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1. Wstep

W ostatnich latach controlling stat si¢ niezbg¢dna cze¢scia sktadowa nowoczes-
nej koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze con-
trolling znacznie si¢ rozwinat w praktyce zarzadzania, ale mimo to nadal istnieja
réznice w rozumieniu teoretycznym i praktycznym pojecia controllingu. Wspot-
czesne koncepcje controllingu wykraczaja daleko poza czgsto opisywane w litera-
turze przedmiotu odmiany controllingu, tj. controlling operacyjny i strategiczny.
Mamy do czynienia z rodzajami controllingu zwiazanymi z realizowanymi funk-
cjami zarzadzania lub wyodrebnionymi obszarami dziatalnosci, albo nawet z reali-
zowanymi przedsigwzigciami, co zostalo okreslone jako controlling dziedzinowy,
np. controlling produkcji, controlling marketingu, controlling zasobow ludzkich,
controlling finansowy, controlling inwestycyjny, controlling gospodarki materia-
lowej. To wlasnie te wspotczesne koncepceje controllingu dziedzinowego sa przed-
miotem rozwoju i praktycznych zastosowan w przedsi¢biorstwach. Systemy con-
trollingowe sa takze coraz bardziej ukierunkowane na sterowanie wartoscia firmy.

2. Controlling jako system
koordynujacy zarzadzanie przedsi¢biorstwem

Pojecie controllingu, jak podaje literatura przedmiotu, wywodzi si¢ z jezyka
angielskiego, gdzie control oznacza sterowanie, regulowanie lub tez utrzymywanie
pod kontrola proceséw spoteczno-materialnych i wynikow gospodarczych w
przedsigbiorstwie [4, s. 10].
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Istote controllingu przedstawia definicja podana przez Mayera oraz Manna,
ktorzy uznajg controlling za proces sterowania zorientowany na wynik przedsig-
biorstwa, realizowany przez planowanie, kontrolg i sprawozdawczos$¢ [2, s. 9]. W
takim znaczeniu controlling zaktada stosowanie planowania opartego na zasadach
wiazania celéw kadry kierowniczej i pozostatych pracownikoéw z celami przedsig-
biorstwa. Zadaniem controllingu jest zapewnienie dlugotrwatej egzystencji przed-
sigbiorstwa i zagwarantowanie stabilnosci jej dziatania. Niektorzy autorzy (Zeithalm i
Bateman) twierdza natomiast, ze controlling okresla styl komunikowania si¢ we-
wnatrz okreslonej grupy, ktory polega wedtug nich na wyznaczeniu kierunku po-
mystow i zachowan ludzkich [3, s. 15]. Z kolei Aldag i Seans uwazaja, ze control-
ling petni funkcje¢ gromadzenia, szacowania i analizy informacji w celu poprawy
niewlasciwie wykonanych zadan [3, s. 15].

Wedlug Vollmutha [8, s. 7] controlling to system kierowania przedsigbiorstwem
1 ponadfunkcyjny instrument zarzadzania. Wedlug Horwatha controlling jest $cisle
powiazany z systemem zarzadzania i nalezy go traktowac jako podsystem zarza-
dzania, tworzacy i koordynujacy planowanie oraz kontrolg. W literaturze polskiej
warto zwroci¢ uwagg na definicje controllingu nawiazujace do systemu rachunko-
wosci zarzadczej. Hejduk okresla controlling jako system, ktory dzigki wykorzy-
staniu techniki budZzetowania jest systemem zarzadzania [1, s. 15]. Penc stwierdza,
ze controlling jest nowoczesna metoda kierowania przedsigbiorstwem, a takze
zbiorem regut, ktory ma pomaga¢ kadrze kierowniczej w osiaganiu wyznaczonych
celow, controlling jest systemem rachunkowosci zarzadczej [5, s. 60]. Wierzbicki
[9, s. 11] podaje, ze controlling organizuje i koordynuje okre§lone dzialania w za-
kresie planowania i kontroli oraz gromadzenia i przetwarzania informacji.

Z przytoczonych interpretacji wynika, ze controlling ma petni¢ funkcje¢ koor-
dynacyjna, wspiera¢ menedzerow w procesach decyzyjnych oraz zapewnié¢ instru-
mentarium, ktére umozliwi kompleksowa analiz¢ wybranego zagadnienia decyzyj-
nego. Controlling ma by¢ dobrze funkcjonujacym systemem sterowania firma,
przyczynia¢ si¢ do obnizki kosztow i poprawy wynikéw ekonomicznych i finan-
sowych. Powinien posiada¢ orientacje na cele, na przyszios¢, na ,,waskie gardio”,
na rynek i na klienta [7, s. 13]. Controlling musi by¢ wsparty odpowiednim syste-
mem informacyjnym, dziatalno$¢ koordynacyjna controllera we wspodtczesnym
przedsigbiorstwie polega bowiem glownie na ustalaniu potrzeb informacyjnych,
zdobywaniu informacji, przetwarzaniu i analizowaniu informacji, a takze na prze-
kazywaniu informacji. Pozycja controllera w hierarchii przedsigbiorstwa jest moc-
no uzalezniona od powierzonych mu zadan, organizacyjny status controllera musi
wigc umozliwi¢ ich rozwiazywanie.

Nie istnieje taki system controllingu, ktory bylby optymalny dla wszystkich
przedsigbiorstw. System controllingu powinien by¢ tworzony indywidualnie dla
kazdego przedsigbiorstwa i dostosowany do specyfiki jego dziatania. Wdrozenie
controllingu powinno obejmowa¢ analizg¢ istniejacego systemu, czyli tzw. oceng
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stanu aktualnego. Generalnie mozemy wyroznic¢ cztery podstawowe etapy wdroze-
nia systemu controllingu:

Etap pierwszy — czynnosci przygotowawcze do wdrozenia systemu controllin-
gu: dokonuje si¢ oceny stanu aktualnego przedsigbiorstwa ze wskazaniem glow-
nych zadan stawianych controllingowi, powotuje si¢ zespét wdrozeniowy oraz
podnosi si¢ kwalifikacje pracownikéw w obszarze controllingu.

Etap drugi obejmuje przygotowanie projektu systemu controllingu: opracowa-
nie harmonogramu wdrozenia, umiejscowienie komorki controllingu w strukturze
organizacyjnej jednostki, zaprojektowanie odpowiedniego systemu informacyjnego
(wspartego odpowiednim systemem informatycznym) oraz wstgpna oceng i wery-
fikacje proponowanych rozwiazan, akceptacj¢ zarzadu.

Etap trzeci to wdrozenie controllingu: zazwyczaj firmy okres§laja miejsca
pierwszego obszaru zastosowania controllingu, nastgpnie wdrazaja szczegdlowe
procedury controllingu. Na podstawie uzyskanych rezultatow nast¢puje korekta
proponowanych rozwiazan.

Etap czwarty to rozbudowa systemu controllingu, rozszerzenie controllingu na po-
zostate obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa, tak aby w rezultacie doprowadzi¢
do sterowania wszystkimi procesami w przedsigbiorstwie za pomoca controllingu.

Nastepny etap to ciagla ewaluacja systemu controllingu — wprowadzanie no-
wych rozwiazan.

3. Zadania i cele controllingu w firmie X

W firmie X prace nad wdrozeniem controllingu trwaja od 2 lat. Komorka con-
trollingu podlega bezposrednio zarzadowi firmy. Zarzad firmy wyraznie okreslit
kompetencje gldownego controllera.

Wymagania stawiane controllerowi to:

— znajomos¢ ustawy o rachunkowosci,

— umiejetnos¢ analizy i syntezy obszaréw biznesowych,

— umiejetnosc strategicznego myslenia,

— umiejgtno$¢ planowania i analitycznego my$lenia,

— umiejetnos¢ innowacyjnego podejscia do rozwiazywanych problemow,
— umiejetnoscei organizacyjne i zarzadzania personelem,

— umiejetnosé interpretacji przepisow,

— umiejetnos$¢ rozwigzywania sytuacji konfliktowych.

W przedsigbiorstwie okreslono gtowne cele controllingu: zarzadzanie, monito-
ring i sprawozdawczo$¢ z dzialalnosci ekonomicznej firmy, koordynacja i analiza
projektow, opracowywanie planéw ekonomiczno-finansowych, wspomaganie proce-
sOw zarzadzania firma. Zadania dzialu controllingu zostaty podzielone na 6 czgsci':

1 Materiaty wewnetrzne firmy X.
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1) dziatalno$¢ biezaca,

2) rozwoj firmy,

3) zarzadzanie jakoscia, komunikacja,

4) zarzadzanie kapitatem ludzkim,

5) rozwoj wlasny,

6) planowanie, raportowanie i administracja.

W obszarze dzialalno$ci biezacej najistotniejsze cele controllingu to:
zapobieganie powstawaniu nieprawidtlowosci natury finansowej,

zarzadzanie 1 wspotpraca przy osiaganiu zaktadanych wynikéw firmy, w tym
EBITDA,

monitorowanie i analiza generowanych kosztéw w ramach prowadzenia bieza-
cej dziatalnosci,

doskonalenie procesu obstugi klienta wewngtrznego poprzez elastyczne reago-
wanie na zmieniajace si¢ potrzeby,

wspoOtpraca ze wszystkimi dziatami w celu doskonalenia organizacji i efektyw-
nosci pracy,

nadzor nad realizacja zadan i projektow w podlegtym obszarze i ich zgodnoscia
Z przyjetymi zatozeniami,

kontrola przestrzegania obowiazujacych przepisow (wewngtrznych i zewngtrz-
nych) w powierzonym obszarze, eliminacja stwierdzonych nieprawidlowosci,
nadzor nad dziatalnoscia poszczegdlnych komorek organizacji i spotek zalez-
nych w zakresie dziatan zwigzanych z prowadzeniem sprawozdawczosci,
nadzor nad terminowym i rzetelnym wykonywaniem zadan,

implementowanie i rozwijanie narz¢dzi wspierajacych analiz¢ controllingowa,
zarzadzanie procesem raportowania w firmie,

wypracowanie standardow i stale doskonalenie formy prezentowania danych
ekonomicznych z uwzglednieniem odbiorcow informacji,

nadzor nad aktualizacja planu kont (we wspoélpracy z Dzialem Ksigegowosci
i poszczegolnymi komorkami organizacyjnymi),

nadzor nad cato$cia spraw zwiazanych z przygotowywaniem opinii, ekspertyz i
analiz warunkujacych podejmowanie wtasciwych decyzji przez Zarzad i kadrg
menedzerska, dostarczanie danych niezbgdnych do przeprowadzania analiz
oraz podejmowania dzialan majacych wptyw na strategi¢ firmy,

prowadzenie analiz ekonomiczno-finansowych dotyczacych podejmowanych de-
cyzji gospodarczych firmy/spotek zaleznych, opiniowanie projektow (w tym inwe-
stycyjno-remontowych) pod katem optacalnosci, mozliwosci finansowania itp.,
zarzadzanie procesem budzetowania, tworzenie, wdrazanie 1 doskonalenie pro-
cesu planowania budzetowego z uwzglednieniem nowoczesnych trendéow con-
trollingowych i efektywnosci procesu, kontrola realizacji budzetéw na szczeblu
catej firmy, raportowanie odchylen,

zarzadzanie i optymalizacja powierzonych procesow.
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Jesli chodzi o rozwdj firmy, to dziat controllingu musi uczestniczy¢ w tworze-
niu strategii przedsigbiorstwa (w tym plandéw przychodow i kosztow w perspekty-
wie krotko- 1 dlugoterminowej), co wiaze si¢ z poszukiwaniem nowych rozwiazan
w zakresie optymalizacji kosztow ze szczegdlnym uwzglednieniem relokacji kosz-
tow statych na zmienne.

Controller powinien réwniez uczestniczy¢ w poszukiwaniu nowych mozliwo-
$ci dziatan, rozwiazan technologicznych, mozliwosci rozwoju ushug i produktow
poprzez przeprowadzanie stosownych analiz. Ponadto do zadan controllera naleza
wspotudzial i koordynacja dziatan przy realizacji wybranych projektow rozwojo-
wych i propagowanie idei zarzadzania projektem poprzez powotywanie projektow
w standardach.

Kolejnym obszarem w systemie controllingowego zarzadzania przedsigbior-
stwem, jaki wyodrgbniono w firmie X, jest zarzadzanie jako$cia, komunikacja.
Wsréd najwazniejszych zadan controllingu w tym obszarze nalezy wymieni¢ orga-
nizacj¢ procesoOw majacych na celu podniesienie jakosci ustug w podleglym obsza-
rze, zapewnienie utrzymania wysokich standardéw jakosciowych, nadzor nad prze-
strzeganiem obowiazujacych procedur ISO.

Istotnym zadaniem w tym zakresie dzialalno$ci controllingowej jest roéwniez
analiza 1 monitoring wdrazanych projektow, istniejacych procesow, tworzenie na-
rzedzi do pomiaru efektow, nadzor nad gromadzeniem i analiza danych.

Wymieniony czwarty obszar dziatalnosci controllingowej w firmie X to za-
rzadzanie kapitalem ludzkim. Jest to rowniez wazny obszar w controllingo-
wym systemie zarzadzania przedsigbiorstwem. W obszarze tym uwaga control-
lera jest skupiona przede wszystkim na zarzadzaniu ludzmi i zespotem, ze
szczegblnym uwzglednieniem: efektywnego delegowania zadan, motywowania,
oceniania, optymalizacji czasu pracy, przestrzegania dyscypliny pracy. Control-
ler musi okresowo przeglada¢ odpowiedzialno$¢ i uprawnienia stanowisk pod-
legtych pracownikow oraz stworzy¢ system monitoringu wynikéw pracy. Dziat
controllingu bierze réwniez udziat we wdrozeniu systemu ocen pracowniczych,
nadzoruje przebieg procesu oceny i wspoétpracuje przy okresowych aktualiza-
cjach systemu. Controller ponosi réwniez odpowiedzialno$¢ za pozyskanie i
wyksztatcenie zawodowe pracownikow (odpowiednich z punktu widzenia fir-
my), tworzenie planow rozwoju pracownikow, dbatos¢ o odpowiedni dla roz-
woju klimat organizacyjny.

Zwrdcono rowniez uwage na rozwo6j wlasny i okreslono zadania controllingu
w tym obszarze. Najwazniejsze z nich to:

— doskonalenie umiejgtnosci i cech osobowych potrzebnych na zajmowanym sta-
nowisku, zgltaszanie potrzeb szkoleniowych,

— dostosowywanie posiadanych kompetencji do potrzeb organizacji, planow stra-
tegicznych.
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Waznym elementem systemu controllingu jest system raportowania wewngtrz-
nego, planowanie, raportowanie i administracja. Do zadan controllera w tym
obszarze nalezy opracowywanie zatozen do plandéw (z uwzglednieniem planow
strategicznych), nadzorowanie procesu planowania, koordynacja prac zwiazanych
z prowadzeniem sprawozdawczo$ci wewngtrzne;.

Istotnym zadaniem jest nadzoér nad procesem tworzenia i realizacji planow bud-
zetow innych komorek organizacji na potrzeby prowadzonej dziatalno$ci i plano-
wanych dziatan rozwojowych. Przygotowany przez controllera system raportowa-
nia wewngtrznego ma zapewni¢ monitoring kluczowych wskaznikow realizacji za-
lozen oraz raporty przedstawiajace Zarzadowi spotki informacje 1 wnioski dotycza-
ce stwierdzonych nieprawidlowosci, uchybien i zagrozen wykrytych w toku pro-
wadzonych prac. Controller musi rowniez mie¢ nadzoér nad opracowywaniem i ak-
tualizacja procedur, instrukcji i regulaminéw w podlegtym obszarze i nadzor nad
prawidtowoscia 1 terminowoscia sporzadzanych raportow, okresowych sprawozdan
oraz innych dokumentéw majacych wptyw na oceng sytuacji w zarzadzanym ob-
szarze, sporzadzanie rachunku marz pokrycia, planowanie finansowe, planowanie
przeptywow pienig¢znych itp.

Ponadto do zadan controllera nalezy nadzor nad przeprowadzaniem wszelkich
analiz w podlegltym obszarze, dostarczanie danych niezbgdnych do przeprowadza-
nia analiz ekonomicznych, planowania dziatalno$ci gospodarczej, rozliczania bud-
zetdw oraz podejmowania wszelkich dziatan majacych wptyw na strategi¢ firmy —
we wspolpracy i na potrzeby wszystkich komoérek organizacji.

4. Raportowanie wewne¢trzne w systemie motywacyjnym firmy X

W ramach raportowania wewngtrznego w firmie opracowywane sa budzety,
rachunek marzy pokrycia kosztow oraz indywidualna karta celow. W zakres bud-
zetowania wchodza budzety kosztow funkcjonowania poszczegdlnych centrow
odpowiedzialno$ci i budzety realizacji projektow. Wdrozenie indywidualne;j kar-
ty celow (ponizsze zestawienie) umozliwito firmie X koordynacje dziatan osob
odpowiedzialnych za realizacj¢ przyjgtej strategii dziatania jednostki. Zadania i
cele staly si¢ konkretne i mierzalne, zrozumiate dla pracownikow i pokazuja par-
tycypacj¢ w wynikach jednostki. W firmie X po wdrozeniu controllingu zostat
rowniez wdrozony nowy system motywacyjny, ktory polegat na zastosowaniu
arkusza premiowego.

Dla menedzerow pierwszego szczebla zarzadzania przyznany zostaje cel pot-
roczny, ktory jest kaskadowany na podleglych im menedzerow. Arkusz premiowy
kierownikow rézni si¢ od arkuszy pracownikow. Kierownicy poszczegoélnych
osrodkow odpowiedzialnosci otrzymuja rowniez cele indywidualne, ktorych nie
kaskaduja w dot.
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Imig, nazwisko, stanowisko

1. WYNIKI FINANSOWE SPOLKI udziat 20%

2009
.Cele 2009 Plap . Realizacja Prog Waga | Nalezna
Lp. | biznesowe Plan vs. realizacja Plan realizacii | celu | premia
(opis celu) (+/-) vs. realizacja
()
1 | Wynik 2009
finansowy Realizacja
spolki za rok
2 |EBITDA
2. CELE PIONU, DZIALU, WYDZIALU udziat 40%
2009
Cele 2009 | 2009 Plan -} Realizacja Prog | Waga | Nalezna
Lp. | biznesowe .~ .| vs. realizacja Plan .o .
. Plan | Realizacja . realizacji | celu | premia
(opis celu) (+-) vs. realizacja
(%)
1 | Redukcja
kosztow
osobowych
dziatu Xo,
np. 5%
2 | Koszty
dziatu X w
perspektywie
kwartalnej
3. CELE INDYWIDUALNE 40%
2009
Cele 2009 | 2009 Plan | Realizacja Prog | Waga | Nalezna
Lp. | biznesowe . .| vs. realizacja Plan .o .
. Plan | Realizacja . realizacji | celu | premia
(opis celu) (+-) vs. realizacja
(%)
1 | Rozwdj
biznesu
2 | Rozwdj
ludzi,
wspieranie
pracy
zespotowej
3 | Rozwdj
0sobisty

Zrédto: materialy wewnetrzne firmy X.
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5. Podsumowanie

Wraz z wdrazaniem controllingu do firmy X wdrozono nowy styl zarzadzania.
Istota controllingu bowiem jest nastawienie na cele, przysztos¢ i ,,waskie gardta”.
Odzwierciedlenie tego powinno si¢ znalez¢ w systemie motywacyjnym pracowni-
koéw. Zarzadzanie przez cele nie byto trudne do wdrozenia w powiazaniu z syste-
mem motywacyjnym. Kadra najwyzszego szczebla przerzuca cele na kadre nizsze-
go szczebla, ktora z kolei kaskaduje je na szczebel najnizszy. Arkusz motywacyjny
menedzera jest kolejno kaskadowany na podleglych mu pracownikow. Naliczanie
premii poprzez zastosowanie arkusza premiowego znacznie ulatwito prac¢ mene-
dzerom. Stworzenie indywidualnej karty celow jest rowniez komfortowa sytuacja
dla pracownika, jest on bowiem $wiadomy wyznaczonych mu zadan. Pracownik
moze tak sterowaé swoja karta, aby wypracowac najbardziej dla siebie korzystna
premi¢. Na motywowanie pracownikow wpltyw ma nie tylko wysoko$¢ wypraco-
wanej przez niego premii, ale takze sama swiadomo$¢ mozliwosci sterowania uzy-
skanymi wynikami.

Wdrazanie controllingu w firmie X rozpoczeto sig dwa lata temu, do tej pory
jednak nie mozna stwierdzi¢, ze zostalo ono zakonczone. Trwaja nieustanne prace
nad usprawnianiem controllingu, w dalszym ciagu w firmie istnieja obszary, ktore
wymagaja jeszcze rozwiazan controllingowych.

Reasumujac — controlling ma si¢ przyczynia¢ przede wszystkim do poprawy
zarzadzania przedsigbiorstwem, dostarczajac informacji gtéwnie prospektywnej. Na-
lezy pamigtac, ze controlling jest systemem ciagle rozwijajacym sig, nie mozna wigc
moéwic o ,,prawidlowe]j” organizacji controllingu; musi ona by¢ odpowiedzia na in-
dywidualne potrzeby informacyjne przedsigbiorstwa i musi by¢ dostosowana do jego
specyfiki. W ekstremalnie dynamicznym otoczeniu, a takie wlasnie obserwujemy
wspotczesnie, wzrasta liczba probleméw, ktore trzeba rozwiazywaé i w takim przy-
padku controlling bezposrednio wspodtdziata przy rozwiazywaniu problemow decy-
zyjnych przedsigbiorstwa i wspomaga je. Zastosowanie szerokiego wachlarza in-
strumentdéw, jakimi dysponuje controlling, z pewnoscia przyczyni si¢ do podejmo-
wania racjonalnych decyzji i wzrostu efektywnosci dziatania w przysztosci.
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SOME PRACTICAL ASPECTS OF CONTROLLING SYSTEM
IN ECONOMIC SUBJECTS MANAGEMENT ON THE EXAMPLE
OF X ENTERPRISE

Summary

The paper presents practical aspects of controlling system on the example of the X enterprise.
The author focuses on the controller’s tasks and on motivation system in the enterprise.
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