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CONTROLLING: ISTOTA I KIERUNKI

Postepujaca globalizacja oraz silnie rozwijajaca si¢ dzialalno$¢ konkurencyjna zmuszajg
przedsigbiorstwa do szybkiego przystosowywania si¢ do funkcjonowania w zmiennym otoczeniu.
Kierownictwa jednostek stale poszukuja instrumentéw zarzadzania, ktdre zapewnia istnienie oraz
zwigksza rozwdj przedsiebiorstw. Chcgc sprawnie prowadzi¢ biznes nalezy sprawnie zarzadzaé
instrumentami planowania, kontroli i sterowania. W zwigzku z powyzszym przedsiebiorstwa decyduja
si¢ na nowe rozwigzania koncepcyjne i systemowe zapozyczone z krajow o rozwinigtej gospodarce
rynkowe;.

Do tych rozwigzan nalezy m.in. controlling — metoda, ktéora przyjela sie
w krajach Unii Europejskiej. Controlling pojawit si¢ w amerykanskich przedsigbiorstwach w XVIII
wieku, gdzie controller poczatkowo odpowiadat za przekazy ptlatnicze, ksiggowos¢ i kontrolg
wewnetrzng w organach administracji publicznej. W XIX wieku controllerzy zaczeli koordynowaé
takze dziatalno$¢ poszczegolnych dziatdow przedsigbiorstwa. W Polsce controlling pojawit si¢ na
poczatku lat dziewiecdziesigtych, przede wszystkim w polskich oddziatach firm zagranicznych.
Poczatkowo zainteresowanie nim bylo bardzo niewielkie, natomiast od paru lat rozpowszechnia si¢
bardzo szybko.

Controlling to obejmujacy cate przedsigbiorstwo, skoordynowany i zintegrowany, wspierany
komputerowo system wspomagania w procesie strategicznego 1 operacyjnego zarzadzania
przedsigbiorstwem poprzez koordynacje planowania (ustalania celow przedsigbiorstwa), kontroli
(porownania stanu faktycznego z zamierzeniami; analiza odchylen), kierowania (przeprowadzenia
dziatan korygujacych), organizowania (zapewnienia swobodnej komunikacji pomiedzy osrodkami
decyzyjnymi) oraz motywowania (stosowania systemu wynagradzania w zaleznosci od efektywnosci).
W krotkim okresie controlling przybiera postac zysku, zas w okresie dlugim przedstawia si¢ on jako
pewnos¢ istnienia i rozwoju przedsigbiorstwa.

Controlling bywa tez definiowany jako nowa funkcja zarzadzania, a dokladniej
jako migdzyfunkcja, ktdra faczy w sobie elementy planowania, dyspozycji, kontroli, analizy i zasilania
w informacje.

Dzigki wprowadzeniu controllingu w przedsigbiorstwie, dyrekcja i kadra kierownicza osiaga
lepszy obraz powigzan i zaleznosci w przedsigbiorstwie i bardziej skuteczne kierowanie. Nastepuje
wieksza czytelnos¢ wynikow 1 kosztéw przedsiebiorstwa, co z kolei oznacza, ze osiagane wyniki i
powodowane koszty trzeba planowac¢ i kontrolowa¢ doktadniej niz dotychczas. Na podstawie
wiarygodnych, szybkich i dokladniejszych informacji mozna podejmowac szybkie i racjonalne
decyzje. Controlling okresla si¢ jako wsparcie sterowania przedsiebiorstwem poprzez informacje. Jest
koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem, ktora traktuje przedsiebiorstwo jako system wzajemnie
powigzanych elementow, uwzgledniajaca jego indywidualny charakter i zmieniajace si¢ warunki
otoczenia.
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Idea controllingu jest zbudowanie logicznego systemu, ktory poprzez uporzadkowanie potaczen
roznych elementow strukturalnych przedsigbiorstwa, biorgcych udzial w dziatalnosci gospodarczej
wyrazanej w przekroju finansowym, ekonomicznym, organizacyjnym oraz technicznym pomoze
kadrze kierowniczej w podejmowaniu bardziej trafnych i wiarygodnych decyzji o charakterze
operacyjnym i strategicznym. W przedsiebiorstwiec w wigkszosci przypadkow decyzje te dotycza
obszaru finansowego, a nawet przy wykorzystaniu bardziej rozbudowanych systeméw controllingu
moga obejmowaé obszar techniczno-organizacyjny tj.: restrukturyzacje produkcji, restrukturyzacje
przedsigbiorstwa itp.

Wobec tego mozna stwierdzi¢, ze controlling jest sposobem myslenia i dziatania. Wystepuje w
postaci procedur decyzyjnych realizowanych przez poszczegolne komorki zarzadzajace
przedsigbiorstwem. Aby mogl on efektywnie funkcjonowaé w duzych podmiotach gospodarczych
tworzy si¢ odrebne do tego celu komorki, w matych przedsigbiorstwach nie jest to konieczne. Jest on
realizowany w ramach istniejacej struktury organizacyjnej poprzez wzbogacenie wykonywanych
funkcji.

W systemie kierowania przedsigbiorstwem mozna wyr6zni¢ trzy podstawowe podsystemy:

e system planowania (ustalanie celu gldéwnego celéw ubocznych),
e system dyspozycyjny (wybdr odpowiednich dziatan dla realizacji wyznaczonych celow),
e system kontroli (sprawdzenie prawidlowosci wykonania celéw i dziatan).

Wyodrebnienie tych podsystemow stwarza potrzebe ich koordynacji oraz integracji w jeden
informacyjnie spojny system. Zachodzi wiec konieczno$¢ utworzenia dodatkowego podsystemu. W
systemie kierowania przedsigbiorstw jest nim controlling, ktéry koordynuje catoksztalt procesow
planowania, dyspozycji i kontroli oraz zasilania w informacje; steruje tym samym dziatalnoscia
przedsigbiorstwa pod katem wyznaczonych celow.

System controllingu obejmuje wyszukiwanie 1 rozpoznawanie celow, wilasciwej drogi ich
realizacji oraz tzw. waskich gardet. Wyodrebnienie a nastepnie likwidacja lub redukcja najstabszych
ogniw organizacji jest naczelnym zadaniem controllingu, dzigki czemu mozliwy jest pdzniejszy
sprawny rozwdj organizacji. System controllingu nie stuzy jedynie kontrolowaniu lecz w wigkszym
stopniu zapobieganiu. Mozliwe odchylenia powinny by¢ wykrywane wczesniej jeszcze przed ich
wystapieniem. Skonstruowanie sprawnego systemu controllingu wymaga precyzyjnego okreslenia
relacji migdzy kadra kierownicza a zespolem kontrolnym. Wdrozenie controllingu ma pehe
uzasadnienie i jest racjonalne jedynie wowczas gdy zarzadzanie przedsicbiorstwem ma charakter
zdecentralizowany. Controlling jest zorganizowany w zespolach zadaniowych wmontowany w
ramowa struktur¢ organizacyjng. Do najczgsciej tworzonych obszarow zadan controllingu
realizowanych w ramach zespolow zadaniowych zaliczamy: produkcje, marketing oraz finanse.
Miegdzy tymi obszarami zachodzi wspoizaleznos¢, oddziatywajg one na siebie.

Podobnie jak nie mozna poda¢ jednej definicji controllingu, tak samo wielorakie sa
kryteria podziatu controllingu. Wynika to z faktu, ze wszystko zalezy od przyjetych wymiarow
controllingu, wsrdd ktorych najczesciej wymienia si¢ m.in. branze, jak np. controlling w handlu,
controlling bankowy. Ponadto, wyr6znia si¢ rdwniez zakres zastosowan, jak cate przedsigbiorstwo,
dziat, obszar (np. controlling marketingowy, controlling finansowy), czy przedsigwziecie (np.
inwestycyjne, organizacyjne). Inna jest klasyfikacja controllingu na podstawie aspektéw procesu
zarzadzania (planistycznego, organizacyjnego, kierowniczego) czy faz procesu zarzadzania (plan,
wielko$ci zadane, wielkosci uzyskane, analiza odchylen, okreslanie przedsigwzig¢ korygujacych).
Warto jednak podkresli¢, ze w konkretnej sytuacji gospodarczej mozna mie¢ do czynienia ze
wzajemnym przenikaniem si¢ typdw controllingu.

Najpopularniejszy podzial wyrdéznia controlling strategiczny 1 operacyjny. Controlling
operacyjny jest najstarszym i obecnie najbardziej w $wiecie rozpowszechnionym rodzajem
controllingu, ktéry powigzany jest z zarzadzaniem operatywnym. Jego cel stanowi wykorzystanie
potencjalow sukcesu, okreslonych w ramach zarzadzania strategicznego. Bazuje na problemachp
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lanowania operatywnego i taktycznego, a takze koordynuje biezaca dzialalno$¢ przedsigbiorstwa
poprzez analize oraz kontrole nakltadow i1 dochoddéw. Jest on zorientowany na przedsiebiorstwo.
Troszczy si¢, aby w ramach zatozonych celow nastgpowata samokontrola pracownikow na
poszczegdlnych szczeblach.

Controlling operacyjny powinien obejmowac: - opracowanie systemu i bezposredni udziat w
sporzadzaniu plandw operacyjnych, okreslajacych i sposoby osiggnieciacelow czastkowych 1 celu
0g6lnego; - zapewnienie koordynacji i spdjnosci migdzy wszystkimi planami; - opracowanie projektow
dziatan niezbednych przy realizacji celow zawartych w planach; - opracowanie systemu i dokonywanie
operatywnej kontroli wykonania zadan planowanych; -okreslenie miernikow 1 pomiar
controllingowych wielkosci w badanym okresie; - sporzadzaniesprawozdan i opracowywanie innych
danych przydatnych do biezacego podejmowaniadecyzji oraz sterowania procesem realizacji strategii.

Controlling strategiczny — okreslany bywa réwniez jako zarzadzanie strategiczne. Wynika to z
wystepowania okreslonych relacji i nastepujacych zatozen, ze: - planowanie i kontrola strategiczna
polegaja na dokonywaniu ustalen merytorycznych oraz czuwaniu nad nimi; - controlling strategiczny
stwarza warunki organizacyjne do opracowania planéw oraz uzgadnia je z zarzadzaniem
operatywnym. Controlling operacyjny obejmuje najczesciej okres 1-3 lat, co pozwala sterowac
zyskiem. Jest on zwigzany z przeksztalceniem plandw strategicznych w plany krotkookresowe.

Controlling strategiczny powinien wspiera¢ przedsigbiorce w sterowaniu, kontroli, analizie
odchylen i przygotowywaniu przedsigwzi¢¢ korekcyjnych w wyniku dziatan wspdlokreslajacych, jak:
cele przedsicbiorstwa; strategie; wplywanie na planowanie w przedsigbiorstwie; wplywanie na
organizacj¢ przedsigbiorstwa; podziat zadan i kompetencji; miary wydajnosci; rozwijanie systemu
wskaznikow (sprawozdawczosci); systemu informacyjnego ukierunkowanego na pozyskiwanie i
przetwarzanie wewnetrznych i zewnetrznych danych.

Glowng funkcja controllingu jest wspomaganie zarzadzania w firmie. Moze si¢ ono odbywaéna
roznych etapach. Pojgcie controlling nie pojawia si¢ w kontekscie pojecia zarzadzanie, lecz w zwigzku
z konkretng technologia zarzadzania przedsigbiorstwem. W zakres controllingu wchodza wowczas
nastgpujace funkcje zarzadzania:

e planowanie - controlling w procesie zarzadzania firma znaczaco ulatwia prognozowanie i
planowanie, i to zarowno operacyjne, jak i strategiczne. Planowanie umozliwia utrzymywanie
wynikow ekonomicznych przedsigbiorstwa na wymaganym poziomie. Pozwala na utrzymanie
w ryzach kosztow, a co za tym idzie rentownosci firmy. Z kolei planowanie strategiczne jest
mozliwe dzigki efektywne;j gospodarce zasobami firmy,
co w perspektywie dlugoterminowej tworzy stabilng platform¢ do rozwoju
1 ekspansji,

e koordynowanie - filozofia controllingu zaklada ciagly proces pozyskiwania danych
dotyczacych wszelkich obszaréw funkcjonowania firmy. Danych finansowych, ksiggowych,
magazynowych, handlowych, ptatniczych, sprzedazowych. Ciagle monitorowanie biezacego
funkcjonowania i stopnia realizacji celow umozliwia z kolei szybkie reagowanie managerow
na dynamiczng sytuacj¢ rynkowa,

e motywowanie - procedury controllingu obejmuja réwniez controlling personalny, czyli
zarzadzanie personelem. Pracownicy sg z jednej strony istotng pozycja kosztowa, z drugiej zas
waznym zasobem kazdej firmy. Controlling pozwala za$ na ich optymalne wykorzystanie i
sprawne zarzadzanie kosztami ludzkimi,

e kontrola oraz informowanie kierownictwa - niestychanie istotng funkcja controllingu jest
dostarczanie szeregu danych ekonomicznych — dotyczacych rentownosci, marz, platnosci,
zobowigzan. Controlling finansowy pozwala na blyskawiczne zbieranie danych o przychodach,
wydatkach czy kosztach, co usprawnia zarzadzanie przeptywami finansowymi w firmie.

Bez wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa mozna wyr6znic pie¢ podstawowych obszarow, ktore
beda charakteryzowaty system controllingu kazdej firmy.
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e cele - najistotniejsze, ktore rzeczywiscie wplywaja na funkcjonowanie firmy, ktére powinny
zapewni¢ jej sukces na rynku.

e przysztos¢ - wynika z obecnych, szybkich, przeobrazen rynku. Coraz krétsze cykle zycia
produktu, zwigkszajacy si¢ nacisk na obnizenie kosztéw oraz nasilajaca si¢ konkurencja to ciggte
wyzwania dla funkcjonowania systemu controlingu oraz rachunku kosztow.

o _waskie gardta”, czyli najstabsze ogniwa — pierwsze zroédlo problemoéw przedsicbiorstwa i
dlatego jako pierwsze powinno by¢ wyeliminowane.

e rynek - dyktuje warunki przedsiebiorcy, jego wizerunek na rynku jest za$ uzalezniony od
produktu. Ukierunkowanie na produkt, jego jak najlepsze zaprojektowanie oraz zaprezentowanie
klientowi jest pierwszym
i niezbednym krokiem dla osiggniecia sukcesu.

e klient - stanowi najlepsza reklamg firmy. Przypomina, ze koszt i wynik finansowy nie gwarantuje
przetrwania na rynku. Zysk jest celem krotkoterminowym, a jego osiggniecie nie oznacza
przetrwania przedsigbiorstwa w przysztosci.

Wsrod bardziej szczegdtowych zadan obejmujacych controlling w zarzagdzaniu mozna wyrdznic¢
migdzy innymi czuwanie nad procedurami planistycznymi, dobor systemow informatycznych,
kontrola przebiegu dokumentdéw, przygotowywanie okresowych analiz, monitorowanie procesow
zachodzacych w branzy, w ktorej prosperuje przedsigbiorstwo. Jako podstawowe zadania wyrdznié
mozemy:

e wyszukiwanie i rozpoznanie celow strategicznych i operatywnych, pomaga wich formutowaniu,

nadzoruje ich realizacje 1 skutki.

wyszukiwanie i rozpoznanie wlasciwiej drogi na przysztosé.

wyszukiwanie i rozpoznanie waskich gardet.

wprowadzenie miarodajnej kalkulacji kosztéw i wydajnosci.

tworzenie wskaznikow i miernikow oceny sytuacji finansowe;j.

tworzenie i ciggla aktualizacja struktury systemu planowania finansowego.

stworzenie  odpowiedniego systemu  informacyjnego (biezaca kontrolai  porownywanie
zaplanowanych celdw z faktycznie osiggnietymi wynikami).

e rozwigzywanie wysoce skomplikowanych wzajemnych zwigzkow miedzy przedsigbiorstwem
a otoczeniem.

e umozliwia stworzenie normy (imperatywu), ktéra skloni kadre¢ kierownicza jak 1 ich
bezposrednich wykonawcdéw do postepowania zgodnie racjonalnosciag ekonomiczng i interesem
przedsigbiorstwa.

e pozwala na wybdr najbardziej optymalnej metody i techniki do wykonywania nowych zadan i
analiz oraz stworzenie nowych metod badawczych (np. "systemy wczesnego ostrzegania").

W koncepcji controllingu, kontroli nie mozna traktowac jako samoistnej funkcji zarzadzania,
gdyz jest ona scisle zalezna od pozostalych funkcji.

Funkcja ta jest takze czasem btednie utozsamiana z controllingiem w jego klasycznym ujeciu.
Controlling ukierunkowany z natury swej na przyszlo$¢, ma zapobiega¢ niekorzystnym zjawiskom,
mogacym przeciwdzialaé realizacji zadan. Profilaktyka w unikaniu problemow jest z pewnoscia tansza
niz leczenie, czyli bezposrednie rozwigzywanie zaistniatych w firmie trudnosci. Menedzerowie
powinni traktowa¢ kontrolg w kategoriach realizacji koncepcji controllingu, ktéry przez swoje
instrumenty oddziatuje motywacyjnie na zatoge. W przypadku uzasadnionych trudnosci w wykonaniu
zadan, pomaga on je zrealizowac poprzez wprowadzenie dziatan korekcyjnych.

Controlling jest zatem pojeciem szerszym niz kontrola, ktora sprawowana byta dotychczas przez
kierownikdw i1 komorki kontroli wewnetrznej. Kontrola kierownicza w catosci zostala wchlonigta
przez controlling, za$ kontrola wewnetrzna, w przypadku dziatajacego w firmie systemu controllingu
ogranicza si¢ do przestrzegania regut dziatania. Controlling bedacy koncepcja regut i zasad ujgtych w
zintegrowanym systemie zarzadzania, pelni wraz z nim funkcj¢ informowania kierownictwa. W
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kategoriach hierarchicznych system informacyjny mozna widzie¢ jako podsystem systemu kontroli, a
kontrole jako podsystem systemu zarzadzania. Istniejaca w systemie danych koordynacja sprzeggajaca,
odnoszaca si¢ do kolejnych faz procesu informacyjnego, dotyczy:

e planowania zapotrzebowania na informacje i mozliwosci jego zaspokojenia,

e pozyskania informacji i ich przetwarzania,

e przekazywania informacji,

e oceny wartos$ci informacji (kontrola informacji).

Planowanie potrzeb informacyjnych zaczyna si¢ od analizy zapotrzebowania na nie a nastepnie
ustala si¢ Zzrddla i metody pozyskiwania informacji. Aby ustali¢ zakres potrzebnych informacji, nalezy
dokonac¢ analizy biezacych i przysztych warunkéw otoczenia, co pozwala rozpozna¢ szanse, jak i
uwzgledni¢ ryzyko zwigzane z otoczeniem. Przekazanie informacji jest rozumiane jako przygotowanie
sprawozdawczosci, ktéra  prezentuje =~ wyniki  dzialalnosci, wskazuje odchylenia
i dostarcza niezbednych danych do rozwigzania probleméw.

Ksztalt sprawozdan w controllingu uwzglgdnia potrzeby uzytkownikdéw, zakres

i czestotliwos¢ sprawozdan dla poszczegoInych szczebli decyzyjnych, stopien konsolidacji informacji
oraz forme¢ sprawozdan. Ostatni etap, czyli kontrola informacji obejmuje okreslenie wartosci
informacji oraz jej kosztow. W praktyce jest to zadanie niezmiernie trudne, ze wzgledu na czgsta
niemozno$¢ skwantyfikowania wartosci informacji. Zasilanie menedzeréw w informacje najczgsciej
nalezy do controllera, ktory ksztaltuje oraz nadzoruje wymienione powyzej fazy procesu
informacyjnego.
Wprowadzenie zasad gospodarki rynkowej oraz dopuszczenie na rynek polski kapitatu zagranicznego
stworzylo mozliwos¢ transferu wiedzy o controllingu do Polski i umozliwitlo implementacje
sprawdzonych rozwigzan controllingowych na grunt polskich przedsigbiorstw. Controlling, uznawany
obecnie jako element nowoczesnego zarzadzania znajduje zastosowanie zarOwno W
przedsiebiorstwach duzych jak 1 matych, dzialajacych w roznych formach wilasnosciowych i
organizacyjno-prawnych, ~ w  instytucjach  uzytecznosci  publicznej  oraz  bankach.
Controlling jest przez praktykow gospodarczych uznawany za skuteczny instrument stuzacy
rozwojowi firmy a jego wdrozenie zapewnia jej trwalg 1 systematyczng poprawe wynikdéw
gospodarczych.

Bibliografia
Btoch H. (1992) Controlling rachunkowos$¢ zarzadcza, CIM,
Jak zarzadza¢ przedsigbiorstwem w gospodarce rynkowej, pod red. Z. Mikotajczyk, PWN,
Nesterak J. (2015) Controlling zarzadczy. Projektowanie i wdrazanie, Wolters Kluwer SA
Pocztowski A. (1996) Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Ossolineum
Vollmuth H.J. (1993) Controlling - planowanie, kontrola, zarzagdzanie, Placet.

N =

Robert DMUCHOWSKI
doktor adiunkt

Olsztynska Szkota Wyzsza
Olsztyn

CONTROLLING LOGISTYCZNY JAKO IMPULS ZMIAN
W SYSTEMIE ZARZADZANIA

Abstract: Miedzynarodowe procesy integracyjne sprzyjaja zmianom w sferze finansow w skali

makro- 1 mikroekonomicznej. Z systemem finansOw nierozerwalnie zwigzany jest system
rachunkowosci, ktory powszechnie traktowany jest jako zrodlo wiarygodnej i rzetelnej informacji. Oba
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