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Dariusz Zarzecki’

CONTROLLING W ZARZ ADZANIU PRZEDSI EBIORSTWEM

1. WPROWADZENIE

W artykule przedstawiono istptontrollingu i jego zwazki z kontroh we-
wnetrzna, analiz ekonomicznai zaradzaniem strategicznym. Scharakteryzo-
wano elementy i instrumentgontrollingu oraz zaprezentowano n& warianty
usytuowania controllingw firmie.

2.CONTROLLING A KONTROLA WEWN ETRZNA | ANALIZA EKONOMICZNA

Termin controlling robi od lat zawrotpkarieg. Po przetomie z 1990 r. stat
sie rowniez znany i jest d& powszechnie yavany w Polsce. Wyspuje przy
tym wiele definicji controllingu. Najczsciej przyjmuje st, ze controlling jest
ponadfunkcyjnym instrumentem zadzania, ktéry ma wspiefakierownictwo
firmy przy podejmowaniu decyzji.

Controlling to obejmujcy cate przedsbiorstwo, skoordynowany i zinte-
growany, wspierany komputerowo system wspomagania w procesie strategicz-
nego i operacyjnego zaidzania przedsbiorstwem poprzez koordynacje pla-
nowania (ustalania celéw przegsiorstwa), kontroli (poréwnania stanu fak-
tycznego z zamierzeniami; analiza odchyleraz kierowania (przeprowadzenia
dziataq korygujcych). W krotkim okresieontrolling przybiera postazysku,
za& w okresie dlugim przedstawisesin jako pewnosdstnienia i rozwoju przed-
siebiorstwa.

Controlling bywa te definiowany jako nowa funkcja zadzania, a do-
ktadniej jako m¢dzyfunkcja — 4czy ona w sobie elementy planowania, dyspo-
zycji, kontroli, analizy i zasilania w informacje. Ugamia s§ go rownie

" Prof. dr hab., Uniwersytet Szczéeki, Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zamzania,
Katedra Inwestycji i Wyceny Przedbiorstw.
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z advocatusdiaboliW tym znaczeniuwontrolling ma na celu pobudzenie kadry
kierowniczej do tworczego niepokoju, po to, aby smpkewa ja i tym samym
pomac jej w podejmowaniu lepszych, wieloptaszczyznowydyzje

Zakres zadacontrollingu obejmuje:

1) planowanie, tj. przektadanie misji i strategii firmga cele dtugookreso-
we, sredniookresowe i bigce,

2) kontrok, tj. porownywanie stanu faktycznego z zamierzenigptanem)
oraz analiz i interpretac odchyle,

3) kierowanie, tj. prowadzenie dziat&orygupcych.

Z okreslenia istoty i zad&controllinguwynika, & jest to szczegélny sposéb
pofaczenia znanych od lat instrumentéw zalzania, a mianowicie kontroli
wewretrznej i analizy ekonomiczne;j.

Przez kontraj wewretrzna rozumie s¢ kontrok gospodarcz organizowan
wewmntrz danej jednostki organizacyjnej. Podstawowym méda kontroli we-
wnetrznej jest dostarczanie informacji niedinych do podejmowania decyzji
oraz zastosowania w ramach profilaktyki skutecznyyodkéw ochrony mienia,
wyeliminowanie lub co najmniej ograniczenie niegaimaci, marnotrawstwa
i nadwy¢ gospodarczych. Analiza ekonomiczna, rozumiana jakatahie prak-
tyczne, spetnia funkejnarzdzia zarzdzania, a jej przedmiotem jest ocena dzia-
talnosci podmiotow gospodarczych na podstawie danych at@ryzujcych
stany i zadania gospodarcze w formie prostego hdregowanego pomiaru
i zastosowania zespotu metod wypracowanych przeiz t@nalizy ekonomicznej.

Na potrzeh integracji kontroli wewgtrznej i analizy ekonomicznej i stwo-
rzenia jednego spodjnego systemu zwracano w Polseg;yuz wiele lat temu.
W artykule z 1987 r. T. Wmiewski i D. Zarzecki stwierdzilize: (...) uspraw-
nienie systemow kontroli wegtrenej i zapewnienie im pgdanej skuteczioi
oraz efektywne wykorzystanie analizy ekonomiczrnegragdzaniu jednostkami
gospodarczymi wymaga pedia wielu przedgwzie¢. Najwaniejsze z nich to
polgczenie kontroli wewatrznej i analizy ekonomicznej w jeden spojny system
integracja taka stanowitaby przestankepszej realizacji zadakontroli jako
szczegoblnie wamej funkciji zarzdzanid.

Tradycyjne komorki kontroli wewgirznej nadal funkcjonajw bardzo wie-
lu polskich przedsbiorstwach. Na przyktad w Polski&gegludze Morskiej
(PZM) istnieje Dziat Kontroli Wewatrznej, ktory zajmuje gi m. in. kontrod
komoérek organizacyjnych przedbsiorstwa i podmiotow wchodezych w sktad
Grupy PZM oraz przygotowaniem na polecenie Dyrektora opamingnie do
wykonania planow i bugktow dziatalnéci przedsgbiorstwa.

1 J. Rubik,Controlling jako narzdzie wspomagafe podejmowanie decyzji finansowych
[w:] D. Zarzecki (red.)Zarzmdzanie finansami — wspotczesne tendencje w tegmiaktyce
t. 1., Materiaty z midzynarodowej konferencji naukowej, Kotobrzeg, 2-dreca 2000 r., Wydaw-
nictwo Naukowe Uniwersytetu Szczéskiego.
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Oceniajc tres¢ licznych opracow na tematcontrollingu mozna zaryzy-
kowat twierdzenie,ze procescontrollingu jest specyficznym i réwnocsgeie
racjonalnym paiczeniem tradycyjnych nagdzi zaradzania, do ktérych zalicza
sig analizz ekonomiczg i kontrok wewrgtrzna. Powszechnie przyjmujecsize
centralnym elementegontrollingujest rachunkows®. Rysuje s tutaj wyrany
podziat zada pomiedzy rachunkowscia finansowy a controllingiem Ta pierw-
sza zajmuje sidanymi z przeszkei, a jej przedmiotem jest wypracowywanie
informacji z uwzgédnieniem prawa handlowego i podatkowego. Z kotitro-
lling zainteresowany jest przetwarzaniem informaciji,iecwachunkiem kosz-
tow i wynikow, rachunkami poréwnawczymi i kalkulagja Controller musi
mysle¢ i dziatat z nastawieniem przede wszystkim na przy&zio

Jak stusznie zauwa H. J. Vollmuth — klasylcontrollingu — (...) zatce-
niem systemu controllingu jest orientacja na celepreyszieé, na wyskie gar-
dfa, na rynek i na klienta. Controlling jestagikoncepgj, ktéra zawiera wiele
zr&nicowanych trgci i powinien by tworzony tak, by utatwit podejmowanie
decyzji Retrospektywny charakter rachunka@waiofinansowej powodujeze nie
nadaje si ona do kierowania. &iadomienie tego faktu doprowadzito do roz-
winiecia controllingu jako systemu kierowania nastawionego nagmiie zy-
skow. W pocatkowym okresie przyjmowanae ten sposob ndienia powinien
obejmowa okres jednego roku. W napstwie szybkich zmian otoczenia spo-
teczno-gospodarczego zmienihe $akze poghdy na diugé¢ horyzontucontrol-
lingu. Konieczné¢ wyprzedzajcego rozpoznawania i uwzghiania rysujcych
sie w dalekiej przysziéci szans i zagt@n doprowadzita do powstan@ntrollin-
gu strategicznego oraz przewddimwania zasigu planowania. Tak wt obecnie
przyjmuje s¢, ze mamy do czynienia z dwiema kategoriaomtrollingu

1) controllingiemstrategicznym — koncentagym sk na szansach i zagro-
zeniach w dtugim érednim okresie,

2) controllingiemoperatywnym — skupiagym uwag na krétkookresowym
sterowaniu zaopatrzeniem, produkcgprzedaa, wynikiem finansowym, ptyn-
noscia finansows, wykorzystaniem zasobow.

System zarglzania przedsbiorstwem w otoczeniu szczegdlnie dynamicz-
nym wprowadza istotnzmiare jakasciowa w zakresie wymagainformacyjnych
stawianychcontrollingowi W takiej sytuacjicontrolling musi by zorientowany
informacyjnie na przewidywanie zmian w otoczeniazna cigte doskonalenie
systemu informacyjnego; jest to tzw. zorientowaraesystem menedrski.

3.CONTROLLING A ZARZ ADZANIE STRATEGICZNE

Strategia to droga jakprzedstbiorstwo chce pagka¢ w celu osigniecia
swoich celéw i wypetnienia stgjej przed nim misji. Strategia to zbiér drogo-
wskazéw jakimi kieruje gifirma na swojej drodze rozwojGtrategia jest zatem
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deklaracyy zamierzé. Definiuje czym chce hy firma w diwzszym okresie.
Ogolnym, uniwersalnym celem strategii jest przystemte firmy do zmieniaf
cego st otoczenia w jak najkorzystniejszy dla niej sposéb.

Strategie formuj baz dla zaradzania strategicznego i formutowania celéw
strategicznych. Zasgzanie strategiczne maa okréli¢ jako proces tworzenia
strategii i planéw strategicznych oraz urgieps¢ ich p&niejszej realizaciji. Istat
zarzdzania strategicznego jest diugi horyzont czasoegejmowanych dziafa
skupianie i na celach odlegtych, a nie na krétkoterminowynaidaiiu.

Zarzmdzanie strategiczne musi byparte na dobrze zdefiniowanej mis;ji
firmy. Wypetnienie misji staje siw takim ugciu celem zargdzania strategicz-
nego. Zarzdzanie to musi obejmowalwa skladniki: okrédenie wizji oraz spo-
sobu jej osigniecia. Wizja to paadany w przysztéci obraz firmy, natomiast
sposéb jej oagniccia pokazuje, jak wizja ta maggirzeczywistni.

Zarmdzanie strategiczne to zatem z@zanie oparte o wigjfirmy, nie
oderwane jednak od realiéw obecnego dziatania.adaenie to musi skupia
sie na celach i misji przedsdiorstwa i opieré o zasoby jakimi firma dysponuje.
Menederowie dziatajcy strategicznie majszeroki i daleko igty obraz tego,
gdzie chg zamierza.

Definiowanie strategii nie zawsze musitsfektemswiadomego i cigtego
procesu. Mae ono wynika z pojedynczych incydentalnych zdaiz&tére mo-
ga zmient obram wczeéniej strategi. Formutowanie strategii nie opiera sia
tworzeniu doktadnych planéw lecz na podejmowananpttowych diugookre-
sowych decyzji. Najlepszymi strategami rsajczsciej ludzie kreatywni z diy
doz intuicji, ktorzy potrafy by¢ elastyczni w dziataniu. Nie mina jednak opie-
ra¢ sie wytacznie na intuicji i kreatywrizi — formutowanie strategii powinno
by¢ wynikiem systematycznego poéiap.

Formutowanie strategii — planu dziatania powinng bipbrze przemya-
nym procesem o okénej sekwencji. W literaturze spotykee sidzne ugcia.
Przedstawione poigj, w ktérym wyrG@nia sk 10 etapow (zadd, jest jedn
z propozycji w tym zakresie

1. Tworzenie misji przedgbiorstwa

2. Okreslenie celow

3. Analiza SWOT

4. Analiza obecnej strategii

5. Okreslenie zada strategicznych

6. Wypracowanie nowych lub zmienionych strategii

7. Okreslenie kluczowych czynnikéw sukcesu
8. Przygotowanie planéw operacyjnych opartych na celactegtcanych
9. Wdrozenie planéw
10.Badanie nagpstw zmian.

2 H. J. Vollmuth,Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanidgencja Wydawnicza
Placet, Warszawa 1996.
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Kazdy z wymienionych etapdéw jest oddzielnym, stosun&omozonym
i rownoczénie wanym przedsiwzieciem. Teoria wypracowata odpowiednie
metody i procedury shace racjonalnemu wykonaniu poszczegélnych aada
Przyktadowo, w okr@aniu zada strategicznych (etap 5), wskazane jest wyko-
rzystanie zestawu ,pytanaprowadzajcych”, wsréd ktérych mogtyby znale
sie nastpujace:

1. Jak utrzymé wzrost na ,opadagym” rynku dla najbardziej dochodowe-
go produktu firmy?

2. Jak utrzyma przewag konkurencyjia w warunkach rositej konkuren-
cji?

3. Jakie podj¢ dziatania wswietle wynikéw kluczowych wydziatéw (ko-
morek)?

4. Jak daleko dywersyfikowgprodukty i rynki zbytu?

5. lle srodkéw powinnémy przeznaczyna badania i rozwoj (B+R)?

6. Co zrobt ze starzejicym sk parkiem maszynowym?

7. Jak sfinansow@przewidywany wzrost?

8. Jak zapewrdi sobie doptyw wykwalifikowanej sity roboczej?

Lista pytan moze byt znacznie diasza, dostosowana do specyficznych pro-
bleméw danego rodzaju podmiotow (wiedkdirmy, brarra, rynek, rodzaj pro-
duktéw, kadra itp.).

4. ELEMENTY CONTROLLINGU

Controlling sktada si z trzechscisle powihzanych ze sapelementov:
1) planowania, 2) kontroli, 3) kierowania. Na potrzebwtrollinguwyrdznia sk
planowanie operacyjne (krotkookresowe, zhee) i planowanie strategiczne
(dtugookresowe). Sugerowana kolejgorocesu planowania w przeelsior-
stwie zorientowanym marketingowo przedstawiansistpujaco™:
llosciowy plan sprzedsy;
Wartasciowy plan sprzedy;
Plan kosztow;
Plan zyskow;
Plan produkciji;
Plan inwestycji;
Plan finansowy:
Plan zaopatrzenia;
. Plan zatrudnienia;
10.Planowany bilans;
11.Planowany rachunek zyskow i strat.

OCeoNoOhRWNE

®P.HorvathgControlling, Munchen 1990; H. J. Vollmutip. cit.
“H.J.Vollmuthop. cit.
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Sprawnd¢ controllingu wymaga jednoznacznego ollenia obowazuija-
cych w firmie procedur planistycznych, w tym takustalenia czy stosowane
bedzie planowanie odgérne czyztplanowanie oddolne. Zadanierontrollera
jest m. in. opracowanie instrukcji planowania oram fazie potrzeby — jej bie-
zace modyfikowanie. Instrukcja obejmuje harmonograroramizania planéw
i formularze planistyczne, jakie powinien wykorzystyvkazdy z kierownikow.

Istotnym elementencontrollings’ (zawartym zresatw jego nazwie) jest
kontrola. Punktem wygia jest poréwnanie wykonania z oflanym wzorcem,
zwanym bag poréwnawcz (baz odniesienia). Weontrollingu mog i powinny
by¢ wykorzystywane rinorodne bazy poréwnawcze, ktére od lat — z mniejszym
lub wickszym powodzeniem — stosowanersanalizie ekonomicznj

1. Dane z okreséw ubiegtych (poréwnania w czasie);

2. Dane planowe (poréwnania z planem);

3.Dane z innych jednostek gospodarczych (poréwnanigraestrzeni
— analiza mgdzyzaktadowa);

4. Wartcici srednie (poréwnania z wielkoiami srednimi);

5. Wartdéci wzorcowe, postulowane (porownania z widlkiami norma-
tywnymi).

Przyjmuje s¢ jednak,ze istot, controllingu jest kierowanie. Na podstawie
wynikéw analizy odchylg nalezy okresli¢ i podja¢ dziatania zapobiegaje zej-
sciu z kursu zmierzagego do osigniecia przygtego stanu docelowego. Naj-
wazniejszym zadaniemontrolleraw zakresie kierowania powinno dyagwa-
rantowanie, 2 pomimo wysgpowania odchyle kierowanie firm odbywa st
tak, aby mogly zostaoshgniete zalaone wielkaci.

Controllera powinna cechowa aktywnaé. Po stwierdzeniu odchylepo-
winien on nawizat kontakt z kierownikami odpowiedzialnymi za te odemia
w celu poszukiwania mtiwosci dokonania odpowiednich korekController
powinien jednak speintaw stosunku do kierownikéw jedynie eodoradcy,
poniewa to oni zwykle ponosgodpowiedzialné¢ za dziatania korygage.

Controlling jest koncepg zorientowan na ,waskie gardta”. Controller
powinien identyfikowd ,waskie gardta” wysfpujace w firmie i ustal& ich hie-
rarchi. Controller powinien wypracowa i stosowé réznorodne instrumenty
kierowania, m. in. takie jdk

® Pogcie controllingu wywodzi sk od angielskajzycznego czasownikeontrol, czyli stero-
wac, kierowa, kontrolowa. Wigcej definicji tego terminu mma znalé¢ migdzy innymi w pracy:
J. Duraj (red.)Controlling w zarzdzaniu przedgbiorstwem Wydawnictwo Naukowe Novum,
Uniwersytet £ 6dzki, Plock—tGd2003.

® L. BednarskiAnaliza rentownéci przedsgbiorstwa [w:] Analiza ekonomiczna przed-
sigbiorstwa (praca zbiorowa), Wydawnictwo Akademii Ekonomiczmeg Wroctawiu, Wroctaw
1998; T. Waniewski, D. ZarzeckiKontrola wewgtrzna i analiza ekonomiczna w teorii
i praktyce ,Rachunkowé¢” 1987, nr 3; D. ZarzeckiWykorzystanie wskaikow finansowych
w ocenie przedsgbiorstwa Interbook, Szczecin 1997.

"B. Grzegrzanek-Wdcek, M. KuleszagControlling jako narzdzie optymalizacji
kosztow dziatalngi firmy, [w:] D. Zarzecki (red.),Zarzdzanie finansami — wspoiczesne
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- analiza rentownszi,

- analiza wartéci,

- analiza czasu pracy,

- rachunek kosztéw bezgednich,

- system wskanikéw ekonomicznych,

- analiza progu rentowsoi,

- krotkookresowy rachunek wynikow,

- analiza scenariuszy,

- analiza wraliwosci.

Controlling w szerokim zakresie wykorzystuje wsghkiki ekonomiczne
(zaradzania). Konstrukcja systemu wsgkikéw na potrzebycontrollingu jest
wiec waznym przedsiwzieciem. Naley przy tym zauway¢, ze kazda firma
powinna dostosowa zestaw wykorzystywanych wskakow do przedmiotu
dziatalngci i specyfiki okrélonej wieloma innymi czynnikami. Istotne jest za-
chowanie hierarchii celéw: najumaiejsze grupy wskanikdéw to wskaniki opi-
sujace rentowné¢ i ptynnas¢ finansows. Inne grupy wskanikéw to wskaniki
zadtwzenia, wskaniki aktywnasci i wskazniki wartosci rynkowej. Te ostatnie
odnosz sie zasadniczo do spétek notowanych na gietdzie. Maqmwinny by
tez stosowane specyficzne, beawe wskaniki ekonomiczne dotyexre danego
podmiotu, na przykiad w hotelarstwie bytyby to ¢dry innymi): wskanik
obtozenia,srednia cena osobodnigrednie przychody z gastronomii na jednego
goscia. System wskanikéw powinien by dostosowany do celéw strategicznych
i operacyjnych firmy, odzwierciedkg réwnoczénie jej specyfik®.

5. USYTUOWANIE CONTROLLINGU W STRUKTURZE ORGANIZACYJNEJ

Komoérkacontrollingu odgrywa tym wiksz role i jest tym efektywniejsza,
im wyzsze miejsce zajmuje w hierarchii firmy. Wekszych przedsbiorstwach
controller jest casto cztonkiem zaggdu. Jeeli srednie i mate firmy nie zdecy-

tendencje w teorii i praktycd. 1., Materiaty z midzynarodowej konferencji naukowej, Koto-
brzeg, 2—4 marca 2000 r., Wydawnictwo Naukowe Ursyietu Szczeéskiego; P. Horvath,
op. cit; W. Naru¢, Planowanie finansowe efektywnym razem zarzdzania. Teoria i prakty-
ka, Wydawnictwo Marina, Wroctaw 2013; E. Nowak (redachunkow& w controllingu
przedsgbiorstwg PWE, Warszawa 1996; J. Rubi®pntrolling jako nargzdzie wspomagage
podejmowanie decyzji finansowygv:] D. Zarzecki (red.)Zarzgdzanie finansami — wspotcze-
sne tendencje w teorii i praktyce 1., Materialy z midzynarodowej konferencji naukowej, Koto-
brzeg, 2—4 marca 2000 r., Wydawnictwo Naukowe Ursyietu Szczetskiego; K. Sawicki,
Logistyka, controlling i rachunkowé we wspotczesnych jednostkach gospodarczytbszyty
Teoretyczne Rady Naukowej Stowarzyszeniaegf@ivych w Polsce” 1994, nr 29; H. J. Voll-
muth,op. cit.

8 Jedn z najnowszych prac pwicconych tej problematyce jest kgka: W. Skoczylas,
Wskaniki i systemy wskaikow ekonomicznych w pomiarze dokbpezedsgbiorstw, Wydawnic-
two Naukowe Uniwersytetu Szczéskiego, Szczecin 2013.
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duja sie na powotanie odbnego stanowiskaontrollera ale cha realizowa
filozofie controllingu w praktyce zarglzania, wéwczas jeden z czionkéw za-
rzadu powinien przyj¢ obownzki wchodzce typowo w zakres tego stanowiska.

W praktyce wyrénia st dwa podstawowe sposoby usytuowania stanowiska
controllera

- na pozycji sztabowej,

- na pozycji liniowej.

Pozycja sztabowa w petni odpowiada zalecenricontroller powinien
zajmowa mazliwie wysoka pozycg w strukturze organizacyjnej. Pozycja szta-
bowa podlega jedynie kierownictwu przegisorstwa. Sztabowiec nie posiada
jednak kompetencji decyzyjnych i zadrzych, a jedynie doradcze. Tymczasem
kompetencje skonieczne, aby wprowadzi utrzyma dobrze dziatajcy system
controllingu W przypadku pozyciji liniowej praktyka wykazujes takie rozwg-
zanie zapewnia znacznie lepsze rezultaty, bovwdgentroller ma tutaj prawo do
wydawania poleae Controller powinien operow& na tym samym szczeblu
zaradzania, co kierownicy innych komorek funkcjonalny@ip. marketing,
produkcja, administracja). W mniejszych firmach wpaolzenie samodzielnego
stanowiskacontrollera zwykle nie jest ekonomicznie uzasadnione. Ngjtej
obowiazki controllera przypisywane s woéwczas dyrektorowi finansowemu,
ktory powinien przei¢ odpowiednie szkolenie w tym zakresie.

Inne rekomendowane przez teorispotykane w praktyce rozgdania or-
ganizacyjne to: 1) patzeniecontrollingu z komérlky informatyki; 2) realizacja
funkcji controllera bezpdrednio przez wigciciela; 3) zatrudnienie zewtizne-
go doradcy dscontrollingu

Polczeniecontrollingu z komork informatyki ma wiele zalet. Wspomnia-
na wczéniej istotna zmiana jakeiowa w wymaganiach informacyjnych sta-
wianych controllingowi wymusza stosowanie coraz lepszych systemow infor-
macyjnych i stale doskonalonych ngizi informatycznych. Wkomponowanie
controllinguw komorle informatyki nie gwarantuje co prawda sprawnegdfun
cjonowaniacontrollingu, stwarza jednak przestanki do szybszegopmizy in-
nych rozwazaniach organizacyjnych dostosowania systeméw rnmdoyjnych
do zmieniajcych sk potrzeb w obszaraclkettacych przedmiotem zainteresowa-
nia controllingu Co wkcej, dztki potaczeniu wspomnianych komorek thiove
jest opracowanie systeméw informacyjnych lepiejawliadapcych potrzebom
controllingu, czyli tworzenie tzw. systemow ,na mgar(taylor-made.

W przypadku rezygnacji z powotania oddzielnego atédska controllera
najczsciej zaleca s, aby funkcg te przept whasciciel. Czynndci controllera
powinien wykonywa osobécie (dotyczy to przede wszystkim mniejszych pod-
miotéw) lub poprzez oddelegowane osoby. Zestaw iiné@ji niezlegdnych do
realizacji tej funkcji przygotowywany jest w tymzypadku przez osebodpo-
wiedzialmg w firmie za finanse i kggowas¢ (najczsciej jest to gtowny ksigo-
wy). Omawiane rozwizanie sprawdzasw mniejszych firmach i jest z pewno-
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$cia godne rozwzenia, nie zawsze bowiem tworzenie dodatkowego stekaw
znajduje uzasadnienie w rozmiarach przghlsistwa i skali prowadzonych
przez nie operacji gospodarczych.

Controller z zewngtrz jest faktycznie dorad¢ckonsultantem, ktory shy za-
rzadowi swop wiedz i doswiadczeniem. Rozwkanie to jest zalecane w fir-
mach nie dysponagych odpowiednio wykwalifikowanymi kadrami w zakies
wprowadzenia i realizacgontrollingu. Doradca zewgtrzny ,sprzedaje” swaj
wiedz i doswiadczenie €xpertisg¢, co ma szczegdblne znaczenie w pierwszym
okresie wdraenia nowej koncepcji. Po pewnym czasie (taegin zwykle od
kilku miesicy do roku) funkcjecontrolleraz zewntrz przejmuj odpowiednio
przygotowani kierownicy. Atutenaontrollera z zewntrz jest maliwos¢ rady-
kalnego niekiedy skrécenia okresu wiknia, m. in. dziki unikaniu wielu kon-
fliktbw personalnych (osoba z zewire, nie uwiktana w istnigfa struktug)
oraz wyborze ,szybkiejciezki” realizacji (tj. pofciu ,na skréoty” w wielu sytu-
acjach, ktére normalnie wymagatyby czasochtonnepszkownej fazy uczenia
sie na bkdach).

Controlling nalezy tworzy¢ i wdraza¢ stopniowo. H. J. Volimuth wytdnia
nastpujace etapy:

1) analiza stanu istniggego,

2) analiza stabych miejsc,

3) formutowanie celdéw,

4) koncepcja stanu padanego,

5) sprawdzenie warunkéw,

6) wdrozeniecontrollingy,

7)regularne kontrole,

8) wprowadzanie modyfikacji.

Kluczowym warunkiem powodzenia jest zapewniecoatrollerowi petne-
go poparcia ze strony kierownictwa firmy. Opér iaghig¢ mazna stosunkowo
tatwo usur¢ lub przynajmniej istotnie ogranic&ygdy pracownicy dostrzeg
ze controlling jest skutecznym instrumentem zgfzania na potrzeby planowa-
nia, kontroli i kierowania. Sprawdzonym sposobem pmaeiczania inercji
przyzwyczajé jest maliwie szerokie uczestnictwo pracownikéw (w tym zak
przysztych realizatorow) w wypracowywaniu koncepcji ira@niu systemu.

6. ZAKONCZENIE

W Polscecontrolling staje s coraz bardziej popularny, wkracaajdo ko-
lejnych podmiotéw; zaréwno duch, jak i matych, prywatnych i patwowych,
reprezentujcych r&ne brarie gospodarki.

°H.J.Vollmuthop. cit.
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W literaturze wymienia gi liczne warunki skutecznego i efektywnego
wdrozeniacontrollingu Za najwaniejsze uznaje si®

1) przekonanie o celowoi wprowadzeniaontrollingy,

2) wdrozenie prorynkowego stylu zagdzania,

3) okreslenie koncepcji i zasad zadzania,

4) opracowanie charakterystyki stanowisk pracy,

5) przeprowadzenie reorganizacji.

Wplyw na efektywné¢ wdrozenia systemu ma wiele innych uwarunkéwa
o charakterze zewirznym, m. in. takich jak: robotyzacja i automatyzagia-
cesOw wytworczych, rozwdj technologii i systeméwoimhatycznycht, standa-
ryzacja procesow gospodarczych w ukladzie ponadosrgm (Unia Europej-
ska, GATT itp.), procesy globalizacyjne. Niemniej copamvszechniej spotyka
sig opinie, wedtug ktérych dobrze przeftgny i sprawnie funkcjonagy con-
trolling stanowi istotny element przewagi konkurencyjnejyrgku. Przyczynia-
jac sk do poprawy efektywniei dziatania, a wic rowniez zwiekszania wartéci
przedsgbiorstw, controlling jest naturalnym nagglziem zargdzania wspomaga-
jacym zaradzanie podmiotami gospodarczymi.
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Dariusz Zarzecki

CONTROLLING IN MANAGING A BUSINESS

The paper presents an essence of controlling anusés on its link with internal control,
economic analysis and strategic management. Elsnagnt instruments of controlling have been
discussed and potential variants of organizatiocootrolling in a firm have been examined.
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