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1. Wstep

Lancuch wartosci przedsigbiorstwa pozwala zrozumieé, w jaki sposéb przed-
sigbiorstwo organizuje i realizuje poszczegdine czynnoéci skladajace si¢ na dzialal-
no$¢, w wyniku ktorej uzyskuje wartos¢ dodang. Lancuch wartosci nie jest suma, lecz
systemem powiazanych operacji, co wymaga od zarzadzajacych dokonywania prze-
grupowania czy nawet eliminacji poszczegdlnych elementéw z punktu widzenia efek-
tywnosci catego systemu [Porter 1990, s. 40].

Z powyzszych spostrzezen wylonil si¢ temat niniejszego artykulu. Ma on na celu
przedstawienie mozliwosci wykorzystania systemu informacyjnego controllingu jako
instrumentu wspomagajacego funkcjonowanie poszczegolnych obszaréw dziatalnosci
przedsigbiorstwa, wchodzacych w skiad tancucha wartosci przedsigbiorstwa.

Doplyw uzytecznej informacji analitycznej o potencjalnych korzysciach alokacji
poszczegodlnych ogniw tancucha wartoéci na rynkach globalnych jest uwarunkowany
wyodrebnieniem w przedsigbiorstwie odpowiednich stanowisk controlleré6w zajmuja-
cych sig controllingiem logistycznym, produkcyjnym, marketingowym, personalnym,
inwestycyjnym i finansowym. Gromadzenie zasobéw specjalistycznej informacji po-
zyskiwanej przez wyzej wymienionych controllerow umozliwi przedsigbiorstwu sku-
teczna rywalizacje na rynku lokalnym, a przede wszystkim wykorzystanie pojawia-
jacych sig okazji do ekspansji na rynki globalne. Ponizej zostana omowione zasoby
informacyjne gromadzone przez komérki controllingowe przypisane do odpo-
wiednich obszarow dzialalnoéci przedsigbiorstwa.

2. Idea controllingu

Pojgcie controllingu, systemu controllingu lub zarzadzania poprzez controlling
w Polsce pojawito si¢ na poczatku lat dziewigcdziesiatych. W swiecie natomiast idea
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controllingu ma juz dluga i bogata tradycjg. Za pierwsze informacje historyczne
zwiazane z idea controllingu uwaza si¢ zapiski z XV w. dotyczace utworzenia na
angielskim dworze krolewskim stanowiska okreslanego jako Countrollour. Jednak
rozw¢j idei controllingu nastapit w Stanach Zjednoczonych, gdzie juz od drugiej
polowy XVIII w. powstawaly pierwsze stanowiska zwiazane z prowadzeniem
kontroli sposobu zarzadzania finansami publicznymi [Major 1998 s. 12; Hahn 1994,
s. 169).

W Europie controlling najpierw zaszczepiono w przedsigbiorstwach niemieckich.
Jego szybki rozwo) w Niemczech nastapil od polowy lat pigcdziesiatych XX w.
[Major 1998, s. 13]. Obserwacja funkcjonowania systemow controllingu w réznych
przedsigbiorstwach pozwolila na przekonanie, ze sprawnie funkcjonujacy system con-
trollingu uniemozliwia i zapobiega ewentualnym sytuacjom kryzysowym w przed-
sigbiorstwie, a tym samym ma pozytywnie wptywac na jego rozwdj. Spostrzezenia
powyzsze przyczynily si¢ do podjgcia i rozwoju teoretycznych opracowan doty-
czacych idei controllingu [Hahn 1994, s. 173].

Ze wzgledu na bogactwo narzgdzi, jakie idea controllingu daje do dyspozycji
zarzadzajacym przedsigbiorstwami, niezwykle trudno jest jednoznacznie zdefiniowac
to pojecie i precyzyjnie odnies¢ je do systemu zarzadzania przedsigbiorstwem.
W literaturze przedmiotu, controlling i system controllingu definiowane sa na wiele
sposobéw.

D. Hahn i M. Fischer, rozwazajac formg jaka przyjgto zarzadzanie controllingowe
w przedsigbiorstwach niemieckich, traktuja ,,controlling jako specyficzna filozofie lub
metod¢ nowoczesnego zarzadzania przedsigbiorstwami” [Hahn 1997, s. 147-170;
Fischer 1996, s. 193-196]. Rowniez H. Peemoller [1987, s. 7] definiuje controlling
jako metodg zarzadzania. Ma ona polega¢ na ,kompleksowym sterowaniu dziatal-
noscia przedsigbiorstwa w sposob umozliwiajacy wczesne wykrywanie odchylen
w wykonaniu w stosunku od wielkosci zaplanowanych”, a co za tym idzie, umoz-
liwiajacq szybkie reagowanie na takie odchylenia i podejmowanie dzialan kory-
gujacych. Rowniez S. Olech [1997, s. 22] przedstawia controlling jako wspélczesng
metod¢ zarzadzania.

Jedna z czgSciej pojawiajacych sig w literaturze interpretacji przedstawia con-
trolling jako nowoczesny instrument zarzadzania [Niewiadomska 2000, s. 170-176;
Duraj 2000, s. 33-39; Dyduch 2000, s. 40-45; Sawicki 2000, s. 193-197].

Bardzo czgsto przez controlling rozumie si¢ proces sterowania — zorientowany
na wynik przedsigbiorstwa — realizowany poprzez planowanie, kontrolg i spra-
wozdawczos¢ [Goliszewski 1990, s. 9; Mann, Meyer 1992, s. 7-9] czy formg decen-
tralizacji zarzadzania [Czubakowska 1996, s. 14; Kozminski 1987, s. 231; Dobija
1999, s. 61].

W ostatnich latach za najczegsciej pojawiajacg si¢ definicjg systemu controllingu
przyja¢ mozna okreslenie, ze controlling jest instrumentem nowoczesnego zarzy-
dzania lub stanowi podsystem zarzadzania czy tez system wspomagania decyzji
[Weber, Deyhle, Horvath 1997, s. 180-184; Vollmuth 1996, s. 15; Nowosielski 1998,
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s. 164; Nowicki, Chomiak 2001, s. 699-708]. Po szczegblowym przeanalizowaniu

i porownaniu definicji controllingu mozna wyciagna¢ wniosek, ze controlling

stanowi ponadfunkcyjny instrument majacy na celu ulatwienie wlasciwej realizacji

obranych przez przedsigbiorstwo celow.

Dlatego tez aby wilasciwie zdefiniowaé controlling, konieczne jest omowienie
zasad, ktore powinny by¢ realizowane przez przedsigbiorstwa zarzadzane controllin-
gowo.

Gdanska akademia controllingu wyrdzmita pig¢ podstawowych zasad, funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa zarzadzanego przez wykorzystanie idei controllingu. Reali-
zacja tych zasad staje sig¢ warunkiem jego przetrwania:

— aktywno$é — rozumiang jako zdolno$¢ do intensywnego dziatania, wyrazona w
przyjmowaniu aktywnych strategii dzialania, majacych na celu dazenie do zdo-
bywania coraz szerszych rynkéw zbytu poprzez wprowadzanie nowych pro-
duktow, jak rowniez walkg konkurencyjna,

— gospodarno$é — polegajacq na umiej¢tnym i oszczgdnym gospodarowaniu, prze-
jawiajacym si¢_racjonalnym zarzadzaniem kosztami ponoszonymi na prowa-
dzenie dzialalnosci i zmierzaniem w kierunku rozsadnego ich ograniczania,

— ozywienie — polegajace na pobudzaniu wszystkich posiadanych przez przedsie-
biorstwo zasobow, zarowno materialnych jak i niematerialnych, oraz wlasciwego
wykorzystania tych zasobéw,

— rozwdj — zdolno$¢ do dokonywania procesow umozliwiajacych przeobrazenia
perspektywiczne, w wyniku ktorych bgdzie nastgpowal wzrost wartosci przedsig-
biorstwa,

— dochodowo$¢ — zdolno$¢ generowania dodatnich wynikéw ekonomicznych,
ktére beda mogly by¢ wykorzystywane do prowadzenia inwestycji zwigkszaja-
cych warto$¢ przedsigbiorstwa, jak réwniez beda przyczynialy si¢ do ugrunto-
wania pozycji przedsiebiorstwa wsréd konkurencji [Deyhle, Olech 1996, s. 9].
Stosowanie powyzszych zasad w przedsigbiorstwie bgdzie mozliwe tylko wraz z

wiasciwa koordynacjg procesow planowania, sterowania i kontroli, zasilanymi przez

odpowiednie informacje.

Uwzglednienie zasad, ktérymi powinno kierowad si¢ przedsigbiorstwo, oraz
sprawna koordynacja proceséw planowania, sterowania i kontroli wraz z zacho-
dzacymi procesami informacyjnymi, majacymi zagwarantowaé przedsi¢bior-
stwu przetrwanie i rozwéj na rynku, stanowia ide¢ controllingu.

Powiazanie proceséw controllingu z zasadami funkcjonowania przedsigbiorstwa
prezentuje rys. 1. Tak rozumiany system controllingu ma na celu pomaganie w roz-
wiazywaniu problemow, ktore pojawiajg si¢ w trakcie funkcjonowania podmiotéw
gospodarczych. Jego zadaniem jest taka organizacja proceséw informacyjnych, aby
mozliwe bylo podejmowanie wilasciwych decyzji, przyczyniajacych sig do zmniej-
szenia ryzyka gospodarczego, na ktore narazone sa przedsi¢biorstwa na rynku.
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) Rys. 1. Powiazanie proces6w controllingu z zasadami funkcjonowania przedsigbiorstwa
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Deyhle, Olech 1996, s. 9; Czubakowska 1996, s. 16].

Realizacja powyzszych zasad controllingu nie jest prostym zadaniem dla kadry
zarzadzajacej. Spemienie tych zalozefi, a co za tym idzie, zwigkszenie efektywnosci
i sprawnosci dziatania przedsigbiorstwa mozliwe jest poprzez koordynowanie elemen-
tow ksztaltujacych system controllingu.

Koordynacja jest niezbgdna w dzialalnoéci calego przedsigbiorstwa, gdyz osiag-
nigcie celéw jest niemozliwe bez zharmonizowania dziatan odrebnych jednostek'
podmiotu gospodarczego [Weber 1993, s. 13]. Uzgadnianie wzajemnych dziatan od-
bywa sig za pomoca pionowej badz poziomej wymiany informacji. Dlatego tez
w kolejnych punktach niniejszego artykulu omoéwione zostang poszczegdlne obszary
przedsigbiorstwa, ktore mogg by¢ wspomagane przez narzedzia controllingowe.

3. Controlling w logistyce

Controlling stanowi metod¢ zarzadzania ukierunkowang na realizacje procesow
planowania, kontroli i informacji w obszarach logistycznych wewnatrz przed-
sigbiorstwa z jego powigzan z otoczeniem. Zakres potrzeb informacyjnych con-
trollingu logistycznego jest uzalezniony od liczby elementéw wchodzacych w skiad

! Podziat na jednostki, ktorych dzialania maja by¢ koordynowane, jest dowolny dla controlleréw
dzialajacych w przedsigbiorstwach. Przyjgta jest natomiast zasada, ze jako podstawowe jednostki,
w ktorych beda wdrazane zasady controllingu i do ktorych odnosié sig beda czynnosci controllin-
gowe, traktuje si¢ dzialy wystgpujace w podmiocie gospodarczym.
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systemu logistycznego podmiotu gospodarczego oraz od struktury powiazan migdzy
tymi elementami. Natomiast ksztalt systemu controllingu w logistyce, tzn. jego
elementy, instrumenty i struktura powiazan pomigdzy elementami, zaleZy od specy-
fiki firmy i charakteru zadan logistycznych. Controlling logistyczny musi przyczynia¢
si¢ do realizacji planoéw, koordynacji wszystkich szczebli decyzyjnych oraz koordy-
nacji wszystkich zadan globalnych i czastkowych [Michniewska, Chomiak 2000].
Dlatego tez zakres potrzeb informacyjnych dotyczacych tego obszaru dzialalno$ci
przedanblorstwa jest niezwykle szeroki, a wplywaja nan nastgpujace czynniki:

rozwoj funkcji logistycznych w przedsigbiorstwie,

— filozofia controllingy,

— rozwdj rachunku kosztéw,

— rozwo) rachunku wynikow w logistycznych obszarach przedsigbiorstwa,

— wazrost strategicznego znaczenia logistyki w przedsigbiorstwie [Kowalska 1996,

s. B].

Zakres potrzeb informacyjnych controllingu logistycznego wynika z dwéch po-
ziomow realizacji dziatalno$ci logistycznej w podmiocie gospodarczym. Grupa po-
trzeb informacyjnych wynika z realizacji zadan strategicznych controllingu logistycz-
nego. Zadania strategiczne controllingu logistycznego sprowadzaja sig¢ do dziatan me-
todologicznych, narzedziowych i informacyjnych, ktére pozwola wyznaczyé obszar
logistycznej dzialalnosci.

4. Controlling w produkcji

Obszar ten generuje potrzeby informacyjne dotyczace opracowywania i realizacji
planéw produkcyjnych. Dlatego tez w procesie decyzyjnym przedsigbiorstwa
wspomaganym przez controlling istotne miejsce zajmuje opracowanie planéw pro-
dukcyjnych zawierajacych odpowiedzi na pytania:

— co produkowac - jaki asortyment,
— ile wyprodukowa¢ — wielko$¢ produkcji poszczegdlnych grup asortymentowych,
— jaka powinna by¢ technologia produkcji i organizacja czasowo-przestrzenna.

Zakres potrzeb informacyjnych dotyczacych tego obszaru dziatalnos$ci przed-
sigbiorstwa mozna przedstawi¢ w trzech wymiarach: czasowym, przestrzennym i
strukturalnym. Wymiar czasowy planowania produkcji sprowadza si¢ do zr6znico-
wania planow wedlug horyzontu czasowego, tj. na plany biezace i dlugookresowe.
Potrzeby informacyjne dotyczace planowania biezacego dotycza analiz krétkookre-
sowych realizowanych na podstawie uzyskiwanych wynikéw podmiotu gospodar-
czego ewidencjonowanych w ksiggowosci. Potrzeby informacyjne dotyczace plano-
wania dlugookresowego obejmuja informacje czerpane nie tylko z danych historycz-
nych ewidencjonowanych w ksiegowosci, ale z wszystkich obszarow dzialalnosci
podmiotu gospodarczego, takich jak marketing czy sprzedaz. Wymiar przestrzenny
okresla planowanie rozdzialu zadan produkcyjnych migdzy jednostki organizacyjne
przedsigbiorstwa (wydzialy, stanowiska). Potrzeby informacyjne planowania roz-
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dziatlu zadan produkcyjnych dotycza analiz w przekroju wykonania zadan przez po-
szczegblne komorki produkcyjne oraz informacji dotyczacych analiz mozliwosci
produkcyjnych poszczegélnych komoérek, oblozenia zadaniami produkcyjnymi czy
analiz przestojéw itd. Natomiast wymiar strukturalny generuje potrzeby informacyjne
pozwalajace na dokonywanie dezagregacji ogolnego planu produkcji na plany
asortymentowe [Szczypa 2002; Luczaj, Warelis 2002; Klepacka 2002].

Zasadniczym narzg¢dziem dostarczajacym informacji dla controllingu produk-
cyjnego jest analiza progu rentownosci, modele programowania produkcji i metody
bilansowania programo6w produkcji. Narzedzia te sa wspierane dzisiaj przez wykorzy-
stanie w procesach decyzyjnych zintegrowanych systeméw informatycznych MRP II
(Manufacturing Resource Planning), ktére maja utatwi¢ zaspokajanie potrzeb infor-
macyjnych dotyczacych dziatalnosci produkcyjne;).

Planowanie w systemie MRPII jest wielopoziomowe. Poczawszy od ogdlnego
planu strategicznego, tworzy si¢ coraz to bardziej szczegolowe plany dalszych pozio-
moéw, co umozliwia analizg réznych wersji planu i jego szybka aktualizacj¢. Ma on na
celu iloéciowo-czasowa rejestracjg rzeczywistych wartosci natgzen strumieni materia-
fowych i produkc;ji dla konkretnej grupy maszyn [Knosala 1995, s. 34].

5. Controlling dzialalnosci marketingowej

Controlling marketingowy to funkcja zarzadcza, ktorej zadaniem jest monito-
rowanie, czy przedsigbiorstwo zdaza w kierunku wytyczonych celéow, oraz pode;j-
mowanie dzialan korygujacych w sytuacji zagrozen tych zadan. Do podstawowych
funkcji controllingu marketingowego naleza:

— koordynacja,

— sterowanie (w tym funkcja planowania i kontroli),

— wczesne ostrzeganie (w tym marketingowa rewizja ksiag i kontrola marketin-
gowa) [Horst, Dworzecki 1992, s. 17].

Wilasciwa realizacja kazdej z powyzszych funkcji controllingu marketingo-
wego jest mozliwa tylko pod warunkiem posiadania odpowiednich informacji.
Z drugiej strony marketing ma za zadanie dostarcza¢ calemu podmiotowi infor-
macji dotyczacych otoczenia i uwarunkowan funkcjonowania w tym otoczeniu. To
oznacza, ze wlasciwie najwazniejsza funkcja controllingu marketingowego jest
dostarczanie informacj)i dla podmiotu gospodarczego. Dlatego tez controlling mar-
ketingowy wymaga oceny efektywnos$ci realizowanych zadan z wykorzystaniem
okreslonych metod i narzedzi controllingowych. Sa to:

— analiza sprzedazy - oparta na statystyce sprzedazy, majaca oceni¢ stan
realizacji przedsigwzig¢ marketingowych w poréwnaniu z ustalonymi zada-
niami czgstkowymi; jest ona przeprowadzana w kategoriach pieni¢znych lub
procentowego udzialu w rynku;

— marketingowa analiza kosztéw - wykorzystujaca controlling finansowy
w marketingu; ma on za zadanie dokonywac¢ okresowych analiz i poréwnan
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rzeczywistych przychodéw, kosztéw i wydatkéw z wielkosciami planowa-
nymi, a polega na rozbiciu poszczegélnych kosztow, tak aby mozna je przy-
porzadkowa¢ konkretnym przedsigwzigciom rynkowym;

— audyt marketingowy — szczegbélowy, systematyczny i obiektywny przeglad
celéw, filozofii, strategii, organizacji dziatalnoéci firmy, identyfikujacy ele-
menty przedsigbiorstwa funkcjonujace efektywnie, a takze ulatwiajacy usta-
lenie trudno$ci w realizacji poszczegdlnych zadan oraz okre$lajacy rekomen-
dacje w celu poprawy funkcjonowania firmy.

6. Controlling personalny

W sferze zarzadzania zasobami ludzkimi controlling stanowi integralna czgsc
koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem. Wprowadzanie controllingu personalnego
jest wynikiem powstawania potrzeb informacyjnych dotyczacych realizowania funk-
cji personalnej w przedsigbiorstwie. Wyrdznienie controllingu personalnego jest efek-
tem zar6wno ewolucji samej koncepcji controllingu, jak i wspolczesnego podejécia do
sprawowania funkcji personalne) przedsigbiorstwa.

Controlling personalny moze by¢ wykorzystany jako instrument racjonalizacji
zatrudnienia w przedsigbiorstwie. Poprzez koordynacjg planowania i kontroli oraz
zabezpieczenia informacji ma przyczynia¢ si¢ do ograniczania przypadkowosci dzia-
fan w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi. Podstawowym zrédlem potrzeb informa-
cyjnych z tego zakresu sa ciagle wystgpujace trudnosci w mierzeniu ekonomicznych
efektéw inwestowania w zasoby ludzkie. Controlling personalny ma zatem za zadanie
budowaé system odpowiednich wskaznikow shuzacych do oceny nakladow i efektow
zwigzanych z rozwojem potencjalu pracy i innych obszaréw zarzadzania zasobami
ludzkimi [Ostkowicz 2002]. Controlling personalny mozna okresli¢ jako wewngtrzny
system informacyjny, pozwalajacy na sterowanie osiaganiem celéw w poszcze-
golnych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi.

Controlling personalny ulatwia zaspokojenie potrzeb informacyjnych w takich
obszarach realizacji funkcji personalnej w przedsigbiorstwie, jak:

— polityka personalna,

— organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi,
— efekty i koszty pracy,

— planowanie zasob6w ludzkich,

— rekrutacja personelu,

— wynagradzanie personelu,

— rozwdj potencjahu pracy,

— warunki i stosunki pracy [Pocztowski 1994].
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7. Controlling dzialalnosci inwestycyjnej

Ten obszar funkcjonowania controllingu w przedsigbiorstwie ma zaspokoié
potrzeby informacyjne wynikajace z prowadzonych dzialan inwestycyjnych. Reali-
zacja tego zadania odbywa si¢ poprzez przygotowanie planow i programow inwesty-
cyjnych, kontrolg i oceneg realizacji tych inwestycji oraz sprawozdawczosci z wyko-
nywanych inwestycji. Strategiczny controlling inwestycyjny zajmuje si¢ przygoto-
waniami dlugookresowych zbiorczych planéw inwestycji oraz ich efektywna
realizacja. Glownymi jego narz¢dziami sa: procedury analizy ekonomicznej efektyw-
nosci inwestycji, techniki warto§ciowania ryzyka (analiza wrazliwosci, metody symu-
lacyjne, techniki drzewa decyzyjnego, teoria gier, graniczne modele ryzyka). Nato-
miast operacyjny controlling inwestycyjny shuzy koordynacji i wspoldziataniu
w procesach opracowywania i realizacji strategii dotyczacej inwestycji przed-
sigbiorstwa oraz doradztwu w tym zakresie. Doradztwo to odbywa si¢ poprzez przy-
gotowanie odpowiednich informacji, analiz i rachunkéw inwestycyjnych, koordynacjg
dziatan planistycznych i wykonawczych oraz kontrolg przebiegu ich realizacji.

W odniesieniu do zaspokojenia potrzeb informacyjnych dotyczacych realizacji
inwestycji controlling operacyjny powinien obejmowac:

— okreslenie celéw glownych i czastkowych dotyczacych realizacji inwestycji,

— opracowanie szczegdélowych planéw stuzacych realizacji zadan inwestycyjnych,

— ustalenie budzetow i etatow umozliwiajacych osiagnigcie celow,

— ustalenie podstawowych wskaznikow i parametrow kontroli,

— okreslenie form i $rodkow sterowania realizacja projektu,

— ustalenie sposobow pozyskiwania, przetwarzania i przekazywania informacji o
zaistniatych badz mogacych zaistnie¢ zakloceniach,

— ustalenie zasad i warunkéw pozwalajacych na alternatywne dzialania w sytua-
cjach turbulentnych, gwarantujacych kompleksowe wykonanie celu nadrzednego
[Walica 1995, s. 67].

Nalezy pamigtac, ze zasadnicza cecha decyzji inwestycyjnych jest orientacja ku
przysziosci, ktora z natury jest niepewna poznawczo. Analiza i ocena przysztych para-
metrOw otoczenia i przedsigbiorstwa odbywa si¢ zawsze w sytuacji niepewnosci oraz
niedoboru informacyjnego, dlatego tez system controllingu inwestycyjnego, zapew-
niajacy przygotowanie, realizacjg¢ i kontrole wykonania inwestycji, powinien by¢
,szczelnie” obudowany odpowiednimi narzgdziami analizy i oceny ryzyka oraz pro-
cedurami wyboru okre$lonych form jego alokacji. System controllingu inwestycyjne-
go jest w tym wypadku kierowanym, kontrolowanym przeksztalcaniem sytuacji nie-
okreslonej w taka, ktora jest okreslona w swych sktadowych elementach i relacjach.

8. Podsumowanie

Zespolenie opisanych plaszczyzn dzialalnosci przedsigbiorstwa za pomoca
systemu informacyjnego controllingu odbywa si¢ w obszarze analiz ekonomiczno-
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-finansowych [Wré6bel 2002, Ratajczak 2002). W tym zakresie system informacyjny
controllingu dysponuje szeregiem narzedzi i metod umozliwiajacych przetwarzanie
informacji.
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USING CONTROLLING CONCEPTION IN MANAGEMENT
CONTEMPORARY COMPANIES

Summary

This article presents possibilities in using controlling conception as a contemporary tool
supporting management process in companies. In this way the article talks over the essence of
controlling conception and indicates departments of company which make use of controlling methods
and tools in functioning.
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