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— nowe wyzwania (cz. 2)

Wspatczesne wyzwania
controllingu

Intensywne i glebokie przeobrazenia,
ktorym podlegaja wspolczesne przed-
siebiorstwa wymuszajg jednoczesnie
zmiany technologii zarzgdzania. Pod-
stawowymi filarami zmian w technolo-
gii zarzadzania sg dzisiaj nastepujgce
zasady zarzadzania przez controlling,
czyli orientacja na:

* przyszios¢

* wartos¢

* rynek i klienta
* procesy

* wiedze.

Orientacja na przyszios¢ oznacza ko-
nieczno$¢ penetrowania i antycypowa-
nia przyszlosci poprzez opracowywanie
réznorakich scenariuszy jej rozwoju.
Scenariusze bedgce wielowymiarowymi
obrazami przyszto$ci otoczenia i przed-
siebiorstwa dostarczajg nowej wiedzy
o jego mozliwych zmianach i ogranicza-
ja niepewnos$¢ wyborow strategicznych.

Orientacja na przyszlo$¢ jest imma-
nentng cecha myslenia strategicznego,
ktorego rezultatem jest sformufowanie
dlugoterminowych celéw przedsiebior-

stwa i strategii ich realizacji. Strategia
pozwala na transformacje terazniejszo-
Sci w przysztos¢. Proces implementacji
strategii (dzialania strategicznego) mo-
ze zawierac r6zne odchylenia wymaga-
jace interwencji i korekt. Zadaniem
controllingu jest przeciwdzialanie tym
odchyleniom, co wyraza sie w idei
sprzezenia wyprzedzajacego (feed — for-
ward). Zjawisko to ilustruje rys. 3.

W tym miejscu nalezy réwniez zwrocic
uwage na relacje miedzy controllingiem
strategicznym, a kontrolg strategiczna.
Kontrola strategiczna oparta na sprzeze-
niu feed — forward obejmuje: kontrole
(premise control), nadzor strategiczny
(strategic surveillance) oraz kontrole im-
plementagji (implementation control). Con-
trolling wspomaga kontrole strategiczng,
ktéra bez odpowiednich narzedzi bytaby
jedynie pustym postulatem, niemozli-
wym do zrealizowania zwlaszcza w $ro-
dowisku wspolczesnego biznesu. Jak za-
uwaza G. Osbert — Pociecha, controlling
aktywizuje i pogltebia kontrole strate-
giczng ograniczajgc jednoczesnie ryzyko
dziafania przedsiebiorstwa.

Orientacja na wartos$¢ oznacza, iz ce-
lem dziatania przedsiebiorstwa jest
tworzenie wartosci dla jego kluczo-

Sprzezenie
wyprzedzajace
(feed—forward)

przesztosé przysztosé
Sprzezenie
zwrotne
(feed — back)
Terazniejszos¢
kontrolg, ________ ... controlling,

Rys. 3. Kontrola a controlling. Zrédto: Zmodyfikowano na podstawie P. R. PreiBller: Controlling.
4 Auflage. Oldenbourg Verlag. Minchen-Wien 1992, s. 13
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wych interesariuszy: akcjonariuszy,
klientéw, pracownikéow i spoteczen-
stwa. Zarzadzanie przedsiebiorstwem
przez wartos$¢ stawia przed controllin-
giem zadanie w postaci dostarczenia
norm sterujgcych — miernikéw oceny
wartosci, ktore w sposob kompleksowy
wyrazalyby szerokie spektrum jej de-
terminant zewnetrznych i wewnetrz-
nych. Podkresli¢ nalezy, ze system mier-
nikow oceny wartosci przedsiebiorstw
w gospodarce zachodniej przeszedt
swoistg ewolucje, polegajacg na substy-
tucji miernikéw ilosciowych (finanso-
wych) miernikami jakoSciowymi. Przy-
ktadem jakosciowej oceny wartosci
przedsiebiorstwa jest zréwnowazona
karta wynikow R. S. Kaplana i D. P. Nor-
tona, oceniajgca skutecznosc¢ realizacji
strategii w czterech plaszczyznach: fi-
nansowej, klientow, procesow we-
wnetrznych, uczenia sie i rozwoju.

Controlling w procesie zarzadzania
warto$cig powinien stwarza¢ podstawy
informacyjne i metodyczne stuzace:

* poprawnemu formutowaniu celéw
przedsiebiorstwa w postaci maksy-
malizacji wartosci rynkowej i zabez-
pieczenia interes6w spofecznych

* generowaniu wiedzy o sposobach
osiggania wymienionych celow

¢ identyfikowaniu ryzyka realizacji
celow

e sterowaniu przebiegiem realizagji
celéw.

Orientacja na rynek i klienta wymaga
cigglej analizy pozycji przedsiebiorstwa
w wymiarze oferowanych wyrobow, ob-
stugiwanego rynku, konkurentéw, do-
stawcow i kluczowych czynnikéow prze-
wagi rynkowej. Urzeczywistnieniem tej
orientacji jest restrukturyzacja instru-
mentarium controllingu, polegajgca na
odejsciu od tradycyjnego rachunku wy-
nikéw skoncentrowanego na produk-
tach, na rzecz rachunku skoncentrowa-
nego na klientach. Tworzenie wartosci
dla klienta warunkuje bowiem prze-
trwanie przedsiebiorstwa.
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Orientacja na procesy to, zdaniem M. Moszkowicza, ko-
nieczno$¢ zerwania z klasyczng Chandlerowska maksyma
.Strategia wyprzedza strukture” i zastapienie jej zasadg
»proces jest pierwotny wzgledem struktury”. Orientacja na
procesy zgodnie z Porterowskim fancuchem tworzenia war-
tosci, koncentruje dzialania przedsiebiorstwa na czynno-
Sciach przyczyniajacych sie do tworzenia wartosSci produktu.

tancuch wartosci nie jest suma, lecz systemem powigza-
nych operacji wchodzacych w jego sklad, co wymaga od za-
rzadzajacych dokonywania rekonfiguracji, przegrupowania
czy nawet eliminacji poszczeg6lnych elementéw z punktu
widzenia efektywnosci calego systemu. Optymalizacja pro-
porcji i powigzan miedzy operacjami stanowigca glowne
zrédlo przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, wymaga
cigglego monitorowania pozycji strategicznej przedsiebior-
stwa na roznych rynkach geograficznych. Aby zrozumiec
zrodta przewagi kosztowej, nalezy permanentnie i wnikliwie
analizowac¢ tancuch wartosci przedsiebiorstw — liderow,
a takze system wartosci, do ktorego zaliczajg sie ich dostaw-
cy i odbiorcy.

Controlling jest elementem infrastruktury przedsiebior-
stwa, wspierajacym funkcjonowanie tancucha wartosci. Con-
trolling winien wspomagac zarzadzanie procesami poprzez
wyznaczanie pozadanej efektywnosci poszczegolnych pro-
ces6w, dokonywanie systematycznej oceny ich efektow,
podtrzymywanie ich funkcjonowania i dokonywanie korekt,
jesli rezultaty odbiegajg od zatozonych norm.

Implementacja controllingowej metody zarzadzania pro-
cesami, koordynujgcej dzialanie poszczegélnych jego ele-
mentow wymaga:

* istnienia systemu pomiaru osiggnie¢, zwlaszcza punktéw
krytycznych,

* wczesnego wykrywania probleméw mogacych doprowa-
dzi¢ do rozbieznosci miedzy norma a wielko$ciami rzeczy-
wistymi w zakresie jakosci, kosztéw i terminéw realizacji

e analizy przyczyn rozbieznosci

* wprowadzenia dzialan korygujacych

¢ doskonalenia proceséw.

Doplyw uzytecznej informagji analitycznej, o potencjalnych
korzysciach alokacji poszczegélnych ogniw fancucha warto-
$ci, jest uwarunkowany wyodrebnieniem w przedsiebiorstwie
odpowiednich stanowisk — controlleréw zajmujgcych sie con-
trollingiem logistycznym, produkcyjnym, marketingowym,
personalnym, inwestycyjnym i finansowym.

Orientacja na wiedze oznacza wspomaganie przez con-
trolling procesu zarzadzania wiedza poprzez tworzenie,
pozyskiwanie, wykorzystywanie i kapitalizacje wiedzy. Za-
sadniczym zZrodiem wiedzy przedsiebiorstwa jest kapitat
intelektualny. Jest on $cisle powigzany z ludZmi i oznacza
sume wiedzy o stosunkach wewnetrznych w przedsiebior-
stwie oraz relacjach z otoczeniem. Owa suma wiedzy po-
zwala przedsiebiorstwu na minimalizacje niepewnosci po-
dejmowanych decyzji oraz redukcje ryzyka towarzyszgce-
go ich realizagji.

Innovation poszukuje dla swojego Klienta:
Project Managera
http://www.jobpilot.pl/misc/adframe/jobpilot/7d5/8/10134267.htm

Omawiajac funkcje controllingu w zarzadzaniu wiedza
warto ustosunkowac sie do takich poje¢, jak dane i informa-
cje. Dane sa nieuporzgdkowanymi sygnatami, ktére mogg po-
chodzic¢ ze zrédet pierwotnych lub wtérnych tworzonych we-
wnatrz, jak i na zewnatrz przedsiebiorstwa. Wydaje sie, iz
generowaniem danych zajmujg sie systemy ewidencyjne ra-
chunkowosci. Informacje powstajg natomiast jako rezultat
porzadkowania i integrowania danych, ktére w ten sposéb
nabierajg wlasciwego znaczenia i uzytecznosci. Tworzenie
informacji w przedsiebiorstwie jest domeng systemu rachun-
kowosci finansowej i zarzadczej. Natomiast wiedza to infor-
macja przetworzona, zintegrowana i zinterpretowana. To
zdolnos$¢ do rozwigzywania probleméw. Jest ona pozyskiwa-
na w procesie uczenia sie i gromadzenia doswiadczen. Biorac
pod uwage antycypacyjno — adaptacyjng funkcje controllingu
nalezy postrzegac go jako system kreowania wiedzy zmniej-
szajacej niepewnos¢ i ryzyko prowadzenia dzialalnosci go-
spodarczej przedsiebiorstwa.

Controlling jako sposob panowania nad niepewnoScia
i ryzykiem jest niczym innym, jak kierowanym, kontrolo-
wanym przeksztalceniem sytuacji nieokreslonej w taka,
ktora jest wzglednie okreslona w swych sktadowych ele-
mentach i relacjach, czyli transformacja nieokreslonosci
w okre§lono$¢. Warunkiem, a zarazem dopetnieniem tej
transformacji jest uzyskanie nowej wiedzy o przedsiebior-
stwie i jego otoczeniu lokalnym oraz globalnym.
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