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WYKORZYSTANIE CONTROLLINGU DO OCENY
PRZYSZtYCH ZAGRO ZEN GOSPODARCZYCH

Streszczenie:

Duza dynamika otoczenia przeelsiorstw oraz wzrost konkurencyjém
na rynku zmuszajkierownictwo do stosowania takich instrumentéwzzdra-
nia, ktére wspomagajsprawny przebieg proceséw gospodarczych i przyazyn
ja si¢ do skutecznego agiania zataonych celéw. Odpowiedzina takie zapo-
trzebowanie stat sicontrolling, ktéry spetnia postulaty ukierunkowarsystemu
zarzdzania na szybkie reagowania na zmiany zacloadwv otoczeniu przed-
siebiorstwa (Nowak 2011, s. 11). Zgdzanie jednostkgospodarcg jest proce-
sem ztaonym skiadajcym sk ze wszystkich aspektow jej dziatakog a take
scisle uzalenionym od jej specyfiki. Controlling, ktéry jako strument zarg
dzania ukierunkowany jest na kierowanie podmioterspgdarczym, z punktu
widzenia jego okrdonych celéw zarowno operacyjnych jak i strategycin
moze by metod na zapewnienie przegbiorstwu wigciwego funkcjonowania
zarowno w kadych warunkach.

Controlling ukierunkowany jest na sterowanie dzi@ai w przysziéci,
ktore powinny zapewnidiugotrwah egzysteng firmie i zachowanie miejsc
pracy (Siekierski 2010 s. 10). Controlling mna okréli¢ jako swojego rodzaju
drogowskaz dla kierownictwa w zadzaniu podmiotem gospodarczym, wska-
zujacy kierunek dziatania.

Celem artykutu jest przedstawienie controllingggevybranych nakdzi
jako metod oceniajca przyszie zagrzenia gospodarcze. Rozgania zostaly
opracowane na podstawie literatury przedmiotu. lArystanowi podstagvdo
przeprowadzenia dalszych bada zakresie szeroko rozumianego controllingu,
w szczegolngci okreslenia wptywu wyboru odpowiednich nadzi do oceny
przyszitych zagrizen gospodarczych. Zastosowametodologé badawcz maz-
na ogolnie uj¢ jako studium literatury, mage na celu ustalenie stanu wiedzy
a zarazem niewiedzy oldlenej dziedziny naukowej, stanagi podstaw do
dalszych bada
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The Implementation of Controlling to Assessing Prgsective Economic
Threats

Executive Summary:lt is a fast changing environment in which firnme aper-
ating as well as the increase in competitiveneghemarket that are forcing the
management to utilize instruments enhancing efficeconomic processes and
are successfully contributing to achieving the exge goals. Controlling ap-
pears to become one of such instruments, fulfilahdhe requirements aimed at
quickly reacting to the changes that occur in camfsmenvironment (Nowak
2011, s. 11).

Managing the economic entity constitutes a congmelve process embracing
all the aspects of its operations and closely cotaakto its specific functions.
Controlling seen as the management instrumentctéeto run the economic
entity both from its strategic and operational pective, may be used as a use-
ful method guarantying the appropriate functionaighe company in any cir-
cumstances.

Controlling is aimed at steering of future actiomgich should ensure a long
term existence of the firm as well as maintainioly positions (Siekierski 2010
s.10). Controlling may be thus treated as a kind dfrection indicator for the
management marking the path to follow in running given economic entity.
The article aims at presenting controlling andsi$ected tools as a method of
assessing the prospective economic threats. Theésw have been proposed on
the basis of the subject literature. The articlestitutes a basis for further stud-
ies of controlling in its broad sense, and esplscial assessing the selection of
appropriate instruments enabling the evaluatiotheffuture economic threats.
The methodology applied here may be described @viaw of the literature
aiming at determining the level of our perceptiorignorance in a given scien-
tific area thus constituting the basis for furthesearch.

Keywaords: controlling, budgeting, analysis

1. Controlling (definicje, rodzaje, narzedzia)

Controlling jest ponadfunkcyjnym instrumentem adeania, ktéry powi-
nien wspierd dyrekcg przedstbiorstwa i pracownikow zagdu przy podejmo-
waniu wspolnych decyzji (Vollmuth, 1996, s. 15)z®¢to sic rowniez traktowa-
nie controllingu jako system zadzania (Weber, 2001, s. 22). W rzeczywisito
controlling petni ro¢ wspierajca realizacg funkcji zaradzania zaréwno w zakre-
sie dtlugoterminowym (strategicznym), jak i krotkotenowym (operacyjnym).

Z punktu widzenia menedrow w przedsbiorstwie controlling staje i
synonimem systemu zaxzania, ktory jest skuteczny w walce m.in. z: kgay,
konkurency, zmienndcig otoczenia, inaczej méwd z przysztymi zagraeniami.
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Teoretycy controlling uwaja jako profesjonalny sposéb zadzania
podmiotem gospodarczym, ktéry od chwili powstargaotbecnych czaséw pod-
legat r&znym przeobrzeniom i zarazem modyfikacjom, adaptusi do wyma-
gan gospodarki rynkowej.

Controlling jest koncepgjzaradzania, ktéra umdiwia szyblg adaptag
systemu zamglzania przedsbiorstwami do zmian zachogtz’ch w warunkach
ich dziatalndci. Ta cecha controllingu jest waa i aktualna, poniewgprzedss-
biorstwa funkcjonuj w zmiennym otoczeniu. W tych warunkach controlling
usprawnia dziatalng prowadzon przez przedsbiorstwo (Nowak, 2011, s. 29).
Controlling realizuje nagpujace funkcje: planowanie, koordynowanie, sterowa-
nie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanieformowanie kierownictwa.

Controlling stanowirodek do osjigania zataonych celéw. Dziala na za-
sadzie sprzenia zwrotnego, wykorzystag wielkosci postulowane i rzeczywi-
ste. Zorientowany jest na przys#ppobudza proces decyzyjny, uwadhiajc
jednoczénie zalenosci migdzy zmiennymi wewsgtrz przedsgbiorstwa a jego
otoczeniem oraz ratlzy dziataniami strategicznymi a operatywnymi. Reeu
tem dziatania controllingu jest przejrzys&tosystemu informacji, rozwoj inicja-
tywy i przedsgbiorczdici, wiasciwa komunikacja, odpowiednio wczesne ostrze-
ganie o zaktoceniach i podejmowanie dziadda ich usurjcia. Controlling nale-
zy rozumi& jako doradzanie, koordynowanie i urzeczywistniesyistemu wiedzy
0 przedsgbiorstwie przy pomocy metod, technik, instrumeniawodeli utatwia-
jacych spetnianie funkcji kierowniczych (Marciniakr@d., 2005, s. 309). Contro-
lling to rowniez biezace analizowanie realizacji zatglanowych oraz takie
sterowanie procesami zadzania firmy, aby nie dopéci¢ do bkddéw lub odchy-
len w czasie teraiejszym i w przysztéci (Mann et al. 1998, s. 5). Stanowi on
ptaszczyzn integracyjm metody oraz techniki zagdzania, pozwalaf szybko
zintegrow& miejsce pojawienia sinieoczekiwanych zmian a zarazem ich przy-
czyre, i jest pomocny w podejmowanéuodkow zaradczych.

Z roznorodndci podefcia do definicji controllingu wynikaze jest on
gtéwnie traktowany jako koncepcja zatizania. Naspstwem takiego podajia
jest okrglanie celoéw controllingu w aspekcie zadstogcych przed procesem
zarzdzania. Wiodcym, dominujcym celem takiej koncepcji jest zapewnienie
dalszego funkcjonowania podmiotu gospodarczegoamyah warunkach. Sys-
tem controllingu mge by wdrazony zarébwno w przedddiorstwach, ktore s
w fazie rozwoju, w dobrej kondycji finansowej, jakv trudnych sytuacjach,
a talkee przy likwidacji. Analizugc rézne definicje controllingu mma wyr@nié
jego podstawowe zadania jak i cechy, co ilustrygeinek 1.
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Rysunek 1. Cechy i zadania controllingu

CONTROLLING

CECHY

dostarcza wszystkich
niezkednych informaiji
do podejmowania
decyzji

ukierunkowany jest na
osigniecie celow,

ktore postawionegs
przed przedsgbior-
stwen

jest podsystemem
zarzdzania przedst

ZADANIA

budowa odpowiednigo

systemu rachunku kosz-

téw i rachunku may
pokrycie

weryfikacja i dostoso-
wanie systemu rachun-
= kowosci do potrzeb
realizacji zada
controllingu

znalezienie miejsc
pojawienia s} nieocze-

biorstwem wspieraj
cym realizagj funkcji
zarzadzanis

| kiwanych zmian, ustale-
nie ich przyczyn,

a zarazem podejmowa-

nie dziataa zaradczycl

Zrédto: Opracowanie wiasne

Zadania controllingu opisane $zw. modelem DROGA. Wspéicasie
podkreila sk, ze wiazke celow powinny stanowiwzrost i rozwdj przedsgbior-
stwa oraz zysk. Akronim tych wyrazéw wzyku niemieckim oznacza dreg
(WEG). W kzyku polskim wyraz DROGA mama scharakteryzowajako od-
powiednik nastpujacych elementéw (Btoch, 3/2009, s. 3):
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(D) — dochéd (dochodowid),
(R) — rozwydj,
(O) — azywienie,
(G) — gospodarrig,
(A) — aktywna¢.

Controlling to dziatalnéé (D) stigca rozwojowi (R) firmy i gywieniu
(O) jej funkcjonowania w dlugim okresie, zkszeniu gospodargoi (G) przy
wykorzystaniu aktywroi (A) na rynkuZadania, za poma@dtorych controlling
realizuje swoje funkcje prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Zadania i funkcje controlling
Funkcje Zadania
planowania a) wsparcie zardu w procesie optymalnego wyky-
stania antycypowanych potencjatéw strategicznych

b)
c)

d)
e)

f)
9)
h)

przedsgbiorstwa;

wspotudziat w definiowaniu celéw przedsiorstwa;
kierowanie procesem wypracowywania celow popr
tagodzenie poszczegolinych grup nacisku;
definiowanie regut pogpbowania przy ustalaniu celow
zapewnienie precyzyjnego sformutowania celow;
wspotudziat w ustalaniu strategii przegsorstwa
zgodnie z wyznaczonymi wcagej celami;
koordynacja planowania strategicznego z operg
nym;

kierowanie pracami przygotowywania planow i bewd
tow operacyjnych;

ez

Cyj-

tworzenie oraz aktualizowanie systeméw planowahia,

kontroli, sterowania i zaopatrania w informacje

kontrolowania

kontrola wdraania zatwierdzonych plané

ciggta aktualizacja planéw;

kontrola wynikéw rzeczywistych z planowanymi;
identyfikacja odchylg;

ciggly nadzoér na realizagjcelow i planow przedsi
biorstwa

sterowania

przewidywanie potencjalnych odchyleoraz przyczyr
ich wysgpienia,

badanie odchylerzeczywistych w celu analizy prz)
czyn ich wysgpowania;

okreslenie charakteru powstatych odchyle
opracowywanie wariantéw decyzyjnych na podsta
zebranych informaciji;

zdefiniowanie dziath korygupgcych istotne odchyle

wie

nia przewidywane i rzeczywis

Zrodto: Opracowanie wiasne
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Ideg controllingu jest zbudowanie logicznego systemarkpoprzez upo-
rzadkowane pajczenie rénych elementéw strukturalnych przegsorstwa, bio-
racych udzialw dziatalniei gospodarczej wyrdanej w przekroju finansowym,
ekonomicznym, organizacyjnym oraz technicznym peemkadrze kierowniczej
w podejmowaniu bardziej trafnych (wiarygodnych) yigico charakterze opera-
cyjnym i strategicznym (Marciniak, 2008, s. 13).n@olling zorientowany na
przyszi@¢ postrzega przeszo tylko w takiej mierze, w jakiej wptywa ona na
przysztag¢ i stuzy usprawnianiu rozvgzan w przyszigci (Nowak, 1996, s. 14).

Przydatnéc¢ i zarazem stopie spetnienia poszczegoélnych funkcji zarz
dzania z punktu widzenia controllingu jest zri@owany. Tabela 2 przedstawia
poziom, wymagania i zarazem efekty poszczegolnyehkdji zaradzania
w controllingu.

Tabela 2. Stopnie spetniania funkcji oraz wymagania
I efekty funkcji zarzadzania

Funkcja Stopl|en. Wymagania i efekty funkcji zarzadzania
Lp. . spetnienia .
zarzgdzania funkgji w controllingu

e wdrozenie controllingu wymaga systemp-
tycznego planowania w przedsiorstwie

1. Planowanie petny w oparciu o spojny system plandw;

» funkcjonowanie controllingu podnosi wiary
godnda¢ planowania na nagine okresy.

e wdrozenie controllingu wymaga racjonalng
struktury organizacyjnej, wyrajacej Sk
miedzy innymi $cistym okreleniem zakre-
séw odpowiedzialnii stuzb adekwatnie dg
struktury rynkowego planu technicznp
ekonomicznego przedsiiorstwa;

e W nastpstwie wykorzystania dobrze zorgp-
nizowanego systemu controllingu zyskujemy
lepsz informacg (szczegllnie jej lepszy
przeptyw)

—

2. Organizowanie| ograniczorly

» funkcjonowanie controllingu obliguje kig
rownictwo do systematycznego przetyl
osigganych wynikéw i podicia dziata ade-
kwatnych do sit wykrytego sygnatu (odchyl
nia wielkasci osaganych do planowanych);

* przestrzeganie zakresu dopuszczalnych |od-
chylen powinno by motywowane.

znacznie

3. Motywowanie ograniczony

D
I

» controlling o pelnym zakresie wymaga syste-
matycznej kontroli zaréwno wynikéw aga-
nych w przedsbiorstwie, jego pozycji na
rynku, jakisledzenia zmian w otoczeniu;

4. Kontrolowanie | pelny
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Funkcja Stop_|en_ Wymagania i efekty funkcji zarzadzania
Lp. : spetnienia .
zarzgdzania - w controllingu
funkcji
» kontrolowanie jest zgodne z trybem contrpl-
lingu, przez co zapobiega popetnianiu zna-
czacych bkdow.
» system controllingu zapewnia koordynacj
Sterowanie/ dziataa podejmowan)_/ch w p_os_zczegolny:h
. . obszarach dziataldoi przedsgbiorstwa w
kierowanie/ . ; o '
koordynowanie czasie planowania oraz przy analizie weryfi-
5. : petny kacyjnej odchylé przed podjciem dziata
— W oparciu o ; i
; . korygujacych;
podejmowanie . .
. * W nastpstwie wykorzystania systemu con-
decyzji : d : ;
trollingu koordynowanie powinno Iyreali-
zowane sukcesywnie, zgodnie z jego trybem.

Zrédto: (Marciniak, 2008. s. 19).

W zaleznosci od miejsca w strukturze organizacyjnej contngjlijest
funkcjg zaradzania (pozycja sztabowa — pagég instytucjonalne) lub funkgj
ustugowy (pozycja liniowa — podégie funkcjonalne). W kalym przypadku
misja kontrolera jest aktywne doradztwo ekonomicznoHswave menegkrowi
jednostki organizacyjnej, ktéremu bezpainio podlega (Natuet al., 2008,
s. 46). Kontroler to specjalista, ktory posiadadmew zakresie metod i zarazem
znajomdcia specyfiki zastosowania ngdzi controllingu. W zalenosci od tego,
jaka role petni i w jakim otoczeniu funkcjonuje, kontroleamne zadania:

a) jako rejestrator (w otoczeniu stabilnym):
dostarcza danych o minionych procesach gospoddrrzyc
taczy kskgowas¢ finansow z tradycyjnym rachunkiem kosztow;
wykorzystuje informacje ze sprawozdfinansowych;
nie uczestniczy w procesie decyzyjnym.
b) jako nawigator (w otoczeniu zmiennym):
— integruje planowanie z kontegl
- poroéwnuje wielkdci faktyczne z planowanymi;
— zapobiega popetnianiu ewentualnychbddiw;
— wyeliminowuje odchylenia w czasie téraejszym i w przyszici;
— wspotuczestniczy w procesie decyzyjnym (petni fyaksztabowe lub
liniowe).
c) jako innowator (w otoczeniu burzliwym):
— szybko orientuje siw dokonugcych s¢ zmianach;
— dziata innowacyjnie;
— ulepsza rozwgzania przygtego systemu ekonomicznego;
— stosuje nowoczesne rozania w rachunkowiei finansowej i zargd-
czej;
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— uczestniczy w zaszlzaniu.

d) jako ekonomiczne sumienie firmy (w otoczeniu ekstinie dynamicznym):
— zapewnia przezroczysiostrategicza,
— rachunek spotecznej odpowiedziaioo

Ksztatt systemu controllingu zade od wielu czynnikéw, w jakich kon-
kretne przedsbiorstwo funkcjonuje (Nowak 2011, s. 29). Rysunekkazuje
jak mazna podziek czynniki majce wplyw na system controllingu jednostki
gospodarczej ze wzglu nazrodto pochodzenia. Rysunek 3 przedstawia zmiany
zachodzce w otoczeniu przeddiiorstwa.

Rysunek 2. Czynniki mapce wptyw na system controllingu jednostki go-
spodarczej ze wzgldu na zrédto pochodzenia

czynniki majace wplyw
na system controllingu

czynniki wewnetrzne J_ czynniki zewrgtrzne

ielkodd otoczenie spoteczne
wielko$¢ —
przedsgbiorstwa

forma prawno-

organizacyjna otoczenie polityczne

styl zargdzania — polityka zagraniczna

paistwa
misja i cele jednostki ] L Struktura gospodarki
uzywane technologie rynki: zaopatrzenia,

pracy, zbytu, kapitatowe

struktura organizacyjNa

przedmiot dziataln¢ei

Zrodto: Opracowanie wlasne

System controllingu podlega restrukturyzacji, pajegej na wprowadze-
niu usprawnia, odegciu od dotychczasowych koncepcji oraz metod funkajo
wania controllingu i zarazem przgju nowoczesnych rozezan tworzcych
nowy, lepszy, sprawniejszy system controllingu pesthi gospodarczej. Reengi-
nering jest radykaln formg restrukturyzacji controllingu, polegg na grun-
townej oraz kompleksowej restrukturyzacji jego ed@mwdw, ktore traktuje jako
jedna logiczna i spéjna cdto
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Rysunek 3. Zmiany zachodgce w otoczeniu przedgbiorstwa

Zmiany zachodz-
ce w otoczeniu
przedsiebiorstwa

Zmiany w go- Zmiany na ryRu Zmiany w tech- Zmiany w sys-

spodarcewia- i wsréd konku- nologiach temie wartgci

towej i procesy rencji i zmiany spo-
globalizaciji teczne

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Nowak, 26131.

Decentralizacja systemu controllingu jeststp przedstawiana jako ele-
ment podsystemu controllingu okl@nego mianem lean controlling, ktéry bazu-
je w gtdbwnej mierze na koncepcji zadzania okrélanej jako lean management.
W podsystemie tym zateniem podstawowym jest usprawnienie wykonywania
zada, gtobwnie przez ich rozpisanie na komérki funkcijiorea Wymaga to do-
datkowego ksztatcenia pracownikdéw oraz podniesiatigkwalifikacji (Nowak
2011 s. 33).

Kazda organizacja, ktdra chce prawidtowo funkcjonéwakonkurencyj-
nym otoczeniu, musi lgyprawidlowo zarzdzana. Zarglzanie jest procesem
ztlozonym, obejmujcym wszystkie ogniwa dziataldéa organizacji. Wieloaspek-
towy proces zagglzania zawsze wie st ze specyfig organizacji, ktérej ten
proces dotyczy. Zagdzanie polega na podejmowaniu $eiavych decyzji zarad-
czych, dzgki ktorym organizacja jest w stanie prawidtowo fojunowa i reali-
zowa zalazone cele. Pelny cykl procesu zgizania obejmuje zbiér powdanych
ze sol nastpujacych czynnéci: planowanie, podejmowanie decyzji, organizo-
wanie, przewodzenie, tj. kierowanie #mi, kontrolowanie skierowane na zasoby
organizacji: ludzkie, finansowe, rzeczowe i infooyjae (Griffin, s. 38).

Procesy podejmowania decyzji, cele strategiczrgeracyjne wyznaczaj
zakres zastosowania controllingu w przebiirstwie. Gldwnym zadaniem con-
trollingu jest dostarczanie niegiinych informacji, ktére unidiwig realizacg
tych procesow efektywnie i zarazem skutecznie. Rgku! ilustruje powszania
i zaleznaosci systemu controllingu w przedbiorstwie.
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Rysunek 4. Powazania i zaleznosci systemu controllingu w przedsgbiorstwie

=» Czynniki zewetrzre > « planowani e
SYSTEM
—» Czynniki wewgtrzne CONTROLLINGU [« sterowanie —
Lyl Czynnikispecyficzn > < kontrolowanit —
informace CEL PRZEDSIBIORSTWA informacie

Zrodio: (Gabrusewicz et al. 2002, s. 375).

Uswiadomienie wspotzaimoici migdzy rozwojem przedsbiorstwa
i procesami rynkowymi prowadzi do instrumentu cohitngu, przez ktéry nale-
zy rozumie oparg na rachunkowsei koncepog koordynacji, planowania, ste-
rowania i kontroli w przedsbiorstwie prowadgca do rozwoju i wzrostu jego
pozycji w walce konkurencyjnej (Brzezin et al. 20&1 97). Zgodnie z tgz
Druckera, zargzanie przedgbiorstwem oznacza zadzanie przyszicia, co
oznacza zagdzanie informag (Drucker, 2000, s. 25), niemove jest podej-
mowanie decyzji, dotygrych celéw przedsbiorstwa, sterowanie nimi przy
zmieniapcych se¢ warunkach zewgtrznych i wewntrznych, bez informacji
decyzyjnej zdolnej do kierowania dziataniami w koetkych sytuacjach prak-
tycznych (Marciniak, 2008, s. 23). Rysunek 5 ilustruje opda jakie zachodg
miedzy obowizkami kadry kierowniczej okénymi pogciem ,to controll”
a obowsazkami controllera okrganymi ,controlling”.
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Rysunek 5. Zadania controllingu w zaradzaniu przedskbiorstwem

Planowanie i sterowanie (celami w zakres
zysku oraz sterowanie procesami realizagj
celow)

e

Kadra kie-
rownicza

— ,to controll”

Kierowanie ludmi

INSTRUMENTY ZARZADZANIA:
rachunkowsé¢ zaradcza oraz procedury,
modele, techniki, rachunki planowania i oce
ny realizacji planéw, informacje decyzyjne,
jak réwniez techniki, metody i procedury
organizacji proceséw decyzyjnych i rozwi
zywania problemdw

Controlling

Controller — (controllership)

INSTRUMENTY KIEROWANIA:

wskazniki realizacji zada jednostek organi-
zacyjnych oraz zasady ustalania zakreséw
odpowiedzialnéci i samodzielnéci dla po-
szczegOlnych stanowisk kierowniczych

i wykonawczych

Zrodto: (Btoch 1992, s. 30).

Wprowadzenie controllingu zorientowanego na progest/zwazane z po-
stgpujacym ukierunkowaniem systeméw zgalzania na procesy realizowane w
przedsgbiorstwie. Ponadto controlling zorientowany procesanaze by trakto-
wany jako element procesu ,odchudzania” pragidsistwa (Nowak, 2011, s. 33).

Tabela 3. Controlling zorientowany na procesy

Controlling

Orientacja na przyszics¢
postrzega przeszio tylko w takiej mierze, w jakiej wplywa ona na pwé i shiey
usprawnianiu rozwjzain w przyszieci

Orientacja na waskie gardta
Okresla najstabsze ogniwa w przedsiorstwie

Orientacja na rynek
okresla, w jakim kierunku rozwija girynek, zwiksza zdolnri konkurencyjne przedsi
biorstwa

Orientacja na klienta
Okresla potrzeby klienta

Zrodio: Opracowanie wiasne
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We wigciwie funkcjonupcym systemie controllingu powinna nagsit
wihasciwa koordynacja podsystemow planowania i kontamaz podsystemu
informacyjnego. Koordynacja w tym podsystemie jeastpujaca. Podsystem
informacyjny dostarcza informacji na temat realjzagznaczonych celéw. Na
podstawie wart&i rzeczywistych i wartéi postulowanych jest dokonywana
analiza odchyle. Koordynacja jest wic reakcy na zmiany zachodze zaréwno
w przedsgbiorstwie, jak i w jego otoczeniu (Nowak, 201113). Odgrywa ona
dwze znaczenie w procesie controllingowego zdrania przedgbiorstwem.
Dzi¢ki jej prawidtowemu funkcjonowaniu w przegbiorstwie zapewniona jest
(Nahatko, 2000, s. 71):

* integracja systemu celéw z systemem planowaniailiazda w informacje,

e orientacja dzialalniei przedsibiorstwa na zapewnienie ggania zakla-
dowego poziomu rentowRai i ptynnaici finansowej,

* budowa struktury organizacyjnej, dostosowana dozpbti wymogow za-
rzadzania przedsbiorstwem.

W praktyce gospodarczej i zarazem w literaturzetypyge wiele sposo-
bow klasyfikacji controllingu. NajeZciej dokonywane podziaty wedtug szcze-
bla zaradzania oraz uzaimione od realizowanych w danej jednostce gospodar-
czej funkcji controllingu przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Rodzaje controllingu

Podzial wedlug szczebli zargdzania

Controlling strategiczny
Zwigzany z monitorowaniem, anajiz ocery proceséw o horyzoncie czasowym ponad
jeden rok, przeprowadzany w celu skierowania ichepiegu we wikziwym (optymal-
nym) kierunku.

Do najczsciej stosowanych instrumentéw ina zaliczy: bilans strategiczny, analiza
SWOT, analiza luki strategicznej, analiza portfedokrzywa déwiadczei, analiza kon-
kurencji, analiza inwestycji kapitatowych.

Controlling operacyjny
Obejmugcy monitorowanie, analizi ocery proceséw o horyzoncie czasowym do jedne-
go roku, przeprowadzanych w celu skierowania ickepiegu we wkiwym (optymal-
nym) kierunku.

Do narzdzi naleg m.in.: rachunek kosztéw beZpednich, krétkoterminowy rachunek
wynikow system wskaikow finansowych, analiza metpdBC, analiza wartéci, anali-
za obszarOw sprzedlg analiza progu rentownci, analiza wskich gardet.

Podziat wedtug funkcji (dziedziny)

Controlling finansowy

Dotyczy tworzenia i aktualizowania architektury teysu budetowania, kontroli i ste
rowania finansowego, kontrolowania wykonania pgigggh planéw finansowych i okre
slenia odchylé od realizacji planéw, analizowania odchylé sledzenia ich przyczy
wyskpowania, ustalania dziatazapobiegawczych, konstruowania wskiéw i mierni-

-
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kow oceny sytuacji ekonomiczno-finansowogthkajvej przedsgbiorstwa, a take przy-
gotowania niezgdnych informacji do podejmowanidecyzji finansowych, a zaraze
kontrok uzyskiwanych wynikéw.

Instrumentami strategicznego controllingu finansgave;: metody doboru strategii finan
sowych, butetowanie kapitatowe, wyognianie grodkéw odpowiedzialngi, diugoo-
kresowe plany finansowe, analizathwosci, analiza konkurencji, analiza portfela.
Instrumentami operacyjnego controllingu finansowego krotkoterminowy rachune
wynikow, budetowanie i analiza odchyie rachunek odpowiedzialsici, rachunek prze
ptywéw piengznych, analiza kosztéw, analiza wskiowa.

Controlling produkcji

Wspiera zargdzanie procesami wytworczymi przetigdrstwa, a jego zadania uzate
niane g od celéw podmiotu gospodarczego. Controlling pkayny wspiera budogv
systemu zagzlzania produkej oraz procesy informacyjno-decyzyjne zaclhodzpod-

czas realizacji funkcji zagzdlzania, umdiwiajgc kierownictwu produkcji formutowanig

celéw i ustalanie miernikbw oceny stopnia ich rzadiji.

Controlling marketingu i sprzedazy
Dotyczy dziald, ktére podporzdkowuj przedspwziecia przedsibiorstwa intereson
klienta przy jednoczesnym zachowaniu interesu gizspaego przedgbiorstwa.
Obejmuje: analizy strategiczne, planowanie i kokgtimen oraz przychodéw, sterowary
dziataniami handlowcow, planowanie i kongaliziatai promocyjnych, analizy zapq
trzebowania na produkty w przekroju klientow i ayéav sprzedzy.
Metody wykorzystywane przez controlling marketingoa przede wszystkim: analiz
rynku, marketing MIX, analiza sprzeiyametody wizgce efekt finansowy ze sprzegla

Controlling logistyki
Realizuje zadania w obszarze logistyki przduerstw takich jak: nadzorowanie kos
téw transportu, wysyiki, zagdzanie kosztami planowania oraz sterowania prodyk
zagospodarowywania odpadow a zarazem przetwarziamgch w tym zakresie.

Do metod wykorzystywanych przez controlling logaty nalég min.: wielka¢ i opty-
malizacja zamoOwig optymalizacja strumieni przeptywdw, analiza olémasprzeday.

Controlling personalny

Jest nargdziem racjonalizacji zatrudnienia w poszczegélnptiszarach funkcjonal
nych przedsgbiorstwa. Koordynuje rownieplanowanie i kontrgl w zakresie polityk
personalnej oraz shy do zbierania i zabezpieczania informacji w zaleearz;dzania
zasobami ludzkimi przedgsiorstwa.

Do instrumentéw controllingu personalnego rglen.in.: mierniki ilgiciowe stigce do
oceny poszczegolnych obszaréw gdrania zasobami ludzkimi, kspytai kontrolnych
strategiczi karte wynikow, metogl Skania Nawigator, rachunek zasobéw, motywac
system wynagrodig statystyki zatrudnienia, metody rachunku inweghggo, analiz
wartasci, system informacyjny w obszarze personalnynediadanie.

m

o)

ie

ra

yjiny

Controling dziatalnosci badawczo-rozwojowej
Odpowiada za funkcjonowanie komérek, ktére zajmsi¢ dzialalngcig badawczo-
rozwojowy w przedsibiorstwie zwgzana min. z rozwojem nowych produktow, technolg

Obejmuje bugktowanie nakltadéw na badania, opracowywaniezbt@lv kosztow wiat

snych dziatu, analizpoziomu dotrzymania za®: budetowych i wykorzystania zas

gii.

bow, kontro¢ liczby tzw. nietrafionych i niewdtonych wynikéw badaoraz ocen prac
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badawczych, ktérych wyniki byty wdome, lecz krotko po wprowadzeniu na rynek |zo-
staly z niego wycofane z powodu wysokiej cenyiepisikasci nieodpowiedniej funkcjo
nalnasci.

Controlling jako $ci

Jest to podsystem zagdzania polegajcy na wspomaganiu i koordynowaniu oftoe
nych zadd w procesach planowania, kontroli i sterowania j&ig oraz na czuwanil
nad ich prawidtowym przebiegiem, tak aby zapéwaizwdj i wzrost pozycji przedsi
biorstwa w konkurencyjnej walce.

Podstawow baz dla systemu informacyjnego controllingu jakiostanowi rachunel
kosztéw jakéci i system wskamikdéw zarzdzania jakdcig.

Controlling podatkowy

Stanowi kompleksowe pofleg do zagadnié podatkowych zwzanych z prowadzgn
przez przedsbiorstwo dzialalnécig gospodarz. Celem jest: minimalizacja nieprawj
dtowasci podatkowych oraz maksymalizacja kéczypodatkowych.

Controlling inwestycyjny
Obejmuje wszystkie fazy procesu inwestycyjnegeo®toy jest jtina etapie oceny |i
wyboru wariantu projektu inwestycyjnego. Stanowtdanstrument zaggizania projek-
tami inwestycyjnymi po padjiu decyzji o realizacji projektu, naginie w fazie eksploatd
cji powstatego obiektu a zarazem w fazie Zakenia przedsivziecia inwestycyjnego.
Dotyczy budowyrodkéw trwatych wowczas m® by rozpatrywany w powizaniu
z controllingiem gospodarki srodkami trwatymi , ktéry powinien obejmowawszystkie|
fazyzycia srodkéw trwatych zaczynajc od fazy inwestycji wrodki trwale, przez faz
uzytkowania, @ do fazy wycofania z eksploataciji.

Controlling projektow

Zapewnia sprawne i efektywne przygotowanie projek#® nasgpnie ich realizag
dostarczajc narzdzi, ktére pozwalaj kierownikom projektéw wigiwie podziel
kompetencje i odpowiedzialfiooraz zracjonalizowé koszty przygotowania i wykona-
nia projektow tj.: budetowanie, kontrola dotrzymania zaéd budietowych, ocena
stopnia realizacji innych zadgpozakosztowych, motywowanie za efekty.

Controlling ochrony srodowiska (ekologii)

Zajmuje s¢ ustalaniem zadaw zakresie ochronyrodowiska, planowaniem i kontepl
wykorzystania surowcéw, materiatéw i energii w pisigbiorstwie, kontra¢ obciyzen
srodowiska przyrodniczego, dostarczaniem kadrze dienskiej informacji ekologicznych
i przeprowadzaniem ekonomicznego rachunku koszitmydtania z zasob&imodowiska.

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie A. Stesia, 2004, s. 265-266.

Analizujgc powyzsz tabeé mozna zauway¢, ze controlling mae zosta
wprowadzony w kadym obszarze dziatal§o przedsgbiorstwa.

2. Narzedzia controllingu
Stosowanie wielu instrumentéw oraz ngz zaradczych zar6éwno

ze sfery planowania a tadkkontroli wymagane jest aby controlling mogt sku-
tecznie wypetnid natazone na niego zadania. Twgrone swojego rodzaju
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zestaw multidyscyplinarnych nadzi, mapcych swe podize w sferze min.:
finanséw, rachunkowii finansowej i zargdczej, analizie itp. Zastosowanie
konkretnych nara@zi controllingu uzalenione jest gtéwnie od specyfiki kon-
kretnej jednostki gospodarczej.

Zrownowgona karta wynikéw (zbilansowana karta dokompze wzgt-
du na swdj charakter, me byt wzorcem dla przysztych instrumentéw control-
lingu. Laczy ona pomiar i zarazem ogegtéwnych czynnikdéw sukcesu podmio-
tu gospodarczego czyli: koszty, j@koczas, innowacyjnid, ciagte doskonale-
nie, wewrtrzne oraz zewgirzne usytuowanie przedsiorstwa, a take petr
analiz fancucha wartéci.

W koncepcji zbilansowanej karty dokan#&radycyjne systemy wskai-
kow finansowych s odpowiednio uzupetnione o wskaki wnoszce perspek-
tywe klienta, perspektye wewretrznych proceséw oraz perspektywczenia
sie i wzrostu organizacji (Skowronek-Mielczarek 208777).

Zadaniemsystemu wczesnego ostrzegamigprzedsgbiorstwie jest zbie-
ranie informacji o zmianach zachadych w otoczeniu przedsiorstwa lub
samym przedsbiorstwie, ich analizowanie i przekazywanie do egat uma-
liwiajacego identyfikagj ryzyka oraz okrdenie sensu dziataldoi przedsgbior-
stwa w przysziéci (Kuc 2006, s. 212).

Jako specyficzne nagdzia controllingu uwza st wyodrebnienie obsza-
row (asrodkéw) odpowiedzialni, ktore sprzyjaj zmianom organizacyjnym
w jednostce gospodarczej na kolejne lata i zaramemacniag zarzdzanie
nimi przez pryzmat osganych wynikow ekonomiczno-finansowych$r@d-
kiem odpowiedzialnézi jest jednostka organizacyjna w danym przgulei-
stwie, ktéra ma kontrelnad powstawaniem kosztow albo tworzeniem przycho-
dow. Do podstawowych rodzajévirodkéw odpowiedzialriei mozna zaliczy:
centra kosztow, centra zyskow, centra inwestygzarentra przychodow.

Benchmarking polega na poréwnywaniuesk najlepszymi przedsbior-
stwami w celu sprawdzenia przyczyn lepszego dziatarosggania lepszych
wynikdéw przez inne jednostki, a neghie wykorzystania ich dwiadczenia.
Glowna cechy benchmarkingu jest wyginigcie wnioskéw z wykonanej analizy
i nastpnie ich wprowadzenie, co ma przyczysie do poprawy wynikéw calej
jednostki gospodarczej.

Benchmarking oznacza poszukiwanie i wyznaczanieregzado ktorego
dane przedsgbiorstwo chce gby¢ (Skowronek-Mielczarek et al., s. 87).

Tabela 5. Rodzaje benchmarkingu wedtug J. Webera

Rodzaje Opis
benchmarking wewirz- | polegajcy na poréwnaniu w ramach jednego przed-
ny siebiorstwa, np. midzy filiami, csrodkami czy od-
dziatami;
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Rodzaje

Opis

benchmarking w odnig
sieniu do konkurentow

- polegajcy na porownaniu giz bezpérednimi kon-
kurentami lub z podobnymi organizacjami dzigtg
cymi w innych krajach i obstugagymi rézne rynki

benchmarking
nalny

funkcjo

- polegajcy na poréwnaniu procesow sklagtajch sé
na t sam funkcje, realizowag w réznych bramach
(obiekt poréwna nie jest naszym konkuntem)

=

benchmarking generyc:z

ny

-polegajcy na poréwnaniu procesow, ktére zac
dza w obrbie r&@nych funkcji, w zupetnie odmier
nych bragach, polega na poszukiwaniu lepszy
wzorcowych rozwizan poza bram.

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie Weber 260106-107.

Analiza mocnych i stabych strorewanaanalizg SWOT zajmuje st jedny-
mi z najwaniejszych wymaganych kryteriow w celu zapewniergdnjostce
pozycji na rynku. W tabeli przedstawiono diagraralery SWOT.

Tabela 6. Diagram analizy SWOT

Czynniki Cechy pozytywne Cechy negatywne
Czynniki Mocne strony (Strengthg | Stabe strony(Weaknessgs
wewnetrzne, to walory przedsibiorstwa, | to wszelkiego rodzaju ogra-
zalezne od przed- | ktore odr@niaja je od in- niczenia zasobdw oraz nie-
siebiorstwa nych jednostek gospodar- | dostateczne umignosci

czych dziatajcych w tej

kierownictwa przedsbior-

samej bragy stwa. Mog dotyczy¢
Stan obecny wszystkich lub niektorych
obszaréw dziatalnii pod-
miotu gospodarczel
Czynniki SzansgOpportunities Zagrozenia (Threats)

zewrgtrzne nie-
zalezne od przed-
siebiorstwa

Przyszigé

to tendencje oraz zjawiskal
w otoczeniu przedsbior-
stwa, ktére odpowiednio
wykorzystane magstano-
wi¢ bodziec do rozwoju a
zarazem ostabiistniejgce
zagraenia.

to wszystkie czynniki ze-
wnetrzne, ktore g postrze-
gane przez kierownictwo
przedsgbiorstwa jako barie-
ry, utrudnienia, dodatkowe
koszty dziatania czy niebez
pieczéstwa

Zrodto: Opracowanie wiasne

Tabela 7. przedstawia nagsziej stosowane nagdzia controllingu

operacyjnego.
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Tabela 7. Narzdzia controllingu operacyjnego

Metoda Opis
stuzy ona wyznaczaniu gtownych zadaprioryte-
tow jednostki, spogizana w oparciu 0 stosunek
analiza ABC typu ,wartas¢ — ilos¢” i dotyczy rodzajow kosztow

i miejsc ich powstania oraz frikdéw kosztow,
a takee obszardow sprzeéy grupy produktow czy
grup klientow

analiza wielkéci zamo-
wien

stuzy regularnej kontroli i poprawie wielkoi
zamoéwier (w efekcie prowadzi do optymalizagj
zaméwie);

analiza break-even

stuzy jasnemu i przejrzystemu przedstawie
relacji zachodacych medzy kosztami, a zyskiem,
stanowi pomoc w osganiu zysku, wskazuje mo
liwos¢ wygospodarowania zysku po pokryai
wszystkich kosztow statyc

rachunek kosztoéw bezpq
srednich

-stwzy kalkulowaniu ceny sprzeéd i okresla pla-
nowane mate pokrycia

analiza ,wgskich gardel’

stuzy ustaleniu punktow newralgicznych w pro-
gramie produkcji isprzedy, uwzgkdnia dane
z rachunku kosztéw bezfednich dotycace
kosztéw statych i zmiennyc

analiza XYZ

stuzy ocenie gospodarki materialowej z podziat
materiatdbw wedtug struktury ich zycia, doko-
nywana jest za pomgcmodelu typu ,ild¢ —
struktura”

analiza wartéci

stuzy przede wszystkim sprawdzeniu relacjiemj
dzy poniesionymi kosztami, a uzyslamartcia;,

analiza obszarow sprzed
zy

AL~

da-
za-

y_

stuzy kontroli poszczegolnych obszaréw sprze
zy, jest instrumentem z zakresu kontroli dostarg
jacym informacji o przychodach, kosztach i 2
skach danego obszaru sprzggdasporadzana

w gparciu o odchyleni

krétkookresowy rachune
kosztow i wynikéw (ra-
chunek kosztéw zmien-
nych)

)

opiera s¢ on na podziale kosztéw wiasnych p
duktéw ze wzgidu na ich zmienng, tzn. sposol
reagowania na wahania wiella produkcji. Sto-
sujpc to kryterium wyraénia sk koszty stale
I zmienn

analiza rabatéw

stuzy kontroli udzielanych rabatow i ich skutkOw
na wynik ze sprzeds.

Zrédto: Opracowanie wiasne

na podstawie ( VollmB?2 s. 60).
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Podstawow baz do przeprowadzenia analizy finansowej stamosyira-
wozdania finansowe. Analiza sprawozdnansowych umgiwia dokonanie
diagnozy zasobow oraz bigej dziatalndci jednostki, a zarazem podejmowa-
nie okrélonych decyzji zwiazanych z przyszkeia funkcjonowania jednostki
gospodarczej.

Zbudowanie na podstawie wsgkékow analizy odpowiedniego faucha
przyczynowo-skutkowego mnie wskazé obszary, ktére wcZaiej nie byly
w kregu zainteresowania kadry zaglzzej. Uzyskana w ten sposOb piramida
wnioskéw pozwala niejednokrotnie na poycie dziata, ktore radykalnie zmie-
niaja wczeniej stosowany schemat pgspwania (Nowak et al. 2011, s. 15). Do
najczsciej stosowanych wskaikéw, wskazujcych na trudngi finansowe
przedsgbiorstwa, mana zaliczy: wskaniki ptynnasci, sprawnéci dziatania oraz
zadhzenia. Przy stosowaniu wskakéw dla danego przedsiiorstwa nie chodzi
tylko o sam fakt wyliczenia, ale przede wszystkinelo prawidtovg interpretac,
uwzgkdniajaca specyfike przedsibiorstwa. Sama interpretacja nie zapewni réw-
niez kadrze zargzapcej nic oprocz wiedzy, dlatego ngstym krokiem powinno
by¢ wyciagniecie wnioskow i wdraenie dziata korygupcych.

Pomocnym nakzlziem do formutowania jednoznacznej oceny zagma
kontynuacji dalszej dziataldoi przedstbiorstwa § modele dyskryminacyjne,
ktore zawieraj w sobie paiczenie klasycznej analizy wskdkowej oraz meto-
dy statystycznej. Analiza dyskryminacyjna polegapnayporadkowaniu wag
wskaznikom finansowym i zarazem obliczenia na te] pastavskanika synte-
tycznego. Badanjednostk w zaleznosci od osigganej wartéci wskaznika maz-
na zaklasyfikowéa do jednej z trzech grup:

1) majgcej zapewnion kontynuact dziatalngci,
2) bedacej w obszarze zagtenia,
3) znajdupcej skt w strefie upaditci.

Od szybkiego rozpoznania i wykorzystania sygnatéwkazupcych,
w jakiej sytuacji znajduje sijednostka gospodarcza gtéwnie zgled skutecz-
nego przeciwdziatania zakléceniom i zarazem pokamyev trudnéci bardzo
czesto zaley.

Budzetowanie jako instrument zadzania realizuje wszystkie jego
funkcje. Wiaciwe budeetowanie, czyli takie, ktére uwzglnia wszystkie funk-
cje zaradcze, a wgc nie tylko planowanie (spagdzanie budetu) i kontrot
budzetowy, ale take organizowanie i motywowanie, w@istotnie wplywa na
jakos¢ dziatalngci przedsibiorstwa oraz oggane przez niego rezultaty (Nowak
et al. 2007, s. 17). Z procesem beihwaniadczy sk zagadnienie wyodbnienia
osrodkoéw odpowiedzialriei. Budzetowanie bowiem powinno Byprzeprowa-
dzane z uwzghbnieniem nowej struktury organizacyjnej. Ma to méuamotywo-
wanie wszystkich pracownikow przez wyznaczefuBle okrelonych wynikow
do zrealizowania oraz pomaga w przeprowadzaniuurdah odpowiedzialriei
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(Nowak 2011, s. 331). Budtowanie to zespét #aych czynnéci wykonywa-
nych wedtug zasad oraz metod $aiavych dla tego procesu. Efektem procesu
budzetowania s budzety, wyraajace plany dziat& dotyczacych przysziéci.

Budzetowanie nie sprowadzagdylko do samego spagdzenia budetu,
lecz obejmuje tate dziatania, ktre majza zadanie ggte i systematyczne kon-
trolowanie i ulepszanie skonstruowanego modelwétud Podstawowy buet
powinien by sporzdzony na okres roku i powinien on rieharakter bugetu
gtébwnego. W jego sktad wchoglbudzety szczegbtowe z rozbiciem na poszcze-
goblne jednostki organizacyjne w strukturze przgasrstwa. Postaroczna bu-
dzetow mae by modyfikowana w trakcie realizacji, uwzghiajc biezaca
sytuacg jednostki w krotszych okresach, np. miesi, kwartatu.

Podsumowanie

Nie ma jednego uniwersalnego i optymalnego modgdtesnu controllin-
gu, ktory mogtby by wdrozony w kadym przedsibiorstwie. Projektujc con-
trolling dla konkretnego przedsiorstwa, naley uwzgkdni¢ specyfike jego
dziatalngci oraz wiaciwosci realizowanych proceséw gospodarczych, przy
czym zastosowane instrumenty i re@zia controllingowe powinny kéydosto-
sowane do specyficznych potrzeb zdzania danym przeddiiorstwem. Wa-
ne jest take uwzgkdnienie warunkéw funkcjonowania przegsorstwem
(Nowak, 2011, s. 29).

Dobrze funkcjonujcy system controllingu nie zabezpieczajednostlk
gospodarcg przed zjawiskami kryzysowymi. Niekoniecznie jednakhroni
przeds¢biorstwo przed wszystkimi konsekwencjami, zagmiami z jakimi
musi sé zderzy, ale mae ograniczy do minimum ich skutki. Aby wdrenie
controllingu przyniosto oczekiwane skutki, do jegdrozenia musi by przeko-
nana zaréwno kadra zadzapca jak i wykonawcza, poniewad jej zaang#o-
wania zaley powodzenie wprowadzenia procesu ijego efektowbagatego
wachlarza narglzi, jakimi dysponuje system controllingu, jedn@siowinna
wybrat te, ktore faktycznie dulag wspierg kade zarzdcz w podejmowaniu
decyzji. Samo wdrgenie systemu controllingu nie wystarczy, musi onkfjo-
nowa& i by¢ ciggle modyfikowany tak, aby spetniat swoje funkcje.
W przeciwnym wypadku nawet najlepsze rdwia controllingu zostanoce-
nione przez przedsghiorstwo jako nieskuteczne.

System controllingu podlega modyfikacji tak, abyastat réznym wy-
maganiom spowodowanym zmianom zaréwno w przbdsistwie, jak i w jego
otoczeniu, w szczegOla zabezpieczeniem przed przysziymi zagroami
gospodarczymi. Controlling sty zabezpieczeniu i utrzymaniu zdo$eokoor-
dynacji, reakcji oraz adaptacji przez przedgrstwo do zmiennych warunkow
funkcjonowania. Podstawaemfunkcijg tak postrzeganego controllingu jest zatem
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koordynacja planowania, kontroli, sterowania orabpatrzenia w informacji
(Skowronek-Mielczarek et al. 2007, s. 67).

Dobrze funkcjonujcy system controllingu, wspotgeay z celami okréo-
nymi w danym podmiocie gospodarczym jest w stamiend, zidentyfikowa
i zarazem zabezpieczyednostk przed przysziymi zageeniami gospodarczy-
mi. Controlling za pomag stworzonych odpowiednich struktur wegtrznych
oraz celéw zintegrowanych z systemem planowanjstesnem informacji po-
winien zapewrd takie warunki, aby sprzyjaly one diugotrwate] esfBncji
przedsgbiorstwa, gwarantgr jednoczénie stabilné¢ zatrudnienia.
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