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Celem ponizszego artykutu jest omowienie wynikow badan
dotyczqcych kontrolingu jako narzedzia wspomagajgcego
menedzerow wprowadzajgcych efektywne metody zarzqdza-
nia. Badania empiryczne zostaly przeprowadzone wsrod pra-
cownikow polskich organizacji zarowno panstwowych jak
i prywatnych o roznej wielkosci. Menedzerowie stosujgc kon-
troling w praktyce, konstruujg coraz bardziej optymalne roz-
wigzania usprawniajgce proces zarzgdzania organizacjq.
Ponadto autorzy artykutu wskazujq instrumenty kontrolingu,
ktore stymulujg ten proces decyzyjny.

WSTEP

Menedzerowie, ktorych organizacje funkcjonuja w burz-
liwym otoczeniu, s3 nieustannie zmuszani do podejmowa-
nia optymalnych decyzji zapewniajacych firmom przetrwa-
nie, rozwdj 1 ekspansj¢. Stare, ugruntowane metody decy-
zyjne staja si¢ powoli zawodne i mato efektywne. Antido-
tum na te problemy wydaje si¢ by¢ kontroling (ang. control-
ling). Upowszechnia on koncepcj¢ odwaznego, a przy tym
sprawnego dzialania, zespolowego stylu zarzgdzania, w kto-
rym podstawowe znaczenie ma przeksztalcenie mentalnosci
pracownikow i powodowanie, aby kazdy z nich swiadomie
ksztaftowat i realizowat wspolny cel przedsiebiorstwa, mini-
malizujqc ryzyko zarzgdzania firmg na wszystkich szczeblach
[3, s. 7]. Jego najwazniejszym mechanizmem jest sprz¢zenie
zwrotne wyprzedzajace. Kontroling nie stuzy jedynie kontro-
lowaniu, lecz w wigkszym stopniu zapobieganiu. Dysfunkcje
powinny by¢ uchwycone wczesniej, jesli to mozliwe, jeszcze
przed ich zaistnieniem, na podstawie intuicyjno-analityczne-
go podejscia stosowanego w analizie finansowych wynikow
organizacji.

Pojecie kontrolingu w literaturze przedmiotu pojawito
si¢ niedawno[8]. W latach dziewi¢cédziesiatych nasilajacy sie
proces prywatyzacji przedsi¢biorstw spowodowat wdrozenie
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The main purpose of this article is to present and discuss the
results of authors empirical researches connected with a con-
trolling as an instrument which can assist managers who are
implementing effective management methods. The empirical
researches were conducted among the employees of Polish
state and private organizations of all sizes. The managers
who are using controlling in practice are able to create so-
lutions which can improve the process of organizational ma-
nagement. The authors would also like to present controlling
instruments that can stimulate the decision-making process.

kontrolingu w polskich organizacjach celem opanowania ich
niestabilnej sytuacji finansowej oraz gospodarczej [3].

Filozofia kontrolingu sprowadza si¢, jak zauwaza S. Mar-
ciniak do: zbudowania logicznego systemu, ktory poprzez
uporzgdkowane polqczenie roznych elementow struktural-
nych przedsiebiorstwa, biorqcych udzial w dziatalnosci go-
spodarczej wyrazanej w przekroju finansowym, ekonomicz-
nym, organizacyjnym oraz technicznym pomoze kadrze kie-
rowniczej w podejmowaniu bardziej trafnych oraz wiary-
godnych decyzji o charakterze operacyjnym i strategicznym
[5, s. 11]. Celem kontrolingu jest przeprowadzenie korekt
i sprawowanie nadzoru z wykorzystaniem réznych metod
i technik. Jest to proces kompleksowy, w ktérym dochodzi
do scalenia czynnosci koordynacyjnych, kontrolnych, infor-
macyjnych oraz planistycznych. Strategiczny cel kontrolin-
gu realizowany jest przez tworzenie odpowiednich struktur
i procedur wewnetrznych oraz integrowanie celow. Kontro-
ling oznacza doradzanie wszystkim komoérkom organizacyj-
nym przedsiebiorstwa przy podejmowaniu decyzji oraz ko-
ordynowanie celow. Przyczynia si¢ do ksztattowania u ka-
dry menedzerskiej poczucia wspdtodpowiedzialnosci za wy-
nik ekonomiczny i rzeczowy organizacji oraz ma jej ulatwic
podejmowanie lepszych, wieloptaszczyznowych decyz;ji.
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Znajac czynniki zagrazajace organizacji oraz dysponujgc
metodami zarzgdzania, ktére mogg poméc w niwelowaniu
tych zagrozen, mozemy wykorzysta¢ kontroling do efektyw-
nego zapobiegania niebezpieczenstwom, na ktore jest nara-
zona firma. Kontroling jako ponadfunkcyjny instrument za-
rzadzania moze wspiera¢ kadre¢ kierowniczg przy podejmo-
waniu decyzji i tworzeniu mechanizméw pozwalajacych na
podniesienie sprawnos$ci funkcjonowania organizacji i zarza-
dzania[4]. Korzystanie z kontrolingu nadaje zarzadzaniu po-
smak agresywnosci i pozwala przewidzie¢ w pewnej mierze
szanse 1 zagrozenia procesu decyzyjnego.

WYNIKI BADAN WELASNYCH

Skonstruowanie efektywnego systemu kontrolingu uwa-
runkowane jest uchwyceniem relacji miedzy kadra kierowni-
cza a pracownikami. Stosowanie kontrolingu jest uzasadnio-
ne i racjonalne wtedy, gdy zarzadzanie w organizacji zorien-
towane jest na pracownikéw posiadajacych duza autonomig
w podejmowaniu decyzji. Delegowanie uprawnien na nizsze
szczeble zarzadzania przyczynia si¢ do usprawnienia zarza-
dzania przedsigbiorstwem.

W dobie nieustannych probleméw organizacji, wynika-
jacych z niepewnosci w otoczeniu biznesowym, szczegolna
rol¢ odgrywaja instrumenty kontrolingu stymulujace wdra-
zanie nowoczesnych metod zarzadzania w organizacjach.
Skutecznie wdrozony kontroling pozwala organizacji:

>
>

efektywnie realizowac cele strategiczne organizacji,

wyeliminowa¢ konflikty wewnatrz i na zewnatrz or-
ganizacji, majace destrukcyjny wplyw na realizacj¢
celoéw i strategii,

>
>

dostosowac si¢ do turbulentnego otoczenia biznesu,

efektywnie zarzadzac ryzykiem finansowym.

Autorzy artykulu przeprowadzili badania dotyczace kon-
trolingu jako narzedzia wspomagajacego menadzero6w wpro-
wadzajacych efektywne meto-
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osoby), analiza efektywnych inwestycji — 9% (26 ankieto-
wanych osob). Powyzsze odpowiedzi wskazuja, ze kontro-
ling umozliwia optymalne gospodarowanie istniejacymi za-
sobami oraz stwarza mozliwos$¢ szybkiego reagowania na
niepokojace sygnaly ptynace z otoczenia przedsigbiorstwa.
Menedzerowie dysponujac informacjami uzyskanymi dzig-
ki wdrozeniu filozofii kontrolingu majg mozliwo$¢ szybsze-
g0 reagowania na zmiany wystgpujace w otoczeniu przed-
sigbiorstwa.

Kolejne instrumenty kontrolingu wymienione przez re-
spondentow, ktore stymulujg wdrazanie nowoczesnych me-
tod zarzadzania w organizacjach to: raporty — 10% (28 an-
kietowanych osdb), modele rachunku kosztow — 7% (19 an-
kietowanych osob), zrbwnowazona karta wynikow — 6% (16
ankietowanych osob) oraz metody portfelowe — 4% (12 an-
kietowanych os6b). Powyzsze instrumenty oscyluja wokot
okreslenia zapotrzebowania na $rodki pieni¢zne niezbgdne
do osiagnigcia wyznaczonych celow.

Z przeprowadzonej przez autor6w oceny wynikéw ba-
dan ankietowych, ktéra zostata zaprezentowana na rysunku
1, wynika, ze budzetowanie i kontrola kosztoéw (ktore sg pod-
stawowym modutem kazdej organizacji), odgrywaja istotna
role w filozofii kontrolingu. Programowanie strategii kontro-
lingu na poziomie wierzchotka strategicznego organizacji,
jak réwniez jego realizacja na poziomie operacyjnym, nale-
zy do kadry menedzerskiej majacej doswiadczenie w rozwia-
zywaniu problemow z zakresu gospodarki finansowe;j. Inte-
growanie kierunkow i oplacalnosci inwestowania posiada-
nego kapitatu z rezimem w dziedzinie rentownosci i plyn-
no$ci finansowej na plaszczyznie strategii oraz celow i za-
dan controlingu, wymagaja umiej¢tnosci transformacyjnych
menedzerdw. Nierozerwalnie zwigzane z tym sa, jak wska-
zali respondenci: rachunek wynikoéw, analiza wskaznikowa
oraz analiza efektywnych inwestycji. Nalezy nadmieni¢, ze
kontroling w organizacji skupia wszystkie jej przeptywy in-
formacyjne, rzeczowe i finansowe. Kontroling dokonuje

dy zarzadzania. Badanie zostato
przeprowadzone wsréd menadze-
réow $redniego szczebla polskich
organizacji panstwowych i pry-
watnych o r6znej wielko$ci.

WWeEsY O
Oy

rapoaty

Na poczatku autorzy zapyta-
li si¢ respondentdow o instrumen-
ty kontrolingu, ktére stymulu-
ja wprowadzanie nowoczesnych
metod zarzadzania w organiza-
cjach [8]. 19% ankietowanych
(55 o0sdéb) wybrato budzetowanie
i kontrole kosztow (rysunek 1).
Kolejne instrumenty kontrolingu
stymulujgce wdrazanie nowocze-
snych metod zarzgdzania w orga-
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nizacjach wymienione przez re-
spondentow to: krotkookresowy
rachunek wynikow — 18% (52 an-
kietowane osoby), analiza stabych
i mocnych stron — 12% (33 an-
kietowane osoby), analiza wskaz-
nikowa — 12% (33 ankictowane

Rys. 1.
Fig. 1.
Zrodlo:

jeto 216 respondentow)

Source:

Instrumenty Kkontrolingu stymulujace wprowadzanie nowoczesnych metod
zarzadzania w organizacjach.

Controlling instruments which can stimulate the implementation of effective
management methods.

Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych (badaniami ob-

Authors’ own research based on questionnaires (216 respondents were surveyed)
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analizy bilansu i oceny jego realizacji, przeprowadza anali-
z¢ zdolno$ci konkurencyjnej i posiadanego potencjatu, dzig-
ki temu dynamizuje rozwoj organizacji. Autorzy pragng pod-
kresli¢, ze kontroling w swej filozofii dziatania postugu-
je sie analiza progu rentownosci, stanowigca newralgiczny
element sterowania zyskiem. Analiza ta umozliwia ustalenie
momentu osiagniecia dochodu, ktory pozwoli w zupetno$ci
pokry¢ state koszty organizacji. Podejscie to pozwala zneu-
tralizowac agresywnos¢ konkurencji oraz umozliwia utrzy-
manie rownowagi w turbulentnym otoczeniu biznesu.

Z przeprowadzonych rozwazan wynika (jak zauwaza P.
Szczepankowski[7]), Ze prognozy, programy i plany podej-
mowane w celu realizacji wizji, strategii i celow organiza-
cji w kierunku jej wzrostu, rozwoju i ekspansji nie moga
obejmowac¢ tylko proceséw operacyjnych. Plynny przebieg
ich realizacji obliguje do szerszego spektrum dziatan, doty-
czacych precyzyjnego okreslenia:

» wielkosci zapotrzebowania na $rodki pieni¢zne,

» metod, sposobow i technik pogodzenia w obszarze
rentownosci i ptynnosci finansowe;j,

» wielkosci popytu na produkty i jego zmiennosci,
» dynamiki wzrostu sprzedazy dotychczasowych
i nowo wprowadzanych asortymentdw,

» wielkosci rynku i jego penetracji,

» potencjalnych klientow i wielkosci kosztow marke-
tingu [7, s. 221-230].

Menedzerowie cheac skutecznie wykorzystywac kontro-
ling w organizacji musza posiada¢ umiejetnosci pozwalajace
na realizacj¢ wizji, celow, strategii oraz na dostosowywanie
si¢ do specyfiki otoczenia biznesu i do zmiany funkcji. Efek-
tywno$¢ ich dziatania w obszarze kontrolingu w duzej mie-
rze zalezy od cech osobowosci menedzerdéw, ich zdolnosci,
kompetencji i1 kreatywnosci - rozumianych jako odkrywanie,
projektowanie oraz tworcza inwencja.

W analizie danych empirycznych z rysunku 2, autorzy
zwracaja uwage na to, iz usprawnienia w realizacji funkcji
kontrolingu w procesie wprowadzania nowoczesnych me-
tod zarzadzania najczgéciej sprowadzaja si¢ do: szkolenia
pracownikéw - 35% (77 ankietowanych osob). Pracowni-
cy, podnoszac swoje kwalifikacje zawodowe poprzez udziat
w szkoleniach, poznajag nowe metody wykonywania swo-
ich obowiazkow, ucza si¢ nowych technik, ktére moga za-
stosowa¢ potem w codziennym funkcjonowaniu organizacji.
Szkolenia prowadza do zwigkszonej sprawnosci w wykony-
waniu zadan, a to powoduje ograniczenie potrzeby kontro-
li podwtadnych ze strony kierownictwa, a zarazem zmnigj-
szenie korekt w trakcie wykonywanych zadan. Szkolenia wy-
wieraja tez wplyw na funkcjonowanie organizacji na rynku,
W otoczeniu spotecznym, czy na wewngetrzne stosunki w sa-
mej firmie. Podnoszac kwalifikacje zawodowe poprzez szko-
lenia pracownikéw firma dba o nich, traktuje powaznie potrze-
by rozwoju zawodowego podwladnych, co ma duzy wptyw
na ksztaltowanie motywacji pracownikéw. Pracownicy do-
strzegaja, ze szkolenie tworzy im nowe mozliwosci w podej-
mowaniu trudniejszych zadan, co moze mie¢ odzwierciedle-
nie w placy. W wielu organizacjach uczestnictwo w szkoleniu
jest rodzajem nagrody za dobrg pracg, wyrdznieniem dostrze-
galnym przez wspotpracownikow. Szkolenie moze wspieraé

utozsamianie si¢ pracownika z organizacjg, lepsze rozumie-
nie jej misji i celow. Nieco mniej pracownikow wskazato na
zmiany regulacji wewnetrznej — 19% (42 ankietowane osoby)
oraz opracowanie procedur wewnetrznych — 18% (39 ankie-
towanych oséb). Opracowanie procedur wewngtrznych uta-
twia rzeczywista popraw¢ warunkow pracy, poprawia wize-
runek firmy i zwigksza jej konkurencyjno$é, skutkuje popra-
wa sprawnosci obstugi oraz ujednolica zasady postepowania
wroznych sytuacjach. Wprowadzenie regulacji wewngtrznych
i opracowanie procedur skutkuje lepsza organizacja pracy,
usprawnieniem systemu komunikacji i zmniejszeniem pro-
bleméw w codziennej pracy, a co za tym idzie, zmniejsze-
niem kosztow funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz zmniej-
szeniem fluktuacji pracownikow. Wprowadza tez jasne za-
sady zarzadzania przedsigbiorstwem. 15% respondentéw
(34 ankietowane osoby) wskazato na koordynacje oraz zwigk-
szenia nadzoru — 12% (27 ankietowanych osob). Poprzez ko-
ordynacj¢ i nadzér pracownikow menedzerowiec upewniaja
sig, czy dzialania pracownikow rzeczywiscie zblizajg or-
ganizacje do przyjetych przez nig celéw.

Autorzy sa przekonani, ze proces doskonalenia w obsza-
rze realizacji funkcji kontrolingu jest skomplikowanym pro-
jektem, a moze nawet pozosta¢ marzeniem lub utopig. Da-
zenie do usprawnienia tej funkcji jest jednak celem mene-
dzeréw i ich zespolow pracowniczych. Mozna domniemac,
iz stosowanie kontrolingu w praktyce menedzerskiej uprze-
dzi negatywne skutki, jakie mogg wystapi¢ w realizacji ak-
tywnosci zaprezentowanych na rysunku 2. Katalizatorem
wzmacniajacym skuteczno$¢ tych metod moze by¢ kon-
centracja na strategicznych punktach kontroli, co uniemoz-
liwi wystapienie dysfunkcji. Zdaniem R.B. Kuca nowocze-
sne rozwigzania w obszarze kontrolingu pozwalaja na wspo-
maganie decyzji taktycznych w sferze planistycznej i ekono-
micznej, informujac o efektywnosci organizacji, jej ptynno-
$ci finansowej, a takze o uwarunkowaniach wewngtrznych
i zewnetrznych w otoczeniu biznesu. W szczegélnosci kon-
troling powinien umozliwic:

» weryfikacj¢ informacji prognostycznej,

okreslenie mocnych i stabych stron organizacji, a tak-
Ze jej szans i zagrozen,

ringiem jej strategicznych punktow,

okreslenie pozycji rynkowej organizacji na tle innych,
zwlaszcza konkurencji panujacej w branzy [2, s. 374-
376].

>
» wspomaganie polityki organizacji, tacznie z monito-
>

Autorzy zgadzaja si¢ z teza, ze w sytuacji dynamiczne-
go rynku efektywne wspomaganie procesu zarzadzania przez
kontroling wymusza indywidualizacj¢ rozwigzan, dostoso-
wanych do specyfiki organizacji. Do czynnikow warunkuja-
cych sytuacje organizacji naleza: wizja, misja, cele, strategia.
Dostosowanie kontrolingu do tych czynnikow, umozliwiaja
instrumenty podane przez respondentow: nadzor i szkolenie
pracownikow, koordynacja i zmiana regulacji wewnetrznej
oraz procedury wewnetrzne. Stanowia one istotng plaszczy-
zn¢ przelozenia usprawnien w realizacji funkcji kontrolingu
w procesie wprowadzania nowoczesnych metod zarzadzana
na umiejetnosci menedzerskie w otoczeniu biznesu zdomi-
nowanym przez niepewno$¢. Pozwoli to menedzerom zapa-
nowac nad niepewnos$cig zgodnie z kierunkiem celow i stra-
tegii organizacji.
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Rys. 2. Usprawnienia w realizacji funkcji kontrolingu w procesie wprowadzania no-
woczesnych metod zarzadzana.

Fig. 2. Improvements in the accomplishment of controlling function in the process of
implementation of effective management methods.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych (badaniami ob-
jeto 216 respondentow)

Source: Authors’ own research based on questionnaires (216 respondents were surveyed)
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Rys. 3. Obszary stosowania kontrolingu w procesie wprowadzania nowoczesnych me-
tod zarzadzania.

Fig. 3. Controlling usage areas in the process of implementation of effective manage-
ment methods.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych (badaniami ob-
jeto 216 respondentow)

Source: Authors’ own research based on questionnaires (216 respondents were surveyed)

Kadra menedzerska stosujgca efektywne metody zarza-
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tuacji organizacji oraz osiggnig-
tych wynikach i warunkach dzia-
tania. Wykorzystujac nowoczesne
systemy informatyczne w pozy-
skiwaniu i analizowaniu tych in-
formacji (rys. 3) menedzerowie
uzyskujg przejrzystos¢ systemu.
Istotnym czynnikiem zarza-
dzania, z wykorzystaniem kontro-
lingu, w warunkach globalizacji
biznesu jest umieje¢tnos¢ pozyski-
wania informacji na wszystkich
poziomach organizacyjnych, czy-
li tworzenie kapitatu spotecznego
firmy. Na ten fakt zwrdcito uwa-
ge 30% ankietowanych (78 osob),
co zaprezentowano na rysunku 4.
Informacje petnia podstawowa
role¢ w procesach zachodzacych
w organizacjach, stanowig glow-
ny element procesu zarzadzania.
Kontroling poprzez swoje dziata-
nia dostarcza informacji w zakre-
sie obszaréow funkcjonalnych or-
ganizacji i przetwarza je na wy-
niki. Odbiorcami tych informacji
sg menedzerowie poszczegdlnych
szczebli zarzadzania, podejmu-
jacy kluczowe decyzje w zarza-
dzaniu organizacja. Dostarczaja
oni informacje niezbgdne do pra-
cy kontrolerow: zatozenia strate-
gii, cele, specyfike kosztoéw, czy
zakres akceptowalnych odchylen
poszczegolnych pozycji budzetu.
Podstawg w tym procesie sg
kreatywni i elastyczni menedze-
rowie, ktorzy zapewnia optymal-
ne warunki do przygotowania
sprawozdan i raportow, wykorzy-
stywanych w podejmowaniu de-
cyzji — uznato tak 22% respon-
dentéw (56 ankietowanych osob).
Sporzadzenie sprawozdan i rapor-
tow z roznych obszarow dziata-
nia przedsigbiorstwa wptywa na
popraw¢g jego funkcjonowania,
a w konsekwencji na wyniki.

dzana w obszarze dziatalnosci kontrolingu najwigksza ak-
tywno$¢ przejawia, jak prezentuje rysunek 3, w nastepuja-
cych sferach: planowanie i realizacja inwestycji — 22% (54
ankietowane osoby) oraz zarzadzanie personelem — 21% (52
ankietowane osoby).

Kontroling w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
stanowi nieodlaczna cz¢s$¢ kontrolingu jako koncepcji zarza-
dzania przedsigbiorstwem, poniewaz pracownicy sg najcen-
niejszym zasobem organizacji oraz stanowia zrodto konku-
rencyjnos$ci przedsiebiorstw.

Zaprezentowane na rysunku 3 obszary stosowana kontro-
lingu umozliwig menedzerom pozyskiwanie informacji o sy-

Kontroler analizuje zaobserwowane odchylenia i sporzadza-
jac sprawozdania prognozuje ich wptyw na sytuacj¢ organi-
zacji. Kazde sprawozdanie zdaniem M. Sierpinskiej i B. Nie-
dbaty[6], powinno odpowiadac na ponizsze pytania:
» po co sporzadza si¢ sprawozdanie? — cel,
» dla kogo sporzadza si¢ sprawozdanie? — stopien agre-
gacji danych,
» zapomocg czego si¢ informuje? — standardy sprawoz-
dania,
» jak si¢ informuje? — sposoby przedstawienia danych,
» kiedy sporzadza si¢ sprawozdanie? — okres dokony-
wania sprawozdan [6, s. 98].
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Duze znaczenie w zarzadza-
niu organizacja maja rowniez ko-
lejne czynniki wskazane przez re-
spondentow, takie jak: planowa-
nie i kontrola kosztow — 13% an-
kietowanych (13 o0so6b), koordy-
nacja realizacji planow — 10% an-
kietowanych (14 oso6b), planowa-
nie i kontrola finansowa — 7% an-
kietowanych (17 osob), czy anali-
zy ekonomiczno-finansowe — 6%
ankietowanych (16 osob).

e WIEi

Konsekwencja objecia kon-

planowaniel kontrole kosztow 1 3%0
trolingiem strategicznych obsza-
row funkcjonowania organizacji # planowanie i oceng inwestycji
powinno by¢ monitorowanie po- 0%
wyzszych czynnikow, ktore kom- ® koordynynacjarealizacji plandw —_——
pleksowo informuja o jej ptynno-
$ci finansowej. Menedzerowie po- planowanie 1 analize strategiczng 0 | A0 ail 20

zyskujac informacje analizujg ich

B dostarczanie mionuacn
przy cotowywanie spravvozdan raportow
anahizy ehononmemo-finansowe

= planowanie 1 kontrole finanzowa

[% wskazan ogélu respondentéw]

%a

%

kluczowe znaczenia dla przedsig-
biorstwa i podejmuja dziatania,
ktoére majg na celu podjecie naj-
lepszych decyzji operacyjnych.

zarzadzania.

13% respondentow wskaza-
1o na planowanie i ocen¢ inwesty-
cji (34 ankietowane osoby). Czg-
$cig kontrolingu finansowego jest
planowanie, analiza i ocena pod-
jetych decyzji inwestycyjnych przedsigbiorstwa.

Nieco mnigej respondentéw wskazato na planowanie i ana-
liz¢ strategiczng — 10% wskazan (27 ankietowanych). Kontro-
ling jest narzedziem dostarczajacym nowych i precyzyjniej-
szych informacji, pozwalajacych udoskonalaé przede wszyst-
kim proces planowania strategicznego. W tym przypadku
kontroling powinien by¢ pomocny we wprowadzeniu w orga-
nizacji orientacji na przysztos¢. Analizujac zebrane dane po-
szukuje si¢ efektow dtugookresowych, okresla si¢ odchylenia
od zamierzonego planu oraz bada szanse i zagrozenia.

Z uzyskanych badan wynika, ze tylko 7% respondentow
wskazalo na planowanie i kontrole finansowg (17 ankieto-
wanych) i 6% ankietowanych na analiz¢ ekonomiczno-finan-
sowa (16 osob) jako skuteczne metody kontrolingu. Anali-
za ekonomiczno-finansowa stuzy do poznania i oceny prze-
biegu proceséw gospodarczych oraz identyfikacji zwigzkow
przyczynowo-skutkowych powstajacych migdzy okreslony-
mi kategoriami ekonomicznymi w organizacji. Analiza ta
pozwala zaro6wno okresli¢ stan organizacji, jak i podejmo-
wa¢ skuteczne decyzje dotyczace przysztosci — jest ona bar-
dzo skutecznym narzedziem zarzadzania kazda organizacja.
Tylko 5 % respondentow — (14 ankietowanych) wskazato na
koordynacje realizacji planéw. Zadania te majg na celu po-
réwnanie planoéw z ich rzeczywistym wykonaniem. 2% ogo-
hu badanych stwierdzito, Ze nie wie jakie zadania sg realizo-
wane przez kontroling. Mozna zatem sadzi¢, ze sa to pra-
cownicy najnizszego szczebla zarzadzania, nie uczestniczacy
w podejmowaniu decyzji.

Rys. 4. Kierunki stosowania kontrolingu w procesie wdrazania nowoczesnych metod

Fig. 4. Controlling usage directions in the process of implementation of effective ma-
nagement methods.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych (badaniami ob-
jeto 216 respondentow)

Source: Authors’ own research based on questionnaires (216 respondents were surveyed)

Kierunki stosowania kontrolingu w procesie wdrazania
nowoczesnych metod, powinny by¢ zorientowane na naste-
pujacych aspektach [2, s. 376-380]:

» umiejetnosci pozyskania i informowania o kondycji
ekonomicznej organizacji, szczeg6lnie jej ptynnosci
finansowej,
skutecznosci w racjonalnym pozyskiwaniu informa-
cji,
przejrzystosci i kompletnos$ci systemu,
elastycznosci i szybkoS$ci systemu,

Yyyvy vy

ciggtosci monitoringu strategicznych punktéw orga-
nizacji.

Istota skutecznosci, szybkosci i elastycznosci kontrolingu
polega na monitoringu stabych stron organizacji, a w szcze-
goblnosci [1, s. 137-138]:

» identyfikacji dynamicznego otoczenia biznesu i od-

czytywaniu sygnalow plynacych z rynku,

» dostarczaniu pelnej i rzetelnej informacji niezbgdne;j
do generowania i modernizacji, uwzgl¢dniajacej wy-
niki badan oraz efektywnos$¢ modeli biznesu,

» pozyskiwaniu informacji umozliwiajacej weryfiko-
wanie blednych decyzji w obszarze marketingu, fi-
nansow, produkcji i logistyki.

Menedzerowie generujac i przekazujac inspirujace wi-
zje wynikajace ze stosowania kontrolingu na réznych po-
ziomach organizacji przyczyniaja si¢ do kontroli funkcjono-
wania organizacji w warunkach nieustannego chaosu, oraz
zmniejszenia poziomu ryzyka i niepewnosci.
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WNIOSKI

Menedzerowie zarzadzajac organizacjami uwiktanymi
w sieci zalezno$ci oraz funkcjonujac w systemie wzajem-
nych relacji wewnatrz — i migdzyorganizacyjnych staraja
si¢ jak najefektywniej wykorzystywaé kontroling. Analizu-
jac kierunki stosowania kontrolingu w procesie wdrazania
nowoczesnych metod, autorzy dochodza do nast¢pujacych
wnioskow:

» kontroling umozliwia tworzenie wizji opartej na rzeczy-
wisto$ci 1 zorientowanej na klienta oraz stymulowanie
zmian, postrzeganych jako szanse, a nie zagrozenia,

» poglad, ze organizacja wykorzystujac kontroling we
wdrazaniu nowoczesnych metod zarzadzania, znajduje
rownowage w otoczeniu, przy ktorej zasoby materialne
i niematerialne, wystgpujace w ograniczonych ilosciach,
sg racjonalnie wykorzystane, jest optymistyczny,

» kontroling umozliwia menedzerom ustalanie ambitnych
celow. Menadzerowie biorac za nie odpowiedzialno$é
i angazujac siebie i zespoty pracownicze w ich realizacjg,
przyczyniaja si¢ do poprawy funkcjonowania organizacji
w dynamicznym otoczeniu biznesu,

» poglad, iz kontroling we wdrazaniu nowoczesnych metod
zarzadzania jest §ciezkg prowadzaca do rozwoju i eks-
pansji organizacji, stanowi bledne podejscie i prowadzi
do rozczarowania. W rzeczywistosci koncepcje i metody
nie s3 rewolucja, lecz analitycznym podejsciem do pro-
blemow organizacji, mogacym prowadzi¢ do racjonaliza-
cji polityki rozwoju,

» wdrozenie systemu zalezy w duzym stopniu od pracow-
nikéw organizacji, ich zaangazowania, przygotowania,
gotowosci na zmiany, ale takze od kolejnosci inicjowania
wdrazania poszczegdlnych metod i technik.

(3]

(4]

(8]
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