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Controllingowe wsparcie usprawnienia
pracy menedzera oraz optymalizaciji
jej efektow

Marta Nowak

Ze wzgledu na istotng role pracy kierowniczej dla rezultatow osigganych
przez przedsigbiorstwo, zadania kierownicze i ich realizacja powinny byc odpo-
wiednio usprawniane, zas ich efekty w postaci konkretnych wynikow — opty-
malizowane. W optymalizacji tej zarzqdzanie wspomagane moze by¢ skutecz-
nie przez controlling. W niniejszym artykule objasniona jest rola, jakq
controllingowi we wsparciu zarzqdzania wyznacza teoria, oraz zadania stojqce
przed nim w praktyce w kontekscie usprawniania pracy menedzera i optyma-
lizacji efektow realizacji zadan kierowniczych.

1. Wstep

Efekty osiggane przez przedsigbiorstwa oraz inne jednostki sg w znacz-
nym stopniu determinowane przez jako$¢ pracy menedzerow. Uwaza sig
takze, iz ,,(...) jedynym zadaniem lidera jest osiaga¢ dobre wyniki” (Goleman
2006: 52). Jednocze$nie takze menedzerowie zbyt czgsto przyjmujg role
administratorow lub analitykow, zbyt rzadko za§ — liderdw i strategow.
,,Charakterystyczna cechg wigkszosci wspolczesnych firm jest nadmiar zarza-
dzania i niedostatek przywodztwa” (Kotter 2006: 164).

W zwiazku z powyzszym szczegOlnie cenne sg te wszystkie rozwigzania,
ktore wspomagaja usprawnianie realizacji zadan kierowniczych oraz opty-
malizacje jej efektow. Do rozwiazan takich zalicza sig zastosowanie w przed-
sichiorstwie lub innej jednostce controllingu.

Teza niniejszego artykufu jest nast¢pujaca: controlling moze w istotny
sposOb wspomagaé usprawnianie pracy menedzera oraz optymalizacjg jej
wymiernych rezultatow. Celem artykutu jest zaprezentowanie, w jaki sposob
praca kierownicza moze by¢ wspierana przez controlling.

Metodami badawczymi zastosowanymi w celu osiagnigcia celow artykufu
sa: analiza teoretycznych Zrodet literaturowych, wywiady z menedzerami oraz
pracownikami dzialoéw controllingu oraz analiza ogloszen o pracg dotyczy-
cych stanowiska controllera zawartych w prasie i na portalach internetowych.

W przypadku literatury skupiono si¢ w szczeg6lnoSci na analizie pozycji
dotyczacych controllingu, w szczegolnosci za$ odniesien do literatury nie-
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mieckiej. W Niemczech controlling jest stosowany w sposéb najbardziej
caloSciowy, systemowy, powszechne jest wyodrgbnianie dzialéw i stanowisk
odpowiedzialnych za controling, zar6wno w przedsigbiorstwach, jak i orga-
nizacjach nienastawionych na zysk, takich jak organizacje charytatywne.
W Niemczech réwniez samo nazewnictwo procedur, dzialan i jednostek
czg¢Sciej zawiera stowo ,controlling” lub ,controllingowy”.

Poza literatury SciSle obejmujacy tematyke controllingu wykorzystano
takze pozycje z zakresu zarzadzania, uwzglgdniajace controlling jako kon-
cepcjg, metodg lub instrument zarzadzania oraz proponujace wykorzystanie
w zarzgdzaniu rozwigzah controllingowych bgdz tez sygnalizujace mozliwosé
wsparcia zarzadzania przez controlling.

Kolejng zastosowana metoda badawcza byfa analiza ogloszen o pracg
w prasie specjalistycznej i gazetach codziennych krajowych i dolno$laskich,
a takze na portalach internetowych. Skupiono si¢ na poszukiwaniu ogloszen
dotyczacych pracy na stanowisku controllera oraz w dziatach controllingu,
a takze ogloszen dotyczgcych w dziatach pokrewnych, w ktérych w przypadku
braku komorek controllingowych zadania controllingu sa wycinkowo reali-
zowane (np. dzialy planowania i rachunkowosci zarzadczej, w ktérych moga
by¢ realizowane zadania zwigzane z budzetowaniem b¢dacym domeng con-
trollingu, jednakze w przypadku braku odnos$nego dzialu jest realizowane
przez inne jednostki). Celem byla identyfikacja zadan, jakie sa realizowane
na stanowiskach lub w dzialach zajmujacych si¢ controllingiem badz jego
wynikiem.

Przeprowadzone zostaly takze wywiady z osobami pracujacymi na sta-
nowiskach kierowniczych oraz stanowiskach zwiazanych z controllingiem
(czyli na stanowiskach w dziatach controllingu lub niezaleznych stanowiskach
controllera badZ specjalisty ds. controllingu, a takze dzialow, ktore w przy-
padku braku dziatu controllingu realizujg zadania controlingowe, np. spo-
rzadzanie budzetow). Celem bylo okreSlenie, w jaki sposdb dzialania con-
trolleréw (lub innych os6b zajmujgcych sig controllingiem w przedsi¢biorstwie)
wspierajg zarzgdzanie i jego konkretne funkcje.

2. Kierunki usprawnien pracy menedzera
oraz optymalizacji jej rezultatow

Praca kierownicza moze by¢ zroznicowana. Zalezna jest migdzy innymi
od: specyfiki jednostki (w tym nastawienia na zysk lub nastawienia non-
profit), kluczowych czynnikdw sukcesu (takich, ktore sa podstawa konku-
rowania na rynku danego podmiotu), usytuowania danego stanowiska
w strukturze organizacyjnej (np. szczebla zarzadzania, na jakim znajduje si¢
menedzer) i innych aspektow. Niezaleznie od zréznicowania wyodrgbnié
nalezy dwa elementy, ktdre powinny podlega¢ optymalizacji: samg prace
menedzera oraz jej efekty. Oba te komponenty z kolei mozna podzieli¢ na
kolejne skiadowe, co przedstawia rysunek 1.
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Rys. 1. Podstawowe aspekty pracy menedzera oraz ich komponenty. Zrédto: opracowanie
wlasne.

W ramach optymalizacji pracy menedzera usprawnieniu moga podlegac
miedzy innymi elementy takie jak:
— tre§¢ pracy,
~ struktura pracy,

— czas pracy,
- motywacja do pracy,
~ jako$¢ pracy.

Usprawnienie tresci pracy rozumiane moze by¢ jako odpowiedni dobor
zadan, majacy na celu zwigkszenie skutecznosci dziatan menedzera (pole-
gajacy np. na delegowaniu tych tresci, ktore moga wykonywac jednostki
sztabowe lub podlegte danemu kierownikowi). Usprawnienie struktury pracy
to odpowiedni dobor zadan realizowanych przez menedzera oraz odpo-
wiednia gradacja ich waznosci, ustalenie kolejnosci itp. majace na celu
zwickszenie efektywnosci jego menedzera oraz uwzgl¢dnienie wagi poszcze-
gllnych dziatan. Optymalizacja czasu pracy menedzera to dgzenie do mak-
symalnego wykorzystania czasu pracy, jakim dysponuje menedzer, i jest
powigzana z odpowiednim zarzadzaniem czasem. Usprawnienie motywacji
menedzera do pracy polega na dazeniu do osiagnigcia przez menedzera
wysokiego poziomu motywacji i wzglednie stalego utrzymania tego duzego
zmotywowania. Jako§¢ pracy menedzerskiej jest w pewnej mierze pochodng
poprzednio oméwionych elementdw i powigzana z zaangazowaniem mene-
dzera w realizowanie celéw przedsigbiorstwa i wykonywanie wiasnej pracy.

Usprawnienie samej pracy menedzera rzutowaé bedzie na mozliwosé
optymalizacji efektow jego pracy. Efekty pracy kierowniczej to wyniki rea-
lizowanych przez menedzera dziataf, a w szczegdlnosci podejmowanych
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decyzji kierowniczych. Podstawowym rezultatem podejmowanych przez

menedzera decyzji sa:

- zaangazowanic zasobow dostepnych przedsigbiorstwu (chodzi tu o zasoby
materialne i niematerialne),

— osiggnigcie korzySci ekonomicznych.

Efektem wykonywanych dzialan jest przede wszystkim realizacja kon-
kretnych projektow biznesowych.

W przypadku optymalizacji rezultatow podjetych decyzji kluczowe beda:
- minimalizacja zaangazowanych zasobow (np. Srodkéw rzeczowych i finan-

sowych oraz zasobdow ludzkich),

- maksymalizacja korzySci ekonomicznych (zwigkszenie przychodow, wply-
wolw, zyskow).

Jesli chodzi o zrealizowane projekty, optymalizacja polegac bedzie przede
wszystkim na racjonalizacji ich portfcla polegajacej na minimalizacji ryzyka
tych projektow oraz maksymalizacji ich wartosci.

Wszystkie oméwione aspekty pracy menedzerskiej moga by¢ usprawniane
przy wsparciu controllingu, natomiast jej rezultaty mogg by¢ za pomoca
tego wsparcia optymalizowane, co zostanie obja$nione i uzasadnione w dal-
szych czgdciach niniejszego artykutu.

3. Controlling - ujecie teoretyczne i rola w praktyce
zarzadzania

Implementacja rozwigzan controllingowych w przedsi¢biorstwach wynika
z potrzeb praktycznych, wynikajacych z problemdéw napotykanych przez
menedzeréw w zarzadzaniu przedsigbiorstwem lub wymagan rynku konku-
rencyjnego. W zwiazku z tym rozwigzania controlingowe w rdznych jed-
nostkach sg zrdznicowane. Jednolitego podejScia do controllingu nie ma
takze w Zrodtach literaturowych. Niniejsza cze$¢ artykulu prezentowac bedzie
praktyczne i teoretyczne podejscie do controllingu oraz wyjasniaé zarzadcze
implikacje tychze podejsc.

Tabela 1. zawiera ujgcia istoty controllingu prezentowane przez roznych
autordw, a takze wyjasnia relacje tych konkretnych koncepcji z zarzadza-
niem.

Autor Istota controllingu Relacja z zarzadzaniem
Goliszewski |, Przez controlling rozumie si¢ proces Realizacja procesow
sterowania (zorientowany na wynik planistycznych, kontrolnych
przedsigbiorstwa) realizowany przez oraz ich raportowanie
planowanie, kontrolg i sprawozdawczo§¢” |w zamach zarzadzania
przez wyniki.
Hahn filozofia kierowania zoricntowana na Calosciowa filozofia
wyniki i nadzor zarzadzania, skupiona na
wynikach i nadzorze.
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Autor Istota controllingu Relacja z zarzadzaniem

Helgi »zaopatrzenie, sortownie i koordynowanie | Wspomaganie zarzadzania
informacji przeznaczonej przez przez odpowiednio
kierownictwo przedsigbiorstwa wyselekcjonowane
do sterownia jego gospodarka informacje.

i ustanowionymi w tym zakres celami”

Hoffmann |, wspomaganie przez informacjg Informacyjne wsparcie
sterowania przedsigbiorstwem” zarzgdzania.

Hiilsenberg, |,,wielofunkcyjny instrument sterowania Narze¢dzie zarzgdzania

Wrébel majacy za zadanie koordynowanie koordynujace planowanie,
planowania, kontroli zdobywania kontrolg i funkcje
informacji” informacyjne.

Jackson »(...) glowna funkcja controllerow to Przeksztalcanie
uwolnienie rachunkowosci z jej sztywnego | danych pochodzacych
kaftana, tak by mogla by¢ uzyta w z rachunkowosci na
praktyce zarzadzania” informacje przydatne

w zarzadzaniu.

Kruger ,System wzajemnie uzgodnionych CatoSciowy system
srodkow, zasad, celow, metod i technik, | skupiony na zarzadzaniu
ktdry stuzy wewnatrzsystemowemu przez wyniki oraz cele.
sterowaniu i kontroli celow dotyczacych
wynikow”

Kuc ,(...) traktowany jako narz¢dzie, metoda, |Narzedzie, metoda lub
system, a nawet filozofia zarzadzania system zarzadzania.

wspolczesnym przedsigbiorstwem.”

Olejczyk Zarzadzanie przez controlling moze Metoda zarzadzania.
stanowi¢ kompleksowg metodg
zarzadzania organizacja (...)”

Schweitzer/ |, Przez controlling nalezy rozumie¢ cato§¢ | Zasilanie informacyjne
Friedl zdan, ktérych obiektem jest zapewnienie |i koordynacja dziatan
dostepu do informacji, i koordynacja wspierajaca zarzadzanie
kierowania przedsigbiorstwem w zakresie |przez cele.
zapewniajacym optymalne osiagniecie
celdéw przedsigbiorstwa”

Strobel »calo§¢ analityczno-kierowniczych Odcigzenie zarzadzania
czynnosci (planistyczno-rachunkowych, w sferze informacyjnej,
odnoszacych sie do informacji), ktérych | szczegOlnie z zakresu
celem jest poprawa, w wyniku odcigzenia, | wymiernego poprzez

kierowania przedsigbiorstwem, i ktore odpowiednig ,,obrobke”
w sensie organizacyjnym mogg by¢ informaciji.
usamodzielnione (delegowane).”

Vollmuth JIstota controllingu polega na nastawieniu | Wspomaganie zarzadzania
na cele, przyszto$¢ i waskie gardta.” w zakresie realizacji

przysztych celoéw i zapobie-
gania wystgpowaniu tzw.
~waskich gardel”.

Tab. 1. Controlling w ujeciu teoretycznym - istota controllingu wedfug réznych pozycji
literaturowych. Zrédlo: opracowanie wlasne (na podstawie: Goliszewski 1990: 9; Nowak
1996: 15; Hahn 1987: 6; Weber 2001: 20-23; Helgi 1989: 3; Hoffmann 1972: 85; Hiilsenberg,
Wrébel 1995: 13; Jackson 1949: 25; www.controllingportal.de; Kruger 1979: 161; Kuc 2003:
372; Olejczyk 2000: 263; Schweitzer, Fried! 1992: 13; Strobel 1978: 422; Vollmuth 1995: 13).
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W wyniku analiz przedstawionych w tabeli 1. podej$¢ osiggna¢ mozna
konkluzjg, iz cytowani autorzy w duzej mierze odnoszg controlling do zarzg-
dzania. Traktowany on przy tym jest, w zaleznosci od kompleksowosci podej-
Scia, jako:
~ wspomaganie zarzadzania,

— instrument zarzadzania,
— metoda zarzgdzania,

- filozofia zarzgdzania,
— system zarzadzania.

Ponadto przedstawione podejscia specyfikujg, w jaki sposob controlling
moze wspiera¢, realizowaé lub zasila¢ zarzadzanie. W szczeg6lnosci pod-
krcslane sa nastepujace aspekty:

— informacyjny,
— wynikowy.

Aspekt informacyjny controllingu w relacji z zarzgdzaniem wiaze sie
z tym, iz controlling zajmuje si¢ pozyskiwaniem, analizowaniem, selekcjo-
nowaniem, przekazywaniem i ,translacja” informacji, zaréwno tych, ktore
pochodzg z wewngtrz przedsigbiorstwa (np. z ewidencyjnego systemu rachun-
kowosci), jak i z jego otoczenia blizszego i dalszego.

Aspekt wynikowy controllingu zwigzany jest z tym, iz controlling - czy
to traktowany jako tylko instrument menedzerski, czy tez jako cala metoda
zarzadcza — koncentruje si¢ na wspomaganiu realizacji przez przedsiebior-
stwo postawionych celow oraz osigganiu zdefiniowanych wymiernych rezul-
tatow ekonomicznych.

Omowiona istota controllingu jest realizowana w praktyce gospodarczej
poprzez okreslone dzialania, dokonywane przez pracownikéw dzialéw con-
trollingu i controllerow. tabela 2. zawiera zadania controllingu w przedsig-
biorstwach, jakie zidentyfikowano na podstawie badan poprzez wywiady
z menedzerami i controllerami oraz analizg ogloszen o prace zamieszczonych
na specjalistycznych portalach internetowych i w prasie. W zestawieniu
okreSlono takze, jaka funkcj¢ wspicra lub realizuje bezpo$rednio lub posred-
nio dane zadanie.

Zadanie controllingu/tres$é pracy
controllera

Realizowana lub wspomagana funkcja
zarzadzania

Aktualizacja budzetéw

planowanie

Analiza ekonomiczna

polanowanie, kontrola, motywowanie

Analiza odchylen

kontrola

Analiza waskich gardet

kontrola, planowanie, organizowanie

Analizy rentownosci

planowanie, kontrola, motywowanie

Budowa systemu sprawozdawczego
dostosowanego do potrzeb i mozliwosci
odbiorcow

organizowanie

Budzetowanie kapitalow

planowanie
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Zadanie controllingu/tres¢ pracy
controllera

Realizowana lub wspomagana funkcja
zarzadzania

Budzetowanie kosztow

planowanie

Doradztwo planowanie, organizowanie,
motywowanie, kontrola

Interpretacja sprawozdan kontrola

Kalkulacje cen planowanie

Kontrola wewnetrzna

kontrola, motywowanie

Kontrola wykonania budzetow

kontrola, motywowanie

Koordynacja planow

planowanie, organizowanie

Ksztafcenie pracownikoéw

organizowanie, motywowanie

Opracowywanie sprawozdaf

kontrola

Pomoc w ustalaniu celow
przedsigbiorstwa

planowanie, organizowanie, kontrola

Propozycje dotyczace dziatan
korygujacych

kontrola, planowanie, organizowanie

Rachunek efektywnodci inwestycji

planowanie, kontrola, motywowanie

Raportowanie

kontrola

Sprawozdawczo$¢ zewngtrzna

organizowanie, kontrola

Ujednolicanie, standaryzacja informacji

organizowanie

Wdrazanie controllingu

organizowanie

Tab. 2. Zadania realizowanie przez controlling w praktyce i ich rola w zarzgdzaniu i jego
wspomaganiu. Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie analizy ogfoszen o prace
w dzialach controllingu i na stanowisku controllera zamieszczanych w prasie oraz na
specjalistycznych portalach internetowych oraz na podstawie wywiadow z menedzerami
i pracownikami dziatdw controllingu.

Aktualizacja budzetow oznacza weryfikacj¢ i dostosowanie do zmiennej
rzeczywistosci budzetow, czyli planéw finansowych przedsigbiorstwa. Wobec
tego jest realizacjg funkcji planistycznej.

Analiza ekonomiczna polega przede wszystkim na ocenie wskaznikow
ekonomicznych i poréwnaniu ich z normami lub standardami. Wskazniki
te moga dotyczy¢ przedsigbiorstwa, jego dziatu lub tez wycinka prowadzo-
nej dziatalnosci albo obszaru funkcjonalnego. Wobec tego spelnia ona przede
wszystkim funkcje kontrolng i pomaga w weryfikacji jakosci i skutecznosci
zarzadzania dana jednostka lub obszarem. Posiada tez cechy motywacyjne,
jako ze wykorzystywane mierniki mogg by¢ jednoczesnie wkomponowane
w system motywacyjny przedsigbiorstwa, a premie uzaleznione od osiggnie-
cia przez konkretne zespoly, dzialy, wydzialy okreslonego poziomu odnos-
nych efektéw przedstawionych za pomoca miernikow ekonomicznych.
Dobrane na potrzeby danego przedsigbiorstwa wskazniki ekonomiczne mogg
takze byé wykorzystane w planowaniu poprzez zalecenie utrzymania lub
osiagniccia konkretnego ich poziomu w okresie planistycznym.

Analiza odchylen wystepujacych migdzy zalozeniami i celami finansowymi
zawartymi w budzetach a ich wykonaniem polega na identyfikacji niezgod-
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nosci migdzy wartosciami planowanymi a rzeczywistymi (kosztow i przycho-
dow, wplywow i wydatkéw) oraz poszukiwaniu ich przyczyn i skutkow.
W zwigzku z tym realizuje ona przede wszystkim funkcj¢ kontrolna.

Analiza waskich gardel — czyli niedoboréw potencjatu przedsigbiorstwa
w stosunku do jego potrzeb (np. brak wystarczajacych mocy produkceyjnych,
niewystarczajgca liczba pracownikow itp.) — jest zwigzana z ich identyfika-
cja, przewidywaniem, neutralizacjg i przeciwdzialaniem ich wyst¢gpowaniu.
Moze ona by¢ wykorzystywana w kontroli (identyfikacja powstatych waskich
gardel), planowaniu (planowanie dzialai majacych na celu zapobieganie
ich wystgpowaniu) oraz organizowaniu (wdrazanie rozwiazan organizacyj-
nych majacych je zredukowaé, takich jak np. zmiana organizacji przestrzeni
produkcyjnych lub inna alokacja zasobdw ludzkich).

Zarzgdzanie moze byé rowniez wspicrane przez kolejne zadanie con-
trollingu, jakim jest analiza rentownosci. W uj¢ciu ex post bgdzie ona miata
funkcj¢ kontrolna, oceniajacg rentowno$¢ realizowanych projektow, ofero-
wanych produktéw itp., w ujeciu ex ante — funkcje planistyczng polegajaca
na projekcji przysziej rentownosci planowanych akcji, kampanii i wprowa-
dzanych produktéw. Analiza rentowno$ci moze mie¢ rowniez silny aspekt
motywujacy w stosunku do menedzeréw i zespoldw zajmujacych si¢ pro-
jektami, produktami itp., ktérych rentownos¢ jest badana.

Budowa sytemu sprawozdawczego to zadanic z zakresu organizacji
—polega na odpowiedniej integracji niezbg¢dnych technik informacyjnych,
zasobow ludzkich i finansowych, a takze rozwigzan z zakresu zarzadzania
zasobami wiedzy.

Budzetowanie kapitalow to tworzenie wieloletnich, diugofalowych planow
finansowych, uwzgledniajacych koszt kapitatu oraz zmiang wartosci pienig-
dza w czasie, natomiast budzetowanie kosztow to przelozenie planow rze-
czowych na plany wartosciowe, czyli ujgte w jednostkach pienigznych. Tak
wigc oba te zadania nalezg do dziedziny planowania.

Doradztwo moze mieé charakter réznoraki i dotyczy¢ zar6wno plano-
wania, motywowania, organizowania, jak i kontroli.

Interpretacja sprawozdan z kolei moze wspiera¢ funkcje kotrolng poprzez
objasnianie danych i informacji zawartych w raportach, ktére moga by¢
mafo czytelne dla menedzera (np. danych ksiggowych lub projekeji finan-
sowych).

Kalkulacje cenowe realizujg funkcje planistyczng — na podstawie okre-
§lenia kosztéw wytworzenia produktdw i wymaganej marzy prowadza nie
tylko do zaplanowania cen jednostkowych sprzedawanych wyrobdw, ale takze
— po uwzglednieniu prognoz wielkoSci sprzedazy — planéw przychodow ze
sprzedazy.

Kontrola wewngtrzna, jak i jej cz¢$¢ skladowa, jaka jest kontrola wyko-
nania budzetdw, oprocz oczywistej funkeji kontrolnej realizowac takze moze
funkcj¢ motywacyjna, jezeli rzutuje na oceny menedzeréw i pracownikow
nizszego szczebla oraz ich premiowanie.
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Koordynacja planéw, oprdcz posiadania wymiaru czysto planistycznego,
jest takze powigzana z organizowaniem wspotpracy migedzy dzialami lub
zespotami projektowymi, ktérych plany dotycza, przy uwzglgdnieniu ogra-
niczen dla calego przedsigbiorstwa.

Ksztatcenie pracownikéw posiada zaréwno funkcje motywacyjne, jak
i organizatorskie. Szkolenie, bgdace realizacjy potrzeby rozwoju, moze sil-
nie motywowa¢ pracownikow, szczegdlnie, jesli bedzie powigzane z uzyski-
waniem kwalifikacji niezbednych do awansu zgodnie z planami karier.
Ponadto szkolenie, jako zwigkszanie kompetencji pracowniczych, wspiera
organizowanie potrzebnych zasobow, w tym wypadku ludzkich, i uzyskiwa-
nie ich pozadanej konfiguracji.

Opracowywanie sprawozdan bedzie wspomaga¢ funkcje kontrolng
poprzez stwarzanie bazy informacyjnej dla menedzeréw na potrzeby for-
mufowania ocen. Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku raportowania.

Pomoc w opracowaniu celéw przedsigbiorstwa bedzie mie¢ wymiar pla-
nistyczny, kontrolny i operacyjny. Cele same w sobie rzutujg na generowa-
nie w przedsi¢biorstwie konkretnych planow. Natomiast controller dodat-
kowo moze wspomaga¢ wymierne przedstawienie tych celow, ktore bedzie
stanowi¢ podstawe do kontroli. Ponadto ustalone cele i ich integracja bedg
powodowaé konieczno$é odpowiedniego zorganizowania niezbgdnych do
ich realizacji zasobdw i wdrozenia niezbgdnych rozwiazan.

Podobnie sytuacja przedstawia si¢ w przypadku dzialan korygujacych.
Ich wdrozenie jest wynikiem kontroli (w tym kontroli budzetowej), natomiast
wymaga tez dokladnego zaplanowania, opartego o wnioski pokontrolne,
czesto powigzane jest z konieczno$cia reorganizacji dziatafn i procesow
w obszarze, w ktorym maja korekty nastapic.

Rachunek efektywnodci inwestycji moze by¢ wykorzystywany dla potrzeb
planowania, kontroli oraz motywowania. Motywowanie dotyczy¢ powinno
przede wszystkim przypisania odpowiedzialnosci za realizacj¢ inwestycji i jej
efektow oraz odno$nego premiowania. Na etapie planowania powinien
zosta¢ dokonany planowanych rachunek efektywnosci inwestycji, przedsta-
wiajacy szacowane korzy$ci ekonomiczne wynikajace z jej realizacji. Nato~
miast w ramach kontroli powinna pojawi¢ si¢ rzeczywista ocena inwestycji
bazujgca na danych dotyczacych jej wykonania.

Ujednolicanie i standaryzacja informacji majg wymiar przede wszystkim
organizacyjny, przy czym organizacja ta dotyczy zasobow wiedzy i infor-
macji.

Wymiar organizacyjny posiada réwniez wdrazanie controllingu, ktore
zwigzane moze by¢ z przebudowa struktury organizacyjnej, zmianami w sys-
temie informacyjnym, a takze koniecznoscig nabywania przez kadry nowych
kwalifikacji.
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4. Controlling w usprawnianiu pracy menedzera
oraz wsparciu optymalizacji jej efektow

Controlling moze wspicraé przedsigbiorstwo jako cafo$é — w takiej sytu-
acji dzial controllingu moze stanowi¢ jednostk¢ organizacyjng bedacy usy-
tuowang w strukturze w pozycji sztabowej w stosunku do zarzadu przed-
sigbiorstwa lub tez podlegla zarzadowi. W przypadku wspierania konkretnych
menedzeréw obszaréw funkcjonalnych, controller odno$nego obszaru dzia-
talnoSci zajmowaé powinien pozycj¢ sztabowg lub podlegla konkretnym
menedzerom, czyli np. controller produkeji — jako podlegly lub wspomaga-
jacy kierownika produkgji, controller finansowy — dyrektora finansowego,
controller zasobow ludzkich — dyrektora personalnego.

Controllerzy poszczegdlnych obszar6w funkcjonalnych powinni mieé
zadania stale, standardowe — takie jak np. budzetowanie kosztow (w dziale
marketingu: budzetowanie kosztow marketingu, w dziale personalnym:
budzetowanie kosztéw zasobow ludzkich, w dziale produkcyjnym: budzeto-
wanie kosztow produkgji itp.) oraz wynikajace z potrzeb decyzyjnych mene-
dzerow. W tym drugim przypadku najczgsciej zadaniem takim bedzie wspar-
cie podjecia decyzji menedzerskiej poprzez analiz¢ problemu zebranie
i selekcje informacji, dokonanie analiz (w szczegblnosci wskaznikowych
i kosztowych) oraz przedstawienie sugerowanych wariantow decyzji w formie
raportu. Przykiady problem6w decyzyjnych, jakie moga napotyka¢ mene-
dzerowie poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych, sposob wykorzystania
informacji pobicranych przez controlling z rachunkowosci oraz wskazowki
dostarczane przez controlling zawiera tabela 3.

Obszar Pytanie Zasilanie informacyjne Wskazowki dostarczane
zarzadzania ze strony. z rachunkowosci przez controlling
zarzadzania
Zarzadzanie |Czy Dotychczasowe koszty | Pordwnanie kosztow
produkcja zrezygnowac | zwigzane z zastosowa- z potencjalnymi kosztami
z dotychczas | niem danej technologii: | ponoszonymi w przypadku
stosowanej amortyzacja maszyn innej technologii dostgpne;j
technologii i urzgdzen, wynagrodze- |na rynku.
produkcji? nia pracownikéw obsiu-

gujgcych te urzadzenia,
koszty zuzycia mediow
technologicznych

Zarzadzanie | Czy zatrudni¢ | Dotychczasowe koszty | Przeprowadzenie analizy
kadrami dodatkowych | zwigzane z wynagrodze- | oplacalnosci przy nastg-
pracownikow? | niami (w rozbiciu na pujacych alternatywach:
wynagrodzenic podsta- | 1) zatrudnienie nowych
wowe i wynagrodzenie | pracownikow, 2) dalsze

za nadgodziny). ponoszenie kosztow nad-
godzin, 3) ponoszenie
kosztéw ustug obeych (sko-
rzystanie z uslug agencji
leasingu pracowniczego).
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Obszar nyst::":: Zasilanie informacyjne Wskazowki dostarczane
zarzadzania y z rachunkowosci przez controlling
zarzgdzania
Zarzadzanie |Czy wycofa¢ | Dotychczasowe Dokonanie projekcji
marketingiem |si¢ z jednego | przychody ze sprzedazy |przychodéw osigganych na
z obstugiwa- na danym rynku. danym rynku w przysziosci
nych rynkow? (z uwzglednicniem
czynnikéw rynkowych).
Analiza potencjalnych
przychoddéw w latach
przysztych.
Zarzadzanie |Czy Koszty zwigzane Poréwnanie kosztow
logistyka zrezygnowal |z posiadaniem floty ponoszonych w zwigzku
z whasnej floty | pojazdéw: amortyzacja, |z posiadaniem i
pojazdow koszty eksploatacji eksploatacjg Srodkow
na rzecz i remontdw, koszty transportu z kosztami
korzystania zuzycia paliwa, koszty ustug przedsigbiorstw
z transportu | ubezpieczenia §rodkéw | przewozowych i/lub
obcego? transportu. kosztami usltug kurierskich.

Tab. 3. Wykorzystanie rachunkowosci i controllingu w rozwigzywaniu dylematow decyzyjnych
2arzgdzania wybranymi obszarami dziatalnosci. Zrodto: Nowak, M., 2007, Rachunkowosc,
controlling, zarzadzanie. Rozwazania o relacjach, w: Paradygmaty rachunkowosci pod red.
E. Nowaka, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu, s. 66.

Poprzez dziatania dorazne, jak i stale, controlling wspiera zarzadzanie
- zaréwno jesli chodzi o usprawnianie pracy kierowniczej, jak i o optymali-
zacje jej efektow. Przedstawiono to na rysunku 3.

Controlling usprawnia tre§¢ pracy menedzera poprzez przejecie czgSci
jego zadan — przygotowuje bazg informacyjno-analityczng na potrzeby podej-
mowania decyzji. W zwigzku z tym, dzigki tej specjalizacji baza ta jest takze
duzo bardziej wiarygodna i rzetelna, co rzutuje na lepsze rozpoznanie efek-
tow dzialan menedzerskich. Wigze si¢ to ze zwigkszeniem jakoSci pracy
menedzera. Reorganizacja struktury dziataf zarzadczych i ich hierarchiza-
cja wspierana jest controllingowo poprzez uszeregowanie przez controllera
priorytetow (np. wskazanie dziatai i projektow najbardziej dochodowych
w dlugim i krotkim okresie), a przez to wyznaczenie kolejnoSci i nastgpstw
realizowanych przez kierownikéw zadan. Optymalizacja czasu pracy mene-
dzera moze mieé¢ miejsce poprzez zastosowanie controllingowych analiz
wykorzystania czasu pracy i pomiaru efektéw na jednostkg czasu. Natomiast
motywacja menedzera moze zosta¢ podniesiona i utrzymana na wysokim
poziomie poprzez uzaleznienie wynagrodzenia oraz motywatoréw pozafi-
nansowych, w tym niematerialnych od rezultatéw osiagnigtych przez pod-
legte kierownikowi jednostki, zmierzonych za pomocg wskaznikow anali-
tycznych oraz wielko$é odchylen budzetowych. Dzigki zastosowaniu
controllingu istotnie wsparta zostaje takze optymalizacja efektow podejmo-
wanych decyzji menedzerskich. Wielowariantowe budzetowanie kosztow
i przychodow pozwala na dobor tych sposobow dziatania, ktore doprowadza
do minimalizacji kosztow zwigzanych z zaangazowaniem zasobOow i/lub do
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kacji przez controlling tzw. waskich gardel (technicznych, informacyjnych,
ludzkich, rzeczowych, platniczych) oraz prowadzonemu rachunkowi efek-

tywnoSci inwestycji mozliwe jest wspomaganie i dobor projektow, tak by

maksymalizacji wymiernych, ujetych wartosciowo efektow. Dzigki identyfi-
ich portfel byl optymalny.
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Rys. 2. Usprawnianie pracy menedzera i optymalizacja jej rezultatdw przy wsparciu

controllingu. Zrédio: opracowanie wlasne.
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5. Wnioski

Dziatania kierownicze powinny by¢ odpowiednio wspomagane. ,Na sta-
nowisku menedzera duzo lepiej sprawdzaja sie tudzie, ktorzy potrafia wply-
waé na podwladnych, inspirowac zesp6t do dzialania, a nie robi¢ wszystko
osobiscie.” (McClelland, Burnham 2006: 138) Moze w tym pomdc zastoso-
wanie controllingu, ktory zapewni odpowiednie wsparcie informacyjne, ana-
lityczne, sprawozdawcze i planistyczne menedzerom. Dzigki temu beda oni
wiecej czasu mogli poswigci¢ na dzialania czysto przywodcze, a podjgte przez
nich decyzje oparte beda na racjonalnych przestankach i skutkowac beda
realizacjg celow i zwigkszeniem wynikéw osiaganych przez dany podmiot.

Controlling, w zalezno$ci od zastosowanych w konkretnym przedsi¢bior-
stwie instrumentOw i realizowanych zadaf, moze wspiera¢ planowanie,
organizowanie, motywowanie i/lub kontrolg kierownicza.

Controlling moze by¢ realizowany calo$ciowo, w postaci koncepcji,
metody lub filozofii zarzadzania — w takim przypadku w przedsigbiorstwie
mozna mowic o ,,zarzadzaniu controllingowym”. (W takiej sytuacji przedsig-
biorstwo jest pokryte o§rodkami odpowiedzialnosci, dla ktorych sporzgdzane
s3 budzety oraz prowadzone analizy controllingowe, na podstawie ktorych
zarzad podejmuje konkretne decyzje, controlling jest realizowany przez
wickszy dzial controllingu, wykonujacy zaréwno systematyczne, cykliczne
dzialania, jak tez zadania wynikajace z potrzeb lub mozliwosci wykorzystania
pojawiajacych si¢ w otoczeniu szans.) Controlling moze takze by¢ uzywany
w przedsigbiorstwie w ujgciu instrumentalnym (czyli wspomaga okre$lone
funkcje zarzadzania, np. analizami wskaZnikowymi okreslonych obszarow
dziatalnosci lub analizami ryzyka i optacalno$ci rozpatrywanych projektow).
Moze by¢ prowadzony przez rozne jednostki w przedsigbiorstwie:

a) jednostki zajmujgce si¢ calodcig controllingu przedsigbiorstwa (dzial
controllingu, specjalista ds. controllingu),

b) jednostki zajmujace si¢ controllingiem konkretnych obszarow funkcjo-
nalnych (controlling produkcji, controlling logistyki, controlling marke-
tingu i sprzedazy),

¢) jednostki wykonujace okreslone zadania controllingu badZ stosujace jego
okreslone narzedzie (dzial budzetowania),

d) jednostki, ktore jako czg$¢ swoich zadan posiadaja zadania z zakresu
controllingu (dzial planowania, dzial rachunkowosci zarzadczej), ktorych
jednak gléwna praca skupiona jest na innych zagadnieniach.

W teorii i w praktyce gospodarczej okredlenie controllingu, jak i jego
zadan, jest bardzo roznorodne. Zwigzane jest to z mozliwoscig i koniecz-
no$cig dostosowania go do potrzeb zarzadczych w poszczeg0lnych jednost-
kach, tak by dziatania controllera jak najlepiej wspomagaly optymalizacjg
pracy kierownicze;j.
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