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EFEKTYWNE ZARZADZANIE | RACJONALNOSC
PODEJMOWANIA DECYZJI STRATEGICZNYCH
W SYSTEMACH OPARTYCH NA CONTROLLINGU

Streszczenie: Kondycja finansowa jako zrédio informacji na temat obecnej i przysziej
sytuacji ekonomicznej firmy wymaga okresowej analizy wynikéw i kontroli dziatania. Od
wielu lat sposob kontroli i zarzadzania jest przedmiotem badan naukowych. Zdefiniowanie
celéw, wybdr wiasciwego sposobu zarzadzania, odpowiedni nadzér w przedsigbiorstwie
wraz z rozwojem gospodarki swiatowej stwarza coraz wigksze problemy zarzadcze. W opra-
cowaniu przedstawiono wady i zalety systemu zarzadzania klasycznego oraz zarzadzania
opartego na controllingu. Wykazano, ze zarzadzanie oparte na controllingu to skuteczne,
wymagajace profesjonalizmu, wiarygodne zrodto informacji. Przedstawiono réwniez zagro-
zenia wynikajace z nieumiejetnego wykorzystania controllingu, co czesto przesadza o egzy-
stencji, przysztosci i rozwoju przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: rozwoj, strategia, instrumenty zarzadzania, controlling.

1. Wstep

W przedsiebiorstwach dziatajacych w gospodarce rynkowej istotna role odgrywa
zarzadzanie. W ustalaniu strategii dziatalnosci przedsiebiorstwa i podejmowaniu
decyzji niezbednym narzedziem jest wyselekcjonowana informacja o kondycji fir-
my. Podejmowanie decyzji jest wyborem jednego z wielu wariantow, najbardziej
odpowiedniego do osiagnigcia celu. Wigkszos¢ decyzji podejmowana jest w wa-
runkach ryzyka i niepewnosci, dlatego w ich wtasciwym wyborze pomocne sa in-
formacje i ich analiza. Informacje dzielone sa na dwie kategorie:

1) wewnetrzne, tj. ksiegowos¢, raporty, sprawozdania, informacje stowne;

2) zewnetrzne, tj. trendy na rynku, dane statystyczne.

Nadmiar informacji moze powodowa¢ tzw. szum informacyjny i prowadzi¢ do
chaosu decyzyjnego w wyniku btednej interpretacji danych.

Mozliwe jest oszacowanie prawdopodobienstwa osiagniecia sukcesu finanso-
wego firmy, jednak obarczone jest to duzym ryzykiem i niepewnoscia. Kondycja
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finansowa jako zrodto informacji na temat obecnej i przysztej sytuacji ekonomicz-
nej firmy jest podstawa podejmowania wszelkich dziatan przez kierownictwo. Pod-
stawowym miernikiem oceny dziatalnosci przedsiebiorstwa jest zysk. Bezwzgledna
wielkos¢ zysku okresla jedynie wstepna oceng efektywnosci gospodarowania.
Wielkosé¢ zysku odniesiona do wielkosci zaangazowanych kapitatow przedsiebior-
stwa w danym czasie moze ukaza¢ catkowicie odmienny poziom efektywnosci.
Réwniez zysk wyrazony w wielkosciach bezwzglednych nie daje petnego obrazu
dziatania firmy.

Celem niniejszego opracowania byto wykazanie, ze odpowiednie analizy wy-
konywane przez controlling prowadza do ograniczenia ryzyka w podejmowaniu
decyzji oraz do poprawy kondycji firmy.

2. Zarzadzanie w ujeciu klasycznym

W zarzadzaniu klasycznym wyrdzniamy:

1. Zarzadzanie naukowe polegajace na polepszeniu dziatania poszczeg6lnych
pracownik6w, tzw. pozorowaniu pracy. Pracownicy celowo pracuja w tempie wol-
niejszym od mozliwego. System ten opracowat i wprowadzit Frederick Taylor?.

2. Zarzadzanie administracyjne dotyczace catej organizacji. Gtownymi twor-
cami kierunku administracyjnego byli Henri Fayol (1841-1925), Lyndall Urwick
(1891-1983), Max Weber (1864-1920) i Chester Barnard (1886-1961). Fayol jako
pierwszy wyodrebnit konkretne funkcje kierownicze: planowania, organizowania,
przewodzenia i kontrolowania2.

3. Wiele firm funkcjonujacych na rynku opiera swoj system zarzadzania na po-
taczeniu obu podejs¢, poniewaz zarzadzanie oznacza kombinacje czynnosci z wy-
korzystaniem zespotow ludzkich i $rodkdéw materialnych, podejmowanych dla
osiagnigcia zatozen, celow lub pozadanych efektow. Dziatalnos¢ kazdej firmy
wymaga okresowej analizy wynikéw i kontroli dziatania. Dobrze okreslony nadzér
w przedsicbiorstwie odgrywa istotna role w jego dziatalnosci gospodarczej. Istota
jest rozpatrywanie zachodzacych zjawisk i procesdw, ktore odzwierciedlaja efek-
tywnosc¢ dziatalnosci catego przedsigbiorstwa.

W ujeciu klasycznym ocenie podlegaja dotychczasowe efekty funkcjonowania
przedsigbiorstwa (ex post) oraz wyznacza sig kierunki rozwoju i okresla sposoby
doskonalenia w przysztosci (ex ante). Umozliwia to jedynie ocene kierunku i nate-
zenia trendéw w ksztattowaniu sie wybranych kategorii ekonomiczno-finanso-
wych3. Do oceny dziatalnosci gospodarczej wykorzystuje sie rowniez wskazniki
ekonomiczne. Dostarczaja one informacji majacych podstawowe znaczenie dla

1 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 42.

27 Martyniak, Historia mysli organizatorskiej, AE w Krakowie, Krakow 1996, s. 84.

3 E.A. Helfert, Techniki analizy finansowej, PWE, Warszawa 2003, s. 41.
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oceny przedsigbiorstwa w zaleznosci od ich interpretacji. Zarzadzanie firma tylko z
punktu widzenia stanu jej finansow daje scisle ilosciowy obraz zjawisk i procesow
ekonomicznych w niej zachodzacych. Gtdwna wada tej metody jest stosowanie
modeli matematycznych. Model matematyczny to zbyt uproszczone i nieelastyczne
przedstawienie systemu, procesu lub relacji. Alternatywa dla mato efektywnego
klasycznego systemu zarzadzania firmy jest zarzadzanie operacyjne.

Zarzadzanie operacyjne jako mniej zmatematyzowane i mniej skomplikowane
statystycznie moze by¢ stosowane bezposrednio w podejmowaniu decyzji. Ma ono
bezposredni wptyw na wszystkie dziatania dotyczace wytwarzania produktu (do-
bra, ustugi). Obejmuje wszystkie aspekty biezacego funkcjonowania przedsigbior-
stwa, ktérego kierowanie na poziomie operacyjnym jest scisle powiazane z realiza-
cja dtugoterminowej strategii*. Bardzo istotnym jego elementem jest wiasciwa ko-
munikacja migdzy kierownikami operacyjnymi odpowiedzialnymi za zarzadzanie
poszczegblnymi dziatami. Umozliwia to spdjnos¢ podejmowanych przez nich decy-
zji. Waznym czynnikiem wptywajacym na efektywnos¢ operacyjna jest struktura or-
ganizacyjna. Dobrze zdefiniowane i opisane procesy operacyjne umozliwiaja po-
dziat zakresu odpowiedzialnosci. Metody zarzadzania operacyjnego wspomagaja
kierownictwo w efektywniejszym wykorzystaniu zainwestowanego kapitatu (rys. 1).

Analizy ilosciowe
Zadania operacyjne < } Ocena Decyzja
Analizy jakosciowe

Rys. 1. Schemat zarzadzania operacyjnego opartego na analizach ilosciowych i jakosciowych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie B. Olszewska (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Przedsie-
biorstwo na progu XXI wieku, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 17.

Dynamiczny rozwoj gospodarki $wiatowej i regionalnej charakteryzuje sie
znaczna réznorodnoscia zaréwno produktéw, ustug, jak i technologii, co stanowi
duze wyzwanie dla firm. Istotne problemy i zagadnienia, przed ktdrymi staja me-
nedzerowie, to: zoptymalizowanie rozmiarow produkcji, redukcja zatrudnienia,
elastycznos¢ produkcyjna, wdrazanie nowych technologii, zmiany organizacyjne,
zapewnienie jakosci, etyka i spoteczna odpowiedzialnosé. Sprostanie takim wy-
zwaniom wymusza na firmach ciagte doskonalenie technik zarzadzania, wprowa-
dzanie zmian w dotychczasowym sposobie podejmowania decyzji, bardziej efek-
tywne wykorzystanie narz¢dzi operacyjnych oraz systemow informatycznych. Bar-
dziej dostosowana do powyzszych potrzeb technika zarzadzania jest zarzadzanie
strategiczne (rys. 2).

4 P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Wyd. MT Biznes sp. z 0.0., Warszawa 2005, s. 30.
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Rys. 2. Model procesu zarzadzania strategicznego

Zrédto: B. Olszewska (red.), wyd. cyt., s. 19.

Zarzadzanie strategiczne jest nastawione na formutowanie i wdrazanie strate-
gii, ktore sprzyjaja wyzszemu stopniowi zgodnosci organizacji z jej otoczeniem
oraz osiagnieciu celow strategicznych?. Istota zarzadzania strategicznego jest reali-
zowanie celéw, ktore wyznaczyta sobie organizacja. Koncepcja dziatania przyj-
mowana jest na rok lub diuzej. W procesie zarzadzania strategicznego najwazniej-
sze funkcje to: planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrola. Z punktu wi-
dzenia zarzadzania organizacja najistotniejsza jest prawidtowa identyfikacja pro-
blemdw strategicznych. Pojawiaja sie one na réznych ptaszczyznach funkcjonowa-
nia organizacji, wymagaja zidentyfikowania oraz okreslenia sposobow dziatania.
Podstawowymi instrumentami zarzadzania strategicznego sa: komunikowanie, za-
rzadzanie przez ryzyko oraz struktura organizacyjna. Wtasciwy system komuniko-

5R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 77.
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wania sie odgrywa szczegolna role w procesie planowania dtugookresowego®. Plan
strategiczny zaktada sterowanie i koordynacje dtugofalowego rozwoju organizacji
gospodarczej oraz jej otoczenia. Dzieki systemowi informacyjnemu mozliwe jest
gromadzenie i analizowanie danych strategicznych dotyczacych otoczenia przed-
sighiorstwa oraz jego gtéwnych funkcji — marketingu, finanséw, badan i rozwoju.
W metodzie tej najpierw ocenia si¢ stopien wptywu roznorodnych ,,zagrozen” ze-
wnetrznych i wewnetrznych na przedsiebiorstwo, a nastepnie podejmuje decyzje
zapewniajace dalsze funkcjonowanie organizacji gospodarczej. Proces ten obejmu-
je trzy etapy:

1) identyfikacje sytuacji zagrozenia za pomoca rozpoznawania i prognozowa-
nia rozwoju techniki i technologii badz tez za pomoca metody identyfikacji ryzyka
gospodarczego,

2) oceng ryzyka, ktora umozliwia utworzenie ,klas ryzyka” wedtug dwoch kry-
teriéw: ,,prawdopodobnej straty” oraz ,,potencjalnej maksymalnej straty”,

3) wyodrebnienie sposobow eliminacji ryzyka; zaliczy¢ do nich nalezy: unika-
nie, tagodzenie, ograniczanie, rozpraszanie, zabezpieczanie zewnetrzne oraz za-
bezpieczanie wewngtrzne przed powstaniem sytuacji ryzyka’.

Kolejnym elementem jest okreslenie misji i wizji organizacji w sposéb mozli-
wie prosty i zrozumiaty dla wszystkich pracownikéw. W celu realizacji misji nale-
zy opracowa¢ kilka wariantow strategii i dokona¢ wyboru najbardziej przyjaznej i
korzystnej dla realizacji celéw organizacji. Struktura procesu zarzadzania strate-
gicznego jest przedstawiana na rdzne sposoby, najwczesniejsze ujecie wiazato sie
scisle z funkcja planowania w organizacji, a w szczeg6lnosci planowania finanso-
wego. Dopiero po6zniej sformutowano bardziej ztozone procedury planistyczne,
uwzgledniajace przewidywania co do ksztattowania sie¢ warunkdéw wewnetrznych i
zewnetrznych organizacji. Zaktadano przy tym, ze opisanie przysztosci pozwala
osiaga¢ zatozone cele. Dzieki zarzadzaniu strategicznemu mozna stosunkowo ta-
two dostosowa¢ funkcjonowanie przedsiebiorstwa do zmian zachodzacych w oto-
czeniu. Elastycznos¢ w dostosowaniu si¢ do wymagan rynku wynika z faktu
wprowadzenia analizy i myslenia strategicznego na wszystkich szczeblach zarza-
dzania firma. Zbiorowe wypracowanie strategii przedsicbiorstwa prowadzi do wy-
réwnania wiedzy o firmie, zakresie jej funkcjonowania, mozliwosciach ekspansjis.
Do podstawowych zalet nalezy zmiana sposobu myslenia w przedsiebiorstwie na
wszystkich szczeblach zarzadzania. Kierownicy i wykonawcy, formutujac plany
strategiczne i przygotowujac scenariusze spodziewanych zdarzen w przysztosci,
lepiej rozpoznaja zar6wno rynek i jego potrzeby, jak i wiasne mozliwosci. Mysle-
nie strategiczne rozwija perspektywiczne patrzenie i analizg przysztosci. Wymaga
od kierownictwa podejmowania ryzyka dla szybkiego dostosowania przedsiebior-

6 A. Blazek, J. Kurt, A. Deyhle, Controlling finansowy, Wyd. ODITK, Gdansk 1993, s. 13.
7 Tamze, s. 160.
8 M. Kurtyka, G. Roth, Zarzgdzanie zmiang, Wyd. CeDeWu sp. z 0.0., Warszawa 2008, s. 67.
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stwa do wymagan rynku oraz wykorzystywania coraz to nowszych i skuteczniej-
szych instrumentow zarzadzania, np. controllingu.

3. Cechy zarzadzania opartego na controllingu

Controlling definiowany jest jako wiarygodne i skuteczne zrodto informacji doty-
czacych szczegotow funkcjonowania przedsigbiorstwa, rentownosci poszczegol-
nych dziatan oraz realizacji celow strategicznych i operacyjnych?. Dzieki control-
lingowi firma otrzymuje szeroka wiedze o wiasnej efektywnosci, zrodtach zyskow
lub strat na swojej dziatalnosci, mozliwosciach i barierach rozwoju oraz profesjo-
nalizmie pracownikéw i kompetencjach kadry zarzadzajacej. Przez praktykdw
i teoretykOw zgodnie postrzegany jest jako sposéb zarzadzania firma rodzacy wy-
sokie wymagania, oparty na profesjonalizmie, jak réwniez niosacy pewne zagroze-
nia w przypadku btednych interpretacji otrzymanych wynikow. Komorka control-
lingu w przedsichiorstwie ma za zadanie: wspoétuczestniczy¢ w wyznaczaniu celéw
przez Zarzad przedsiebiorstwa i koordynowac dziatania wewnatrz przedsiebior-
stwa, tak aby umozliwi¢ osiagniecie wyznaczonych celéw. Wprowadzenie w zycie
zarzadzania przez controlling moze napotka¢ pewne przeszkody, poniewaz uwaza-
ne jest za zarzadzanie oparte na indywidualnej odpowiedzialnosci za wyniki, a con-
troller staje si¢ rownorzednym partnerem Zarzadu w zakresie zarzadzania przed-
sighiorstwem. Dodatkowo znaczna grupa menedzerdw nie uwaza za rzetelna, wia-
rygodna kalkulacje i analize kosztow sporzadzana wedtug miejsc i stanowisk po-
wstawania kosztow, pozycji rodzajowych i funkcjonalnych kosztéw oraz w podzia-
le na koszty state i zmienne. Szczeg6lnie wiele obaw budzi proponowany przez
controlling podziat kosztéw na koszty zalezne (kontrolowane) i niezalezne (nie-
kontrolowane) od kierownictwa danej jednostki, co jest niezbedne z punktu widze-
nia budzetowania oraz ustalenia granic odpowiedzialnosci w tym zakresie. Aby ra-
chunek kosztéw byt miarodajny, konieczne jest zastapienie kalkulacji kosztéw glo-
balnych rachunkiem kosztéw bezposrednich, bez znieksztatcajacych narzutéw ze
strony kosztow ogolnych, takich jak koszty zarzadu, wydziatowe itp., na ktore kie-
rownictwo nie ma wptywu!®. Pomimo uprzedzen i obaw nalezy pamigtac, ze zarza-
dzanie oparte na controllingu wspiera si¢ na mniej lub bardziej licznie wykorzy-
stywanych instrumentach tradycyjnego zarzadzania.

4. Controlling a zarzadzanie tradycyjne

Controlling to zmiany w technice zarzadzania firma. Przede wszystkim zmiany
w logice zarzadzania. Elementy nowej jakosci zarzadzania reprezentowanej przez

9 M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa 2002, s. 11.
10 E A, Helfert, wyd. cyt., s. 57.
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controlling wynikaja m.in. z wprowadzenia, wraz z controllingiem, do systemu za-
rzadzania przedsiebiorstwem perspektywy widzenia spraw i probleméw typowego
dla wiasciciela i silnej orientacji na zapewnienie firmie diugotrwatej egzystencji i
dobrej kondycjill.

Istnieje koniecznos¢ podejmowania wysitkow na rzecz ograniczania poziomu ry-
zyka w procesach decyzyjnych, m.in. poprzez ich silne wspomaganie informacyjne i
metodyczne, w tym bezposrednio przez specjalistow dziatu controllingu (rys. 3).

Wyprzedzanie problemow
— obserwacja i przewidywanie
rozwoju sytuacji Mierzenie,
Podejmowanie analizowanie
decyzji jak najblizej i kontrolowanie
miejsca powstawania odchylen od celéw

A 4 X

Zarzadzanie

Stawianie /v oparte na controllingu V\ Dziatanie

kierownikom celow na podstawie
i ocenienie ich realizacji

programéw
gwarantujacych
realizacje wynikow
Odpowiedzialnosé¢ Jasne wytyczenie celéw
kierownikoéw za czes¢ dotyczacych
wyniku okresowego firmy wynikow firmy

Rys. 3. Cechy zarzadzania opartego na controllingu

Zrodto: http://www.szkolacontrollingu.com.

Podejmowanie wiasciwych decyzji w organizacji zarzadzania przedsiebiorstwem
wymaga zestawienia danych historycznych i biezacych zdarzen gospodarczych, two-
rzenia, modernizowania lub aktualizacji struktury planowania, ustanowienia systemu
wskaznikdw i miernikow do biezacej oceny sytuacji finansowej. Kontrola i ocena
efektywnosci — zwana controllingiem — odgrywa w procesie zarzadzania istotna rolg
ze wzgledu na swe funkcje i zadania. Aby controlling mogt spetnia¢ wiasciwie swoja
role i by¢ uznany za prawidtowy i profesjonalny, w firmie musza funkcjonowa¢ jed-
noczesnie takie elementy tego ztozonego systemu, jak:

— zautomatyzowany i szybki proces raportowania zarzadczego; w tym celu firma
musi dysponowaé¢ zorganizowana baza danych oraz nowoczesnym oprogra-
mowaniem do przetwarzania i prezentacji tych danych,

— odpowiednia wiedza merytoryczna, np. w zakresie konstrukcji optymalnych
wskaznikow zaréwno ekonomicznych, jak i finansowych,

11 http://www.szkolacontrollingu.com.
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— wszystkie osrodki decyzyjne i analityczne w firmie otrzymuja informacje za-
rzadcze zawarte w raportach controllingowych?2.

Priorytetem controllingu jest szybkos¢ informacji zarzadczej, a podstawowym
elementem controllingu jest oprogramowanie stuzace do automatyzacji, wyliczania
i prezentacji danych zarzadczych z odpowiednia szybkoscia. Podsumowujac, pra-
widtowy controlling to:

— szybkos¢ — jest to absolutny priorytet w obrobce danych na potrzeby control-
lingu, ktory okresla przydatnos¢ catego controllingu dla menedzeréw firmy,

— latwos¢ odbioru — skutecznie przekazana informacja jest informacja czytelna,
zrozumiata i dopasowana do potrzeb konkretnego odbiorcy,

— wybor formy prezentacji — niektére informacje sa bardziej czytelne w postaci gra-
ficznej, np. wykresow, inne natomiast skuteczniej prezentuje sie w postaci tabel,

— cyklicznos¢ — informacja zarzadcza powinna by¢ dostarczana odbiorcom w
okreslonych cyklach i formatach, tak aby menedzerowie firmy wiedzieli, jakiej
informacji i kiedy powinni oczekiwac,

— powtarzalnoé¢ — system raportowania powinien funkcjonowaé¢ na bazie sta-
bilnych zatozen,

— obiektywnos¢ — dane zarzadcze powinny by¢ przetwarzane na bazie znanych i
opisanych algorytméw?3,

Funkcjonalnos¢ controllingu okresla przede wszystkim oprogramowanie, kto-
rego zadaniem jest automatyzacja, przetwarzanie i prezentacja danych. Powyzsze
zatozenia dowodza, ze controlling jest tak efektywny, jak oprogramowanie wspie-
rajace dziatania komdrki controllingu, i tak rzetelny, jak wiedza, umiejetnosci i do-
$wiadczenie analitykow i kontroleréw. Controlling ze wzgledu na zakres dzielimy na:
— controlling strategiczny!* — zorientowany na otoczenie przedsigbiorstwa, jego

mocne i stabe strony na rynku, ocene w oparciu o dtugookresows strategie, stwo-

rzenie warunkéw do dtugofalowego rozwoju; budowa i wspétdziatanie w two-
rzeniu systemu planowania i kontroli; tworzenie i doskonalenie systemu informa-
tycznego jako narzedzia do nowoczesnego zarzadzania przedsiebiorstwem.

— controlling operacyjny’® — wptywa na ksztattowanie wewngetrznych procesow
w przedsicbiorstwie; zagwarantowanie pozytywnych wynikéw ekonomicz-
nych; analizowanie wykonania zadan i planéw miesigcznych, kwartalnych,
rocznych; pomiar i ocena poziomu kosztow, dochodéw i wynikow osiaganych
przez przedsicbiorstwo.

— controlling finansowy6 — okreslany jako planowanie, sterowanie i koordyno-
wanie procesow finansowych. Skutkiem stosowania controllingu finansowego

12 A, Blazek, J. Kurt, A. Deyhle, wyd. cyt., s. 32.

13 http://www.aposteriori.pl.

14 R. Krupski (red.), wyd. cyt., s. 436.

15 Tamze.

16 A Blazek, J. Kurt, A. Deyhle, Controlling finansowy, Wyd. ODiTK, Gdansk 1993.
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powinna by¢ poprawa ogolnej sytuacji finansowej przedsigbiorstwa i poprawa

efektywnosci wykorzystania srodkéw finansowych w firmie.

Ze wzgledu na kryterium czasowe controlling dzielimy na strategiczny i opera-
tywny. Cechy poszczegdlnych typéw controllingu opisane sa w tab. 1.

Tabela 1. Cechy charakterystyczne controllingu strategicznego i operatywnego

Typ controllingu

Cechy -
strategiczny operatywny
Cele « Dlugofalowe planowanie strategiczne w za- |e Sterowanie zyskiem przedsigbior-
kresie wzrostu (utrzymania zdolnosci stwa

do osiagania zysku)
Orientacja |« Szybkie dopasowanie dziatalnosci przedsig- |« Regulacja wewnetrznych procesow
biorstwa do zmian zaistniatych w otoczeniu przedsiebiorstwa

Charakter |« Uwzglednienie wielkosci kwalitatywnych « Uwzglednienie wielkosci kwantyta-

zadan tywnych
Przedmiot |« Mocne i stabe strony przedsigbiorstwa. Moz- | « Mierzenie i ocena takich wielkosci
zadan liwosci i szanse przedsiebiorstwa na osiaga- jak: koszty-przychody-wynik,

nie ,,trwatych zyskow” wplywy-wydatki
Horyzont | Diugookresowy, nieograniczony o Kroétkookresowy — kwartat, 1 rok;
czasowy sredniookresowy — do 3 lat

Zrédio: T. Kiziukiewicz (red.), Rachunkowos¢ zarzgdcza, Wyd. i Doradztwo ,,Ekspert”, Wroctaw
1999, s. 255.

Wiasciwa organizacja systemu kontroli odgrywa we wspétczesnym zarzadza-
niu przedsigbiorstwem kluczowa role, stad tez zardwno audyt wewnetrzny, kontro-
la wewngtrzna, jak i controlling powinny by¢ solidnie umiejscowione w strukturze
przedsigbiorstwa i powinny posiada¢ odpowiednie narzgdzia do efektywnej
i bezstronnej oceny procedur i kontroli kosztow. Aspekt kontroli kosztéw jest ele-
mentem niezwykle istotnym w nowoczesnej gospodarce rynkowej, totez przywia-
zuje si¢ do niego niezwyklta uwage. W zyciu gospodarczym kazdego podmiotu do-
chodzi do wykorzystywania braku kontroli poprzez realizacjg nieprzemyslanych
wydatkoéw zwiazanych z brakiem wiasciwego planowania dziatalnosci, chaotycz-
nym prowadzeniem polityki zakupowej surowcow, narzedzi, jak rowniez ustug, co
w konsekwencji wptywa na cene produktu lub ustugi, ktéra jest mato konkurencyj-
na do innych podmiotoéw dziatajacych na rynku.

Niezwykle istotny wptyw maja tez koszty zarzadzania, ktére w naturalny spo-
sob zaczynaja rosna¢ w okresie dobrej koniunktury sprzedazy, co trudno jest wy-
hamowa¢ w okresie dekoniunktury rynkowej. Dlatego funkcjg kontroli nad prze-
ptywami srodkéw pienigznych w oparciu o rozeznanie koniunktury rynkowej,
trendéw w sprzedazy, wydatkami inwestycyjnymi oraz generowaniem kosztéw
powinien przeja¢ dziat controllingu jako komoérka podlegta dyrektorowi finanso-
wemu lub ekonomicznemu.



Efektywne zarzadzanie i racjonalnos¢ podejmowania decyzji strategicznych... 771

5. Korzysci | zagrozenia zarzadcze controllingu

Badaniem objeto przedsicbiorstwo w wojewddztwie zachodniopomorskim zatrud-
niajace w 2010 roku 145 os6b. Przedsiebiorstwo posiada strukture organizacyjna w
uktadzie funkcjonalnym i instytucjonalnym, co przedstawia rys. 4.

Dyrektor Generalny

* A 4
Dyrektor Techniczny Dyrektor Ekonomiczny
Biuro
v Dziat B Zarzadu
Techniczn i
z-ca Dyrektora —> y > D.Z'al
Technicznego Finansowy
Zaktad
Baza T.ransportowo- Dziat N Inzynieryjno-
Lp| -Materiatowa > Organizacyjn -Budowlany
L »{ Rejon
Eksploatacji Nowogard Ly| Dzial Laboratorium
Sprzedazy | Badawcze
Rejon
> Eksploatacji Dobrzany

—» Rejon
Eksploatacji Kamien Pom.

Rys. 4. Schemat organizacyjny przedsigbiorstwa zarzadzanego
z wykorzystaniem narzedzi controllingu

Zrédto: Regulamin Organizacyjny Przedsiebiorstwa z grudnia 2010 r.

W przedsicbiorstwie zachodzi proces kontroli pionowej i poziomej w ukladzie
funkcjonalnym. Kierownicy i specjalisci z tytutu wykonywania funkcji kontrol-
nych oraz kontrola instytucjonalna w zakresie obowiazkow specjalisty ds. control-
lingu Biura Zarzadu. Specjalisci powotani do kontroli kosztow w poszczegolnych
dziatach dziataja w oparciu o podobny system kontroli kosztow dla catego przed-
siebiorstwa: wdrozony w 2006 roku zintegrowany system informatyczny oparty na



172 Iwona Wasiak, Grazyna Karmowska

jednolitym oprogramowaniu systemowym i bazodanowym, sktadajacy sie z wielu
funkcjonalnych modutéw tworzacych bloki zadaniowe — sprzedaz, rozrachunki, fi-
nanse i ksiegowos¢, rozliczenie kosztdw, srodki trwate, gospodarka materiatowa,
informowanie Kierownictwa, kontrola i realizacja procesow.

Na przyktadzie omawianego przedsigbiorstwa mozna stwierdzi¢, ze narzedzie
zarzadcze, jakim jest controlling, uzyte w sposob profesjonalny przez osoby odpo-
wiednio przygotowane przyczynia sig do:

— dynamicznego rozwoju przedsiebiorstwa,

— minimalizacji i optymalizacji kosztow,

— wazrostu zyskéw i rentownosci firmy,

— lepszej organizacji pracy,

— okreslenia zadan, kompetencji i odpowiedzialnosci pracownikow,
— uporzadkowania i eliminacji dublujacych sig¢ dziatan,

— zmniejszenia niezgodnosci wewnetrznych,

— efektywnego gospodarowania posiadanymi zasobami,

— ujednolicenia i zmniejszenia ilosci dokumentaciji,

— zwigkszenia elastycznosci we wprowadzaniu zmian,

— zapewnienia dostosowania do zmian w systemie prawnym,

— pozytywnego postrzegania firmy przez klientéw i kontrahentow.

W czteroletnim okresie od wprowadzenia zmian i udoskonalenia sposobu za-
rzadzania wystapity rowniez negatywne skutki w zwiazku z nieumiejetnym wyko-
rzystaniem narzedzi controllingu. Okazato si¢, ze strategiczne dla firmy decyzje,
podejmowane jedynie na podstawie danych systemowych, wskaznikow i interpre-
tacji kierowniczej komdrki controllingu, moga by¢ bardzo niekorzystne dla przed-
siebiorstwa. Przyjecie za pewnik nieomylnosci i doskonatosci controllingu moze
doprowadzi¢ do zachwiania stabilnosci i zagrozi¢ dalszemu funkcjonowaniu przed-
siebiorstwa, np. utraty ptynnosci finansowej w wyniku przeinwestowania.

6. Podsumowanie

Celem niniejszego opracowania byto wykazanie, ze odpowiednie wykorzystanie
controllingu prowadzi do sprawniejszego i efektywniejszego funkcjonowania
przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie, w ujeciu klasycznym, umozliwia jedynie ocene kierunku i nate-
zenia trendéw w ksztattowaniu sie wybranych kategorii ekonomiczno-finanso-
wych, ocenia dotychczasowe efekty funkcjonowania przedsiebiorstwa i na tej bazie
wyznacza kierunki rozwoju i okresla sposoby doskonalenia w przysztosci.

Dzigki controllingowi firma otrzymuje biezaca wiedzg¢ o wtasnej efektywnosci,
zrodtach zyskdw lub strat na swojej dziatalnosci, mozliwosciach i barierach rozwo-
ju oraz profesjonalizmie pracownikéw i kompetencjach kadry zarzadzajacej.
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Controlling jest jedynie narzedziem pomocniczym i nie zastapi umiejetnego za-
rzadzania firma. W badanej firmie po wprowadzeniu zmian i udoskonalenia sposo-
bu zarzadzania wystapity rowniez negatywne skutki w zwiazku z nieumiejetnym
wykorzystaniem narzedzi controllingu.
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EFFICIENT MANAGEMENT
AND STRATEGIC DECISION-MAKING RATIONALITY
IN SYSTEMS BASED ON CONTROLLING

Summary: Financial condition as a source of information on companies present
and future economical situation requires periodical outcome analysis and activity
control. The mode of control and management has been studied for many years.
Target defining, choosing proper control mode, adequate supervision together with
the development of the world economy create more management problems. The
study presents good and bad sides of classic and controlling management systems.
It is shown that controlling based management is efficient, high demanding, relia-
ble date source. The article also shows dangers coming from the improper use of
controlling, which often determines companies existence, future and development.



