ projektowania systemow controllingu jest
sprawg bardzo wazng. Aby przystgpi¢ do projektowania nalezy najpierw zdefiniowaé
pojecie modutu controllingu, pod ktérego pojeciem rozumiemy strukture przedmiotowg
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(organizacyjng) podmiotu gospodarczego wraz z okreslonym trybem funkcjonowania,
umozliwiajacym spetnianie funkcji controllingu. Pojeciem zblizonym do modutu jest
system controllingu. W systemie controllingu musi zosta¢ spetniony dodatkowy warunek,
aby modut zostat zaprojektowany i wdrozony zgodnie z zasadami systemu.

2.2 Zasady projektowania modutu controllingu.

Zasady projektowania modutu controllingu sg nastepujace:

1) Projektowaniem nalezy objgé wszystkie elementy strukturalne tworzace modut.

2) Projektowanie nalezy realizowa¢ dwuwarstwowo:

—globalnie, wéwczas jednostkami podlegajgcymi projektowaniu sg cate
jednostki organizacyjne,

— strukturalnie, wéwczas przeprojektowujemy struktury wewnetrzne wybranych
elementéw jednostek organizacyjnych.

3) Nalezy zaprojektowaé powigzania miedzy jednostkami bez prezentacji trybu
realizacji powigzan.

4) Nalezy zweryfikowa¢ powigzania.

5) Nalezy okresli¢ tryb czasowy oraz sekwencje realizacji powigzan.

6) Nalezy zweryfikowaé doktadnie zidentyfikowane czasowo powigzania.

7) Nalezy zaprojektowa¢ zgodnie z zasadami systemowymi procedury
wdrozeniowe, ktére pozwolg na przeksztatcenie modutu dynamicznego w praktycznie
dziatajgcy system.

8) Po zaprojektowaniu procedur nalezy jeszcze raz sprawdzi¢ prawidtowosé
przeptywu informaciji oraz podejmowania decyzji.

9) Nalezy zaprojektowa¢ narzedzia techniczne wspomagajace funkcjonowanie
systemu, gtéwnie o charakterze informatycznym.

10) Nalezy sprawdzi¢ praktyczne funkcjonowanie zaprojektowanego systemu
controllingu [5, s. 57].

Wymienione zasady powinny by¢ przestrzegane w poszczegdlnych etapach
projektowania modutu controllingu w przedsiebiorstwach.

2.3 Projektowanie controllingu strategicznego.

Jak juz wczesniej zostatlo wspomniane, controlling strategiczny zajmuje sie
oceng stabych i mocnych stron przedsiebiorstwa oraz mozliwosciami zapewnienia
diugotrwatej i stabilnej egzystencji przedsiebiorstwa. Etapy projektowania controllingu
strategicznego obejmuija;

1) Okreslenie zakresu, pola oraz horyzontu czasowego controllingu.

2) Przygotowanie — przeglad celéw i planéw strategicznych podmiotu gospodarczego.

3) Wybér parametrow sterujgcych systemu — mierniki bazy planistyczne.

4) Zabezpieczenie organizacyjno-informacyjne funkcjonowania strategicznego
controllingu — odpowiedni zbior danych, mozliwosci selekcji, przetwarzania oraz szybki
przeptyw informaciji.

5) Zbudowanie procedury okreslania odchylen parametrow sterujacych i ich obliczania
wykorzystujgce specyficzne metody ze wzgledu na horyzont czasu, zakres i pole.

6) kreslenie zasad i struktury procesu decyzyjnego.

7) Weryfikacja funkcjonowania zaprojektowanego systemu (ewentualne zamiany
adaptacyjne do istniejgcego stanu).

8) Podjecie decyzji o wdrozeniu systemu, jako ponad funkcjonalnego instrumentu
wspomagajgcego strategiczne zarzadzanie.
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9) Okreslenie szczegbétowego harmonogramu czasowego i finansowego realizaciji
wszystkich etapow projektowania [5, s. 101].

Na rys. 3 przedstawiono najwazniejsze etapy projektowania
controllingu strategicznego.

okreslanie
zakresu

decyzja o

przeglad celéw i
wdrozeniu

planéw

weryfikacja
systemu

miernik bazy
planistycznej

projektowanie

controllingu
strategicznego
harmonogram

CZzasowo-

finansowy

Zasady i struktura
procesu
decyzyjnego

zabezpieczenie Procedura odchylenh
organizacyjno parametrow

informacyjne sterujacych

Rys. 2 Projektowanie controllingu strategicznego — etapy
Zrédio: Opracowanie wiasne

Spetnienie zasad projektowania systemu controllingu strategicznego powinno
przyczynic sie do uzyskania systemu, ktéry:

— jest zdolny do realizowania zadan zgodnie z ideg controllingu strategicznego,

— ma relatywnie niski koszt utrzymania w poréwnaniu do uzyskiwanych w wyniku
funkcjonowania efektéw,

— jest niezawodny,

— ma stosunkowo dtugi czas trwania,

— jest elastyczny [3, s. 127].

2.4 Projektowanie controllingu operacyjnego.

Controlling operacyjny jest przede wszystkim zorientowany na regulacje proceséow
biznesowych w krétkich horyzontach czasowych. Szczegdtowy proces projektowania
controllingu operacyjnego zostat przedstawiony ponize;j:

1) Okreslenie zakresu, pola oraz horyzontu czasowego controllingu.

2) Przygotowanie — cele i plany operacyjne.

3) Wybér parametrow sterujgcych systemu — miernikdw bazy planistyczne;.

4) Zabezpieczenia organizacyjno-informacyjne (odpowiedni  zbiér danych,
mozliwosci selekcji, przetwarzania i szybkiego przeptywu informacji).

5) Zbudowanie procedury okreslania odchyleh parametréw sterujgcych i ich obliczenia
wykorzystujgce specyficzne metody ze wzgledu na horyzont czasu, zakres i pole.

6) Ustalenie zasad i struktur procesu decyzyjnego.
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7) Weryfikacja funkcjonowania zaprojektowanego systemu.

8) Podjecie decyzji dotyczacej wdrozenia systemu.

9) Okreslenie szczegbétowego harmonogramu czasowego i finansowego realizaciji
poszczegdlnych etapdw projektowania [5, s. 89-90].

Podstawy wdrozenia controllingu

3.1 Wprowadzenie systemu controllingu w przedsiebiorstwie.

Wdrozenie controllingu w przedsiebiorstwie wymaga przyjecia odpowiedniego
sposobu myslenia ukierunkowanego na realizacje celéw przedsiebiorstwa. Musi on byé
wykorzystywany w codziennych dziataniach i przy podejmowaniu decyzji na réznych
szczeblach zarzadzania [12, s. 66]. Wdrazanie controllingu to proces stopniowy, ktory
musi by¢ roztozony w czasie. Nalezy go traktowaé w sposob systemowy, kompleksowo
rozpatrujgc wszystkie istotne elementy wraz z wystepujacymi zaleznosciami
wewnetrznymi i powigzaniami z otoczeniem.

Proces wprowadzenie controllingu jest kilkuetapowy, wedtug S. Nowosielskiego i
R. Marczaka (1996, s. 109) nalezy go przeprowadzi¢ w trzech etapach:

1) etap | — dziatania wstepne:

— pozyskanie wstepnej akceptacji zarzadu dla idei nowego systemu zarzadzania,

— okreslenie gtdwnych celow stawianych controllingowi,

— powotanie zespotu wdrozeniowego,

— szkolenia pracownikéw w zakresie systemu controllingu,

—ocena stosowanych dotychczas rozwigzan i ewentualnych zmian, jakie
spowoduje controlling.

2) etap Il — projektowanie zmian organizacyjnych w zakresie:

— definiowania celéw strategicznych i operacyjnych,

— 0golnej koncepcji systemu controllingu, zgodnie z sekwencja;

— cele — zadania — metody — procedury — instrumenty — dokumenty

— oceny i weryfikacji przyjetych rozwigzan,

— procesu podejmowania decyzji.

3) etap Il — wprowadzenie controllingu ukierunkowane na:

— opracowywanie  szczegdtowych  wytycznych, procedur,  dokumentow
planistyczno-rozliczeniowych i harmonograméw wdrozenia na podstawie przyjetych
wczesniej i zaakceptowanych rozwigzan,

— korygowanie rozwigzan dziatajgcego systemu [8, s. 25].

Bardziej szczegotowqg klasyfikacje etapdw wdrozenia controllingu zaproponowat
S. Olech (1994), gdzie uwzgledniono zastosowanie konkretnych narzedzi i instrumentéw:

—etap | — wielowymiarowa klasyfikacja kosztéw przedsiebiorstwa (koszty state i
zmienne, podatne i niepodatne na oddziatywanie, jednostkowe i wspdlne),

—etap Il — decentralizacja struktury zarzadzania oraz podziatu majatku wedtug
produktow, grup produktéw i funkciji,
— etap Il — wyodrebnienie w strukturze firmy jednostek gospodarczych, ktére stang

sie centrami kosztow lub zysku,

—etap IV — utworzenie centréw zysku i kosztow na podstawie wyodrebnionych
jednostek gospodarczych, powofanie osrodkow decyzyjnych oraz przyznanie im
kompetencji i odpowiedzialnosci,

—etap V — opracowanie systemu liczenia pokry¢ finansowych (marz pokrycia),
ustalenie cen rozliczeniowych (cen transferowych) produkcji i sprzedazy jako formy
rozliczen miedzy kolejnymi procesami materialnymi, okreslenie miernikéw celéw dla
centrow zysku i kosztow,
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—etap VI — uruchomienie sprzezonego z planowaniem strategicznym systemu
planowania operacyjnego i strategicznego,

—etap VII — ocena stopnia realizacji zadan w poszczegdlnych centrach zyskow i
kosztow przez wprowadzenie porownania “plan—wykonanie” i uruchomienie na
podstawie tak wyliczonych odchylen planowania dyspozycyjnego [8, s. 26].

Wdrozenie systemu controllingu wymaga réwniez opracowania systemu
informatycznego (oprogramowania komputerowego) oraz przekonanie zainteresowanych
0sOb i jednostek organizacyjnych o potrzebie opfacalnosci, skutecznosci oraz
mozliwosciach egzekwowania odpowiedzialnosci od osob, bedacych pracownikami lub
kierownikami wyodrebnionych jednostek organizacyjnych.

Proces wdrozenia controllingu wigze sie zwykle z :

— przeksztatceniem struktury organizacyjnej,

— zmiang stylu zarzadzania, zwlaszcza stosowania systemu motywacyjnego,

—zmiang systemu planistyczno-kontrolnego i zwigzanego z tym systemu
informacyjno-sprawozdawczego, pozwalajgcego na raportowanie,

—zmiang systemu ewidencji ksiegowej i rachunku kosztéw, zwiaszcza
wykorzystania rachunkowosci zarzadczej,

—zmiang dokumentacji operacyjnej (biezacej), dotyczacej dziatalnosci
gospodarczej oraz wykorzystania czynnikow wytworczych,

— opracowaniem techniczno-technologicznym systemu informatycznego oraz
budowg i funkcjonowaniem odpowiednich programéw komputerowych, a takze
sposobow zarzgdzania przedsiebiorstwem [9, s. 172].

Korzys$ci z wprowadzenia systemu controllingu w przedsiebiorstwie.

Jak pokazujg wyniki licznych badan, polskie firmy najcze$ciej decydujg sie na
wprowadzenie controllingu w celu:

— obnizenia kosztow (28%),

— uzyskania dodatkowych informacji wspierajgcych proces podejmowania
decyzji (29%),

— zapewnienia lepszego przeptywu informacji (20%),

— poprawy ptynnosci finansowej (14%),

— zwiekszenia zaangazowania ze strony pracownikow (10%) [8, s. 28].

Po zakonczeniu wdrozenia controllingu warto dokonac rozliczenia finansowego i
organizacyjnego wszystkich prac oraz ich rezultatéw. W ten sposoéb firma otrzymuje
szerokg wiedze o swojej efektywnosci i mozliwosciach rozwoju, oraz o kompetencjach
swoich pracownikéow. Rysunek 3 pokazuje efekty uzyskane w przedsiebiorstwach , ktére
zastosowaty controlling.

Tabela 2. Efekty uzyskane w przedsiebiorstwach, ktére zastosowaty controlling

L o Przedsiebiorstwa stosujgce system controllingowy (75)
Rodzaj osiagnigtych korzysci liczba przedsiebiorstw udziat procentowy
zwiekszenie rentownosci 52 69,3 %
poszerzenie rynkéw zbytu 20 26,7 %

zmniejszenie kosztow dziatalnosci 32 42,7 %
zwiekszenie dyscypliny wykonywania 1 1.3 %
P . . y (]
planéw (budzetow)

poprawa jakosci produkciji 8 10,7 %
usprawnienia organizacyjne 25 33,3 %
poprawa ptynnosci finansowej 2 2,7 %
usprawnienie przeptywu informaciji 2 2,7 %

Zrédto: [7]
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Korzy$ci ptynace z wprowadzenia controllingu mozemy podzieli¢ rowniez na dwie
grupy pod wzgledem finansowym i jakosciowym. Do tej pierwszej zaliczymy:

— elastyczno$¢ zachowania na rynku i szybkos$é reakcji na zmiany w otoczeniu
(zwiekszenie przychodow),

— zmiany ptynnosci finansowej (dgzenie do jej utrzymania i poprawy),

—zmiany w gospodarce przedsiebiorstwa, co moze prowadzi¢ do obnizenia
kosztéw produkciji.

W grupie drugiej znajdg sie:

— trafnos¢ podejmowania decyzji,

— mozliwo$¢ szybszego wykorzystania zdobytych informacii,

— dysponowanie bardziej szczegdtowg informacja,

— zastosowanie réznych technik zarzadzania,

— lepsze zabezpieczenie funkcji planistycznej i kontrolnej w przedsiebiorstwie.

W obszarze organizacyjnym system controllingu wymusza stworzenie nowej
struktury organizacji opartej na osrodkach odpowiedzialnosci. Centra gospodarcze o
charakterze o$rodkoéw kosztdéw, przychoddw, wynikéw i inwestycji majg przydzielane
budzety, ktére musza realizowa¢ , gdyz analiza ich wykonania stanowi najczesciej
podstawe do motywowania kierownikow i pracownikow centrow [8, s. 32].

W obszarze finansowym controlling oddziatuje bezposrednio na wyniki catego
przedsiebiorstwa, wptywajac bezposrednio na funkcjonowanie centrow gospodarczych.
Skuteczny system controllingu powinien generowac informacje nie tylko na temat
efektywnosci produktow, wydziatdéw i zlecen, ale réwniez klientéw, obszaréw sprzedazy i
regionéw, co pozwoli zarzadowi oddziatywa¢ zardbwno na wewnetrzne procesy w
przedsiebiorstwie , jak i na czynniki zewnetrzne, znajdujace sie w otoczeniu [8, s. 32].

W obszarze stosunkéw pracowniczych wprowadzone systemy motywacyjne
wzmachniajg dazenie do realizacji planéw pomiedzy pracownikami, zapewniajg wieksze
zaangazowanie personelu oraz wprowadzajg dyscypline w ich wykonywaniu.

Bariery wprowadzenia controllingu.

Najwiekszg przeszkodg przy wprowadzaniu controllingu w przedsigbiorstwie jest
nieche¢ pracownikbw do przyswajania nowosci oraz zwigzane z nimi obawy. Samo
pojecie “controlling” wzbudza poczatkowo awersje, gdyz jest mylnie kojarzone ze
stowem “kontrola”. Opdznienie procesu wdrazania controllingu powoduje zazwyczaj brak
wiedzy oraz nieuswiadomienie pracownikow przedsiebiorstwa. Zastosowanie takich
narzedzi jak szkolenia, okreslanie potencjalnych $ciezek kariery zawodowej oraz
wyjasnianie istoty i psychologii zarzadzania, moze przyczyni¢ sie¢ do pokonania barier
psychologicznych u pracownikow.

Kolejnym problemem z jakim moZemy sie spotka¢ sa bariery techniczne, ktére
najczesciej zwigzane sa:

— z brakiem systemu informatycznego wspomagajgcego zarzadzanie,

— ze stosowaniem przestarzatych przekrojéw ewidencji kosztéw, co prowadzi do
nierzetelnosci danych,

— z rozmytymi zakresami kompetencji poszczegolinych komérek organizacyjnych,

—z brakiem powigzah miedzy przydzielong odpowiedzialnoscia a
przekazanymi uprawnieniami,

— z niskimi kwalifikacjami personelu lub brakiem kadry doswiadczonej w zakresie
controllingu [8, s. 34].

Jedng z wazniejszych przeszkdéd moze by¢ aktualny stan wyposazenia firmy w
sprzet komputerowy oraz brak oprogramowania specjalistycznego wspomagajgcego
controlling. Problem ten dotyczy zazwyczaj matych i Srednich przedsiebiorstw, ktére
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nie majg wystarczajgcych $rodkdéw na pokrycie wydatkdéw zwigzanych z
wprowadzeniem controllingu. Z wymienionych wyzej trudnosci wynika, ze tatwiej jest
wprowadzi¢ controlling w nowopowstajgcych firmach, lub w tych, ktére rozszerzajg
sie 0 nowe oddzialy i filie.

Podsumowanie. Obecnie controlling jest waznym elementem nowoczesnego
zarzadzania i kierowania w przedsiebiorstwach. Dlatego tak wazne jest odpowiednie,
czyli adekwatne do potrzeb i mozliwosci zorganizowanie systemu controllingu w firmie.
Nie powinno sie pomija¢ zadnych czynnikdéw, od ktoérych zalezy lub moze zaleze¢ jego
skutecznos$¢. Nalezy réwniez zwraca¢ duzg uwage na dobédr kadry, a w szczegolnosci
osoby na stanowisko controllera. Powinien zosta¢ nim cziowiek, ktory moze
zaproponowaé¢ swojg wiedze i doswiadczenie, nie wywolujac konfliktow z
poszczegdlnymi kierownikami i spetnia szereg wymagan przed nim stawianych.
Controlling odniesie sukces wtedy, gdy wszyscy pracownicy zdadza sobie sprawe z
trudnosci czekajgcych przy wdrozeniu controllingu, a jednoczes$nie bedg swiadomi, ze to
sie optaca robi¢ dla dobra firmy. Ich zaangazowanie zaowocuje nie tylko finansowo, ale
stang sie integralng czescig firmy. Zawsze nalezy pamietaC o korzysciach, dla ktorych
firma zdecydowata sie na controlling. Jest to niewatpliwie inwestycja stuzaca rozwojowi
kazdego przedsiebiorstwa. Decyzje o uruchomieniu controllingu w firmie powinna
poprzedzaé szczegdtowa analiza potrzeb informacyjnych oraz wyznaczenie zadan, ktére
bedq realizowane przez controlling po osiagnieciu petnej funkcjonalnosci. Nalezy sobie
zdawa¢ sprawe z faktu, ze od jakosci organizacji i przeprowadzenia wdrazania
kontrolingu do przedsiebiorstwa zalezy jakos¢ jego pozniejszego funkcjonowania.
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