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Controlling jako koncepcja zorientowana na wynik

Streszczenie

Zasadniczym celem artykutu byta dogtebna analiza literatury dotyczaca problematyki zwiazanej z koncepcja zarzadzania jaka
jest controlling oraz prezentacja wnioskéw z przeprowadzonych badan pilotazowych dotyczacych stosowania tej koncepcji w Si-
fach Zbrojnych. W artykule opisano historie controllingu, zaprezentowano rézne podejicie do definicji tej koncepcji oraz wska-
zano jej zalety. W dalszej czesci przedstawiono rodzaje controllingu opisane w literaturze przedmiotu oraz wskazano zasadnicze
narzedzia tej koncepcji. Podane zostaty wnioski z przeprowadzonego badania pilotazowego. W pracy zastosowano metode ba-
dawczg - analize materiatéw zrédtowych i aktéw prawnych oraz wywiad otwarty. Wywiady otwarte przeprowadzono z pracow-
nikami ksiegowosci w wojsku oraz moderatorami Zintegrowanego Wieloszczeblowego Systemu Informatyczny Resortu Obrony
Narodowej (ZWSI RON), ktory opary jest na oprogramowaniu SAP Business One. Celem zwiadu badawczego byto pozyskanie
wstepnej wiedzy o wykorzystaniu controllingu w Sitach Zbrojnych RP. Badanie byto niezbedne do precyzyjnego okreslenia pro-
blematyki oraz celowosci prowadzenia dalszych badan.

Stowa kluczowe
controlling, koncepcja zarzadzania, metoda zarzadzania, rodzaje controllingu

Wprowadzenie

Obecnie, przed kazdym przedsiebiorstwem stoi o wiele wiecej wyzwan niz byto to np. w czasach klasy-
kéw zarzadzania takich jak Taylor czy Ford. Ciagle zmieniajgce sie srodowisko wolnego, globalnego i niczym
nieograniczanego rynku jest ,polem walki’, na ktorym $cieraja sie spotki, holdingi czy nawet przedsiebior-
stwa jednoosobowe. Konkurencja pomiedzy poszczegélnymi podmiotami rynku, wymusza na tych organi-
zacjach korzystanie z koncepcji zarzadzania. Jedng z nich jest controlling, ktory spetnia szeroki zakres funkgji
w przedsiebiorstwie oraz przynosi liczne korzysci. Stosowanie tej koncepcji zarzadzania w wielu dziedzinach
dziatalnosci organizacji pozwolito na wyodrebnienie w literaturze znacznej ilosci jego rodzajéw. Narzedzia
controllingowe wspieraja dziatania menadzerow wszystkich szczebli zarzadzania.

Zasadniczym celem powstania artykutu byto zaprezentowanie elementarnych informacji dotyczacych
controllingu oraz wnioskéw z przeprowadzonego badania pilotazowego. W pracy zastosowano metode ba-
dawcza - analize materiatéw zrédtowych i aktéw prawnych oraz wywiad otwarty. Wywiady otwarte przepro-
wadzono z pracownikami ksiegowosci w wojsku oraz moderatorami Zintegrowanego Wieloszczeblowego
Systemu Informatyczny Resortu Obrony Narodowej (ZWSI RON), ktéry opary jest na oprogramowaniu SAP
Business One. Badanie pilotazowe przeprowadzono w ostatnim kwartale 2019 roku w obrebie wojewddz-
twa Dolnodlaskiego. Artykut ten jest elementem projektu badawczego, ktéry ma na celu odpowiedzie¢ na
pytanie: czy w Sitach Zbrojnych RP stosowane sg nowoczesne koncepcje zarzadzania? Ugruntowana wiedza
dotyczac controllingu oraz badanie pilotazowe sg punktem wyjscia do realizacji projektu.

W artykule zwrécono szczegdlng uwage na wyartykutowanie rodzajéw controllingu, dokonano prze-
gladu poje¢ i definicji. Przedstawiono zasadnicze narzedzia controllingu oraz przedstawiono wyniki badan
pilotazowych.

Historia controllingu

Wiekszosci z nas, pojecie controllingu odruchowo kojarzy sie z kontrola. Jest to jednak btedne szu-
fladkowanie tej koncepcji. Jej istote stanowi catosciowe sterowanie przedsiebiorstwem. Metoda ta od
momentu powstania do dzi$ ulegfa licznym przeobrazeniom. Modyfikacje, wymusita koniecznos¢ do-
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stosowania koncepcji do wykorzystania w przedsiebiorstwach gospodarki rynkowej oraz instytucjach
panstwowych.

Historia controllingu jest bardzo bogata. Niektérzy autorzy datuja jej poczatki na XV w., kiedy to na
dworze kréla Anglii powotano ,countrollour’a” Jego zakres kompetencyjny dotyczyt nadzoru i weryfi-
kacji przeptywédw monetarnych, a takze débr materialnych oraz ustug. Jednak idea controllingu w jego
obecnej postaci zwigzana jest ze Stanami Zjednoczonymi. Utworzono tam pierwsze stanowisko, w kté-
rym wykonywano zadania zwigzane z kontrola zarzadzania finansami publicznymi. Wydarzenie to datuje
sie na druga potowe XVII w. Nastepnie do zycia powotano komisje odpowiedzialng za monitoring wyko-
nania budzetu USA. Byto to w 1778 r. Do gospodarki controlling zaczeto wprowadza¢ u schytku XIX w.
réwniez w Stanach Zjednoczonych. Powodem jego wdrazania byt silny wzrost obrotu gospodarczego.
Wymusit on na kierownictwu przedsiebiorstw zastosowania skutecznych metod i technik planistycz-
nych, kontrolnych oraz koordynujacych. Pionierami implementacji controllingu byty towarzystwa kolei
zelaznej. W 1892 r. wdrozono do uzycia techniki controllingowe w przedsiebiorstwie General Electric
Company. Poczatkowo controller byt osobg odpowiedzialng za budzet oraz rachunkowos$¢ w przedsie-
biorstwie.

Dynamiczny rozwéj controllingu przypada na lata wielkiego kryzysu gospodarczego. Korzysci, tej
metody w trudnych ekonomicznie czasach doprowadzity do powotania Controllers Institute of Ameri-
ca w 1931 r.,, aktualnie dziatajacej pod nazwg Finantial Executives Institute of America. Organizacja ta
stworzyta katalog z zadaniami controllera, w ktérego zakres wchodzito: planowanie, sprawozdawczos¢
finansowa wraz z analizg oraz kontrola wewnetrzna przedsiebiorstwa (nadzér nad realizacja zadan).

W latach 50. XX w. controlling dotart do Europy poprzez zaktadane filie amerykanskich korpora-
cji. Jednakze, koncepcja ta nie przyniosta na starym kontynencie zaktadanych efektéw. Powodem byta
specyfika europejskich przedsiebiorstw. Trudnosci, z ktérymi sie mierzono przetozyty sie na rozwdj teo-
retyczny controllingu, gdyz prébowano dostosowa¢ go do panujgcych warunkéw. Europejska kolebka
controllingu staty sie Niemcy. W Polsce poczatkowo controlling nie cieszyt sie zbyt duzg aprobata. Do-
piero od kilku lat mozna zauwazy¢ jego ekspansje. Stato sie to gtownie przez dziatalno$¢ wyspecjalizo-
wanych firm doradczych na tym polu. Byty to: Szkota Controllingu w Katowicach i Akademia Controllingu
w Gdansku.

Pojecie controllingu

Mnogos¢ definicji controllingu spowodowana jest szerokim spektrum zastosowan tej koncepcji. W lite-
raturze przedmiotu zaréwno zagraniczni, jak i krajowi autorzy podeszli do tego terminu w sposéb zréznico-
wany. Korzystajac z dorobku Z. Sekuty nalezy definiowa¢ controlling za pomoca trzech pojec:

— strategii — organizacja formutuje jg na poczatku, musi zawierac kierunki rozwoju na najblizsze lata oraz

uwzgledniac biezace i przeszte relacje z otoczeniem;

— zarzadzania - dotyczy doboru srodkéw finansowych oraz kapitatu ludzkiego niezbednego do realiza-

¢ji zadan okreslonych podczas tworzenia strategii;

— eksploatacji - jest Scisle zwigzana z biezacym (codziennym) wykorzystywaniem srodkéw przydzielo-

nych w procesie zarzadzania.

Wykorzystujac znaczenie terminu controlling z jezyka angielskiego (zob. rys. 1) mozna sformutowac
jego dwie podstawowe definicje. Po pierwsze jest on koncepcjg zarzadzania przedsiebiorstwem. Z drugiej
strony stanowi on jedynie wspomagajaca funkcje zarzadzania realizowana poprzez: synchronizacje plano-
wania, kontroli oraz przesytania informacji.

Rys. 1. Angielskojezyczne znaczenie terminu controlling

54 Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2020/1 (57)



CONTROLLING JAKO KONCEPCJA ZORIENTOWANA NA WYNIK

to control (kontrolowa¢, sprawdzac)

to check to control
panowac,
L iggﬁygﬂ)ﬁgc L sterowagé, mieé
pod kontrola

CONTROLLING

1. Koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem
2. Funkcja zarzadzania przedsiebiorstwem wspomagajaca zarzadzanie poprzez koordynacje
planowania, kontroli i dostarczania informacji.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: P. Tyrata, B. Steplewski, Controlling nowoczesna metoda zarzadzania strategicznego,
Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2004, s. 48.

J. Weber uwaza, ze controlling jest podsystemem zarzadzania organizacja, ktéry czesciowo odciaza,
a czesciowo wspomaga procesy takie jak: planowanie, sterowanie i kontrole dajac sposobnos¢ koordyna-
¢ji catego systemu. Funkcje controllingu realizowane s przez istniejace stanowiska lub komoérki utworzone
odrebnie, specjalnie do tego celu. Obszar wptywu controllingu zalezy od wykorzystania go w sferze stra-
tegicznej lub operacyjnej. Z kolei E. I. Saunders definiuje controlling jako kierowanie przy uzyciu narzedzi
i mechanizméw rachunkowosci zarzadczej'. W literaturze problemu istnieje wiele ré6znych podejs¢ i definicji
controllingu (zob. tab. 1).

Tab. 1. Przeglad definicji controllingu

Autor

Definicja

Panstwowy Francuski
Zwiazek Dyrektoréw
Finansowych

i Controllingu

Controlling obejmuje:

- formowanie sprawnie dziatajagcego systemu informacji wewnetrznej oraz zewnetrznej, sprawowanie
nadzoru nad jego funkcjonowaniem;

- kontrolowanie i korygowanie wykonywanych zadan za pomoca analizy odchylen od zaktadanych
warunkow;

- koordynowanie planéw budzetowych;

- uczestniczenie w budowaniu i realizacji strategii organizacji.

H. Siegwart

Controlling nalezy definiowa¢ w dwdch aspektach:

— instytucjonalnym - jest catoksztattem zadan jednostki organizacyjnej, wigze sie z zadaniami
powierzonymi zatrudnionym na stanowisku controllera w dziale controllingu;

- funkcjonalnym, przydzielajac mu funkcje i role kierownicza. Wyrézniamy w nim dwie koncepcje:

- kierowania personelem wykorzystujac planowanie, informowanie, organizowanie i kontrole,
umozliwiajac opracowanie sugerowanych celéw dla pracownikéw, analize odchylen oraz formowanie
wskazéwek dotyczacych dalszej realizacji postawionych zadan;

- zarzadzania organizacja, gdzie kluczowym zadaniem jest zagwarantowanie ciggtosci funkcjonowania
w ciagle zmieniajacym sie Srodowisku poprzez osiggany zysk.

'J. Antczak, Controlling w systemie rachunkowosci finansowej, [w:] T. Kaminski, Controlling w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, Akademia
Finanséw i Biznesu Vistula w Warszawie, Warszawa 2013, s. 162
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Autor Definicja

Controlling jest systemem koordynujacym procesy zarzadzania takie jak: planowanie, kontrola
i dostarczanie informacji stwarzajac mozliwosci do kierowania przedsiebiorstwem zgodnie

z okreslonymi wczeéniej celami. Controlling czyni zarzadzanie mozliwym poprzez doradztwo,
wspomaganie czy opiniowanie, lecz nie zastepuje zarzadzania samego w sobie.

B. R. Kuc

Controlling jest procesem sterowania, ktérego gtéwnym celem jest osiagniecie korzystnego wyniku

J. Goliszewski . . . . . -
przez przedsiebiorstwo. Realizowany jest przy pomocy planowania, kontroli czy sprawozdawczosci.

Controlling jest systemem zorientowanym na wypracowanie okreslonego wyniku, opartym na:
S. Marciniak wzajemnie zaleznych zasadach, technikach, procedurach oraz przedsiewzieciach. Dziatajg one na rzecz
wewnetrznego systemu sterowania i kontroli.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: B. Wactawik, L. Wactawik, Controle de Gestion, czyli francuski controlling, Przeglad Orga-
nizacji, 1993, nr 4, s. 39-40; H. Siegwart, S. Stander, Stand des Controlling in der Schweiz: Konzept, Entwicklung und Verbreitung, [w:]
Handbuch Controlling, red. E. Mayer, J. Weber, C. E. Poeschel, Stuttgart 1990; B. R. Kuc, Kontroling narzedziem wczesnego ostrzega-
nia, Wydawnictwo Menadzerskie PTM, Warszawa 2006, s. 21; J. Golisewski, Controlling strategiczny - cze$¢ 2, Przeglad Organizacji,
1991, nr. 6; S. Marciniak, Controlling: teoria, zastosowania, Difin, Warszawa 2008, s. 14.

Controlling szeroko wykorzystujg praktycy funkcjonowania organizacji. Wzrost liczby przedsiebiorstw
stosujacych te metode zarzadzania zwigzany jest z wymiernymi korzysciami jakie za sobg niesie?. W literatu-
rze przedmiotu wielokrotnie omawiane sa walory controllingu.

Obecnie jestesmy swiadkami coraz czestszej implementacji controllingu zaréwno w przedsiebiorstwach
prywatnych, jak i organizacjach pozytku publicznego. Pozwoli to autorom publikacji dziedziny nauk o zarza-
dzaniu na dalsze, nieustanne prace nad formutowaniem coraz trafniejszych definicji tej koncepcji.

Korzysci wynikajace z wdrozenia controllingu

Zasadniczym powodem popularnosci controllingu jest szeroki wachlarz zalet wynikajacych z jego wdro-
zenia. Biorac pod uwage najbardziej wymierne korzysci jakie niesie za sobg implementacja controllingu na-
lezy postuzy¢ sie badaniami przeprowadzonymi przez J. Ptéciennik-Napieratowa. Na podstawie odpowiedzi
respondentéw stwierdzono, ze pozytywne efekty wprowadzenia controllingu to*:

— poprawa rentownosci;

— rozszerzenie udziatu w rynku;

— redukcja kosztéw dziatalnosci;

— poprawa jakosci produkgji;

— poprawa ptynnosci finansowej;

— usprawnienia przeptywu informacji.

Korzystajac z dorobku M. Sierpinskiej i B. Niedbaty nalezy sklasyfikowa¢ zalety controllingu w dwéch
grupach - finansowe i jakosciowe (zob. tab. 2).

2 A. Bienkowska, Z. Kral, A. Zabtocka-Kluczka, Controlling, [w:] M. Hopej, Z. Kral, Wspétczesne metody zarzadzania w teorii i praktyce, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2011, s. 38

3 ). Ptéciennik-Napieratowa, Controlling - nowoczesne narzedzie zarzadzania, ,Rachunkowo$¢’, 2001, nr 6.
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Tab. 2. Zalety controllingu

ZALETY CONTROLLINGU
FINANSOWE JAKOSCIOWE
- posiadanie lepszej i bardziej szczegotowej bazy informacji
— elastycznos¢ i szybkie dostosowanie sie do zmiennej - mozliwosc¢ szybkiego korzystania z dostepnych informacji
sytuacji na rynku - trafno$¢ w podejmowaniu decyzji;
- dazenie do ciagtej poprawy ptynnosci finansowej; — usprawnienie systemu rejestracji zdarzen gospodarczych
- wprowadzanie zmian na rynku czynnikéw produkgji — korzystne zabezpieczenie planowania i kontroli

w przedsiebiorstwie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Sierpiriska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa
2003, s. 64.

Inne spojrzenie na korzysci zwigzane z wdrozeniem controllingu przedstawita E. Kuklinska-Sadtocha
(zob. rys. 2).

wsparcie srednio- oraz dtugoterminowego wsparcie procesu decyzyjnego i kordynacja
rozwoju procesow

Korzysci zwiazane z wdrozeniem controllingu

_ trafna anliza i opracownie ilosciowe rozwdj narzedzi zarzadzania i nadzor nad ich
i jakosciowe danych z uwzglednieniem wykorzystywaniem

szczebli zarzadzania

Rys. 2. Korzysci zwigzane z wdrozeniem controllingu
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: E. Kuliiska-Sadtocha, Controlling w banku, PWN, Warszawa 2003, s. 64.

Controlling przektad sie na efektywne wykorzystywanie funkcji zarzadzania takich jak: planowanie, kon-
trola czy motywowanie. W obszarze planowania system ten daje mozliwos¢ gromadzenia i tworzenia infor-
macji o budzetach. Réwnoczesénie okresdlane s3 cele, do ktérych realizacji przedsiebiorstwo powinno dazy¢.
Biezace monitorowanie i analizowanie odchylen, przektada sie na zrébwnowazone zarzadzanie przedsiebior-
stwem. Korzysci zwigzane z wdrozeniem controllingu wptywaja na przedsiebiorstwo w trzech obszarach: or-
ganizacyjnym, finansowym i stosunkéw pracy*.

Z drugiej jednak strony w literaturze przedmiotu autorzy czesto opisujg mankamenty, jakie niesie ze sobg
wdrozenie controllingu. Czesto wychodzg oni poza ramy oddziatywania controllingu i poruszajac temat wad ogdél-
nego zarzadzania. Nalezy wiec wykrystalizowa¢ dwa podstawowe problemy jakie niesie ze sobg controlling®. Pierw-
szy z nich to konflikt kompetencyjny pomiedzy controllerami i menadzerami. Drugi dotyczy zwiekszenia kosztow
zarzadzania po wdrozeniu tej koncepdji, jesli nie znajduje przetozenia w wynikach finansowych przedsiebiorstwa.

Rodzaje controllingu

W literaturze problemu dokonano podziatu controlling ze wzgledu na szczebel zarzadzania oraz jego
funkcje. Dodatkowo, w celu sklasyfikowania tej koncepcji zarzadzania, brano pod uwage tres¢ oraz zakres
dziatania® (zob. rys. 3).

M. Sierpinska, Controlling funkcyjny w przedsiebiorstwie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 32.

5 A. Bierkowska, Z. Kral, A. Zabtocka-Kluczka, Controlling, [w:] M. Hopej, Z. Kral, Wspétczesne metody zarzadzania w teorii i praktyce, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2011, s. 38.

M. Sierpiriska, Controlling funkcyjny w przedsiebiorstwie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 18.
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| Rodzaje controllingu |
| Podzial wedlug szczebli zarzadzania Podzial wedlug funkcji (dziedziny) |
Controlling strategiczny Controlling dzialalnosci badawczo-
Controlling operacyjny TOZWO{OWe]
Controlling projektow
Controlling logistvki
Controlling produkcyi 1 kosztow jg

Wytworzenia
Controlling personalny
Controlling marketingu 1 sprzedazy
Controlling ekologii
Controlling finansowy
Controlling inwestycyiny

Rys. 3. Rodzaje controllingu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Sierpifiska, Controlling funkcyjny w przedsiebiorstwie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2004, s. 18-24.

Wykorzystujac podziat ze wzgledu na szczebel zarzadzania oraz horyzont czasu jego zastosowania wy-
ré6zniamy controlling strategiczny i operacyjny (zob. tab. 3).

Controlling strategiczny dotyczy planowania na tym ze szczeblu, sterowania i koordynowania projekta-
mi gwarantujacymi osigganie celéw w dtugim okresie. Istotna jest tu kontrola strategiczna’. Kluczowe, w reali-
zacji procesu jest pozyskiwanie oraz przetwarzanie informacji. Stanowi ono fundament dla okreslenia zatozen
strategii, jej budowy i ostatecznie realizacji. Zasadniczym zadaniem controllingu strategicznego jest stworze-
nie warunkéw umozliwiajacych podjecie dziatan zgodnych z celami przedsiebiorstwa?. System celéw zalezny
jest od panujgcych warunkéw oraz niepewnosci zwigzanej ze zmianami potrzeb ludzkich czy technologii.

W literaturze przedmiotu dotyczacej nauk o zarzadzaniu autorzy formutujg listy zadan niezbednych do
realizacji zastosowanych koncepcji. Do zasadniczych zadan controllingu strategicznego naleza®:

badanie realnosci dtugoterminowych celéw organizacji wraz z ich ewentualng weryfikacja;

analiza poprawnosci w podziale zadan dtugofalowych na etapy ich realizacji;

wsparcie podczas doboru metod, technik, narzedzi czy standardow niezbednych podczas planowania
i kontroli;

nadzor nad realnoscig planéw, pomoc w ich opracowaniu;

asysta w formowaniu systeméw informacyjnych dla menadzeréw wszystkich szczebli;

analiza zrédet i jakosci pozyskanych danych;

prowadzenie kontroli wyprzedzajacej wraz z oceng w obrebie szans i zagrozern w wykonaniu zadan
w poszczegolnych etapach;

okreslenie powstatych odchyleh od planowanych wynikéw i sklasyfikowanie ich na istotne, zalezne
i niezalezne;

wsparcie podczas projektowania dziatan dostosowawczych niezbednych do korekty celéw.

7 Ibidem, s. 18.
8E. Duda-Piechaczek, Controlling — wspieranie zarzadzania przedsiebiorstwem, Helion, Gliwice 2007, s. 65.
M. Sierpiniska, Controlling funkcyjny w przedsiebiorstwie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 19.
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Controlling operacyjny jest $cisle zwigzany z biezaca dziatalnosciag przedsiebiorstwa. Cechuje go prze-
niesienie celéw i zasad z controllingu strategicznego do poziomu biezacej dziatalnosci operacyjnej’. Idac
za E. Nowakiem nalezy stwierdzi¢, ze dlugofalowe plany dziatalnosci organizacji przektadane sg na plany
krotkookresowe, majace postac budzetéw. W jego ramach nastepuje uszczegdtowienie planéw strategicz-
nych' (zob. tab. 3.

Tab. 3. Podstawowe cechy controllingu strategicznego i operacyjnego

Cechy Controlling strategiczny Controlling operacyjny

Zapewnienie:
Zapewnienie dtugofalowej egzystencji - rentownosci;

Cel
ele przedsiebiorstwu i warunkéw dla jego rozwoju - ptynnosci finansowej;
- nadwyzki finansowej
. . Dostosowanie dziatania do warunkéw Skupla'su-;- na wewnetrznych zasobach c.>rg.an|zaq|,
Orientacja o . reguluje procesy wewnetrzne, ekonomizuje
zewnetrznego i zmiennego otoczenia -
dziatania
Obszary obserwacji Z:vnns etirzzre:zl r(;z::)aciz ?rs(’::lz?:v sj:ll'(:n Przychody i koszty
Y ! eHrznego. y Nakfady oraz efekty
organizacji
Ok krotkie, skupia si biezacej dziatalnosci
Horyzont czasowy Okresy dtugie, wieloletnie resy' r(? '€, SkUipia sig na biezacey dzlatainosct
przedsiebiorstwa
Poziom planowania Strategiczny Operacyjny i taktyczny, budzetowanie
. , Niski stopien, cele i zadania maja charakter Wyrazanie celdw i zadan w sposéb ilosciowy,
Strukturyzacja problemoéw s o . - . ‘2
bardzie jakosciowy niz ilosciowy dbanie o precyzje i szczegbétowos¢ danych

Zrédto: A. Skowronek-Mielczarek, Procesy kontroli w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, [w:] M. Strézycki (red.), Zarzadzanie przedsie-
biorstwem, Wydawnictwo Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2008, s. 322-323.

Controlling dziatalnosci badawczo-rozwojowej stosowany jest w dziatach przedsiebiorstw odpowie-
dzialnych za badania i rozwdj. Aktualnie sg to kluczowe obszary dziatalnosci organizacji. Innowacyjnos¢ oraz
ciagta poprawa jakosci sg niezbedne do osiggniecia zyskéw i poprawy konkurencyjnosci. Budzetowanie na-
ktadéw na badania to zasadnicze zdanie controllingu dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Dodatkowo obej-
muje analize odchylen od ustalonych norm wydatkéw oraz kontrole wynikéw badan pod wzgledem trafnosci
oraz liczby wdrozen'.

Controlling projektéw dostarcza narzedzi niezbednych kierownikom projektéw do wtasciwego przygo-
towania budzetéw, okreslenia kosztow realizacji oraz podziatu kompetengji.

Controlling logistyki wiaze sie z funkcjami takimi jak: transport, magazynowanie, realizacje zaméwien,
przeptyw materiatéw w procesach produkgji oraz zbyt. Wspomaga on ich realizacje. Zadaniami controllingu
logistyki sg'*:

— planowanie oraz kontrola kosztéw generowanych przez logistyke;

— optymalizowanie zapaséw;
planowanie transportu;

— programowanie przeptywu materiatow;
analize odchylen oraz dostarczanie niezbednych informacji.

19 A, Juzwicka, S. Lachowicz, Controlling w organizacjach gospodarczych, [w:] K. Szymanska, Kompendium metod i technik zarzadzania, Wol-
ters Kluwer business, Warszawa 2015, s. 89.

"E. Nowak, Controlling operacyjny i jego instrumenty, [w:] E. Nowak (red.) Controlling w przedsigbiorstwie: koncepcje i instrumenty, Orodek
Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdarisk 2003, s. 71.

12 M. Sierpinska, Controlling funkcyjny w przedsiebiorstwie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 21.
13S. Abt, Zarzadzacie logistyczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 1998, s. 295.
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Controlling kosztéw produkgji i kosztéw jej wytworzenia zajmuje sie programowaniem zdolnosci pro-
dukcyjnych, badaniem wydajnosci i jakosci pracy. Prezentacja obiektywnego rachunku kosztéw przedstawia
optacalnosci danej metody produkgji'.

Controlling zasobéw ludzkich (controlling personalny) wiaze sie z doborem oraz zatrudnieniem pra-
cownikéw. Przektada sie na funkcje zarzadzania kapitatem ludzkim takich jak: motywowanie i rozwdj kadry
pracownikéw. Jego zadaniem jest ocena przedsiewzie¢ prowadzacych do zwiekszenia kompetencji pracow-
nikéw i potencjatu kadrowego. Dodatkowo, ma wptyw na tworzenie sytemu wynagrodzen i racjonalizowanie
kosztéw pracy'™.

Controlling marketingu i sprzedazy dotyczy zachowania odpowiednich relacji miedzy polityka cenowa,
ofertg produktéw i doborem form sprzedazy'®. Zakres dziatalnosci dotyczy racjonalizacji wydatkéw i realizacji
planéw sprzedazy.

Controlling ekologii dotyczy zadan w zakresie ochrony Srodowiska. Wigze sie z planowaniem i kontrolg
wykorzystywania zasobéw, surowcdw oraz energii w przedsiebiorstwach. Dostarcza kadrze kierowniczej da-
nych ekologicznych, kontroluje obcigzenie srodowiska generowanego przez przedsiebiorstwo. Dodatkowo
zajmuje sie przeliczaniem kosztéw zwigzanych z eksploatacjg srodowiska naturalnego'’.

Controlling finansowy w literaturze problemu wystepuje w dwéch ujeciach: wezszym i szerszym. Ujecie
wezsze nalezy rozumiec poprzez wspomaganie realizacji funkgji finansowych. Utozsamiane jest z planowa-
niem, sterowaniem i koordynacjg proceséw finansowych zachodzacych w przedsiebiorstwach. Szersze ujecie
traktuje controlling finansowy jako ,miedzyfunkcje’, ktéra wspiera catoksztatt zarzadzania firma. Zaspokaja
ona doptyw informacji oraz wspomaga rozwigzywanie probleméw w zakresie finanséw w catym faricuchu
budowania wartosci firmy'8, Zadania jakie stojg przed tg metodg dotyczg sporzadzania, aktualizacji planéw
finansowych i kontrolg ich realizacji. Okreslajg i poddaja ocenie odchylenia od ustalonego planu, weryfiku-
ja przyczyny ich wystepowania. Jego rola obejmuje proponowanie dziatarn zapobiegawczych, analizowanie
i ocenianie standéw réwnowagi finansowej organizacji, powodéw jej zachwiania. Formowane zostaja infor-
macje pomocnicze, niezbedne do podjecia aktualnych i przysztych decyzji finansowych. Zastosowanie tej
koncepcji przektada sie na poprawe sytuacji finansowej organizacji w nastepujacych obszarach: rentownos¢,
ptynnosc¢ oraz efektywnosc'®. Stan ten uzyskiwany jest poprzez generowanie dodatkowych zyskéw, zmniej-
szenie kosztéw dziatalnosci oraz ryzyka finansowego.

Controlling inwestycji obejmuje zbiér narzadzi i instrumentéw niezbednych do podjecia decyzji inwe-
stycyjnych oraz kontroli ich realizacji®°.

Narzedzia controllingu

Obecnie w controllingu wykorzystywane sg liczne metody, technik i narzedzia, ktére kompleksowo
wspierajag menadzeréw. Wyzwaniem, jakie stoi przed kadra zarzadcza, jest ich whasciwy dobdr. Literatura
przedmiotu opisuje szeroka palete instrumentéw controllingu. Sposéb ich klasyfikacji zalezy od autora. Naj-
czesciej, odpowiednie narzedzia przydziela sie na podstawie podziatu controllingu na strategiczny i operacyj-
ny?'. Korzystajgc z dorobku H. Vollmutha i polskiej literatury ekonomicznej mozna odpowiednio sklasyfiko-
wac metody i techniki controllingu (zob. tab. 4).

4A Juzwicka, S. Lachowicz, Controlling w organizacjach gospodarczych, [w:] K. Szymarnska, Kompendium metod i technik zarzadzania, Wol-
ters Kluwer business, Warszawa 2015, s. 89.

15 bidem.

16 |bidem, s. 90.

7M. Sierpiniska, Controlling funkcyjny... op. cit., s. 23.

18R, Szymoniak, Controlling finansowy, [w:] Organizacja controllingu w jednostce gospodarczej” - materiaty konferencyjne, Szczecin 2001.

9 M. Sierpiniska, Controlling funkcyjny... op. cit., s. 23.

2 bidem.

21 ), Nesterak, Controlling zarzadczy - projektowanie i wdrazanie, Wolter Kluwer business, Warszawa 2015, s. 54.
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Tab. 4. Podstawowe metody i techniki wspomagajace controlling

Controlling w perspektywie krétkoterminowe;j

Controlling w perspektywie dtugoterminowej

Activity Based Costing (ABC)

analiza 4pP" ,4C" ,7P"

analiza faricucha wartosci

analiza rabatow

analiza obszaréw sprzedazy

analiza rozwoju trendu

analiza ryzyka

analiza rynkowa i konkurencji

analiza waskich gardet

analiza XYZ

analiza wielkosci zamoéwien

budzetowanie i analiza przyczynowa odchylen
just-in-time

diagram Ishikawy - diagram przyczyn i skutkéw
kanban

kota jakosci

optymalizacja wielkosci produkgji

prég rentownosci (Break Even Point)

rachunek kosztow bezposrednich

Yield Managment

wieloblokowy rachunek marz pokrycia kosztéw

analiza SWOT

analiza krzywej doswiadczen

analizy portfelowe: BCG, Hofera, McKinseya
benchmarking

Balanced Scorecard (BSC)

bilans strategiczny przedsiebiorstwa
hoshin kanri

Business Processing Reengineering (BRP)
lean managment

macierz Ansoffa

luka strategiczna

make or buy - produkowa¢ czy kupowac
metoda scenariuszowa

model SMART

metoda wielorakich mozliwosci
outsourcing

rachunek optacalnosci inwestycji
Perfomance Prism

Skandia Navigator

tableau de bord

system wczesnego ostrzegania (SWO)

Zrédto: J. Nesterak, Controlling zarzadczy - projektowanie i wdrazanie, Wolter Kluwer business, Warszawa 2015, s. 54.

Sposréd szerokiej palety narzedzi controllingowych za najskuteczniejsze nalezy uznac te, ktére daja
mozliwos¢ réwnoczesnego planowania strategii oraz kontrolowania stopnia jej realizacji. Dokona¢ tego
mozna poprzez ocene zadan taktycznych i operacyjnych. Przez lata rozwoju controllingu czyniono stara-
nia, aby opracowac najskuteczniejsze instrumenty koordynujace sfery: strategiczng i operacyjna. Prace te
wprowadzity do gospodarki nastepujace narzedzia: Bussiness Managment Window, Balanced Scorecard,
hoshin kanri, piramide wynikéw, model SMART, Skandia Navigator, Performance Prism, tableau de bord.

Whioski z badania pilotazowego dotyczacego stosowania koncepcji controllingu
w Wojsku Polskim

Rozméwcy bioracy udziat w wywiadzie otwartym w odpowiedzi na pytanie dotyczace stosowania control-
lingu w SZ RP stwierdzili, ze koncepcja ta faktycznie funkcjonuje w ramach dziatalnosci Resortu Obrony Narodo-
wej (RON). Wykorzystanie controllingu w gospodarce finansowej wojska dotyczy analiz, planowania, sterowania
oraz koordynacji catego systemu przeptywéw srodkéw pienieznych w RON. W Sitach Zbrojnych RP gromadzona
jest ogromna ilo$¢ danych dotyczacych zuzycia srodkéw bojowych czy materiatéw pednych i smaréw.

Podstawowym narzedziem controllingu w Wojsku Polskim jest Zintegrowany Wieloszczeblowy System In-
formatyczny Resortu Obrony Narodowej (ZWSI RON). Opary jest na oprogramowaniu SAP Business One. Softwa-
re ten wykorzystuje rozwiazania typu ERP. Systemy te zaprojektowano z mysla o zwiekszeniu wydajnosci oraz
optacalnosci. Ich zadaniem jest wsparcie podczas podejmowania decyzji. Umozliwiaja to tatwo dostepne i przej-
rzyste dane. Oprogramowania tego typu uzywaja swiatowi giganci korporacyjni. System funkcjonuje w oparciu
0 zabezpieczong, resortowg sie¢ teleinformatyczng — MIL-WAN. Oprogramowanie SAP Business One jest rozwig-
zaniem stworzonym z mysla specjalistycznych potrzebach organizacji i przedsiebiorstw. Software ten realizu-
je szeroki wachlarz funkgji takich jak: zarzadzanie finansami, produkcja, magazynami czy relacjami z klientami,
a takze raportowanie oraz zaopatrzenie. System ten pozwala na dostosowanie i wdrozenie go w krétkim czasie.
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Dedykowane dla armii na catym Swiecie sg zbiory rozwigzan SAP for Defence & Security, ktére po-
zwalajg na: poprawe przejrzystosci posiadanych zasobdéw oraz pomoc w podejmowaniu decyzji. Kolejne
walory jakie posiada ten system to redukcja kosztéw i czasu reakgji.

Minimalizacja zuzycia zasoboéw jest jednym z podstawowych celéw dziatania wojska. Odpowiednie
wykorzystanie zapaséw czesto determinuje powodzenie operacji czy misji. Oprogramowania takie jak SAP
pozwalaja na wydatny przeglad zasobdw z uzyciem posiadanej wiedzy. Dzieki takim zabiegom uzytkow-
nik oszczedza czas i pienigdze. Docelowo Zintegrowany Wieloszczeblowy System Informatyczny Resortu
Obrony Narodowej (ZWSIRON) zaktada funkcjonowanie poprzez powigzane ze sobg moduty specjalistycz-
ne (branzowe). Dane z réznych modutéw ZWSIRON, funkcjonujacych na réznych szczeblach organizacyj-
nych, agregowane sa w Resortowej Hurtowni Danych.

W ramach SI ZWSI RON nalezy wyr6zni¢ moduty zwigzane z koncepcja controllingu: ,FI” - Rachunko-
wos¢ finansowa oraz,CO" - Controlling, ktory umozliwia ewidencje kosztéw w oparciu o rodzaje kosztow
i miejsca ich powstawania oraz zlecenia controllingu.

Identyfikacja wszystkich proceséw realizowanych w wojsku pozwolg na doktadnga analize kosztow
przez nie generowanych. Wyniki wykorzystuje sie do lepszego planowania przedsiewzie¢ W tym celu w Si-
tach Zbrojnych RP, warto wprowadzi¢ organ doradczy przy dowddcach JW, aby w sposéb racjonalny i opty-
malny tworzy¢ zestawienia potrzeb rzeczowych.

Wdrozenie controllingu w ujeciu koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwem jest niemozliwe ze wzgledu
na specyficzne zadania Sitach Zbrojnych RP Polskiej. Nie jest to organizacja nastawiona na wypracowywanie
jakiegokolwiek wyniku. Z drugiej strony, controlling realizuje funkcje wspomagajacg zarzadzanie poprzez
synchronizacje planowania, kontrole oraz przesytanie informacji. Wszystkie te dziatania majg miejsce w Si-
tach Zbrojnych RP, gtéwnie w ich oddziatach gospodarczych. Nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze organizacja
jaka sa sity zbrojne zapewnia wszelkie warunki do wykorzystania tej koncepcji. W Sitach Zbrojnych RP juz od
najnizszych szczebli dowodzenia gromadzi sie dane dotyczace zuzycia srodkéw materiatowych. Szczegdtowa
ewidencje prowadza rowniez Wojskowe Oddziaty Gospodarcze oraz Regionalne Bazy Logistyczne.

Ill

Whioski

Dynamicznie rozwijajaca sie gospodarka determinuje implementacje koncepcji zarzadzania przez przed-
siebiorstwa i organizacje. Istotg wdrozenia controllingu jest poprawa ptynnosci finansowej oraz usprawnienia
zarzadzania informacja. Historia controllingu siega XV w., cho¢ jego rozkwit przypada na wiek XX. Podziat
controllingu wystepuje ze wzgledu na szczebel zarzadzania oraz jego funkcje.

W Polsce zmiana ustroju gospodarczego stata sie bezposrednia przyczyna wdrozeniem do przedsie-
biorstw controllingu. Powstawania coraz bardziej skomplikowanych proceséw wytwoérczych sktania do per-
manentnego poszukiwania instrumentéw umozliwiajacych podejmowanie decyzji. Controlling zmniejsza
ryzyko podejmowania istotnych decyzji gospodarczych.

Organizacja jaka sg sity zbrojne zapewnia wszelkie warunki do stosowania controllingu. Podstawowym
jego narzedziem w Wojsku Polskim jest Zintegrowany Wieloszczeblowy System Informatyczny Resortu Obrony
Narodowej (ZWSI RON). Minimalizacja zuzycia zasobéw jest jednym z podstawowych celéw dziatania wojska.

Bibliografia

= AbtS., Zarzadzacie logistyczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 1998.

= Antczak J., Controlling w systemie rachunkowosci finansowej, [w:] T. Kaminski, Controlling w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem, Akademia Finanséw i Biznesu Vistula w Warszawie, Warszawa 2013.

= Bienkowska A., Kral Z,, Zabtocka-Kluczka A., Controlling, [w:] M. Hopej, Z. Kral, Wspdtczesne metody
zarzadzania w teorii i praktyce, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2011.

= Chachuta D., Controlling. Koncepcje, narzedzia, modele, Difin, Warszawa 2009.

= Duda-Piechaczek E., Controlling — wspieranie zarzadzania przedsiebiorstwem, Helion, Gliwice 2007.

= Golisewski J., Controlling strategiczny - cze$¢ 2, Przeglad Organizacji, 1991, nr 6.

62 Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2020/1 (57)



CONTROLLING AS A RESULT - ORIENTED CONCEPT

= Jarugowa A., Nowak W., Sztychta A., Zarzadzanie kosztami w praktyce swiatowej, ODiDK, Gdarnsk 1998.

= Jasinska A., Metodyczne aspekty wybranych sposobéw zarzadzania kapitatem intelektualnym, ,Prace
naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu’, Wroctaw 2006, nr 1114.

= Juzwicka, Lachowicz S., Controlling w organizacjach gospodarczych, [w:] K. Szymanska, Kompendium
metod i technik zarzadzania, Wolters Kluwer business, Warszawa 2015.

= Kowalska K., Controlling w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie Gorniczej,
Dabrowa Goérnicza 2001.

= Koziot K., Implementacja strategii i kontrola strategiczna. Zarzadzanie strategiczne. Koncepcje. Metody.
Strategie, Difin, Warszawa 2010.

= KucR,, Kontroling narzedziem wczesnego ostrzegania, Wydawnictwo Menadzerskie PTM, Warszawa 2006.

= Kulinska-Sadtocha E., Controlling w banku, PWN, Warszawa 2003.

= Major R., Controlling, Absolwent, t6dz 1999.

= Marciniak S., Controlling: teoria, zastosowania, Difin, Warszawa 2008.

= Nesterak J., Controlling: zarys idei, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2002, nr 560.

= Nesterak J., Controlling zarzadczy - projektowanie i wdrazanie, Wolter Kluwer business, Warszawa 2015.

= Nita, Rachunkowos¢ w zarzadzaniu strategicznym przedsiebiorstwem, Wolters Kluwer business, Krakéw
2008.

= Nita, Raportowanie wewnetrzne w przedsiebiorstwie, [w:] E. Nowak, Pomiar i raportowanie dokonan
przedsiebiorstwa, CeDeWu, Warszawa 2012.

= Nowak E., System controllingu w przedsiebiorstwie, [w:] E. Nowak (red.), Controlling w dziatalnosci
przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004.

= Piéciennik-Napieratowa J., Controlling - nowoczesne narzedzie zarzadzania, ,Rachunkowos¢’, 2001, nr 6.

= Sekuta Z, Istota controllingu, Organizacja i kierowanie, 1998, nr 3.

= Siegwart H., Stander S., Stand des Controlling in der Schweiz: Konzept, Entwicklung und Verbreitung, [w:]
Handbuch Controlling, red. E. Mayer.

= Sierpinska M., Niedbata B., Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo naukowe PWN,
Warszawa 2003.

= Sierpinska M., Controlling funkcyjny w przedsiebiorstwie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004.

= Szymoniak R., Controlling finansowy, [w:] Organizacja controllingu w jednostce gospodarczej” — materiaty
konferencyjne, Szczecin 2001.

= Tyrata P, Steplewski B., Controlling nowoczesna metodg zarzadzania strategicznego, Wydawnictwo Adam
Marszatek, Torun 2004.

= Wactawik L., Controle de Gestion, czyli francuski controlling, Przeglad Organizacji, 1993, nr 4.

= Weber J., Poeschel C. E., Stuttgart 1990.

= Wierzbinski J., Metody controllingu w praktyce polskich przedsiebiorstw,,Organizacja i Kierowanie” 1998, nr 3.

Controlling as a result - oriented concept

Summary

The main goal of the article was an in-depth literature analysis on issues related to the management concept of controlling and
presentation of conclusions from pilot studies on the application of this concept in the Armed Forces. The article describes the
history of controlling, presents a different approach to the definition of this concept and indicates its advantages. The next part
presents the types of controlling described in the literature and points out the basic tools of this concept. The conclusions of the
pilot study are given.

Keywords
controlling, management concept, management method, types of controlling
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