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W artykule przedstawiono wybrane zagadnienia controllingu fi-
nansowego jako wspotczesnej metody zarzadzania organizacja, zorien-
towanej na wynik. Wykazano, ze metoda ta wspiera kadr¢ kierownicza
przy podejmowaniu decyzji i tworzeniu mechanizméw skutecznego
sterowania. Jej wykorzystanie to osigganie wysokiej efektywnosci za-
rzadzania oraz tworzenie odpowiednich struktur i procedur wewnetrz-
nych poprzez integrowanie celow.

W artykule wskazano zagadnienia, ktére moga przyblizy¢ ideg
controllingu finansowego jako instrumentu wspierajacego zarzadzanie
ptynnoscia finansowa, jak i narzedzia i techniki wykorzystywane przez
controlling w tworzeniu wartos$ci i strategii rozwoju. Ich poznanie po-
zwoli wypehi¢ luke w zarzadzaniu wspolczesnymi organizacjami na
konkurencyjnym rynku w warunkach ryzyka i niepewnosci.

1. Wstep

Transformacja polskiej gospodarki powoduje wzrost zapotrzebowania na no-
we metody i techniki, ktore w sposob kompleksowy i systematyczny pozwolityby
postawi¢ diagnozg obecnej i przysziej sytuacji organizacji. Duza konkurencja zmu-
sza wspolczesne organizacje do cigglego rozwoju oraz biezacej analizy otoczenia i
monitoringu kosztow dziatalnosci. W dzisiejszej rzeczywistosci dynamiczne zmiany
w otoczeniu konkurencyjnym, postep technologiczny, globalizacja gospodarki to
czynniki, ktore w istotny sposob oddziatywaja na rynkowe przedsicbiorstwo. Powo-
duje to potrzebe poszukiwania nowych koncepcji zarzadzania w aspekcie zdobycia
przewagi konkurencyjnej i wzrostu warto$ci rynkowe;.

Jak wynika z analizy tych koncepcji, tylko przejrzysty obraz rzeczywistosci
oraz szybko$¢ reakcji w podejmowaniu decyzji, stanowia o jakosci i efektywnosci
zarzadzania. Wzrastajaca kompleksowo$¢ 1 zmienne otoczenie funkcjonowania
organizacji potgguja konieczno$¢ planowania rozwoju i wzrostu. Sa wigc to podsta-
wowe determinanty wyznaczajace nadrzedne cele funkcjonowania organizacji.

Nowoczesna ekonomia oraz teoria zarzadzania wskazaly wspotczesnym or-
ganizacjom na roéznorodnos$¢ instrumentow, ktore w zaleznosci od potrzeb, wspo-
magaja lub wrecz umozliwiaja realizacj¢ wybranej przez nie strategii. Aby to spetnié




J.Maciejewski, A. Sokotowski

musza by¢ uwzglednione dwa wspotzalezne i determinujace ta realizacje czynniki, a
wigc struktura i strategia. Kazda bowiem racjonalna struktura organizacyjna musi
uwzgledniaé w swych realiach przyjeta strategie rozwoju. W zaleznosci od wyzna-
czanych celow dostosowywane sg, do okreslonej struktury, procesy i sposoby inte-
rakcji oraz dobierane metody zarzadzania, motywowania i kontroli.

Aby miato to spojny i zasadny charakter i nabrato znaczenia nadrzednego w
funkcjonowaniu organizacji trzeba da¢ jednoznaczng odpowiedZ na dwa pytania:
jakiego rodzaju wymagania stawia strukturze organizacyjnej strategia? oraz: jakie
dziatania pomoga te wymagania spetnic? Z punktu widzenia strategii istnieje, jak
wiemy ciagly konflikt pomigdzy doktadnoscia realizowanych procesow, zasobami a
efektywnoscia zarzadzania.

Controlling wigc, jako metoda zarzadzania, poprzez swoje instrumentarium,
moze zapewni¢ wlasciwa podstawe do formutowania, a nastepnie realizacji i kontro-
li dziatan zapewniajacych mozliwosci rozwoju. Wszak controlling nie tylko wspiera
zarzadzanie, lecz takze w zasadniczy sposob wptywa na procesy dostosowawcze do
zmieniajacych si¢ warunkéw funkcjonowania organizacji.

Czy zatem controlling, jako przyjeta wspolczesnie metoda zarzadzania, wy-
korzystujaca okreslone procedury i techniki wspomaga zarzadzanie? Zwicksza efek-
tywnos¢ zarzadcza?

Aby odpowiedzie¢ na te pytania, nalezy przeanalizowaé mozliwosci funk-
cjonalne tej metody, jako czynnika rozwoju organizacji funkcjonujacych na konku-
rencyjnym rynku.

2. Controlling jako wspotczesna metoda zarzadzania.

Obserwujemy obecnie wzmozone zapotrzebowanie na teoretyczne i prak-
tyczne wyjasnienie istoty controllingu. W literaturze przedmiotu spotykamy bardzo
wiele okreslen, wskazujacych na roézne aspekty i funkcje controllingu. Wiekszo$¢
tych okreslen ma charakter wycinkowy, podkresla praktyczny charakter controllingu
jako instrumentu zarzadzania. Dobre wykorzystanie tego narzedzia dla podejmowa-
nia decyzji zalezy od tego, czy budowa controllingu odzwierciedla tre§¢ wspotcze-
snych procesow ekonomicznych, warunkujacych rynkowa egzystencjg organizacji.

Poniewaz pojecie to, pojawito si¢ w Polsce stosunkowo niedawno (wiele Zro-
det datuje ten fakt na poczatek lat dziewigédziesiatych XX wieku), warto bytoby
wigc rozpocza¢ rozwazania na temat controllingu jako metody zarzadzania od proby
jego zdefiniowania. Nie jest to jednak zadanie proste, bowiem w literaturze przed-
miotu, controlling jest bardzo réznie definiowany.

Samo pojecie controllingu ma swoj zrodtostow w jezyku angielskim i pocho-
dzi od czasownika ,fo control”, oznaczajacego sterowanie, regulowanie, a takze
utrzymywanie pod kontrola proceséw spoteczno-materialnych i wynikow gospodar-
czych. Controlling jest natomiast ttumaczony jako doradzanie, koordynowanie, a
takze ujmowanie, urealnianie i urzeczywistnianie systemu wiedzy o organizacji.
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Jak wskazano w ,,Matym stowniku menedzera” (Bolesta-Kukutka, 1993) , Con-
trolling to potaczenie w jedna funkcje analityczno-doradcza zagadnien planowania
finansowego, budzetowania i kontroli; finansowe sterowanie przedsigbiorstwem
ktdre, realizowane jest za pomoca technik rachunkowosci zarzadczej”. W literaturze
przedmiotu spotykamy si¢ czgsto z definicja controllingu H. J. Vollmutha (2003),
ktory okresla go jako, ,,ponad funkcyjny instrument zarzadzania przedsigbiorstwem,
bedacy procesem zorientowanym na wynik, a realizowany przez planowanie, kon-
trole i sprawozdawczo$¢” Definiujac controlling w ten sposob, podkresla si¢ takze,
iz dziatania controllingowe maja za zadanie wspieranie kierownictwa organizacji
przy podejmowaniu decyzji. Controlling wedtug tej definicji oznacza, wigc przede
wszystkim:

= doradzanie komérkom decyzyjnym organizacji,

= koordynowanie ich celow, decyzji i dziatan,

= zapewnianie rownowagi celow poszczegdlnych dziatow organizacji, z za-

chowaniem wspoétzaleznoséci miedzy nimi.

Chcac zobrazowa¢ controlling we wspotczesnych organizacjach jako system
zorientowany na wynik, mozna go poréwna¢ do busoli, wyznaczajacej kierunek
rozwoju i wskazujacej prawidtowos¢ (lub nieprawidtowos¢) realizacji tego kierun-
ku. Takie ,,morskie” skojarzenie w prezentacji controllingu przedstawia jeden naj-
wigkszych specjalistéw w dziedzinie controllingu H.J. Vollmuth, ujmujac go, jako
system cybernetyczny (od greckiego kybernetes — sternik), gdzie zadaniem sternika
jest, aby mimo przeciwnych pradéw i wiatréw, kierujgc si¢ meldunkami o aktualnej
pozycji, za pomocg odpowiednich $rodkow zaradczych utrzymacé statek na uprzed-
nio ustalonym kursie.

Rys. 1. Controlling jako system cybernetyczny w przedsicbiorstwie
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Vollmuth (2003), s.21.
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Sprzezenie zwrotne, stanowigce swego rodzaju szkielet Rys. 1, méwi o tym,
iz pracownicy na stanowiskach kierowniczych sa nicustannie poddawani presji w
zakresie podejmowania decyzji, ktére majg zapewnic osiagniecie zatozonych celow.
Sprzezenie to ma jednak stuzy¢ nie tylko kontrolowaniu postulowanych celow, ale
musi tez stanowi¢ podstawe oczekiwanego rozwoju w przysztosci. Z przedstawio-
nych powyzej definicji pojecia ,,controlling” jasno wynika, Ze jest on w swej istocie
metoda, systemem czy tez instrumentem zarzadzania przedsigbiorstwem.

Mozna zatem wyr6zni¢ w nim kilka najwazniejszych aspektow, ktore beda
wskazywaty na fakt, iz mamy do czynienia z controllingiem jako metoda zarzadza-
nia. Jak podaje P. Rynkiewicz (bez daty) dotyczy to takich kwestii jak:

= decentralizacja, czyli nadanie uprawnien decyzyjnych kierownikom s$red-
niego 1 nizszego szczebla wraz z dostarczaniem im biezacej informacji
zwrotne]j o wptywie ich decyzji na wynik firmy,

*  motywacja, ktora w sposob jednoznaczny wigze efektywno$¢ dziatania
kazdej jednostki w organizacji z informacja o stopniu tej efektywnosci,

= sprecyzowanie celu, czyli powigzanie wszystkich planowanych dziatan
czastkowych oraz kontroli ich skutecznosci w realizacji celu catej firmy,

= rachunkowos$¢ zarzadcza — charakteryzujaca si¢ odpowiednim przetworze-
niem danych finansowych i ksiggowych do celow zarzadzania i podejmo-
wania decyzji ekonomicznych i organizacyjnych,

=  system informacji, ktorego zadaniem jest gromadzenie, przetwarzanie i do-
starczanie informacji zarzadczej decydentom na roéznych szczeblach zarza-
dzania w zakresie obszarow funkcjonalnych przedsigbiorstwa.

We wspotczesnej organizacji controlling jako metoda zarzadzania odgrywa
istotng rol¢ gdyz, poprzez zastosowane metody i techniki pozwala na planowanie,
koordynacje i kontrole proceséw ekonomicznych, niezbednych do osiagnigcia wy-
znaczonych celow, a wigc wymaga ich okreslenia i wyrazenia w postaci konkret-
nych miar. Wpltywa to na procesy dostosowawcze do zmieniajacych si¢ warunkéw
funkcjonowania organizacji oraz utrzymanie wysokiej efektywnosci zachodzacych
W organizacji procesow tj. szybkiej i elastycznej reakcji na wymagania klienta.

Przyjeto si¢ zatem potocznie uznawac, ze controlling jest nowa koncepcja czy
wrecz podsystemem w zarzadzaniu organizacjg dzialajaca na dynamicznym rynku,
ktory ma utatwia¢ zarzadowi podejmowanie szybkich i skutecznych decyzji bieza-
cych, a przez swoje zasoby i metodyke pozwala¢ na planowanie strategiczne. Obec-
nie, jak wskazuje praktyka organizacji wdrazajacych system controllingu jest on
raczej traktowany jako podsystem zarzadzania dziatajacy w celu optymalne;j realiza-
cji zadan, ktore sg jego podstawowsa czescig. Dlatego tak waznym elementem con-
trollingu jest prognozowanie biezacej sytuacji w celu utrzymania kontroli nad prze-
biegiem planowanych dziatan.

Controlling jest pojeciem dos$¢ szerokim i pozwalajacym wskazaé bardziej
szczegblowo swoje cechy precyzujac je w uktadzie: zakres, mozliwosci i potrzeby.
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Pozwala to stwierdzi¢, ze jest zorientowany na cele, bedace elementem pierwotnym,
a wigc wyjSciowym catego systemu controllingu wspotczesnej organizacji.

Jako nadrzgdng jego role przyjmuje si¢ wspieranie szeroko rozumianych de-
cyzji ekonomicznych, podejmowanych na réznych szczeblach i centrach decyzyj-
nych. Takie ujecie controllingu jako metody zarzadzania pozwala na traktowanie go
jako systemu wspomagania procesu decyzyjnego, ktory pociaga za sobag koniecz-
no$¢ permanentnego doskonalenia instrumentéw kierowania i pozyskiwania infor-
macji, ktore stanowia ,,waskie gardto” w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem.

3. Controlling w strukturze organizacji

Controlling, jako metoda usprawniajaca zarzadzanie w organizacji, moze
mie¢ szeroki charakter decyzyjny, obejmujacy cala struktur¢ organizacji, a wigc
wszystkie wymiary jej dziatalnosci, badz zawezony i ograniczajacy si¢ tylko do
pewnych obszaréw funkcjonalnych. W praktyce zakres ten jest wyznaczany stop-
niem decentralizacji zarzadzania. Controlling jako metoda tylko wéwczas bedzie
racjonalnym narzgdziem zarzadzania dla organizacji, kiedy posiada¢ bedzie w swej
strukturze procedur $cisle okreslone zadania, kompetencje i narzedzia egzekucji
przy okreslonym horyzoncie czasowym, jaki przyjmuje si¢ w zakresie jego budowy
i wdrazania.

W strukturze organizacji powinno si¢ zatem wskaza¢ hierarchicznie zorgani-
zowane osrodki odpowiedzialnos$ci, kierowane przez menedzeréw, wyposazonych w
odpowiednie do szczebla hierarchii uprawnienia decyzyjne. Controlling staje si¢
wowczas efektywnym narzedziem zarzadzania, pozwalajagcym mierzy¢ stopien re-
alizacji zadan i sprawnie zarzadzac poprzez cele.

Sama decentralizacja zarzadzania, jak wykazuje praktyka, nie jest jednak wa-
runkiem wystarczajacym. Najwazniejsze dziatania, prowadzone w celu budowy
systemu controllingu organizacji powinny obejmowaé krytyczna, w aspekcie proce-
sow decyzyjnych, analiz¢ potrzeb informacyjnych z poszczegolnych szczebli zarza-
dzania, pod katem istotno$ci informacji i kosztu jej uzyskania. Powigzanie control-
lingu z zarzadzaniem strukturg organizacyjna prezentuje Rys. 2.

Dlatego tez, analizujac tendencje rozwojowe wspotczesnego zarzadzania, za-
czynamy zdawac sobie sprawe z anachronicznosci struktur, jakie wydajg si¢ mieé
nasze obecne organizacje, ktore mimo wspotczesnego wymiaru, pozostaja w pewnej
stagnacji w poré6wnaniu z zachodnimi organizacjami. Dlaczego tak si¢ dzieje i gdzie
wigc lezy przyczyna takiego stanu rzeczy?
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Rys. 2. Zaleznoé¢ migdzy zarzadzaniem a controllingiem w przekroju funkcji
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Marciniak (2001).

Wskazane jest, aby controlling zajmowat w strukturze organizacyjnej dos¢
wysoka pozycje w hierarchii decyzyjnej tak, aby byt w stanie wypekni¢ swoje zada-
nia jak najefektywniej i najskuteczniej, dysponujac przy tym niezbedng materig
decyzyjng. Stad, wdrozenie controllingu w przedsigbiorstwie uzaleznione jest od
struktury organizacyjnej i jej wielkosci. Dlatego umiejscowienie controllingu w
strukturach organizacji mozna okresli¢ na dwa sposoby. Po pierwsze na pozycji
sztabowej jako komoérka podporzadkowana, (por. Rys. 3), badZ na pozycji liniowej,
traktowany na réwni z pozostatymi komérkami, jak to przedstawia Rys. 4.

Rys. 3. Migjsce controllingu w organizacji — model sztabowy

Zarzad
przedsiebiorstwa
/ Controlling
Marketing + Produkcja Gospodarka Administracja
sprzedaz materiatowa

Zrédto. Opracowanie whasne na podstawie Vollmuth (2003).
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Rys. 4. Migjsce controllingu w organizacji — model liniowy
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Zrédto. Opracowanie whasne na podstawie Vollmuth (2003).

Decentralizacja i specjalizacja wystepujaca w systemach zarzadzania, w kto-
rych funkcjonuje controlling, powoduje konieczno§¢ wyrodznienia trzech podstawo-
wych szczebli zarzadzania, a wigc zarzadzania strategicznego, taktycznego i opera-
cyjnego. I dlatego czgsto we wspotczesnych organizacjach spotykamy si¢ z r6zno-
rodnoscig interpretacji controllingu, ktéra wynika z podziatu, bedacego nastepstwem
umiejscowienia w strukturze organizacyjnej oraz realizowanych zadan.

Uwzgledniajac kryterium szczebla decyzyjnego dzielimy controlling na con-
trolling strategiczny i operacyjny. Na kazdym z powyzszych szczebli zarzadzania
controlling spetnia $ci§le okreslone funkcje. Funkcje dwoch najwazniejszych szcze-
bli, a wigc operacyjnego i strategicznego zdefiniowal m. in. Goliszewski (1991).

Wedlug jego wskazan controlling na szczeblu operacyjnym realizuje takie
zadania jak;
= koordynacj¢ planowania strategicznego z planowaniem operacyjnym,
= powigzanie planow czastkowych w plan catosciowy,
=  koordynacj¢ dziatalno$ci w zakresie marketingu, produkcji i rozwoju,
*  powigzanie budzetowania z planowaniem przedmiotowym,
= planowanie i kontrola kosztow posrednich administracji przedsicbiorstwa,
*  powigzanie, harmonizacja planowania i kontroli.
Za$ zadania controllingu na szczeblu strategicznym skupiaja si¢ na takich kwestiach
jak;
= wykazywaniu i wzajemnym uzgodnieniu powigzan miedzy otoczeniem,
zachowaniem menedzerow i strukturg organizacyjng podsystemow,
= uwzglednieniu subiektywnego i obiektywnego zapotrzebowania poszcze-
golnych decydentow na informacje,
= uksztaltowaniu mozliwie optymalnej struktury komunikacyjnej szczebla
strategicznego przy wykorzystaniu obecnych technik informacyjnych,
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=  wyposazeniu poszczegodlnych podsysteméw w odpowiedni stopien ela-
stycznoS$ci, umozliwiajacy szybkie dopasowanie do zmieniajgcych si¢ wa-
runkéw dziatania.

Analizujac powyzsze funkcje, jak podaja Ceglowski i Szczepankowski
(2000), mozna stwierdzi¢ ze controlling operacyjny sprowadza si¢ w zasadzie do
sterowania zyskiem i jest narzgdziem odnoszacym si¢ do krotkiego okresu czasu w
funkcjonowaniu organizacji. Ma wigc on za zadanie pomdc menedzerom okresli¢
cele dziatania calej organizacji, opracowac i skoordynowaé plany realizacji tych
celéw, przeprowadzi¢ ich kontrole i opracowaé sprawozdania. Controlling strate-
giczny traktowany jest, z kolei, jako uzupelnienie controllingu operacyjnego. Jego
zadaniem jest wspottworzenie $rednio i dlugoterminowe;j strategii rozwoju przedsie-
biorstwa i oceny ich ekonomicznych skutkow.

Zrdéznicowanie szczebli zarzadzania oraz rodzajow controllingu sprawiaja, ze
réznorodnie postrzegane sa takze przypisywane im cele, orientacje, charakter i
przedmiot zadan oraz horyzont czasowy. Elementy charakterystyczne dla obu
wspomnianych typéw controllingu przedstawia Tabela 1.

Tabela 1. Cechy charakterystyczne controllingu strategicznego i operacyjnego

zachodzacych w jego otocze-

Typ: Controlling strategiczny Controlling operacyjny
Cechy

Dhugofalowe planowanie strate- Sterowanie zyskiem przed-

Cele giczne wzrostu (utrzymania sigbiorstwa
zdolnosci do osiagania zysku)

. . Szybkie dopasowanie dziatalnosci Regulacja wewnetrznych

Orientacja . . 5 dsiebiorst

przedsiebiorstwa do zmian procesow przedsigblorstwa

Charakter zadan

Odnoszacy si¢ do jakosci (np.
osiagnigty sukces)

Odnoszacy si¢ do ilosci (np.
zysk, obrot, koszty)

Przedmiot zadan

Mocne i stabe strony przedsigbior-
stwa, mozliwosci i szanse przedsig-
biorstwa na osigganie ,,trwatych zy-
skow”

Pomiar i ocena takich
wielkosci jak: koszty-
przychody-wynik wpty-
wy-wydatki

Horyzont
CZASOWY

Dhugookresowy, nie jest ograniczony

Kroétkookresowy — kwartat,
rok

Szczeble zarza-
dzania

Strategiczny

Taktyczny, operacyjny

Zrédlo: Czubakowska (2004), s.13.

Analizujac aspekty funkcjonalne controllingu mozna powiedzie¢, ze dziatania
controllingu operacyjnego powinny by¢ wsparte odpowiednimi zasobami informacji
i wiedzy dotyczacymi okreslonej materii decyzyjnej i do tego celu majg stuzy¢ in-
strumenty wskazane w Tabeli 2. Natomiast controlling strategiczny jest procesem,
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ktéry w oparciu o zasob informacji i wiedz¢ oraz niezbedne instrumenty do tworze-
nia planu przysztosci pozwala na kreowanie strategii rozwoju organizacji.

Tabela 2. Instrumenty controllingu strategicznego i operacyjnego

Instrumenty
Controllingu strategicznego Controllingu operacyjnego
=  Analiza konkurencji = Krotkookresowy rachunek wynikow
= Analiza potrfelowa = Rachunek kosztow pelnych
= Analiza potencjatu/mozliwosci = Rachunek kosztow bezposrednich
=  Analiza cyklu zycia produktu =  Metoda ABC
=  Analiza mocnych i stabych stron = Analiza progu rentownosci
= Strategiczna karta wynikow = Analiza ,,waskich gardel”
=  Warto$¢ dla akcjonariuszy =  Koto jakosci
=  Analiza warto$ci

Zrodto: Opracowanie wilasne

W odniesieniu do funkcjonalnosci controllingu jako metody nalezy zwrocié
szczego6lng uwage na wspomniany juz wezesniej element koordynacji. Pozwala on
na wyroznienie controllingu sposrdd innych podsystemow zarzadzania, poniewaz
zaden z nich nie stawia sobie koordynacji za cel gléwny, bedac jednoczesnie samo-
dzielng funkcjg zarzadzania. Controlling nie zastgpuje w zwiazku z tym zarzadzania,
lecz czyni je mozliwym przez wspomaganie, opiniowanie i doradzanie. Obok funk-
cji koordynacji, w koncepcji controllingu czgsto wskazuje si¢ takze zorientowanie
na cele i wynik przedsigbiorstwa. Controlling nie moze mie¢ bowiem zastosowania
w przedsiebiorstwie, ktore nie zdefiniowalo i nie wyznaczyto sobie celow.

Wsrod celow stawianych przez wspolczesne organizacje mozna wyrdznié
trzy zasadnicze grupy, a wigc;
= cele zwigzane z okre$leniem determinantow warunkujacych wzrost warto-
$ci organizacji
= cele zorientowane na rozwoj, oraz
= cele dotyczace srodkéw na sfinansowanie rozwoju i wzrostu, majace zrodlo
w osiagganych zyskach.

Controlling, jako metoda zarzadzania, skupia swoja uwage na wyznaczonych
celach i przysztosci organizacji. Ocena przesztosci w tej metodzie jest istotna o tyle,
o ile ma wplyw na przysztos¢. Podstawowa przestanka jest tutaj fakt, ze nauka pty-
nie z popetionych bledow, a organizacja uczy si¢ na doswiadczeniach. Kiedy pozna
si¢ przyczyny niekorzystnej dziatalno$ci, bedzie mozna w przysztosci unikaé raz
popetnionych bledéw. A wige system ten w zasadzie nie stuzy kontrolowaniu, lecz
przede wszystkim zapobieganiu niepozgdanym zjawiskom.

Controlling, bazujac na informacji, staje si¢ nowatorska koncepcja zarzadzania
informacja, systemem zespotowego sterowania, gdzie kazdy wykonuje $cisle okre-
Slone, przewidziane zadania. Wspiera zatem menedzeréw w podejmowaniu szyb-
kich i racjonalnych decyzji przez ksztaltowanie wiarygodnego systemu informacji
analityczne;.
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4. Controlling finansowy i jego organizacja

Obok wspomnianych ogdlnych i najbardziej powszechnych rodzajéw a wiec,
controllingu strategicznego i operacyjnego, wspotczesnie uksztaltowato si¢ wiele
form controllingu dziedzinowego, jak controlling finansowy, inwestycyjny, perso-
nalny, jakosci itp. Pozwala to adaptowaé koncepcje controllingu réznym podmiotom
gospodarczym, uwzgledniajac ich indywidualne potrzeby.

Controlling finansowy, bedacy gldéwnym przedmiotem rozwazan, jest powia-
zany ze wszystkimi rodzajami controllingu, jakie wystepuja w danej organizacji.
Controlling finansowy pelni zatem jakby role systemu scalajacego pozostate rodzaje
controllingu, majac jednoczesnie swoje $ci§le okreslone zadania. Miejsce controllin-
gu finansowego w systemie controllingu przedsi¢gbiorstwa przedstawiono na Rys. 5.

Bardziej szczeg6lowe spojrzenie na controlling finansowy i jego zadania, w
konteks$cie zarzadzania finansowego w organizacji, to tworzenie i aktualizowanie
architektury systemu planowania finansowego, konstruowanie wskaznikéw i mier-
nikow oceny sytuacji finansowej przedsigbiorstwa oraz przygotowanie informacji
dla podejmowania decyzji finansowych.

Tak wszechstronne dziatania merytoryczne, instrumentalne i informacyjne,
wspomagajace proces przygotowywania decyzji finansowych sprawiaja, ze control-
ling postrzegany jest jako bezposrednio odpowiedzialny za ogdt planowania finan-
sowego w przedsigbiorstwie, od harmonogramu do jakos$ci prac. Podkreslmy jednak,
iz z tej odpowiedzialno$ci wylaczone s3 decyzje finansowe wpisane w system pla-
nowania finansowego (naleza one wylacznie do szefa dziatu finansowego firmy).

Rys. 5. Migjsce controllingu finansowego w systemie controllingu
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Zrodto: Chmielowiec-Lewczuk (2004), s.295.
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Mylnym rozumowaniem bytoby jednak uznanie za jego gléwne zadanie stric-
te planowanie. Controlling nie ma w swej istocie zajmowaé si¢ wprost planowa-
niem, on ma poprzez swoje dzialania spowodowac, by planowano.

Jakie sa, zatem, podstawowe zadania i funkcje controllingu finansowego w
wspolczesnej organizacji?

Zalicza si¢ do nich takie zadania jak, koordynacja planéw finansowania orga-
nizacji i jego czgséci, uzgadnianie planow finansowania i czesciowych planéw finan-
sowych z innymi cze$ciami planu ogdélnozaktadowego (na przyktad z planem inwe-
stycyjnym), koordynacja wszystkich zorientowanych zstepujaco (feedback) i wste-
pujaco (feedforward) kontroli dziatalnosci przedsiebiorstwa oraz implementacje
odpowiednich systemow motywacyjnych.

Osiaganie zalozonych celoéw i realizacja zadan controllingu finansowego wia-
73 si¢ wiec ze sferg finansow organizacji i zawsze sg uzaleznione od wynikow uzy-
skiwanych w ramach dziatalnosci podstawowej, polityki kadrowej czy dziatan ad-
ministracyjnych. Wszelkie dziatania w danej organizacji, wczesniej czy pdzniej,
przektadaja si¢ bowiem na konkretne wyniki finansowe.

Cele, jakie zaklada organizacja w przyjetej strategii mogg mie¢ wymiar bar-
dzo ogolny i czesto bywaja roéznie okreslane. Wyznaczajg jednak rezultaty, ktore
organizacja ma osiaggnaé poprzez wdrozenie controllingu finansowego. Okres$lajac
cel gtéwny, w sposob jak najbardziej uniwersalny dla ogdtu organizacji czy instytu-
cji, wskazuje si¢ na wspomaganie procesu zarzadzania finansami.

O charakterze controllingu finansowego decyduje jednak nie cel gtowny, ale
cele szczegdlowe i dlatego istotnym jest tutaj wyodrgbnienie dwdch podstawowych
rodzajow controllingu finansowego, strategicznego i operacyjnego. Cele strategicz-
ne controllingu finansowego stanowia zestawienie wszystkich aspektow polityki
finansowej. Celoéw takich moze by¢ wiele i w praktyce nie musza by¢ realizowane
wszystkie naraz, lecz organizacja wybiera jeden czy kilka i skupia si¢ wylacznie na
ich realizacji.

Préba wdrozenia controllingu umozliwiajacego osiagniecie wszystkich celow
bylaby niezwykle pracochtonna i kosztowna, a ponadto rozproszenie dziatan nie
sprzyjatoby uzyskaniu zamierzonych wynikow. Dokonujac analizy funkcji, jakie
spetnia w tym wzgledzie strategiczny controlling finansowy, Chmielowiec-Lewczuk
(2004) zalicza tutaj, m. in., takie kwestie jak:

=  dazenie do maksymalizacji warto$ci przedsiebiorstwa,
= dazenie do uzyskania stabilnos$ci finansowej,

= poprawa wynikow finansowych w dtuzszym okresie,
= dazenie do zachowania ptynnosci finansowej,

= wybranie najlepszej strategii finansowe;j,

= kontrolowanie finansow przedsi¢cbiorstwa.

Za$ nieco inne z kolei funkcje realizuje operacyjny controlling finansowy:
= osigganie zadowalajacych wynikow finansowych w krotkich okresach,
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= dazenie do optymalizacji kosztow,

= dazenie do pelnej kontroli nad przeptywami pieni¢znymi,
= stworzenie optymalnej struktury organizacyjne;j,

= prowadzenie wlasciwej polityki inwestycyjne;.

Wdrozenie controllingu finansowego pozwala zatem wprowadzi¢ takie instru-
menty, ktore zapewnilyby realizacj¢ zaplanowanych przez przedsigbiorstwo wyni-
kéw finansowych. Dazy sie wiee do optymalizacji kosztow, konstruuje plany prze-
widywanych wplywow 1 wydatkow, chcac uzyskaé petng kontrole nad przeptywami
pienigznymi. Tworzone sg takie plany inwestycyjne, na ktére pozwalaja mozliwosci
finansowe przedsigbiorstwa.

Operacyjny controlling finansowy pozwala na utworzenie optymalnej struktu-
ry organizacyjnej, ulatwiajacej zastosowanie wszelkich niezbednych instrumentéw
controllingu finansowego, stwarzajac wlasciwy przeplyw informacji i pozwalajgc na
rozdysponowanie dziatan i obowigzkéw miedzy whasciwe komorki.

U podstaw controllingu finansowego lezy niewatpliwie planowanie. System
gospodarczy przedsigbiorstwa zorientowanego na rynek musi nicustannie dopaso-
wywac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw na rynkach sprzedazy i zakupow, stad
tez pojawia si¢ konieczno$¢ patrzenia w przysztos¢, po to by zapewni¢ organizacji
zdolno$¢ do trwania w przysztych warunkach.

Planowanie, jako bardzo istotny czynnik controllingu finansowego, to nic in-
nego jak definiowanie zatozonych, osiagalnych celow. W jego trakcie podejmowane
sa decyzje o celach, ktore chce si¢ 0siggnaé oraz o sposobach ich osiagnigcia.

Warto podkresli¢ przy tym, Ze jest to pojgcie rdzne od prognozowania, czyli
przewidywania przysztych stanow i okreslaniem ich liczbowo. Dzigki temu, iz pro-
gnozy dostarczajg wielu informacji mogg stac si¢ baza informacyjng planowania.

Planowanie mozna podzieli¢ na dwa podstawowe rodzaje, planowanie strate-
giczne i operacyjne. Planujac strategicznie, planujemy ,,to co si¢ robi”, co dotyczy
glownie struktury pasywnej strony bilansu — w tym relacji kapitatu wtasnego i obce-
go. Planowanie operacyjne z kolei méwi o tym ,,jak to przeprowadzi¢”, a wigc o
srodkach realizacji czyli inaczej budzecie. Najwazniejsze roznice pomi¢dzy planem
strategicznym i operacyjnym przedstawia Tabela 3.

Drugim obok planowania waznym obszarem zadan controllingu jest kontrola.
Systemy planowania przyniosg bowiem zyski tylko wowczas, gdy zdarzenia wyste-
pujace w rzeczywisto$ci beda mierzone miarg stanéw pozadanych. Ewentualne
odchylenia powinny by¢ przeanalizowane pod katem przyczyn, a nastgpnie powinny
zosta¢ podjete srodki zaradcze.

W ten sposob kontrola stwarza warunki do osiagnigcia zgodnosci dziatania z
przyjetymi zatozeniami i jest elementem systemu sterowania dzialalnoscia przedsig-
biorstwa.
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Tabela 3. Plany strategiczne i plany operacyjne

Kryterium Plan strategiczny Plan operacyjny

Podstawowe
aspekty rozwoju

Zakres planu Pojedyncze zdarzenia lub

dziatania

Z}ozono$¢ planu Duza liczba zmiennych Mata liczba zmiennych

Cel planowania Realizacja misji przed- Osiagnigcie zalozonych

sigbiorstwa celow i wykonanie zadan
Charakter czynno- Tworczy Bilansujacy i odtworczy
Sci planistycznych
Agregacja informacji | Duza Mata
Horyzont planowania | Diugi Krotki

Zrédto: Nowak (2004), s.22.

Analogicznie do wyodrebnionych rodzajow controllingu oraz tworzonych
planow wyrézniamy kontrolg strategiczng i operacyjng. Kontrola strategiczna to
systematyczne weryfikowanie planow strategicznych pod katem ich aktualnosci oraz
stopnia realizacji. Petni ona zatem rolg ,,systemu wczesnego ostrzegania”. Kontrola
operacyjna, z kolei, przyjmuje zazwyczaj posta¢ kontroli budzetowej i polega na
okresowym poréwnywaniu krétkookresowych wynikow dziatalno$ci z wartosciami
okreslonymi w planie (budzecie). Roznice pomiedzy dwoma wyrdznionymi rodza-
jami kontroli przedstawiono w Tabeli 4.

Tabela 4. Plany strategiczne i plany operacyjne

Kryterium

Kontrola strategiczna

Kontrola operacyjna

(Odniesienie do planowania

Planowanie strategiczne

Planowanie operacyjne

Orientacja czasowa

Ex ante

Ex post

Punkt ciezkosci

Kontrola prognoz

IKontrola rezultatow

Rodzaj kontroli

Porownanie:
[powinno by¢ — bedzie

Porownanie:
[powinno by¢ — jest

Czestotliwos¢ kontroli

Kontrola ad hoc

Kontrola okresowa

Dzialanie na odchylenia

[Unikanie odchylen

[Usuwanie odchylen

(Oddziatywanie na plano-
'wanie

\Weryfikacja i zmiana
planu

[Uzupelnianie planu
(budzetu)

Zrodto: Nowak (2004), s.23.

Przyjmuje si¢ zatem jako pewnik, ze w realiach wspotczesnej gospodarki,

idea controllingu jest permanentna kontrola osiggania celow poprzez ustalenie rze-
czywiscie osigganych rezultatow, a nastgpnie porownanie ich z wielko$ciami zapla-
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nowanymi. Wynikiem tego pordéwnania s3 poprzez stosowang réznorodnosé
wszechstronnych analiz, odchylenia i dewiacje w parametrach finansowych wraz z
mozliwos$ciami ustalenia ich mozliwych przyczyn jak i sposoboéw usunigcia. I to one
sa pézniej podstawa zainicjowania odpowiednich decyzji korekcyjnych i dostoso-
wawczych. Miejsce kontroli w controllingu przedstawiono na Rys. 6.

Rys. 6. Migjsce kontroli w controllingu

e Ustalenie wielko$ci do kontroli

o Okreslenie wielkoSci rzeczywiScie osiggnietej i kontrola w kontrola w
wielkosci planowej waskim szerokim
e Porownanie obu wielkoS$ci znaczeniu znaczeniu

o Propozycje srodkow korygujacych osiagnie-
cie celu (feedback) badz korygujacych cel
(feedforward) v

QZ=rOA-Z00

Zrédto. Opracowanie whasne na podstawie: Sierpinska i Niedbata (2003).

Kontrola, w systemie controllingu moze, petni¢ potrojng funkcje. I tak po
pierwsze funkcje obserwacyjna, a wigc uzyskanie informacji o osiagnigtych w rze-
czywistosci wielkos$ciach, po drugie funkcje oceny, tj. porownanie wartosci rzeczy-
wistej z planowang i okreslenie wartosci odchylenia oraz, co bardzo istotne, funkcje
prewencyjna, poprzez ktora istnienie instytucji kontroli wptywa na zachowania osob
odpowiedzialnych za dany obszar funkcjonowania przedsigbiorstwa.

W praktyce najczgsciej funkcje kontroli umiejscawia si¢ w roznych komor-
kach organizacyjnych, przewaznie niepowigzanych ze sobg ani pod wzglgdem kie-
rowniczym, ani funkcjonalnym, gdyz dziatania kontrolne moga nie by¢ zwigzane w
jedna catos¢, zarowno decyzyjna, jak i operacyjng. Controlling za$, jako metode,
ktora realizuje swoje zadania kompleksowo i jest zorganizowana w zespotach zada-
niowych, umiejscawia si¢ w ramowej strukturze organizacji jako dziat controllingu.

Rozwigzania organizacyjne w obrgbie dziatan funkcjonalnych controllingu
finansowego w danej organizacji moga by¢ zroéznicowane ze wzgledu na zakres
zadan podejmowanych przez nie dziatan, jak i wystepujace w niej procesy zarzadza-
nia. Uzaleznione jest to od takich czynnikow, jak wielkos$¢ przedsiebiorstwa i jego
struktura organizacyjna, charakter funkcjonowania, zarzadzanie finansami, struktura
kapitatowa i inwestycyjna oraz zapotrzebowanie na innowacje wynikajace z charak-
teru dziatalnos$ci podstawowe;j.

Jednak zauwazy¢ nalezy, ze sam aspekt organizacji controllingu powinien
zawsze ewaluowaé za zmiang struktury organizacyjnej, czyli wszelkie jej zmiany
powodujg takze zmiany w organizacji controllingu. Wynika to z faktu, ze zmianie
moga ulega¢ normatywne zasady decyzyjne, obowigzujagce w organizacji, a takze
styl zarzadzania. Istotne sa takze i takie kwestie jak tradycje w realizacji controllin-
gu, nabyte dos§wiadczenia oraz stan zaawansowania technologii informatycznej, a
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wiec infrastruktura sieciowa do komunikacji i odpowiednie systemy controllingowe
zapewniajace peing integracj¢ informacyjna.

W obrebie funkcji controllingu w danej organizacji mozliwe sa rowniez nie-
konwencjonalne rozwigzania, powodowane przez duza zmienno$¢ wynikéw finan-
sowych firmy, wahania sezonowe sprzedazy i inne specyficzne uwarunkowania, gdy
okres oceny jest relatywnie dtugi. Wowczas to, zamiast komorki controllingu w
organizacji mozna powotaé zespot problemowy na okreslony czas, w sktad ktorego
wejda profesjonalnie przygotowani specjalisci. Ich zadaniem bedzie ocena i ustale-
nie obiektywnych i subiektywnych czynnikéw wplywajacych na wyniki centréw
odpowiedzialnos$ci oraz ocena menedzerow realizujacych wyznaczone cele.

Przy realizacji funkcji controllingu w danej organizacji mozliwe jest takze
korzystanie z ushug controllera z zewnatrz (controlling zewngtrzny). Wowczas ma-
my do dyspozycji doswiadczenie i wiedz¢ nie wywotujac konfliktow personalnych
zwigzanych z delegowaniem uprawnien w tym dziale, a zachowany zostanie jedno-
cze$nie obiektywizm oceny.

Z analizy wdrozen controllingu wynika, ze rozwigzania organizacyjne begda
si¢ rozni¢ stosownie do fazy jego wprowadzenia. I tak, w pierwszym etapie wpro-
wadzenia istnieje potrzeba powolania silnego organizacyjnie i merytorycznie dziatu
controllingu, usytuowanego wysoko w hierarchicznej strukturze komorek, a z cza-
sem stosowane rozwigzania w zakresie proceduralnym powinny sta¢ si¢ na tyle
doskonale, by struktura mogta rozwija¢ si¢ w kierunku elastycznego zarzadzania nie
tylko w aspekcie finansowym organizacji.

5. Instrumenty funkcjonalne controllingu finansowego

Zaplecze teoretyczne controllingu stanowi mikroekonomiczna teoria rowno-
wagi funkcjonowania organizacji, przedstawiajaca w relacjach kosztu ekonomiczne-
go 1 produktu krancowego krotkookresowe prawidlowosci alokacji zasobow. Naj-
wigkszy obszar tej teorii dla proceséw decyzyjnych znajdujemy w rachunkowosci
zarzadczej, totez najwigcej wiedzy praktycznej czerpie controlling z tej dziedziny.
Niezbe¢dna wiedzg dla potrzeb controllingu dostarcza tez rachunkowos¢ finansowa.
To z pierwotnego ujgcia przychodéw i kosztow mozna tworzyé rozwini¢cia anali-
tyczne przychodow, a zwlaszcza kosztow, przeksztatcajac je w odpowiednie katego-
rie kosztow statych i zmiennych.

Niezaleznie od tego, mozna bazowy uktad informacyjny controllingu rozsze-
rzy¢ o odpowiednie dane rachunkowosci finansowej, aby mozliwa byta nie tylko
ocena optacalnosci i rentownosci, ale i ptynnosci finansowej. Scalajac w jedna ca-
lo$¢ wybrane zagadnienia rachunkowo$ci zarzadczej oraz wykorzystujac informacje,
jaka daja razem rachunkowo$¢ zarzadcza i finansowa, controlling oferuje sposob
wymiernego wyrazenia wspolczesnych procesdéw wewnetrznej alokacji zasobow w
danej organizacji. Staje si¢ przeto niezmiernie waznym narzgdziem, ulatwiajagcym
menedzerom podejmowanie decyzji. Podstawa zastosowania tego narzedzia jest
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zrozumienie teorii kryjacej si¢ za jego rozwiazaniami. Przyktadem odpowiedniego
zobrazowania jest Rys. 7.

Rys. 7. Controlling a rachunkowo$¢ zarzadcza
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Zrédlo: Grudzewski, Zach i Zabielska (2001), s. 14.

Cze$¢ wspodlna systemu rachunkowosci zarzadczej 1 systemu controllingu jest
bardzo duza, co moze rdéznie wptywac na funkcjonalno$¢ organizacji. Takze pod-
stawy teoretyczne tych dziedzin wiedzy sg wspoélne, gdyz wiedza o strukturze pro-
blemu decyzyjnego, o obwodach sterowania i regulacji jest rownie potrzebna w
rachunkowosci zarzadczej, jak i w controllingu.

Rachunkowo$¢ zarzadcza, jako istotny sktadnik metody controllingu, zajmuje
si¢ zdarzeniami ekonomicznymi wystgpujacymi w organizacji, pozwalajac na ich
interpretacj¢ i wykorzystanie do oceny biezacej i budowy strategii. W jej systemie
kwantyfikuje si¢ rezultaty ekonomiczne, stosujac wlasciwa miar¢ ich wartosci w
obrebie takich istotnych kwestii jak przychody ze sprzedazy, aktywa, koszty, zobo-
wigzania i przeptywy $rodkow pienieznych. Dzigki systemowi rachunkowo$ci za-
rzadczej istnieje mozliwos$¢ przedstawiania informacji tam gromadzonych w formie
sprawozdan, operujac rachunkiem wynikéw i bilansem, dajac jednocze$nie w formie
liczbowej zestaw informacji o dziatalno$ci organizacji w okreslonym czasie.

Glowna réznica pojawia si¢ wtedy, gdy rozwaza si¢ adresatow informacji w
aspekcie proceséw decyzyjnych. Raporty rachunkowosci zarzadczej sa wiec rachun-
kiem odpowiedzialnos$ci (responsibility accounting), gdzie klasyfikacje kosztow
muszg uwzgledniaé, czy zarzadzajacy jest odpowiedzialny za dany koszt oraz czy
mogl go kontrolowaé. Zatem zachowanie si¢ kosztu wzgledem miernika dziatalno$ci
oraz odpowiedzialno$¢ za koszty i mozliwos¢ kontroli kosztow wyznaczaja podsta-
wowe schematy rachunkowosci zarzadczej.

Controlling bardziej kompleksowo widzi te same informacje pozwalajac w
tym wzgledzie na catoSciowy aspekt zarzadzania organizacja. Ulatwia to, ale jedno-
cze$nie 1 wymusza takie planowanie, ktore pozwoli zrealizowac na podstawie tego
zasobu informacji okre$long strategie, dostarczy¢ metodyke, i w konsekwencji zmie-
rza¢ w kierunku zarzadzania przez cele.

Rachunkowo$¢ zarzadceza jest wige systemem, ktory dostarcza wszelkie dane
dotyczace kosztow i ich efektywnosci. Jest zatem odpowiedzig na zapotrzebowanie
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kierownictwa w zakresie dostepu do doktadnych informacji na temat zuzywania
zasobow oraz kosztow, jakie nalezy zaangazowaé w poszczegolne centra kosztow,
procesy produkcyjne, produkty, ustugi itd. Dzigki systemowi informacyjnemu kon-
troli zarzadczej, w tym, mozliwosci budzetowania i kontroli kosztow wedtug miejsc
ich powstawania oraz ich odniesienia do produktow, ushug i obstugi klientow, kadra
kierownicza uzyskuje bardziej przejrzysty obraz racjonalnosci dziatan.

Syntetyczne ujecie roli controllingu i rachunkowosci zarzadczej w zarzadza-
niu przy uwzglednieniu czterech podstawowych funkcji zarzadzania oraz dwuszcze-
blowego planowania prezentuje Rys. 8.

Rys. 8. Rola rachunkowosci zarzadczej i controllingu w zarzadzaniu

Funkeje i Rola
szezehle - - -
zarzadzania Rachunkowosei zarzadezej Controllingu
. Wepomaga planowanie poprzez Speinia funkeie planowanta
Planowanie |- przyeotowywanie wezechstronnych |korzystaac z danych
datych mchonkowodci 1 innych kombre k
Planowanie Jak dotad niewielka rola wtym Frarzaca fola zardwno w
_ —* |zakmsie - stopniowo wzrasta od lat | planowanin strategic znym jak 1
strategiczne 80-90 X¥w. opeECyInyI
Planewanie Dostamza danyth przede wszystkim |Znaczaca tol zardwno w
_ Y do opracowywania plandw na planowaniv strategiczaym jak 1
OpEracyne krdtkie okresy czasu opeACYNVI
Wzajpemne wzupetnianie sie. Wytnaga doskonale) organizacji,
W strukturze organighc vinej tworzy | preez co sam fakt wdrozenia
sip stanowiska kierownicze omz Controllingu wymusza

Organizowanie | komarke mchunkowusmzaquczq purzqdknwame strokiory
ktora z kolei opracownge informacie |organizacyjney omz pode jmowanie
niezbedne do podejmowania decyzii mnych przedsiewzipd

(tkie organizacyjnych). organizac yjnych.

Informacye rac hunke wosci Controlling jako koncepeja

zarzqdcze] Zawieraj 2ariwno zarzqdoza majaca zapewnic

pozytywne, jak i negatywne relacje |prosperitysam wsobie jest
Motywowanie o zjawishach zachodzacyech w Motywuiacy.

= |dziatalnosci preedsighiorstwa, przez

co dostamzajg boddodw

motywuigcyeh zachowania

pracownicze.

Realizujac swoje zadania Fonkeja  malizowana  zwhszoza

antomatycznie bierze udziat w wiikliwie, poniewas Controlling ma

Kontrola - procedurach kontrolnych, w wynikn, |w swoich zadanmach mipdzy innymi
czego formuluje kolejne informacje |kontrole.
dla potrzeb zarzadzania.

Zrédto: Ptociennik-Napierata (2001), s.18-19.
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Analiza funkcjonalna controlligu finansowego w aspekcie organizacji i me-
tod, jakie wykorzystuje w praktyce, wskazuje na tak istotne narzedzia jak rachunek
kosztow 1 wynikow, centra odpowiedzialnosci decyzyjnej i Balanced Scorecard z
analizg wskaznikowg. Sg to bowiem podstawowe instrumenty do oceny i stymulacji
przychodéw i kosztow, sterowania wynikiem finansowym jak i planowania finan-
sowego organizacji a wiec sprawnego i efektywnego zarzadzania finansami.

Dokonujac krotkiej charakterystyki tych instrumentdw stwierdzi¢ mozna, ze
sterowanie kosztami wymaga ich wlasciwego ujecia, systematyzacji i zestawienia w
r6znych przekrojach. Controlling jako kompleksowa metoda do swych celow po-
trzebuje wlasciwego ich pogrupowania w zalezno$ci od miejsc wystepowania, funk-
cji 1 rodzajow dziatalno$ci, a nastgpnie rozliczania ich na konkretne tworzone pro-
dukty i ustugi.

Grupowanie kosztéw jest zdeterminowane stosowana technologia, organiza-
cja, typem produkcji jak i innymi czynnikami wynikajacymi ze specyficznej dziatal-
nosci operacyjnej danej organizacji. Takie podej$cie pozwala na ich zestawienie w
uktadzie niezbednym do wyceny zapasow i pomiaru wyniku finansowego, dajac
potrzebne przestanki do planowania i kontroli oraz wykorzystania w procesie decy-

Zyjnym.

Informacji o kosztach ponoszonych w toku dziatalnosci przedsigbiorstwa do-
starczajg stosowane w nim systemy rachunku kosztéw. Mozliwych do zastosowania
systemow w literaturze przedmiotu znalez¢ mozna wiele, a ich rozwoj uwarunkowa-
ny byt w ogromnej mierze ewolucjg wymagan informacyjnych, przede wszystkim w
zakresie sprawozdawczoS$ci finansowe;j i zarzadzania przedsigbiorstwem.

W sprawozdawczosci finansowej, z uwagi chociazby na wymagania ustawy o
rachunkowosci, stosowany jest system rachunku kosztow pelnych. Natomiast jed-
nym z bardziej popularnych systeméw rachunku kosztéw, dostarczajgcym informa-
cji o kosztach dla celow zarzadzania, jest rachunek kosztow zmiennych.

Za kryterium wyodregbnienia tych dwdch systemow uznano rodzaj oraz zakres
kosztow rozliczanych na produkty. Podziat kosztow w rachunku kosztow zmiennych
dokonywany jest najczesciej wedtug kryterium ich reagowania na zmiang rodzaju
prowadzonej dziatalnosci, czyli najczesciej na wielkos$¢ produkeji. Wyodrebnianych
jest w ten sposob kilka kolejnych rodzajow kosztow. Koszty te w postaci budzetow
staja si¢ podstawa operacyjnego controllingu kosztow w systemie rachunku kosztow
zmiennych. Zestawienie rachunku kosztow zmiennych z rachunkiem kosztéw pet-
nych prezentuje Tabela 5.

W controllingu zarzadzanie wynikiem finansowym w praktyce oznacza
sprawne i efektywne sterowanie zaré6wno przychodami, jak i kosztami organizacji.
Dlatego tez sterowanie rachunkiem kosztow wymaga ich systematyzacji i zestawie-
nia w r6znych przekrojach. Koszty, jak wynika z kryteridéw ich podzialu w struktu-
rze organizacji dzielone sa na okreslone kategorie, ktore przyktadowo zestawione sg
na kolejnych rysunkach, Rys. 91 10.
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Wykorzystywanie koncepcji controllingu w organizacji powoduje koniecz-
no$¢ uelastycznienia stosowanego stylu zarzadzania poprzez wprowadzenie daleko
idacej decentralizacji uprawnien oraz odpowiedzialnosci. Oznacza¢ to bedzie dla
zarzadu rezygnacje z bezposredniego decydowania w sprawach objetych delegowa-
nymi uprawnieniami. Proces decentralizacji niesie za sobg szereg zalet, w tym jedng
tak istotna, jak mozliwo$¢ wyodrebnienia osrodkow odpowiedzialnosci. Controlling
zaktada bowiem podziat jednostki gospodarczej na wewngtrzne jednostki obrachun-

kowe - centra zyskow badz centra odpowiedzialnosci za wynik.

Tabela 5. Porownanie rachunku kosztow zmiennych z rachunkiem kosztow pelnych

Kryterium poréwnan

Rachunek kosztow

ustawy o rachunkowo$ci

Pelnych Zmiennych
Cel prowadzenia Sporzadzanie obligatoryj- Potrzeby wewng¢trzne
nych sprawozdan finanso- przedsigbiorstwa
sxnzeh
Zgodnos¢ z wymogami Jest zgodny Nie jest zgodny

Nadrzgdne kryterium
klasyfikacji kosztow

Mozliwo$¢ przypisania
kosztéw produktom

Reagowanie kosztéw na
wahania wielkosci produk-

Podstawowe katego-
rie kosztow

Koszty bezposrednie
Koszty posrednie:
-produkcyjne
-nieprodukcyjne

Koszty zmienne
Koszty stale

Zakres kosztow produktu

Koszty bezposrednie
Posrednie koszty produkcyjne
(wydziatowe) Techniczny
koszt wytworzenia

Koszty bezposrednie

Posrednie zmienne koszty
produkcyjne  (wydziatowe)
Zmienne koszty wytworzenia

Zakres kosztow okresu

Koszty nieprodukcyjne:
- koszty sprzedazy
- koszty og6lnego zarzadu

Koszty stale:

- poérednie, state koszty
produkcyjne (wydzia-
towe)

- koszty sprzedazy

Wycena zapasu produktow | Techniczny koszt wytworze{ Zmienny koszt wytworzenia
Adekwatnos¢ odzwier- Wynik dlugookresowy Wynik krotkookresowy
ciedlenia wyniku finan-

sowego

Przydatno$¢ przy podejmo{ Decyzje dlugookresowe Decyzje krotkookresowe
waniu decyzji

Orientacja decydentow Procesy produkcyjne Rynek

Zrodlo: Wierzbinski (2004), 5.199.

Celem takiego postepowania jest odzwierciedlenie efektywno$ci wewnetrznej
alokacji zasobow gospodarczych. Kryteria wyodrgbnienia wewnetrznych jednostek
obrachunkowych (np. wedlug grup produktéow, grup klientdéw, czy inne) musza
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uwzgledniaé procesy ksztaltowania si¢ nowych struktur, okre$lajacych aktualng
optacalnos$¢ organizacji Pierwszoplanowym zagadnieniem jest w tym wzgledzie
zachowanie zwigzku przyczynowo-skutkowego (naktad-wynik) w obszarze kazdej
wyodrgbnionej wewngtrznej jednostki (takze wtedy, gdy jednostka stanowi centrum
kosztow). Jest to podstawowy, ekonomiczny imperatyw wszystkich proceséw loka-
cyjnych organizacji. Jego nieprzestrzeganie znieksztalca ekonomiczng tres¢ we-
wnetrznych procesow gospodarowania, czynigc narz¢dzie controllingu nieprzydat-
nym.

Aby zapewni¢ duzg efektywno$¢ funkcjonalng centrum odpowiedzialnosci,
powinny przejawia¢ si¢ w nim wszelkie zalety delegowania uprawnien na nizsze
szczeble zarzadzania, takie jak: odcigzenie zarzadu od spraw organizacyjnych oraz
jednoznaczne podstawy oceny wynikow pracy kierownikoéw, na ktére majg oni bez-
posredni wptyw.

Nie bez znaczenia sa rowniez i takie aspekty, majace wplyw na ich funkcjo-
nalno$¢ jak satysfakcja kierownikow tych centrow zyskow, wynikajaca z przetoze-
nia podjetych przez nich decyzji na wyniki finansowe, a takze lepsze ich motywo-
wanie poprzez zwigkszanie samodzielnosci w zarzadzaniu.

Rys. 9. Podziat og6lny kosztow w strukturze organizacji

Koszty ogotem

Koszty produkcji Koszty okresu
Niesprzedanej Sprzedane;j
Zapasy produkcji Zapasy \
w toku wyroboéw gotowych
\ / Rachunek zyskow i
strat
Bilans

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Sierpifiska i Niedbata (2003)

Prawidtowy podzial na centra odpowiedzialnosci wymaga doktadnego roz-
wazenia realiow, w jakich dziala organizacja. Po pierwsze, nalezy zwrdci¢ uwagge na
oczekiwania ptynace z rynku oraz przeanalizowac potrzeby obecnych i potencjal-
nych klientow, ktore moga by¢ zaspokojone przez okreslone produkty przedsigbior-
stwa. Na tej podstawie mozna probowac okresli¢ ile i jakie centra odpowiedzialnosci
tworzy¢. Po drugie, nalezy przyjrze¢ si¢ wnetrzu organizacji, a doktadniej - zbadaé
mozliwo$ci wyodrebnienia i podzialu majatku pomiedzy przyszle centra odpowie-
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dzialnos$ci. Racjonalny, sensowny podziat majatku, przy uwzglednieniu odmiennych
kompetencji przysztych centrow i procesow w nich wykonywanych moze stac si¢
podstawg ich specjalizacji.

Rys. 10. Rachunek kosztow wedlug podziatu na kategorie
w strukturze organizacji

Koszty ogotem

|Koszty produkcyjne| | Koszty okresu |

|K0szty bezposrednie | Koszty posrednie | | Koszty zarzadu | Koszty sprzedazy

Bezposrednie| |Bezposrednie| [Posrednie

mienne state zmienne state
- ___“/Z ________________________ 1
Realizowa- »| Sprzedane .| RACHUNEK ZY-
na produk- wvrobv gotowe » SKOW I STRAT
Niesprzedane

> wyroby gotowe BILANS

oraz produkcja
w tokn (zana-

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Sierpinska i Niedbata (2003).

Po przeprowadzeniu doktadnej analizy mozna podjac¢ decyzj¢ o ostatecznym
podziale przedsigbiorstwa na osrodki odpowiedzialno$ci. Najczesciej podziat ten
odbywa si¢ wedlug kryteriow: orientacji na obiekty i orientacji funkcjonalnej.
Pierwszy skupia si¢ na wskazaniu obiektu (produktu, projektu, zlecenia, itp.), na
ktoérym skupione beda dziatania centrum. Druga orientacja polega na takim podziale
organizacji, by w kazdym os$rodku ujaé catos¢ dziatan i majatek decydujacy o okre-
slonej funkcji przedsiebiorstwa.

Podziat na os$rodki odpowiedzialnosci wedtug obu kryteriow pozwala na zde-
finiowanie kazdego o$rodka ze wzgledu na dwa parametry: funkcje jaka petni i/lub
obiekt (obiekty), na rzecz ktorych dziata. Ulatwia to wyznaczanie poszczegdlnym
osrodkom celow i zadan oraz kompetencji decyzyjnych ich kierownikom.

Z uwagi na r6zny wptyw osrodkéw odpowiedzialno$ci na sytuacj¢ majatkowa
przedsigbiorstwa, wsrod osrodkow - centrow odpowiedzialnosci wyrézni¢ mozna:
= osrodki odpowiedzialnosci za koszty (cost centres),
= osrodki odpowiedzialnosci za wynik finansowy (profit centres),
= osrodki odpowiedzialnoS$ci za inwestycje (investment centres).
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Wyodrebnione w ten sposob centra odpowiedzialno$ci stang si¢ nimi faktycz-
nie dopiero wtedy, gdy przedsicbiorstwo postapi zgodnie z najwazniejszg zasada: w
$lad za wyodrebnieniem centréw nastapi przekazanie ich kierownikom kompetencji
decyzyjnych i odpowiedzialnosci za realizacjg¢ celow centrow. Zakres odpowiedzial-
nosci w wymienionych gtéwnych osrodkach pokazuje Tabela 6.

Jak wynika z przedstawionych zalozen, implementacja rozwigzan controllin-
gowych w organizacji oraz ich wzajemne powigzanie w celu stworzenia spdjnego
systemu jest procesem niezwykle zmudnym i wymagajacym powaznego naktadu sit
i srodkow. Podjecie realizacji tych prac implementacyjnych powinno si¢ wigzaé ze
spelnieniem wymagan w zakresie przeksztalcen organizacyjno-strukturalnych,
wdrozenia adekwatnego stylu zarzadzania, przyjecia nowych rozwigzan w zakresie
rachunku kosztow i wydajnosci. Dotyczy to takze przeksztatcenia systemu plani-
styczno-kontrolnego, budowy wewnetrznego systemu informacyjno-
sprawozdawczego, przebudowy systemu motywacyjnego oraz modyfikacji zacho-
wan, systemow warto$ci oraz $wiadomosci pracownikéw Cato§é tych procesow
wiaze si¢ wiec ze zmiang kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa.

Okreslenie misji i strategii w przedsigbiorstwie jest sprawa niezwykle wazna
w okres$leniu kierunku jej dziatan i rozwoju. Dostepne wyniki badan jakie analizuja
w swej pracy Sierpinska i Niedbata (2003), wskazuja, ze $rednio bioragc tylko 1/3
firm realizuje przyjete wczesniej cele strategiczne. Przyczyng tego, moze by¢ cho-
ciazby fakt odmiennego postrzegania zapisow, dotyczacych strategii, przez czton-
kéw kadry menedzerskiej i kierowniczej. Pojawia stad si¢ konieczno$¢ wdrozenia
metodyki Balanced Scorecard (BSC), jasno przekladajacej strategie na jezyk kon-
kretnych zadan i miar dla poszczegdlnych szczebli operacyjnych.

Tabela 6. Zakres odpowiedzialno$ci w podstawowych osrodkach odpowiedzialno$ci

Centrum kosztéw Centrum zyskow Centrum inwestycji
Koszty v v v
Przychody v v
Zyski v v
Inwestycje v

Zrédto: Kowalak (2003), s.181.

Ze wzgledu na niejednoznaczng interpretacje nazwy tej metodyki na Rys. 11
przedstawiono wersje nazwy Balanced Scorecard najczgséciej spotykane w polskiej
literaturze przedmiotu.

Podstawowym celem metodyki BSC jest zapewnienie realizacji przyjgtej stra-

tegii rozwoju. Pozwala ona sformutowa¢ mierzalne i weryfikowalne cele strategicz-
ne, efektywnie komunikowa¢ je cztonkom organizacji oraz umozliwia kontrole i
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ocene realizacji celow, obejmujac spojny zestaw miernikow efektywnos$ci stanowig-
cych system pomiaru.

Rys. 11. Interpretacja nazwy Balanced Scorecard w polskiej literaturze

Zhilansowana Kara Wynikdw

Zrownowazona Karth Wynikdw
Strategiczna Karta Wynikdw \
\ BAT.ANCED

Zréwnowazona Karta Dokonadl SCORECARD

/

Zhilansowana Karts Dokonaf

Kompleksowa Karta Wyniko w

Zrédto: Opracowanie whasne

Organizacja moze w ten sposob monitorowa¢ wyniki finansowe, satysfakcje
klienta, rezultaty proces6w biznesowych, czy tez zdolnos¢ do rozwoju. Wszystkie te
elementy, jak stwierdza Nieplowicz (2003), stanowig o biezacych osiggni¢ciach oraz
o wysitku nakierowanym na rozwoj proceséw, motywowanie i edukowanie pracow-
nikow, a takze na doskonalenie systemow informacji.

Koncepcja tworzenia Balanced Scorecard kaze spojrze¢ na strategie dziatania
organizacji z czterech perspektyw, tj. finansowej, klientow, procesow wewnetrznych
i pracownikoéw (niekiedy nazywanej tez perspektywa uczenia si¢ i wzrostu lub in-
nowacyjnosci), a nastgpnie rozpatrywaé ja w kontekscie wptywu na wzrost wartosci
firmy. Perspektywy metodyki BSC w ujeciu syntetycznym przedstawia Rys. 12.

Rys. 12. Perspektywy metodyki Balanced Scorecard

Plaszcryzna
finansowa

Wizja i Plaszczyazna
Plaszczyzna . Procesow
Kienta strate gia wewrtgtrznych

Plaszcoyzna
pracowtikdw £
NN OWArFnoEcl

Zrodto: Marciniak (2001), s.103.
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Punktem wyj$cia jest tu ptaszczyzna finansowa, a jej celem jest korzystne po-
strzeganie przedsigbiorstwa przez dawcow kapitatu oraz klientow. Pod uwagg brany
jest rOwniez przebieg procesOw wewnatrz przedsigbiorstwa. W plaszczyznie pra-
cownikow najwazniejsze sg ich kwalifikacje, poniewaz tylko ich poziom i wzrost
wplywa na zrozumienie i realizacje¢ strategii oraz innowacyjnos¢, co przektada si¢ na
zdobywanie przewagi konkurencyjne;.

Miedzy ptaszczyznami z Rys. 12 istniejg zaleznosci przyczynowo-skutkowe.
W praktyce planistycznej kazda z tych ptaszczyzn powinna by¢ scharakteryzowana
za pomoca celow i miernikow. Przyktadowe rozwiazania pokazano na Rys. 13.

Rys. 13. Cele i miary w czterech ptaszczyznach BSC

Plaszezvzna finansowa

Cele Miary
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Podwyiszenie rentownodcd kapitatu Stopa zwroty zainwestowane 2o kapitatu

v
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Cele Miary
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Dotrzymywanie termindw dostaw Punktualnest dostaw
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Wezrest jakodei produlitdwr Feklamacie
Zadowolenie pracowniow Ocena przez pracownidw

v
Plaszczyvzna procesow wewnetrznych

Cele Miary
Elastycznost produkeit Crasy realizacji zaméwied
Poprawa wydajnosct maszyn Wekaintk wykorzystania maszyn
Zmniejszenie stanu zapasdw Wskaznd obrotu zapasami
Poprawa jakosct Wakaznik brakdw
Werast spreedazy Obrét f pracownika
Dotreymywanie termindw Terminowosd

\J
Plaszczvzna pracownikow /innewacvinosel

Cele Miary
Podwyzszenie kompetencii pracownikdw  |Koszty doskonalenia zawodowego
Podwyzszenie jakosci produlctdw Liczha usprawnien
Zespoly projelitowe Liczha pracownikdw uczestniczaoych
Podniesienie motywac i Wieksza gotowoil do zmian
Miewielka flultuacia pracownikdw Wapdlczynnik fluktuac

Zrédto: Vollmuth (2003), ss.243-244.
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Wybdr miernikéw poszczegoélnych plaszczyzn do bazy planistycznej zalezy
przede wszystkim od takich czynnikéw jak horyzont czasu obj¢tego controllingiem,
zakres stosowania controllingu, specyfika przedsigbiorstwa, sposob funkcjonowania
systemu controllingu w danej organizacji, a wigc gromadzenie i przeptyw informa-
cji, przetwarzanie tej informacji, tryb podejmowania decyzji itp. Autorzy metody
BSC, jak to pokazuja Sierpinska i Niedbata (2003), podkreslaja, ze tradycyjne bu-
dzetowanie wyraza si¢ w jednostkach monetarnych, pomijajac przy tym niektore
czynniki, gdyz nie daje si¢ ich wyrazi¢ warto$ciowo.

Miary finansowe, dotyczace przysztosci firmy, nie zagwarantuja jednak uzy-
skania okres$lonego wyniku. Istnieje ponadto szereg zagrozen, dotyczacych krotkich
okresow poddanych budzetowaniu, gdzie migdzy innymi:

=  moze doj$¢ do znieksztalcenia wynikdw przez zaliczenie do kosztow bieza-
cych naktadow, ktore skutkujg w dhugich okresach,

=  mozliwe jest manipulowanie wynikami przez celowe przesuni¢cia w czasie
ponoszonych naktadow i uzyskiwanych efektow, co utrudnia ocene,

= mozliwe jest nieprawidlowe stosowanie systemoéw motywacyjnych, moty-
wowanie dziatan, ktore w dtuzszym okresie moga okazacé si¢ dla firmy nie-
korzystne,

= zbytnie przywigzywanie wagi do informacji o efektach minionych dziatan
moze prowadzi¢ do bledow w okreslaniu dziatan dla okresow przysztych.

Z tych wilasnie powodow metodyka Balanced Scorecard, bedac narzgdziem
strategicznym, idealnie uzupelni operacyjne budzetowanie taczac wskazniki finan-
sowe z miernikami niefinansowymi.

Z szerokiej gamy mozliwych do zastosowania wskaznikow przedsigbiorstwo
musi wybraé te, ktore w sposob kompleksowy beda przektadaty strategie na poziom
jej realizacji. Pamigta¢ przy tym nalezy, ze najbardziej znane wskazniki, takie jak
rentowno$¢ czy udzial w rynku dostarczaja ,,opdznionych sygnaldw”, sg tzw.
wskaznikami wynikowymi. Powinny one, zatem, by¢ uzupeilnione o wskazniki,
ktore okreslaja jak powinny by¢ osiagnigte wymagane wyniki - czyli dostarczajace
»wczesnych sygnatow”.

Miary wynikowe sygnalizuja, na ile sprawnie realizowana jest zatozona stra-
tegia. Nie informuja one jednak, co jest powodem braku badz matej skutecznosci jej
realizacji. Sa to statyczne wskazniki, obliczone na dany moment we wszystkich
perspektywach zarzadzania. Ich uzupelnieniem sa miary prognozujace, ktore okre-
$laja przyszle sukcesy organizacji. Przyklady obu rodzajow wskaznikow w perspek-
tywach BSC prezentuje Tabela 7.

Kolejnym istotnym instrumentem, jesli chodzi o efektywnos¢ controllingu fi-
nansowego jest analiza wskaznikowa. Daje ona to, co tak bardzo istotne jest w za-
rzadzaniu finansami, a wigc syntetyczng ocen¢ dzialalno$ci oraz mozliwo$¢ wyraze-
nia tej oceny w kategoriach iloSciowych zestawiajac wskazniki w poszczegdlne
grupy tak istotne z punktu oceny menedzerskie;.

79



J.Maciejewski, A. Sokotowski

Dla controllingu jednak wazniejsze jest znaczenie poszczegélnych wskazni-
kow w klasyfikacji wskaznikow finansowych ze wzgledu na ich tres¢ ekonomiczna,
kierunek preferencji i poziom syntezy i okreslaty stan finansowy.

Tabela 7. Miary wynikowe i prognozujace w perspektywach BSC

Perspektywa Miary wynikowe Miary prognozujgce

Finansowa Rentowno$¢ poszczegdlnych | Udziat zysku w generowanej go-
produktow towce operacyjnej

Klienta Udzial w rynku Wskaznik zadowolenia klientow

Wewnetrznych Udzial brakow w produkcji Udziat nowych wyrobow w
procesow sprzedanej sprzedazy ogdétem
Uczenia si¢ i rozwoju| Wykorzystanie czasu pracy Poziom wzrostu kwalifikacji pra-
pracownikow cownikow

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: Sierpinska i Niedbata (2003), s.319.

Stosowane w controlligu finansowym systemy informatyczne daja petna ga-
me analizy wskaznikow finansowych, grupujac je w réznych przekrojach, wykorzy-
stujac zaréwno analiz¢ sektorowa, jak i graficzng analiz¢ poréwnawcza, ktora po-
zwala kadrze zarzadzajacej na kompleksowa oceng¢ zarzadzania finansowego za
dowolnie wybrany okres. Jest to wigc skuteczne narz¢dzie do wszechstronnych
analiz, zaréwno dla realizacji standingu finansowego jak i analizy retrospektywne;.
Daje to mozliwo$¢ szybkiej reakcji na zachowania rynku i zmiany w otoczeniu, a
tym samym wigksze przychody ze sprzedazy, szybka reakcje na zmiany plynnosci
finansowej oraz dazenie do jej utrzymania. Daje takze mozliwo$¢ szybkiej reakcji na
zmiany w sektorze, branzy czy caltej gospodarce (np. dziatania w kryzysie dnia dzi-
siejszego), a w szczegolnosci na rynku czynnikéow produkcji, co moze wptynac na
zmniejszenie badz zwigkszenie kosztow produkcji.

System wybranych wskaznikow pozwala menedzerom okresla¢ cele plano-
wania, pozwala mierzy¢ rezultaty (osiggnigcia) zarzadzania lub po prostu by¢ sygna-
tem, ktory w przypadku odchylen wymaga dokonania analizy oraz podjecia dziatan.

Wskazniki finansowe sg waznym instrumentem controllingu, gdyz pokazujg
relacje miedzy réoznymi zjawiskami finansowymi, tj. odpowiednimi pozycjami
sprawozdan finansowych, czy innymi kategoriami ekonomiczno-finansowymi.
Wskaznik finansowy wyraza bowiem ksztaltowanie si¢ wartosci jednego zjawiska
finansowego na tle innego, merytorycznie powigzanego. Wtasnie wykrycie powig-
zan ilo$ciowych migdzy réznymi zjawiskami finansowymi jest glownym celem
stosowania wskaznikow finansowych. Ich wykorzystanie umozliwia opis stanu
réznych procesow finansowych oraz wykrycie zachodzacych zmian. Powoduje to,
ze wskazniki finansowe uwazane sa za niezwykle wazny instrument kontroli prze-
biegu proceséw finansowych, za$ bogactwo informacji zawartych w sprawozda-
niach finansowych pozwala na stworzenie bardzo szerokiego ich zestawu. Pamietaé
jednak nalezy, iz poszczegdlne wskazniki odznaczajg si¢ r6zng treScig ekonomiczng
oraz odmiennym znaczeniem informacyjnym i analitycznym. Stad pojawia si¢ ko-
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nieczno$¢ sklasyfikowania wskaznikdéw oraz ograniczenia ich liczby do wykorzy-
stania w praktyce. Do celow analitycznych i kontrolnych powinny zosta¢ wybrane
te, ktore niosg najwigkszg pojemno$¢ informacyjng.

Dla potrzeb controllingu najwazniejsze znaczenie w klasyfikacji wskaznikow
finansowych maja: ich tre$§¢ ekonomiczna, kierunek preferencji oraz poziom synte-
zy. Jako najwazniejsze kryterium wymieniono tres¢ ekonomiczng wskaznikow,
poniewaz przy stosowaniu tego kryterium wskazniki grupowane sg ze wzgledu na
opisany obszar sytuacji finansowej. Wazne jest takze, aby wyroznione grupy wskaz-
nikow finansowych odzwierciedlaty podstawowe aspekty stanu finansowego i jed-
noczesnie, aby ich liczba nie byta zbyt duza.

Ujednolicenia systemu klasyfikacji wskaznikow finansowych nie znajdziemy
ani w uregulowaniach prawnych, ani w literaturze z zakresu analizy finansowe;.
Systeméw takich jest wiele, a klasyfikacja i dobor stosowanych wskaznikow sg w
zasadzie pozostawiane jednostkom, oceniajagcym stan finansowy przedsigbiorstwa,
ktore to najlepiej znaja cel dokonywanej oceny.

Analiza wskaznikowa powinna by¢ przeprowadzana w formie kompleksowej,
ale gdy przedsigbiorstwo skupia si¢ na poprawie okreslonych obszaréw finansow,
mozna zleca¢ dokonywanie cz¢sciowej analizy w krotszych niz si¢ na og6t przyjmu-
je odstepach czasu. Wyniki tych analiz bgda mialy wowczas zastosowanie w spo-
rzadzaniu planow oraz kontroli ich realizacji, co w rezultacie ma pozwoli¢ na osia-
gnigcie pozadanej poprawy w obszarze zainteresowania przedsi¢gbiorstwa.

6. Teleinformatyka w controllingu

Wspotczesny controlling opiera si¢ w duzej mierze na przetwarzaniu znacznej
ilodci réznorodnych informacji. We wszystkich przedsigbiorstwach, matych kilku-
nastoosobowych, i duzych koncernach wida¢ narastajacy problem dostarczania i
przetwarzania informacji. Relacja pomigdzy czasem przeznaczonym na pozyskanie i
analizowanie informacji warunkuje w duzym stopniu jako$¢ i efekty pracy analityka
finansowego, controllera. Z informatycznego punktu widzenia z wdrozeniem contro-
llingu zwigzana jest wigc konieczno$¢ stworzenia zintegrowanego systemu informa-
cyjnego, ktory w sposob ciagly dostarcza¢ bedzie informacje petne i wiarygodne
oraz je przetwarza¢ pod katem uzytecznos$ci w procesach decyzyjnych.

Oprogramowanie wspomagajace controlling powinno by¢ przede wszystkim
dedykowane zadaniom planistycznym, w tym kontroli budzetowej oraz pozostatym
zadaniom ze sfery analityczno-optymalizacyjnej. Dlatego zagadnienia zwigzane z
tym typem oprogramowania nalezy rozpatrywa¢ wilasnie z tych dwoch punktow
widzenia. Stad mozna przyjaé, ze wspomaganie informatyczne controllingu dotyczy
trzech zasadniczych warstw: danych zrédtowych, obstugi modelu budzetowego i
analityczno-informacyjnej. Relacje pomigdzy tymi warstwami pokazuje Rys. 14.
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Rys. 14. Powigzania wystepujace w modelu informatycznym controllingu

[
—

[
—

Iodut Iodut
analityczno- realizujgey
informacyiny budzetowanie

T

DANE ZRODELOWE

Zrédo: Kes (2003), s.234.

Warstwa danych zrodtowych stanowi podbudowe systemu informatycznego
controllingu. Najcze$ciej w przedsigbiorstwach dane nie sg zintegrowane, lecz prze-
chowywane w ro6znych niestandardowych formatach i na réznych platformach sys-
temowych. Warstwa ta dotyczy przede wszystkim danych finansowo-ksiegowych,
danych z gospodarki magazynowej lub przebiegu proceséw produkcyjnych. Dane te,
poza uzytecznoscig dla budzetowania mogag by¢ wykorzystywane rowniez do rézno-
rodnych systeméw informowania kierownictwa, czyli aplikacji zaspokajajacych
potrzeby informacyjne kadry zarzadzajace;.

Obecny stan zaawansowania technologicznego pozwala na zastosowanie nie-
zwykle szerokiej gamy podej$¢ do informatyzacji systemu informacyjnego control-
lingu. Rosngce wymagania rynku w tym zakresie oraz rozwdj teleinformatyki spo-
wodowaly pojawienie si¢ wielu aplikacji dedykowanych i systemdéw uniwersalnych,
wspomagajacych podejmowanie decyzji i prace planistyczno-kontrolne.

Do najbardziej wykorzystywanych w praktyce grup systemow wspomagaja-
cych controlling wspotczesnej organizacji zaliczy¢ mozna:

= Zintegrowane systemy zarzadzania przedsigbiorstwem, posiadajace wiele mo-
dutéw wspomagajacych procesy zarzadcze (np. budzetowania czy controllingu),
przyktadem moga by¢ rozwiazania klasy Enterprise Resource Planning (ERP).
Systemy te sa z reguty mato elastyczne i daja standardowe, uproszczone rapor-
ty, lecz zapewniaja mozliwo$¢ importu danych z innych modutow, w tym finan-
sowo-ksiegowych. Sa one przeznaczone raczej dla duzych i ztozonych jedno-
stek organizacyjnych. Zapewniaja one efektywne gromadzenie danych, prze-
ptyw oraz sprawny dostgp, ich wada jednak jest wysoka cena oraz zlozony i
pracochtonny proces wdrazania.

» Hurtownie danych wraz z narzgdziami do ich analizy klasy OLAP (On Line
Analytical Processing) oraz systemami Business Intelligence (analityka bizne-
sowa) i Data Mining. Cechg charakterystyczng jest tu kompleksowo$¢ danych,
réznorodno$¢ stopnia ich agregacji oraz orientacja na uzytkownika koncowego.
Bazy takie daja réznorodno$¢ analiz wielowymiarowych jak i raportowanie, tak
istotne w controlligu. Mozliwo$¢ wykorzystania danych z ,,hurtowni” dla po-
trzeb controllingu zapewniaja wspoltpracujace z nig systemy informatyczne, dla

82



CONTROLLING FINANSOWY W STRATEGII ROZWOJU WSPOLCZESNEJ ORGANIZACJI

ktérych hurtownia jest centrum integracji informacyjnej. Zapewniaja takze duze
bezpieczenstwo i ochrong zbiorow informacji.

= Uniwersalne programy biurowe (gtownie arkusze kalkulacyjne oraz bazy da-
nych) sa niewatpliwie najtanszym rozwigzaniem dostgpnym na rynku. Ich uni-
wersalno$¢ pozwala na budowanie systemu informatycznego controllingu w
bardzo réznorodnych typach organizacji, a ich powszechnos¢ i tatwos¢ obstugi
pozwala na samodzielne wykonanie wielu prac dostosowujacych. Oczywiscie,
przy duzej ztozono$ci proceséw objetych controllingiem, rozwigzanie to ma
wiele wad, jak chociazby trudnoséci w zarzadzaniu wieloma wersjami budzetu
czy jednoczesnym wypehnianiu danych przez wielu uzytkownikow.

= Oprogramowanie dedykowane, wdrazane zwykle w matych i $rednich firmach.
Jest ono dostosowane do specyfiki branzy, otoczenia i typu przedsiebiorstwa
(,,szyte na miar¢”). Obecnie rynek tego typu programow szeroko si¢ rozwinat.

= Portale firmowe oparte na technologii portali internetowych sg wykorzystywane
coraz cze¢sciej przez organizacje. Zaletg jest szybkie rozszerzanie mozliwosci,
dopasowywanie do wilasnych potrzeb, dynamiczne zarzadzanie zawartoscia,
bezpieczenstwo 1 skalowalnos¢. Niestety, cena wdrozenia tego rozwigzania
znacznie przewyzsza wdrozenie zintegrowanego systemu, wigc stosuja je gtow-
nie duze koncerny, majace swoje siedziby na catym $wiecie.

7. Podsumowanie

Controlling finansowy zapewnia wspotczesnej organizacji wigkszg skutecz-
nos¢ i efektywnos¢ zarzadcza oraz mozliwos¢ uzyskiwania wynikow zgodnych z
planami. W konsekwencji pozytywnie wptywa to na realizacj¢ zalozonej strategii i
umozliwia przetrwanie badz rozwo6j w dtugim okresie czasu. Czy jest to wigc meto-
da na niedoskonato$ci w zarzadzaniu wspodtczesna organizacja?

Controlling finansowy, aby byt w pelni pomocny w zarzadzaniu, powinien
mie¢ wdrozone i przestrzegane niezbedne wykonawcze procedury, doskonaty sys-
tem ewidencyjno-sprawozdawczy oraz system informatyczny, ktéry wspomaga, a
nie utrudnia zarzadzanie. Do istotnych czynnikéw poprawno$ci funkcjonowania
controllingu finansowego zaliczy¢ trzeba prowadzenie wlasciwej ewidencji ksiego-
wej, w tym rachunku kosztow, oraz jasno i transparentnie sprecyzowane zakresy
kompetencji poszczegdlnych komorek organizacyjnych. Powinny by¢ takze okre-
slone wilasciwe powigzania migdzy zakresami uprawnien i odpowiedzialnosci kie-
rownikow komorek przez przyjete systemy zarzadzania i procedury decyzyjne.

Takie zalozenia do wdrozenia narzgdzi controllingu jednoznacznie wymusza
odpowiednig organizacje, a takze pozwola na wybodr okreslonej strategii. Funkcjo-
nalny aspekt controllingu finansowego, jak zaznaczono wcze$niej, nie jest mozliwy
w dzisiejszych realiach bez odpowiednich programow informatycznych wspomaga-
jacych jego funkcjonowanie. Wsparcie informatyczne, poprzez systemowe zespole-
nie wielu powigzan organizacyjnych oraz gromadzenie danych na temat réznych
obszaréw funkcjonalnych, nie tylko finansowo-ksiggowych, daje pelny obraz rze-
czywistej warto$ci organizacji. Wskazane metody i techniki realizowane w systemie
controllingu daja mozliwo$¢ sprawnego i efektywnego tworzenia i aktualizowania
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architektury systemu planowania finansowego, konstruowania wskaznikéw i mier-
nikow oceny kondycji finansowej niezb¢dnych do budowy strategii rozwoju.

Znaczenie wykorzystania controllingu dla efektywnego zarzadzania wspot-
czesng organizacja jest bezsporne, mimo iz jego wdrozenie w polskich przedsigbior-
stwach nadal nie obywa si¢ bez opordéw. Jego wdrozenie powinno da¢ obraz pozy-
tywnych efektow w takich kwestiach jak sprawne funkcjonowanie i rozwo6j firmy,
systematyczna poprawa wskaznikow finansowych, wspotudziat wszystkich komorek
organizacyjnych w realizacji dzialan controllingowych. Za§ w sferze finansowej,
czyli tej najbardziej wymiernej, do najwazniejszych pozytywow zaliczy¢ mozna bez
watpienia: zwigkszenie rentownosci, zmniejszenie kosztow dziatalnosci, czy popra-
we¢ plynnosci finansowej. Usprawnienie przeptywu informacji takze jest zaliczane
do pozytywnych skutkéw wdrozenia controllingu, zwlaszcza w dzisiejszych cza-
sach, gdy stajemy si¢ spoleczenstwem informacyjnym, a informacja jest traktowana
jako wartos¢ strategiczna w przedsigbiorstwie.

Podsumowujac rozwazania na temat controllingu mozna wysunaé¢ twierdze-
nie, ze controlling jest jak najbardziej wtasciwa droga do efektywnego zarzadzania
dziatalno$cig przedsigbiorstwa. Nawet, jesli przedsigbiorstwo znajduje si¢ dopiero
na poczatku tej drogi, ma w pewnym sensie dobrg sytuacje wyjsciowa — moze sko-
rzysta¢ z wieloletnich do§wiadczen zachodnich przedsiebiorstw, taczac je z powo-
dzeniem z rodzimym dorobkiem metod i technik zarzadzania, planowania i rachun-
kowosci. Mozna wigc powiedzie¢, ze przedsigbiorstwa decydujace si¢ na wdrozenie
controllingu sa niejako ,,skazane na sukces”, a sukces ten moze okazac si¢ tym bar-
dziej spektakularny, wyrazony chociazby przewaga rynkowa, im wczesniej zostang
wdrozone rozwigzania controllingowe.
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