PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU nr 218
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS

Strategiczne i operacyjne problemy rozwoju i wzrostu przedsigbiorstwa ISSN 1899-3192

Piotr Glowicki

Akademia Wychowania Fizycznego we Wroctawiu

Sebastian Lotz
Sitech Sp. z o.0.

ZALOZENIA DOTYCZACE CONTROLLINGU
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Streszczenie: Artykut zawiera charakterystyke podstawowych zalozen dotyczacych control-
lingu personalnego oraz narzg¢dzi i proceséw controllingu personalnego w wybranej firmie
produkcyjnej. W artykule zawarto podstawowe informacje na temat analizowanej organizacji,
konieczne wykladnie controllingowe na tle wspotczesnych opracowan teoretycznych, charak-
terystyke proceséw kontrolingowych oraz obszary zastosowania narzedzi controllingowych
w wybranej firmie. Ponadto opisano cele controllingu personalnego, jak rowniez wskazano
na potencjalne korzysci wynikajace z implementacji opisywanych narzedzi controllingo-
wych. Istotng wartoscig publikacji jest praktyczne odniesienie teorii controllingowych do po-
trzeb firmy produkcyjne;.

Stowa kluczowe: controlling, controlling personalny, systemy zarzadzania, procesy control-
lingowe, narzgdzia controllingowe.

1. Wprowadzenie do problematyki controllingu personalnego

Opisywana firma jest jedng ze spotek wchodzacych w sktad koncernu miedzynaro-
dowego. Jej podstawowy zakres dziatalnoSci obejmuje konstruowanie, produkcje
1 sprzedaz metalowych struktur opar¢ oraz siedzisk do samochodéw takich marek,
jak: VW, Skoda, Seat czy Audi. Firma rozpoczeta swoja dziatalno§¢ w 1998 r., uru-
chamiajgc produkcje¢ na pierwszym projekcie. W tym czasie prace odbywaly si¢
w jednej hali produkcyjnej, a poziom zatrudnienia nie przekraczat 80 osob. Przez
kolejne lata dynamicznego rozwoju fabryka uruchomita 7 nowych projektow, rozbu-
dowata park maszynowy oraz infrastrukture. Obecnie procesy produkcyjne oraz lo-
gistyczne zachodza réwnolegle na czterech halach, a poziom zatrudnienia si¢ga bli-
sko 1500 osoéb. Konsekwencja tak znaczacego rozwoju firmy jest konieczno$é
analizy coraz wigkszej liczby procesow i czynnikow kluczowych przy zarzadzaniu
spotka oraz jej zasobami ludzkimi [Materialy wewnetrzne... 2011].

Prowadzenie efektywnej polityki personalnej, godzacej zarowno interesy pra-
cownikow, jak i kwestie finansowe pracodawcy, jest sporym wyzwaniem dla me-



78 Piotr Glowicki, Sebastian Lotz

nedzerow spotki. Znaczacy problem dla decydentéw analitycznych stanowi brak
danych o charakterze ekonomicznym, ktore tworzytyby peten obraz kosztow zwia-
zanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. W przedsigbiorstwie nie funkcjonuje
systemowe podejscie pozwalajace na monitorowanie i ujecie w ekonomicznym wy-
miarze prowadzonej polityki personalnej. Nie sg prowadzone badania ani analizy
kosztow zwigzanych z realizacja poszczegolnych funkeji personalnych, tj. kosztow
motywacji, kosztow rekrutacji i selekcji czy kosztow rozwoju pracownikéw. Kontroli
poddawane sa tylko catkowite koszty personalne, co przy rozmiarach prowadzonej
dziatalno$ci oraz wielkosci naktadow na rozwdj kadry jest dalece niewystarczajace.
Istnieje wigc ogromna potrzeba wdrozenia narzgdzi umozliwiajacych prowadzenie
skutecznej polityki personalnej. Dziatania polegajgce wylacznie na biezacej kontroli
nie gwarantujg poziomu interpretacji skutecznosci proceséw. Dlatego w firmie pod-
jeto dziatania majace na celu wprowadzenie narzedzi wychodzacych poza pojecie
kontroli personalnej — przejscie do systemu controllingu personalnego.

Roéznice pomigdzy kontrolg a controllingiem w ujgciu systemowym wskazu-
ja miedzy innymi Bernais i Ingram. Controlling jednoznacznie jest zorientowany
na przysztos¢, kreowanie wartosci dodanej i analiz¢ potencjalnych czynnikoéw kata-
lizujacych i hamujacych rozwoj przedsiebiorstwa. Controlling nie zastgpuje jednak
wewnetrznej kontroli w organizacji, lecz petni funkcje koordynacyjne w stosunku
do systemu jej kontroli, majac okre§lony wptyw na ksztalt organizacyjny i skutecz-
no$¢ dziatan kontrolnych (zob. [Bernais, Ingram 2008, s. 13]). Roznice pomigdzy
kontrolg a procesami controllingowymi przedstawia rys. 1.

Kontrola Controlling
Zorientowana na przeszto$¢ Zorientowana na przysztos$¢
Cel: stwierdzi¢ btad, Cel: planowac,
znalez¢ przyczyny sterowac, korygowac
Whnioskowaé Pomoc kierowac,
0 usunigcie przyczyn inspirowac, przestrzegac

Rys. 1. Réznice pomigdzy kontrolg a controllingiem

Zrodto: [Bernais, Ingram 2008, s. 13].

W odniesieniu do wyktadni funkcjonalnej controlling w swojej istocie odno-
si sie do sytuacji problemowych i jest pojeciem z punktu widzenia rachunkowosci
znacznie wykraczajacym poza klasyczne podejscie do kontroli w przedsiebiorstwie.
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Charakterystyke pojecia controllingu w ujeciu funkcjonalnym zamieszczono na
rys. 2.

Controlling z punktu widzenia rachunkowosci

Y

Controlling Controlling Controlling
jako jako zmodyfikowana, jako rachunkowo$¢
funkcjonalnie rozszerzona zorientowana na problemy zorientowana na zarzadzanie
tradycyjna rachunkowo$¢ i uzytkownika rachunkowos¢

Rys. 2. Controlling w ujeciu funkcjonalnym
Zrédlo: [Nawrocka 2004, s. 14].

Wychodzac od podstawowych definicji zwigzanych z controllingiem, w kolej-
nym etapie nalezy si¢ odnie$¢ do teorii zwigzanych z istotng controllingu personal-
nego.

2. Istota controllingu personalnego

W ogblnym ujeciu controlling personalny stuzy koordynacji proceséw prowadza-
cych do optymalizacji polityki personalnej oraz rentownosci firmy. Koncepcja ta za-
ktada kompleksowe wsparcie zarzadzania zasobami ludzkimi. Dostarcza miar stra-
tegicznych niezbednych do monitorowania i analizy poszczegdlnych obszaréw
zarzadzania zasobami ludzkimi. Pelni rowniez funkcje doradcza i wspomagajaca
proces zarzadzania i podejmowania trafnych decyzji w obszarze polityki personal-
nej (zob. [Nowak 2008, s. 23]). Controlling personalny jest wigc obowigzkowym
narzedziem tych menedzerow, ktorzy chca §wiadomie sterowac kosztami zwigzany-
mi z zarzadzaniem zasobami ludzkimi (zob. [Fitz, Davison 2002, s. 17]).

Rozwiazanie to okreslane jest mianem wspolczesnej koncepcji zarzadzania.
Ma ono szerokie zastosowanie w Stanach Zjednoczonych oraz w krajach Europy
Zachodniej. W Polsce jest to jeszcze nowy instrument, ktory poprzez szerokie spek-
trum korzysci wciaz zyskuje na popularnosci. Aktualnie wdrozeniem tej koncepcji
w Polsce moze poszczycic si¢ od 3% do 5% firm — sg to gtdéwnie spotki notowanie
na Gieldzie Papierow Wartosciowych (zob. [Controlling personalny... 2010]).

Ogdlny zakres elementow wchodzacych w procesy controllingu personalnego
przedstawia rys. 3.
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ANALIZA OTOCZENIA

* Analiza rynku zbytu

* Analiza surowcow

* Analiza rynku dobr inwestycyjnych
Analiza rynku pracy

* Analiza warunkow instytucjonalnych

ANALIZA PRZEDSIEBIORSTWA

* Obieg pienigdzy

Elementy
. * Zbyt
controllingu « Zakupy
personalnego * Produkcja
* B+R

~®Zarzadzanie zasobami ludzkimi

PROCES TWORZENIA CELOW

* Formulowanie polityki personalnej firmy

* Okreslanie celow dotyczacych zasobéw ludzkich
* Okreslanie luk strategicznych (np. ilosciowych,

i jako$ciowych rozbieznosci pomiezy istniejacymi
a pozadanymi cechami zasobow ludzkich)

Rys. 3. Elementy controllingu personalnego w strategicznym controllingu firmy

Zrodto: [Bernais, Ingram 2008, s. 22].

Za wdrozeniem narzedzi wchodzacych w sktad proceséw controllingu personal-

nego przemawiajg nastepujace fakty:

Wychodzac z zatozenia, ze kapital ludzki jest kluczowym zasobem spotki, nie-
zbedne jest bardziej wnikliwe podejscie do alokowanych w tym obszarze srod-
kéw finansowych.

Istotng kwestig jest rowniez to, ze Sitech Sp. z 0.0. charakteryzuje si¢ duzg licz-
ba zatrudnionych, co implikuje wysoki poziom kosztow personalnych. Prognoza
kosztow personalnych na rok 2011 wskazuje, iz przekrocza one poziom 50%
kosztow fabryki. Zatem monitorowanie i sterowanie tymi kosztami powinno od-
grywaé znaczaca role.

Zasadniczy argument przemawiajacy za potrzebg doktadniejszego przyjrzenia
si¢ kosztom personalnym zwigzany jest rowniez z przekroczeniem poziomu bu-
dzetu tychze wydatkéw w roku 2010. Wskazuje to na potrzebe doktadniejszego
planowania kosztow oraz wczesng reakcj¢ na pierwsze symptomy ich wzro-
StOw.

Ponadto w kolejnych latach dziatalnos$ci spotki prognozowany jest wzrost kosz-
tow personalnych, a tym samym spadek wynikow finansowych firmy. Warto juz
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teraz podja¢ dziatania zmierzajace do badania iracjonalizacji kosztow pracy
oraz wzrostu efektywnosci polityki personalnej, aby w przysztosci uniknaé bar-
dziej drastycznych rozwigzan w postaci np. redukcji zatrudnienia.

3. Koncepcja controllingu personalnego

Controlling personalny oferuje szeroki wachlarz r6znego rodzaju analiz i wskazni-
kéw umozliwiajacych pozyskanie wielu informacji o charakterze ekonomicznym
z zakresu prowadzonej polityki personalnej. Na rysunku 4 wskazano na te instru-
menty oraz obszary ich zastosowan, ktore z punktu widzenia specyfiki dziatalnosci
firmy mogg mie¢ kluczowe znaczenie dla jej rozwoju.

i ANALIZY KOSZTOW
Rekrutaciji i Systemu Systemu Systemu Rozwoju Fluktuacji
selekcji wynagrodzen ocen motywacyjnego pracownikow pracownikéw
T ANALIZY WSKAZNIKOWE
Rentownosci Organizacji Dynamiki zmian Elastycznosci poziomu Wartosci dodanej
kosztow pracy czasu pracy wynagrodzenia zatrudnienia zasobow ludzkich
‘ ANALIZY ABC
Klasyfikacja naktadéw na Struktura wynagrodzen + Klasyfikacja naktadéw na
motywacje (+ opinie pracownikow) benchmarking rozwoj pracownikow
——— ANALIZY MAKE OR BUY
Koszt pracy a Koszt pracy a
koszt leasingu koszt zlecenia
pracowniczego ustug na zewnatrz

Rys. 4. Obszary zastosowania controllingu personalnego

Zrodto: [Malczewska 2010].

4. Cele controllingu personalnego

Koncepcja controllingu personalnego w firmie na tym etapie wdrozenia zakltada
koncentracje na ekonomicznym wymiarze prowadzonej polityki personalnej. Cela-
mi kierunkowymi wdrozenia controllingu personalnego s3:
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* wyznaczenie ekonomicznych celow polityki personalnej oraz kontrola ich reali-
zacji,

*  rozwo0j systemu badawczo-informacyjnego w odniesieniu do kosztow zwigza-
nych z zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL),

e rozwo0j systemu doradczego w zakresie ekonomicznych aspektow polityki per-
sonalnej,

e optymalizacja struktury kosztow personalnych — ich racjonalizacja oraz trafna
alokacja.

Controlling personalny zaklada kompleksowe wsparcie zarzadzania zasobami
ludzkimi, zatem proces ten bedzie miat charakter ciggly. Ponadto bardzo istotna jest
takze analiza kosztow oraz wskaznikow ekonomicznych w czasie, stad tez potrzeba
cyklicznego monitoringu i analiz. W projekcie wdrozeniowym zatozono, iz badania
beda wykonywane na poczatku kazdego miesiaca.

a) Pozyskiwanie danych oraz -—) b) Prezentacja i interpretacja c) F i ie opty ych r i n oraz
przeprowadzanie badan i analiz wynikéw badan —) dorad: wp ie podej ia d i

Rys. 5. Funkcjonowanie controllingu personalnego

Zrédlo: [Malczewska 2010].

Interpretacja poszczegolnych funkcji zamieszczona zostata ponizej.

Ad a) Pozyskiwanie danych oraz przeprowadzanie badan i analiz.

Etap ten bedzie zwigzany z pozyskaniem oraz integracjg danych z obszaru per-
sonalnego oraz finansowego. Znajda tutaj zastosowanie odpowiednie instrumenty
controllingu personalnego, zezwalajace na ujecie prowadzonej polityki personalnej
w ekonomicznym wymiarze.

Bardzo przydatnym narz¢dziem na tym etapie bedzie zintegrowany system SAP,
ktory po odpowiedniej konfiguracji umozliwia automatyczne generowanie rapor-
tow. Zatozy¢ nalezy jednak, ze niezbedne bgda rowniez badania wsrdd pracowni-
kéw w postaci np. ankiet oraz pozyskiwanie informacji z otoczenia firmy.

Ad b) Prezentacja i interpretacja wynikéw badan.

Wyniki badan beda opracowane oraz zaprezentowane w przejrzystej formie me-
nedzerom ksztattujacym polityke personalng fabryki. Wspolna interpretacja danych
ma prowadzi¢ do interesujacych wnioskéw w ramach rozwoju polityki personalne;.

Ad ¢) Wspoétuczestnictwo w poszukiwaniu optymalnych rozwigzan oraz doradz-
two w procesie podejmowania decyzji.

Poszczegolne korzysci ekonomiczne z wdrozenia controllingu personalnego
przejawiaja si¢ w postaci:

* wyznaczenia celow oraz kontroli ich realizacji, co determinuje wzrost efektyw-
nosci polityki personalnej,
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e systematycznego i wnikliwego badania oraz stalego monitorowania kosztow
zwigzanych z ZZL, co prowadzi do doktadnego rozpoznania obszaru stanowia-
cego podstawe optymalizacji,

* inicjowania rozwigzan oraz doradztwa w zakresie ekonomicznych aspektow za-
rzgdzania zasobami ludzkimi, co implikuje racjonalizacj¢ kosztow,

e prognozowania oraz wczesnej identyfikacja zagrozen, co pozwala na wczesne
podejmowanie srodkéw zaradczych itym samym zapobieganie nieuzasadnio-
nym wzrostom kosztow.

Wskazane aspekty maja bezposrednie przetozenie na optymalizacje kosztow
personalnych. Jak wynika z badan przeprowadzonych przez organizacje APQC
w firmach, w ktérych wdrozony zostat controlling personalny, koszty personalne
malejg o $rednio od 2% az do 12% rocznie. Odnoszac si¢ do analizowanej organi-
zacji, zakladajac redukcje kosztow wynoszaca tylko 2% (1% w drugim potroczu
2011), mozna wskazac¢ na istotny poziom zwrotu z inwestycji juz w pierwszym roku
budzetowym i znaczne oszcze¢dnosci w kolejnych latach.

5. Podsumowanie

Organizacje, szczegolnie w dobie zawirowan gospodarczych, duzg wage powinny
przyktada¢ do analizy i planowania procesow personalnych. W firmach produkcyj-
nych bezposrednie i posrednie koszty personalne i koszty inwestycji w kapitat ludzi-
ki stanowa ogromng cze$¢ catkowitego budzetu. Z tego faktu wynika koniecznosé¢
wprowadzania zaawansowanych, systemowych narzedzi umozliwiajacych prowa-
dzenie proces6w wpisujacych si¢ w zatozenia controllingu personalnego. Firma sys-
tematycznie prowadzi integracje dziatan i optymalizacj¢ procesow w celu stworze-
nia zintegrowanego systemu controllingu personalnego w oparciu o wspolczesne
wyktadnie teoretyczne i dostepne na rynku aplikacje informatyczne. Dzigki podje-
tym dziataniom w przysztosci mozliwe bedzie lepsze planowanie i skuteczniejszy
doboér narzedzi w zakresie rozwoju, motywowania i outplacementu w obszarze za-
sobow ludzkich.

Literatura

Bernais J., Ingram J., Controlling personalny i koszty pracy, Akademia Ekonomiczna Katowice, Ka-
towice 2008.

Controlling personalny w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi — materialy szkoleniowe, Effect Group Sp.
7 0.0., Warszawa 2010.

Fitz J., Davison B., How to Measure Human Resources Management, McGraw-Hill, USA 2002.

Malczewska A., Projekt menedzerski — controlling personalny w Sitech Sp. z o.0., Polkowice 2011.

Materialy wewnetrzne Sitech Sp. z o.0., Sitech Sp. z 0.0., Polkowice 2011.



84 Piotr Glowicki, Sebastian Lotz

Nawrocka E. (red.), Controlling w dziatalnosci przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2004.

Nowak M., Controlling personalny w przedsigbiorstwie, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Krakow
2008.

PRINCIPLES OF PERSONAL CONTROLLING
IN A PRODUCTION ORGANIZATION

Summary: The article contains the profile of basic principles of personal controlling pro-
cesses, as well as the personal controlling tools and processes profile in a chosen production
organization. The basic information about analyzed organization, necessary controlling inter-
pretations on contemporary theoretical background, the conception of controlling processes,
and controlling tools areas are contained in the article. It covers a personal controlling targets,
and, moreover, potential advantages from the implementation of described controlling tools.
The practical reference of controlling theory to the needs of production organization is the
essential value of the publication.

Keywords: controlling, personal controlling, personal controlling elements.





