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1. Wprowadzenie

W wielu interpretacjach i podejsSciach do tematyki controllingu, mozna dopatrze¢ si¢
réznych uje¢ badanego zjawiska. Przez controlling najog6lniej rozumie si¢ proces sterowa-
nia zorientowany na wynikach przedsigbiorstwa, realizowany przez planowanie, kontrolg i
sprawozdawczos¢'. W szerszym ujeciu controlling to system wzajemnie okreslonych
przedsigwzig¢, zasad, metod i technik shuzacych wewngtrznemu systemowi sterowania i
kontroli, zorientowanemu na osiagnigcie zatozonych wynikow?.

W literaturze przedmiotu przy charakterystyce instrumentow controllingu autorzy naj-
czesciej postuguja si¢ zamiennie pojgciami: narzedzia, metody i techniki, moduly czy tez
,.skrzynka narzedziowa” controllera. Takie rozumiane instrumenty controllingu juz na sa-
mym poczatku wskazuja na brak jednolitosci pogladéow i pewna trudnos¢ w okresleniu ich
zakresu i charakterystyki. Wynika ona z rowniez z rdéznego rozumienia controllingu, jego
silnych powiazan z innymi dyscyplinami naukowymi i ich intensywnym rozwojem®.

2. Klasyfikacja narzedzi controllingowych

Asortyment instrumentéw do wykorzystania w tej dziedzinie nauki jest bardzo duzy
i zroznicowany. Zastanawiajac si¢ nad problemem doboru instrumentéw do realizacji pro-
cesow controllingowych, nalezy uwzgledni¢ takie elementy jak*:
1. Cel i zadania stawiane przed systemem controllingu.
2. Rodzaje controllingu.
3. Uwarunkowania wewngtrzne funkcjonowania (organizacja zabezpieczenia informa-
cyjne itp.).
4. Uwarunkowania zewnetrzne funkcjonowania (zmiany w otoczeniu, dostgp do in-
formacji o charakterze strategicznym itp.).
Narzedzia controllingu mozna podzieli¢ wedlug réznych kryteriow. Uproszczona kla-
syfikacja instrumentéw controllingu zostata przedstawiona w tabeli 1.

Y R. Mann, E. Meyer : Controlling w twojej firmie: przyklady praktyczne samodzielnego utworzenia systemu
sterowania za pomocq zysku. Centrum Rozwoju Rachunkowosci i Finansow, Skierniewiec 1997. s.9.

2 M. Sierpiiska, B. Niedbala: Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2003 s. 14.

® W. Skoczylas, Pojecie i instrumenty controllingu w: K. Winiarska [red]: Instrumenty controllingu, Zapol, SzCze-
cin 2000. s. 243.

* . Marciniak: Controlling filozofia projektowania. Defin, Warszawa 2004 s. 55.
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Omawiajac problematyke instrumentarium nalezy podkresli¢, ze cel i zadania stawiane
przed controllingiem w sposob decydujacy wplywaja na jego dobor. Cel i zadania zwigzane
sa bezposrednio z zakresem i czasem, ktory obejmuje controlling. Czynniki te determinuja
sposé‘t?3 wspomagania podejmowania decyzji, preferujac stosowanie takich a nie innych
metod”.

Tabela 1. Klasyfikacja narzedzi controllingu

1. Ze wzgledu na horyzont czasowy

Controlling operacyjny Controlling strategiczny
a) Rachunek kosztéw bezposrednich a) Analiza mozliwosci
b) Krétkoterminowy rachunek wynikow b) Analiza portfelowa
c) Analiza waskich gardet c) Technika scenariuszy
d) Analiza BEP d) Analiza inwestycji kapitalowych
¢) Analiza budzetowa €) Analiza konkurencji

) Krzywa dos§wiadczen

g) Krzywa cykly zycia produktu

h) Metoda SWOT

i) Analiza struktury branzy

j) Analiza fancucha tworzenia wartosci
2. Ze wzgledu na kompleksowos¢

Systemy - stanowia kompleksy narzgdzi, ztozone

z wielu powiazanych ze soba czgsci, obejmuja

wiele lub wszystkie fazy podstawowych funkcji

planowania i kontroli. Do technicznej obstugi

tych kompleksow narzedzi niezbgdne jest zarow-

Metody -stanowia indywidualne narzedzia, stosowane w
réznych obszarach zadaniowych w ramach planowania,
kontroli i sterowania, ktore sa czgsto elementami syste-

Lo . mow.
no oprogramowanie, jak i odpowiedni sprzgt
komputerowy.
a) System rachunku kosztow a) Analiza ABC
b) System planowania i kontroli inwestycji b) Analiza progu rentownosci
c) System informacji c) Symulacje
d) System wskaznikow d) Analiza wrazliwo$ci
e) Centra kosztow ¢) Metody zdyskontowanych przeptywow pienigznych
f) Centra zyskow f) Analiza por6wnawcza

g) Analiza ryzyka

h) Techniki planowania sieciowego
i) Analizy odchylen

j) Metoda budzetowania zerowego
k) Rachunek kosztéw celowych

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dobér odpowiednich narzedzi controllingowych jest rzecza dos¢ trudna i uzalezniong
od wielu czynnikow. Z posrod szerokiego wachlarza metod oferowanych przez controlling,
czg$¢ narzedzi jest wykorzystana znacznie czesciej, niz inne w praktyce gospodarcze;j.

3. Ocena uzytecznoSci instrumentéw controllingowych

W literaturze przedmiotu oraz praktyce gospodarczej panuje obecnie przekonanie, ze
celem dziatalnosci gospodarczej jest wzrost rynkowej wartosci przedsigbiorstwa. Takie

®S. Marciniak: Controlling filozofia projektowania. Defin, Warszawa 2004 s. 57.
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przyjecie celu jest zgodne z celem nadrzgdnym jakim jest przetrwanie przez rozwoj,
a ponadto ma trzy wazne uzasadnienia®;

e warto$¢ jest najlepszym znanym miernikiem wynikow,

e akcjonariusze sa jedyna strong, dla ktorej maksymalizacja wlasnych zadan jest jed-
noznaczna z maksymalizacja roszczen innych zainteresowanych stron (wierzycieli,
pracownikow),

e przedsigbiorstwa, ktore nie maja dobrych wynikéw finansowych sg skazane na od-
ptyw kapitatu do konkurencji.

Przyjecie za cel maksymalizacji warto$ci przedsigbiorstwa, powoduje uwypuklenie roli

i znaczenia, cz¢sci instrumentéw controllingu.

Waznym instrumentem w gamie narzedzi controllingu jest technika scenariuszy. Za
pomoca tej metody mozna w przedsigbiorstwie zbudowa¢ dlugoterminowa prognoze, przy
takich ograniczeniach jak:

¢ niedostateczna wiedza o prawidtowosciach badanego zjawiska,

¢ nieciaglos¢ badanego zjawiska,

¢ zjawisko nie mozna poddaé sformalizowanemu opisowi.

Budujac scenariusze nalezy pamigta¢ o wykorzystaniu nie tylko technik komputero-
wych, ale takze zatozen logicznych, wiedzy i wyobrazni menadzera, analizy otoczenia
i trendéw rozwojowych. Techniki scenariuszowe pozwalaja zdoby¢ nowa wiedze, ktora
umozliwia innowacyjne ukierunkowanie przedsigbiorstwa. Pordwnanie stanu faktycznego
Z opracowanym scenariuszem pozwala stwierdzi¢ wystgpowanie luki strategicznej, ktora
trzeba koniecznie jak najszybciej zamkna¢. Konsekwencja stwierdzenia luki strategicznej
musi byé rozwijanie nowej strategii lub modyfikowanie dotychczasowych, aby mino
wszystko mozna bylo osiagnaé cele dtugoterminowe’.

W s$wietle podjetej problematyki najczgéciej omawianym instrumentem controllingu
W literaturze przedmiotu jest budzetowanie. Najogoélniej ujmujac budzet to plan dziatania
wraz z zapewnieniem odpowiedniej ilosci srodkdw na jego realizacje, przydzielonej danej
jednostce decyzyjnej w okresie obrachunkowym. Metody budzetowania moga wyrdzniaé
si¢ pod wzgledem réznych kryteridow. Podziat metod obrazuje tabela 2.

Tabela 2. Klasyfikacja metod budzetowania

1. Ze wzgledu na zakres uczestnictwa pracownikow w tworzenie budzetu wiodacego

budzet odgoérny - z gory do dotu I budzet partycypacyjny - z dotu do gory

2. Ze wzgledu na czestotliwos¢ tworzenia budzetu
budzet nie majacy charakteru kroczacego - konwencjo-
budzet kroczacy - ciagly nalny

3. Ze wzgledu na podstawe do ustalenia estymacji wielkosci budzetowych
budzet od zera I budzet przyrostowy

Zrodto: opracowanie wiasne.

8 W. Skoczylas: System wskaznikowy w sterowaniu wartosciq przedsiebiorstwa: w K. Winiarska [red]: Funkcjo-
nowanie controllingu w polskich przedsigbiorstwach, Zapol, Szczecin 2000. s. 133.

T W. Skoczylas: Wartos¢ przedsiebiorstwa w systemie jego oceny, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecini-
skiego, Szczecin 1998. s. 199.
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Dla przedsigbiorstw istotne jest, aby zastosowany proces budzetowania przyczynit si¢
do znacznej poprawy efektywnos$ci dziatania, ktéra rekompensowataby naklady pracy
i czas zainwestowany w funkcjonowanie systemu budzetowania. Nalezy pamigta¢ rowniez
o0 tym, ze budzetowanie nie jest czynnoscia jednorazowa, lecz procesem o charakterze cy-
klicznym i jego ciagle ulepszanie i weryfikacja przynosi wymierne korzysci. Znaczenie
tego instrumentu zarzadzania coraz powszechniejsze jego zastosowanie w przedsigbior-
stwach, zardwno na potrzeby biezacego zarzadzania, jak i dla zaspokojenia potrzeb infor-
macyjnych whascicieli®. Z perspektywy zarzadzania warto$cia przedsigbiorstwa najbardziej
przydatnym sposobem budzetowania, jest budzetowanie strategiczne. Wiasciwie ukierun-
kowany proces budzetowania strategicznego, umozliwia lepsze identyfikowanie i zaspaka-
janie potrzeb przedsigbiorstwa w perspektywie dlugookresowej.

Nowoczesne spojrzenie na metodg rachunku kosztow prezentuje ujgcie benchmarkin-
gu. Benchmarking jest dziatalnoscia obejmujaca systematyczne ustalenie najlepszych osia-
gnig¢ praktyki w danej dziedzinie oraz badanie, poréwnywanie i oceng w tym konteks$cie
produktow i proceséw wiasnych, w celu okre$lenia, co nalezy robié, aby zblizy¢ si¢ do
liderow badz ich doscigna¢ lub przewyzszy¢®. Generalnie mozna stwierdzié, ze benchmar-
king polega na nieustannym uczeniu si¢ od innych, najlepszych, i wykorzystywaniu ich
doswiadczen. Przy czym w procesie uczenia si¢ chodzi przede wszystkim o rozpoznawanie
rozwiazan najlepszych i tworzenie znacznie lepszychlo.

Benchmarking rezultatow pozwala okresli¢, ktdra organizacja jest ,,najlepsza w danej
klasie”. Koncentruje si¢ on na badaniach produktu i okresleniu jego wiasciwosci uzytko-
wych. Benchmarking proceséw pokazuje, w jaki sposdb osiaga ona swoja pozycje. Kon-
centruje si¢ na praktykach i sposobach, dzigki ktorym organizacje staja si¢ najlepszymi
i obejmuje procesy operacyjne, finansowe i inwestycyjne oraz procesy zarzadzania.
Benchmarking procesow powinien by¢ prowadzony nie tylko w odniesieniu do konkuren-
tow, ale takze w odniesieniu do organizacji znanych z bardzo dobrej realizacji okreslonych
funkeji*®.

Benchmarking obejmuje zasadniczo siedem nastepujacych etapow™:

e okreslenie dziedziny, w ktorej poprawa jest pozadana lub konieczna,

o okreslenie charakterystyk, ktore beda badane,

¢ identyfikacja organizacji ,,najlepszych w danej klasie”,

e zwroécenie si¢ do ,,najlepszych w danej klasie” o zgode na wspolprace; moze to na-
stapi¢ bezposrednio badz przy pomocy firmy consultingowej (nalezy by¢ przygo-
towanym na wymiang informacji i zachowanie tajemnicy),

e Wwyznaczenie 0sob zwiazanych z dang dziedzina, ktore b¢da analizowaé informacje,

8 M. Kaczora-Kozak: Proces budzetowania w controlingu w: K. Winiarska [red]: Instrumenty controllingu, Zapol,
s. 92.

® A. Jaruga, W. Nowak, A. Szychta: Rachunkowos$é zarzadcza koncepcje i zastosowania, SWSPiZ, Torun 2001,
s. 571

0 Sobariski [red]: Rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzadcza, C.H. BECK, Warszawa 2003, s. 412.
" |bidem, s. 571.
' Ibidem, s. 571, 572.
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e analize ,luki negatywnej”, jaka wystepuje w badanej dziedzinie w poréwnaniu
Z ,najlepszym w klasie” wzorcem,

e wprowadzenie ulepszen stosownie do wynikow analizy ,,luki negatywnej” w celu jej
likwidacji i osiagnigcia pozycji ,,najlepszej w danej klasie”’; w etapie tym powinni
by¢ zaangazowani wszyscy uczestnicy danej organizacji.

Podsumowujac benchmarking, nalezy zwrdci¢ uwagg, ze jest to narzedziem coraz czg-
$ciej stosowanym w zarzadzaniu kosztami przedsigbiorstwa. Wykorzystanie tego instru-
mentu umozliwia nie tylko zredukowanie kosztow prowadzenia dziatalnosci, ale przede
wszystkim poprawy jakosci §wiadczonych ustug i wyrobdw, a co za tym idzie zwigksza
przewagge konkurencyjna.

Z posrod wspolczesnych narzedzie controllingu szczegdlne miejsce zajmuje rachunek
kosztow docelowych — target costing. Target costing wywodzi si¢ z Japonii, gdzie jest
nazywany genka-kikaku. Jego rozwdj jest wyrazem potozenia znacznego nacisku
w japonskich przedsigbiorstwach na inzynierig kosztow™. Target costing definiowany jest
jako proces zbudowany dla wspomagania osiagni¢cia poziomu kosztow wyrazonych, cho¢
nie wylacznie, jako koszty produktu, co ma efektywnie przyczynié¢ sie do osiagnigcia wyni-
kow finansowych planowanych przez organizacje gospodarcza ™.

Nadrzednym celem stosowania rachunku kosztow celu jest zapewnienie danemu pro-
duktowi osiagnigcia wymaganych zyskow przez caty okres jego trwania na rynku. Przed-
miotem rachunku kosztow celu sa koszty zlozone, stanowiace graniczna dopuszczalnag
wielko$¢ gwarantujaca przedsigbiorstwu osiagni¢cie planowanego wyniku w danym okre-
sie czasu. Scisle mowiac rachunek kosztow celu nie chce odpowiada¢ na pytanie: ,,ile be-
dzie kosztowat produkt”, ale chce udzieli¢ odpowiedzi na pytanie: ,,ile powinien kosztowaé
produkt”®. W zwiazku z tym, rachunek kosztéw celu stawia sobie za zadanie zarzadzanie
kosztami jeszcze nie istniejacych produktow zanim zostanie podjeta decyzja o uruchomie-
niu procesu produkcyjnego™.

Odmiennos$¢ koncepcji rachunku kosztow celu od tradycyjnych systeméw rachunkow
kosztow polega na tym, ze™':

e umozliwia ona oddziatywanie na koszty produkcji w $rednim i dtugim okresie,
jest zintegrowany z cyklem zycia produktow,
jest zorientowany na rynek konsumentow,
uwzglednia zachowania ludzkie i umozliwia tworzenie systemu motywacyjnego,
jego przedmiotem sa koszty zatozonego produktu stanowiace graniczna, dopusz-

czalng wielko$¢ gwarantujaca przedsiebiorstwu osiagnigcie wynikow w diugim
okresie,

B W. Skoczylas: Wartosé przedsiebiorstwa ...poz. cyt. s. 203.
Y 4. Jajuga, W. Nowak, A. Szychta: Zarzqdzanie kosztami w praktyce swiatowej, ODDK, Gdansk 1997 s. 33.

5 p. Wrotiski: Rachunek kosztéw docelowych — Metoda majgca zapewnié rentownosé nowych produktéw przed-
siebiorstwa w: E. Nowak: Systemy controllingowe przedsiebiorstw i instytucji, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej, Wroctaw 2002 s.235.

8 G. Swiderska [red]: rachunkowos¢ zarzadcza, Politext, Warszawa 1997. s. 120.

7 [ Sobariska: Rozwdj systemu rachunku kosztow w gospodarce rynkowej. RAFIB, £6dz 1998. 5.133.
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e koszty zatozone dla produktu, jego funkcje uzytkowe i komponenty sa objasnione

przy pomocy funkcji kosztow,

o koszt produkcji jest wielko$cia objasniona przez ceng rynkowa (biezaca lub przewi-

dywana) i oczekiwany wynik przedsigbiorstwa w dtugim okresie.

Mnogo$¢ informacji dostarczanych przedsigbiorstwu za posrednictwem narze¢dzi con-
trollingu strategicznego wymaga doprecyzowania. Metoda ulepszajaca i poprawiajaca ja-
ko$¢ planowania w przedsigbiorstwie jest analiza portfelowa. Z punktu widzenia wyniku
i ryzyka portfela to optymalnie uksztattowana na calo$¢ mozliwosci inwestycyjnych. Prze-
niesienie tej idei na grunt controllingu strategicznego pozwala przedstawi¢ catoksztatt dzia-
talnosci gospodarczej jako portfel strategicznych jednostek gospodarczych, czyli produk-
tow, grup produktow i ustug’®. Do najbardziej znanej metody analizy portfelowej nalezy
macierz Boston Consulting Grup.

Metoda ta polega na zestawieniu dwdch kryteriow: udziatu w rynku oraz stopy wzrostu
sprzedazy, w jednej tabeli. W efekcie czego otrzymujemy cztery pola strategiczne. Usytu-
owanie jednostek strategicznych w polach: ,,znakéow zapytania”, ,,dojnych krow”, ,,gwiaz-
dy” czy ,,psy” umozliwia identyfikacje sytuacji rynkowej przedsiebiorstwa i wyprowadze-
nie wnioskow co do jego potencjatu strategicznego wzrostu wartoéci firmy™. ,,Znaki zapy-
tania” charakteryzuja si¢ niskim wzrostem rynkowym. Chcac rozszerzy¢ udziat rynkowy w
tym rodzaju strategii wymagane sa duze naktady inwestycyjne. W przypadku ,,Gwiazdy” sa
to te grupy produktoéw, ktére charakteryzuja si¢ duza dynamika oraz wysokim udzialem w
rynku. Uzyskiwane przychody sa konieczne do samofinansowania si¢ inwestycji, zapew-
niajacych udziatu w rynku. Przy zwolnieniu tempa wzrostu udziatu w rynku ,,gwiazdy”
staja si¢ ,,dojnymi krowami”, ktoére powinny by¢ zroédtem naptywu gotdwki w przedsigbior-
stwie. W tego typu sytuacji rynek juz dalej si¢ nie rozwija, w zwiazku z tym nadwyzka
wplywow powinna by¢ przeznaczona na udoskonalenie i rozwdj produktow juz wprowa-
dzonych na rynek ,,znakéw zapytania” i ,,gwiazd”. ,,Psy” to grupa produktow, ktora w fazie
nasycenia osiaga niski wzrostu udziatu w rynku. W przypadku przynoszenia start produkty
z tej grupy w miarg mozliwosci powinny by¢ eliminowane z produkcji.

Dzigki analizie BCG mozliwe jest dokonanie oceny catego portfela produktow przed-
sigbiorstwa pod kontem jego zrownowazenia dynamicznego i finansowego. Metoda ta daje
podstawe do okreslenia priorytetow rozwoju calego przedsigbiorstwa, a co za tym idzie
zwigkszenia wartosci dodane;j.

4. Podsumowanie

Maksymalizacja wartosci przedsigbiorstwa jako nadrz¢dny cel prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej wydaje si¢ byé w petni uzasadniony. W wielu podejsciach do tematyki
narzedzi controllingu obserwuje sie roznorodne warto$ciowanie poznanych metod. Control-
ling jest dyscyplina naukowa zaréwno kreujaca nowe, jak i adoptujaca juz istniejace meto-
dy badawcze. Dokonujac oceny uzytecznosci opisywanych metod, nalezy zwrédci¢ uwage
na fakt, ze bedzie ona zalezal zar6wno od wielkosci, rodzaju prowadzonej dziatalnosci, ale
takze od czasu w jakim znajduje si¢ badane przedsigbiorstwo. Nie wszystkie metody ba-

B W. Skoczylas: Warto$é przedsiebiorstwa...poz.cyt.s.198.
' Ibidem, s. 199.
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dawcze beda jednakowo przydatne dla przedsigbiorstw wschodzacych i tych, ktore juz
W pelni rozwingly swoja dziatalno§¢. Wymagania narzucane przy wdrazaniu okreslonym
metod controllingu powinny uwzglednia¢ réwniez umiejetnosci i wiedzg¢ controllera
W przedsigbiorstwie. Reasumujac uzytecznos¢ instrumentéw controllingowych w zarzadza-
niu wartoscia przedsigbiorstwa, nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze jest ona zmienna i zalezy
od wielu czynnikow i uwarunkowan zarowno wewngtrznych, jak i zewngtrznych.
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Streszczenie

W dzisiejszych czasach coraz czesciej zarzqdzanie przedsigbiorstwem ma
charakter strategiczny. Sytuacja ta jest stale potegowana przez ciqgte zmiany
w ofoczeniu zarowno wewnetrznym, jak i zewnetrznym przedsiebiorstwa.
Praktyka zarzqdzania strategicznego przedsiebiorstwem, jest scisle zwiqzane
z przekonaniem, Ze podstawowym finansowym celem dziatalnosci jest maksy-
malizacja wartosci, tozsama z maksymalizacjq bogactwa wlascicieli. Tak



350 Dagmara Bogacka-Iskra

sformutowany cel jest wltasciwy i ekonomicznie uzasadniony. Controlling jest
postrzegany w literaturze przedmiotu jako czes¢ skltadowa systemu zarzqdza-
nia przedsiebiorstwem. Do podstawowych funkcji controllingu zaliczamy:
planowanie, kontrolowanie, koordynowanie (sterowanie), dostarczenie in-
formacji, motywowanie. Wspolczesni menadzerowie wykorzystujq narzedzia
controllingowe w celu usprawnienia procesu decyzyjnego i szybszego o0sig-
gniecia zamierzonych celow. Dobor wlasciwych metod controllingu stanowi
problematyke artykutu. W rozprawie dokonano klasyfikacji funkcjonujqcych
narzedzi controllingu oraz oceny ich przydatnosci w przedsigbiorstwie.

Stowa kluczowe: controlling, warto$¢ przedsigbiorstwa, zarzadzanie.

ASSESMENT OF USABILITY OF CONTROLLING INSTRUMENTS
AT COMPANY’S VALUE MANAGEMENT

Summary

Running a company is nowadays more and more often of a strategic na-
ture. Such situation is constantly intensified by continuous changes in inter-
nal as well as in external environment of a company. The practice of strategic
management of company is strictly relating to conviction that the maximiza-
tion of a value is the main financial goal of activity, identical with the max-
imization of proprietor’s wealth. The goal so expressed is right one and ecoO-
nomically reasonable. The controlling is perceived in the subject literature as
an element of the company management system. Classified as main functions
of controlling are: planning, control, coordination, providing of information,
motivation. Contemporary managers use the controlling tools to improve the
decision — making and to achieve quicker the intended goals. Selection of
right controlling methods is the issues of this study. Discussed in the study is
classification of existing controlling tools and assessment of their usability in
a company.

Keywords: controlling, enterprise value, management.
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