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Wspó∏czesne wyzwania 
controllingu

Intensywne i g∏´bokie przeobra˝enia,
którym podlegajà wspó∏czesne przed-
si´biorstwa wymuszajà jednoczeÊnie
zmiany technologii zarzàdzania. Pod-
stawowymi filarami zmian w technolo-
gii zarzàdzania sà dzisiaj nast´pujàce
zasady zarzàdzania przez controlling,
czyli orientacja na:
• przysz∏oÊç
• wartoÊç
• rynek i klienta
• procesy
• wiedz´.

Orientacja na przysz∏oÊç oznacza ko-
niecznoÊç penetrowania i antycypowa-
nia przysz∏oÊci poprzez opracowywanie
ró˝norakich scenariuszy jej rozwoju.
Scenariusze b´dàce wielowymiarowymi
obrazami przysz∏oÊci otoczenia i przed-
si´biorstwa dostarczajà nowej wiedzy
o jego mo˝liwych zmianach i ogranicza-
jà niepewnoÊç wyborów strategicznych.

Orientacja na przysz∏oÊç jest imma-
nentnà cechà myÊlenia strategicznego,
którego rezultatem jest sformu∏owanie
d∏ugoterminowych celów przedsi´bior-

stwa i strategii ich realizacji. Strategia
pozwala na transformacj´ teraêniejszo-
Êci w przysz∏oÊç. Proces implementacji
strategii (dzia∏ania strategicznego) mo-
˝e zawieraç ró˝ne odchylenia wymaga-
jàce interwencji i korekt. Zadaniem
controllingu jest przeciwdzia∏anie tym
odchyleniom, co wyra˝a si´ w idei
sprz´˝enia wyprzedzajàcego (feed – for-
ward). Zjawisko to ilustruje rys. 3.

W tym miejscu nale˝y równie˝ zwróciç
uwag´ na relacj´ mi´dzy controllingiem
strategicznym, a kontrolà strategicznà.
Kontrola strategiczna oparta na sprz´˝e-
niu feed – forward obejmuje: kontrol´
(premise control), nadzór strategiczny
(strategic surveillance) oraz kontrol´ im-
plementacji (implementation control). Con-
trolling wspomaga kontrol´ strategicznà,
która bez odpowiednich narz´dzi by∏aby
jedynie pustym postulatem, niemo˝li-
wym do zrealizowania zw∏aszcza w Êro-
dowisku wspó∏czesnego biznesu. Jak za-
uwa˝a G. Osbert – Pociecha, controlling
aktywizuje i pog∏´bia kontrol´ strate-
gicznà ograniczajàc jednoczeÊnie ryzyko
dzia∏ania przedsi´biorstwa. 

Orientacja na wartoÊç oznacza, i˝ ce-
lem dzia∏ania przedsi´biorstwa jest
tworzenie wartoÊci dla jego kluczo-

wych interesariuszy: akcjonariuszy,
klientów, pracowników i spo∏eczeƒ-
stwa. Zarzàdzanie przedsi´biorstwem
przez wartoÊç stawia przed controllin-
giem zadanie w postaci dostarczenia
norm sterujàcych – mierników oceny
wartoÊci, które w sposób kompleksowy
wyra˝a∏yby szerokie spektrum jej de-
terminant zewn´trznych i wewn´trz-
nych. PodkreÊliç nale˝y, ˝e system mier-
ników oceny wartoÊci przedsi´biorstw
w gospodarce zachodniej przeszed∏
swoistà ewolucj´, polegajàcà na substy-
tucji mierników iloÊciowych (finanso-
wych) miernikami jakoÊciowymi. Przy-
k∏adem jakoÊciowej oceny wartoÊci
przedsi´biorstwa jest zrównowa˝ona
karta wyników R. S. Kaplana i D. P. Nor-
tona, oceniajàca skutecznoÊç realizacji
strategii w czterech p∏aszczyznach: fi-
nansowej, klientów, procesów we-
wn´trznych, uczenia si´ i rozwoju.

Controlling w procesie zarzàdzania
wartoÊcià powinien stwarzaç podstawy
informacyjne i metodyczne s∏u˝àce:
• poprawnemu formu∏owaniu celów

przedsi´biorstwa w postaci maksy-
malizacji wartoÊci rynkowej i zabez-
pieczenia interesów spo∏ecznych

• generowaniu wiedzy o sposobach
osiàgania wymienionych celów

• identyfikowaniu ryzyka realizacji 
celów

• sterowaniu przebiegiem realizacji 
celów.

Orientacja na rynek i klienta wymaga
ciàg∏ej analizy pozycji przedsi´biorstwa
w wymiarze oferowanych wyrobów, ob-
s∏ugiwanego rynku, konkurentów, do-
stawców i kluczowych czynników prze-
wagi rynkowej. Urzeczywistnieniem tej
orientacji jest restrukturyzacja instru-
mentarium controllingu, polegajàca na
odejÊciu od tradycyjnego rachunku wy-
ników skoncentrowanego na produk-
tach, na rzecz rachunku skoncentrowa-
nego na klientach. Tworzenie wartoÊci
dla klienta warunkuje bowiem prze-
trwanie przedsi´biorstwa. 

Controlling w zarzàdzaniu przedsi´biorstwem – nowe wyzwania (cz. 2)

Krystyna J´dralska
Akademia Ekonomiczna im. K. Adamieckiego w Katowicach

Rys. 3. Kontrola a controlling. èród∏o: Zmodyfikowano na podstawie P. R. Preißler: Controlling.
4 Auflage. Oldenbourg Verlag. München-Wien 1992, s. 13
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Orientacja na procesy to, zdaniem M. Moszkowicza, ko-
niecznoÊç zerwania z klasycznà Chandlerowskà maksymà
„strategia wyprzedza struktur´” i zastàpienie jej zasadà
„proces jest pierwotny wzgl´dem struktury”. Orientacja na
procesy zgodnie z Porterowskim ∏aƒcuchem tworzenia war-
toÊci, koncentruje dzia∏ania przedsi´biorstwa na czynno-
Êciach przyczyniajàcych si´ do tworzenia wartoÊci produktu.

¸aƒcuch wartoÊci nie jest sumà, lecz systemem powiàza-
nych operacji wchodzàcych w jego sk∏ad, co wymaga od za-
rzàdzajàcych dokonywania rekonfiguracji, przegrupowania
czy nawet eliminacji poszczególnych elementów z punktu
widzenia efektywnoÊci ca∏ego systemu. Optymalizacja pro-
porcji i powiàzaƒ mi´dzy operacjami stanowiàca g∏ówne
êród∏o przewagi konkurencyjnej przedsi´biorstwa, wymaga
ciàg∏ego monitorowania pozycji strategicznej przedsi´bior-
stwa na ró˝nych rynkach geograficznych. Aby zrozumieç
êród∏a przewagi kosztowej, nale˝y permanentnie i wnikliwie
analizowaç ∏aƒcuch wartoÊci przedsi´biorstw – liderów,
a tak˝e system wartoÊci, do którego zaliczajà si´ ich dostaw-
cy i odbiorcy.

Controlling jest elementem infrastruktury przedsi´bior-
stwa, wspierajàcym funkcjonowanie ∏aƒcucha wartoÊci. Con-
trolling winien wspomagaç zarzàdzanie procesami poprzez
wyznaczanie po˝àdanej efektywnoÊci poszczególnych pro-
cesów, dokonywanie systematycznej oceny ich efektów,
podtrzymywanie ich funkcjonowania i dokonywanie korekt,
jeÊli rezultaty odbiegajà od za∏o˝onych norm.

Implementacja controllingowej metody zarzàdzania pro-
cesami, koordynujàcej dzia∏anie poszczególnych jego ele-
mentów wymaga:
• istnienia systemu pomiaru osiàgni´ç, zw∏aszcza punktów

krytycznych,
• wczesnego wykrywania problemów mogàcych doprowa-

dziç do rozbie˝noÊci mi´dzy normà a wielkoÊciami rzeczy-
wistymi w zakresie jakoÊci, kosztów i terminów realizacji

• analizy przyczyn rozbie˝noÊci
• wprowadzenia dzia∏aƒ korygujàcych
• doskonalenia procesów.

Dop∏yw u˝ytecznej informacji analitycznej, o potencjalnych
korzyÊciach alokacji poszczególnych ogniw ∏aƒcucha warto-
Êci, jest uwarunkowany wyodr´bnieniem w przedsi´biorstwie
odpowiednich stanowisk – controllerów zajmujàcych si´ con-
trollingiem logistycznym, produkcyjnym, marketingowym,
personalnym, inwestycyjnym i finansowym. 

Orientacja na wiedz´ oznacza wspomaganie przez con-
trolling procesu zarzàdzania wiedzà poprzez tworzenie,
pozyskiwanie, wykorzystywanie i kapitalizacj´ wiedzy. Za-
sadniczym êród∏em wiedzy przedsi´biorstwa jest kapita∏
intelektualny. Jest on ÊciÊle powiàzany z ludêmi i oznacza
sum´ wiedzy o stosunkach wewn´trznych w przedsi´bior-
stwie oraz relacjach z otoczeniem. Owa suma wiedzy po-
zwala przedsi´biorstwu na minimalizacj´ niepewnoÊci po-
dejmowanych decyzji oraz redukcj´ ryzyka towarzyszàce-
go ich realizacji.

Omawiajàc funkcje controllingu w zarzàdzaniu wiedzà
warto ustosunkowaç si´ do takich poj´ç, jak dane i informa-
cje. Dane sà nieuporzàdkowanymi sygna∏ami, które mogà po-
chodziç ze êróde∏ pierwotnych lub wtórnych tworzonych we-
wnàtrz, jak i na zewnàtrz przedsi´biorstwa. Wydaje si´, i˝
generowaniem danych zajmujà si´ systemy ewidencyjne ra-
chunkowoÊci. Informacje powstajà natomiast jako rezultat
porzàdkowania i integrowania danych, które w ten sposób
nabierajà w∏aÊciwego znaczenia i u˝ytecznoÊci. Tworzenie
informacji w przedsi´biorstwie jest domenà systemu rachun-
kowoÊci finansowej i zarzàdczej. Natomiast wiedza to infor-
macja przetworzona, zintegrowana i zinterpretowana. To
zdolnoÊç do rozwiàzywania problemów. Jest ona pozyskiwa-
na w procesie uczenia si´ i gromadzenia doÊwiadczeƒ. Bioràc
pod uwag´ antycypacyjno – adaptacyjnà funkcj´ controllingu
nale˝y postrzegaç go jako system kreowania wiedzy zmniej-
szajàcej niepewnoÊç i ryzyko prowadzenia dzia∏alnoÊci go-
spodarczej przedsi´biorstwa.

Controlling jako sposób panowania nad niepewnoÊcià
i ryzykiem jest niczym innym, jak kierowanym, kontrolo-
wanym przekszta∏ceniem sytuacji nieokreÊlonej w takà,
która jest wzgl´dnie okreÊlona w swych sk∏adowych ele-
mentach i relacjach, czyli transformacjà nieokreÊlonoÊci
w okreÊlonoÊç. Warunkiem, a zarazem dope∏nieniem tej
transformacji jest uzyskanie nowej wiedzy o przedsi´bior-
stwie i jego otoczeniu lokalnym oraz globalnym.
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