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Miejsce controllingu
w zarzgdzaniu przedsi¢biorstwem

Anna Siemionek, Malgorzata Siemionek”

Streszczenie: Cel — Celem pracy jest przedstawienie controllingu w aspekcie zarzadzania przedsigbior-
stwem.

Metodologia badania — Do oceny stanu badan na temat controllingu i jego miejsca w zarzadzaniu przedsig-
biorstwem postuzylta analiza i krytyka piSmiennictwa.

Wynik — W wyniku zastosowania tej metody zostata rowniez przeprowadzona dyskusja nad stosowanymi
w literaturze réznymi podejsciami do controllingu w konteks$cie misji, wizji, strategii i kultury organizacyj-
nej przedsigbiorstwa.

Oryginalnosé¢/wartosé — Oddziatywanie controllingu ma duze znaczenie dla zarzadzania przedsigbiorstwem,
gdyz wptywa on na sposob postrzegania i realizacji funkcji controllingu w przedsigbiorstwach, takich jak:
planowanie, monitorowanie, analizowanie, ocena réznych dziatan, procesoéw i projektow.

Stowa kluczowe: controlling, zarzadzanie przedsigbiorstwem, strategia, misja

Wprowadzenie

Do Europy controlling zostat przeniesiony w latach pigcdziesiatych przez amerykanskie
przedsigbiorstwa, ktoére w Niemczech otwieraty swoje filie. Pojgcie controlling jest sztucz-
nie utworzone i wywodzi si¢ z Niemiec. Rozwingto si¢ ono w latach siedemdziesiatych,
réwnolegle do pojecia marketing i rozpowszechnione zostalo przez doktora Albrechta
Deyhle’go'. Od tego czasu controlling, jako koncepcja wspomagania zarzadzania przed-
sigbiorstwem, rozwijat si¢ rowniez w Austrii, Szwajcarii, cz¢§ciowo we Wioszech, Francji,
a od 1990 roku w Polsce.

Controlling to wszystkie procesy zwiazane z przetwarzaniem informacji stuzace stero-
waniu przedsigbiorstwem i nadzorowaniu nim, zarowno pod katem planowania, jak i reali-
zacji celow firmy (Mehlan 2009: 8).
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''W 1970 roku Albrecht Deyhle zatozyt Controller Akademie, ktora jako placowka naukowo-badawcza do dzi$
zajmuje si¢ propagowaniem idei controllingu w Europie.
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1. Funkcje zarzadzania a controlling

Controlling spetnia wazna funkcj¢ wspomagania zarzadzania. W fundamentalnych obsza-
rach eksplorowanych przez nauki o zarzadzaniu objawiaja si¢ nastgpujace problemy i pyta-
nia dotyczace funkcji zarzadzania (Suszynski 2010: 48—49). Wymienia si¢ cztery podsta-
wowe funkcje zarzadzania (Stoner, Wankel 1992: 23), ktore przedstawiono na rysunku 1.

planowanie motywowanie m

Rysunek 1. Funkcje zarzadzania

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (Stoner, Wankel 1992: 23).

Funkcja planowania wyraza si¢ w opisie przysztej dziatalnosci gospodarczej i zwia-
zanych z nia kosztow i przychodow oraz zapotrzebowaniu na zrédta finansowania; pla-
nowanie polega wigc na przewidywaniu przysztosci oraz doborze srodkow stuzacych do
realizacji zamierzen. Funkcja organizowania (koordynowania) sprowadza si¢ do koordy-
nowania podsysteméw wchodzacych w sktad przedsigbiorstwa, tak aby osiagna¢ sformuto-
wany 1 wytyczony wczesniej cel. Kolejne funkcje — motywowania — wyraza oddzialywanie
na zachowanie osob uczestniczacych w procesie wytworczym, tak aby zapewni¢ zgodnosé
ich celow osobistych z celami jednostki i wreszcie funkcja kontroli, ktora konczy sekwencje
planowanie-organizowanie-motywowanie, bedac sprawdzianem catoséci zadan. Polega ona
na biezacym i ciaglym badaniu stopnia realizacji zadan zawartych w budzecie (por. Han-
sen, Van der Stede 2004: 415—439; Guilding, Lamminmaki, Drury 1998: 569—588). Wymie-
nione funkcje nie rozwigzuja wszystkich probleméw przedsigbiorstwa, ale doskonala jego
zarzadzanie.

2. Misja przedsigbiorstwa

Dobrze sformutowana misja, wizja i strategia utatwiaja zarzadzanie i komunikacjg¢ w przed-
sigbiorstwie. Pojecie misji i wizji zaliczane sa do kategorii trudnych w jednoznacznym zde-
finiowaniu. Stowo wizja pochodzi od tacinskiego videre, czyli widzie¢. Wizja jest obra-
zem przysztosci, ktora uczestnicy chca wykreowaé. Misja jest precyzyjnym wyrazeniem,
w jezyku zrozumiatym dla pracownikow i otoczenia organizacji, dalekosi¢znych zamierzen
i aspiracji organizacji. Misja jest wigc sformulowaniem wizji firmy na uzytek strategii.
Wreszcie cele strategiczne sa kamieniami milowymi na drodze do realizacji strategii. Cele
sa zarowno wyzwaniem, wysoko postawiong poprzeczka, jak i stanowia sposob pomia-
ru realizacji misji w konkretnej domenie strategicznej firmy. W ten sposob cele spinaja
w praktyce ré6znorodne elementy strategii firmy, a poziom ich realizacji pomaga ocenic,
w jakim stopniu firma realizuje ustalona strategi¢ (Obtoj 2007: 389).
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W kontekscie organizacji i zarzadzania, wizjg mozna rozwazac jako przyszly obraz
miejsca 1 roli przedsigwzigcia w otaczajacym $wiecie. Wizja dla niektorych badaczy jest
tworem paradoksalnym: jest wzglednie stata, ale tez i dynamiczna w tym zakresie, ze za-
wiera konieczno$¢ prowadzenia stalej korekty i statego wyprobowywania (dostosowywa-
nia) cykli, ktore powoduja, ze umiejgtnosci lub mozliwosci utrzymuja si¢ weiaz na poziomie
biezacym. Ponadto rozwija tres¢ misji na roznych ptaszczyznach analitycznych w postaci
wiazki przysztych, pozadanych stanéw badz rezultatow dziatalno$ci przedsigbiorstwa, kto-
re mozliwe beda do osiagnigcia w dtugookresowej perspektywie (Kowal 2009: 11).

Z kolei misja dla wielu jest deklaracja wzniostych zasad, ktore powinny robi¢ wraze-
nie na opinii publicznej, nie znajdujac prawie zadnego odzwierciedlenia w poczynaniach
przedsigbiorstwa. Niemniej jednak misja przedsigbiorstwa, cho¢ czgsto wystepuje w takiej
sptyconej postaci, moze by¢ bardzo konkretna i odgrywac¢ istotna rolg w planowaniu po-
suni¢é strategicznych. Termin misja pochodzi od tacinskiego stowa mitter, czyli posytac,
popycha¢ (Cummings, Davies 1994). Misja to pewne zadanie, obowiazek lub cel, ktory
popycha do dziatania. To motyw lub bodziec sktaniajacy do podazania w okreslonym kie-
runku. Stad misj¢ przedsigbiorstwa mozna rozumie¢ jako opis podstawowych bodzcow
wprawiajacych organizacje w ruch. Misja okresla podstawowe zasady, ktore przy$wiecaja
dziatalnosci przedsigbiorstwa.

3. Strategia przedsi¢biorstwa

Misja ma wplyw na strategi¢ przedsigbiorstwa, gdyz przyczynia si¢ do ukierunkowywa-
nia przedsigbiorstwa (por. de Wit, Meyer 2007: 346; Bartkus, Glassman, McAfee 2006:
86—94; Klemm, Sanderson, Luffman 1991: 73—78; Campbell 1997: 931-932; Mullane 2002:
448-455; Khalifa 2012: 236-251).

Jednak obecnie samo biezace zarzadzanie nie wystarcza, aby skutecznie zarzadzad
przedsigbiorstwem. Wedlug K. Obtoja, nie moze tez ono stanowi¢ jedynej podstawy ak-
tywnosci menedzerskiej. Kazde przedsigbiorstwo, aby sprawnie i efektywnie dziata¢ na
rynku, powinno potaczy¢ skuteczne biezace zarzadzanie, wykorzystaé posiadany potencjat
oraz umiejgtnosci pracownikow. Sposob skutecznego potaczenia sprawnosci i efektywnosci
biezacego dziatania z sukcesem w przyszioSci powyzszy autor okre§la mianem strategii
przedsigbiorstwa (Obtoj 1998: 2).

Istnieje wiele definicji strategii. A. Chandler twierdzi, ze strategia to ,,okreslenie gtow-
nych dtugofalowych celow firmy i przyjgcie takich kierunkow dziatania oraz taka aloka-
cja zasobow, ktore sa konieczne dla zrealizowania celow” (por. Chandler 1962; Canales,
Vila 2005: 93—-116). M. Romanowska definiuje strategi¢ jako program dziatania okreslajacy
gtéwne cele przedsigbiorstwa i sposoby ich osiagania (Romanowska 2009: 16). M.E Por-
ter definiuje strategi¢ jako proces budowania unikalnej i cennej pozycji rynkowej przez
rozstrzyganie dylematoéw dotyczacych obszardéw i sposobow konkurowania (Porter 2007).
Zwraca uwagg, ze strategia jest nie tylko sztuka precyzyjnych wyboréw, ale polega na
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odrzuceniu asortymentow, rynkow, segmentow klientow, w celu skutecznego odroznienia
sig¢ od innych przedsigbiorstw. B. de Wit. i R. Meyer w definicji strategii zawarli je naj-
wazniejsze elementy: przestanki tworzenia strategii, czyli cele przedsigbiorstwa i zmiany
zewngtrzne, ktore te cele ksztattuja, proces tworzenia strategii rozumiany jako kolejne eta-
py 1 procedury strategii oraz tre$¢ strategii, czy wymiary strategii, okreslajace wybory kie-
runkéw rozwoju i sposobu konkurowania organizacji (por. de Wit, Meyer 2004; Steensen,
Sanchez 2008: 131-172).

We wdrazaniu strategii mozna wyrézni¢ dwa podejscia. Zainteresowanie menedzerow
czesto konczy si¢ w momencie wyboru strategii i przekazania jej do realizacji lub tez strate-
gia traktowana jest jako dtugotrwaty, niekonczacy sig proces. C.A. Montgomery interpretu-
je te dwa podejscia jako podejscie tradycyjne (strategia jako gotowe rozwiazanie) i podej$cie
nowoczesne (strategia jako proces dynamiczny) (Montgomery 2008).

Powszechnie uwaza si¢, ze pochodzenie wyrazu ,,strategia” ma starozytny rodowdd,
swoimi korzeniami sigga do starozytnej Grecji oraz jej sztuki wojennej. Wywodzi si¢ z jg-
zyka greckiego — strategos, co oznacza sztuke skutecznego prowadzenia walki. W termi-
nologii wojskowej oznacza dziat sztuki wojennej obejmujacy przygotowanie i prowadze-
nie wojny, czyli stworzenie planu dziatan, okreslenie poszczegoélnych jej kampanii i bitew
(Stownik Jezyka Polskiego — on-line).

G. Gierszewska (2003: 18 za Burnes 1996: 137 i n.), powolujac si¢ na B. Burnesa, pisze,
ze strategia to ,,plan zniszczenia wrogow, dzigki efektywnemu wykorzystaniu posiadanych
zasobow”. Ujecie strategii w dziedzinie wojskowej obowiazywato w XIX wieku, natomiast
na poczatku XX wieku koncepcje strategii zwiazano z dziatalnoscia gospodarcza, czy do-
ktadniej z planowaniem w przedsigbiorstwie (Gierszewska 2003).

L. Berlinski i I. Penc-Pietrzak zwracaja uwagg na dwa ogromnie istotne elementy strate-
gii. Sa nimi: sztuka oraz skuteczno$¢. Pierwszy z nich stanowi o profesjonalizmie zaréwno
w mysleniu, jak i dziataniu. Dlatego strategia narzuca konieczno$¢ posiadania odpowied-
niej wiedzy teoretycznej i praktycznej, a takze poszerzanie jej o zdobyte doswiadczenia.
Drugi element — skuteczno$¢ — tyczy si¢ osiagania zamierzonych celéw przedsigbiorstwa.
Mianowicie burzliwe otoczenie, w ktorym nasila si¢ konkurencja, rosnie walka o klienta,
zmieniaja si¢ gusta i upodobania tych klientow, rosna wymagania zarowno nabywcow, jak
i pracownikow, spowodowato, ze menedzerowie zmuszeni zostali do myslenia i dziatania
w sposob profesjonalny. To z kolei pozwolito zapewnic¢ ,,skuteczne osigganie zamierzonych
celow organizacji gospodarczej” (Berlinski, Penc-Pietrzak 2004: 16).

Przez niektorych autorow strategia definiowana jest w sposob ogodlny, w pozostatych
definicjach wida¢, ze podejmowane sa proby poszukiwania merytorycznego jej wyrdznika.
Z przytoczonych powyzej definicji oraz koncepcji strategii wynika, iz nie mozna ujednolicié¢
stanowisk wszystkich ich autoréw. NajczgSciej przytaczana jest definicja A.D. Chandlera,
ktora traktuje strategig jako ,,okreslenie gtownych, dtugofalowych celow firmy i przyjecie
takich kierunkéw dzialania oraz taka alokacja zasobow, ktore sa konieczne dla zrealizo-
wania celow”. Podejscie, jakie proponuje A.D. Chandler jest uniwersalne, dlatego stanowi
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podstawe definiowania modeli strategicznych przedsigbiorstwa. Jak wida¢, w literaturze
przedmiotu wystepuje mnogos¢ definicji strategii. Przytoczone definicje wskazujg na brak
spojnosci i jednoznacznosci w okresleniu kompletnej teorii strategii. Jeden z kanadyjskich
uczonych, H. Mintzberg ujat strategi¢ w formie 5 P (Mintzberg 1994: 7-9):
— P jak plan badz rodzaj $wiadomie zamierzonego dziatania,
— P jak pattern, czyli model sformalizowanego dziatania,
— P jak ploy, czyli sterowanie, a inaczej dziatania zmierzajace do realizacji konkretnego
celu,
— P jak position, rozumiane jako poszukiwanie i osiagnigcie korzystnej pozycji w oto-
czeniu,
— P jak perspective, jako postrzeganie swojej pozycji w przysztosci.
Pojgcie strategii, jakie proponuje H. Mintzberg jest podejSciem uniwersalnym. Pozwala
ono na akcentowanie tych ,,P”, ktore w danych okoliczno$ciach sa najistotniejsze, przy bra-
ku koniecznos$ci zachowania powyzszej kolejnosci ,,P”— elementow sktadowych strategii.

4. Wartos¢ firmy w kontekscie kultury organizacyjnej

W dzisiejszych czasach, nazywanych przez P.F. Druckera ,burzliwymi”, zarzadzanie
przedsigbiorstwem, a w tym i jego finansami, jest trudna sztuka. Wedlug tego autora
,burzliwo$¢” wyraza nieprzewidywalno$¢ zmian, tak czesta we wspodtczesnym $wiecie.
Rzutuje ona w istotny sposdb na gospodarke, a tym samym na podmioty tej gospodarki,
w szczegoblnosci na przedsigbiorstwa. Mozna ja takze dostrzec w tak waznych dla gospodar-
ki zjawiskach, jak przyspieszenie postgpu technicznego, gwattowne zmiany strukturalne
w przemysle i demografii (Drucker 1995: 9—11). M.C. Jensen twierdzi, ze tzw. ,.kapitalizm
akcjonariuszy” rozpoczat si¢ okoto 1976 roku i trwa do dzisiaj (Jensen, Menckling 1976:
305-360). Szes¢ najwigkszych amerykanskich firm, takich jak: General Motor, Exxon Mo-
bil, General Electric, Boeing, Lockheed Marin oraz Eastman Kodak akumulowato kapitat
w bardzo szybkim tempie. Dla przyktadu, najszybsza akumulacja miata miejsce w General
Electric, gdzie wartos¢ aktywow wzrosta w latach 1976-1995 prawie dwudziestokrotnie
(Wasniewski 2011: 23-33).

Celem kazdej firmy jest maksymalizacja wartosci dla akcjonariuszy. Jest to takze gtow-
ny cel zarzadzania przedsigbiorstwem (por. Brigham 1996: 29-30; Czekaj, Dresler 1997:
12; Duraj 1996: 33; Jog, Suszynski 1995: 2). Menedzerowie maja obowiazek maksyma-
lizowa¢ majatek akcjonariuszy. Jednakze czgsto koncentruja si¢ na maksymalizowaniu
wlasnego majatku (Crutchley, Jensen, Jahera, Raymond 1999: 177-197) i moze w zwiazku
z tym powstaé tzw. problem agencji’. Wedlug Jensena i Mecklinga, ten konflikt agencji

2 Teoria agencji — jedna z koncepcji teoretycznych fadu korporacyjnego (corporate governance). Teoria przed-
stawia przedsigbiorstwo jako sie¢ kontraktow, zwanych zwiazkami agencji, zawartych pomigdzy poszczegdlnymi
uczestnikami, do ktorych z reguly zalicza si¢ udzialowcow, menedzerow oraz kredytodawcow. W latach 60. i 70.
XX wieku ekonomisci, tacy jak Kenneth Arrow czy Wilson, starali si¢ opisa¢ problem dzielenia ryzyka, ktory
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komplikuje sytuacje firmy. Wedtug tych autorow korzystanie z dtugu moze przyczynié si¢
do pomniejszenia problemu agencji, czyli relacji menedzer — akcjonariusz (Jensen, Mec-
kling 1976: 305-360; Jensen 1986: 323-329). Z kolei rynki kapitatlowe stanowia mechanizm
monitorowania firm, ktorych akcje/papiery warto$ciowe sa na nich notowane. Zaleca sig,
aby bankierzy inwestycyjni, subemitenci, agencje bondratingowe nadzorowali dziatalno$§¢
przedsigbiorstw.

Uzasadnieniem stawiania maksymalizacji warto$ci przedsigbiorstwa jako glownego
celu dziatalnosci przedsigbiorstwa sa nastgpujace argumenty (Duraj 1996: 34):

— teoretyczna poprawno$¢ takiego celu oraz jego zasadno$é jako wyktadni w podejmo-

waniu decyzji,

— mozliwos$¢ jego osiagnigcia wylacznie przy uwzglednieniu pewnych ograniczen,

— mozliwos$¢ standardowego porownania podejmowanych decyzji i okreslenia tej alter-
natywy, ktora jest najlepsza w danych okoliczno$ciach dziatania; powoduje to tak-
ze wymienno$¢ strat ponoszonych w przypadku podejmowania decyzji niezgodnych
z celem, nie wynikajacych z niego i jemu nie podporzadkowanych.

Osiaganie korzys$ci z prowadzonej dziatalnosci jest takze powiazane z umiejgtnym za-
rzadzaniem finansami. Maksymalizowanie korzysci finansowych wtascicieli jest tozsame
z dazeniem do uzyskania jak najwyzszej warto$ci kapitatu wilascicielskiego. Na przyktad
w spélkach akcyjnych nastgpuje to poprzez maksymalizowanie warto$ci akcji. Poniewaz
przyjmuje sig, ze zasadniczy cel zarzadzania finansami firmy jest taki sam, jak cel firmy,
przy podejmowaniu decyzji (strategicznych, jak i operacyjnych) to wtasnie maksymalizacja
warto$ci dla wlascicieli jest najwazniejszym kryterium. Ukierunkowanie biezacego zarza-
dzania firma i wybor strategii dziatania na podstawie kryterium warto$ci (Wasniewski,
Skoczylas 2004: 4) to Shareholder Value Approach (Rappaport 1986), ktére zaproponowat
A. Rapaport (Rappaport 2006).

A. Damodaran zauwaza, ze niektorzy autorzy odrzucaja kryterium dtugosci istnienia
przedsigbiorstwa, na pierwszy plan wysuwajac kryteria takie, jak umiejscowienie geogra-
ficzne czy branza. A. Damodaran przyjmuje jeszcze inne kryterium: wartosci przedsig-
biorstwa potaczonego z linia czasu (przyktadowo przedsigbiorstwo rozwijajace sig to takie,
ktorego rynkowa warto$¢ jest w wigkszym stopniu efektem przysztych dziatan niz dotych-
czasowych) (Damodaran 2011: 106).

System zarzadzania przedsigbiorstwem musi zapewnia¢ monitorowanie zmian zacho-
dzacych w otoczeniu i umozliwiaé¢ dostosowywanie oferty rynkowej do potrzeb klientow.
Musi takze tak ksztattowa¢ wewngtrzne procesy, aby skutecznie reagowaé na pojawiajace
si¢ nowe warunki zardwno w otoczeniu, jak i we wngtrzu organizacji. Mozna postawic¢
tezg, ze system zarzadzania wptywa na wigksza lub mniejsza elastyczno$¢ organizacji.
Wyznacznikiem elastycznosci jest nie tylko szybkos$¢ reakcji na impulsy zmian plynace

powstaje, gdy partnerzy maja inne podejscie do ryzyka. Teoria agencji rozwingta temat dzielenia ryzyka, wiaczajac
tzw. ,,problem (konflikt) agencji”, wystepujacy, gdy wspotpracujace strony maja inne cele oraz podziat pracy. Szcze-
golnie dotyczy to zwiazku agencyjnego, w ktorym jedna strona (przetozony) deleguje prace drugiej (agentowi).
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z otoczenia, ale takze zdolno$¢ ich antycypowania i wyprzedzajacego przygotowywania
odpowiednich zestawow reakcji. Podstawowym czynnikiem warunkujacym przebieg po-
wyzszych procesow sa ludzie, tj. wlasciciele, kadra kierownicza i pracownicy. Teza ta znaj-
duje potwierdzenie wsrod wymienianych przez J. Brilmana cech idealnej organizacji ela-
stycznej (Brilman 2002: 391), tj.:

— zdolno$¢ nadazania za zmianami otoczenia i rozwijania si¢ szybciej niz konkurenci,

— sprawny system poznawania opinii klientow i szybkiego reagowania na ich oczeki-

wania,

— krotkie procesy decyzyjne — ptaska struktura, uprawomocnianie pracownikow wyko-

nawczych,

— personel przyzwyczajony do zmian.

Rowniez R. Krupski (2005: 28) wyraza poglad, ze pracownicy i kadra kierownicza po-
winny charakteryzowac si¢ odpowiednia elastyczno$cia. Wedtug H.J. Levitta®, elastyczno$é
ta powinna dotyczy¢ takze innych elementow przedsigbiorstwa takich, jak: cele, struktura,
infrastruktura (Krupski 2005: 28).

Rzadziej dostrzegany jest szerszy kontekst elastycznosci zasobow ludzkich, ktory
uwzglednia nie tylko aspekt ilosciowy, ale takze jako$ciowy. Odnosi si¢ on do tego, czy
i w jakim stopniu pracownicy potrafia wykorzysta¢ swoja wiedzg, umiejgtnosci oraz cechy
osobowosci, by osiagnad cele i standardy przypisane ich rolom (Armstrong 2002: 241).

Zwigkszenie wplywu menedzera na kondycj¢ przedsigbiorstwa S$cisle wiaze si¢ ze
zwigkszeniem znaczenia zarzadzania. Istnieje ku temu wiele powodow (Gajdka, Walinska
2000: 18):
wzrost konkurencji,

— rosnace koszty pozyskania srodkow niezbgdnych do sfinansowania przedsigwzigc,

— inflacja,

— rozwdj rynkow kapitatowych i instrumentéw z nimi zwigzanych,

— globalizacja dziatalnosci,

— zmiany w przepisach podatkowych.

Aby szybciej realizowaé wspolnie wyznaczone cele, dyrekcja przedsigbiorstwa i pracow-
nicy na stanowiskach kierowniczych powinni czgsciej przeprowadzaé analizy operatywne
i efektywniej stosowaé narzedzia kierowania operatywnego. Przy pomocy instrumentow
kierowania operatywnego mozliwe jest odpowiednio wczesne dostrzeganie odchylen od
kursu przedsigbiorstwa. Dzigki temu dyrekcja i kadra kierownicza ma szanse podjgcia celo-
wych dziatan w zakresach swojej odpowiedzialno$ci, aby mimo wszystko osiagna¢ wyzna-
czone cele (Vollmuth 2003: 13).

Rosnaca konkurencja zmusza niejako menedzerow do korzystania z coraz to bardziej
wyszukanych narze¢dzi, majacych na celu zwigkszenie efektywnos$ci zarzadzania. Powstanie
controllingu wiaze si¢ z dynamicznym rozwojem czastkowych systeméw kierowania,

3 Model ten zostat zmodyfikowany przez L. Krzyzanowskiego (Krzyzanowski 1994: 29).
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takich jak system celoéw, organizacja, system kierowania personelem, system informacyj-
ny, jak rowniez system planowania i kontroli. Wspotdziatanie tych systemow czastkowych
wymaga koordynacji, ktora przerodzita si¢ w controlling. Controlling w swej standardowe;j
funkcji jest powiazany z zadaniami poprawnego zarzadzania przedsigbiorstwem (Kraw-
czyk 2009: 89).

Istota controllingu polega na nastawieniu na cele, przyszto$¢ i waskie gardta. Control-
ling moze decydowa¢ wigc o wewngtrznych uwarunkowaniach tworzenia kultury organiza-
cyjnej. Jest to wynikiem jego przeznaczenia, definiowanego bardzo czg¢sto jako koncepcja
zarzadzania dang firma, ktora ma orientacjg na cele. Niektore z elementéw controllingu
powiazane sa z komponentami kultury organizacyjnej.

Stosujac podejscie instrumentalne i filozoficzne warto zaznaczy¢, ze controlling w kaz-
dym z tych przypadkow potrzebuje okreslenia bazy miernikéw, pomocnych w najskutecz-
niejszym planowaniu i monitorowaniu przedsigwzig¢ dokonywanych w przedsigbiorstwie.
Aby spetni¢ podstawowe funkcje controllingu niezbedne jest wezeéniejsze ustalenie wskaz-
nikow, miernikéw, dopuszczalnych odchylen oraz wypracowanie odpowiednich metod oce-
ny i poréwnywalno$ci danych wartosci. Mozliwe jest zaprezentowanie ujgcia syntetycznego,
ktore okresla zaleznos$ci migdzy stosowanymi koncepcjami zarzadzania a kultura organi-
zacyjna, co niezbgdne jest rowniez przy opisie elementéw zarzadzania controllingowego.

Kultura organizacyjna definiowana jest jako normy spoleczne i systemy warto$ci sty-
mulujace pracownikow, wiasciwy klimat organizacyjny, sposob zarzadzania, podzielane
znaczenia i symbole, schematy poznawcze, wymogi zachowania (Nogalski 1998: 105). De-
shapande i Parasurman pisza, iz polega ona na niepisanych, czgsto podswiadomych, zasa-
dach, ktoére wypelniaja przestrzen migedzy pisanymi regutami a rzeczywistoscia (Zbiegien-
-Maciag 1999). Natomiast C. Sikorski okresla ja jako system wzoréw myslenia i dziatania,
ktore sa utrwalone w srodowisku spotecznym organizacji i maja znaczenie dla realizacji jej
formalnych celow (Sikorski 2002: 4).

koncepcje zarrzgdzania

np. controlling

kultura

teoria zarzadzania organizacyjna
przedsiebiorstwa

Rysunek 2. Zalezno$ci migdzy koncepcja zarzadzania a kultura organizacyjna

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Grajewski (2012): 127.
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Kulturg organizacji zdefiniowalo wielu autorow. Jedna z najbardziej pogladowych de-
finicji podali R. Desphande i F.E. Webster, okreslajac ja jako ,,pewien wzor podzielanych
wartosci 1 przekonan, ktory pomaga jednostkom w zrozumieniu funkcjonowania organi-
zacji oraz dostarcza obowiazujacych w niej norm zachowan” (Desphande, Webster 1989).
K. Zimniewicz (1999: 297) wsrdd przyczyn wzmozonego zainteresowania tematem kultury
organizacyjnej zidentyfikowal takie przyczyny, jak: wzrost zainteresowania tzw. migkki-
mi obszarami zarzadzania oraz zwrot w badaniach nad organizacjami w kierunku metod
jakosciowych (Grajewski 2012: 101). Zaleznosci migdzy koncepcja zarzadzania a kultura
organizacyjna prezentuje rysunek 2.

Biorac pod uwage sprzegzenie zwrotne pomigdzy kulturg organizacji a controllingiem
mozna zadaé sobie pytanie, jaki wplyw ma kultura na ksztaltowanie si¢ organizacji, na
wdrozenie controllingu. W celu odpowiedzi na to pytanie niezbgdne jest zaakceptowanie
idei inicjowania i wykonania zmian w procesach takich, jak np. tworzenie i rozwdj kul-
tury organizacyjnej. Mozna sformutowaé wnioski, iz nawet narzucony odgdrnie sposob
wykonania pewnych procesow w firmie w pewnym zakresie moze mie¢ wpltyw na zmiany
wzorcow mysSlenia, zachowanie, a takze kreowane symbole w firmie. Zmiana kultury or-
ganizacyjnej firmy powinna odbywac si¢ poprzez wptyw na jej uwarunkowanie (Rutka,
Czerska 2009: 416—427):

— wewngtrzne (cechy zespotu organizacyjnego, charakterystyka produkcji, cechy metod,

narzedzi zarzadzania),

— zewngtrzne (cechy spoteczenstwa, rynku gospodarczego).

Oddziatywanie poszczegolnych komponentéw kultury organizacyjnej na filozofig con-
trollingu jest zazwyczaj o wiele stabsze niz ma to miejsce w odwrotna strong. Zmiany kultu-
ry organizacyjnej sa w tym przypadku pobudzane instrumentami marketingu wewngtrzne-
20, ktory reklamuje zachowania zbiezne z filozofia controllingu. Poniewaz zaakceptowanie
filozofii controllingu wyznacza rodzaj dziatania, propagowanie w przedsigbiorstwie poza-
danych wzorcow zachowan moze prowadzi¢ do zaakceptowania formalizujacych je proce-
dur dzigki zmianie wzorcow myslenia pracownikow. Filozofig controllingu mozna nazwaé
czgscig kultury organizacyjnej firmy wowczas, gdy proces samodoskonalenia pracownikow
poprzez takie dziatania, jak: planowanie, monitorowanie, analizg i oceng, bedzie bardzo
gleboko zakorzeniony w sposobie myslenia i $wiadomosci pracownikow. Jest to mozliwe
jedynie w sytuacji, gdy pracownicy znaja i akceptuja cele organizacji oraz sa swiadomi
wagi 1 wartosci wlasnego wkladu w sukces i rozwoj przedsigbiorstwa. Wzorce zachowan
jako drugi komponent kultury organizacyjnej moga by¢ budowane w posredni sposob
przez procedury controllingowe. Warunkiem niezb¢dnym do zaistnienia takiego zwiazku
jest mozliwos¢ wywierania wptywu przez kierownictwo organizacji na niekonczace sig
korzystanie ze sformalizowanych procedur dziatania, ktore powinny by¢ czescia systemu
zarzadzania przedsigbiorstwem. Jezeli cele i sposob wykonania funkcji controllingowych
zostana wlasciwie rozpowszechnione w organizacji, to nie powinien istnie¢ opoér wobec
zmian zwiazanych z ich zastosowaniem. Dodac¢ nalezy, ze prowadzenie poprawnej polityki
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rekrutacyjnej i czynny udziat pracownikow w rozwoju procedur controllingowych moze
generowac dalszy wzrost ich akceptowalnosci. Z biegiem czasu, poprzez zmiang wzorcow
myslenia, moze nastapi¢ zmiana zachowania pracownikéw. W procesie tym najwazniej-
szym dziataniem jest prawidlowe, zrozumiate i catoSciowe przetozenie celow organizacji
na indywidualne cele zawodowe pojedynczych pracownikow.

Uwagi koncowe

Podsumowujac, nalezy zwrdci¢ uwagg na to, ze controlling jest jedna z koncepcji zarzadza-
nia, ktora moze mie¢ wplyw na ewolucjg kultury organizacyjnej. Mozna stwierdzié¢, iz kul-
tura organizacyjna stanowi ,,swoisty drogowskaz, ktory prowadzi do sukcesu” (Kisielnicki
2001: 225). Jest to oczywiscie mozliwe tylko w takiej sytuacji, w ktorej zostanie wybrana
odpowiednia droga. Woéwczas mozna liczy¢ na jej samoczynny rozwoj, jak i na tatwiejsze
przezwycigzanie ewentualnych sytuacji kryzysowych i probleméw, jakie moga pojawic sig
podczas funkcjonowania organizacji. Kultura organizacyjna scala, jednoczy, stabilizuje
1 zmniejsza niepewno$¢ istnienia w turbulentnym otoczeniu; jest wspolnym widzeniem re-
agowania i zaspokajania potrzeb wszystkich pracownikéw. Istotne przy tym jest takze to,
aby kultura organizacyjna wraz z misja, celami i strategia oraz planami firmy pasowata do
koncepcji projektu organizacji. Kultura niedostosowana do otoczenia i wyzwan, jakie stoja
przed organizacja oraz nie uwzgledniajaca potrzeb i oczekiwan jej uczestnikow moze staé
si¢ powazng bariera rozwoju organizacji.

Reasumujac, celem nauk o zarzadzaniu jest proba odpowiedzi na liczne pytania wynika-
jace ze wspotczesnych wyobrazen przedsigbiorstwa. Niezaleznie od wieloptaszczyznowej
oceny efektow tych staran (rodzacych sig idei, podej$¢, koncepcji), $wiadczy to o rozwoju
nauk o zarzadzaniu (Suszynski 2010: 49).
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CONTROLLING AS A MANAGEMENT PROCESS

Abstract: Purpose — The aim of the article is to present controlling as a management process. The purpose
of this paper is to report on the significance of controlling as a management tool.
Design/Methodology/approach — To examine controlling as a management process the literature research
was conducted.

Findings — It was found out that controlling is an important part of mission, strategy and the culture of the
company. Controlling system improves the control and management of the company. The implementation of
controlling plays a key role as a control tool during the decision-making process.

Originality/value — The controlling system allows efficient follow-up and management of the enterprise and
becomes an efficient component of the decision-makers.

Keywords: controlling, management, strategy, mission
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