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Streszczenie: Stale rozwijajace si¢ organizacje daza do nieustannego podporzadkowania
si¢ nowym regulom panujacym na rynku. Konkurencyjno$¢, czgste zmiany przepisow
prawa, pozyskanie jak najwigkszej liczby klientéw, zapewnienie jakosci ustug oraz wiele
innych obowiazkéw — wymagaja odpowiedniego systemu zarzadzania. Aby prawidlowo
wdrozy¢ 6w system, kluczowym jest zastosowanie okre§lonych instrumentéw wspomaga-
jacych zarzadzanie przedsigbiorstwem. Jedng z metod wspierajacych te dziatania jest me-
toda controllingu, bgdaca motywem przewodnim niniejszego artykutu. Celem publikacji
jest prezentacja znaczenia controllingu jako instrumentu zarzadzania w przedsigbiorstwie
uwzgledniajaca aspekt praktyczny opisywanych zagadnien controllingu. W niniejszym ar-
tykule wzigto pod uwage wybrang literature polska oraz zagraniczng, a takze przedsta-
wiono graficzng interpretacje systemu controllingu. W pierwszej czesci pracy zaprezen-
towano teoretyczny aspekt controllingu z uwzglednieniem jego zakresu. Druga czgsé
dotyczy funkcji metody controllingu, za$ trzecia przedstawia praktyczny aspekt control-
lingu poprzez wyjasnienie roli kontrolera i jego kluczowych obowigzkow.
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Whprowadzenie

Przedsigbiorstwo jako podstawowy podmiot gospodarki rynkowej, chcac rozwi-
jac¢ si¢ w danym otoczeniu, uzaleznione jest od ciagtej analizy sytuacji finansowo-
ekonomicznej, a takze analizy swoich konkurentow. Kluczowym jest, aby wszyst-
kie dzialania wykonywane przez przedsiebiorstwo byly poddawane nieustannie
kontrolom, ktére zapewnig mu stabilno$¢, plynno$¢ finansowa oraz mozliwos¢
rozwoju firmy w przysztosci. W dzisiejszych czasach zarzadzanie przedsigbior-
stwem wiaze si¢ z koniecznoscia regularnego podnoszenia jego efektywnosci oraz
konkurencyjnosci. Jest to gléwny warunek rozwoju i trwania podmiotow gospo-
darczych. Zarzadzanie wymaga wiec uzmystowienia wszystkim zatrudnionym
pracownikom celdw, jakie dane przedsiebiorstwo ma zamiar realizowaé, oraz ich
wplywu na ekonomiczne efekty firmy (Janik, Pazdzior 2015, s. 7). Dodatkowo
nagte i nieprzewidywalne otoczenie, w ktorym pojawiaja si¢ zdarzenia stwarzajace
zagrozenie lub tez okazje, ktére firma moze wykorzystaé, wymagaja podejmowa-
nia zdecydowanych decyzji strategicznych dla wygenerowania wartosci dodane;j
(Grabowska 2016, s. 105-108). Podejmowanie decyzji ma zatem kluczowe znacze-
nie dla osiggania wynikow ekonomicznych przedsigbiorstwa oraz pozycji konku-
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rencyjnej (Otola 2013, s. 5). Aby dane zalozenia przebiegly prawidlowo, doktadne
wyniki mozna uzyska¢ dzigki zastosowaniu odpowiednich narzedzi, a jednym
z nich jest metoda controllingu.

Celem artykulu jest prezentacja znaczenia controllingu jako instrumentu
zarzadzania w przedsicbiorstwie uwzgledniajagca aspekt praktyczny opisywanych
zagadnien controllingu. W niniejszym artykule uwzglgdniono wybrang literaturg
polska oraz zagraniczng, a takze zaprezentowano graficzng interpretacje systemu
controllingu.

Pojecie i zakres controllingu

Okre$lenie idei controllingu jest poczatkowym etapem, ktory pozwala na po-
znanie zakresu i sposobu zastosowania tej metody w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem. Aby jak najlepiej opisa¢ to pojecie, warto zapoznaé si¢ z kilkoma interpre-
tacjami controllingu.

Poniewaz pojecie ,,controlling” zaistnialo w Polsce catkiem niedawno, warto
rozpocza¢ od konkretnego zdefiniowania tego terminu. Nie jest to proste zadanie,
gdyz jest on roznie opisywany przez wielu autorow (Maciejewski, Sokotowski
2009, s. 56). Samo stowo ,,controlling” kojarzy sie najczesciej z kontrolg kogo$ lub
czego$. Etymologia tego stowa wyglada nieco inaczej i wywodzi si¢ pierwotnie
Z jezyka angielskiego, gdzie w wolnym tlumaczeniu stowo ,,to control” oznacza
regulowanie, sterowanie, utrzymywanie pod kontrolg, opanowanie (Maciejewski,
Sokotowski 2009, s. 56).

Controlling utozsamiany jest zazwyczaj z systemem zarzgdzania przedsiebior-
stwem, ktory umozliwia koordynacje funkcji struktur podmiotu gospodarczego, dla
ktérego funkcjonuje. W wielu publikacjach controlling jest takze okreslany mia-
nem systemu wspomagania podejmowania decyzji poprzez kierownictwo firmy.
Wspomaganie to winno by¢ oparte na zidentyfikowaniu celow przedsigbiorstwa,
a takze na mozliwoS$ci ich pomiaru przy uzyciu wielkosci ekonomicznych (Koziet,
Pawlowski 2017, s. 48). Dodatkowo, aby metoda ta odnosita korzysSci, niezbedne
jest, zeby ushuga informacyjna byla wysokiej jako$ci, zminimalizowana pod
wzgledem kosztow oraz by wspierata dlugofalowy rozwoj pracownikow (Horvath,
Gleich, Seiter 2015, s. 20).

Metoda ta jest elementem wspierania zarzadzania strategicznego, wykorzysty-
wanego gldwnie przez organizacje o ztozonych strukturach organizacyjnych. Cze-
stotliwo$¢ stosowania tego typu rozwigzan jest najwyzsza w organizacjach zatrud-
niajacych ponad tysigc pracownikdéw, choé jest rowniez wykorzystywana przez
$rednie organizacje. Wynika to przede wszystkim z tego, ze same zadania zarza-
dzania strategicznego sa wdrazane czgsciej w Srednich i duzych organizacjach niz
W matlych, a jednocze$nie im wigksza organizacja i im bardziej skomplikowana
struktura organizacyjna, tym czeSciej stosuje sie¢ te kontrole (Bienkowska, Kral,
Zabtocka-Kluczka 2017, s. 74). Warto rowniez zaznaczy¢, iz controlling nie kon-
centruje si¢ na zadaniach przedsigbiorstwa, lecz na lacznej wydajnosci pod wzgle-
dem kosztow i czasu (Koskela, Howell 2001, s. 9).
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Wsrdd elementdow wzmacniajgcych i przyspieszajacych zainteresowanie control-
lingiem na szczegdlng uwage zashiguja:

— $wiatowy kryzys gospodarczy;

— stale wzrastajaca liczba przedsicbiorstw oraz rosngce w zwigzku z tym trudno-
$ci z koordynacjg dziatalno$ci gospodarczej;

— zacigta walka konkurencyjna;

— brak pewnosci co do przewidywanego ksztaltowania si¢ gospodarczej koniunk-
tury (Nesterak 2002, s. 74).

Wedlug Migdzynarodowej Grupy Kontroleréw (International Group of Control-
lers — IGC) glowny proces kontroli obejmuje miedzy innymi takie specyficzne
procesy, jak: planowanie operacyjne i budzetowanie, sprawozdawczo$¢ zarzadcza,
rachunek kosztow lub prognozowanie. Kontroler jest w pelni lub czesciowo odpo-
wiedzialny za te procesy (zalezy to od zadan kontroleréw w danej firmie). Jego
gtowna misja jest wspiera¢ menedzera (funkcja ushugi kontrolera) w procesie po-
dejmowania decyzji. Odpowiedzialno$¢ za wyniki tych decyzji spoczywa jednak
na kierowniku (Nowosielski 2014, s. 448).

Nieco inny podziat procesow controllingu przedstawia J. Nesterak, ktory thuma-
czy, iz warunkiem przetrwania przedsigbiorstwa sg aspekty takie jak:

— aktywnos$¢, czyli zdolno$¢ podejmowania decyzji oraz zdolno$¢ do intensywne-
go dzialania;

— gospodarno$¢, wigzaca si¢ z umiejetnym i oszczgdnym gospodarowaniem,
a takze racjonalne zarzadzanie;

— ozywienie, rozumiane jako pobudzanie energii do dziatania, zywotno$¢ i inten-
Ssywnosc¢;

— rozwdj, dotyczacy przeobrazen strategicznych;

— dochdd, zalezny od wyzej wymienionych czynnikoéw (Nesterak 2002, s. 82).
Skladniki te sg konieczne dla prawidtowego funkcjonowania przedsigbiorstwa

i przetrwania na rynku. Controlling ma wiec za zadanie znalez¢ odpowiednig dro-

ge, ktora zapewni istnienie przedsigbiorstwu.

W zaleznos$ci od rozmiaru przedsi¢biorstwa, zaangazowanego kapitatu, struktu-
ry organizacyjnej controlling moze obejmowaé funkcyjne obszary, czyli glowne
pola oraz przedmioty dziatan. Controlling funkcyjny dotyczy jedynie okreslonego
obszaru zarzgdzania przedsiebiorstwem. W ramach owego controllingu funkcyjne-
go mozna wyrozni¢ controlling:

— logistyki (planowanie i kontrola proceséw logistycznych, ich optymalizacja
i synchronizacja);

— administracji (dotyczacy funkcjonowania administracji w przedsigbiorstwie);

— produkeji (skoncentrowany na problemach wewngtrznego funkcjonowania
przedsigbiorstwa);

— marketingu (procesy badania rynku, promowania produktéw, ushug firmy,
ksztattowanie struktury sprzedazy dla zapewnienia maksymalnych przychodéw
dla przedsigbiorstwa);

— personalny (pojecia zwigzane z doborem, ksztalceniem pracownikéw, a takze
wykorzystaniem ich umiejgtnosci i czasu pracy);
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— finanséw (zwigzany ze sterowaniem wynikiem finansowym oraz zachowaniem
ptynnosci finansowej);

— rozwoju i badan;

— sprzedazy (Janik, Pazdzior 2012, s. 124-127).

Poszczegolne typy controllingu funkcyjnego, w ktérych realizowane sg wiasci-
we procesy, stanowig gtdwne obszary dziatalnos$ci przedsiebiorstw (Kowal, Ranosz
2016, s. 52).

Oprécz wspomnianych wyzej rodzajow controllingu funkcyjnego mozna wy-
rozni¢ réwniez controlling projektow, controlling jakosci oraz controlling inwesty-
cji. Skuteczno$¢ controllingu zalezy nie tylko od szczegdtowosci podziatu firmy
na obszary, lecz takze od tego, na ile wszystkie aspekty w prowadzonej dziatalno-
$ci zostaty dotaczone do systemu (Janik, Pazdzior 2012, s. 127).

Funkcje controllingu

Po zapoznaniu si¢ z pojeciem controllingu warto jest przedstawi¢ funkcje,
jakie on pelni, aby w jak najlepszym stopniu wykorzysta¢ potencjat tej metody.
Controlling mozna uzna¢ za metode oraz koncepcje zarzadzania, zardwno w ujeciu
teoretycznym, jak i praktycznym. Moze on odgrywaé kluczowa role we wspotpra-
cy miedzyorganizacyjnej gtéwnie poprzez koordynacje (Nowak 2015, s. 181).
A zatem do kluczowych funkcji controllingu zalicza sie nastepujace:

1) Funkcja nadzoru nad systemem wewnetrznej sprawozdawczo$ci — dotyczy nad-
zoru nad przebiegiem dokumentow zwigzanych z realizacja zadan budzeto-
wych, analizy odchylen przy realizacji budzetu, raportowania o poziomie wy-
konywania budzetu.

2) Funkcja planowania — dobor oraz konfiguracja narzedzi informatycznych uzy-
wanych w procesie planowania, dobdr narzedzi planistycznych, sporzadzenie
procedur planistycznych, pomoc dla jednostek budzetowych przy tworzeniu
czastkowych plandw, a takze zmiana planow czgstkowych w plany gtéwne.

3) Funkcja nadzoru nad przebiegiem planowanych proceséw — niesie to za sobg
nieustanne  nadzorowanie = wszystkich  procesow,  jakie  zachodzg
w przedsigbiorstwie dla przeanalizowania poprawno$ci w realizacji zadan, dla
wczesnego wykrywania nieprawidtowosci oraz szybkiego ich korygowania.

4) Funkcja wewnetrznego doradcy — wiaze si¢ z dostarczeniem skonkretyzowa-
nych analiz i opracowan w celu przedlozenia zarzadowi przedsigbiorstwa oraz
poszczegdlnym kierownikom poprzez opiniowanie badz wykonywanie analiz
dotyczacych efektywno$ci inwestycji, wspierania procesu tworzenia systemu
informatycznego oraz wspotudzialu przy ustalaniu zasad rozliczen i kalkulacji
kosztow.

5) Funkcja nadzoru nad systemem zewngtrznej sprawozdawczo$ci — tworzenie
raportow rachunkowosci zarzadczej dotyczacych stanu przedsigbiorstwa dla
zewnetrznych podmiotow, takich jak rada nadzorcza, ministerstwa, banki, wal-
ne zgromadzenie akcjonariuszy, urzedy panstwowe.

6) Funkcja analizy procesow gospodarczych — polega na monitorowaniu otoczenia
przedsigbiorstwa dla dostarczenia informacji dotyczacych kierunkéw rozwoju
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gospodarki oraz jego wpltywu, jaki wywiera na proces planowania

W przedsigbiorstwie, zwlaszcza w nawigzaniu do planowania strategicznego

(Krzepkowska 2008, s. 23-24).

Rozpatrujac znaczenie controllingu takze pod wzglgdem bezpieczenstwa, moz-
na rowniez wyrdzni¢ funkcje wczesnego ostrzegania przed zagrozeniami, ktorej
gléwnym zatozeniem jest zapobieganie powstawaniu negatywnych skutkow, ktore
uniemozliwityby osiggnigcie zalozonych celow. Istota owej funkcji sprowadza si¢
wigc do tego, aby sygnaly o mozliwych zagrozeniach jak najszybciej docieraty do
kierownictwa, by w konsekwencji od razu je eliminowaé¢ (Janik, Pazdzior 2012,
s. 122).

Powyzsze funkcje, jakie petni controlling, stuza zatem zwigkszeniu bezpieczen-
stwa przedsiebiorstwa. Dodatkowo znajomo$¢ specyfiki controllingu, a takze jego
narzedzi oraz umigjetne ich wykorzystanie przyczynia si¢ do wzrostu jego warto$ci
(Ciepielowska-Sroka 2009, s. 316). Mozna zatem stwierdzi¢, iz 6w system jest
bardzo rozbudowany i dziata na zasadzie wzajemnych zalezno$ci w celu uzyskania
pozytywnych efektéw zarzgdzania przedsiebiorstwem (Rysunek 1).

Otoczenie przedsigbiorstwa
Informacje 0
Przedsigbiorstwo |— system zarzadzania
}Eele przedsigbiorstwa } Y Informacje
4
Podsystem Podsystem
planowania [ | System € > kontroli
: koordynacji :
Podsystem Controlling POdS.{S“?m
dyspozycyjny Zasiiania
w informacje
IL Styl kierowania I Y
Decyzje Informacje
Y
r System wykonawczy —I

Rysunek 1. System controllingu
Zrédto: (Goliszewski 1990, s. 17)

Powyzszy schemat controllingu tworzy Scista zalezno$¢ z systemem zarzadza-
nia, przez co nalezy rozpatrywac go jako substytut zarzadzania, ktory wspiera ad-
aptacje catego systemu, sporzadzajac oraz koordynujac planowanie i kontrole (Ne-
sterak 2002, s. 78-79).
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Rola kontrolera w przedsi¢biorstwie

Zarzadzanie przedsigbiorstwem opiera si¢ na realizacji wielu czynnikow maja-
cych znaczacy wptyw na jego prawidtowy rozwéj. Wdrazajac metode controllingu,
potrzebujemy wyznaczy¢ osobe, ktora bedzie odpowiedzialna za wdrazanie prak-
tycznych aspektow controllingu. Taka osoba, ktora bedzie petni¢ piecze nad
wszystkimi zadaniami zwigzanymi z bezpieczenstwem firmy, z jego stalym rozwo-
jem oraz wieloma innymi czynnikami, nazywana jest kontrolerem. W przypadku
controllingu, ktory zorientowany jest na realizacj¢ nadrzednych celow przedsie-
biorstwa, kontroler stanowi znaczace ogniwo dotyczace organizacji controllingu
wartosci. Oznacza to, ze powinien on mie¢ dostep do wszystkich informacji, ktore
maja wpltyw na proces kreowania kluczowych wartosci przedsigbiorstwa (Ciepie-
lowska-Sroka 2009, s. 319). Ponadto kontroler powinien rozumie¢ schemat organi-
zacyjny, aby by¢ skutecznym w wykonywaniu swoich obowigzkow, oraz powinien
posiada¢ silne umiejetnosci interpersonalne, co jest szczegdlnie wazne podczas
wykonywania funkcji kontrolnych (Kerzner 2017, s. 146).

Obowiazki kontrolera w przedsigbiorstwie wigzg si¢ z implementacja i pdzniej-
szym nadzorowaniem biezgcego funkcjonowania systemu controllingu. Kontroler
po przeanalizowaniu sytuacji przedsicbiorstwa winien zglosi¢ kierownictwu
wszystkie nieprawidtowosci w celu wyeliminowania ich, co jednocze$nie wplywa
na realne prognozowanie przyszlej sytuacji firmy (Swierk 2002, s. 173-174).

Kontroler pelni nastepujace funkcje, bedace praktycznym aspektem metody
controllingu:

— planowanie (opracowywanie, realizowanie oraz koordynowanie planow
W przedsigbiorstwie);

— analiza i interpretacja sprawozdan finansowych;

— fachowe doradztwo oraz pomoc w realizacji funkcji kierowniczych;

— przygotowanie sprawozdan dla otoczenia zewngtrznego (dostarczanie informa-
cji dla bankow, udziatowcow, agend panstwowych itp.);

— Kontrola wewnetrzna organizacji;

— analiza ekonomiczna przedsigbiorstwa (interpretacja wynikdw przedsiebiorstwa
oraz ocena strony finansowej w celu weryfikacji kosztow i1 przychodow);

— organizacja sprawnego systemu informacyjnego stworzonego na potrzeby sku-

tecznego kierowania jednostka gospodarcza (Swierk 2002, s. 174).

Rola kontrolera ma zatem charakter wspomagajacy proces zarzadzania
i W glownej mierze polega na analizowaniu ekonomicznych danych, tworzeniu
odpowiednich wnioskow oraz przygotowywaniu wariantow decyzyjnych (Janik,
Pazdzior 2012, s. 133). Dodatkowo kontroler powinien posiada¢ ogdlng wiedze
zwigzang z zarzadzaniem, gdyz w zakresie jego obowigzkéw znajduje si¢ funkcja
zarzadzania personelem, winien znaé instrumenty controllingu i rachunkowosci,
a takze jest zobowigzany do pehnienia funkcji menedzerskich w pokrewnych dzie-
dzinach. Jednak jednym z najwazniejszych zadan kontrolera jest zagwarantowanie,
iz pomimo niedociagnig¢ w firmie, kierowanie nig bedzie zaplanowane tak, aby
mozna byto osiagnaé zatozone wartosci, sposrod ktorych dominujacym czynnikiem
jest zysk (Duda-Piechaczek 2007, s. 41-42).
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Przedsigbiorstwo, aby zastosowana metoda controllingu funkcjonowata wia-
Sciwie, jest zobligowane do wgladu w dziatalno$¢ kontrolera, w celu sprawdzenia,
czy dziala on w wyznaczonym obrebie tematycznym. Sprawozdanie utworzone
przez kontrolera musi zatem zawierac¢ nastepujace warunki:

— Powinno by¢ przedstawione czytelnie, wzbogacone wykresami, z odpowiednio
dobrang szatg graficzna.

— Materiat liczbowy winien by¢ umiejgtnie wyselekcjonowany, natomiast stopien
uszczegotowienia przekazywanych danych dopasowany do obszaru kompeten-
cji odbiorcy.

— Powinno zawiera¢ wylacznie istotne tresci dotyczace biezacej sytuacji przedsig-
biorstwa oraz by¢ dostarczane na czas.

— Prezentowane informacje powinny by¢ obiektywne.

— Dane zamieszczone w systemie sprawozdawczym powinny by¢ udostepniane
W postaci tabel, wykresow i podparte odpowiednimi wskaznikami.

— Nie powinno si¢ dostarcza¢ zbyt duzo sprawozdan.

Powyzsze informacje moga by¢ przekazywane zar6wno w sposob bezposredni
(przekaz ustny), pisemny (stuzbowe pismo) oraz on-line (za pomocg sieci kompu-
terowej) (Krzepkowska 2008, s. 131). Czgstotliwos¢ sporzadzania sprawozdan oraz
przekazywania danych zalezy przede wszystkim od charakteru dostarczanej infor-
macji, wymagan odbiorcow, a takze mozliwosci technicznych (Mysiek 2000,
s. 12).

Podsumowanie

Rozwoj firmy jest rezultatem wielu przyczyn, ktoére wystepuja jednoczesnie

i s3 uwarunkowane czynnikami zaleznymi od kadry kierowniczej. Proces ten jest

zjawiskiem kompleksowym i skomplikowanym, dlatego bardzo wazne jest wdro-

zenie kontroli na poszczegdlnych etapach zarzadzania firma (Lemanska-Majdzik,

Tomski 2013, s. 211).

Metoda controllingu stanowigca wazny podsystem kierowania przedsigbior-
stwem:

— Jest kluczowym instrumentem zarzadzania nim w kontekScie planowania, kie-
rowania oraz kontroli.

— Jest istotnym elementem determinujagcym prawidlowe funkcjonowanie wybra-
nego systemu zarzadzania przez wybranie odpowiedniego modelu organizacji.

— Znajduje zastosowanie w wielu przedsigbiorstwach, jako dynamicznie rozwija-
jacy sie system.

— Wykonywana jest przez osobe odpowiedzialng przy petnieniu funkcji control-
lingowych, czyli przez kontrolera spetniajacego kluczowa role, poprzez infor-
mowanie i monitorowanie procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie, a takze
poprzez zwigkszanie wydajnosci firmy.

Podsumowujac przeprowadzone rozwazania, nalezy wskaza¢, ze controlling
jest odpowiedzig na wszystkie procesy zachodzace w przedsiebiorstwie. Jest to
proces wymagajacy systematycznych, kompleksowych i systemowych dziatan.
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Swiadomo$é osoéb, ktére zarzadzaja przedsicbiorstwem, iz idea tej metody jest
jednym ze sposobow polepszenia efektywnoSci w zarzadzaniu firmg oraz doskona-
lenia procedur zarzadzania, stanowi fundamentalne podtoze do skutecznego wdro-
zenia controllingu.

Ograniczenia w dokonanej analizie wynikaja z niedostatecznej ilosci dostep-
nych badan uwzgledniajacych dane dotyczace praktycznego zastosowania metody
controllingu. Literatura odnoszaca si¢ do tej tematyki zawiera gtdéwnie teoretyczne
aspekty zwigzane z poj¢ciem controllingu. Problemy te mogg by¢ tymczasowe,
gdyz metoda ta pomaga osigga¢ wymierne korzysci w przedsi¢biorstwie, a przez to
coraz wigksza liczba organizacji zainteresowana bedzie jej wprowadzeniem, co
jednocze$nie przyczyni si¢ do analizowania instrumentu controllingu w jeszcze
szerszym spektrum.
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CONTROLLING AS A MANAGEMENT INSTRUMENT
IN AN ENTERPRISE

Abstract: Competitiveness, frequent changes in legal regulations, obtaining the largest
number of customers, ensuring the quality of services and many other duties require an
appropriate management system. To properly implement this system, it is crucial to use
specific instruments supporting business management. One of the methods supporting
these activities is the controlling method, which is the topic of this article. The aim of the
article is to present the importance of controlling as an instrument of management in a
company accounting for the practical aspects of the described controlling issues. This
article takes into account selected Polish and foreign publications, and also presents a
graphical interpretation of the controlling system. The first part of the article presents the
theoretical aspects of controlling, including its scope. The second part deals with the
function of the controlling method, while the third presents the practical aspect of controlling
by clarifying the role of controllers and their key responsibilities.

Keywords: controller, controlling, enterprise, management, management instrument,
management in an enterprise
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