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Ksenia Czubakowska
Uniwersytet Szczecinski

PLANOWANIE I KONTROLA W CONTROLLINGU

Streszczenie: Planowanie i kontrola odgrywaja szczegolng rolg w controllingu. W opracowa-
niu wskazano istotna role planowania w dzialalno$ci przedsigbiorstwa i podstawowe funkcje
W strategicznym i operacyjnym controllingu. Podkreslono, ze w planach wyznacza si¢ przy-
szto$¢ przedsigbiorstwa oraz sposob osiagniecia celu. Kazda dziatalno$¢ jest kontrolowana,
stad planowanie laczy si¢ z kontrolg. Kontrola oznacza poréwnywanie stanu faktycznego
ze stanem pozadanym, wyznaczonym w planach. Porownanie tych wielkosci wskazuje na
stopien osiggnigcia zatozonych celéw. Stanowi to podstawe do podejmowania dziatan kory-
gujacych, ktore moga w przysztosci zapobiec pojawieniu si¢ nieprawidtowosci.

Stowa kluczowe: controlling, planowanie, kontrola.

1. Wstep

Zmieniajace si¢ warunki gospodarowania wymuszaja na przedsigbiorstwie podej-
mowanie trudnych decyzji, ktoére zapewnig mu dalszy rozwoj. Przedsigbiorstwo,
ktore chee znalez¢ si¢ na rynku lub dalej funkcjonowac, powinno podja¢ wiele kro-
kow zaradczych, umozliwiajacych realizacj¢ zadan wyznaczonych w planach i kon-
trole ich realizacji.

Jedna z mozliwych do zastosowania metod usprawniajacych zarzadzanie jest
controlling. Jest to narzedzie, ktore moze mie¢ zastosowania w tych podmiotach
gospodarczych, ktore same decydujg o swoim istnieniu. Warto wskaza¢ na planowa-
nie 1 kontrolg oraz powigzanie tych dwoch systemow. Planowanie wskazuje przed-
sigwzigcia umozliwiajgce realizacje zamierzonych celéw. Na potrzeby controllingu
mozna opracowaé plany oraz korygowac je o dane uzyskane z wczesniej przepro-
wadzonej kontroli. Wszystkie procesy planowania i kontroli stwarzaja mozliwos¢
zarzadzania dziatalno$cig przedsigbiorstwa pod katem wyznaczonych celow.

Plany mogg by¢ wyrazane w kategoriach ilosciowych i warto§ciowych i sg spo-
rzadzane na przyszte okresy. Plany mogg by¢ opracowane dla catego przedsigbior-
stwa 1 jego o$rodkoéw odpowiedzialnosci. Stuzg one do koordynowania i kontroli
roznych dziatah w przyszto$ci, aby mozna byto osiggnaé zatozone cele dziatalnosci
przedsigbiorstwa.
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Kontrola wykonanych zadan pod wzgledem formalnym, ewentualna korekta i
ponowne planowanie utatwi realizacje wyznaczonych celéw. Porownanie tych wiel-
kosci stuzy do obliczenia odchylen i ich analizy.

2. Przestanki i znaczenie controllingu w historycznym ujeciu

Controlling juz od dawna znajduje zastosowanie w dziatalno$ci przedsigbiorstw. Na
popularnosci zyskuje od XV wieku. Od tego czasu przybieral ré6zne nazwy i doty-
czyt r6znych stanowisk, ktére byty dostosowane do zadan stawianych jednostkom
gospodarczym. Koncepcje controllingu i przypisane stanowiskom zadania przedsta-
wiono w tab. 1.

Tabela 1. Zrodta koncepcji controllingu

Lata Stanowiska Zadania
XV wiek Countrollour Na angielskim dworze krélewskim okreslono zadania polega-
jace na nadzorze i weryfikacji zapisow dotyczacych wplywu i
odptywu $rodkow pienigznych.
1778 rok Comptroller W administracji panstwowej w USA utworzono i powotano
komisje nadzorujaca zachowanie rownowagi migdzy wpty-
wami 1 wydatkami budzetu.
1880 rok Comptroller Do Amerykanskiego Towarzystwa Kolei Zelaznych Atchison
Topeka and Santa Fe Railway System przydzielono zadania
zwiazane z zarzadzaniem finansami.
1892 rok Controller Firmie General Elektric Company przypisano zadania zwig-
zane glownie z gospodarkg finansami i funkcje kontrolne
przedsigbiorstwa. Dalsze zainteresowanie controllingiem
wskazato skutecznos¢ funkcji planistycznej, kontrolnej i

koordynacyjne;j.
Druga dekada Controller Wigksze zainteresowanie instrumentami, umozliwiajace
XX wieku dopasowanie si¢ do zmieniajgcego si¢ otoczenia z obszaru
rachunkowosci i planowania.
Lata 50. 1 60. XX | Controller Tradycyjna rachunkowos$¢ w niemieckich przedsigbiorstwach
wieku nie zaspokajala potrzeb informacyjnych menedzeréw, stad
aktywne uczestnictwo controllingu w procesach planowania
i kontroli.

Zrodto: [Nowak (red.) 2003, s. 7-8].

Planowanie i kontrola taczg si¢ z jakims celem, do ktérego zmierza podmiot, oraz
zadaniami, ktére muszg by¢ wykonane, aby cel zostal osiggnicty. Wymaga to zasto-
sowania okre$lonych sposobow dziatan, ktore w praktyce tworza zbiory typowych,
powtarzalnych, cze¢sciowo zrutynizowanych czynnosci i decyzji kierowniczych. Sta-
nowig one logiczny cigg zagadnien i dziatan zmierzajacych do urzeczywistnienia
celow danego podmiotu gospodarczego. W zaleznosci od zakresu przekazywania
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decyzji rozroznia si¢ system scentralizowany i zdecentralizowany. System ten nadal
stosuje si¢ w naszej gospodarce.

Centralizacja polega na tym, ze uprawnienia do podejmowania decyzji majg naj-
wyzsze instancje, co jednoczesnie ogranicza uprawnienia nizszych instancji. Decen-
tralizacja oznacza rozszerzenie uprawnien i zwickszenie samodzielnosci jednostek
organizacyjnych nizszych szczebli. Umozliwia rozwdj inicjatywy i pomystowosci
oraz skraca czas przebiegu informacji. Aby przedsigbiorstwo dziatato w warunkach
decentralizacji [Kozminski 1987, s. 231], musza zaistnie¢ pewne okolicznosci:

— zdecentralizowana jednostka organizacyjna musi ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za
podejmowane decyzje,

— odpowiedzialnos¢ ta powinna by¢ obiektywizowana przez zastosowanie odpo-
wiednich miernikow,

— jednostka organizacyjna musi mie¢ pewng autonomi¢ w zakresie wyznaczonym
przez uprawnienia decyzyjne.

Jezeli decentralizacja [Kozminski 1995, s. 240] ma przynies¢ odpowiednie
efekty, muszg by¢ spetnione okreslone warunki, na przyktad: uprawnienia nizszych
szczebli nie mogg by¢ pozorne, kierownictwo musi mie¢ pelne zaufanie do pracow-
nikow nizszych szczebli, pracownicy musza wilasciwie rozumiec¢ cel dziatalnosci
przedsigbiorstwa i jego strategie, kierownicy wyzszego szczebla muszg zrozumied,
ze przekazane uprawnienia nie naleza juz do nich, kazdy kierownik powinien pono-
si¢ odpowiedzialno$¢ proporcjonalng do zakresu jego obowigzkow, prowadzona jest
odpowiednia polityka kadrowa.

3. Klasyfikacja i podstawy planowania w controllingu

Planowanie polega na $wiadomym wyborze kierunkow dziatania, by osiggnac¢
z gory ustalone cele. Jest to proces, ktory nie konczy si¢ z chwilg uzgodnienia planu.
W czasie realizacji 1 kontroli planu moze si¢ okaza¢ konieczna jego modyfikacja.
Funkcja planowania zalezy catkowicie od celéw i zamierzen przedsigbiorstwa
oraz zmian zachodzacych w otoczeniu. Otoczenie coraz czesciej, szczegdlnie w go-
spodarce rynkowej, przypomina ,.burzliwe pole” o szybkich, wielokierunkowych
i trudnych do okreslenia faktach [Wawrzyniak 1987, s. 40]. Ich $ledzenie i analizo-
wanie pozwoli podmiotom gospodarczym na szybkie dostosowanie si¢ do nowych
sytuacji. Bedzie to mozliwe tylko wowczas, gdy zbierano informacje o sprawnosci
wewngtrznej funkcjonowania jednostki, a nast¢gpnie systematycznie poroOwnywano
z wczesniej ustalonymi planami. Znaczne odchylenia od tych planéw powinny by¢
sygnatem alarmowym, umozliwiajacym podje¢cie dziatan korygujacych.
Dostarczanie danych o wszystkich aspektach dziatalno$ci podmiotu gospodar-
czego 1 jego otoczenia powinno odbywac¢ si¢ w taki sposob, aby kierownictwo mo-
gto porownywac rzeczywistos¢ z planem i podejmowaé niezb¢dne decyzje wyko-
nawcze. Decyzje te stanowig istote sterowania [Kozminski 1979, s. 59-70]. Proces
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sterowania przebiega na wszystkich podstawowych szczeblach: strategicznym, tak-

tycznym, operacyjnym. Decyzje na szczeblu:

— strategicznym — maja najdtuzszy czas obowigzywania i odznaczajg si¢ najwyz-
szym poziomem 0go6lnosci,

— taktycznym — majg krotszy czas obowigzywania i §redni stopien ogdlnosci,

— operacyjnym — sg najczgsciej zmieniane i charakteryzuja si¢ stopniem szczego-
fowosci.

Niejednokrotnie wybor decyzji jest ograniczony przez cele wyznaczone jednost-
kom tego szczebla przez wyzszy szczebel. Decyzje strategiczne ograniczaja swobo-
de wyboru decyzji taktycznych, te za§ swobode wyboru decyzji operacyjnych.

Przy opracowaniu plandow szczegdlnie waznym momentem jest ustalenie wza-
jemnych relacji migdzy decyzjami poszczegodlnych szczebli oraz wskazanie na za-
chodzace miedzy nimi sprzecznosci.

System planowania musi by¢ dostosowany do szczebli i metod zarzadzania oraz
horyzontu czasowego. Powigzanie systemu zarzadzania z controllingiem powoduje
rozroznienie controllingu strategicznego i operatywnego.

Zadaniem controllingu strategicznego jest stworzenie warunkow do dziatan
zgodnych z dlugofalowymi zamierzeniami przedsigbiorstwa. Nadrzednym celem
jest zapewnienie egzystencji przedsiebiorstwa w przysztosci i jego dlugookresowej
efektywnos$ci. Na strategie przedsigbiorstwa istotny wptyw ma otoczenie. Zrozu-
mienie uwarunkowan zewngtrznych pozwala przewidzie¢ prawdopodobny kieru-
nek rozwoju firmy, a opracowane plany utatwiajg przedsigbiorstwom dostosowanie
si¢ do nowych sytuacji. W zaleznosci od warunkow otoczenia [Kreikebaum 1997,
s. 38-46] zmieniaja si¢ cele: ekonomiczne, techniczne, polityczne, prawne, demo-
graficzne, socjokulturalne.

Jednostka gospodarcza, chcgc utrzymac sie¢ w zmiennym i dynamicznym $ro-
dowisku, musi przyswoi¢ sobie cechy strategicznego planowania. Jest to proces
pozwalajacy na ocen¢ obecnej sytuacji i przyszlych mozliwosci oraz na okreslenie
celow, srodkow i strategii dziatania. Kazde przedsigbiorstwo wypracowuje wlasne
zasady. Istnieje jednak wiele sposobow utatwienia kierownictwu firmy wykonanie
tego zadania. Jest to mozliwe w wyniku zastosowania zasad planowania i kontroli.
Oba elementy sg $ci§le powiazane z controllingiem.

Plan wskazuje niepewno$¢ co do przysztych warunkéw dziatania, zmniejszenie
ryzyka podejmowania btednych decyzji i zwigkszenie prawdopodobienstwa osig-
gania wyznaczonych celéw. Za nadrzedng rolg planowania strategicznego uznaje
si¢ podnoszenie sprawnosci i efektywnos$ci dzialania w przysztych okresach i wy-
znaczenie funkcji, ktore petni controlling operatywny. Strategiczne planowanie jest
odpowiednim instrumentem dla controllingu operatywnego. Opracowane strategie
i wynikajace z nich programy strategiczne w planach sa konkretyzowane i weryfiko-
wane przez controlling operatywny.

W sferze operacyjnej controlling zajmuje si¢ sprecyzowaniem celow, rejestro-
waniem osigganych rezultatow oraz planowaniem wykorzystanych $§rodkoéw finan-
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sowych (przez centra zyskow). Controlling zbiera dane z r6znych dziatow, przetwa-
rza je i w postaci przygotowanych informacji dostarcza zainteresowanym szczeblom
w hierarchii organizacyjnej przedsiebiorstwa (strategicznym, taktycznym, operacyj-
nym).

Ogdlnie mozna powiedzie¢, ze naczelnym celem controllingu strategicznego
sg plany, stwarzaja one bowiem dtugookresowe warunki do dziatalno$ci przedsie-
biorstwa. Stopniowa transformacja tych warunkéw miesci si¢ natomiast w zakre-
sie taktyczno-operacyjnym. Tak okreslone cele wyznaczajg zakres dziatan kazdego
szczebla. Z kolei kazdy szczebel zarzadzania stosuje okreslone metody, aby przed-
sigbiorstwo osiggneto sukces. Porownanie planowania strategicznego z planowa-
niem operacyjnym przedstawia tab. 2.

Tabela 2. Cechy planowania strategicznego 1 operacyjnego

Cechy
Odpowiedzialno$¢ za
opracowanie planow

Planowanie strategiczne Planowanie operacyjne

najwyzsze kadry kierownicze
(zarzad)
tak

kierownictwo nizszych szczebli
(taktycznych, operacyjnych)
nie

Uzaleznienie od subiektywnych
cech menedzeréw

Wariantowo$¢ planowania wiele alternatywnych

rozwigzan

niewiele mozliwych wariantow

Ryzyko znaczna niepewnos¢ mate

Informacje wykorzystywane do
opracowywania planow

informacje o zewngtrznych wewnetrzna analiza srodowiska
warunkach jednostki (otocze-

nia)

Horyzont czasowy powyzej roku do roku

Zasieg dzialan (terytorialny)

decyzje dotyczace catego
przedsigbiorstwa i jego dziatan

decyzje wykonawcze
podporzadkowane jednostce
organizacyjnej

Szczegodlowos¢ plandw

plany sporzadzane catosciowo;
okreslajace strategie

wyszczegolnienie konkretnych
srodkow i przedsiewzigc

Orientacja na zysk

zdobycie i utrzymanie
potencjatu zyskow

optymalne wykorzystanie
potencjatu istniejacego zysku

Zrddto: opracowanie wiasne.

W istocie cele okreslone w planach strategicznych i operatywnych sg nieroz-
faczne. Kompletno$¢ planowania i ich wzajemne powigzanie mozna przedstawic
jako pieciopunktows liste sprawdzajacg. Oznacza to, ze wszystkie plany powinny
spetniac pie¢ punktow: co, gdzie, kiedy, jak i kto [Bittel 1989, s. 94]. Pierwsze trzy
punkty (co, gdzie, kiedy) dotycza celow, natomiast dwa kolejne (jak i kto) — powin-
ny realizowac¢ plany operacyjne. Przy opracowaniu planow nalezy dokona¢ wyboru
metod i procedur ich sporzadzania oraz wyznaczy¢, kto ponosi odpowiedzialno$¢ za
ich wykonanie. Proces planowania sktada si¢ z nastgpujacych etapow:
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a) okreslanie celow — cel kazdego planu czgstkowego powinien by¢ zgodny z
celami catego przedsiewzigcia;

b) ocena sytuacji — nalezy oceni¢ zewngtrzne i wewngtrzne uwarunkowania,
ktore moga wywiera¢ wplyw na plan;

¢) ustalanie procedury — w planie okresla si¢ zadania do wykonania i metody,
jakimi zostang one zrealizowane, czas realizacji i osoby odpowiedzialne;

d) ustalanie harmonogramu pracy — nacisk kladzie si¢ na szczegoty, zwlaszcza
na proces zamieniajacy zasoby w rezultaty, a naktady w wyniki;

e) przypisanie odpowiedzialnosci — zespotl lub okreslone osoba ponosi odpo-
wiedzialnos$¢ za plany i zasoby, kontroluje ich realizacj¢ oraz odpowiada za rezul-
taty;

f) sprawdzanie mozliwo$ci wykonania planu — jest to ostateczny przeglad pla-
nu przed przekazaniem go do realizacji; w fazie tej plan jest oceniany w celu stwier-
dzenia dostgpno$ci zasobow koniecznych do jego realizacji, wplywu niekontrolo-
wanych warunkow zewngtrznych oraz czy zawiera wszystkie elementy poprzednich
pigciu etapow; czynnikiem ograniczajagcym wykonalnos¢ planu moze by¢ jego koszt
i brak kompetencji ludzi; plany niejednokrotnie musza by¢ modyfikowane, aby od-
zwierciedli¢ dostgpny potencjat ludzki oraz oczekiwane rezultaty oceniane z punktu
widzenia calo$ciowego kosztu zrealizowania planu, na przyktad mozna przyjac¢ roz-
wigzania kompromisowe, takie jak obnizenie poziomu celow, by byty one zgodne ze
srodkami dostgpnymi na ich realizacje [Bittel 1989, s. 97-98].

Controlling operacyjny to monitorowanie, analiza i ocena procesow (przed-
sigwzig€) o horyzoncie czasowym do roku; przeprowadza si¢ je w celu skierowa-
nia ich przebiegu we wlasciwym (optymalnym) kierunku [Marciniak 2001, s. 89].
Controlling operacyjny wymaga roéznych informacji, umozliwiajacych zarzadzanie
wieloma procesami ustalonymi w ramach strategii przedsiebiorstwa, a nastgpnie
przeksztalconymi w plany operacyjne dostosowane do czesci, na ktore zostato po-
dzielone przedsi¢biorstwo. Plany operacyjne sg ukierunkowane na realizacj¢ zadan
operacyjnych. Najczeséciej spotykanym planem operacyjnym jest budzet, okreslaja-
cy wymierne iloéci zasobow, ktore zostang przeznaczone na realizacje danego planu
[Bittel 1989, s. 94].

W sferze operacyjnej controlling zajmuje si¢ dopracowywaniem celow, reje-
strowaniem osigganych rezultatow oraz planowaniem wykorzystywanych $rodkoéw
finansowych. Controlling zbiera dane z r6znych dziatow, przetwarza je i w postaci
przygotowanych informacji dostarcza zainteresowanym szczeblom w hierarchii or-
ganizacyjnej przedsiebiorstwa. Informacje te sg wykorzystywane, mi¢gdzy innymi,
do planowania.

Planowanie operacyjne obejmuje z reguty rok gospodarczy. W poszczegdlnych
planach ustala si¢, jakie maja by¢ wykonane czynnos$ci. Jest to planowanie krotko-
terminowe, dlatego mozliwie wszystkie dane powinny by¢ szczegoétowo ustalone.
Z uwagi na krotkoterminowe cele 1 przedsigwziecia konieczna jest rozbudowa pla-
nowania operatywnego.
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Planowanie nalezy do klasycznych juz zadan controllingu. Obejmuje ono przy-
gotowanie, zatwierdzenie, realizacje i kontrole planow.

4. Uwarunkowania kontroli w controllingu

Miedzy planowaniem i kontrola zachodzi $cisty zwigzek. W trakcie planowania
dziatalnosci przedsigbiorstwa ustala si¢ podstawowe cele i zadania oraz sposoby ich
realizacji. Za pomoca kontroli mierzy si¢ postep w osiaganiu celéw i wykrywa od-
chylenia od planu, co umozliwia podjecie dziatan korygujacych. Istotne jest, aby
wykrycie odchylen nastgpito na tyle wczesnie, by mozna bylo podjaé¢ skuteczne
dziatania. Trafne sg nastepujace okreslenia: ,.kontrola jest kluczem do osiggnigcia
efektywnos$ci organizacji” oraz ,.kombinacja dobrze zaplanowanych celoéw, silnej
organizacji, umiej¢tnego kierowania i motywowania ma niewielkie szanse powo-
dzenia, jesli nie ma dostatecznego systemu kontroli” [Stoner, Wenkel 1992, s. 457].
Kontrola w przedsigbiorstwie jest koniecznoscig. Wptywa na to zmieniajace si¢ oto-
czenie, rosngca ztozonos¢ podmiotdow gospodarczych, btedy pracownikow.

Kontrola jako pojecie jest zjawiskiem niejednorodnym. Nie ma jej ogdlnej defi-
nicji ani w teorii, ani w praktyce. W literaturze pojecie kontroli jest funkcja kierowa-
nia, na ktora sktadaja si¢ pewne czynnosci. Sg nimi:

1) ustalenie stanu rzeczywistego (faktycznego),

2) ustalenie stanu obowigzujacego (wyznaczonego),

3) pordwnanie stanu faktycznego ze stanem wyznaczonym w celu ustalenia ich
zgodnosci lub niezgodnosci,

4) wyjasnienie przyczyn i skutkow stwierdzonej zgodnosci lub niezgodnosci
stanu faktycznego ze stanem wyznaczonym.

Z powyzszych stwierdzen wynika, ze przeprowadzenie kontroli polega na
ustalenie stanu faktycznego i poréwnaniu ze stanem bedgcym wzorcem (planem).
W przypadku stwierdzenia nieprawidtowosci nalezy znalez¢ osobe odpowiedzialng
za ich powstanie. W praktyce kontrole bardzo czgsto okresla si¢ jako rewizje, lustra-
cje, inspekcje, wizytacje lub po prostu sprawdzanie.

Kontrola polega na stwierdzeniu, czy realizacja odpowiada planom. Towarzyszy
kazdej fazie opracowania strategii, jest bowiem elementem integrujacym caly proces
strategiczny w controllingu. Zadaniem kontroli strategicznej jest wykrywanie ten-
dencji i zdarzen powodujacych zaktocenia we wprowadzeniu decyzji strategicznych
oraz ustalenie odchylen od zatozonych celow [Klasik (red.) 1993, s. 160]. Jezeli nie
ma odchylen, to oznacza, ze osiggniecie celu oraz sukces zarzadzania. Jezeli pojawia
si¢ odchylenia, nalezy zbada¢ przyczyny ich powstawania. Zwykle korekta nie polega
tylko na zmianie liczb, lecz trzeba tez uwzgledni¢ zmiany w otoczeniu przedsigbior-
stwa, ktore zostaty wywotane potrzebami konsumentow (odbiorcow), chtonno$cia
rynku, rozwojem technologii w danej branzy. Nalezy dokona¢ analizy i stwierdzi¢
przyczyny tych zmian. W zwigzku z tym w literaturze wymienia si¢ kontrole strate-
giczng w wymiarze zewngetrznym i wewnetrznym [Klasik (red.) 1993, s. 160-161].
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W pierwszym przypadku kontrola strategiczna jest ukierunkowana na wczesne roz-
poznanie wydarzen, ktére moga zagraza¢ istnieniu przedsiebiorstwa. Czesto nie-
oczekiwane wydarzenia zagrazaja sukcesowi strategicznego planowania, dlatego
nalezy zbada¢ otoczenie w sposob mozliwie niezalezny od jakichkolwiek celow.
W drugim przypadku natomiast kontrola stuzy do przemiany tradycyjnej organiza-
cji, znacznie sformalizowanej, w organizm elastycznie reagujacy na wystgpowanie
nieznanych szans i probleméw.

Tabela 3. Zasady tworzenia systemu kontroli

Wyszczegdlnienie

Charakterystyka zasad

Wybdr miernikow

Do pomiaru zaistniatych zdarzen gospodarczych mozna stosowac
nastepujace mierniki: historyczne (informacje pochodzace ze
sprawozdan), analityczne (szczegoélowe badania i analiza sytuacji
wewnetrznej przedsigbiorstwa oraz otoczenia), subiektywne (oparte
na opinii kierownika), zewngtrzne (ocena przedsigbiorstwa tej samej
branzy), techniczne (normy wydajnos$ci pracy maszyn, linii montazo-
wej, pracownikow)

Wyznaczenie instrumentéw
kontroli

Najczesciej stosowanym instrumentem jest preliminarz, ktory okresla
$rodki na realizacj¢ celow. Dobrze przygotowany preliminarz harmo-
nizuje strategi¢ i strukture organizacji, jej kierownictwo i pracowni-
kow oraz zadania niezbedne do wykonania. Kontrola preliminarza
pozwala ustali¢, czy dziatania przebiegaja zgodnie z planem

Sposob ustalania standar-
déw (norm)

Normy maja by¢ elastyczne. Ustalajac je, kierownicy powinni
uwzglednia¢ odmienne warunki dziatania danej jednostki gospo-
darczej lub osoby. Jezeli wielkosci s nieporéwnywalne, to lepiej
zastosowac mierniki historyczne. Moga by¢ one tez nieporéwnywal-
ne, jezeli zmienily si¢ w tym czasie

Udziat pracownikéw
w ustalaniu standardow
(norm)

Mozna osiagnaé¢ znaczne korzysci ze standardow wyznaczonych przy
udziale 0sdb, ktorych efektywno$¢ bedzie kontrolowana. Jezeli zosta-
ng one ustalone przez kierownikow wyzszych szczebli, to pracownicy
moga uznac je za nieuzasadnione lub nierealne i nie beda zaintereso-
wani ich wykonaniem

Czestotliwo$¢ i moment
kontroli

Zaleza do kontrolowanego zadania. Pomiar efektywnosci nie musi
by¢ dokonany w terminie dogodnym dla kontrolujacych, lecz wow-
czas, gdy zachodza zmiany lub powstaja bledy

Kierunek sprzg¢zen zwrot-
nych

Sprzezenia zwrotne wystepuja mi¢dzy planowaniem i kontrola. Sa
one podstawowym mechanizmem realizacji funkcji kontroli, czyli
ciggla transmisja nowych informacji modyfikujacych dziatania
kierownictwa. Kontrole powinno si¢ rozpoczaé wraz z procesem
planowania i wykonywania planoéw, aby umozliwi¢ natychmiastowe
wykrywanie bledow i zaktdcen. Zakres petli sprz¢zenia zwrotnego
ilustruje przyczyny odchylen od zatozonych wynikow. Im wigksza
petla sprzezenia zwrotnego, tym powazniejsza przyczyna odchylen
od przyjetych zasad. Nalezy pamigtac, aby informacje o wynikach
kontroli byly dostarczane nie tylko kierownictwu, ale takze osobom
wykonujacym kontrolowang czynno$¢

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Organizujac system kontroli na potrzeby controllingu nalezy zwrdécié¢ szczegdlng
uwage na zagadnienia przedstawione w tab. 3. Prawidtowos$¢ i efektywnos¢ syste-
mu kontroli w duzym stopniu zalezg od prac organizacyjnych, w ktérych powinno
si¢ uwzglednia¢ charakterystyczne cechy i rozmiary dzialalno$ci przedsigbiorstwa,
jego strukturg organizacyjna, system planowania, stosowane metody zarzadzania
itp. Organizacja kontroli powinien zaja¢ si¢ zespot (lub controller), w ktorego sktad
wchodza pracownicy réznych komorek przedsiebiorstwa. Ma ona woéwczas charak-
ter kontroli funkcjonalnej. W wigkszych podmiotach gospodarczych moze wystapic¢
kontrola instytucjonalna. Jest ona sprawowana przez wyspecjalizowane komorki, na
przyktad dziat controllingu, bedace czegscia sktadowa zespotu zarzadzajacego.

Tabela 4. Cechy efektywnego systemu kontroli

Cechy Opis
Scistosé Doktadnie okreslone, sprecyzowane informacje. Niedoktadno$¢ danych systemu
kontroli moze spowodowac powstanie nowego problemu
Aktualno$é¢ Szybkie informacje pozwalaja podja¢ dziatania korygujace wystarczajaco wezes-
nie
Obiektywizm Informacje powinny by¢ obiektywne i zrozumiate. Cechy subiektywno$ci moga
i zrozumialos¢ powodowac¢ niepotrzebne pomytki

Koncentracjana | Zwrdcenie uwagi na dziedziny, w ktorych istnieje prawdopodobienstwo naj-
strategicznych wigkszych odchylen oraz mozliwo$¢ podejmowania najskuteczniejszych dziatan
punktach kontroli | korygujacych

Realizm ekono- | Kontrolowana dziatalnos¢ osiagnie pozadany cel przy minimalnych kosztach
miczny wdrozenia systemu kontroli

Realizm organi- | System kontroli powinien by¢ dostosowany do struktury organizacyjnej przed-
zacyjny sigbiorstwa
Koordynacja Koniecznos¢ koordynacji zalezy od istoty wykonywanych prac oraz wymaga-

nych informacji i stopnia wspotzaleznosci realizujacych je jednostek. Podstawa
do osiaggania pozadanej koordynacji jest komunikowanie si¢, zalezy ona bowiem
bezposrednio od uzyskiwania, przekazywania i przetwarzania informacji. Im
wigksza jest niepewnos$¢ zadan wymagajacych uzgodnienia, tym wigksza jest
potrzeba informacji. Uzgadnianie wzajemnego dzialania odbywa si¢ za pomoca
pionowych systemoéw informacyjnych lub poziomej wymiany informacji
Elastyczno$é¢ Elastyczno$¢ oznacza tatwos¢ przystosowania si¢ do nowych warunkow, do
nowej sytuacji. System kontroli musi by¢ elastyczny, aby przystosowac swoje
rozwigzania do potrzeb i whasciwosci jednostek oraz przebiegajacych w nich
procesow.

Normatywno$¢ | W przypadku wykrycia odchylenia od normy systemy kontroli powinny wska-

i operatywno$¢ | zywac, jakie nalezy podja¢ dziatania korygujace. Powinna to by¢ zdolnosé¢ do
skutecznego, efektywnego dziatania.

Akceptacja przez | System kontroli powinien by¢ akceptowany przez pracownikow. Wynika to z
pracownikow potrzeby doskonalenia zarzgdzania podmiotem gospodarczym i przystosowania
go do zmiennych warunkow otoczenia. Negatywna ocena systemu kontroli przez
pracownikow moze by¢ przyczyna ingerowania w metody i organizacj¢ pracy

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Proces kontroli wymaga ustanowienia norm, na ktérych podstawie mozna obli-
czy¢ i oceni¢ wyniki oraz podja¢ dziatania korygujace. Dziatania te nalezy pode;j-
mowac na wszystkich szczeblach zarzadzania. Wyzszy szczebel kontroluje wykony-
wanie planu strategicznego, nizszy — taktycznego. Menedzerowie poszczego6lnych
projektéw oceniaja stan ich realizacji. Zasada jest tu samokontrola, a nie kontrola
odgorna. Stosowany przez jednostke gospodarcza system kontroli powinien by¢
wiarygodny i skuteczny. Efektywnos$¢ systemu si¢ zwigksza, jezeli charakteryzuje
si¢ on cechami ujetymi w tab. 4.

Projektujac system kontroli, kierownik jednostki musi podejmowac¢ decyzje do-
tyczace: rodzajow i liczby pomiarow, oséb odpowiedzialnych za ustalanie norm oraz
ich elastycznosci, czestotliwosci pomiardw i kierunkow sprzezen zwrotnych. Nalezy
pamigta¢ takze o podstawowych wymaganiach systemu kontroli, od ktorych zalezy
jego skutecznos$¢. Praktyczna przydatnos¢ i efektywnos¢ systemu kontroli zalezy,
migdzy innymi, od stosowanych odmian kontroli, ktérych wigkszo$¢ mozna zali-
czy¢ do nastepujacych grup:

a) kontroli wstepnej, ktora ma stwierdzi¢ przed rozpoczeciem dziatania, czy
zaplanowano wszystkie potrzebne zasoby (ludzkie, rzeczowe i finansowe) oraz czy
beda one wlasciwe pod wzgledem rodzaju, ilosci i jako$ci w momencie podjecia
dziatania;

b) kontroli sterujacej, polegajacej na wykryciu odchylen od ustalonego stan-
dardu lub celu oraz dokonaniu niezb¢dnych korekt; warunkiem zapewniajacym sku-
teczno$¢ tej kontroli sg doktadne i szybkie informacje o zmianach w otoczeniu lub
o realizacji pozadanego celu;

¢) kontroli akceptujacej lub odrzucajacej, podczas ktorej powinny by¢ przyje-
te okreslone warunki przed rozpoczeciem dalszych dziatan; ten rodzaj kontroli jest
szczegoOlnym instrumentem dodatkowego sprawdzania;

d) kontroli koncowej, dotyczacej wynikow zakonczonego dziatania, w jej
trakcie ustala si¢ przyczyny zaistniatych odchylen od planu lub norm oraz wyciagga
wnioski na przysztos¢.

Poszczegolne rodzaje kontroli nie sg alternatywne. Podmioty gospodarcze do
realizacji swoich celéw stosujg przewaznie kombinacj¢ wszystkich czterech rodza-
jow kontroli. Postep w dziedzinie badan i studiéw nad nowoczesnymi metodami
kontroli jest duzy, zwlaszcza w krajach wysoko uprzemystowionych. Nowoczes-
ne rozwigzania organizacyjne akceptuja silny zwigzek miedzy zakresem kontroli
a stopniem decentralizacji decyzji gospodarczych. Stosunkowo nowa jest tendencja
do rozwijania i upowszechniania technik samokontroli oraz systemow wczesnego
ostrzegania. Samokontrola polega na takim powigzaniu organizacyjnym czynnosci
wykonawczych z kontrola, by zmuszalo to pracownikow do bezposredniego prze-
strzegania obowigzujacych zasad systemu kontroli. Systemy wczesnego ostrzegania
sa specjalnego rodzaju systemami kontroli, ktérych podstawowym zadaniem jest
sygnalizowanie uzytkownikowi wszelkich zagrozen wystepujacych w otoczeniu
lub wewnatrz danej jednostki. Sygnaly ostrzegawcze powinny by¢ przekazywane
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z takim wyprzedzeniem czasowym, aby uzytkownik byt w stanie podja¢ dziatania
ochronne lub zmniejszajace skutki sygnalizowanych zagrozen.

W warunkach dynamicznego otoczenia kontroli przypisuje si¢ szczegdlna role.
Mowi sig, ze jest niezbedna w procesie zarzgdzania, gdyz nawet prawidtowo za-
planowane cele i $rodki, dobrze uksztattowane struktury i skuteczny system mo-
tywowania nie sa w stanie uchroni¢ przedsigbiorstwa przed wystgpieniem nieza-
mierzonych (czesto niepozadanych) skutkow wezesniej przyjetych rozstrzygnieé.
Wiasciwie przeprowadzone dziatania kontroli pozwalaja na szybka identyfikacje
zaklocen, a posrednio rowniez na minimalizacj¢ ich skutkow i kosztow.

Godny podkreslenia jest fakt, ze kontrola [Hitt 1989] koncentruje si¢ na trzech
najwazniejszych aspektach dziatalnosci: jako$ci, harmonogramie i kosztach. Klu-
czem do kontroli jakosci jest doktadne okreslenie jako$ci, uzgodnione migdzy pro-
jektantem a uzytkownikiem produktu. Za pomocg harmonogramu kontroluje si¢ wy-
znaczone zadania, ktore majg by¢ wykonane w terminie. Jedna z najwazniejszych
funkcji jest kontrola kosztorysu, a wigc kontrola finansowa. Pod uwagg bierze si¢
rzeczywiscie poniesione koszty, a do efektywnej kontroli kosztow sg potrzebne na-
stepujace elementy:

— okreslenie szczebli zarzadzania w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa,
— fatwy dostep do informacji o kosztach,

— ewidencja kosztow dostosowana do uktadu kosztow zawartych w kosztorysie,
— mozliwo$¢ poréwnania kosztow poniesionych z planowanymi.

Wymienione elementy wykorzystuje si¢ do opracowania i weryfikacji strategii
przedsigbiorstw. Stanowig one takze podstawe do konstrukcji odpowiednich narze-
dzi, ktére umozliwiajg oceng strategii firmy i postep w jej realizacji.

Dane zawarte w planie i skutecznie wykorzystywane w sterowaniu niewiele
pomoga w osiagnigciu celow, jezeli nie uwzgledni si¢ informacji pochodzacych z
kontroli.

5. Podsumowanie

Pojecie i nawigzanie do historii rozwoju controllingu wskazuje na zjawisko nienowe
i niejednorodne, zar6wno w teorii, jak i praktyce. Zagadnienie controllingu wigze si¢
zawsze z dziatalnos$cia jednostki gospodarczej, dla ktorej istota jest wyznaczenie
celu i osigganie odpowiednich wynikéw. Realizacja celu wynika z przyjetych pla-
noéw, ktore nalezy analizowac.

Przedsiebiorstwa staja przed problemami, ktérych nie da si¢ rozwigza¢ za pomo-
cg stosowanych metod i $rodkow. Waznym instrumentem wspomagajacym w zarza-
dzaniu przedsi¢gbiorstwem jest controlling. Warunkiem funkcjonowania controllingu
jest wprowadzenie systematycznego planowania i skutecznej kontroli. Integracja
proceséw planowania, kontroli i zasilania w informacje jest konieczna ze wzgle-
du na sprzezenie przedsigbiorstwa z otoczeniem oraz roznorodne zaleznos$ci, ktére
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wystepujg miedzy nimi wewnatrz danych systemdéw zarzadzania. Koordynacja ma
ulatwi¢ sterowanie dzialalno$cia firmy w kierunku wytyczonego celu.
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PLANNING AND CONTROL IN CONTROLLING

Summary: Planning and control have a special role in controlling. The study demonstrates
the essence of the role of planning in the company and basic functions in the strategic and
operational controlling. The article shows that the plan determines the future of the company
and presents the way how to achieve the goal. Each activity is controlled. Thus, planning is
combined with the control. Control means the comparison of the facts of the desired state
defined in plans. The comparison of these figures indicates the achievement of its objectives.
They provide a basis for taking corrective action, which can prevent the emergence of
irregularities in the future.
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