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O autorze

Dr Janusz Nesterak, absolwent Cybernetyki Ekonomicznej i Informatyki
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, doktor nauk ekonomicznych w zakresie
nauk o zarzadzaniu. Obecnie pracuje na stanowisku adiunkta w Katedrze Eko-
nomiki i Organizacji Przedsigbiorstw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krako-
wie. Jest inicjatorem i opiekunem merytorycznym kierunku uniwersyteckiego
Rachunkowos¢ i Controlling, a takze zatozycielem i prezesem Stowarzyszenia
Krakowska Szkota Controllingu.

Specjalizuje si¢ w zagadnieniach zwigzanych z controllingiem, Performance
Management, modelowaniem oraz optymalizacja proceséw biznesowych,
wspieraniem procesow zarzadzania informatycznymi narz¢dziami klasy Business
Intelligence, rachunkowoscia zarzadcza, budzetowaniem, zarzagdzaniem finan-
sami, analizg finansowg oraz procesami zarzadzania strategicznego.

Jest autorem 170 publikacji, gtéwnie z zakresu finansow przedsigbiorstw oraz
controllingu. Autor lub wspétautor m.in. ksigzek: Controlling — system oceny
centrow odpowiedzialnosci, Controlling — novodob systém riadenia podniku,
Finanse firm — diugoterminowe zarzqdzanie finansami, wspotredaktor m.in.
Performance Management. Concepts and methods oraz Performance Manage-
ment. Implementation in business and non-profit organisations.

Prowadzit liczne seminaria: ,,Zarzadzanie plynnoscia finansowa i kapitalem
obrotowym w przedsi¢biorstwie. Praktyczne narzgdzia”, ,,Ocena i finansowanie
projektow inwestycyjnych. Jak unika¢ putapek w inwestycjach”, ,, Zarzadzanie
wartoscia przedsigbiorstwa — Value Based Management. Metodyka i narzedzia”,
»Balanced Scorecard. Budowa i wdrozenie strategii w oparciu o system Kart
Wynikow i KPI”, ,,Controlling i budzetowanie w firmie”, ,,Rachunkowos$¢
zarzadcza i controlling”, ,,Zarzadzanie finansami przedsigbiorstw” i inne.

Ma bogate doSwiadczenie praktyczne. Jako konsultant uczestniczy w opra-
cowywaniu koncepcji i wdrazaniu do firm systemu controllingu i nowoczesnych
metod zarzadzania finansami. Realizuje projekty doradcze m.in. w zakresie:
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opracowywania i wdrazania rozwigzan organizacyjnych w réznych obszarach
funkcjonalnych, wdrozenia controllingu zarzadczego do przedsiebiorstw,
konstrukcji budzetéw controllingowych, przygotowania instrukcji budzetowa-
nia w firmie, wdrozenia systemu oceny centréw odpowiedzialnoSci, budowy
wskaznikow oceny wyodrebnionych organizacyjnie centrow, koncepcji systemow
motywacyjnych opartych na controllingu. Jest tez wspotautorem wielu ekspertyz
ekonomiczno-finansowych, studiow wykonalnosci projektow inwestycyjnych,
due diligence oraz wycen przedsiebiorstw w kontekscie prywatyzacji, a takze
wprowadzenia spotek na rynek papierow wartosciowych.
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Wspotczesne zarzadzanie podmiotami gospodarczymi odbywa si¢ w dynamicz-
nym i zmiennym otoczeniu, dlatego wymaga od menedzerdéw wykorzystania
w procesach decyzyjnych wszechstronnej wiedzy. Pojawia si¢ zatem koniecz-
noS$¢ poszukiwania nowoczesnych narzedzi zarzadzania przedsigbiorstwem,
stuzacych poprawie skutecznosci i efektywnosci gospodarowania. Stato si¢ to
bezposrednia przyczyna zainteresowania polskich menedzeréw wdrozeniem
controllingu do przedsiebiorstw. Dodatkowym czynnikiem determinujacym
podjecie prac wdrozeniowych jest stale rosngca konkurencja na rynku, wply-
wajaca z jednej strony na koniecznos$¢ obnizki kosztow, z drugiej za$ na po-
szukiwanie nowych rozwigzan i rozpoczecie produkcji nowych wyrobdw oraz
Swiadczenia innowacyjnych ustug. Jednocze$nie postgpujaca decentralizacja
zarzadzania w przedsigbiorstwach uwidocznita potrzebeg stworzenia systemow
utatwiajacych kadrze menedzerskiej skuteczne i efektywne zarzadzanie nimi.
Menedzerowie, Swiadomi powstania w przysztoSci bardziej skomplikowa-
nych procesoOw wytworczych, poszukuja instrumentow, ktore umozliwityby
im podejmowanie decyzji ograniczajacych ryzyko gospodarcze. Wieloletnie
doswiadczenia przedsigbiorstw wskazuja, ze funkcje¢ takiego instrumentu
moze pelni¢ controlling.

Controlling podlegal dotychczas wielu przeobrazeniom, stosownie do po-
trzeb i wymagan przedsiebiorstw funkcjonujacych w zmiennym otoczeniu. Go-
spodarcze zastosowanie controllingu przypada na koniec XIX wieku, jednakze
prawdziwy wzrost jego znaczenia nastapil dopiero w latach 50. poprzedniego
stulecia. System controllingu zawierat bowiem ekonomiczne narzedzia umoz-
liwiajace precyzyjne wytyczanie celéw oraz sprawne likwidowanie obszarow
niedomagan w przedsi¢biorstwie. W gospodarkach panstw europejskich con-
trolling pojawit sie¢ dopiero w latach 60. XX wieku wraz z powstaniem spotek
corek duzych korporacji amerykanskich. Jednak bezpoS§rednie przeniesienie
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rozwigzan stosowanych w firmach macierzystych na grunt europejski nie dato
spodziewanych efektow. Dopiero dostosowanie rozwigzan do warunkow eu-
ropejskich przyczynito si¢ do szerszego wykorzystania controllingu w praktyce.
Obecnie, niezaleznie od formy wlasnoSci, organizacyjnej i prawnej, znajduje
on zastosowanie zarOwno w duzych, jak i malych przedsiebiorstwach, a takze
w instytucjach uzytecznoS$ci publicznej i bankach.

Uzasadniajac podjecie tematu rozprawy, mozna wskaza¢ w badanym ob-
szarze pewne niedostatki, luki:

* luka teoretyczna —wynika z niejednoznacznego rozumienia pojecia control-
lingu oraz braku wyraznego wyodrebnienia i zaakcentowania znaczenia tego
rodzaju controllingu, ktory odpowiedzialny jest za modelowanie i optyma-
lizacje procesow biznesowych zachodzacych w przedsigbiorstwie. W pracy
zaprezentowano ujecie definicyjne dwoch najwigkszych szkot controllingu:
amerykanskiej 1 niemieckiej. Uporzadkowano takze zestaw definicji po-
wstatych w polskich oSrodkach naukowych i biznesowych w okresie ponad
15-letniej historii controllingu;

* [uka empiryczna —wynika z matej inwencji badawczej dotyczacej problematy-
ki wdrazania i funkcjonowania systemow controllingu w przedsiebiorstwach.
Dotychczasowe badania prowadzono w waskim zakresie. Nie zostaty one
takze szeroko rozpropagowane w materiatach naukowych i branzowych.
Nie podjeto rowniez dalszego doglebnego badania w tym obszarze. W pracy
zamieszczono wyniki badan prowadzonych przez autora. Szczeg6lnie luke
te wypelniaja wnioski z badan ankietowych, zastosowania metody delfickiej
oraz studiow przypadkow;

* luka metodyczna — dotyczy braku kompleksowej metodyki wdrazania control-
lingu w przedsigbiorstwach w powigzaniu z informatyzacja tych procesow.
Zostala zaproponowana autorska koncepcja controllingu zarzadczego,
wsparta autorskim projektem informatycznego systemu klasy Business In-
telligence. Opracowana koncepcja zostata sprawdzona poprzez wdrozenie
jej w wybranych przedsiebiorstwach.

Obecny poziom wiedzy dotyczacej controllingu jest, w opinii autora,
znikomy wsrod praktykow gospodarczych. O ile ilo$¢ dostepnych informacji
jest relatywnie duza, o tyle jakoS¢ materiatow odnoszacych si¢ do controllin-
gu wymaga gruntownej selekcji. Problematyka controllingu omawiana jest
w zwartej literaturze krajowej i zagranicznej, czasopismach oraz na portalach
internetowych poswigeconych controllingowi. Jednak informacje dotyczace tej
problematyki sa bardzo ogdlne, a przekazywana wiedza mato komplemen-
tarna. Na rynku wydawniczym dost¢pne sa takze publikacje prekursorow
controllingu w Polsce, jak chociazby prof. dr. hab. Edwarda Nowaka, prof.
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dr. hab. Stanistawa Nowosielskiego czy prof. dr hab. Marii Sierpinskiej. Nie
mozna tez nie zauwazy¢ dorobku takich naukowcow jak prof. dr hab. Halina
Buk z osrodka katowickiego, prof. dr hab. Wanda Skoczylas z Uniwersytetu
Szczecinskiego, dr Halina Btoch ze Szkoly Controllingu czy dr Stefan Olech
z oSrodka gdanskiego.

Trudno jednak dotrze¢ do materialdw, ktore w sposob kompleksowy pozwa-
laja spojrze¢ na zagadnienie controllingu. Praktycznie brakuje zwartej publikacji
na temat przygotowania przedsigbiorstwa do wdrozenia controllingu, wyboru
wtlasciwej procedury dziatania, wykorzystania skutecznych narzedzi controllingu
czy efektywnej informatyzacji procesow stuzacych sprawnemu i skutecznemu
podejmowaniu decyzji zarzadczych przez menedzerOw najwyzszych oraz ope-
racyjnych szczebli zarzadczych.

Dlatego podstawowym celem naukowym pracy jest zaprezentowanie autor-
skiej koncepcji controllingu zarzadczego, ktéra pozwoli na skuteczne wdrozenie
narzedzi wspierajacych proces zarzadzania przedsigbiorstwem. Dodatkowym
celem naukowym jest przedstawienie autorskiego projektu systemu informa-
tycznego umozliwiajacego sprawne wykorzystanie opracowanych narzedzi.

Celem poznawczym rozprawy jest prezentacja teoretycznej koncepcji con-
trollingu zarzadczego, wzbogaconej o wiedze ekspercka, w zakresie identyfikacji
walorow i zagrozen procesu adaptacji controllingu w przedsigbiorstwach oraz
systemoOw informatycznych wspierajacych narzedzia controllingu.

Celem praktycznym pracy jest opracowanie metodyki wdrozenia controllingu
zarzadczego. Zaproponowana koncepcja powinna pomdc kadrze menedzer-
skiej w Swiadomym i pozbawionym ryzyka niepowodzenia procesie wdrozenia
rozwigzan controllingowych w przedsigbiorstwach.

Tak postawione cele gtowne pracy pozwolity na sformufowanie nastepuja-
cych pytan badawczych:

P, Jakie sa gtowne bariery skutecznego wdrozenia controllingu do przedsig-
biorstw?

P, Jakie narzedzia controllingu sg najczesciej wykorzystywane w przedsigbior-
stwach?

P. Czym wyrdznia sie controlling zarzadczy oraz jak go zaprojektowac i wdrozyé
do przedsigbiorstwa?

P, Jakie czynniki w najwigkszym stopniu determinuja skuteczne i sprawne
wdrozenie controllingu zarzadczego do przedsiebiorstwa?

P. Czy i w jakim stopniu wprowadzenie rozwigzan controllingu zarzadczego
przyczynito si¢ do poprawy organizacji i zarzadzania przedsi¢biorstwem?

P_ Jak zaprojektowac i wdrozy¢ informatyczny system wspomagajacy control-

ling zarzadczy?
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Hipotezq glowng planowanych badan jest zatozenie, iz:

H, Przygotowanie dedykowanych rozwigzan w obszarze controllingu zarzad-
czego i wlasciwe ich wdrozenie wplywa na poprawe skutecznosci i efek-
tywnosci procesOw zarzadzania w przedsigbiorstwie.

Hipoteze gtdwna weryfikowano poprzez hipotezy czgstkowe:

H_,, Stabo zdiagnozowane przedsigbiorstwo na etapie analizy przedwdrozenio-
wej oraz przedtuzajacy si¢ czas implementacji sa silnymi determinantami
niepowodzenia procesOw wdrozenia controllingu, podobnie jak mate
zaangazowanie czlonkow naczelnego kierownictwa w przebieg procesow
wdrozeniowych oraz nieprawidtowy dobor narzedzi controllingu.

H_, Dominujgcymi narzedziami controllingu w przedsigbiorstwach dziataja-
cych w Polsce sg instrumenty controllingu sprawozdawczego, a controller
pelni gléwnie role koordynatora przeptywu informacji w firmie.

H_, Prawidtowo zaprojektowany i wdrozony controlling zarzadczy umozliwia
skuteczne zarzadzanie oSrodkami odpowiedzialnoSci przedsigbiorstwa,
co pozwala na optymalizacje realizowanych proceséw biznesowych.

H_, Przebieg wdrozenia controllingu jest skuteczniejszy, jesli przedsigbiorstwo
zaimplementuje podejscie procesowe zamiast funkcyjnego.

Wdrozenie i funkcjonowanie controllingu zarzadczego oparte na sforma-

lizowanych zasadach przyczynia si¢ do zwigkszenia skutecznosci realizacji

zadan i celow przez kierownikow centrow odpowiedzialnosci oraz dyscy-
pliny wsrod pracownikow firmy.

H_, Informatyzacja przedsigbiorstwa powinna nastapi¢ dopiero po opraco-
waniu koncepcji controllingu zarzadczego lub trwaé rownolegle. Poparte
jest to dgzeniem do tego, aby system informatyczny byt jak najlepiej do-
stosowany do wymagan biznesowych menedzeréw. Za kluczowy czynnik
sukcesu implementacji nalezy uzna¢ dogltebnie przeprowadzong analize
przedwdrozeniowa.

cz5

Wyroznionym celom pracy, pytaniom badawczym i przyjetym hipotezom
naukowym przyporzadkowane zostaly nastepujace zadania badawcze:

Z. . przeprowadzenie badan ankietowych oraz wykorzystanie metody delfickiej
do zdiagnozowania barier ograniczajacych skuteczne wdrozenie control-

lingu,

bl

Z,, identyfikacja metod i technik controllingu, wskazanie wspoiczesnych
koncepcji wspierajacych controlling oraz weryfikacja ich wykorzystania
w badanych podmiotach,

Z,, zestawienie definicji controllingu wystepujgcych w literaturze Swiatowej,

rozszerzenie systematyki controllingu pozwalajacej na wyodrgbnienie
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controllingu zarzadczego, opracowanie jego projektu i przedstawienie
etapow jego wdrozenia,

Z,, wyodrebnienie etapow wdrozenia controllingu zarzgdczego i1 wskazanie
gtownych determinant skutecznego wdrozenia,

empiryczna weryfikacja funkcjonowania projektu controllingu zarzadczego

w wybranych podmiotach badawczych,

Z,, opracowanie autorskiego projektu systemu informatycznego klasy Business
Intelligence wspierajacego controlling zarzadczy.

b5

Zadania badawcze zostaly zrealizowane poprzez:

* studia literatury krajowej i zagranicznej,
* Dbadanie eksperckie i ankietowe,
* badania empiryczne przeprowadzone w wybranych przedsiebiorstwach.

Glownym celem badan literaturowych bylo stworzenie monograficznego
opisu rozwoju filozofii controllingu. W pracy wykorzystano liczne publikacje
krajowe i zagraniczne z zakresu zarzadzania, organizacji przedsi¢biorstw, con-
trollingu i informatyki. Korzystano takze z raportow i opracowan statystycznych.
Badania te pozwolily stworzy¢ podstawy teoretyczne controllingu i systemow
informacyjnych oraz informatycznych, ktore wspieraja procesy controllingowe.

Brak kompleksowej wiedzy na temat stopnia zaawansowania rozwiazan con-
trollingu w krajowych przedsigbiorstwach wptynal na podjecie badan eksperc-
kich oraz ankietowych na potrzeby pracy. Szerokie grono ekspertdéw, ktorych
wiedze eksplorowano w badaniach, obejmowato cztonkoéw najwyzszych szczebli
zarzadczych przedsigbiorstw, dyrektorow i kierownikow obszarow operacyjnych
i technologicznych, pracownikow dziatow ekonomicznych, a przede wszystkim
controllerow. Wszystkim ekspertom wspotpracujacym w procesie badawczym,
za ich zaangazowanie, cenne uwagi oraz opinie, autor sktada w tym miejscu
serdeczne podzigkowania.

Badania ankietowe przeprowadzano w okresie od lipca 2012 roku do lipca
2013 roku. Respondenci otrzymywali kwestionariusz ankietowy sktadajacy sie
z szeSciu obszardw tematycznych o zr6znicowanej objetosci. Badaniami objeto
controlling: strategiczny, projektow, procesow, finansowy i personalny, a takze
specyfike wdrazania i funkcjonowania controllingu w badanych podmiotach.
W ankiecie postanowiono wykorzysta¢ takze formute pytan otwartych, pozwala-
jacych respondentom wypowiedzie€ si¢ szerzej na temat okreslonego problemu.
Komentarz uzupelnial odpowiedz na zadane pytanie o bardzo cenne, z punktu
widzenia badan, doSwiadczenie praktyczne ankietowanych. Do przeprowa-
dzenia badan ankietowych wykorzystano system informatyczny klasy Business
Intelligence o nazwie Business Navigator firmy Archman Sp. z 0.0. Posiada on
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modut ankiety, ktory wspomaga prowadzenie badan na duza skalg¢ i umozli-
wia prezentacje wynikdw w dowolnym uktadzie. Na ankiete odpowiedzialo
266 przedsiebiorstw, co stanowito 30,9% ogo6tu wystanych ankiet.

Obok badan empirycznych wykorzystano mozliwoS$¢ praktycznej adaptacji
zaprojektowanej koncepcji controllingu zarzadczego w trzech przedsiebior-
stwach reprezentujacych rozne branze. Szczego6lnie zaangazowane byty dwie
firmy: Kopalnia Soli ,,Wieliczka” SA (branza gornicza) oraz Grupa Hoteli WAM
Sp.zo.0. (branza turystyczna). W nieco mniejszym zakresie projekt controllingu
zarzadczego wprowadzono tez w Medicare Sp. z 0.0. (branza farmaceutyczna).
Taki dobdr podmiotow wynikat z dwoch przestanek. Pierwsza dotyczyta potrzeby
przetestowania projektu w przedsigbiorstwach o r6znej specyfice branzowej,
aby zweryfikowa¢ uniwersalno$¢ koncepcji. Druga przestanka byto zaintere-
sowanie oraz determinacja zarzadow tych przedsigbiorstw, by implementowac
nowe rozwiazania. W celu rozszerzenia wnioskow z badan wykorzystano studia
przypadkow i doswiadczenia dwoch podmiotéw dziatajacych w strukturze kor-
poracyjnej: EX. Meiller GmbH & Co KG oraz Line Gaz Polska Sp. z 0.0. Wybor
tych przedsiebiorstw byl §Swiadomy i miat na celu skonfrontowanie projektu
controllingu zarzadczego na tle controllingu sprawozdawczego.

Struktura, uktad i logika treSci poszczegOlnych rozdzialow rozprawy wy-
nikajg z celow pracy, postawionych pytan badawczych oraz odpowiadajacych
im hipotez naukowych. Praca obejmuje pie¢ rozdzialéw, z ktorych pierwszy
ma charakter teoretyczny, drugi i pigty empiryczny, trzeci — koncepcyjny, zas
czwarty teoretyczno-koncepcyjny.

W pierwszym rozdziale podjeto studia nad procesem controllingu, jego
istotg i uwarunkowaniami, opierajac si¢ na znacznym dorobku wspodliczesnej
literatury krajowej oraz zagranicznej. Omowiono roznice pomiedzy control-
lingami amerykanskim i niemieckim, ktore staly si¢ wzorcami stosowanymi
w Europie. Znaczna cz¢$¢ miejsca poswiecono takze specyfice controllingu
francuskiego, ktory jest trzecig, nieco odmienng droga rozwoju controllingu.
Dodatkowym walorem tego rozdziatu pracy jest tez rozszerzenie i poglgbianie
wiedzy na temat specyfiki controllingu w Kanadzie, krajach skandynawskich
oraz Rosji. Jest to o tyle istotne, ze zmienia si¢ nieco kierunek pochodzenia
kapitalu inwestycyjnego, a co za tym idzie — implementowanych rozwigzan
ekonomicznych. Dopelnienie tej czeSci pracy stanowi syntetyczne zestawienie
definicji controllingu, ktore powstaty w polskich osrodkach naukowych oraz biz-
nesu. Stosujac rozne kryteria, przeprowadzono takze systematyke controllingu.
Zaproponowano dwa nowe kryteria klasyfikacji: zakres wyznaczonych zadan
(pozwalajace wyodrebniac controlling zarzadczy i sprawozdawczy) oraz forme
organizacyjna, wskazujac controlling instytucjonalny oraz nieinstytucjonalny.
Duzo uwagi poswigcono metodom i technikom mozliwym do wykorzystania
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w controllingu, koncentrujac si¢ na wspotczesnych koncepcjach zarzadzania,
ktore najlepiej wspomagajg potrzeby nowoczesnego controllera.

Podstawowym celem rozdzialu drugiego bylo uzyskanie wiedzy na temat
stanu controllingu w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce. Badania
przeprowadzono takze w obszarze rozpoznania informatycznych aspektow
controllingu. Aby zdoby¢ mozliwie r6znorodne informacje od przedsigbiorstw,
zastosowano nieprobabilistyczng metode doboru proby, wykorzystujac dobor
celowy. W badaniach wziely udziat mikro, mate, Srednie i duze przedsigbiorstwa.
Do udziatu w badaniach zaproszono podmioty, ktore mialy siedzibe w Polsce,
ale tez te, ktore sa oddziatami duzych zagranicznych koncernow, a kompetencja
zarzadcza jest poza granicami kraju. W celu poszerzenia wnioskdéw z badan
ankietowych zastosowano takze metode delfickg. Wykorzystano wiedze kadry
zarzadzajacej przedsiebiorstw, zarOwno szczebla naczelnego, jak i dyrektorow
oraz kierownikow operacyjnych. Nieocenione znaczenie mialy tez informacje
i sugestie przekazane przez controlleréw, ktdrzy na co dzien realizujg zadania
wyznaczone przez controlling. Ponadto wzigto pod uwage wskazowki i opinie
konsultantéw zewnetrznych wspierajacych dziaty controllingu i zarzady firm
w procesie wdrazania i funkcjonowania controllingu. Celem badania bylo
wskazanie kierunku rozwoju koncepcji najbardziej oczekiwanej przez przed-
sigbiorcow. Wnioski z badan staly si¢ punktem wyjscia do stworzenia koncepcji
controllingu zawartej w rozdziale trzecim i czwartym.

W rozdziale trzecim zaprezentowano autorska koncepcje controllingu za-
rzadczego. Zaprojektowana metodyke przygotowano gidéwnie z mySla o specy-
fice przedsigbiorstw biznesowych, ale w pewnym zakresie moga z niej korzystac
rowniez podmioty nienastawione na generowanie zysku. Uniwersalizm metodyki
jest efektem definiowania controllingu zarzadczego jako sposobu zarzadzania
przedsigbiorstwem ukierunkowanego na poprawe efektow jego dzialania poprzez
udoskonalenie procesow gospodarczych firmy. Jednym z celow czastkowych
koncepcji controllingu zarzadczego jest zbudowanie dla kadr zarzadzajacych
wielowymiarowego systemu wspierania procesu podejmowania decyzji. Metodyka
wdrazania adresowana jest nie tylko do pracownikow pionéw ekonomicznych,
ale rowniez do menedzerow dzialéw technicznych, ktdrzy najbardziej wptywaja
na wielko$¢ parametréw ekonomiczno-finansowych. Zatozeniem metodyki jest
zbudowanie wizerunku controllera jako osoby o rozlegtej wiedzy, wspartej wie-
lowymiarowym, wcigz aktualizowanym systemem informacji. Zaproponowana
metodyka controllingu zarzadczego ma ulatwi¢ znalezienie odpowiedzi na py-
tanie, w jakim stopniu controlling zarzadczy moze przyczynic si¢ do skutecznej
1 efektywnej realizacji zalozonych celow przedsiebiorstwa.

Skuteczne wdrozenie nowoczesnych narz¢dzi controllingu zarzadczego nie
jest obecnie mozliwe bez uzycia rozwiazan informatycznych. Funkcjonujace jesz-
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cze w wielu jednostkach gospodarczych systemy informatyczne charakteryzuja
sie do$¢ niska integralnoscig. Kolejno wdrazane systemy transakcyjne posiadaja
wtasne zbiory danych, nawet w sytuacjach, gdy identyczne dane wykorzystywane
byly w innych obszarach. Taka sytuacja rodzi wiele problemo6w oraz niedoskona-
tosci w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. GIownym celem czwartego rozdziatu
jest prezentacja zaprojektowanego systemu informatycznego, ktory w sposdb
skoordynowany usunie te niedogodnosci i doprowadzi do efektywnego wyko-
rzystania gromadzonej informacji. Program informatyczny Business Navigator
opiera si¢ na autorskiej koncepcji controllingu zarzadczego zaprezentowanej
w rozdziale trzecim pracy. Pozwolilo to zbudowac produkt informatyczny, kto-
rego celem jest jak najlepsze dopasowanie do potrzeb przedsigbiorstw i filozofii
controllingu zarzadczego. Zatozeniem autora koncepcji oraz tworcow programu
bylo to, aby uzytkownik otrzymat nie tylko narzedzie informatyczne, ale takze
kompletne rozwigzanie optymalizujgce proces biznesowy jego przedsiebiorstwa.
Business Navigator oparty zostal na opracowanym przez autora niniejszej pracy
projekcie narzedzi informatycznych, ktorych zadaniem bylo wsparcie koncepcji
controllingu zarzadczego. Na tle konkurencyjnych programéw wyrdznia si¢ on
unikatowym, zréwnowazonym podejSciem do ,,twardych” (planowanie, analiza
danych, modelowanie proceséw biznesowych) oraz ,,migkkich” elementow
controllingu (ocena kompetencji pracownikdw, rozmowy rozwojowe, wymiana
informacji pomigdzy pracownikami).

W pigtym, ostatnim, rozdziale pracy dokonano empirycznej weryfikacji
opracowanej autorskiej koncepcji controllingu zarzadczego. Nie przeprowa-
dzono jej w uktadzie przekrojowym, co byto zamierzonym dziataniem. Poka-
zano rozwiazania controllingowe w podmiotach gospodarczych nalezacych do
roznych branz. Ich specyfika jest tak zroznicowana, ze proba przekrojowego
ukazania controllingu nie bylaby przejrzysta i nie pozwolitaby na skuteczne
zrealizowanie celu pracy. Controlling jest bowiem systemem wysoce wyspe-
cyfikowanym i dopasowywanym do indywidualnych potrzeb przedsigbiorstw,
czgsto niepowtarzalnym. Zaprezentowana koncepcja controllingu zarzadczego
stanowita w czgSci z nich material wzorcowy, stuzacy do implementacji narzedzi
controllingu. Dotyczyto to trzech przedsiebiorstw: Kopalni Soli ,,Wieliczka” SA
w Wieliczce, Grupy Hoteli WAM Sp. z 0.0. z siedziba w Krakowie oraz Medicare
Sp. z 0.0. w Mystowicach. W tych trzech podmiotach przedstawiono koncep-
cje controllingu zarzadczego i zweryfikowano ja empirycznie. Dwa pozostate
przypadki badawcze zaprezentowane w pracy mialy nieco inny cel. Przedsig-
biorstwo E.X. Meiller GmbH & Co KG z siedziba w Niepolomicach postuzyto
do przedstawienia specyfiki controllingu produkcyjnego i sprawozdawczego,
ktore funkcjonuja w firmie. Rozwigzanie tam zastosowane jest adaptowane do
polskich warunkow na bazie wytycznych z centrali firmy w Niemczech. Z kolei
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Linde Gaz Polska Sp. z o0.0. z siedzibag w Krakowie, dziatajaca w ramach kor-
poracji Swiatowej Linde, jest interesujagcym podmiotem badawczym z punktu
widzenia specyfiki controllingu sprawozdawczego. Tu rOwniez wykorzystane
rozwiazania sa implementowane z zagranicznej centrali firmy.

Prace konczy podsumowanie zawierajace wnioski koficowe rozprawy.
Wskazane zostaly zagadnienia, ktore mozna uznac za elementy nowatorskiego
podejscia i wkiad rozprawy w rozw0j nauk o zarzadzaniu. Formulujac wnioski
koncowe, zastosowano podejScie, ktore w pierwszej kolejnosci okresla pytanie
badawcze i przywotuje postawiong we wstepie hipoteze, a nastepnie udziela na
nie syntetycznej odpowiedzi. Wskazano jednoczes$nie, czy postawiong hipoteze
nalezy przyja¢, czy odrzucié, a takze sformulowano rekomendacje i zalecenia na
przyszios€. Okreslono, w jakim stopniu potwierdzona zostata hipoteza gtowna
sformulowana we wstepie pracy.

Autor jest przekonany, ze poszukiwanie rozwigzan, ktore najlepiej dopa-
suja procedury zarzadcze do specyfiki przedsiebiorstwa, pozwoli na uzyskanie
narzedzia skutecznie optymalizujacego procesy biznesowe. WartoS¢ aplika-
cyjna pracy wynika z faktu, ze skonstruowana zostata koncepcja controllingu
zarzadczego, ktory po dopasowaniu do potrzeb przedsigbiorstwa moze miec
szerokie zastosowanie praktyczne.

Autor wyraza nadzieje, ze niniejsza rozprawa bedzie stanowic Zrodto wiedzy
i inspiracji dla nastepnych badaczy, przyczyniajac si¢ do lepszego rozumienia
idei controllingu w Srodowiskach naukowych oraz biznesowych. Mimo czestego
utozsamiania controllingu z ,twarda” rachunkowoScig zarzadcza, udato si¢
w pracy wskaza¢ skuteczno$¢ controllingu zarzadczego rowniez w ,,mi¢kkich”
elementach procesu zarzadzania przedsigbiorstwami.

Praca zostala przygotowana w ramach habilitacyjnego projektu badawczego
Narodowego Centrum Nauki (nr 4314/B/H03/2011/40).

Autor pragnie skierowac stowa podzigkowania do Recenzentek pracy: Pani
Prof. dr hab. Marii Sierpinskiej oraz Pani Prof. dr hab. Wandy Skoczylas za
wszystkie uwagi, sugestie i dyskusje, ktore w istotny sposdb wplynely na ostatecz-
ny ksztalt pracy. Pani Prof. Marii Sierpinskiej wyraza szczegdlna wdzigczno§¢
za zainspirowanie go problematyka controllingu blisko 20 lat temu.






Rozdziat 1

Controlling jako system
| zarzadzania przedsiebiorstwem ____|

1.1. Controlling w ujeciu teorii organizacji
i zarzadzania

Pojecie controllingu nie ma jednolitej definicji w Swiatowej literaturze. Rozne
szkoly z calego Swiata maja zroznicowane poglady, a liczne autorytety w za-
kresie zarzadzania wskazujg na bezradnoS¢ w probie uporzadkowania tego
pojecia. Trafnie twierdzi P. Preissler (1999, s. 12), ze ,.kazdy ma swoje wiasne
wyobrazenia na temat tego, co controlling znaczy lub znaczy¢ powinien, tylko ze
kazdy mysli co$ innego”. WieloS¢ definicji spowodowana jest takze stosowaniem
controllingu w wielu réznych przedsigbiorstwach o odmiennych strukturach
organizacyjnych czy sytuacji finansowej. Fakt, ze controlling dotyczy¢ moze
wielu obszaréw funkcjonalnych, rowniez ma wpltyw na mnogoS§¢ pojeé. Jedng
z przyczyn wielu odmiennych teorii moze by¢ wieloznaczno$¢ angielskiego stowa
to control (‘sterowanie, kierowanie, regulacja’). Najwigkszy wplyw na uksztat-
towanie terminu controllingu mieli Amerykanie oraz Niemcy. W literaturze
zazwyczaj przywoluje si¢ pojecia wywodzace sie z tych dwoch szkot (tabela 1.1).

Tabela 1.1. Zestawienie definicji controllingu amerykanskich i niemieckich autoréw

Autor Definicja controllingu
USA
Controlling jest narzedziem wspomagajacym proces zarzadzania, ktory prowadzi
R. Anthony organizacj¢ w strong wyznaczonych celéw, stuzy osiagnieciu przewagi konkuren-
cyjnej, zapewnia skuteczng realizacje strategii i osiagniecie sukcesu




24

1. Controlling jako system zarzqdzania przedsiebiorstwem

Ch. Horngren

Controlling jest metoda gromadzenia i wykorzystania informacji w celu wsparcia
i koordynacji proceséw planowania oraz ich kontroli w calym przedsi¢biorstwie.
Celem controllingu jest ciagte doskonalenie wszystkich decyzji podejmowanych
wewnatrz organizacji

H. Kerzner

Controlling to proces zarzadzania obejmujacy etapy pomiaru wielkoSci ekono-
micznych, za pomoca ktorych ocenia si¢ stopien realizacji celow, identyfikacji
przyczyn zaistniatych odchylen i korygowania ztej lub wykorzystania dobrej
tendencji

H. Koontz
C. O’'Donnell
H. Weihrich

Controlling to funkcja zarzadzania, ktorej istota jest pomiar i korekta wykony-
wanych zadan przez podwladnych w zwiazku z potrzeba oceny osiaganych celow

R.J. Mockler

Controlling jest procesem systematycznego poréwnywania plandw z ich rzeczy-
wistg realizacja, co pozwala na podjecie szybkich dziatan korygujacych. Maja
one w pelni wykorzysta¢ wszelkie zasoby firmy dla efektywnego i skutecznego
osiagni¢cia zalozonych w celow

Niemcy

R. Bramsemann

Controlling to taki sposdb myslenia pracownikow, ktdry zapewnia pelng zgodnosé
realizowanych celow na wszystkich szczeblach firmy. Osiaga si¢ to przez silng
koordynacj¢ narzedzi, technik know-how, odpowiednich systeméw planowania,
kontroli i informacji

AG.
Coenenberg

Controlling jest postrzegany jako koncepcja myslenia o sposobie kierowania,
wzglednie zarzadzania przedsigbiorstwem

K. Dellman

Controlling to oparta na rachunkowosci koncepcja koordynacji, planowania,
sterowania i kontroli w firmie, ukierunkowana na rozwdj i wzrost jej pozycji
w konkurencyjnej walce

A. Heigl

Controlling to odpowiednio wyznaczone zadania procesu zarzadzania przedsie-
biorstwem. Autor ten odrzuca utozsamianie controllingu z kontrola, zwracajac
uwage, iz jest to raczej organizacja, motywacja, koordynacja, kierowanie, pro-
gnozowanie, planowanie oraz komunikacja

D. Heinen

Mianem controllingu jest okreslane zadanie stworzenia i biezacego wykorzysta-
nia instytucjonalnego sytemu planowania i kontroli w catym przedsigbiorstwie

P. Horvath

Controlling jest podsystemem zarzadzania, ktory koordynuje planowanie, kon-
trole i dostarczanie informacji i w ten sposob wspiera adaptacje i koordynacje
calego systemu. Dzialania te s ukierunkowane na sterowanie calym przedsig-
biorstwem ze wzgledu na wyznaczone cele, czyli na osiagnigcie okreslonych
wezesniej efektow

W. Kriiger

Controlling to system uzgodnionych zasad, celéw, metod i technik, ktdry stuzy
wewnetrznemu sterowaniu i kontroli celéw ukierunkowanych na realizacje
wyznaczonego wyniku

W. Minnel

Controlling to cybernetyczny system zarzadzania procesami w firmie, dajacy
nieograniczony zakres informacji dostarczany kierownictwu na potrzeby po-
dejmowania decyzji
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H.Ch. Pfohl

Controling jest interpretowany jako: filozofia przedsigbiorstwa, sposob myslenia,
nowa orientacja rachunkowosci zarzadczej, zadanie controllera oraz nowy styl
zarzadzania

V.H. Peemoller

Controlling to kompleksowa metoda sterowania dziatalnoscia firmy, pozwalajaca
na biezace wykrywanie, eliminowanie lub ograniczenie odchylen, co decyduje
o skutecznej realizacji celow

T. Reichmann

Controlling to proces zarzadzania zorientowany na realizacj¢ celow, wspomagany
przez system oparty na informacji ekonomicznej, koordynacji zadan i kontroli
stopnia ich realizacji. Zastosowanie controllingu stuzy poprawie jakosci podej-
mowanych decyzji na wszystkich poziomach firmy

C. Richter

Controlling jest rozumiany jako zorientowane na realizacje celow przedsig-
biorstwa zadania, wsparte planowaniem, kierowaniem i kontrola. Zostaja one
zrealizowane na odpowiednich poziomach decyzyjnych w hierarchii zarzadzania

H. Schierenbeck

Przez pojecie controllingu rozumiany jest zwyczajowo system wspierania zarza-
dzania, za pomoca ktdrego przebiegajace procesy menedzerskie moga zostaé
poprawione w odniesieniu do okreslenia i osiagnigcia celu dziatania

G. Seicht

Controlling to (...) systematyczne opracowywanie i dostarczanie podstaw decy-
zyjnych, to funkcja zarzadzania i delegowanie analitycznych zadan czastkowych
w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem

K. Serfling

Controlling to system zaopatrywania w informacje stuzacy wsparciu kierownic-
twa przedsigbiorstwa, poprzez planowanie, kontrole, analize i rozwdj r6znych
alternatywnych dziatan

J. Weber

Celem controllingu jest wsparcie kadry zarzadzajacej, poczynajac od kierowni-
koéw centrow odpowiedzialnoSci, az do zarzadu, w wypetnianiu ich zadan. Trzy
najwazniejsze aspekty controllingu to: 1) zapewnienie dostgpu do rzetelnej in-
formacji, na co pozwalaja szybko dzialajace rozbudowane bazy danych, 2) forma
kierowania, ktora umozliwia skuteczne osiaganie zatozonych celéw firmy oraz
3) koordynacja wszelkich obszaréw kierowania firma, co zwigksza efektywnosé
podejmowanych decyzji i utatwia wdrazanie strategii

G. Woehe

Controlling wspiera proces podejmowania decyzji i zarzadzania poprzez plano-
wanie, kierowanie i kontrolg

H. Vollmuth

Controlling ma ponadfunkcyjne znaczenie. Jako instrument zarzadzania wspo-
maga kadre kierownicza firmy przy podejmowaniu decyzji. Istota kierowania jest
takie planowanie, w ktérym cele sa wyznaczane wspdlnie przez kierownictwo
operacyjne i czlonkdw zarzadu. Skuteczno$¢ takiego podejScia osiaga si¢ dzigki
stalemu poréwnywaniu wyznaczonych celdw z ich realizacja. Ostatnim istotnym
elementem controllingu jest tez system informacyjny, ktory pozwala na szybkie
wykrycie zaklocen

K. Ziegenbein

Controlling dostarcza metody i informacje firmie w zakresie systemow pracy, do
ktorych zalicza si¢ procesy planowania i kontroli, a takze wsparcie i koordynacje
tych systemow

Zrodio: Anthony 1988, s. 34; Bramsemann 1990, s. 47-48; Dellman 1996, s. 114; Heigl 1989, s. 19; Horngren 2008,
s. 618; Kerzner 1989, s. 224-226; Kriiger 1979, s. 161; Koontz, O’Donnell, Weihrinch 1984, s. 549; Peeméller 1990;
Saunders 1996, s. 22; Unternehmensfiihrung 2009; Vollmuth 2007, s. 15; Weber 2001, s. 19-25; Horvath 2011, s. 21-60;
Ziegenbein 2004.
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Nalezy wskazac, ze amerykanskie podejScie do controllingu wyznacza mu
zadanie monitorowania aktualnych rezultatow i stalego ich poréwnywania
z zalozeniami planowanymi, a takze prognozowania i przekazania menedzerom
rozmaitych informacji, ktore maja stuzy¢ realizacji zalozonych celow przed-
sigbiorstwa. Z tego powodu amerykanski controller jest bardziej utozsamiany
z dzialem finansow i rachunkowoSci, a jego obowiazki sg zblizone do zadan
europejskiego gtownego ksiegowego. Controlling pelni tu funkcje doradcze
w procesie zarzadzania. Dla niemieckich naukowcow za$ controlling jest bar-
dziej wszechstronnym procesem, ktory obejmuje szerokie instrumentarium
stuzace kierowaniu i sterowaniu finansami przedsigbiorstwa, przy czym uwaga
controllera skupiona jest na wszystkich dziatach firmy. Controlling nie tylko
wspiera funkcje procesu zarzadzania, lecz wrecz je tworzy. Mozna zatem po-
wiedziec, ze jest systemem zarzadzania. ROznice w wizjach tych dwoch funda-
mentalnych podej$¢ do controllingu ukazuja tabele 1.2 1 1.3.

Tabela 1.2. Funkcje controllingu wedlug szkoly niemieckiej i amerykanskiej

. Niemcy Stany Zjednoczone
Funkcje
Controlling Management Control (Controllership)
Funkcje P. H. H. J. M. A. Ch. R.
controllingu Horvath | Kupper | Vollmuth | Weber | Anthony | Belkaoui | Horngren | Kaplan
Przeplyw. T T T |wr| P P P/T P
informacji
Planowanie T T T W/T w
Kontrola T T T Ww/T w
Kierowanie T T W/T w W P w
zespolem
Organizacja T T W/T W W T W
Koordynacja G G G G G G G G

W —wsparcie funkcji, P — przejecie czgsci funkcji, T — tworzenie funkcji, G — glebia funkcji

Opracowanie wiasne na podstawie: Janczyk-Strzata 2008, s. 14; Anthony 1988; Belkaoui 1986; Horngren 2008; Horvath
2011; Kaplan 2006; Kupper 2005; Vollmuth 2007; Weber 2001.

Zadaniem ujednolicenia definicji controllingu zajeta si¢ International Group
of Controlling, ktora przedstawia go jako koncepcje zarzadzania przedsiebior-
stwem. Obejmuje ona caloSciowo proces okreSlania celow poprzez planowanie,
decydowanie, kontrole, sterowanie oraz regulacje istotnych czynnikow finan-
sowych i pozafinansowych. Kluczowe, wedtug tej organizacji, jest dokladne
sprecyzowanie dziatan, przyporzadkowanie odpowiedzialnosci oraz zadan kon-
kretnym dzialom lub osobom. Controlling uznaje przedsi¢biorstwo za system



1.1. Controlling w ujeciu teorii organizacji i zarzqdzania

27

wzajemnie powigzanych czynnikoéw przy uwzglednieniu jego indywidualnego
charakteru i zmieniajacego si¢ otoczenia (http://www.igc-controlling.org).

Tabela 1.3. Roznice miedzy szkota niemiecka i amerykanska

zarzadzania

Kompetencje
w zakresie Niemcy Stany Zjednoczone
controllingu
Zarzadzanie Controlling jako metoda Controlling jako funkcja

pomocnicza w zarzadzaniu

Funkcje zarzadzania

Catkowicie przejmuje funkcje
zarzadzania, dodajac wlasne

Wspomaga funkcje zarzadzania
wlasnymi

Obszar jego wplywow

Cate przedsigbiorstwo

Dziat finanséw lub/i rachunkowosci

Planowanie

Ustrukturyzowane

Brak ustrukturalizowanego

Koncentracja na skomplikowanych

Prostsze bazy danych oparte na

Informacje systemach informacyjnych rachunkowosci
. . Controlling nie ma mozliwosci
. Controlling ma kompetencje . .
Decydowanie . decydujacych, jest organem
decydujace
doradczym
Rachunkowosé Jest dla controllingu zrodiem Controlling zajmuje si¢

informacji rachunkowoscia

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W polskiej literaturze stowo ,,controlling” jest rowniez rozmaicie ttu-
maczone, co w gtownej mierze wynika z do§wiadczen autordéw. Najogodlniej
przyjeto sie rozumie¢ controlling jako proces sterowania ukierunkowany na
wynik, realizowany przez planowanie, kontrole i sprawozdawczos¢. Controlling
uznaje si¢ za narzedzie doskonalgce sposob funkcjonowania przedsiebiorstwa,
co jest mozliwe dzigki sterowaniu procesami wyznaczania celo6w na kazdym
szczeblu organizacyjnym. Dzieki temu kadra kierownicza moze efektywnie za-
rzadzac poprzez: rozsadny uktad kompetencji i odpowiedzialnosci w hierarchii
przedsigbiorstwa, scalenie uzyskiwanych wynikow z systemem motywacyjnym,
kontrole procesow gospodarczych oraz jakosci podejmowanych decyzji, zapew-
nianie koniecznych informacji wszystkim szczeblom zarzadzania, orientacje na
przyszio$¢ oraz sterowanie kosztami (Tyranska 2012, s. 127-149). Controlling
pozwala osiggnac przewage konkurencyjng i zapewnia dtugoterminowy rozwoyj,
a w przypadku recesji skutecznie zmniejsza jej konsekwencje. Wprowadzenie
controllingu wymusza na kierownictwie nieustanne uczenie si¢ oraz zmiang
sposobu myslenia i nadazanie za otoczeniem (Sierpiniska 2004, s. 9-10). Tabela
1.4 zawiera definicje controllingu réznych krajowych oSrodkéw naukowych
zajmujacych si¢ tym zagadnieniem.
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Tabela 1.4. Controlling wedtug polskich srodowisk naukowych

Autor i oSrodek

Controlling jako

Giowne zadanie controllingu

H. Bieniok,
Uniwersytet
Ekonomiczny
w Katowicach

System zarzadzania

Sterowanie przedsigbiorstwem w celu realizacji
zamierzonych celow

H. Bloch,
Szkota Controllingu
w Katowicach

Proces sterowania
iregulacji firmy

Doradzanie, koordynowanie, a takze ujmowanie
i urzeczywistnianie systemu wiedzy o przedsig-
biorstwie, przygotowanie i oddanie do dyspozycji
kadry kierowniczej metod, technik, instrumentow,
modeli, schematdw interpretacyjnych oraz infor-
macji zasilajacych planowanie, koordynowanie
przebiegu realnych procesdéw spoleczno-mate-
rialnych w ramach poszczeg6lnych funkeji firmy

w Gliwicach

procesu decyzyjnego

W. Brzezin, . Optymalizacja wyniku finansowego i wartosci fir-
R . Model zarzadzania . . , . .

Politechnika o my przez odpowiedni dobdr metod i wykorzystanie
przedsiebiorstwem L. .

Czestochowska rachunkowosci zarzadczej

K. Czubakowska, Tworzy i koordynuje planowanie, kontrolg i za-

Uniwersytet Substytut zarzadzania | opatrzenie w informacje, wspomaga adaptacje

Szczecinski i koordynacje calego systemu zarzadzania

M. Dobija,

Uni tet Podsyst . . N

IllWGrS}.f ¢ 0csys em. Dziata w celu optymalnej realizacji celu

Ekonomiczny zarzadzania

w Krakowie

H. Dzwigot . .. T .

> B k 1 hylen
Politechnika Slaska System wspomagania iezace wykrywanie i eliminowanie odchylen od

wielkoSci zaplanowanych

W. Gabrusewicz,

A. Kamela-Sowinska,
Uniwersytet
Ekonomiczny

w Poznaniu

Nowoczesna
koncepcja
zarzadzania

Wspieranie menedzerdw przy podejmowaniu szyb-
kich oraz racjonalnych decyzji na drodze tworzenia
wiarygodnego systemu informacji analitycznej

J. Goliszewski,

Forma kierowania

Proces sterowania zorientowany na wynik przed-

we Wroctawiu

Instytut Analiz o sigbiorstwa, realizowany poprzez planowanie,
L. przedsiebiorstwem . .
Przedsigbiorstwa kontrole i sprawozdawczo$¢
B. Haus, . . . .
Lo Wspomaga kierownictwo firmy w procesie strate-
S. Nowosielski, . . . . N
. System wspomagania | gicznego i operacyjnego zarzadzania i ukierunko-
Uniwersytet . . L. . . .
. zarzadzania wuje decyzje kierownikow wszystkich szczebli na
Ekonomiczny

globalne cele firmy

M. Jerzemowska,
Uniwersytet Gdanski

System wzajemnie
powiazanych
przedsiewzigé, zasad,
metod i technik

Stuzy wewngtrznemu systemowi sterowania
i kontroli, zorientowanemu na osiggnigcie
planowanego celu
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W. Knop, K. Sawicki,

Koordynacja catoksztattu procesow planowania,

Instytut Organizacji
i Zarzadzania

w Przemysle
,ORGMASZ”

Uniwersytet Narzedzie sterowania | dystrybucji i kontroli oraz dostarczanie
Szczecinski uzytecznych informacji
B.R. Kuc,

Narzedzie, metoda,
system

Diagnoza organizacji w celu stworzenia
miarodajnego systemu informacji, ktory
umozliwia oceng realizacji zadan i korygowanie
planow

.. Wielofunkcyjny
S. Marciniak, . . . .
Politechnika instrument Wspomaga funkcjonowanie systemu zarzadzania

zarzadzania, i wplywa na menadzeréw w procesie decyzyjnym
Warszawska . . .
filozofia zarzadzania

E. Nowak,
Uniwersytet System wspomagania | Pomoc kadrze kierowniczej w podejmowaniu
Ekonomiczny decyzji, zarzadzania decyzji i dostosowanie si¢ do zmian w otoczeniu
we Wroctawiu
J. Olech,

. Element . .
Akademia Wszechstronne, systemowe, ciagie wspomaganie

. nowoczesnego .
Controllingu sarzadzania zarzadzania
w Gdansku &
M. Sierpinska, . . . .
UniwerI: tet Metoda zarzadzania, | Planowanie, kontrola i motywacja przy

Y podsystem ustalaniu celéw w kazdym obszarze firmy. Stuzy
Ekonomiczny . . . g

. zarzadzania. doskonaleniu sposobu funkcjonowania firmy

w Krakowie
S. Wozniak,
Controlling Instrument Planowanie, kontrola i kierowanie.
i Rachunkowos$¢ zarzadzania Optymalizacja zalozonych celow
Zarzadcza

Opracowanie wlasne na podstawie: Bloch 1992, s. 1; Brzezin 2001, s. 115; Czubakowska 1994, s. 12-13; Dobija 1999,
s. 61; Dzwigot 2003, s. 32-33; Gabrusewicz, Kamela-Sowinska, Poetschke 2001, s. 371; Jerzemowska 2004, s. 10-11;
Knop, Sawicki 1995, s. 125; Kuc 2011, s. 174-175; Marciniak 2008, s. 13; Nowak 2003, s. 9; Palonka 2007; Sierpinska
2004, s. 9-10; Goliszewski 1991; Haus, Nowosielski 1995, s. 31; Gidelska 2001, s. 16.

Jak wskazano, controlling bywa réznie definiowany. Jednak niezaleznie od
tego, czy jest on okreSlany jako technika, metoda czy system, w kazdej defi-
nicji chodzi o koordynacje i doskonalenie funkcji zarzadzania. Nie mozna go
rozpatrywac w oderwaniu od zarzadzania, poniewaz jest z nim SciSle zwiazany.

1.2. Ewolucja controllingu

Zalazki controllingu mozna odnaleZ¢ juz w okresie budowy egipskich piramid,
kiedy zadaniem waskiego grona oséb bylo kalkulowanie ilo$ci potrzebnego
budulca oraz liczby niewolnikdéw, a nastepnie poroéwnywanie osigganych
rezultatow z pierwotnymi ustaleniami. Osoby takie byly odpowiedzialne za
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koordynacj¢ realizowanych projektow (Kerzner 2006, s. 193-195). F. Bowie
jest zdania, iz stowo ,,controller” wywodzi si¢ od tacinskiego contra-role ozna-
czajacego urzednika, ktory sprawdza innego urzednika. Takie ttumaczenie
wydaje si¢ prawdopodobne, biorac pod uwage rozmiar korupcji panujacej
w imperium rzymskim. Prawdopodobnie, kiedy Cezar prowadzit swoje legiony
przeciwko Galom, zabrat ze soba jednego z takich urzednikow. W efekcie tego
juz w Galii pojawia si¢ po raz pierwszy slowo contre-réle, oznaczajace kopi¢
rachunku albo rejestru liczbowego, a uzywane na okreslenie urzednika, ktéry
sprawdzal rachunki innego urzednika. W takiej pisowni stowo to przetrwalo
do czasow Sredniowiecznej Francji. Wraz z podbiciem Anglii w 1066 r. przez
ksigcia Normandii, Williama, stanowisko controllera dotarfo na Wyspy Brytyj-
skie. Pierwsza wzmianka dotyczaca tego stanowiska pojawila si¢ w publikacji
z 1292 r. i cho¢ w zmienionej pisowni, jako contre-roullour, nadal oznaczata to
samo. Stowo to ostatecznie przyjelo forme controller i bylo szeroko uzywane
w Anglii przez kolejne 200 lat. Z czasem uznano jednak, ze stowo controller
jest blednie utozsamiane z francuskim czasownikiem contre ttumaczonym jako
‘przeciwko’. Przyjeto, ze wywodzi si¢ ono z francuskiego okreSlenia compte
oznaczajacego ‘rachowanie, liczenie’ (Anthony, Govindarajan 2001, s. 71).
W 1551 r. pojawil si¢ rzeczownik comptroller, ktdry obecnie oznacza control-
lera. Kolejna wzmianka o tym stanowisku ukazata si¢ w 1780 r. (,, When the
treasurer is taken away, the comptroller might as well be taken away also, be-
cause a comptroller is hardly necessary where there is no treasurer” — Kerzner
2006, s. 16). Wydaje si¢ jednak, iz w dalszym ciagu nie byto zgody co do formy
zapisu nazwy stanowiska controllera. W przypadku Anglii do dnia dzisiejszego
zachowaly si¢ wywodzace si¢ z tamtego okresu nazwy stanowiska: Controller
Marynarki Wojennej (Controller of the Navy), jak i Generalny Comptroller
Urzegdu Patentowego (Comptroller General of Patents). Wspolczesne stowniki
brytyjskie rozrdzniaja pojecia comptroller jako ksiegowy rodziny krolewskiej
oraz controller jako kierownik dziatu rachunkowosci w duzych korporacjach.

Za kolebke controllingu (controllership) w jego wspolczesnym rozumieniu
uznaje si¢ Stany Zjednoczone. Pierwsze Biuro Controllera (Office of Control-
ler) utworzono w 1778 r. Przejeto ono obowiazki Biura Rachunkowego Skarbu
Panstwa (Treasury Office of Accounts) i powotato stanowisko comptrollera.
W 1921 r. usunieto pojedyncze biura comptrolleréw i w zamian utworzono
Gtowny Urzad Rachunkowosci (The General Accounting Office) oraz stano-
wisko gtéwnego comptrollera (Kerzner 2006, s. 15).

W 1873 r. w celu zabezpieczenia interesu panstwa powolano instytut ba-
dawczy Controller’s Institute of America oraz stanowisko controller of the
currency. Zakres obowigzkow controllera ograniczat si¢ wowczas wytacznie do
zadan powigzanych z rachunkowoscia i jej funkcjami kontrolnymi. Controllerzy
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nadzorowali pafistwowe budzety, kontrolowali wszelkie rachunki, tworzac pod-
waliny pod powstajaca wowczas rachunkowoS$¢ zarzadcza. Pod koniec XIX w.
szybki rozw0j gospodarki, w tym gléwnie kolei, spowodowat powstanie pierw-
szych stanowisk controlleréw w komercyjnych galeziach gospodarki prywatne;.
Comptrollera zatrudniono po raz pierwszy w 1880 r. w amerykanskiej firmie
Atchison, Topeka & Santa Fe Railway System (Amerykanskie Towarzystwo
Kolei Zelaznych) — petnit on przede wszystkim obowiazki finansowe zwiazane
z obligacjami, akcjami i papierami wartoSciowymi, bedgcymi wtasnoscig firmy
(Regulamin Santa... 1949, s. 8). Powstata w 1892 r. firma General Electric
Company poszerzyla zakres obowiazkow controllera o funkcje koordynujace.
Mozna uznaé to za podstawowa decyzje w procesie tworzenia wspotczesnego
znaczenia controllingu. Po rozpowszechnieniu controllingu w przemysle coraz
bardziej ujednolicaly si¢ funkcje controllera, ktore obejmowaly rachunkowos¢
i wykonywanie budzetow. Raporty controllingowe zawieraly wowczas pordw-
nania poniesionych kosztow w roznych okresach dla indywidualnych produk-
tow oraz ich grup. Wtasciciele zaktadow przemystowych oraz menadzerowie
podejmowali decyzje w zakresie make or buy, oceniajac przy tym efektywno$¢
zaktadow, stopien, w jakim ustalone ceny sprzedazy produktow pokrywaly
koszty produkcji, a takze decydowali o rozwoju infrastruktury. V.L. Elliott
wskazuje, ze od poczatku XX w. stanowisko controllera istnialo w wielu duzych
korporacjach kolejowych, w gornictwie oraz duzych przedsigbiorstwach pro-
dukcyjnych. Jednakze wydzielanie w ramach struktury organizacyjnej jednostek
odpowiedzialnych za prowadzenie kontroli dziatalnoSci firmy nie przyjeto si¢
w USA az do lat 20. XX w. (Elliott 1940, s. 185).

Dopiero Swiatowy kryzys gospodarczy na przetomie lat 20. i 30. XX w.
spowodowal, ze zwrdcono uwage kadry zarzadzajacej firmami na role rachun-
kowoSci, kontroli i planowania w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem.
Stopniowo zaczgto analizowac przyczyny kryzysu, wykorzystujac do tego celu
rachunki kosztow budowane przez controllera, ktorego rola nabrata ogrom-
nego znaczenia. W amerykanskich duzych przedsigbiorstwach controller byt
najczesciej cztonkiem zarzadu firmy lub byt bezposrednio podporzadkowany
zarzadowi (Horvath 2006, s. 21). Wobec kryzysu i zwigkszonej industrializacji
gospodarki dotychczas uzywane systemy ksiegowosci zaczety by¢ postrzegane
jako mato elastyczne. Ich niska efektywnoS¢ spowodowata zapotrzebowanie
na nowe podejScie do kalkulacji kosztow. W pierwszej polowie XX w. zaczeto
stosowac¢ standardowy rachunek kosztow i analizowac odchylenia pomiedzy
szacowanymi a rzeczywiScie poniesionymi kosztami. Zdecentralizowane
przedsiebiorstwa rozwinely koncepcje zwrotu z inwestycji, tworzenie prognoz,
elastyczne budzetowanie oraz ustalanie cen opartych na zasadach rynkowych.
W okresie tym doszlo takze do powstania pierwszych instytucji bezposred-
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nio zwiazanych z controllingiem, takich jak zatozony w 1931 r. Controller’s
Institute of America (Financial Executives International... 2010). Powotanie
tego instytutu badawczego bylo odpowiedzia na wzrastajacg popularnos¢ idei
controllingu wraz ze zmieniajgca si¢ rola controllera, ktoérego zadania ewolu-
owaly od rejestracji w rachunkowosci zdarzen gospodarczych i ich kontroli do
prognozowania wynikoéw (Frenckner 1980, s. 7-9). Instytut ten opublikowat
liste standardow w obszarze planowania i kontroli w procesach controllingu
(Controllers Institute 1962, s. 228). W 1934 r. instytut wydal pierwszy specjali-
styczny magazyn dla controlleréow ,,The Controller”, ktory od 1962 r. pojawia
si¢ pod tytutem ,,The Financial Executive” (Ossadnik 2009, s. 8). Giéwne
funkcje controllera w 25 najwickszych amerykanskich przedsiebiorstwach
na poczatku lat 40. koncentrowaty si¢ wokot istotnych zadan rachunkowosci,
takich jak (Horvath 2006, s. 21):

* funkcja rachunkowa: prowadzenie ksiag rachunkowych, rachunek kosztow,
projektowanie metod i systemOw w rachunkowosci, koordynacja zarzadzania
w przedsiebiorstwie,

» funkcja rewizyjna: projektowanie i opieka nad systemem kontroli wewnetrz-
nej, wspOlpraca z kontrola zewnetrzna,

* funkcja podatkowa: zbieranie informacji podatkowych, deklaracje podat-
kowe, wspolpraca z urzedami podatkowymi,

» funkcja interpretacyjna: opracowanie, analiza i wyjasnienie informacji
finansowych w celu wsparcia zarzadzajacych przy planowaniu, ustaleniu
wyniku finansowego oraz innych zadaniach wewnetrznych i zewnetrznych.

Lata 50. i 60. to okres intensywnych badan nad zakresem zadan, ktore po-
winny realizowac dzialy ksiggowosci. Zdefiniowano wowczas zakres obowigzkow
controllera. Controller’s Institute of America, przeksztatcony w 1962 r. w Fi-
nancial Executives International (FEI), opracowat katalog zadan controllera,
do ktorego wliczono funkcje planowania, kontroli, ocen¢ i doradztwo dla
wszystkich grup menadzerow, analizy w skali makro, zagadnienia podatkowe,
raportowanie do urzedow panstwowych oraz zabezpieczenie majatku. Funkcje
controllera wykraczaty znacznie poza zakres rachunkowosci. Controllershipowi
przypisano trzy gtowne funkcje: rejestrowanie osigganych wynikéw przedsie-
biorstwa, skupianie uwagi na pojawiajacych si¢ odchyleniach od przyjetych
zalozen oraz rozwigzywanie probleméw ekonomicznych. W latach 50. XX w.
wprowadzono rachunek kosztow zmiennych oraz zaczeto delegowac odpowie-
dzialno$¢ za wyniki na nizsze szczeble zarzadzania, za$ kontrole kosztow i bu-
dzetow zaczeto wdrazaé w latach 60. W kolejnej dekadzie wprowadzono takze
programowanie liniowe w celu maksymalizacji zysku i minimalizacji kosztow,
system PPBS (Department of... 1970, s. 176) oraz metod¢ PERT (Brandenburg
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2002, s. 127) dla sprawnego zarzadzania dtugoterminowymi projektami oraz
now3a koncepcj¢ budzetowania ZBB (Hilton 2005, s. 54). W 1970 r. produkcja
zintegrowana (automatyzacja, just-in-time, TQM) wniosla wiele nowego do
controllershipu: decentralizacj¢, pozafinansowe mierniki oceny wynikow, nowe
rodzaje kalkulacji kosztow, ustalanie standardéw kosztdéw, systemy wynagra-
dzania, rozwdj koncepcji TOC (Noreen, Smith 1995, s. 25-28), cyklu zycia
produktu oraz kaizen'. Duzo uwagi poSwigcano procesowi budzetowania, ktory
stat si¢ glbwnym obszarem badan ekonomistow.

D.A. Henning i R.L. Mosley przeprowadzali badania autorytetu controllera
w firmie podczas petnienia przez niego funkcji administracyjnych i decyzyjnych,
w celu okreSlenia jego kompetencji. W ich efekcie ustalono, ze jest on odpowie-
dzialny glownie za ustalanie przyszlych kierunkow dziatalnoSci przedsiebior-
stwa, natomiast niezmiernie rzadko odpowiada za ostateczny ksztalt budzetu
produkcji (Miiller 1974, s. 10-11).

Na przetomie XX i XXI w., w odpowiedzi na globalna konkurencje, wzrosta
presja redukowania kosztow, co skutkowato pojawieniem si¢ nowych metod
kalkulacji. W latach 90. XX w. stworzono kalkulacje ABC? razem z koncepcja
zarzadzania opartg na dziataniach oraz rachunkiem kosztow dziatan sterowa-
nym czasem TDABC (time-driven activity-based costing). Rachunek kosztow
docelowych (target costing) jako narzedzie strategiczne pojawit si¢ w latach 90.
XX w. 1 0d razu wzbudzit duze zainteresowanie. Przetomowa koncepcja, jesli
chodzi o controllership strategiczny, okazata si¢ koncepcja BSC® wyznaczajaca
standard oceny stopnia realizacji strategii firmy.

Rozwoj funkcji controllershipu nastgpit takze w innej czeSci Ameryki Poi-
nocnej, w Kanadzie. Zmiany zachodzace w Srodowisku biznesowym oraz jego
przemiany strukturalne doprowadzity do rozszerzenia zakresu odpowiedzial-
nosSci korporacyjnych menadzerow finansowych. Controller stat si¢ najblizszym
asystentem kierownika dziatu finansowego (Chief Financial Officer — CFO).
Oprocz tradycyjnego zakresu dzialah w obszarze finansoéw przedsigbiorstwa
byt on odpowiedzialny takze za analiz¢ procesu produkcyjnego (Hubley 1990,
s. 25-27).

Controlling w obecnym rozumieniu do Europy dotart dopiero w latach 50.
XXw., kiedy to amerykanskie firmy zakladaly swoje filie w Europie, a od konca

! Kaizen — koncepcja zaangazowania wszystkich pracownikoéw przedsigbiorstwa w ciagte po-
szukiwanie mozliwoSci usprawnief zachodzacych w firmie proceséw (Suzuki 1995, s. 15).

2 ABC (Activity Based Costing) — metoda pomiaru i analizy kosztow posrednich poprzez do-
ktadne przypisanie ich do obiektow kosztowych (Shields 1995, s. 122-147).

3 BSC (Balanced Scorecard) — instrument zarzadzania strategicznego przekladajacy misje
i strategi¢ organizacji na cele i system miernikow, ktore zestawia si¢ w roznych perspektywach
(Selto 2001, s. 47-90).
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lat 60. zostaly wprowadzone pierwsze stanowiska controllera do tych spotek®.
Przeniesienie amerykanskich technik controllingu do europejskich jednostek
bez zmian bylo niemozliwe. Odmienne warunki gospodarcze oraz filozofia
dziatan wymagaly adaptacji tej koncepcji w Europie. Zajeli si¢ tym gidwnie
teoretycy niemieccy, a potem rowniez Brytyjczycy i Francuzi. W pierwszej fazie
obecnosci controllingu w Europie skupiat si¢ on na problemach finansowych,
a z uplywem czasu objal swoim zasiegiem pozostale obszary funkcjonowania
przedsigbiorstwa (Nesterak 2003, s. 14; Sierpiniska, Niedbata 2003, s. 13).
Mimo ze pojedyncze zadania controllingu juz wcze$niej znajdowaly zasto-
sowanie w przedsigbiorstwach niemieckich, toczyla sie rozlegla dyskusja, czy
amerykanskie rozumienie controllingu moze by¢ zaakceptowane w Europie.
TrudnoSci sprawiata w szczegdlnosci decentralizacja takich zadan controllin-
gu, jak planowanie, kierowanie, kontrolowanie i koordynacja, gdyz funkcje te
tradycyjnie stanowily portfel zadan naczelnego kierownictwa firmy. Rownie
intensywnie byla dyskutowana kwestia sztabowego oraz liniowego podejscia do
controllingu. KorzySci ptynace z controllingu nie byly kwestia sporna, ale nie
okre§lono jednoznacznie zadan realizowanych przez controlling. Dodatkowo
katalog FEI nie mogl by¢ bezposrednio przyjety w Niemczech z powodu od-
miennych warunkow gospodarczych. Podzial na opartg na przepisach prawnych
rachunkowos$¢ finansowa (externes Rechnungswesen) i rachunkowo$¢ zarzadcza
(internes Rechnungswesen), nakierowana na informacje potrzebna w procesie
zarzadzania, doprowadzit do tego, ze controllerowi w Niemczech podlegata wy-
tacznie rachunkowos¢ zarzadcza, a rachunkowos$¢ finansowa, jak rOwniez sfera
podatkow, ubezpieczen, tworzenia informacji byly organizacyjnie oddzielone.
Punktem wyjscia rozwoju controllingu w Niemczech stala si¢ rachunkowos¢
zarzadcza. W powiazaniu z procesem planowania i kontroli miata ona prze-
ksztalcic€ si¢ w instrument wspierania procesu zarzadzania przedsigbiorstwem
(Holland-Letz 2009, s. 7-8). Znaczny rozw0j controllingu przypadi w Niem-
czech dopiero na koniec lat 60. XX w., ale ciggle jeszcze mozna go bylo spotkaé
gtownie w spotkach corkach koncernéw amerykanskich. Tak poZny rozwdj
controllingu w Niemczech byt spowodowany (Ossadnik 2003, s. 8):

* skoncentrowaniem si¢ rachunkowosci na polityce cenowej, ktora nie dawata
impulsow do wprowadzenia controllingu zorientowanego na koszty,

* niemieckg ustawg o spotkach akcyjnych, ktora zabraniata rozdzielania
funkcji zarzadczych od kontrolnych,

¢ Z uplywem czasu wzrastalo znaczenie Niemiec, ktdre staly si¢ europejskim centrum con-
trollingu. Poczatki controllingu w Szwajcarii datuje si¢ na polowe lat 50. XX w., a we Francji
na lata 60. XX w. Wspdtpraca w ramach Wspdlnoty Europejskiej spowodowala zaadaptowanie
controllingu w pozostalych krajach Wspolnoty.
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* intensywnym rozwojem gospodarczym Niemiec w okresie powojennym
— Wirtschaftswunder, ktdry nie sprzyjat dokonywaniu zmian.

Ostatecznie controlling rozwinal si¢ na skutek zmian w otoczeniu przedsig-
biorstwa i koniecznosci dopasowania sposobow dziatania i mySlenia do wymagan
rynku. Zmiany te spowodowaly wzrost znaczenia controllingu, systemu, ktory
koordynuje budzetowanie, kierowanie i kontrole, dostarczajac w tym celu
potrzebng informacje.

Na poczatku lat 70. XX w. uksztattowalo si¢ rozumienie controllingu
ukierunkowane na koordynacje systemu informacyjnego w przedsigbiorstwie.
W latach 80. rozwinat si¢ controlling jako alternatywa dla funkcji informacyjne;,
jako podsystem zarzadzania, ktorego gléwnym zadaniem byta funkcja koor-
dynacyjna (Holland-Letz 2009, s. 8). Mozna jednak zauwazy¢ znaczne rdznice
w pojmowaniu controllingu w Niemczech i w USA. Pisownia stow ,,controlling”
i,,controller” w znacznym stopniu pokrywa si¢ z niemieckim stowem Kontrolle.
Czesto controlling bywa utozsamiany z kontrolowaniem, a controller z kontro-
lerem — rewizorem. Instynktownie zostaja przyporzadkowane controllingowi
zadania kontrolera — rewizora, co jest podejSciem biednym (Preissler 2007,
s. 15). Na podstawie opublikowanego w 1974 r. przez McKinseya studium
okolo 90% duzych niemieckich przedsigbiorstw dysponowato controllingiem
instytucjonalnym. Rozwoj ten zostal wsparty powstaniem organizacji, ktore
intensywnie zajmowaly si¢ propagowaniem koncepcji controllingu. W 1969 r.
zostato utworzone we Frankfurcie nad Menem Niemieckie Towarzystwo Fi-
nansowe GEFIU (Gesellschaft fiir Finanzwirtschaft in der Unternehmensfiih-
rung e.V.), w 1971 r. powstata w Gauting Akademia Controlleréw (Controller
Akademie), ktora wydaje do dzi§ ,,Controller Magazin”, a w 1975 r. zostat
utworzony Zwiazek Controlleréw ICV (Controller-Verein e.V.)’.

Druga faza niemieckiego controllingu datuje si¢ od 1981 r., czyli od
konferencji zorganizowanej z okazji 10-lecia utworzenia organizacji Arbeits-
gemeinschaft Wirtschaftswissenschaft und Wirtschaft Praxis im Controlling und
Rechnungswesen, ktéra do dzi§ zajmuje si¢ wspieraniem rozwoju controllingu
(Weber 2001, s. 3; Nowak 2011, s. 14).

Obecnie obserwuje si¢ tendencje do coraz mocniejszego wprowadzania
controllera do procesdéw decyzyjnych zarzadu organizacji. Wedtug Internatio-
nal Group of Controlling (IGC) ,,controllerzy tworza i towarzysza w procesie
zarzadzania okreSlaniu celow, budzetowaniu i zarzadzaniu oraz ponosza
wspotodpowiedzialno$¢ za osiggniecie celow”. Rowniez Vollmuth postrzega

5 Pelna informacje na temat rozwoju controllingu w Niemczech mozna znaleZ¢ na portalach:
www.gefiu.de; www.controllerakademie.de; www.controllerverein.de; www.haufe.de/controller-
wissen/controllermagazin; www.horvath-partners.com; www.university.akelius.de.
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controllera jako cztonka managementu, a nie samodzielng jednostke. Coraz
wickszego znaczenia nabiera controlling strategiczny. Dynamicznie zmienia-
jace si¢ Srodowisko prowadzi do tego, ze szczegdlowe operacyjne planowanie
i kontrola na skutek zmian w otoczeniu traca szybko swoja aktualno$¢ i moga
ograniczac elastycznoS$¢ dzialania managementu, w odroznieniu od planowania
i kontroli strategicznej (Holland-Letz 2009, s. 11-13).

Ewolucja controllingu niemieckiego dokonywata si¢ od dominacji kalkula-
cyjnego spojrzenia na rachunek kosztow (lata 50. XX w.), poprzez raportowanie,
budzetowanie, kontrole budzetu i analizy poréwnawcze (lata 60. XX w.), po
wzrastajaca pozycje stanowiska controllera i jego zadan SciSle zmierzajacych
do wspoiksztattowania polityki operacyjnej i strategicznej przedsiebiorstwa.

Rachunkowos$¢ francuska z dwdch powoddw roznita si¢ od anglosaskiej i nie-
mieckiej poziomem nacisku na wynik finansowy. Pierwszy powod to stosunkowo
mate znaczenie Francuskiej Gietdy Papierow Warto$ciowych w finansowaniu
ekspansji Swiatowego biznesu, drugi zas$ to specyfika zatrudniania na najwyz-
szym szczeblu menedzerow o profilu inzynieryjnym. Zmniejszalo to znaczenie
biezacego zysku, a potegowato dtugoterminowy cel, czyli rozwdj firmy. W tym
okresie nie istniala we Francji zadna organizacja oficjalnie reprezentujaca
specjalistow w zakresie rachunkowosci zarzadczej i controllingu. Stowarzy-
szenia skupiajgce inzynierOw z branz przemystowych debatowaly na tematy
dotyczace rachunkowosci w tym samym stopniu co Srodowisko specjalistow
z dziedziny rachunkowosci. Moze to w duzej czgSci wyjasniac zjawisko istnienia
dwoch roznych podejs$¢ do wykorzystania informacji z zakresu rachunkowosci
zarzadczej. Stowarzyszenia inzynierOw z sektora przemyslowego aktywnie
dziataly w ruchu okreslanym nazwa ,,zarzadzanie naukowe” (scientific mana-
gement). Swoje przemyslenia inzynierowie rozwijali gtéwnie pod auspicjami
CEGOS (Commission Générale d’Organisation Scientifique), organizacji
utworzonej przez zwigzek przedsiebiorstw. Pojecie kosztow produktu stato
sie szczegoOlnie istotne w czasach Swiatowego kryzysu gospodarczego w latach
1929-1937. Zjawiska takie jak protekcjonizm, ustalanie cen przez rzad czy za-
ostrzenie konkurencji stworzyly potrzebe jednolitej metody kalkulacji kosztow,
aby uczciwa konkurencja pomagatfa firmom w rozwoju lub utrzymaniu si¢ na
rynku. Wiekszo$¢ inzynierdw za rachunkowos$¢ zarzadcza uznawata comptabilité
de rendement, czyli rachunkowos¢ zajmujacg si¢ rentownoscia lub produktyw-
noscig. Jej gtobwnym celem bylo zapewnienie uzasadnienia dla tworzenia przez
przedsigbiorstwa wartosci ekonomicznej oraz pomoc w znalezieniu sposobow
oszczgdzania pienigdzy i zwigkszenia rentownosci (Durand 1992, s. 72-81). Ze
wzgledu na nagle zagrozenie wywolane przez wielki Swiatowy kryzys gospo-
darczy i potrzebe szybkiego wdrozenia systemu rachunku kosztow francuski
system rachunkowosci zarzadczej powstat obok istniejacego wezesniej systemu
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rachunkowosci finansowej. Podczas gdy rachunkowos¢ finansowa skupiata si¢
na sytuacji majatkowej i wyniku finansowym firmy, rachunkowos¢ zarzadcza
koncentrowala si¢ na tym, co wplywa na proces tworzenia tego majatku i wyniku
finansowego (Lebas 1994, s. 471-487).

W tradycji francuskiej rachunkowoSci wytonily sie¢ wigc dwa gléwne nurty
rachunkowosci zarzadczej:

* metoda jednolitych centrow (méthode des sections homogenes) — standary-
zowane podejscie do rachunku kosztow produktow i proceséw oparte na
przeplywach kosztow, stworzone i wdrozone przez CEGOS, oficjalnie opu-
blikowane w 1937 r.; jego celem jest zapewnienie standaryzacji w zakresie
rachunku kosztow, tak by firmy mogtly lepiej ze sobg konkurowaé dzieki
wykorzystaniu podobnych metod kalkulacji kosztow (Histoire... 2012),

* tableau de bord — podejscie wynikajace z potrzeby inzynieréw dotyczacej
wigkszej wiedzy na temat sposobdw kierowania firma. Jest ono ukierunko-
wane na monitorowanie wskaznikow pochodzacych z systemu rzeczywistego
i wskaznikéw finansowych w celu oceny i przewidywania wynikow. Tableau
de bord stanowi spoOjny zestaw wyselekcjonowanych informacji zasilajacych
proces decyzyjny (Gray, Pesqueux 1993, s. 61-70).

Znaczny rozw0j francuskiego controllingu zapewnit Institut de Controle
de Gestion powstaly w latach 50. XX w. Powodem upowszechnienia con-
trollingu byt wzrost konkurencyjnosci oraz wielkoSci firm, co spowodowalo
potrzebe decentralizacji procesu decyzyjnego i efektywniejszego zarzadzania
organizacjami. Powyzsza koncepcje w poczatkowym okresie okreslano mianem
accounting and control (Bouquin, Schwarz 2006, s. 18), a obecnie controle de
gestion (management control) (Hémici, Hénot 2007, s. 6). Wedlug, zalozone-
go w 1964 r. Pafistwowego Zwiazku Dyrektoréw Finansowych i Controllingu
(Association Nationale des Directeurs Financiers et de Controle de Gestion
— L Association Nationale des Controleurs de Gestion), controlling obejmuje
aktywny wspoétudziat w kreowaniu i realizacji strategii, tworzy dobrze dziatajacy
system informacji wewnetrznej i zewnetrznej, state zabezpiecza prace tego
systemu, koordynuje budzety i koryguje stopien ich realizacji. Z kolei Francu-
ski Instytut Zarzadzania przedstawia controlling jako wsparcie przy podjeciu
decyzji o wyborze celow wraz z opracowaniem planow stuzacych ich osiagnie-
ciu, a takze ochrong¢ przebiegu realizacji wyznaczonych celdéw i koordynacje
ze strategia firmy (Wactawik, Wactawik 1993, s. 39-40). J.H. Horovitz (1980,
s. 188), opierajac si¢ na wynikach prowadzonych badan, wskazuje, iz francuskie
firmy w zakresie planowania i kontroli marketingu i finansOw powinny korzy-
sta¢ z anglosaskiego modelu controllingu. Do planowania i kontroli produkcji
powinny za$ wykorzystywac niemiecka koncepcje controllingu, a strategia po-
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winna by¢ wspierana controllingiem bedacym udoskonaleniem obu koncepcji.
Wspolczesnie francuskie firmy probuja znalez¢ rownowage miedzy niemiecka
»skrupulatnoscig” a anglosaskg ,,elastycznoscig”.

Zalazki idei controllingu w krajach skandynawskich pojawity si¢ w 1930 r.
wraz ze wzrostem znaczenia rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadcze;j.
Poczatkowo zwiazane to bylo z rosngcymi potrzebami informacyjnymi w ob-
szarze produkcji. Zaowocowalo to uruchomieniem w 1936 r. na Uniwersytecie
w Aarhus pierwszego w Danii kierunku studiow managerial accounting. Prak-
tycznie w kazdym panstwie skandynawskim rozwijano indywidualne metody
i koncepcje kalkulacji kosztow. Rozwinigto koncepcje kalkulacji variability
accounting V. Madsena z Uniwersytetu Aarhus oraz capacity cost accounting
P. Hansena i Zakken’a Worre’a z Copenhagen Business School. Znaczny rozwoj
narzedzi controllingu w Skandynawii nastapil na przetomie lat 60. i 70. XX
wieku. J. Bjernerud, H. Johensson, H.S. Mattsson i A. Kéllstrom wskazujg na
pierwsze stanowisko controllera utworzone w firmie Skandia (Mattsson 1987,
s. 87; Killstrom 1990, s. 24; Bjernerud, Johensson 2009). Termin ,,controlling”
w dunskojezycznej literaturze bliski jest okresleniu gkonomiskstyring, za$
w jezyku szwedzkim ekonomistyrning. Terminy te sa utozsamiane z kontrola
izarzadzaniem finansami firm (Bjernerud, Johensson 2009). Niektorzy autorzy
podkreslaja, ze ,,controlling” jest tylko inng nazwa rozbudowanego systemu
rachunkowosci zarzadczej (management accounting) (Chapman, Hopwood,
Shields 2007, s. 1036). Przyczyna takiego podejScia moze by¢ fakt, iz Skandy-
nawowie z duzym zaangazowaniem rozwijali zagadnienia dotyczace rachunko-
wosci zarzadczej (Nési, Rohde 2008, s. 1091-1114). Wspoiczesnie najczesciej
wykorzystywanym narz¢dziem w skandynawskich firmach jest Balanced Score-
card. Badania przeprowadzone na przetomie XX i XXI wieku wykazaly, ze 32%
firm inzynierskich korzysta z koncepcji BSC. W innych badaniach wykazano,
ze 23% firm z listy ,,top 500 stosuje BSC, a 15% jest w trakcie implementacji.
Wyniki ankiety przeprowadzonej w dunskich firmach dowodza, ze 82% z nich
jest dobrze zaznajomionych z koncepcja Balanced Scorecard, a 32% korzysta
z niej regularnie (Accounting in... 2005, s. 89). Relatywnie duze wykorzystanie
koncepcji BSC wynika z silnych wiezi skandynawskich naukowcéw z oSrodkami
naukowymi i gospodarczymi USA (Israelsen i in. 2003, s. 31-33). Nalezy przy
tym zaznaczy¢, ze w Skandynawii korzysta si¢ glownie z literatury amerykan-
skiej zajmujacej si¢ controllingiem, a model zarzadzania blizszy jest podejsSciu
amerykanskiemu niz niemieckiemu czy japonskiemu (Furusten, Kinch 1996,
s. 37-72). Z tego powodu liczba publikacji rodzimych autordw jest relatywnie
mata. Na koncepcj¢ controllingu w Danii, Szwecji, Norwegii czy Finlandii
duzy wplyw maja uwarunkowania kulturowe i usposobienie Skandynawow.
Struktura firm jest tam transparentna, a hierarchizacja funkcjonalna. Wtadza
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