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1. Wstep

Wspolczesne srodowisko, w ktérym funkcjonuje przedsigbiorstwo, odznacza
sie duzg turbulencja i dynamika, nieporéwnywalna do tej, jaka wystepowala
jeszcze kilkanascie lat temu. Globalizacja, monopolizacja wielu rynkéw, zawieranie
réznego typu dalekosieznych uméw miedzy firmami i calymi paristwami powodu-
ja, iz los wielu firm, szczegélnie tych z obszaru malego i $redniego biznesu, staje
si¢ niepewny, a w wielu innych przypadkach jest wrecz tragiczny [The Paradox
Principles, The Price..., s. 10-12].

Wraz z wejsciem w nowe tysiaclecie mamy do czynienia z fundamentalnymi
zmianami w sposobie percepdji i rozumienia otaczajgcej nas rzeczywistosci, nie tylko
gospodarczej. Wiele stereotypéw metodologicznych rodem z XX, a nawet XIX w.
trzeba bedzie odlozy¢ na bok, wypracowujac nowe, bardziej efektywne sposoby
my$élenia. Nalezy odejs¢ od pokutujacego w wielu kregach intelektualnych anali-
tycznego, podmiotowego, przedmiotowego i statycznego sposobu eksplorowania
zjawisk zwigzanych z szeroko pojeta organizacja. Taki stan rzeczy rodzi potrzebg
implementacji nowoczesnych, dynamicznych, procesualnych, holistycznych metod
zarzadzania organizacjami — zaréwno tymi z kregu rynkowego, jak i dzialajacymi w
sektorze publicznym i samorzagdowym [Perechuda 1999].

Wspolczesna literatura i praktyka gospodarcza daje wiele réznego typu przy-
kltadéw tzw. nowoczesnych, dynamicznych metod zarzadzania, ktére w mniejszy
badz wiekszy sposéb odpowiadaja na wyzwania wspolczesnych czaséw. Zaliczy¢
do nich mozemy: business process reengineering, lean management, benchmarking,
time based management, outsourcing, controlling. Metody te, aczkolwiek bazujace w
wielu przypadkach na odmiennych, a nawet sprzecznych aksjologicznie podsta-
wach, s3 w jaki$ sposéb odpowiedzig na dynamicznie rozwijajace si¢ procesy we
wspélczesnym $wiecie.

Wymienione metody sa ukierunkowane na rozwiazanie wielu paradokséw
zarzadzania, ktére zawarte s3 w prostym stwierdzeniu, iz wspélczesne organiza-
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cje, jak nigdy dotad, potrzebuja zmiany, ale takze — co najwazniejsze — stabilizacji
pojec a priori sprzecznych ze soba [The Paradox Principles, How High...]. Dynamiczne
zmiany w otoczeniu przedsiebiorstwa niosg za soba potrzebe zmiany koncepgji
zarzadzania. Nie wystarcza juz styl zarzadzania operacyjnego, skupiajacego swa
uwage na podejmowaniu decyzji dotyczacych biezacej dzialalnosci firmy i zorien-
towanego na zyski w krétkim okresie. Przedsiebiorstwo funkcjonujace w gospo-
darce rynkowej powinno koncentrowaé¢ swoja uwage na budowie i wdrazaniu
strategii rozwoju, polegajacej na wyznaczaniu dlugofalowych celéw przynosza-
cych sukces oraz formulowaniu, dostosowanych do sytuacji przedsiebiorstwa i
otoczenia, sposobéw osiagniecia celéw tego przedsiebiorstwa. Kazde przedsiebior-
stwo jest w jaki$ sposéb zarzadzane, jednak w zaleznosci od tego, czy koncepcja
zarzadzania jest wlasciwa, zaleze¢ bedzie w duzej mierze jego efektywnos¢, eks-
pansywno$¢ i sukces. Nalezy réwniez podkreélié, iz skuteczne zarzadzanie pod-
miotem gospodarczym powinno mie¢ na celu realizacje okre$lonych zalozefi
planéw przedsigbiorstwa podjetych przez jego zarzad poprzez wykorzystanie
odpowiedniego instrumentarium.

Sztuka w zarzadzaniu przedsigbiorstwem jest, aby w kazdej chwili moglo ono
podota¢ wyzwaniom, jakie niesie ze soba rynkowa rywalizacja poprzez trafne
podjecie okreslonych decyzji. Dzialania towarzyszace temu procesowi obejmuja
réznorodne sfery jego dzialalnosci i czasami zdarza si¢ tak, ze menedzerowie,
podejmujac decyzje, ktdre jedynie w ich opinii sa najlepsze dla przedsiebiorstwa,
niejednokrotnie dopiero w momencie wdrazania danych rozwiazan uswiadamiaja
sobie, ze s3 one nieskuteczne i niespéjne. Aby unikna¢ takich bledéw, zarzad
przedsigbiorstwa powinien scala¢ i koordynowaé réznorodne typy dzialalnosci
wewngtrz jednostki w taki sposéb, aby proces decyzyjny byl bardziej skuteczny i
optymalny w odniesieniu do przedsigbiorstwa jako calosci, stad tez potrzeba
skutecznego i przemyslanego zarzadzania. Menedzerowie wspélczesnych podmio-
téw gospodarczych, dazac do wyboru racjonalnych metod zarzadzania, powinni
dysponowa¢ odpowiednimi instrumentami planowania, kontroli i sterowania przy
zastosowaniu nowoczesnych systeméw informacyjnych. Role nowoczesnego i
wysoce efektywnego instrumentu zarzadzania wspomagajacego funkcje kierowa-
nia odgrywa controlling.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie ogélnych zalozeri jednej z
metod usprawniania organizacji, tzn. controllingu. Metoda ta daje mozliwos¢
calosciowego podejécia do probleméw przedsiebiorstwa i jednoczesnie zwigksze-
nia efektywnosci dzialania przedsiebiorstwa.

2. Controlling jako jedna z nowoczesnych tendencji
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

W literaturze okresla sig controlling jako , ponadfunkcyjny instrument zarza-
dzania, ktéry powinien wspiera¢ dyrekcje przedsiebiorstwa i pracownikéw zarza-
du przy podejmowaniu decyzji” [Vollmuth 1996, s. 15]. Controlling rozwinal sie w
Stanach Zjednoczonych i od korica XIX w. spotkat sie z duzym zainteresowaniem



272

w Niemczech, Frangji i Szwajcarii. Jego koncepcja to planowanie oparte na sprze-

Zeniu zwrotnym i ,wyprzedzajacym”, rachunku kosztéw pelnych i rachunku

marzy na pokrycie kosztéow stalych i zyskéw oraz harmonizowania celéw zarza-

dzajacych i wykonawcéw z celami przedsigbiorstwa [Jarugowa 1995, s. 19]. Po-
dobnie jak w rachunkowosci zarzadczej mozemy wyrézni¢ zarzadzanie operatyw-
ne - controlling operatywny oraz zarzadzanie strategiczne — controlling strategicz-
ny. Zarzadzajac przedsiebiorstwem przy zastosowaniu koncepcji controllingu
operatywnego, ma na celu sterowanie zyskiem, a instrumenty to planowanie
(krétko- i sredniookresowe), poréwnanie stanu faktycznego z planem, rachunek
kosztéw zmiennych i analiza odchyleri. Celem controllingu strategicznego zas jest
utrzymanie i rozwdj zdolnosci do osiggania zysku, a instrumenty to metody port-
folio, analiza potencjatu, analiza waskich gardel oraz formulowanie celu. Taki
model zarzadzania przedsiebiorstwem wykorzystuje techniki, metody i koncepcje
pochodzace z rachunkowosci zarzadczej oraz system rachunkowosci finansowej.

Wedlug polskich badaczy i autoréw controlling wspomaga zarzadzanie przedsie-

biorstwem przede wszystkim w sferze planowania. Definiowany jest jako ,nowo-

czesna koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem urzeczywistniajgca wszystkie

funkcje zarzadzania oraz wspierania menedzeréw przy podejmowaniu szybkich i

racjonalnych decyzji przez ksztaltowanie wiarygodnego systemu informacji anali-

tycznej” [Gabrusewicz, Kamela-Sowiriska, Poetschke 1998, s. 371]. W literaturze

przy]mu]e sig, iz treScig controllingu sa [Mann/Mayer 1998, s. 198-201]:
orientacja na cele - jest to giéwne zalozenie controllingu; polega na trzyetapo-
wym podejsciu do sterowania strategicznego (wyznaczanie celu, sterowanie
przez cel oraz osiagniecie celu),

¢ orientacja na przyszioé¢ — stabilny rozwdj przedsiebiorstwa oraz zapewnienie
zatrudnienia,
orientacja na waskie gardla — umozliwia dzialania korygujace, naprawcze,
orientacja na rynek i klienta — ksztaltowanie cen oferowanych klientom oraz
procesow gospodarczych przedsigbiorstwa,

e orientacja na wynik - efekt koricowy dzialalnosci, realizowany przez plano-
wanie, kontrole i sprawozdawczosé.

Definicje controllingu sg bardzo rézne, ale praktycznie w kazdej z nich pod-
kredla si¢ istnienie pewnego szerszego, obejmujacego wiele dzialéw, systemu.
Mozemy postugiwaé sie najbardziej uproszczona definicja, wedlug ktérej control-
ling to proces poréwnywania stanu pozadanego ze stanem rzeczywistym.

Mozna wyrézni¢ rozmaite jego definicje:

o kompleksowa — okreslajaca controlling jako system wzajemnie powiazanych
przedsiewzigé, zasad, metod i technik stuzacych wewnetrznemu systemowi
sterowania i kontroli, zorientowanemu na osiagnigcie planowanego celu;

¢ pogladowa (wizualng) — objasniajaca controlling jako proces nawigacji i stero-
wania gospodarczego za pomoca planu wyznaczajacego miejsce przeznaczenia;

e abstrakcyjng — traktujaca controlling jako zintegrowany podsystem kierowa-
nia, planowania, kontroli i informacji, wspierajacy adaptacje i koordynacje ca-
lego systemu zarzadzania.
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Z tych definicji mozna wysnué wniosek, ze controlling jest koncepcja urzeczy-
wistniajaca podstawowe funkcje zarzadzania. Podstawa controllingu jest krétko- i
dlugookresowe planowanie oparte na kilku zasadach:
¢ ciaglosci,
elastycznosci,
wariantowosci,
optymalnosci,
realnosci.

W mysl tego systemu w poszczegélnych jednostkach przedsigbiorstwa tworzy

sie plany czastkowe, laczone na kolejnych szczeblach przedsigbiorstwa w ten spo-

s6b, aby mégl powstac plan dzialania calej firmy. Proces ten wymaga wspéldziatania
wielu pracownikéw przedsigbiorstwa. Wspdlpraca ta nie bylaby mozliwa bez iden-
tyfikacji kierownikéw poszczegélnych jednostek z celami przedsigbiorstwa.

Nalezy podkresli¢, ze controlling laczy w sobie wiele réznorodnych metod
zarzadzania, poczawszy od zarzadzania przez cele — okreslonych przez zarzad
przedsigbiorstwa, poprzez zarzadzanie przez delegowanie uprawnieri, wyrazajace
sie w przekazywaniu czesci obowiazkéw i uprawnieri do podejmowania decyzji
nizszym szczeblom organizacyjnym, zarzadzanie przez motywacje, az po zarzadza-
nie przez rezultaty i wyjatki. Wazng cechg w controllingowym zarzadzaniu przed-
sigbiorstwem jest jego zorientowanie na przyszlo$¢ i na jego najstabsze elementy.
Ponadto controlling jest koncepcja zorientowana na rynek i klienta, dlatego mimo
ksiegowego podejscia do zarzadzania bardzo duza wage przywiazuje do dzialan
badawczych, marketingowych i dystrybucyjnych. W tym systemie réwnie wazne jest
zadowolenie klienta, jak i osiggniecie zamierzonych celéw finansowych. Na indywi-
dualne postrzeganie systemu controllingu przez osoby wdrazajace wptywaja inne
przyczyny, ktére tkwig w [Brzezin, Dziewigtkowski 2001]:

pojawieniu sie controllingu jako kategorii praktyczne], dopiero literatura z

zakresu ekonomiki, organizacji przedsiebiorstw i zarzadzania pomaga w wy-

jasnieniu jego roli w systemie zarzadzania przedsigbiorstwem;

e r6znym odbieraniu funkcji zarzadzania i funkcji controllingu (planowanie,
sterowanie, kontrola) i rozgraniczaniu tych funkci w obszarze dzialalnosci
przedsiebiorstw;

¢ traktowaniu controllingu i rachunkowosci zarzadczej jako tozsamych dziedzin
wspomagajacych system zarzadzania albo rozdzieleniu controllingu i przyjmo-
waniu go jako komplementarnego narzedzia obok rachunkowosci zarzadczej;

e braku postrzegania controllingu jako systemu, czyli traktowaniu controllingu
w przedsiebiorstwie w oderwaniu od innych narzedzi zarzadzania;

e postrzeganiu controllingu jako zinstytucjonalizowanego systemu rachunko-
wosci zarzadczej, ktéry wykorzystuje planistyczno-kontrolne funkcje rachun-
kowosci w praktyce zarzadzania.
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3. Zarzadzanie przez controlling

Zarzadzanie przez controlling to kompleksowy system sterowania przedsie-
biorstwem wspierajacy dyrekcje i kierownikéw nizszych szczebli przy podejmo-
waniu decyzji. Pojecia controllingu nie nalezy utozsamiaé z pojeciem kontroli.

Istotnym skladnikiem systemu controllingu sa tworzone w przedsigbiorstwach
oérodki odpowiedzialnosci w postaci autonomicznych centréw gospodarczych
(zyskéw lub kosztéw). Zasadniczym celem powolywania centréw gospodarczych
jest planowanie, kontrolowanie i sterowanie ich dzialalnoscia w kierunku poprawy
efektywnosci gospodarowania (gléwnie w centrach zysku) oraz obnizki kosztéw
wytwarzania (glownie w centrach kosztéw). Zapewnia si¢ to przez zwigkszenie
samodzielnosci decyzyjnej kierownictwa tych jednostek oraz poprzez bezposred-
nie powiazanie uzyskiwanych wynikéw z wysokoscig wynagrodzer kierownictwa
i calej zalogi danego centrum. System zarzadzania przez controlling mozna przed-
stawi¢ w postaci graficznej (rys. 1).

- STERNIK/dyrekcja firmy wyznaczanie cel6éw i strategii firmy

v

NAWIGATOR/dzial, komérka, stanowisko
ds. controllingu oraz kierownicy komérek
ekonomicznych

T

STERNIK/kierownicy centréw zysk6éw
lub centréw kosztéw

v ¢

- MARYNARZE/referenci, mistrzowie,
brygadzisci, robotnicy

v 4

otoczenie/rynek

poszukiwanie rozwiazan; opracowanie zadan planowych
i programéw dzialania oraz ustalenie odchylen

[

realizacja zadan planowych lub dzialan korygujacych

wykonywanie polecen wydanych przez sternika

Sprzezenie zwrotne feed-back

Rys. 1. System zarzadzania przez controlling

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Vollmuth 1996].

Biezace sprzezenie zwrotne polegajace na operatywnym kontrolowaniu realiza-
gji zadan i wyznaczaniu ewentualnych odchylen postuluje si¢ dzi$ zastgpi¢ sprzgze-
niem wyprzedzajacym feed-forward, ktérego istota polega na wyprzedzajacym pro-
gnozowaniu i wykrywaniu zaklécen i zagrozen jeszcze przed ich wystapieniem.
Wéweczas controlling operatywny nabiera forme controllingu strategicznego.

Zalety zarzadzania przez controlling polegaja na:

a) bezposrednim powigzaniu wynagrodzen kierownictwa i zalogi z wynikami
dzialalnosci komérek produkcyjnych i pomocniczych,

b) zaktywizowaniu i wyraznym przestawieniu kierownikéw i pracownikéw w
kierunku proefektywnosciowym i prorynkowym,
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¢) zdynamizowaniu wynikéw, poprawie rentownosci oraz przyspieszeniu roz-
woju przedsiebiorstwa,
d) usuwania waskich gardel i barier w rozwoju przedsigbiorstwa.

Punktem zapalnym tej koncepgji jest ksztaltowanie wiarygodnego systemu
informacji analitycznej. Oznacza to, ze jezeli zdecydujemy si¢ na wprowadzenie
controllingu, to powinni$my posiada¢ réwniez odpowiednio dostosowany i
sprawny system informacyjny. Przedsigbiorstwa, ktére zaczynaja mysle¢ o syste-
mie controllingowym poprzez pryzmat przyszlych korzysci, powinny na poczatku
oceni¢ swdj obecny potengjal, czyli to, co juz posiadaja. Dlatego tak wazne jest, by
przedsigbiorstwo dokonato rzetelnej, prawdziwej i szerokiej analizy swoich moz-
liwosci. Szczegdlnie przydatna moze by¢ analiza kluczowych czynnikéw sukcesu
w poszczegdlnych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa. Zdecydowanie
nalezy tez podkresli¢, ze istnieje kilka takich podstawowych czynnikéw funkcjonu-
jacych w przedsigbiorstwie, ktére w znaczny sposéb decyduja o istnieniu control-
lingu w organizagji. Do tych czynnikéw mozna zaliczy¢:
¢ styl zarzadzania,
system celow,
strukture organizacyjng firmy,
system informatyczny,
system motywacyjny,
system informacyjny.

Na rysunku 2 przedstawiono czynniki (na podstawie warunkéw i zasad im-
plementacyjnych) ksztaltujgce poprawne funkcjonowanie systemu controllingo-
wego w przedsigbiorstwie oraz ich wzajemne interakcje.

Struktura
organizacyjna

System System
motywacyjny informatyczny

informacyjny

Rys. 2. Czymniki warunkujace poprawne funkcjonowanie zaimplementowanego controllingu
Zrédlo: opracowanie wlasne.

O istnieniu controllingu w organizacji decyduje sze$¢ czynnikéw. Tres¢ po-
szczegdlnych czynnikéw, zostanie krétko zasygnalizowana, ze wskazaniem, czym
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kazdy z nich powinien si¢ charakteryzowa¢ w poprawnie wdrazanym systemie
controllingu.

Styl zarzadzania

Na potrzeby controllingu preferuje sie styl zarzadzania oparty na zarzadzaniu
przez cele. Jest to jedna z najbardziej partnerskich form zarzadzania, umozliwiaja-
ca przenoszenie ukladu celéw oraz ich przelozenie na konkretne zadania na nizsze
szczeble organizacyjne.

System celow

Zarzadzanie przedsiebiorstwem na zasadach controllingu opiera si¢ na stoso-
waniu w praktyce stylu zarzadzania przez cele. Dzigki systemowi celéw przedsie-
biorstwa stosujace controlling ukierunkowujg swoja dzialalnos¢ na dzialania ex
ante skierowane w przyszlos$¢é. Proces ustalania celéw ma wymiar struktury hierar-
chicznej, pozwala na opracowanie piramidy celéw, dzieki ktérej mozna wskaza¢
osoby, stanowiska i komoérki organizacyjne przedsigbiorstwa odpowiedzialne za
wykonanie wyznaczonych im konkretnych zadar czastkowych.

Struktura organizacyjna

W strukturze organizacyjnej kontroler moze zajmowac pozycje sztabowa badz
liniowa. Innym waznym problemem zwiazanym ze struktura organizacyjng jest
wyznaczenie jednostek odpowiedzialnosci dla poszczegdlnych dzialéw, wydzia-
6w i mniejszych wyodrebnionych jednostek przedsigbiorstwa.

System informatyczny

Systemy informatyczne stosowane sa m.in. do zarzadzania danymi (zazwyczaj w
formie hurtowni danych), wielorakiej eksploragji tych danych i czerpania z nich da-
nych uzytkowych dla celéw controllingu. Informatyzacja systeméw informacyjnych
controllingu w praktyce opiera si¢ na implementacji [Chalastra, Susmarski 2001]:
¢ rozbudowanych systeméw finansowo-ksiegowych,
* niezaleznie budowanych systeméw informatycznych stworzonych na potrze-

by konkretnej jednostki,
e zintegrowanych systeméw zarzadzania na bazie systeméw MRP/ERP.

System motywacyjny

Jednym z wymogéw poprawnie funkcjonujacego systemu controllingu jest
stworzenie wlasciwego systemu motywacyjnego, ktéry spowoduje zaangazowanie
w pracy nad kazdym odcinkiem dzialalnosci przedsigbiorstwa. W tym miejscu rola
kontrolera powinna by¢ przedstawiana i postrzegana pozytywnie. W systemie kar
i nagréd nalezy upatrywa¢ mozliwosci polepszenia jakosci pracy i systematyczne-
go eliminowania dzialari negatywnych. W systemie motywacyjnym nalezy réw-
niez okresli¢ odpowiedzialnos¢ pracownikéw za powierzone im zadania oraz
wskazaé na potrzebe ich identyfikowania sie z celami przedsiebiorstwa.

System informacyjny

Jedna z najbardziej istotnych cech warunkujacych prawidlowe funkcjonowanie
controllingu jest jego zabezpieczenie informacyjne, dajace mozliwos¢ koordynagji
systemu planowania i kontroli w przedsigbiorstwie. Controlling jako system opiera
si¢ na mechanizmie informacyjnego sprzezenia feed-back oraz feed-forward — jest to
element Iaczacy system informacyjny przedsiebiorstwa z controllingiem. Ponadto
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warunkiem koniecznym budowy wydzielonego systemu informacyjnego jest jego
kompatybilnos¢ z istniejacym w przedsigbiorstwie planem kont, a takze zbudowanie
odpowiednich procedur tworzenia sprawozdan, ktére, opierajac si¢ na systemie
informacyjnym, beda zbieraly informacje i tworzyly szerszy obieg dokumentéw.

Wazne jest tez, by wdrazajac controlling, uzy¢ sprawdzonych i wlasciwych
$rodkéw i narzedzi. Praktyka dowodzi, ze wiele firm, ktére wdrozyly controlling,
opiera si¢ na zaadaptowanych juz narzedziach, niejednokrotnie wypracowanych
przez praktyke organizacji i zarzadzania. Sposréd narzedzi stosowanych w con-
trollingu mozna wskaza¢ na koncepcje i techniki nowoczesnego zarzadzania,
stworzone i stosowane skutecznie przez wiele firm z Europy Zachodnie;.

W praktyce polskich przedsiebiorstw instrumenty controllingowe sa zazwy-
czaj utozsamiane z:

e budzetowaniem kosztéw i przychodoéw,

* zintegrowanymi systemami informatycznymi,

¢ rachunkiem ABC,

* skoordynowanym systemem planowania i kontroli kosztéw wedlug jednostek
odpowiedzialnosci,

¢ restrukturyzacja.

Przedstawiony wyzej zestaw czynnikéw moze stanowi¢ rdzen dla uniwersal-
nego modelu controllingu. Jednak moze si¢ okaza¢, ze wraz z rozwojem techniki
controllingu inne czynniki okaza sie bardziej wazne, a niektdre z przedstawionych
duzo mniej istotne. Wazny réwniez jest stopierni integracji miedzy poszczegdlnymi
elementami, (czyli czynnikami) w procesie przygotowania do wdrozenia systemu
controllingu. Wiadomo, ze w pierwszym momencie dostosowuje si¢ do swoich
potrzeb te elementy, ktére ze wzgledu na idee dzialania zdajg sie by¢ najistotniej-
sze. Przy nacisku na znaczenie budzetu na samym poczatku modyfikuje sie system
celéw i system informatyczny.

Mozna jednak mimo wszystko stwierdzié¢, ze niezaleznie od wymagan oraz
jednostki organizacyjnej, w ktorej controlling sie wprowadza, do nowych potrzeb
nalezy dostosowywac¢ przede wszystkim trzy czynniki:
¢ narzedzia controllingu,

e system informacyjny,
¢ system informatyczny.

Mniej zmian wymagaja system motywacyjny, struktura organizacyjna, system
celéw oraz styl zarzadzania i kultura organizacyjna. Bardzo istolnym zagadnie-
niem we wdrazaniu controllingu jest uwzglednienie dotychczasowego charakteru
przedsigbiorstwa, do ktérego zamierza sie wdraza¢ system (chodzi m.in. o prefe-
rowany styl zarzadzania, prowadzona dzialalno$¢ operacyjna, kontakty z otocze-
niem, orientacj¢ na zmiany). To do niego nalezy dostosowywac wyzej wymienione
czynniki, z wlasciwosciami istotnymi dla controllingu.
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4. Efekty zastosowania controllingu

Z badan autora wynika, iz zastosowanie controllingu w przedsigbiorstwach
przyniosto znaczne efekty w dzialalnosci przedsigbiorstwa, ktére zostaty przed-
stawione w tab. 1.

Tabela 1. Efekty uzyskane w ankietowanych przedsigbiorstwach, w ktdrych zastosowano controlling

Rodzaj osiagnietych korzysci Liczba przedsigbiorstw %
(39) 100
Zmuniejszenie kosztéw dzialalnosci 9 23,08
Zwiekszenie poziomu rentownosci 27 69,23
Poprawa jakosci produkgji 11 28,21
Zwiegkszenie plynnosci finansowej 6 15,38
Zwigkszenie dyscypliny wykonania planéw 7 17,95
Usprawnienia organizacyjne 31 79,49

Zrédlo: opracowanie wlasne.

5. Zakonczenie

Podsumowujac calos¢ oceny efektywnosci systemu controllingu, nalezy podkre-
sli¢, iz jego zastosowanie w skali calego przedsigbiorstwa pozwala na zdecydowane
polepszenie organizacji i zarzadzania. System umozliwia poszczegélnym jednostkom
decyzyjnym trafne i szybkie podejmowanie decyzji, co wyraZnie poprawia sterow-
nos¢ wszystkich struktur tworzacych firme poprzez [Nowosielski 1998):

e dostarczenie kadrze kierowniczej przedsigbiorstwa réznych narzedzi oraz
informacji, niezbednych do prowadzenia prac planistycznych, kontrolnych i
sterujacych,

¢ koordynacje przebiegu prac planistycznych w ramach poszczegélnych funkgji
organicznych przedsigbiorstwa,

e symulacje skutkéw réznych decyzji kierowniczych,
wspomaganie procesu analizy odchylen, a szczegdlnie przewidywania przy-
szlych, potencjalnych odchylen, analizowania mozliwych przyczyn ich wysta-
pienia i udzielania pomocy w celu skutecznego im przeciwdzialania.

Duza konkurencja, zwigkszajace si¢ oczekiwania klientéw, a takze pojawiajace
si¢ coraz nowsze technologie zmuszaja menedzeréw do podejmowania dziatan
zapewniajacych dlugotrwalg egzystencje przedsiebiorstwa na rynku. Dzialania te
wymagaja odpowiednich informacji decyzyjnych, orientacji na przyszlosé, na cele,
na klienta oraz zastosowania skutecznych instrumentéw zarzadzania. Najlepszym
rozwiagzaniem w takiej sytuacji staje sie¢ dobrze zorganizowany system controllin-
gu, ktérego glownym celem jest zapewnienie efektywnosci procesu zarzadzania
przedsigbiorstwem poprzez:

e sterowanie biezaca dzialalnoscia przedsiebiorstwa,

* poprawe plynnosci finansowej i efektywnosci dziatar,
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realizacje strategii firmy przez budzetowanie,

planowanie w jednostkach budzetowych,

planowanie i realizacje rozliczeni wewnetrznych,

kontrole poszczegélnych jednostek organizacyjnych,

symulacje wariantdw i scenariuszy,

rozliczanie poszczegélnych zadar i realizowanych proceséw,
wielowymiarowa analize¢ zyskownosci,

integracje z innymi podsystemami informatycznymi,

integracje dzialan jednostek organizacyjnych przedsigbiorstwa,

planowanie i analize przeplywéw finansowych,

wykorzystanie hurtowni danych i tworzenie wlasnych zestawieri i raportow.
W przedsigbiorstwach, gdzie system controllingu zostal wdrozony, na informacje
juz sig nie czeka, to ona oczekuje na uwagg ze strony Kierownika Dzialu, czy Zarzadu.

Literatura

Brzezin W., Dziewiatkowski A. (2001), Rachunkowos¢ zarzqdcza a controlling, CWN, Czgstochowa.

Chalastra M., Susmarski S. (2001), Controlling, North Controlling, Szczecin.

Gabrusewicz W., Kamela-Sowiriska A., Poetschke H. (1998), Rachunkowosc zarzqdcza, PWE, Warszawa.

Jarugowa A. (red.), (1995), Rachunck kosztéw i rachunkowosc zarzgdcza, Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce,
Warszawa.

Mann/Mayer (1998), Controlling w twojej firmie, Centrum Rozwoju Rachunkowosci i Finanséw, Skier-
niewice.

Nowosielski S. (1998), Controlling w liferaturze i praktyce, , Przeglad Organizacji”, nr 12.

Perechuda K. (1999), Metody zarzqdzania przedsigbiorstwem, AE, Wroclaw.

The Paradox Principles, How High ~ Performance Companies Manage Chaos, Complexity and Contradictions to
Achicve Superior Results, The Price Waterhouse Change Integration team. Irwin Professional Pub-
lishing, Chicago-London-Singapore.

The Paradox Principles, The Price Waterhouse Change Integration Team, Irwin Professional Publishing,
Chicago-London-Singapore.

Vollmuth H.J. (1996), Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie. Podstawy budowy systemu controllingu,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa.

CONTROLLING AS A MODERN MANAGEMENT TOOL

Summary

The present day managers choosing rational management methods should have adequate
planning, controlling and steering instruments at disposal using modern information systems. Modem
and highly effective management instrument adding management functions is controlling.

In this paper author presents some general backgrounds of one method developing organization, it
means controlling. This method gives possibilities for holistic view for enterprises’ problems and
simultaneously gives possibilities to improve effectiveness present day operating organizations.
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