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ZNACZENIE FUNKCJI CONTROLLINGU W PROCESIE
ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

Streszczenie. W artykule przedstawiono znaczenie funkcji controllingu i istotg ich
stosowania w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem zarOwno w warstwie teorio-
poznawczej, jak i praktycznej. Zwrocono tu szczegodlng uwage na wymog dotyczacy
spéjnosci realizacji procesu zarzadzania, ktory mozna osiagna¢ za posrednictwem
controllingu, co ma ulatwi¢ dazenie przedsigbiorstwa do wzrostu skutecznos$ci
i efektywnosci dzialania.

Stowa kluczowe: controlling, funkcje controllingu, proces zarzadzania, integracja
I koordynacja, skutecznos¢, efektywnos¢ dziatania

THE IMPORTANCE OF CONTROLLING IN ENTITIES’
MANAGEMENT PROCESSES

Abstract. The article describes the importance of controlling’s function, as well as
its implementation in company’s management process. The main emphasis was put on
requirement of consistency in particular management processes, which can be achieved
through controlling and its function. The above mentioned conditions are intended to
simplify the company's pursuit of increased efficiency and effectiveness of its business.

Keywords: controlling, controlling function, management process, integration and
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1. Wprowadzenie

Wystepujaca z jednej strony zmienno$¢ otoczenia i wynikajaca z tego konieczno$é
ciaglych dostosowan, natomiast z drugiej strony che¢ osiagania przez przedsigbiorstwa coraz
lepszych wynikow, sklania zarzadzajacych do poszukiwania i1 wdrazania rozwiazan
wspierajacych dazenie przedsigbiorstw do osiagania wyznaczonych celow. Kolejnym
problemem, z jakim musza si¢ zmierzy¢ menedzerowie W praktyce funkcjonowania
przedsigbiorstw staje si¢ osiagnigcie wyzszej skutecznosci i efektywnosci dziatania. Coraz
wigksze pojawia sig tez przy tym zapotrzebowanie informacyjne przedsigbiorstw. Biorac pod
uwage powyzsze kwestie z pewnoscia mozna wskaza¢, ze realizacje zadan zorientowanych
zardwno na wynik, jak 1 na proces zarzadzania utatwiaja rozwigzania controllingowe, jakie
mozna wdrozy¢ w przedsigbiorstwie.

Controlling to zharmonizowany system dziatan, szczegodlnie w zakresie planowania,
kontroli, przetwarzania oraz gromadzenia informacji. Wspiera on proces pomiaru i oceny
sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa, poprzez realizacje celow ujetych w planach
(budzetach) 1 odpowiednich dziatan korygujacych, ktore maja miejsce w systemie
monitorowania i kontroli za posrednictwem: raportow, przyczynowej analizy odchylen oraz
tworzonej na ich podstawie informacji pokontrolnej [25, s. 12-14]. Controlling koncentruje
si¢ na aspektach organizacyjnych przedsigbiorstwa, koordynujac dziatania w dziedzinie
zarzadzania, a w szczego6lnosci w zakresie planowania i kontroli, a takze przetwarzania
i gromadzenia informacji. Controlling jest nastawiony na przyszios$¢, skupiajac uwage na
osiagni¢ciu trwalego sukcesu przedsigbiorstwa. Dazy on do zapewnienia realizacji celow
przedsigbiorstwa dzigki wykorzystaniu dostosowanych systemow planowania, kontroli,
motywacji oraz zasilenia w informacj¢. Duze znaczenie w controllingu przypisuje si¢ takze
procesom sterowania i koordynacji dziatan, przez co controlling sam tworzy zintegrowany
system zarzadzania przedsigbiorstwem. Opiera si¢ na odpowiednio dobranych narzedziach
controllingowych (wsrdd ktoérych najwazniejsze to: budzetowanie, raportowanie, system
oceny centrow odpowiedzialno$ci, premiowanie zadaniowe, system tworzenia, analizy
i przesytania informacji), ktore wspomagaja podejmowanie decyzji | dziatan stuzacych
w realizacji postawionych celow zaréwno krotko, jak i dlugookresowych [30, s. 13].
Poprawnie funkcjonujacy system controllingu administruje przedsigbiorstwo doprowadzajac
w pewnym sensie do jego samoregulacji, przyczyniajac si¢ w ten sposob do obnizania koszow
oraz poprawy wynikow ekonomicznych przedsigbiorstwa [15, s. 205-215].

Celem artykutu jest przedstawienie znaczenia funkcji controllingu w procesie zarzadzania
przedsigbiorstwem, ze zwroceniem uwagi na konieczno$¢ spdjnej ich realizacji (jako istotg

ich stosowania) w dazeniu do wzrostu skutecznosci i efektywnosci dziatania podmiotu.
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2. Cele controllingu

Podejmujac probe odpowiedzi na pytanie dotyczace celowo$ci wdrazania rozwigzan
controllingowych w przedsigbiorstwie warto zwrdci¢ uwage na jego rozumienie tak w teorii,
jak 1 praktyce zarzadzania, bowiem controlling okreslany jest czgsto narzedziem, za pomoca
ktorego kierownictwo moze sterowaé¢ wynikiem finansowym przedsigbiorstwa. Twierdzenie
takie prezentuja E. Mayer i R. Mann [17, s. 7] uznajac controlling za proces sterowania, ktory
jest zorientowany na wynik (efekt) przedsigbiorstwa, jaki zamierza on osiagna¢. Rezultat taki
jest mozliwy do osiagnigcia poprzez planowanie, kontrol¢ oraz sprawozdawczos¢. Celem
takiego postgpowania ma by¢ zapewnienie dlugotrwalego istnienia przedsigbiorstwa, co
zkolei ma =zapewni¢ stabilno$¢ zatrudnienia 1 wzmacnia¢ funkcj¢ motywacyjna
W przedsigbiorstwie.

W uzupehieniu, warto w tym miejscu takze zwroci¢ uwage na stanowisko J. Webera
[31, s. 50], wedlug ktorego przez controlling nalezy rozumie¢ funkcje¢ wewnatrz systemu
zarzadzania w przedsigbiorstwach, w ktorych system wykonawczy koordynowany jest przez
plany, a podstawowym zadaniem controllingu jest koordynowanie wszystkich podsystemow
zarzadzania. Ma on do dyspozycji narz¢dzia i mechanizmy, ktore wykorzystywane sa przez
system zarzadzania, a wigc celem controllingu jest zwigkszenie skutecznosci 1 sprawnosci
zarzadzania oraz wzmocnienie dopasowania si¢ do zmian zachodzacych wewnatrz 1 na
zewnatrz przedsigbiorstwa. Wylania si¢ tu bowiem kolejna bardzo wazna kwestia, chociaz
powszechnie znana tak w teorii, jak i praktyce zarzadzania, to rOwnie czesto zapominana lub/i
CO gorsza pomijana, a mianowicie koniecznos¢ spojnej realizacji funkcji procesu zarzadzania
(o czym szerzej] w dalszej czgsSci opracowania). Problem ten, jako rownie istotny, takze
uwzglednia controlling, dazac do eliminacji dysfunkcji procesu zarzadzania czgsto
wystepujacych w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw.

Syntetyzujac, mozna wigc wskazaé, ze gldownym celem controllingu jest zapewnienie
skuteczno$ci dziatania oraz wzrost efektywnos$ci procesu zarzadzania poprzez:

o zwigkszenie zdolnosci przedsigbiorstwa do wyznaczania 1 osiggania celdow
dlugookresowych i wynikajacych z nich celow krotkookresowych,

e zwigkszenie efektywnosci dzialania, tj. racjonalnego wykorzystania materialnych
i niematerialnych zasobow organizacji przy realizacji zadan, ktore prowadzi¢ maja do
osiagania wyznaczonych celow,

e spojna realizacjg funkcji procesu zarzadzania.

Nalezy bowiem zauwazy¢, ze mozliwo$¢ wyznaczania i osiagania realnych celow (wyzsza
skuteczno$¢ dziatania) nie moze by¢ realizowana za wszelka ceng. W procesie tym nalezy
uwzglednia¢ zasady racjonalnego i efektywnego gospodarowania czynnikami wytworczymi
pozostajacymi w dyspozycji przedsigbiorstwa. Tak pojmowany cel gléwny controllingu ma

utatwié realizacj¢ nadrzednych celow organizacji (przetrwanie i rozwdj) z uwzglednieniem —
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co wazne — zasad ekonomicznej efektywnosci dziatania. Controlling osiaga swoéj cel
stopniowo, poprzez biezace osiaganie celow czastkowych (ktore sa ujete w budzetach
i realizowane przez wydzielone centra odpowiedzialnosci). Cele te nie tylko sa S$cisle
zwigzane z procesem zarzadzania, ale rowniez skoordynowane na wszystkich jego
plaszczyznach (obejmujac cala strukturg organizacyjna przedsigbiorstwa) tak, aby byly spdjne
1 wewnetrznie bezsprzeczne. Uwzgledniajac przy tym zmienno$¢ zardwno sprzyjajacych, jak
I niesprzyjajacych ~ wewngtrznych 1 zewngtrznych ~ warunkow  funkcjonowania
przedsigbiorstwa, controlling tak ksztaltuje system celow, aby system ten byl elastyczny
I stosunkowo szybko dostosowywalny do powstajacych zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa.
Istotnym wsparciem w osiaganiu skutecznosci dziatania, przy wyzszej jej efektywnosci ma

by¢ zapewnienie spdjnej realizacji wszystkich funkcji zarzadzania.

3. Identyfikacja funkcji controllingu w organizacji

Controlling pemi szereg funkcji', dzieki ktérym wspiera proces zarzadzania i umozliwia
realizacj¢ celow organizacji oraz wzrost efektywnosci jej funkcjonowania. W literaturze przedmiotu
[19, s. 26-27; 21, s. 15-25; 22, s. 15-16; 2, s. 168-170; 25, s. 12-14; 26, s. 27-35; 32, s. 304-343; 30,
s. 39-67; 8, s. 21-60; 9, s. 11-27; 28, s. 22-38] prezentowane sa zroéznicowane poglady na temat
liczby, jak i1 zakresu funkcji controllingu tworzacych okreslony zbior typowych i powtarzalnych
czynnosci wspierajacych proces zarzadzania. Niezaleznie od tego, funkcje controllingu sa zbiezne
z funkcjami procesu zarzadzania, ktory przeciez maja wspiera i co jest wazne, realizowane sa
Z wykorzystaniem swoistych rozwiazan i1 narzedzi controllingowych. Do najwazniejszych nalezy
zaliczy¢:

e funkcj¢ zasilenia w informacje — wspomaga realizacj¢ pozostalych funkcji, a takze jest
niezbedna do prawidlowego przebiegu procesu zarzadzania. Zakres informacji
generowanej przez controlling ma znacznie wigksze spektrum anizeli informacje
generowane przez system rachunkowosci, bowiem jest to informacja ex ante (generowana
na podstawie tworzonych budzetow dla centrow odpowiedzialnosci), ex post
(pozyskiwana z uzyciem raportdw o stopniu realizacji budzetéw) oraz biezaca
(uzyskiwana na podstawie identyfikacji odchylen oraz analizy przyczynowo—skutkowej
odchylen w systemie monitorowania dziatalnosci centrow odpowiedzialnosci),

e funkcje¢ planowania — stale powtarzany proces okreslania (wyznaczania) kierunkow
dziatania zapewniajacych osiagnigcie wyznaczonych celow za pomoca planow
(budzetow) realizowanych przez centra odpowiedzialnosci,

! Funkcja — zesp6t dziatan wykonywanych zgodnie z okreslona technika, ktdre przyczyniaja sig do realizacji celu catej
organizacji lub jej czesci [23, s. 70].
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funkcj¢ motywacyjna — identyfikuje pracownikow z wyznaczonymi celami
przedsigbiorstwa na dwa sposoby, tj.: ,wewngtrznie” — pracownicy uczestnicza
W procesie ustalania celow, oraz ,,zewngtrznie” — postgpuja zgodnie z celami organizacji
(wyznaczonymi zadaniami w budzetach) i sa premiowani za wykonane zadania,

funkcje¢ kontrolng — system monitorowania dziatalnos$ci, w ramach ktérego realizowany
jest proces kontrolowania (raportowania) i porownywania stanu faktycznego ze stanem
wymaganym (identyfikacja odchylen i ich analizg przyczynowo—skutkowa). Realizacja tej
funkcji oznacza takze sprawdzanie czy wszystkie inne funkcje iprocesy zapewniaja
realizacj¢ wyznaczonych celow, zadan i obowiazkow,

funkcje sterowania (regulacyjna) — realizowana na podstawie informacji pokontrolnych
polega na opracowaniu wariantow dzialan majacych na celu realizacj¢ planow pomimo
wystepujacych odchylen. Oznacza to mozliwo$¢ utrzymania stanu dotychczasowego lub
konieczno$¢ dokonywania modyfikacji planow w trakcie ich realizacji, na ktére wptywaja
zmienne warunki otoczenia ksztattujace poziom realizacji celow, a takze uwzglednienie
zidentyfikowanych uwarunkowan w przysztych budzetach,

funkcje koordynacyjna — controlling dostosowuje 1 scala ze soba wszystkie elementy systemu
zarzadzania dla zapewnienia sprawnego 1 efektywnego osiagania celéw przedsigbiorstwa.
Graficzne ujecie funkcji controllingu, jak i postulat spojnej ich realizacji w procesie

zarzadzania przedsigbiorstwem prezentuje rysunek 1.
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Rys. 1. Funkcje controllingu w procesie zarzadzania

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Na podstawie rysunku mozna zauwazy¢, ze controlling obejmuje wszystkie funkcje

procesu zarzadzania. Bardzo wazne jest rowniez to, ze wszystkie funkcje controllingu

posiadaja taki sam stopien waznos$ci i wzajemnie si¢ uzupetniaja, bowiem kazda nastgpna
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funkcja wspiera poprzednia, co zapewnia prawidlowa ich realizacje. Znaczenie funkcji
controllingu w przedsigbiorstwie polega wigc na doprowadzeniu do spdjniej realizacji procesu
zarzadzania i eliminacje wystepujacych dysfunkcji tego procesu, co niestety nierzadko ma
miejsce w praktyce zarzadzania przedsigbiorstw. Dopiero tak realizowane funkcje beda
wspiera¢ organizacj¢ w dazeniu do wzrostu skutecznosci i1 efektywnosci jej dziatania, a wigc
zdolnosci osiagania celow zardéwno dlugo — jak i krotkoterminowych, z uwzglednieniem

ekonomicznej efektywnosci dziatania.

4. Znaczenie funkcji controllingu w procesie zarzadzania

Controlling jest zorientowany na proces zarzadzania dazac do realizacji gldwnego celu,
czyli wzrostu efektywnosci 1 skuteczno$ci zarzadzania organizacja. Zadania czastkowe
controllingu polegaja z jednej strony na dostarczaniu informacji o wielkosciach ksztattujacych
zamierzony w planach wynik, z drugiej za$ strony, na przeksztalcaniu tych informacji
W zorientowane na zalozony cel impulsy stanowiace podstawe funkcji sterowania. Controlling
zwraca rowniez duza uwage na koordynacji procesu zarzadzania oraz stworzeniu
odpowiedniej bazy informacyjnej, bowiem we wszystkich etapach planowania, realizacji
i kontroli niezbedne jest podloze informacyjne, wigzi komunikacyjne oraz koordynacja
wszystkich elementow procesu zarzadzania.

Podstawowa funkcj¢ controllingu stanowi zatem zasilenie w informacje, ktora wspomaga
realizacj¢ pozostatych. Zgodnie z teza P. Druckera [5, S. 17] zarzadzanie organizacja to
zarzadzanie przyszlo$cia, ktore oznacza zarzadzanie informacja, bowiem menedzerowie nie
moga podejmowacé decyzji 1 dostosowywaé organizacji do zmiennych warunkow bez
informacji stanowiacej podstawe kierowania w konkretnych sytuacjach. Informacja jest tzw.
krytycznym zasobem organizacji, ktory nie tylko utatwia podejmowanie decyzji, ale wplywa
na zachowanie decydentow. Adekwatnie do omawianej funkcji controllingu mozna wskazac,
ze ... informacje to przeanalizowane i przetworzone do postaci zrozumiatej dane
i wiadomosci, ktore powiadamiaja odbiorce o sytuacji i maja dla niego realna warto$é
W procesie decyzyjnym. Sa pojeciem wezszym niz dane 1 wiadomosci. Istotne jest bowiem
postrzeganie informacji jako czgSci proceséw informacyjnych, nie za§ jako zbioru
statystycznych wiadomosci” [20, s. 204]. Przez system informacyjny z kolei rozumie sig ...
kanatl przeptywu lub tancuch kanatléw materialnych lub wirtualnych, wraz ze zwigzanymi z
nimi ludZmi oraz zasobami technicznymi i1 finansowymi, ktéry dostarcza, rozprowadza
I przechowuje informacje. Systemy przetwarzania informacji moga odwolywac si¢ do
r6znych komoérek organizacyjnych i zapewnia¢ dystrybucj¢ informacji do réznych szczebli
zarzadzania” [10, s. 45]. Controlling formalizuje ten system poprzez plany (budzety) oraz
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sprawozdania wewngtrzne 1 informacj¢ pokontrolng, tworzac tym samym glowne elementy

system informacyjnego w organizacji, ktorymi sa:

e zbiory informacji — ilosciowe i1 wartosciowe dane liczbowe prezentujace cele (ujgte
w budzetach) oraz wykonane zadania (ujgte w raportach) przez centra odpowiedzialnos$ci,
a takze informacje wynikajace z identyfikacji i analizy przyczynowo—skutkowej odchylen
informujace o stopniu realizacji celow przez centra odpowiedzialnosci,

e $rodki przechowywania informacji — informatyczne, papierowe,

e przetwarzanie danych — gromadzenie, opracowywanie, zmienianie, udostg¢pnianie,
usuwanie informaciji,

e prezentacja informacji — dostarczanie informacji uzytkownikowi w pozadanej przez niego
formie (wytycznych w postaci plandw, raportdow, wewngtrznych sprawozdan,
opracowanych informacji pokontrolnych oraz zalecen dla kierownikow centrow).

Celami szczegdtowymi informacji przetwarzanej przez controlling, sa [2, S. 168-169]:
¢ informowanie jej odbiorcOw o stopniu zrealizowania zadan i wytyczonych celow,

e pobudzanie kierownikow 1 pracownikéw centrow odpowiedzialnosci do dziatan
poprawiajacych wyniki,

e odzwierciedlenie wptywu okreslonych decyzji, dziatah i uwarunkowan otoczenia na
sytuacje¢ ekonomiczng przedsigbiorstwa.

Dlatego tez controlling poprzez funkcje informacyjna uswiadamia decydentom wartos$¢
dostarczanych informacji w relacji do podejmowanych decyzji. Warto$¢ ta mozna oszacowac
na podstawie zdolnosci do redukcji niepewnos$ci, w ktorej znajduje si¢ decydent, atakze
zakresu modyfikowania decyzji wynikajacych z uwzglednienia dostarczanych informacji.
Strumienie informacyjne generowane przez controlling sa elementem wiazacym fazy procesu
zarzadzania, a funkcja informacyjna controllingu zapewnia wlasciwy obieg informacji
w organizacji [28, s. 35-36]. Funkcja ta wspiera wigc proces zarzadzania przez zapewnienie
bazy informacyjnej dla planowania, kontroli, motywacji, sterowania i koordynacji dziatan
W przedsigbiorstwie i spetnia wymog zapewnienia spojnej realizacji wszystkich funkcji.

Funkcja planowania controllingu realizowana w procesie budzetowania zmusza
kierownikow oraz wykonawcow budzetow do koncentrowania si¢ na przyszlosci. Jednakze za
posrednictwem tej funkcji nie chodzi jedynie o wyznaczanie zadan w postaci plandw
dziatania (budzetéw). Wiaze si¢ ona z przewidywaniem, prognozowaniem i planowaniem
kierunkow dziatalnosci. Chociaz w wigkszosci publikacji wielu autorow zamiennie uzywa
tych pojg¢, to jednak nie mozna ich traktowac jako tozsamych, bowiem przewidywanie to ...
wnioskowanie o zdarzeniach nie znanych na podstawie zdarzef znanych ...” [24, s. 94], przy
czym zdarzenia nie znane naleze¢ moga zarowno do przeszlosci, jak i przysztosci, natomiast
zdarzenia znane naleza tylko do przeszto$ci. Jezeli chodzi o prognoz¢ to mozna wskazaé, ze
jest to ... racjonalne, naukowe przewidywanie przysztych zdarzen, a takze sad

sformutlowany z wykorzystaniem dorobku nauki, odnoszacy si¢ do okreslonej przysztosci,
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weryfikowalny empirycznie oraz niepewny, ale akceptowany” [4, S. 16-17]. Prognoza
W odréznieniu od planu nie okreéla ,,co nalezy zrobi¢?”, lecz odpowiada na pytanie: ,,w jakich
warunkach bedziemy dziata¢?”, ,,co prawdopodobnie nastapi?” lub ,,co moze si¢ zdarzy¢
W przysztosci?”. Prognozy z wigkszym lub mniejszym prawdopodobienstwem opisuja
przyszte warunki dzialania, wyjasniaja to, co jest obiektywne, a wigc to, czego nie da si¢
zmieni¢ sitami przedsigbiorstwa i dlatego powinny by¢ brane pod uwage w procesie
sporzadzania planow. W koncu plany stanowia uporzadkowany zbior celéw (zadan)
0 charakterze obligatoryjnym lub stanowiace wytyczne czy wskazowki dla ich wykonawcow.
Mozna je traktowaé jako sposob przekazu informacji, form¢ komunikowania sig, a takze
podstawe do prowadzenia kontroli. Podajac za T. Kotarbinskim mozna wskaza¢, ze ,,...
planowanie jest koniecznym etapem wszelkiej racjonalnej dziatalnosci ludzkiej, zardwno
indywidualnej jak i zespolowej ...” [13, s. 353-354]. Brak planu oznacza post¢gpowanie
dorazne, chaotyczne, przypadkowe, zywiolowe, a wigc malo skuteczne i nicefektywne.
Odnosi si¢ to zarowno do zachowan ludzkich, jak 1 réznych form organizacji, w tym do
podmiotow gospodarczych, ktore z roznych powoddéw nie wykorzystuja mozliwosci, jakie
stwarza dostatecznie rozwini¢ty system planowania. Ujemne konsekwencje dziatan czgsto sa
wynikiem nieprzemys$lanego postgpowania lub brakiem planowania. Wszelkie niedoktadnosci
W oszacowaniu wynikow dziatan stanowia potencjalne zrodto strat. Prawidtowe zaplanowanie
sekwencji dziatan w czasie ma istotne znaczenie w fazie realizacji celow, za§ w dalszej
konsekwencji wptywa na wynik ekonomiczny. Wyznaczanie celow w dzialalnosci
przedsigbiorstwa nalezy uzna¢ za warunek konieczny i bezwzgledny dla zapewnienia jego
rozwoju w przysztosci, gdyz kazda organizacja funkcjonuje w stale zmieniajacym sig
otoczeniu.

Controllingowa funkcja planowania jest realizowana za posrednictwem systemu
budzetowania, stanowiac element tego systemu, na ktory sklada si¢ proces opracowania
budzetéow dla centrow odpowiedzialno$ci, uzgadnianie czastkowych budzetow operacyjnych
centrow kosztow 1 przychodow w jeden spojny budzet calkowity dla centrum zysku lub/i
centrum inwestycji, jego zatwierdzenie i przekazanie do realizacji centrom
odpowiedzialno$ci, a nastgpnie kontrola stopnia realizacji zadan za posrednictwem
raportowania. Generowana nastgpnie informacja pokontrolna wspiera system oceny centréw
odpowiedzialnos$ci, a takze funkcjg sterujaca — co spetnia wymog spdjnej realizacji funkcji
procesu zarzadzania. Controlling poprzez funkcj¢ planowania ujmuje plany w wymiarze
czasowym, materialnym 1 organizacyjnym (obejmujac wszystkie jednostki wewngtrzne —
centra odpowiedzialnosci) oraz uwzglednia wszystkie elementy procesu planowania bowiem
ich brak lub zla koordynacja prowadzi¢ moze do trudnosci w realizacji planéw. Funkcja
planowania controllingu ma $cisty zwiazek z optymalizacja, ktéra ma charakter ciagly

I przebiega na wszystkich etapach tego procesu. Dazenie do optymalizacji stanowi centrum

2 Pojecie ,,planowanie” wywodzi si¢ od Iacifiskiego stowa planta— schemat, szkic, por.: [14, s. 23].
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podejmowanych decyzji, wyboru celow oraz narzedzi ich realizacji i wynika z zasady
racjonalnego dzialania. Wyrazana jest ona jako dazenie do maksymalizacji efektow
dzialalno$ci przy danych nakladach. Zasada racjonalnego dziatania jest interpretowana
poprawnie wowczas, gdy uzyskane wyniki dzialalnosci gospodarczej podlegaja kontroli
I ocenie rownoczesnie pod wzgledem osiagnigtych celow w stosunku do wyznaczonych zadan
oraz do poniesionych naktadow. Chociaz jest to zasada na og6l znana w zarzadzaniu, to
nierzadko jest ona stosowana niewlasciwie lub wecale, co bardzo czgsto wynika z braku
wypracowanego sposobu czy narzedzi do jej stosowania. Korzys$ci z planowania wyrazaja si¢
w roznych bezposrednich 1 posrednich efektach ekonomicznych. Maja one wartos¢ realna
jednak wowczas, gdy mozna dokonaé¢ pomiaru ich wartosci. Trzeba takze dostrzec mozliwos¢
uzyskania efektow potencjalnych, ktérych powstanie nie zostaloby ujawnione bez
postgpowania zwiazanego z przygotowaniem planow, ich realizacja 1 ocena wykonania. Moga
si¢ one przyczyni¢ do eliminacji strat, obnizenia poziomu niegospodarnosci, uzyskania
oszczednosci, koordynowania operacji, redukowania ryzyka, co oznacza, ze planowanie
sprzyja takze wigkszej pewnosci dziatania. KorzySci wyrazaja si¢ zatem poprzez wymierny
wzrost efektywnosci gospodarowania zasobami 1 lepsza organizacja dziatalnosci. Controlling
zarOwno do planowania, jak i zasady racjonalnego dziatania przywiazuje szczegdlna uwage
W procesie tworzenia budzetéw i monitorowania dziatan (a w tym: raportowania, identyfikacji
i analizie odchylen — por. rys. 1).

Oprécz  koniecznosci wyznaczenia kierunkow dzialan 1 zadan dla centrow
odpowiedzialnos$ci controlling dostrzega koniecznos¢ wykorzystania ludzkich motywacji, aby
ulatwi¢ realizacje celow organizacji (funkcja motywacyjna controllingu). Wywoluje to
jednak konieczno$¢ stworzenia systemu motywacyjnego, ktéry ma zacheci¢ pracownikow do
pelnego angazowania si¢ w prace dla realizacji celow organizacji [28, s. 37-38]. Kierownicy
wydzielonych osrodkéw odpowiedzialnosci odpowiadaja za realizacj¢ zadan, a wigc maja
obowiazek przekazywa¢ wykonawcom plandéw informacje o osiagni¢tych wynikach, a takze
dyskutowac z nimi o mozliwos$ciach eliminacji negatywnych czynnikow, ktore sa przyczyna
mniejszej efektywnosci pracy. Tak wigc waznym zadaniem controllingu w ramach funkcji
motywacyjnej jest takze stworzenie wielokryterialnego systemu ocen o0sob, zespolow
i oSrodkow odpowiedzialnych za realizacje zadan oraz systematyczna weryfikacja
uzyskiwanych dzigki temu efektow. Mozliwosci opracowania 1 prawidlowego
funkcjonowania takiego systemu ocen stwarzaja budzety (plany zawierajace zarO6wno
zaplanowane zadania do realizacji, jak i mierniki ich kontroli) oraz system monitorowania
dziatan (a w tym: system raportowania — na podstawie ktorego mozna identyfikowac stopien
realizacji zadah ujgtych w budzetach, a takze system identyfikacji i analizy odchylen).
Wsparciem controllingowej funkcji motywacyjnej i uzupetnieniem systemu ocen centrow
odpowiedzialnos$ci jest premiowanie zadaniowe lub karanie — adekwatnie do przydzielonych
kompetencji decyzyjnych i1 zakresu odpowiedzialno$ci za podejmowane decyzje.

Odzwierciedleniem dobrze funkcjonujacego systemu motywacji w ramach controllingu
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bedzie realizacja zadan 1 osiaganie celow zgodnie z oczekiwaniami kierownikow, a wigc
wzrost skutecznosci funkcjonowania catej organizacji.

Wazna funkcja controllingu, ktéra wspiera planowanie, motywacj¢ i sterowanie jest
kontrola. W teorii nauk o organizacji i zarzadzaniu na istotne znaczenie kontroli zwrocit
uwage, jako jeden zpierwszych, H. Fayol. Natomiast klasyk polskiej prakseologii
T. Kotarbinski wskazujac na cel kontroli stwierdzit, ze ,,... w kazdej robocie mozna wydzieli¢
trzy fazy, fazg przygotowania, faz¢ wykonania i faze¢ kontroli ...” [12, s. 119]. W prakseologii
kontrola obok planowania jest ostatnim elementem modelu dzialania zorganizowanego,
ktorego przykltadem sa: model Le Chatelier’a oraz model Zieleniewskiego. Kontrolg
najczesciej definiuje si¢ jako ,,... pordwnanie stanu wymaganego z faktycznym” [27, s. 25],
»--- porownanie wykonania z odpowiednim wzorcem i wyciagnigcie z tego porOwnania
wzniosOw na przyszto$¢” [33, s. 218], atakze ,,... zbior czynno$ci kontrolnych polegajacych
na poroOwnywaniu standw rzeczywistych z zadanymi i na orzekaniu o odchyleniach, bez
wlaczania w jej zakres dziatan korekcyjnych i regulacyjnych” [16, s. 236]. Tak tez nalezy
rozumie¢ controllingowa funkcj¢ kontrolng bowiem dzialania korekcyjne i1 regulacyjne
realizowane sa przez funkcje planowania i funkcje sterowania na podstawie informacji
pokontrolnych. Kontrola, jako funkcja controllingu wspiera planowanie, motywowanie
I sterowanie poprzez dostarczanie informacji pokontrolnych, inicjujac w ten sposob dziatania
korygujace, ktorych wykonanie nie lezy jednak w istocie kontroli (warto w tym miejscu po
raz kolejny zwroci¢ uwage na spetniony przez controlling wymog spdjnej realizacji funkcji
procesu zarzadzania - por rys. 1). Realizowane na podstawie planow zadania powinny by¢
systematycznie porownywane z wczesniej ustalonymi wielko§ciami, normami lub wzorcami,
ktore sa ujete w planach (budzetach). W zwiazku z tym controllingowa funkcja kontrolna
realizowana jest w procesie monitorowania dzialalnosci centréw odpowiedzialnosci, na ktory
sktadaja si¢ system raportowania o0raz system identyfikacji 1 analizy odchylen.
W najprostszym ujeciu raportowanie polega na systematycznym opracowywaniu przez centra
odpowiedzialno$ci sprawozdan wewngtrznych i przekazywaniu ich nadrzednym szczeblom
zarzadzania czego celem jest identyfikacja i pomiar osiaganych wynikow przez centra
odpowiedzialnoéci. Z kolei system identyfikacji i1 analizy odchylen polega nie tylko na
poréwnaniu stanu faktycznego, ujetym w raporcie, ze stanem zakladanym do osiagniecia,
ujetym w budzecie, bowiem nastgpstwem okreslenia stopnia realizacji celu jest identyfikacja
odchylen oraz przyczynowo—skutkowa ich analiza.

Otrzymane w wyniku kontroli informacje pokontrolne, m.in. o powstatych odchyleniach
od zaplanowanych zadan, stanowia podstawg¢ do podejmowania dzialan korygujacych
realizowanych za pomoca funkcji sterowania. Opierajac si¢ na definicji J. Goscinskiego,
sterowanie najogolniej mozna okresli¢ jako ,,... dziatanie zmierzajace do zmiany jednego
wyrdznionego stanu ukfadu na inny stan, bardziej odpowiadajacy sterujacemu” [6, s. 19].
Sterowanie jest wigc oddzialywaniem systemu zarzadzajacego (sterujacego) na system

zarzadzany (sterowany) [11, s. 137-138; 18, s. 18]. Z pojeciem sterowania zwigzane jest
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réwniez okreslenie regulacji, ktore oznacza doprowadzenie do oczekiwanego stanu systemu
sterowanego poprzez stabilizacje (korektg) jednej lub kilku wielkos$ci charakteryzujacych
system sterowany, dazac w konsekwencji do osiagnigcia w systemie sterowanym wielko$ci
postulowanej lub wielkosci do niej zblizonej [29, s. 33]. Podstawe do podejmowania dziatan
korygujacych stanowia informacje wynikajace z analizy odchylen. Ostatecznie Kierownictwo
moze nie podejmowaé zadnych decyzji korygujacych, byloby to jednak zaprzeczeniem
dazenia do wzrostu efektywnosci gospodarowania, do czego migdzy innymi zmierza
stosowanie controllingu w organizacji. Dokonywane wybory wariantow decyzyjnych i ich
wdrazanie oznacza wigc dziatanie regulacyjne stanowiace istotg funkcji sterowania. Dziatania
regulujace realizowane w ramach controllingowej funkcji sterowania dotycza zaro6wno
wielkosci ekonomicznych (kategorii finansowych i zadan rzeczowych), organizacji (np.
struktury organizacyjnej), jak rowniez elementdw realizowanego procesu zarzadzania
(doskonalenia systemu przeptywu informacji, metod i technik planowania, procedur
kontrolnych i analitycznych, form raportow, itp.). Tym samym stanowi to uzasadnienie
spetniania innych funkcji controllingu w organizacji, tj. zasilenia w informacjg, planowania,
motywowania i kontroli, ktorych zadaniem jest stworzenie mechanizméw wspierajacych
i wykonawczych funkcje procesu zarzadzania (por. rys. 1). Tak wigc w ramach funkcji
sterowania controlling ma inicjowa¢ (wskazywac) dzialania utrzymujace organizacje
W wyznaczonym przez cele kierunku, w tym dziatania zapobiegajace odchyleniom Ilub
niwelujace ich skutki w osiaganiu celow organizacji.

Ostatnia omawiang funkcja controllingu jest koordynowanie. Rozumiane jest ono, jako
sposob wspolpracy komorek organizacyjnych lub proces integrowania dziatan roéznych
komorek organizacyjnych [7, s. 363]. Dzialania koordynujace sa jednym z elementéw
organizacji w procesie zarzadzania bowiem na koordynacje sktadaja si¢ glownie czynnosci
Z zakresu organizowania, ktore przenikaja si¢ wzajemnie z pozostatymi funkcjami
controllingu. Sprawne osiaganie celow jest niemozliwe bez zharmonizowania
(skoordynowania) zadan i dziatalno$ci poszczegolnych jednostek organizacyjnych. Funkcja
koordynacji w controllingu odnosi si¢ do wszystkich procesow zarzadzania w organizacji,
ktéra ma na celu wewngtrzne dostosowania w ramach calego przedsigbiorstwa
i zintegrowanego pofaczenia systemu celéw, informacji, planowania, kontroli i sterowania
[32, s. 25].

Podsumowujac mozna wskazaé, ze dzigki rozwiazaniom controllingu mozna sprawniej
zarzadza¢ przedsigbiorstwem i urzeczywistni¢ spojnos¢ procesu zarzadzania. Controlling
pozwala ponadto dostarcza¢ informacje niezbedne dla Kierownictwa w celu podejmowania
prawidlowych 1 trafnych decyzji zmierzajacych do osiagania wyznaczonych celow. Oznacza
to, ze controlling jest swoistym systemem sterowania (kierowania) przedsigbiorstwem, ktory
wspiera kadrg kierownicza W procesie decyzyjnym.
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5. Zakonczenie

Wriasciwa realizacji funkcji controllingu jest uzalezniona od zdolnosci koordynacyjnych
organizacji. Dazac do skutecznej koordynacji 1 integracji (spojnosci) dziatan
W przedsigbiorstwie w pierwszej kolejnosci nalezy rozwiazaé problemy zwiazane
z komunikowaniem si¢, bowiem skutecznos¢ koordynacji i integracji determinowana jest od
uzyskiwania, przekazywania i przetwarzania informacji [3, s. 1-32]. Koordynacja i integracja
ma uzasadnienie wtedy, gdy odnosi si¢ do jasno sprecyzowanych, doktfadnych i mozliwych do
osiagnigcia celow. Zespolenie wspdlnych koncepcji dziatania w celu zmotywowania
wszystkich pracownikow do zaangazowania si¢ w osiagnigcie celow przedsigbiorstwa jest
odzwierciedlone w planach (budzetach), ktore szczegdélowo opisuja posiadane zasoby,
sposoby i terminy realizacji zadan. Ponadto planowanie musi by¢ skoordynowane ze struktura
organizacyjna, ktora z kolei powinna by¢ oparta na decentralizacji zarzadzania wzgledem
wydzielonych centréw odpowiedzialnos$ci z jasno sprecyzowanymi i przyporzadkowanymi
kompetencjami decyzyjnymi i odpowiedzialnoscia. Roéwnie wazne dla osiagnigcia
koordynacji i integracji dziatan jest oddzialtywanie na zachowania ludzi przez odpowiedni
system zachet (premii zadaniowych). Obok wzajemnej integracji i koordynacji (sp6jnosci)
systemu informacji z system planowania, motywowania i struktura organizacyjna, nalezy
rowniez wskaza¢ na $cisty zwiazek planowania z system kontroli, ktorych koordynacja jest
mozliwa za posrednictwem przekazywanych sobie nawzajem informacji. W dzialaniach
kontrolnych wykorzystuje si¢ bowiem informacje zawarte w planach dla celow
porobwnawczych z rzeczywistymi wynikami i odwrotnie, w planowaniu wykorzystuje si¢
informacje pokontrolne o stopniu realizacji planéw (budzetow), ktore shuza eliminacji bigdow
w przysztosci. Dzigki tak realizowanemu procesowi menedzerowie moga mie¢ zapewnienie,
ze zasoby sa pozyskiwane i zuzywane w sposob efektywny i skuteczny w realizacji celow
organizacji [1, s. 16-17]. Zatem sp6jnos¢ ta jest realizowana przez system rewizji oraz
sprawozdawczo$ci wewnetrznej (raportowania). Integracja i koordynacja systemu planowania
i kontroli poprzez zasilanie w informacje podlega z reguly controllerowi, ktory ksztalttuje
i nadzoruje fazy procesow informacyjnych, planistycznych i kontrolnych. Tym samym
funkcja koordynacji jest silnie zwiazana ze wszystkimi pozostatymi funkcjami controllingu,
tj. z planowaniem, kontrola, motywowaniem i sterowaniem, ktore sg ze soba zintegrowane za
posrednictwem kanalow informacji i umiejscowione W strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa (por. rys. 1). Spojnos¢ poszczegdlnych funkcji controllingu powinna z kolei
utatwi¢ sterowanie dzialalno$cia, wspierajac w konsekwencji caly system zarzadzania
przedsigbiorstwem, co z kolei bedzie umozliwiato wzrost skutecznosci i efektywnosci jego

dzialania.
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