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Wprowadzenie

Zarzgdzanie tak duzym i zréznicowanym przedsiebiorstwem jak PKP Polskie Linie
Kolejowe S.A., prowadzacym dziatalno$¢ zwigzang z eksploatacjg oraz utrzymaniem we
wiasciwym stanie technicznym infrastruktury kolejowej w Polsce, jest zadaniem nie-
zwykle trudnym i skomplikowanym. Brak systemowych rozwigzan w zakresie zarzadza-
nia tym przedsiebiorstwem sklonit autora do podjecia badan i opracowania w ramach
rozprawy doktorskiej modelu controllingu finansowego, obejmujacego w sposdb cato-
$ciowy i systemowy sposoby planowania, kontroli i kierowania tg organizacja. Wdroze-
nie nowoczesnego systemu controllingu w PKP PLK S.A. powinno przyczyni¢ sie do po-
wstania dynamicznie rozwijajacej sie organizacji, reagujgcej natychmiast na zmieniaja-
ce si¢ wymagania szeroko pojetego otoczenia gospodarczego, tworzac podstawy do po-
wstania preznego przedsiebiorstwa dzialajacego w oparciu o zdrowe zasady ekono-
miczne. Na bazie uzyskanych rozwigzan w ramach podjetej rozprawy, napisanej
pod kierunkiem prof. dr hab. Juliusza Engelhardta powstata niniejsza ksigzka.

Celem ksigzki jest pokazanie mozliwosci wdrozenia i przedstawienie oceny funkcjo-
nowania proponowanego systemu controllingu finansowego w przedsigbiorstwie PKP
PLK S.A,, a takze wskazanie, ze implementacja controllingu prowadzi¢ bedzie do wzro-
stu efektywnosci oraz znacznego usprawnienia funkcjonowania tej organizacji.

W pierwszym rozdziale ksigzki przedstawiono teoretyczne osiggniecia z dziedziny
controllingu w literaturze $wiatowej i krajowej, jego rozwéj na $wiecie oraz w Polsce.
Drugi rozdzial po$wiecono analizie stanu przedsiebiorstwa, a szczegélnie stosowanego
systemu ekonomiczno-finansowego. W kolejnych dwéch rozdziatach przedstawione zo-
staly wstepne warunki konieczne do skutecznego wdrozenia controllingu, podjeto w nich
probe budowy procesowego modelu przedsiebiorstwa w oparciu o wyodrebnione o$rod-
ki odpowiedzialno$ci. W ostatnim, piatym rozdziale ksiazki pokazano caly mechanizm
budowy modelu operacyjnego controllingu finansowego w przedsigbiorstwie PKP
PLK S.A., wykazujacego mozliwosci sterowania i zarzgdzania kosztami dzialan oraz pla-
nowania i $cistego okreslania niezbednych zasobéw do realizacji planowanych zadan.

Autor pragnie podzigkowa¢ Szanownemu Panu Recenzentowi, prof. dr hab. Juliuszo-
wi Engelhardtowi, ktérego cenne wskazowki i uwagi przyczynily sie z pewnoscig do pod-
niesienia wartosci merytorycznej i zdecydowaly o ostatecznym ksztalcie tej ksigzki.
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Rozdzial 1

Geneza i rozwéj controllingu

1.1. Zarys historyczny rozwoju controllingu

Controlling wywodzi si¢ ze Stanéw Zjednoczonych. Historycznie informacje o roz-
woju pewnych jego funkcji siegajg XIX, a nawet konca XVIII wieku'. Praktyczne za-
interesowanie controllingiem rozpoczeto sie w USA w latach 50., a w Europie w la-
tach 60. XX wieku. Na grunt europejski controlling zostal przeniesiony przez filie firm
amerykanskich, wraz z dostosowaniem tej koncepcji do istniejgcych w Europie wa-
runkéw funkcjonowania przedsiebiorstw. Rozwinat sie on przede wszystkim w Niem-
czech i we Francji (gdzie powolano Institut de Controle de Gestion). Z biegiem czasu
Niemcy staly si¢ europejskim centrum controllingu.

Stowo controlling pochodzi od czasownika angielskiego ,to control”, co oznacza
przy bardziej precyzyjnym okresleniu jego znaczenia?:
* kierowac, opanowaé, sterowac,
* regulowacé, badac,
* kontrolowaé, pilotowaé, dozorowac.

Wszystkie te pojecia wigzg si¢ z przyjmowaniem odpowiedzialnosci, ktérej nie
mozna delegowaé. H.J. Vollmuth definiuje controlling jako ,ponadfunkcyjny instru-
ment zarzgdzania”3, ktory powinien wspiera¢ kierownictwo przedsiebiorstwa i pra-
cownikéw zarzagdu przy podejmowaniu decyzji, zaklada jednak, zZe istnieje planowa-
nie, ktorego cele ustalane sg wspélnie przez dyrekcje i pracownikéw zarzadu.

Uwzgledniajgc powyzsze wymiary controlling zajmuje si¢ koordynacja proceséw
planowania, kierowania i kontroli oraz zasilaniem w informacje*.

Controlling stanowi $rodek do osiggania zalozonych celéw. Dziala na zasadzie
sprzezenia zwrotnego, wykorzystujac wielko$ci postulowane i rzeczywiste. Zoriento-
wany jest na przyszio$¢, pobudza proces decyzyjny, uwzgledniajac zaleznosci miedzy
zmiennymi wewnatrz przedsiebiorstwa a otoczeniem oraz mi¢dzy dziataniami strate-
gicznymi a operatywnymi. Rezultatem dziatania controllingu jest przejrzystos¢ syste-
mu informacji, rozw6j inicjatywy i przedsiebiorczo$ci, wta$ciwa komunikacja, odpo-
wiednio wczesne ostrzeganie o zakldceniach i podejmowanie dziatan dla ich usunig-
cia. Controlling nalezy rozumie¢ jako doradzanie, koordynowanie i urzeczywistnienie
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systemu wiedzy o przedsiebiorstwie przy pomocy metod, technik, instrumentéw i mo-
deli utatwiajgcych spetnianie funkcji kierowniczych?.

Zakres zadan realizowanych w ramach controllingu wskazuje takze na to, iz nie
mozna go utozsamiaé z kontrolg. Zasadnicza r6znica miedzy tymi pojeciami pole-
ga na tym, ze:

* Kontrola odnosi sie do przesztoci i jej efektem sa:
- stwierdzenie popetnionych bledéw, odchylen od przyjetych zatozen, zakls-
cen w procesie dzialania,
- wyspecyfikowanie przyczyn zaistnialych odchylen i ustalenie os6b za nie
odpowiedzialnych.
* Controlling ukierunkowany jest na sterowanie dziataniami w przysztosci, ktére
powinny zapewni¢ dtugotrwalg egzystencje firmie i zachowanie miejsc pracy.

Jest on wiec pojeciem znacznie szerszym zawierajagcym w sobie elementy kontro-
li, ktéra dotyczy funkcjonowania systeméw podlegajacych jego koordynacji. Nie zaste-
puje on zatem wewnetrznej kontroli w przedsiebiorstwie, a jedynie petni w stosunku
do niej funkcje koordynacyjne. Controlling jest Scisle zwigzany z wszystkimi funkcja-
mi zarzadzania (tj. planowaniem, organizowaniem, motywowaniem i kontrolowa-
niem). Stopiefi wspomagania tych funkcji zalezy od jego typu oraz od poziomu orga-
nizacyjnego i technicznego przedsiebiorstwa.

Komérka controllingu powinna znajdowa¢ si¢ jak najwyzej w hierarchii struktury or-
ganizacyjnej i podlega¢ bezposrednio dyrektorowi naczelnemu przedsiebiorstwa. Ko-
morka ta moze zajmowaé pozycje sztabowa, co oznacza, ze controller petni funkcje do-
radczg lub pozycje liniowa, w ktérej controller dziata na tym samym szczeblu, co kierow-
nicy pozostalych pionéw (marketingu, finanséw, produkcji itp.). Przewaza poglad iz po-
zycja liniowa zapewnia wigkszg efektywnos¢ controllingu, gdyz controller posiada w tym
przypadku uprawnienia decyzyjne i zarzadcze. Dla rozwiniecia i utrzymania dobrze
funkcjonujacego systemu controllingu tego rodzaju kompetencje sa wrecz konieczne®.

Controlling jako system wspomagajacy zarzadzanie zdobyt w wielu przedsiebior-
stwach na calym $wiecie uznanie, poparte praktycznym jego zastosowaniem oraz uzy-
skanymi efektami ekonomicznymi. Sukcesy controllingu oparte sa przede wszystkim
na proponowanym przez niego zespotowym stylu zarzadzania, w ktérym podstawowe
znaczenie ma przeksztalcanie mentalnosci pracownikéw i powodowanie, aby kazdy
z nich $wiadomie ksztaltowat i realizowal wspdlny cel przedsiebiorstwa. Wskazuje on,
jak stworzy¢ w przedsiebiorstwie obiektywny i wiarygodny system informacji, ktory
pozwoli kierownictwu podejmowac szybkie i prawidlowe decyzje.

W Polsce controlling pojawit sie stosunkowo niedawno, gdyz dopiero na poczatku
lat 90. ubieglego stulecia, poczatkowo przede wszystkim w polskich oddziatach firm
zagranicznych, poza nimi zainteresowanie controllingiem bylo niewielkie. Od 1993
roku nastgpil znaczny wzrost zainteresowania rozwigzaniami sprzyjajacymi imple-
mentacji controllingu. Dzieki dzialalno$ci wielu wyspecjalizowanych firm dorad-
czych, w tym gléwnie Akademii Controllingu w Gdansku (O$rodek Doradztwa i Tre-
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Rozdziat 1. Geneza i rogzwdj controlingu
I

ningu Kierowniczego) oraz podobnej Szkoty Controllingu w Katowicach, controlling
jest obecnie praktycznie stosowany (w réznym zakresie) w kilkuset polskich firmach,
a kilkaset dalszych przedsiebiorstw przygotowuje sie do jego wprowadzenia. Control-
ling jest réwniez przedmiotem wyktadéw i ¢wiczen oraz seminariéw dyplomowych,
magisterskich i doktorskich na polskich wyzszych uczelniach.

W poczatkowym, liczacym kilka lat okresie zainteresowania controllingiem w Pol-
sce dalo sie zaobserwowaé w literaturze do$¢ znaczne zréznicowanie w podejsciu
do problematyki controllingu. Dzialo sie tak m.in. dlatego, ze”:

* po pierwsze, pionierzy polskiego controllingu, dysponujacy wiedzg fachowa
nabyta za granicg (gtéwnie w Niemczech) popularyzowali controlling na na-
szym rodzimym gruncie za posrednictwem czasopism fachowych. Najwiecej
artykuléw na temat zasadniczych idei i probleméw controllingu opublikowat
J. Goliszewski, ktory studiowatl controlling na Uniwersytecie w Stuttgartcie,
pod kierunkiem niemieckiego ,ojca controllingu” P. Horvatha. Duzg role
w popularyzowaniu controllingu w Polsce odegrat rowniez S. Olech, twoérca
Akademii Controllingu w Gdansku oraz H. Bloch, twérczyni Szkoty Control-
lingu w Katowicach, ktérzy studiowali w CONTROLLER AKADEMIE w Gau-
ting koto Monachium. Controlling wprowadzany w Polsce ma zatem przede
wszystkim niemiecki rodowéd,
po drugie, controlling docieral do Polski za posrednictwem tlumaczen dziet
obcojezycznych - niemieckich, angielskich i francuskich - bedacych fachowy-
mi podrecznikami wdrazania controllingu w praktyce,
po trzecie, pojawilo sie (i pojawia nadal) bardzo wiele prac teoretycznych,
stanowigcych tlumaczenie, adaptacje lub kompilacje teoretycznych prac za-
granicznych.

W rezultacie korzystania z tak wielu i tak réznorodnych zrédet zagranicznych, ma-
my do czynienia w polskiej literaturze z prawdziwg mozaikg pojeé i pogladéow na te-
mat controllingu. Zilustrowac to moze kilka ponizszych przyktadéw, w jaki sposéb au-
torzy prac rozumiejg pojecie ,controlling” i problematyke z nim zwigzana:

* Martan i Wilimowski w swoim artykule twierdzg, ze ,controlling rozumiany
jest dzi$ z reguly jako zadanie kierownicze”, a takze jako ,obszar interakcji”
i ,funkcja’,

* K. Hejduk uwaza, ze ,System controllingu dzieki wykorzystaniu techniki bu-
dzetowania jest systemem zarzadzania”®,

* K. Wierzbicki pisze, ze ,controlling organizuje i koordynuje okreslone dzia-
tania w zakresie planowania i kontroli oraz gromadzenia i przetwarzania
informacji”'?,

* J. Penc podaje wieloaspektowg definicje controllingu, kiedy pisze, ze controlling
to: ,nowoczesna metoda kierowania przedsiebiorstwem”, ale réwniez ,zbi6r re-
gul, ktéry ma pomagaé (kadrze kierowniczej) w osigganiu wyznaczonych ce-
l6w”, i wreszcie: ,Controlling jest systemem rachunkowosci zarzadczej”!!,

WWW.CEDEWU.PL 11
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* Piotrowska i Zadory pisza, ze ,Controlling to kompleksowe skoordynowane za-
rzadzanie przedsiebiorstwem w aspekcie optymalizacji okreslonych celow...”1?,

* Haus i Nowosielski traktuja controlling jako ,system wspomagania kierownic-
twa przedsigbiorstwa” i uwazajg, ze ,controlling pelni funkcj¢ doradczay”,
gdyz wspomaga kierownika, ale nie wyrecza go w podejmowaniu decyzji'3.

Powyzszg probke spontanicznej i swobodnej tworczosci pojeciowej i terminologicz-
nej mozna uzna¢ za reprezentatywng dla rozwoju polskiej literatury w dziedzinie con-
trollingu. Stanowi ona swoiste ostrzezenie przed powstaniem pewnego chaosu w roz-
woju teorii controllingu. Pod koniec lat 90. szereg autoréw podjeto jednak prébe upo-
rzadkowania tej problematyki. Taka usystematyzowana wiedza, byta potrzebna pol-
skim firmom w $wietle narastajacych probleméw makroekonomicznych.

W ostatnich latach bardzo szybko nastepujg w gospodarce procesy globalizacji.
W konsekwencji podmioty gospodarcze dziatajg w coraz trudniejszych warunkach
zewnetrznych, wynikajacych gtéwnie z silnej konkurencji na rynku. W tej sytuacji
decydenci poszukujg narzedzi skutecznie wspomagajacych procesy podejmowania
decyzji. Jednym z wielu mozliwych narzedzi, ktére cechuje sie wysokim poziomem
aplikacyjnosci w aktualnie istniejgcych bardzo skomplikowanych warunkach we-
wnetrznych i zewnetrznych jest controlling. Ro$nie liczba przedsiebiorstw, w kté-
rych podjeto decyzje o przygotowaniu kadr controller6w, w innych takze kierowni-
kéw stuzb finansowych i ekonomicznych pod przyszly proces wdrazania controllin-
gu. W wielu firmach podjeto przygotowanie samego wdrozenia. Szereg firm pozo-
staje w przekonaniu, ze problem wdrozenia controllingu maja juz za sobg. Inne ze
zdziwieniem stwierdzaja, ze jakkolwiek wdrozenia controllingu nigdy $wiadomie
nie przedsiebraly, jednakze stosujg go w praktyce!.

W wielu $rodowiskach stawia sie znak réwno$ci pomiedzy controllingiem a ra-
chunkowoscig. Tymczasem ksiegowos¢ finansowa zorientowana jest na rejestracje
zdarzeh z przeszloéci, natomiast controlling jest jednoznacznie ukierunkowany
na przyszto$¢. Jednak controlling ma powazng cze$é¢ wspdlng z rachunkowoscia fi-
nansowa, a takze zarzadczg, chociaz kladzie wiekszy nacisk na kierowanie przedsig-
biorstwem niz ta ostatnia'.

Wspélczesnie mozna méwié o réznych koncepcjach rozwoju controllingu, ktérym
praktyka gospodarcza nadata pewne uniwersalne kierunki rozwoju. Ideg controllingu
powinno by¢ zbudowanie logicznego systemu, ktéry poprzez integracje réznych ele-
mentéw strukturalnych przedsiebiorstwa w przekroju finansowym, ekonomicznym,
organizacyjnym oraz technicznym wspomagaé bedzie kadre kierowniczg w podejmo-
waniu trafnych decyzji o charakterze operacyjnym i strategicznym'®.

Zastosowanie precyzyjnie funkcjonujacego systemu controllingu, zapewni¢ moze
przedsiebiorstwom przewage w warunkach silnej konkurencji na rynku. Jedng z za-
sad teoretycznych bardzo przydatng w zarzadzaniu jest zasada uniwersalizacji. Aby
mozna bylo méwié o uniwersalnym systemie controllingu powinien on by¢ poddany
procedurze uniwersalizacji, ktéra polega na!’:
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* przyjeciu identycznych w sensie ideowym procedur dla réznych jego rodzajow
(odmian, typéw), tj. przestrzegania zasady czterech podstawowych procedur:
- ,0” dotyczy budowy bazy controllingu,
- ,1” dotyczy zabezpieczenia organizacyjno-informacyjnego systemu controllingu,
—,2" dotyczy okreslenia poziomu dopuszczalnych odchylen dla wskaznikéw wy-
korzystywanych w systemie controllingu,
-, 3" dotyczy zakresu oraz sposobu wykorzystania controllingu w procesach zarzg-
dzania (zasady analizy odchylen od przyjetego poziomu miernikéw bazowych);
* opracowaniu unifikacji w przekroju operacyjnym oraz strategicznym, oznacza to
identyfikacje zasad, struktur oraz funkcjonowania systeméw controllingu
z punktu widzenia jednego kryterium klasyfikacyjnego, jakim jest horyzont cza-
su i zwigzana z nim funkcja zarzadzania (strategiczna lub operacyjna).

Wynikiem przestrzegania powyzszej zasady w fazie procesu projektowania con-
trollingu jest uzyskanie uniwersalnego systemu obejmujacego cale przedsiebiorstwo,
jak réwniez bardziej zlozony podmiot gospodarczy lub okreslong jednostke terytorial-
ng (gming, powiat, wojew6dztwo) w wybranym przekroju przedmiotowym np. finan-
sowym, logistycznym, ochrony $rodowiska, ochrony zdrowia itp. Wspéiczesnie z uwa-
gi na ich szerokg przydatno$¢ praktyczng coraz czesciej projektuje sie systemy con-
trollingu o charakterze uniwersalnym, a nastepnie adaptuje je do specyficznych wa-
runkéw danego obiektu (podmiotu).

Znajac jego zasady mozna si¢ zastanowi¢ nad charakterystykg tego instrumentu
zarzadzania. Wspolczesna literatura podaje dos¢ wnikliwg klasyfikacje tego narzedzia
wspomagajacego zarzadzanie, ktéra obecnie przybrala charakter czterokryterialny!®.
Obejmuje ona kryteria klasyfikacyjne systeméw controllingu z punktu widzenia:

* przedmiotu/rodzaju dziatalnosci,
* horyzontu czasu/funkcji,

e zakresu,

* idei/celu dzialania.

Systemy controllingu wyréznione w oparciu o pierwsze kryterium zostaly nazwa-
ne rodzajami I (z punktu widzenia dziedziny), w oparciu o drugie kryterium - odmia-
nami, w oparciu o trzecie kryterium - rodzajami II (z punktu widzenia zakresu), za$
w oparciu o czwarte kryterium — typami'®.

Schemat ideowy klasyfikacji controllingu z punktu widzenia réznych kryteriéw
oraz mozliwos$ci ich wykorzystania zostal przedstawiony na rysunku 1.

Controlling wyrézniany w oparciu o pierwsze kryterium spetnia bardzo czgsto
funkcje monitorowania przebiegu proceséw gospodarczych oraz spoteczno-gospodar-
czych. Dostarcza informacji o wielko$ci odchylen wskaznikéw objetych monitorowa-
niem, a takze w znaczacym zakresie umozliwia dokonanie oceny przyczynowo-skut-
kowej tych odchylen.

WWW.CEDEWU.PL 13
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Drugie kryterium klasyfikacyjne w wigkszosci prac proponuje rozréznienie con-
trollingu operacyjnego (operatywnego) i strategicznego. Odmiany te r6znig sie przede
wszystkim obejmowanym horyzontem czasu w stosunku do funkcji zarzgdzania. R6z-
nig sie réwniez stopniem szczegdtowosci i dyrektywnosci — oba te wyrézniki posiada-
ja zdecydowanie wyzszy poziom w odmianie operatywnej. Controlling ostrzega kie-
rownictwo przedsiebiorstwa przed praktyka ograniczania kosztéw ,za wszelkg cene”.
Chodzi o ustalenie co jest rzeczywiscie efektywne, a nie co najtansze.

Rysunek 1. Czterokryterialna klasyfikacja controllingu (schemat ideowy)

Controlling struktur

ctwo, sfuzba zdrowia

spoteczna, szkolni-
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Zrédlo: S. Marciniak, Controlling - filozofia, projektowanie, Difin, Warszawa 2001, s. 35.

W niektérych pozycjach literaturowych (m.in. u A. Sikorskiego — 1993) mowa jest
jeszcze o trzeciej odmianie controllingu.

Trzecia odmiana - controlling globalny?® pojmowany mechanistycznie jest pota-
czeniem controllingu operacyjnego i strategicznego. W istocie swojej controlling glo-
balny jest wspétkreatorem nowej kategorii przedsiebiorstwa, ktérego przysztosé lezy
w dalszym poglebianiu wrazliwosci na oddzialywanie otoczenia, a takze Swiadomym
ksztaltowaniu tego otoczenia. ,Nowe przedsiebiorstwo” wymaga réwniez wytworze-
nia innych stosunkéw miedzyludzkich i odmiennej $wiadomosci ludzi - to przedsie-
biorstwo ludzi tworzacych.

W oparciu o trzecie kryterium wyrézniamy pojecie controllingu dzialalnosci
gospodarczej, ktory moze by¢ realizowany tylko w ramach przedsiebiorstwa (pod-
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miotu gospodarczego). W oparciu o kryterium zakresu rozrézniamy rodzaje II con-
trollingu?!:

Controlling ,,C” — dzialalnosci w zakresie finanséw przedsiebiorstwa realizowany
jest w oparciu o monitorowanie, analize i ocene wskaznikéw finansowych (tzw.
controlling finansowy);

Controlling ,,B” — stanowi controlling produkcyjno-finansowy. Obejmuje on w spo-
s6b kompleksowy obszar finansowo-produkcyjny przedsiebiorstwa z uwzgled-
nieniem oddzialywania otoczenia w ograniczonym tylko stopniu.

Controlling ,A” - stanowi controlling przedsiebiorstwa z pelnym uwzglednieniem
oddziatywania otoczenia realizowany w oparciu o monitorowanie, analize i oce-
ne kompleksowego zbioru wskaznikéw techniczno-ekonomicznych, organizacyj-
nych i finansowych (tzw. controlling kompleksowy).

Czwarte kryterium ideowe rozréznia dwa rodzaje hierarchicznych czasowo rodza-
jow controllingu??:
* controlling wstepny dotyczacy struktur obejmujacy zaréwno badanie struktur,
jak 1 funkcji spetnianych w ramach poszczegdlnych komoérek strukturalnych,
* controlling wlasciwy dotyczacy wynikéw, bedacych efektem dziatania struktur,
funkcji oraz przyjetego poziomu racjonalnosci decyzji (controlling wynikéw).

Controlling wynikéw obejmuje badanie wynikéw finansowych, ekonomicznych,
a takze analize odstepstw od przyjetych w bazie controllingu parametréw technicz-
no-organizacyjnych. Dopiero realizujgc tak kompleksowo rozumiane dziatania mo-
zemy spodziewac sie pelnego wykorzystania controllingu jako narzedzia zarzadza-
nia przedsiebiorstwem.

1.2. Metody stosowane w controllingu operatywnym

Metody to inaczej sposoby postepowania dla osiggniecia okreslonego celu. Maty
stownik jezyka polskiego podaje, ze w dziedzinach naukowych sg to ,sposoby nauko-
wego badania rzeczy i zjawisk i przedstawiania wynikéw tych badan”. J. Majchrzak
i T. Mendel wskazuja na niejednoznaczno$¢ pojecia ,metody badawcze”, ktére okre-
$laja jako sposoby postepowania, reguly prowadzenia dzialan i samo dzialanie zmie-
rzajace do osiggniecia celu badawczego?. Jednak czesto sg one uzywane zamiennie
z terminem ,techniki badawcze”. Natomiast S. Nowak uwaza, ze w naukach empi-
rycznych ,metody badawcze” oznaczajg typowe i powtarzalne sposoby zbierania,
opracowywania, analizy i interpretacji danych empirycznych, stuzace do uzyskania
maksymalnie uzasadnionych odpowiedzi na stawiane w nich pytania?*. Zadaniem
,metod badawczych” jest z pewnoscig logiczne uporzadkowanie dzialan, ocena uzy-
skanych danych, ich przetworzenie i usystematyzowanie otrzymanych wynikéw. Ta-

WWW.CEDEWU.PL

15



16

Wlodzimierz Siekierski — Controlling jako narzedzie usprawniajgce funkcjonowanie spétki PKP...

kie dziatanie utatwia osiggniecie zalozonego celu badawczego. Stad rowniez w dzie-
dzinie controllingu stosowane sg znane, wcze$niej wypracowane metody badan na-
ukowych np. na potrzeby analizy ekonomicznej, czy tez zarzadzania strategicznego.

Charakteryzujac controlling nalezy zwréci¢ uwage na role instrumentéw (metod),
ktérymi sie on postuguje. Zbiér mozliwych do wykorzystania w controllingu instru-
mentéw nazywany jest instrumentarium controllingu. Wigkszo$¢ metod controllingu
opisywanych w polskiej literaturze nalezy do znanych od dawna metod organizacji
i zarzadzania®. Istnieje kilka czynnikéw, ktére powinny mie¢ wptyw na ich dobér, wg
S. Marciniaka sg to?®:

* cele i zadania stawiane przed systemem controllingu,
* rodzaj controllingu,

* uwarunkowania wewnetrzne funkcjonowania,

* uwarunkowania zewnetrzne funkcjonowania.

Wymienione wyzej czynniki zalezg bezposrednio od tego, jaki przedmiot (dziedzina)
zostal objety controllingiem oraz, jaki horyzont czasu obejmuje instrument (narzedzie).

Controlling operatywny, identyfikujg nastepujace cechy:

* operacyjna baza planistyczna,

* operacyjne zarzadzanie podmiotem gospodarczym,

* metody ustalania odchylen wskaznikéw operacyjnych,

* informacja o charakterze $rednio- i krétkookresowym,

* metody decyzyjne dotyczace proceséw o horyzoncie czasu do jednego roku.

Waznymi celami przedsiebiorstwa sg: poprawa rentowno$ci, zagwarantowanie
plynnosci srodkéw obrotowych i polepszenie gospodarno$ci. Zastosowanie control-
lingu powinno przyczyni¢ si¢ do szybszego osiggniecia tych celéw. Punkt cigzkosci
controllingu operatywnego spoczywa na sterowaniu zyskiem. Korzystajac z jego in-
strumentéw mozna podejmowac szybsze i trafniejsze decyzje, co daje mozliwos¢ sku-
teczniejszego kierowania. Celowym jest wprowadzenie instrumentarium adekwatne-
go do konkretnych probleméw, ktérego wdrozenie zapewni utrzymanie sie przedsie-
biorstwa na wytyczonej drodze. Im skuteczniej zastosowane zostang poszczegdlne
instrumenty, tym bardziej controlling odciazy kadre kierownicza, pozostawiajac jej
czas na rozwazania strategiczne.

Po przesledzeniu literatury przedmiotu, mozna przedstawi¢ klasyfikacje metod,
najczesciej przypisywanych controllingowi operatywnemu. Blizsza ich analiza prowa-
dzi do wniosku, ze wigkszos§¢ z nich to znane od dawna metody wlasciwe dla zarza-
dzania w ogdle. Autorzy publikacji przypisujg te narzedzia niekiedy wylacznie con-
trollingowi, z czym nie mozna si¢ jednak w pelni zgodzi¢, gdyz pomi¢dzy samymi au-
torami wystepuja juz istotne réznice, zalezne od przyjetych kryteriéow wyrézniania
opisywanych w literaturze metod.

Sporzadzona na podstawie literatury klasyfikacja metod controllingu operatywnego
jest na tyle imponujaca, ze warto jg zaprezentowaé, aby uzmyslowi¢ sobie jak bogata
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i zréznicowana jest problematyka wspotczesnego controllingu. W zaleznosci od przyjetych
przez autor6w kryteriéw poszczegélne klasyfikacje réznia sie jednak pomiedzy sobg:
¢ H.J. Vollmuth do metod controllingu operatywnego zalicza®’:

- analize metodg ABC, analize wielko$ci zaméwien, optymalizacj¢ wielkosci
zamowien, analize break-even, rachunek kosztéw bezposrednich, analize
waskich gardet, metody rachunku inwestycyjnego, krétkookresowy rachu-
nek wynikéw, optymalizacje wielko$ci partii, prowizje od zysku (prowizja
od marzy pokrycia), kota jakosci, analize rabatow, analize obszaréw sprze-
dazy, analize wartosci, analiz¢ XYZ.

* W. Radzikowski i J. Wierzbinski uzupetniaja powyzsza klasyfikacje o dalsze
metody?®:

- analize efektywnosci przedsiewzieé, analize odchylen, analize regresji, anali-
ze ryzyka, budzetowanie, just in time, tancuch warto$ci, optymalizacje wielko-
$ci sprzedazy, systemy wczesnego ostrzegania, zarzadzanie przez cele, yield
management, balanced scorecard, programowanie matematyczne.

* S. Marciniak dodatkowo proponuje w swoim instrumentarium?’:
- analize BEP, analize rynkowa, metode zespolona.

* S. Nahotko widzi w controllingu ,megametode zarzadzania” wykorzystujaca
dorobek:
- teorii systeméw, wzbogacony nowymi zasadami wnoszonymi przez nowator-
skie koncepcje zarzadzania®. Przytacza on rézne klasyfikacje metod control-
lingu w zaleznos$ci od podej$cia poszczegdlnych autoréw.

W podejsciu tzw. blokowym narzedziami controllingu sa: zarzadzanie przez cele,
planowanie, rachunkowo$¢ zarzadcza.

Podejscie funkcyjne wprowadza rozréznienie instrumentéw zarzadzania od instru-
mentéw kierowania, co komplikuje znacznie jego zastosowanie w praktyce. Klasyfika-
cja metod jest w tym przypadku sporzadzona dla instrumentéw zarzadzania takich, jak
rachunkowo$¢ zarzadcza i planowanie oraz oddzielnie dla instrumentéw kierowania,
z przyporzadkowaniem ich poszczeg6lnym funkcjom dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Cze$¢ z wymienionych metod przypisuje controllingowi role ,megasystemu”, kt6-
ry panuje nad wszystkimi procesami i funkcjami w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.
Do takich metod zaliczy¢ mozna metode zespolona, ktérej zadaniem jest uzyskanie
wieloaspektowej oceny efektywnosci ztozonych przedsiewzieé.

Inna metoda - zwana Yield Management - stanowi nie tyle metode controllingu, co
raczej pewng dziedzine polityki cenowej przedsiebiorstw, sterowania cenami i docho-
dami, a jednak niektérzy ujmuja te metod¢ w swoich klasyfikacjach jako metode con-
trollingu operatywnego.

Do metod charakterystycznych natomiast dla controllingu finansowego (w jego
odmianie operacyjnej) wykorzystywane sg instrumenty przejete z rachunkowosci za-
rzadczej, co zaprezentowano w tabeli 1.
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Tabela 1. Instrumenty controllingu finansowego

Cele Giowny instrument planowania Gtowny instrument kontroli wynikéw i sterowania
Rentowno$¢ | Plan wynikow Krotkoterminowe rachunki wynikow
Ptynno$é Finansowo-gospodarczy rachunek wptywow i wydatkow,

Plan finansowy

finansowa sprawozdanie z przeptywow $rodkow pienieznych

Rachunek kosztow zmiennych,

Efektywnos¢ Analiza odchylen

budzetowanie kosztow

Zrédto: S. Nahotko, Podstawy kontrolingu finansowego, OPO, Bydgoszcz 2000, Z. 175/2000, s. 89.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze bardzo wazne w controllingu operatywnym jest
ustalenie hierarchii cel6w i to poczynajac od skali catego przedsi¢biorstwa, a na najniz-
szym szczeblu zarzadzania konczgc. Powinien on sterowaé ustalaniem celéw szczegd-
lowych z uwzglednieniem ich przejrzystosci, doktadnosci, realnosci, a przede wszystkim
niesprzecznosci, po to, aby mozna byto fatwo sprawdzaé¢ poziom ich wykonania, a tak-
ze podejmowac najwlasciwsze dziatania w celu petnej koordynacji realizacji zamierzo-
nych zadan. Z. Sekuta w swoim opracowaniu ,Controlling personalny” stusznie zauwa-
za i ktadzie nacisk na fakt, ze ,Controlling operatywny wspiera zarzadzanie operatyw-
ne, polepszajac jego sprawnos$¢, za pomoca procedury planowania operatywnego i bu-
dzetowania, stosowania odpowiedniego systemu informacyjnego, wskaznikéw, metod
kontroli oraz przydatnych struktur organizacyjnych i niezbednych instrumentéw”3!.

Z przedstawionych rozwazan wynika jednoznacznie, ze podjecie wigcej niz jedne-
go dzialania wymaga ich zsynchronizowania pod wzgledem rzeczowym i czasowym
w stosunku do wyznaczonych i zamierzonych celow.

1.3. Sposoby, tryb wdrazania oraz dziedziny zastosowan
controllingu w przedsi¢biorstwach

Implementacja controllingu jest procesem czesto — w zalezno$ci od wielkosci
przedsiebiorstwa, jego struktury organizacyjnej — nawet kilkuletnim. Nalezy jg wiec
traktowac jako duze i bardzo wazne przedsiewziecie organizacyjno-techniczne i eko-
nomiczne. Korzystajac z doswiadczen praktycznych wdrozenia controllingu w kraju
i za granicag mozna wyodrebni¢ pewne propozycje metodyczne zastosowan controllin-
gu w przedsiebiorstwach.

Pierwsza z propozycji metodycznych implementacji controllingu wynika z do$wiad-
czen J. Goliszewskiego, ktory w swojej pracy®? przedstawit uogélnienia z wlasnych do-
$wiadczen praktycznych. Autor wyréznia kilka etapéw, ktére stopniowo prowadza
do osiagniecia zasadniczego celu, jakim jest wdrozenie controllingu w przedsiebiorstwie.

Przygotowanie - etap I
Kierownictwo zaktadu jako inicjator wprowadzenia controllingu tworzy grupe
robocza sposréd cztonkéw wlasnej organizacji o odpowiednim przygotowaniu
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