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  Wprowadzenie


  Stare metody zarządzania stają się zawodne i mało efektywne. Nie wytrzymują próby w zetknięciu z dynamicznymi zmianami zachodzącymi zarówno w otoczeniu przedsiębiorstwa, jak i w nim samym. Wiąże się to ze wzrostem możliwości popełniania błędów przy podejmowaniu decyzji. Przyjmujemy założenie, że antidotum na te problemy jest kontroling, upowszechniający koncepcję odważnego, a przy tym sprawnego działania, zespołowego stylu zarządzania, w którym podstawowe znaczenie ma przekształcanie mentalności pracowników i powodowanie, aby każdy z nich świadomie kształtował i realizował wspólny cel przedsiębiorstwa, minimalizując ryzyko zarządzania firmą na wszystkich szczeblach. Kontroling służy zapewnieniu racjonalności zarządzania przedsiębiorstwem. Jest jego najważniejszym narzędziem.


  W literaturze podkreśla się, że wdrożenie kontrolingu związane jest z koniecznością decentralizacji zarządzania oraz wprowadzeniem zmian w postawach, nastawieniu i oczekiwaniach wszystkich pracowników. Chodzi o wyeliminowanie utrwalonych przekonań, że "jakoś tam będzie". Wspólnym zatem celem menedżera i specjalisty od kontrolingu jest pobudzenie i rozwijanie inicjatywy zespołów pracowniczych, podnoszenie standardów jakości i upowszechnianie idei doskonałości działania. Do zadań kontrolera należy ponadto ocena założeń przyjętych przy opracowywaniu planów (strategicznych i operacyjnych), kontrola wyników, działania korygujące oraz dostarczanie dyrekcji danych niezbędnych do podejmowania optymalnych decyzji. Kontrola w zarządzaniu jest następstwem procesu planowania. Jej podstawowym celem jest upewnienie (się), czy organizacja osiąga to, co zamierzała wykonać. Planowanie obejmuje ustalenie celów i środków ich realizacji, natomiast proces kontroli analizuje i ocenia wyniki, porównując je z pożądanymi celami, oraz skłania do podjęcia niezbędnych działań korygujących. Współbieżność planowania i kontroli jest widoczna zarówno na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym. Planowanie strategiczne i kontrola strategiczna są zorientowane na przyszłość, interpretują stany teraźniejsze z punktu widzenia przyszłości, poszukują efektów długookresowych. Tam, gdzie jest możliwość łączenia planowania, kontroli i sterowania, powstaje mechanizm (narzędzie) nazywany kontrolingiem. Kontroling jest narzędziem diagnostycznym. W pierwszych dekadach swej niedługiej historii, pisany przez "c", wpisywał się w zespół narzędzi służących rachunkowości zarządczej. Z czasem jego zadania uległy rozszerzeniu na inne sfery niż finanse firmy. Kontroling drugiej generacji potrafi wskazywać znaczące odchylenia otrzymywanych wyników od planu, a także badać oraz oceniać szanse i zagrożenia. Jest on również nastawiony na badania czynników zewnętrznych, otoczenia przedsiębiorstwa. Współtworzy warunki do szybkiego reagowania na zmiany wewnątrz organizacji w celu zabezpieczenia długookresowej egzystencji przedsiębiorstwa. Pokazujemy nową rolę, nowe wcielenie kontrolingu jako narzędzia zarządzania ryzykiem.


  Ogólnie mówiąc, funkcje kontrolingu są zbieżne z funkcjami zarządzania w takich obszarach, jak:


  
    	ustalenie celów i ich podział na etapy realizacji,


    	ustalenie wskaźników pomiaru stopnia realizacji celów,


    	określenie metod i narzędzi realizacji celów,


    	kontrola osiągania celów na poszczególnych etapach,


    	ustalenie odchyleń od założonych wielkości,


    	obserwacja i badanie realności celów na poszczególnych etapach oraz dostosowanie ich do aktualnych warunków.

  


  Efekty realizacji konkretnych działań kontrolingu powinny być podstawą ustalenia kolejności podejmowanych kroków — pod względem ich ważności oraz przy uwzględnieniu podstawowych założeń, jak i uwarunkowań zewnętrznych. Ponadto działania kontrolingu służą:


  
    	racjonalnemu wykorzystaniu środków finansowych oraz wszystkich zasobów przedsiębiorstwa,


    	ujednoliceniu całości działań przedsiębiorstwa, czyli zapewnieniu spójności działań wszystkich jednostek organizacyjnych.

  


  Z punktu widzenia zarządzania kontroling powinien umożliwić ustalenie przyszłościowej strategii długo- i średnioterminowej, orientację na zasoby, które będą dostępne w przyszłości, stworzenie warunków, w których klienci i korzyści, jakie może im zapewnić firma, znajdują się w centrum zainteresowania. Prawidłowa sytuacja wymaga systematycznego rozpoznawania przyszłych stanów firmy i otoczenia, z uwzględnieniem wynikających z nich szans i zagrożeń.


  Kontroling powinien stwarzać możliwości wykorzystywania szans poprzez takie rozwiązania, które pozwalają firmie zdobywać przewagę nad konkurencją. W tym ujęciu zysk nie jest podstawowym celem firmy, lecz prostą konsekwencją wynikającą z realizacji właściwych strategii. Działalność nie jest prowadzona "na oślep" w celu zdobycia pieniędzy za wszelką cenę, lecz jest formą, w której zdrowy organizm dba o przyszłość i rozwój własny oraz pracowników.


  W ostatnich latach wzrasta również rola kontrolingu operacyjnego. Jest on intensywnie wykorzystywany w procesach sporządzania budżetu, w kontroli kosztów i monitorowaniu zmian na poziomie kapitału pracującego oraz płynności finansowej firmy. Kontroling strategiczny i operacyjny powinny być wprowadzone jednocześnie już na pierwszym etapie samego tworzenia i wdrażania. Działania i efekty kontrolingu strategicznego muszą być uwzględnione w działaniach operacyjnych. System kontrolingu przynosi wymierne efekty ekonomiczne przekładające się na oszczędności w zasobach finansowych, jak również upraszcza procesy rozwiązywania problemów organizacyjnych zarówno w małych, jak i dużych jednostkach organizacyjnych. Umożliwia też bieżącą analizę stanu zaawansowania przez odpowiednie raportowanie, sugeruje działania oparte na analizie wykorzystującej system bazy wiedzy o wykonywanych już zadaniach i powstałych problemach. Stwarza możliwość odpowiedniego zabezpieczenia bieżących środków pieniężnych i lepszą możliwość ich ulokowania, zwiększa dyscyplinę pracy w trakcie realizacji zadania oraz elastyczność w podejmowaniu decyzji centralnych, co wynika z posiadania precyzyjnej informacji oraz możliwości wskazania "wąskich gardeł" ze względu na czas realizacji zadań.


  Dzisiaj firma nie może już istnieć i prawidłowo się rozwijać, nie tworząc i nie realizując określonej filozofii zarządzania. Jeszcze stosunkowo niedawno kontrola w przedsiębiorstwach ograniczała się do sprawdzania listy obecności i zasadności zwolnień lekarskich. Dziś słowo "kontroling" nie tylko zmieniło brzmienie, ale i treść, którą przedstawia. W Polsce kontroling pojawił się na początku lat dziewięćdziesiątych, przede wszystkim w polskich oddziałach firm zagranicznych, szybko jednak się upowszechnił. Jest pojęciem szerszym od kontroli, choć czasem mylnie z nią utożsamianym. Służy kierowaniu przedsiębiorstwem, czyli przewidywaniu opartemu na analizie wskaźników, likwidowaniu najsłabszych ogniw, uwzględnianiu wymagań rynku i rosnącej konkurencji. Powinien określać kondycję przedsiębiorstwa (wskaźniki finansowe), nowe koncepcje (orientacja na przyszłość), słabe punkty i miejsca powstawania nieuzasadnionych kosztów (orientacja na wąskie gardła), ukierunkowanie na produkt i wspomaganie sfery badawczo-rozwojowej (orientacja na rynek) oraz maksymalizację zadowolenia klienta.


  Kontroling stanowi kolejny etap ewolucji w teorii i praktyce zarządzania. Bazując na dorobku ekonomi, teorii organizacji i zarządzania, obejmując problematykę natury ekonomicznej, organizacyjnej, marketingowej, a także sferę problemów informacyjnych i informatycznych oraz metod analitycznych w podejmowaniu decyzji — jest odpowiedzią na takie wyzwania, jak społeczne i kulturowe zmiany w otoczeniu, rozwój gospodarczy, rozwój nauki i techniki, postęp techniczny i technologiczny (wzrost możliwości produkcyjnej przedsiębiorstw pod względem złożoności produkcji), globalizacja rynków klientów i konkurencji.


  Na szczeblu zarządu (najwyższy poziom w hierarchicznej strukturze zarządzania) jest formułowana strategia całej firmy — jej polityki rozwojowej. Zapadają tu decyzje kształtujące odpowiednie formy organizacyjne oraz struktury zarządzania. Na średnim poziomie, kierowników dużych wewnętrznych jednostek, jest tworzona strategia rodzajów działalności, tu zapadają decyzje dotyczące zarządzania danym produktem lub rynkiem. Na najniższym poziomie, na szczeblach kierowników poszczególnych funkcjonalnych jednostek, jest tworzona strategia funkcjonalna (marketingowa, produkcyjna, finansowa, personalna i inne), a decyzje tutaj zapadające mają charakter operacyjny. Przedsiębiorstwo, które chce przetrwać (rozwijać się i wzrastać), musi realizować strategie na wszystkich poziomach zarządzania, z tym że tworzona na najwyższym poziomie strategia całej firmy ma największą wagę i determinuje strategię niższych poziomów. Zarządy określają misję i wizję przedsiębiorstwa oraz cele strategiczne, określając kierunki oraz możliwości realizacji celów. Strategie są planowane na długie okresy. W krótszych horyzontach czasowych podlegają rewizji i konkretyzacji, zaś systemy zarządzania powinny być tak zbudowane, aby stworzyć ku temu sprzyjające warunki.


  Wprowadzenie w życie kontrolingu wcale nie jest łatwe. Bardzo ważne jest pozyskanie dla tej idei całej dyrekcji naczelnej, którą na ogół trudno przekonać do nowej koncepcji zarządzania nastawionej wybitnie proefektywnościowo i rynkowo oraz opartej na indywidualnej odpowiedzialności za wyniki. Równie sceptycznie nastawieni są kierownicy przyszłych centrów gospodarczych, którzy nie wierzą zwłaszcza w rzetelną i wiarygodną kalkulację i analizę kosztów prowadzoną koniecznie w przekroju produktów (nośników i kosztów), stanowisk i miejsc powstawania kosztów, pozycji rodzajowych i funkcjonalnych kosztów oraz w podziale na koszty stałe i zmienne. Szczególnie wiele obaw budzi proponowany przez kontroling podział kosztów na koszty zależne (kontrolowane) i niezależne (niekontrolowane) od kierownictwa danej jednostki, co jest niezbędne z punktu widzenia ich budżetowania oraz ustalania granic odpowiedzialności w tym zakresie. Aby rachunek kosztów był miarodajny, konieczne jest zastąpienie kosztów globalnych (pełnych) rachunkiem kosztów bezpośrednich (zmiennych), bez zniekształcających narzutów ze strony kosztów ogólnych, na które kierownictwo centrów gospodarczych nie ma wpływu. Wszystkie te wątpliwości musi rozwiać rzetelne szkolenie zmierzające zarówno do merytorycznego, jak i psychicznego przygotowania całej kadry kierowniczej. Konieczne jest również powołanie odpowiedniego zespołu wdrożeniowego oraz opracowanie harmonogramu prac w tym zakresie.


  Wyjątkowe zadanie w procesie zarządzania kontrolingowego przypada komórkom ekonomicznym, a zwłaszcza komórce kontrolingu (wydział, dział, sekcja) oraz planowania i rachunkowości. Wszystkie te funkcje powinny być w mniejszym lub większym stopniu zintegrowane organizacyjnie w postaci jednej komórki organizacyjnej lub zespołu współdziałających komórek funkcjonalnych (wydział, dział, sekcja).


  Można generalnie przyjąć, że realizacja funkcji kontrolingowych jest tym skuteczniejsza, im silniejsza jest pozycja komórki kontrolingu w strukturze organizacyjnej przedsiębiorstwa. Ze wszystkich możliwości w tym zakresie za najlepsze rozwiązanie należy uznać podporządkowanie jej bezpośrednio dyrektorowi naczelnemu (prezesowi). W takim przypadku pełni ona rolę inspirująco-doradczą w stosunku do naczelnego kierownictwa, a jednocześnie stymulującą i egzekwującą w relacji do centrów gospodarczych.


  Komórka planowania oprócz bardzo ważnego planowania operatywnego (krótkoterminowego) powinna być bardziej zorientowana strategicznie na przyszłość. Jej zadaniem w tym zakresie jest wykrywanie zagrożeń oraz czynników sukcesu w dłuższej perspektywie. Stąd przedmiot planowania nie może ograniczać się jedynie do bieżącego planowania produkcji, finansów i kosztów, ale powinien obejmować również takie cele strategiczne, jak rozwój nowych wyrobów, rozbudowa i pozyskiwanie nowych rynków, doskonalenie istniejących i projektowanie nowych kanałów dystrybucji, rozbudowa zdolności produkcyjnych, doskonalenie organizacji i zarządzania itp. Zadaniom tym służy analiza portfelowa, budowa map percepcji produktów, analiza SWOT, metoda analizy potencjałów i czynników sukcesu czy wyznaczenie punktów krytycznych i progów rentowności.


  Równie ważną rolę mają do spełnienia w kontrolingu komórki księgowości. Tradycyjna, buchalterska rachunkowość odwołuje się do przeszłości, przekazując w sposób bierny i najczęściej spóźniony informacje kosztowe. Podejmowanie na tej podstawie jakichkolwiek decyzji korekcyjnych jest niecelowe. Dlatego tradycyjna rachunkowość, prezentująca wybitnie bierną postawę instrumentu wyłącznie sprawozdawczego, winna stać się bardziej aktywnym czynnikiem zarządzania przedsiębiorstwem, przyjmującym postać rachunkowości zarządczej. Rachunkowość taka w połączeniu z komórką kontrolingu musi ukierunkować swoją działalność bardziej na przyszłość, a więc zajmować się także identyfikacją trudności i zagrożeń, stając się elementem kontrolingu strategicznego.


  W wielu opracowaniach podkreśla się znaczenie "zarządzania przez kontroling". Jego zalety polegają na:


  
    	bezpośrednim powiązaniu wynagrodzeń kierownictwa i załogi z wynikami działalności komórek produkcyjnych i pomocniczych, zaktywizowaniu i wyraźnym przestawieniu działalności pracowników w kierunku proefektywnościowym i prorynkowym, zdynamizowaniu wyników, poprawie rentowności oraz przyspieszeniu usuwania wąskich gardeł i barier w rozwoju przedsiębiorstwa,


    	usprawnieniu systemu zarządzania przez stworzenie obiektywnego i wiarygodnego systemu informacyjnego, pozwalającego na podejmowanie szybkich i sprawnych decyzji.

  


  Do słabości zarządzania przez kontroling można zaliczyć:


  
    	trudności ze zmianą mentalności i przyzwyczajeń pracowników w celu zaktywizowania ich działalności i nastawienia proefektywnościowego, kłopoty związane z koniecznością gruntownej restrukturyzacji systemu planowania rzeczowego i kosztowego oraz systemu informacyjnego przedsiębiorstwa, problemy z konfliktogennością procesu oceny wyników, zwłaszcza w zakresie ścisłego wyodrębniania czynników obiektywnych i subiektywnych kształtujących efektywność działalności minicentrów gospodarczych, a w związku z tym wysokość wynagrodzeń,


    	trudności w terminowym przekazywaniu, ewidencjowaniu i rozliczaniu wykonania zadań rzeczowych i kosztowych.

  


  Mimo zaprezentowanych słabości system kontrolingu jest skutecznym narzędziem pobudzania rozwoju przedsiębiorstwa. Po przejściowych kłopotach i perturbacjach związanych z wdrażaniem nowego systemu zarządzania zapewnia on trwałą i systematyczną poprawę wyników gospodarczych oraz konkurencyjności przedsiębiorstwa. Wymaga jednak konsekwencji, zdecydowania i determinacji ze strony zarówno kierownictwa naczelnego, jak i kierownictwa poszczególnych centrów gospodarczych.


  Tezą główną naszego opracowania jest twierdzenie, że kontroling nie ma alternatywy. Tak sformułowanej tezie podporządkowany jest układ książki. Składa się ona z dziesięciu rozdziałów.


  W rozdziale pierwszym omawiamy teoretyczne podstawy kontrolingu, zwracając uwagę na jego genezę, funkcje i rozwój do czasów obecnych.


  W rozdziale drugim, zatytułowanym "Współczesne organizacje potrzebują kontrolingu", uzasadniamy, że organizacje jako systemy otwarte funkcjonujące w turbulentnym otoczeniu są narażone na zakłócenia prowadzące do chaosu. Kontroling może być narzędziem porządkowania chaosu, m.in. przez współtworzenie i monitorowanie systemów informacyjnych organizacji.


  W rozdziale trzecim pokazujemy role kontrolingu w zarządzaniu operacyjnym, zwłaszcza w tworzeniu wartości i pełnieniu funkcji koordynacyjnej.


  W kolejnym, czwartym rozdziale przedstawiamy typy i rodzaje kontrolingu, jego zastosowanie w wybranych obszarach przedsiębiorstwa, a także możliwości jego wykorzystania w zależności od usytuowania kontrolera w strukturze organizacyjnej.


  W rozdziale piątym przedstawiamy uogólniony model funkcji, kryteriów ocen i narzędzi kontrolingu.


  Na tym tle w rozdziale szóstym omawiamy proces profesjonalizacji zawodu kontrolera (controllera). Pokazujemy różnice między controllerem w amerykańskich firmach a rozwiązaniami stosowanymi w Niemczech. Proponujemy również model uniwersalnych zadań i kompetencji kontrolera.


  W rozdziale siódmym podjęliśmy próbę odpowiedzi na pytanie, jak kontrola i kontroling zachowują się wobec nowych wyzwań. Te wyzwania to szybkość działania, wysoka jakość produkcji, utrzymanie przewagi konkurencyjnej, a także zbudowanie — na miarę potrzeb i możliwości — własnego systemu ostrzegania.


  To ostatnie wyzwanie stało się mottem rozdziału ósmego, w którym omawiamy rolę kontrolingu w tworzeniu SWO.


  W kolejnym, dziewiątym rozdziale pokazujemy rolę kontrolingu w tworzeniu wartości i zarządzaniu nimi. Nowoczesny kontroling musi być zorientowany na integrowanie wartości. Kontroler jest nie tylko strażnikiem wartości, ale w zaawansowanym stadium rozwoju tego systemu także ich współtwórcą. To dla niego zupełnie nowa rola, która daje mu nowe możliwości ugruntowania jego obecności w systemie zarządzania.


  W zamykającym książkę rozdziale dziesiątym prezentujemy nową problematykę związaną z zarządzaniem ryzykiem. Omawiamy źródła i przyczyny ryzyka, przedstawiamy postawy menedżerów wobec ryzyka, a także tradycyjne i nowoczesne sposoby reakcji na ryzyko. Na zakończenie rozważań pokazujemy rolę kontrolingu w optymalizacji ryzyka. Ryzyka nie da się wyeliminować, ale też nie wolno go na siłę redukować. Trzeba je umiejętnie zagospodarować. Jest to wyzwanie dla współczesnego menedżera wspomaganego przez system kontrolingu.


  Całość zamyka aktualna bibliografia.


  Warszawa, 10 lutego 2011 roku


  Rozdział 1.
 Teoretyczne podstawy kontrolingu


  Streszczenie


  W rozdziale otwierającym książkę omawiamy teoretyczne podstawy współczesnego kontrolingu. Choć kontroling (controlling) na gruncie organizacji gospodarczych pojawił się najpierw w Stanach Zjednoczonych, kariera tego pojęcia ma wyraźnie europejski wymiar i jest reakcją na wywodzące się z Francji wąskie pojmowanie kontroli jako oceny zaszłości. Wielu badaczy uwiedzionych "czarodziejską mocą kontrolingu" tworzy jego długą historię i przypisuje mu właściwości, których nigdy nie miał. Zdumiewająca jest popularność kontrolingu w Niemczech, gdzie jest on udoskonaloną wersją rachunkowości zarządczej, rozbudowywaną o metody miękkiego zarządzania. Proponujemy tu określenie "kontroling drugiej generacji" — dla odróżnienia od kontrolingu pierwszej generacji, który jest odmianą rachunkowości zarządczej. Nasze rozumienie kontrolingu wynika z wieloletnich badań i analizy niedostatków kontroli nadmiernie koncentrującej się na ocenie przeszłości kosztem funkcji prewencyjnej. Atrakcyjność kontrolingu jako narzędzia polega na umiejętnym balansowaniu między diagnozowaniem przeszłości (kontrola) i prognozowaniem przyszłości (planowanie). Na podstawie przetworzonych informacji (czyli danych) dostarczonych przez kontroling uruchomione zostają skuteczne sprzężenia — nazywane mechanizmami sterowania — między planowaniem i kontrolą, co naprowadza zdarzenia na tor zgodny z przyjętym planem (normą, wzorcem). W tym ujęciu głównym zadaniem kontrolingu jest wykrywanie na bieżąco wszelkich uchybień w funkcjonowaniu przedsiębiorstwa (firmy). Jednakże współcześni, ambitni menedżerowie pragną oddziaływać na określone zdarzenia i kształtować przyszłość wedle konkretnych wizji, dlatego proces planowania komplikuje się. Menedżerowie potrzebują jak najwięcej informacji i wiedzy o zdarzeniach przyszłych, aby uruchomić łańcuch sprzężeń wyprzedzających (feed-forward), dzięki którym można się ustrzec przed błędem. Jest to niewątpliwie nowe spojrzenie na rolę i znaczenie kontrolingu, które będzie rozwijane w dalszych rozdziałach. Im więcej sprzężeń wyprzedzających, tym mniejsze prawdopodobieństwo zaistnienia błędów. Zaufanie to rzecz dobra, controlling jest jeszcze lepszy — jak mówi H.J. Vollmuth. My dodajemy: sam kontroling może być jeszcze lepszy.


  1.1. Geneza kontrolingu i jego rozwój do czasów obecnych


  Wiele źródeł podaje, że kontroling jako filozofia działania był przez całe stulecia ograniczony (zawężony) tylko do jednego obszaru. Utworzenie w XV wieku na angielskim dworze królewskim stanowiska countrolloura czy w XVIII wieku (w roku 1778) stanowiska comptrollera w administracji państwowej Stanów Zjednoczonych miało związek z jedną tylko sferą (obszarem) działania — rachunkowością. Jak pisze E. Nowak: "Duże znaczenie dla rozwoju koncepcji controllingu miało przeniesienie jej na grunt organizacji gospodarczych"[1]. W 1880 roku idea kontrolingu została wdrożona do Amerykańskiego Towarzystwa Kolei Żelaznych Atchinson Topeka and Santa Fe Railway System, w którym utworzono stanowisko comptrollera, zajmującego się przede wszystkim zarządzaniem finansami.


  Sposób rozumienia kontrolingu oraz charakter przypisywanych mu zadań zmieniały się wraz ze światowym rozwojem gospodarczym; kontroling jako instrument, a nawet koncepcja zarządzania przedsiębiorstwami podlegał ciągłemu rozwojowi. Popularny w środowisku niemieckich finansistów E. Mayer wskazał na trzy etapy w historii rozwoju kontrolingu[2]:


  
    	etap pierwszy, obejmujący lata 1778 – 1931, czyli okres od utworzenia stanowiska comptrollera w administracji rządowej do założenia Controller's Institute of America (przemianowanego w 1962 roku na Financial Executive Institute — FEI); w okresie tym kontrolingowi przypisywano głównie funkcję kontrolną i funkcję skarbnika,


    	etap drugi, obejmujący lata 1931 – 1981; kontrolingowi zaczęto przypisywać funkcję koordynatora, a następnie nawigatora,


    	etap trzeci, biorący swój początek od konferencji zorganizowanej w 1981 roku w Niemczech z okazji 10-lecia założenia organizacji Arbeitsgemeinschaft Wirtschaftswissenschaft und Wirtschaft Praxis im Controlling und Rechnungswesen — konferencja poświęcona była powiązaniom kontrolingu z marketingiem. Od tego czasu kontroling zaczęto traktować jako instrument zarządzania, a następnie jako koncepcję zarządzania.

  


  Wszystkie powyższe etapy podkreślają znaczenie kontrolingu jako narzędzia wykorzystywanego w zarządzaniu operacyjnym, w którym dominującym typem informacji jest ustalenie krótkookresowego rachunku wyników. E. Nowak wymienia czynniki, które przyczyniły się do rozwoju idei kontrolingu. Były nimi znaczące zmiany w warunkach działalności gospodarczej, jakie nastąpiły na początku XX wieku, a zwłaszcza[3]:


  
    	postępująca koncentracja działalności i szybki wzrost przedsiębiorstw, które to zjawiska spowodowały problemy z komunikacją i koordynacją poszczególnych jednostek,


    	wzrost stopnia niepewności oraz zmienności warunków prowadzenia działalności, co spowodowało zwiększone zapotrzebowanie na informacje,


    	nadejście kryzysu gospodarczego pod koniec drugiej dekady XX wieku, które przyczyniło się do wzrostu zainteresowania nowymi, skutecznymi instrumentami zarządzania.

  


  Trudno zaprzeczyć, że wymienione czynniki wywarły wpływ na wygenerowanie instrumentu, który odcina się od utożsamiania go z rachunkowością zarządczą. Tym bardziej że opieranie się wyłącznie na rachunkowości w prowadzeniu działalności gospodarczej jest już nie tylko niewystarczające, ale i niebezpieczne. Poszukiwania nowych instrumentów trwają. Najczęstszym obszarem penetracji jest tradycyjnie pojmowana rachunkowość połączona z nowoczesnym planowaniem. Chodzi o stworzenie spójnego instrumentarium wspomagającego zarządzanie oraz stanowiącego źródło zasilania procesu decyzyjnego w informacje.


  Dla przeciwstawienia warto przypomnieć, że powstały w 1931 roku Controller's Institute of America, którego działalność koncentrowała się na wypracowaniu metodologii kontrolingu, sformułował tzw. katalog zadań kontrolera. W katalogu tym funkcja kontrolera była przeciwstawiona funkcji skarbnika, ale ciążyło na niej uzależnienie od rachunkowości. Niewiele zmieniło się w latach pięćdziesiątych ubiegłego stulecia. Zdecydowanie pogłębił się kryzys nie tylko w zakresie stosowanych metod zarządzania przedsiębiorstwem, lecz przede wszystkim — jego filozofii. "Buchalterskie" podejście do zarządzania, przejawiające się w patrzeniu na działalność przedsiębiorstwa przez pryzmat liczb zawartych w sprawozdaniach finansowych, nie mogło już zapewnić powodzenia na konkurencyjnym, podlegającym nieustannym zmianom rynku. W tamtym okresie H. Koontz i C. O'Donnell zauważyli w swojej klasycznej pracy Zasady zarządzania, że finansowanie jest najbardziej "uchwytnym" czynnikiem w działalności organizacji, gdyż "nakłady i wydatki przedsiębiorstwa dają się najłatwiej wyrazić za pomocą wspólnego mianownika, jakim są pieniądze"[4]. To stało się przyczyną ekspansji budżetowania i towarzyszącej jej — trwającej do dzisiaj — wiary w to, że wszystko, co ważne w przedsiębiorstwie, dotyczy pieniędzy.


  W latach pięćdziesiątych XX wieku praktyczne zastosowanie kontrolingu w przedsiębiorstwach amerykańskich nadal opierało się głównie na rachunkowości. W Europie Zachodniej kontroling pojawił się na przełomie lat pięćdziesiątych i sześćdziesiątych we Francji i Niemczech, w przedsiębiorstwach będących filiami koncernów amerykańskich. Wyraźna stała się orientacja kontrolingu na osiąganie celów stawianych przed organizacjami. Kontroling zaczął być aktywnie stosowany nie tylko w procesie kontroli — czym zajmował się od swego zarania — lecz także planowania, wypełniając dostrzegalną lukę w zaspokajaniu potrzeb informacyjnych kadry kierowniczej przedsiębiorstw.


  Tabela 1.1 pokazuje rozwój zarządzania od zakończenia drugiej wojny światowej do czasów obecnych, uwzględniając pojawienie się kontrolingu jako nowoczesnego narzędzia zarządzania przedsiębiorstwami. Przywołujemy ją ze względu na walor porządkujący. Nie zawiera ona żadnych nowych informacji, które mogłyby zachęcać do wdrażania kontrolingu drugiej generacji, czyli systemu pomagającego redukować niepewność i optymalizować ryzyko.


  Współczesny kontroling wiąże się ściśle z systemem zarządzania. W kulturze języków i w tradycji europejskiego pojmowania zarządzania musimy nieustannie udowadniać potrzebę kontrolingu w zarządzaniu, podczas gdy w literaturze amerykańskiej kontroling, wywiedziony ze słowa "control", jest obecny od zawsze w sposób naturalny. Europa cierpiąca na chroniczny bezład koordynacyjny nadała kontrolingowi dodatkowe znaczenie, czyniąc go instrumentem zacieśniającym więzi między funkcjami zarządzania, zwłaszcza planowaniem i kontrolą, a także wymuszającym koordynację składników struktur organizacyjnych.


  Tabela 1.1. Generacje zarządzania (od zakończenia drugiej wojny światowej)


  
    
      
        	
          I. Okres po drugiej wojnie światowej

        

        	
          II. Lata pięćdziesiąte i sześćdziesiąte

        

        	
          III. Lata siedemdziesiąte i osiemdziesiąte

        

        	
          IV. Lata osiemdziesiąte i dziewięćdziesiąte

        

        	
          V. Początek XXI wieku

        
      


      
        	

        	

        	

        	

        	
          Obejmie kierunki:

        
      


      
        	
          
            	naukowe zarządzanie,


            	analiza ruchów,


            	harmonogramy,


            	system taśmowy,


            	hierarchiczne struktury,


            	human relations,


            	początek marketingu

          

        

        	
          
            	teoria podejmowania decyzji,


            	badania operacyjne,


            	podejście systemowe,


            	zarządzanie przez cele,


            	początki zarządzania strategicznego

          

        

        	
          
            	humanizacja pracy,


            	systemy motywacyjne,


            	partycypacja,


            	elastyczne systemy pracy i produkcji,


            	marketing,


            	controlling,


            	zarządzanie strategiczne i innowacyjne

          

        

        	
          
            	twórcze zarządzanie,


            	rozwijanie sprawności i zdolności ludzkich,


            	struktury sieciowe,


            	zarządzanie strategiczne i innowacyjne,


            	marketing strategiczny,


            	controlling strategiczny,


            	zarządzanie z przyspieszeniem,


            	strateging

          

        

        	
          
            	kształtowanie sprawności i uzdolnień ludzkich,


            	marketing i zarządzanie w ujęciu globalnym,


            	czynne uczestnictwo,


            	rozwój rynku produktów i usług w dziedzinie zarządzania,


            	przemiany i doskonalenie się systemu finansowego, handlu, logistyki, komunikacji i transportu

          

        
      


      
        	
          Rozwój instrumentów zarządzania w czasie t

        
      

    
  


  Źródło: P. Tyrała, B. Stęplewski, Controlling nowoczesną metodą zarządzania strategicznego, Wydawnictwo Adam Marszałek, Toruń 2003, s. 46.


  Oczekuje się, że będzie on wspomagał adaptację i koordynację całej organizacji, że umożliwi sprawdzenie, czy procesy gospodarcze przebiegają prawidłowo, a podejmowane decyzje przyczyniają się co najmniej do ograniczenia ryzyka gospodarczego. Obecność kontrolingu w strukturze zarządzania symbolizuje jego nowoczesność.


  W tabeli 1.2 zawarto zestawienie różnic pomiędzy starymi metodami zarządzania a nowymi, które dzięki wykorzystywaniu technologii informatycznych zaczynają dominować w nowoczesnych przedsiębiorstwach.


  Nowe reguły zarządzania są dla przedsiębiorstw wielkim wyzwaniem. Nie wszystkie zdołają je zastosować i — co ważniejsze — przyswoić. P. Tyrała i B. Stęplewski[5] uważają, że w przyszłości pozostaną tylko dwa rodzaje przedsiębiorstw: te, które poradzą sobie ze zjawiskami globalizacji, informatyzacji i zmianami w sposobach organizacji produkcji, oraz te, które sobie z tymi wyzwaniami nie poradzą i będą musiały upaść.


  Tabela 1.2. Przemiany w organizacji dokonujące się pod wpływem wdrażania technologii informatycznych


  
    
      
        	
          Stare reguły

        

        	
          Interwencja technologii informatycznej

        

        	
          Nowe reguły

        
      


      
        	
          Nowe formy komunikacji

        
      


      
        	
          Informacja pojawia się tylko w jednym miejscu i jednym czasie.

        

        	
          Rozproszone bazy danych, architektura klient – serwer, poczta elektroniczna, wideokonferencje, telepraca.

        

        	
          Informacja pojawia się symultanicznie, tam, gdzie jest potrzebna.

        
      


      
        	
          Procesy w organizacji muszą być scentralizowane albo zdecentralizowane.

        

        	
          Sieci telekomunikacyjne, architektura klient – serwer.

        

        	
          Procesy mogą być scentralizowane lub w razie potrzeby zdecentralizowane.

        
      


      
        	
          Najlepszy kontakt z klientem to "twarzą w twarz".

        

        	
          Interaktywne wideokioski, telekonferencje, poczta elektroniczna, wideopoczta.

        

        	
          Najlepszy kontakt z klientem to taki, który jest najbardziej efektywny.

        
      


      
        	
          Nowe formy pracy

        
      


      
        	
          Personel potrzebuje pomieszczeń (biur) do wysyłania, wyszukiwania, przechowywania i przetwarzania informacji.

        

        	
          Łącza telekomunikacyjne, poczta elektroniczna, autostrady informatyczne, systemy archiwizacji danych (obrazów, dokumentów), telepraca.

        

        	
          Zarządzanie informacją z dowolnego miejsca.

        
      


      
        	
          Pracownicy przychodzą do określonego miejsca pracy i tam wspólnie rozwiązują problemy.

        

        	
          Grupowe systemy wspomagania decyzji, systemy telekomunikacyjne, telekonferencja, poczta elektroniczna, wideopoczta, architektura klient – serwer, telepraca.

        

        	
          Pracownicy mogą pracować wspólnie, będąc w różnych miejscach.

        
      


      
        	
          Menedżerowie podejmują wszystkie decyzje.

        

        	
          Systemy wspomagania decyzji, systemy ekspertowe.

        

        	
          Podejmowanie decyzji jest częścią pracy każdego pracownika.

        
      


      
        	
          Usługi elektroniczne

        
      


      
        	
          Produkty i usługi są drogie, a czas ich rozwoju długi.

        

        	
          CAD/CAM, CIM, multimedia, systemy prezentacyjne, internet, WWW.

        

        	
          Produkty mogą być wytwarzane szybciej i taniej.

        
      


      
        	
          Długi okres od powstania idei do jej wdrożenia (np. wejście na rynek z danym produktem).

        

        	
          CAD/CAM, EDI, praca grupowa, przetwarzanie dokumentów, obrazów, multimedia, WWW, internet.

        

        	
          Czas wejścia na rynek z danymi produktami lub usługą może być zredukowany nawet o 90%.

        
      


      
        	
          Nowe możliwości w zakresie rozwiązywania problemów

        
      


      
        	
          Tylko człowiek — ekspert

          — może wykonywać złożone zadania.

        

        	
          SE, sieci neuronowe, SWD, systemy symulacyjne.

        

        	
          Nawet nowi pracownicy mogą wykonywać skomplikowane zadania.

        
      


      
        	
          Decyzje podejmowane są pojedynczo.

        

        	
          Grupowe systemy wspomagania decyzji, wideokonferencje.

        

        	
          Zespołowe podejmowanie decyzji na odległość, z różnych miejsc.

        
      


      
        	
          Nowe formy kontroli organizacji

        
      


      
        	
          Okresowe rewidowanie planów.

        

        	
          Systemy oparte na MRP II, JIT, elektroniczny monitoring i auditing itp.

        

        	
          Rewidowanie planów na bieżąco.

        
      


      
        	
          Nowe formy uczenia się organizacji

        
      


      
        	
          Organizacja oparta na informacji.

        

        	
          Sztuczna inteligencja, SE, sieci neuronowe, bazy wiedzy, hipermedia, multimedia, sieci telekomunikacyjne.

        

        	
          Organizacja oparta na wiedzy.

        
      


      
        	
          Tradycyjna forma nauki.

        

        	
          Sieci telekomunikacyjne, multimedia, internet.

        

        	
          Nauka na odległość, multimedialne programy edukacyjne, kursy internetowe.

        
      


      
        	
          Globalizacja procesów gospodarczych

        
      


      
        	
          Organizacja hierarchiczna, scentralizowana.

        

        	
          Sieci LAN, WAN, EDI, multimedia.

        

        	
          Organizacja sieci, organizacja otwarta, adaptacyjna, organizacja wirtualna, alianse strategiczne, duża autonomia pracowników.

        
      

    
  


  Źródło: C. Olszak, Przemiany w organizacji jako wynik rozwoju systemów komputerowych, "Przegląd Organizacji" 1999, nr 5, s. 20 – 24.


  Czy kontroling pomoże upadającym firmom dźwignąć się? Czy zastosowany w wielu dziedzinach działalności ustrzeże je od błędów? Podobnie jak na wcześniejsze, również i na te pytania nie ma jednoznacznej odpowiedzi. Nie ma naukowego dowodu na taką sprawczą moc kontrolingu. Jest on postrzegany jako instrument ponadfunkcyjny, pomocny w zarządzaniu finansami, informacjami, wartościami. Pomaga również ukazywać związki przyczynowo-skutkowe zjawisk zachodzących w otoczeniu, jak i wewnątrz organizacji.


  Na gospodarczy rodowód kontrolingu nakłada się kariera, jaką zrobił on w sferze finansów publicznych. Przeniesienie jego roli na grunt organizacji gospodarczych nie spowodowało od razu poszerzenia zakresu działania kontrolingu. Nastąpiło to dopiero w drugiej połowie XX wieku, kiedy to zaczęto nim obejmować inne obszary (funkcje) przedsiębiorstw. Aktualnie można uznać, iż w zdecydowanej większości poglądów kontroling przestał być kojarzony z tradycyjną kontrolą, jednakże definiowanie jego istoty bywa nadal różne.


  Zapotrzebowanie na efektywniejsze narzędzie, jakim jest kontroling, wynika wprost ze słabości tradycyjnej kontroli jako źródła informacji. Z definicji jest ona procesem pasywnym, nastawionym na ocenę zaszłości. Ukierunkowanie na badanie i ocenę stanów faktycznych (zaszłości) wynika z natury kontroli. Niewiele pomoże stawianie jej takich wymagań, jak obiektywność, niezależność, adekwatność itd. Prakseologiczne rozumienie kontroli jako dyrektywy kończącej działanie zorganizowane, zamykającej sekwencję procesu zarządzania, czyni ją źródłem informacji upewniającej o bardzo małym znaczeniu prognostycznym. W odniesieniu do zdarzeń gospodarczych jej rola polega na rejestrowaniu i dokumentowaniu rozbieżności pomiędzy stanem faktycznym a wymaganym (postulowanym). Ta jej naturalna właściwość w czasach permanentnych zmian i doskonalenia umiejętności zarządzania nimi staje się jej słabością.


  Kontroling nie jest tym samym co klasyczna kontrola (dokumentująca), lecz stanowi rozwinięcie jej idei przewodniej — porównywania stanów faktycznych ze stanami postulowanymi (wymaganymi) i wyciągania wniosków na przyszłość. Przypisywanie kontroli określeń w rodzaju: spowodowanie, wywoływanie, wdrażanie itp., jest wyrazem tęsknoty za jej ofensywnym charakterem i szerokim zakresem. Te dwie cechy będą przedmiotem naszych rozważań w różnych kontekstach. Musimy przy tym zastrzec, że w prakseologicznej tradycji uprawiania teorii zarządzania (prakseologicznej teorii organizacji i zarządzania) pojęcie kontroli używane jest w wąskim znaczeniu, ograniczającym się do wspomnianego wcześniej porównywania stanów faktycznych ze stanami wzorcowymi i wyciągania wniosków. Jeśli oczekujemy od kontroli czegoś więcej, używamy pojęcia nadzór.


  Kontrola dynamiczna, ofensywna i w dodatku ingerująca, wpływająca na bieg zaplanowanych zdarzeń, przestaje być funkcją zarządzania. Staje się narzędziem kierowania i w tej roli jest ona nadzorem lub kontrolingiem. Niemieccy twórcy kontrolingu dostrzegają w nim proces sterowania zorientowany na wynik przedsiębiorstwa, realizowany przez planowanie, kontrolę i sprawozdawczość[6]. Dziś dla potrzeb kontrolingu menedżerskiego sprawozdawczość jako źródło informacji już nie wystarczy. Musi on zaadaptować bardziej wyrafinowane metody pozyskiwania, gromadzenia i przetwarzania informacji, takie jak: kontrola strategiczna, kontroling strategiczny, monitoring. Musi nauczyć się odczytywania "słabych sygnałów". Tymi wątkami zajmiemy się w dalszej części książki.


  W literaturze podkreśla się interdyscyplinarny charakter kontrolingu. Podobnie jak teoria kontroli wzbogacana jest przez wiele dyscyplin naukowych, tak też jest z kontrolingiem. "Bezsprzecznie przynajmniej dwie dyscypliny naukowe z zakresu ekonomii i zarządzania — pisze J. Duraj — mają tutaj swoje uzasadnione powody do ubiegania się o największy wkład do rozwoju teorii i metodologii controllingu. Są nimi ekonomika i analiza przedsiębiorstwa oraz rachunkowość. Ten multi- i interdyscyplinarny rodowód controllingu znajduje wyraz także w takich naukach, jak prawo, administracja, psychologia i socjologia"[7]. H.J. Vollmuth wymienia i opisuje całą paletę wykorzystywanych w kontrolingu metod z pogranicza wielu dziedzin nauk ekonomicznych, np. metodę ABC, analizę break-even, rachunek kosztów bezpośrednich, analizę wartości czy analizę XYZ[8].


  Kontroling jako płaszczyzna integracyjna metod i technik zarządzania nie tylko pozwala szybko zidentyfikować miejsce pojawienia się nieoczekiwanych zmian i ich przyczynę, lecz jest także pomocny w podejmowaniu działań zaradczych. Stanowi tym samym niebagatelny atut przedsiębiorstwa w obliczu zachowań konkurencyjnych i pomaga przetrwać (rozwijać się) w długim okresie. W związku z takimi "możliwościami" kontrolingu pojawiają się pomysły w rodzaju "zarządzanie przez kontroling". Zalety takiej formy (stylu) zarządzania polegają na:


  
    	bezpośrednim powiązaniu wynagrodzeń kierownictwa i pracowników z wynikami działalności komórek produkcyjnych i pomocniczych, zaktywizowaniu pracowników i wyraźnym przestawieniu ich działalności w kierunku proefektywnościowym i prorynkowym, zdynamizowaniu procesów, poprawie rentowności oraz przyspieszeniu usuwania wąskich gardeł i barier w rozwoju przedsiębiorstwa,


    	usprawnieniu systemu zarządzania przez stworzenie obiektywnego i wiarygodnego systemu informacyjnego pozwalającego na podejmowanie szybkich i sprawnych decyzji.

  


  Do słabości zarządzania przez kontroling można zaliczyć:


  
    	trudności ze zmianą mentalności i przyzwyczajeń pracowników związane z koniecznością zaktywizowania ich działalności i nastawienia proefektywnościowego, kłopoty związane z koniecznością gruntownej restrukturyzacji systemu planowania rzeczowego i kosztowego oraz systemu informacyjnego przedsiębiorstwa, problemy z konfliktogennością procesu oceny wyników, zwłaszcza w kwestii ścisłego wyodrębniania czynników obiektywnych i subiektywnych kształtujących efektywność działalności organizacji gospodarczych, a w związku z tym wynagrodzenia,


    	trudności w terminowym przekazywaniu, ewidencjonowaniu i rozliczaniu wykonania zadań rzeczowych i kosztowych.

  


  Leninowi przypisywana jest teza: Ufać i kontrolować. H.J. Vollmuth ujął to podobnie: Zaufanie to rzecz dobra, controlling jest jeszcze lepszy. Oba sformułowania wyjątkowo trafnie oddają rozterki współczesnego menedżera, który pragnie być otwarty na inicjatywy, pomysłowość i partycypację wszystkich pracowników, a jednocześnie nie może zrezygnować z koniecznego minimum kontroli, aby nie przydarzyło się to, co stało się w wielu firmach świadomie oszukiwanych. Niedostatek i błędy w kontroli doprowadziły do upadku wielkie koncerny, jak np. Enron[9]. Kontroling jako metoda (a właściwie: metametoda) sprzęga planowanie z kontrolą poprzez mechanizm czujnego sterowania. Jego duszą jest krótko- i długookresowe planowanie oparte na zasadach ciągłości, elastyczności, wariantowości, optymalności, realności i kompleksowości. Zgodnie z formułą decentralizacji zarządzania w poszczególnych jednostkach przedsiębiorstwa tworzone są plany cząstkowe, agregowane na kolejnych szczeblach organizacji, tak by w końcu mógł powstać plan działania całej firmy. Proces ten wymaga zatem współpracy wielu osób. Nie jest ona możliwa bez identyfikowania się kierowników poszczególnych jednostek z celami przedsiębiorstwa. Nawet najlepszy menedżer jest bezradny w obliczu dezintegracji, gdy dążenia jego podwładnych są rażąco odmienne od wyznaczanych przez niego celów. Monitoring postaw i zachowań może dostarczyć wielu cennych sygnałów lub informacji wykorzystywanych w kontrolingu.


  Świadomie użyliśmy nieco wcześniej określenia konieczne minimum kontroli. Kontrolowanie jest jedną z funkcji kierowniczych, lecz menedżer nie może skupiać swej uwagi wyłącznie na pełnieniu tej funkcji, gdyż nie miałby on wtedy czasu na planowanie i organizowanie. Współczesny menedżer jest skazany na pomoc w postaci (i ze strony) systemu kontrolingu. Stosowane w kontrolingu metody prowadzą do wykrycia błędów w mechanizmach planowania i wykonaniu budżetów. Narzędzia kontroli służą porównaniu wyników przedsiębiorstwa z różnych okresów, porównaniu w skali branży, a przede wszystkim porównaniu wartości planowanych z wynikami. Ten ostatni typ kontroli daje kontrolerom możliwość wychwycenia odchyleń, które, jak wskazuje praktyka, mogą być spowodowane różnymi przyczynami, m.in.: nierealnymi celami, awarią urządzeń, wejściem na rynek nowego konkurenta czy walką nieformalnych grup wewnątrz firmy. Szybkie przekazanie kadrze zarządzającej wiarygodnych informacji o odchyleniach umożliwi zastosowanie odpowiednich środków naprawczych. Niektórych odchyleń nie da się skorygować, ale wiedza o nich wzbogaca metodologię wykorzystywaną w przyszłych działaniach.


  Do niedawna termin kontroling zachowywał wyłącznie angielską pisownię: controlling, spopularyzowaną przez podręcznik H.J. Vollmutha Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie. Podstawy budowy systemu controllingu (I wyd. polskie 1993, IV wyd. 2007). Uznaliśmy jednak, że nie ma potrzeby ani powodów, żeby zachowywać oryginalną pisownię przez "c", jeśli brzmienie pojęcia, jego pisownia i sens są zgodne z regułami języka polskiego i nie wprowadzają nieporozumień. Nas interesuje system kontrolingu tworzony bezpośrednio dla potrzeb menedżera. Można go nazywać kontrolingiem menedżerskim — dla odróżnienia od controllingu, który jest odmianą rachunkowości zarządczej. Takie rozumienie sugerowała H. Błoch w znanej książeczce Controlling, czyli rachunkowość zarządcza, wydanej w 1995 roku.


  Dla kontrolingu menedżerskiego formułujemy jeszcze ambitniejszą misję: zdążyć przed upadkiem. Służy temu reglamentowana umiejętność diagnozowania zdarzeń i procesów przeszłych, zwłaszcza umiejętność oceny i wyciągania wniosków. Polega ona m.in. na uczeniu się na błędach i ekstrapolacji trendów. Olbrzymi, choć jednostronny postęp dokonuje się w informatycznym wspomaganiu kontrolingu. Nie wystarczają już standardowe edytory tekstu i arkusze kalkulacyjne. Coraz więcej firm sięga po rozwiązania bardziej wyrafinowane. Elementy wspomagania kontrolingu spotkać można w systemach finansowo-księgowych, systemach informowania kierownictwa, modułach analiz finansowych. Oprogramowanie kontrolingowe, choć drogie, staje się ważnym i pożytecznym narzędziem wspomagającym procesy planowania, symulowania skutków podejmowanych decyzji, agregacji budżetów, wychwytywania odchyleń. Dzięki wykorzystaniu nowoczesnych metod, technik i narzędzi (m.in. wyrafinowanego oprogramowania), kontroling staje się powszechnie stosowanym instrumentem przeciwdziałania błędom. Będziemy o tym pisać w dalszych rozdziałach książki.


  Upowszechniająca się pod nazwą "kontroling" treść pojęcia występuje w kilku znaczeniach:


  
    	system wspomagania — kontroling wspomaga strategiczne i operacyjne zarządzanie przedsiębiorstwem poprzez koordynowanie, planowanie i kontrolę oraz zabezpieczenie informacji niezbędnych do podjęcia decyzji;


    	metoda kierowania — kontroling to nowoczesna metoda kierowania przedsiębiorstwem, polegająca na tworzeniu i aktualizowaniu architektury planowania, konstruowaniu wskaźników i mierników oceny finansowej przedsiębiorstwa oraz przygotowaniu informacji bieżących i strategicznych dla podejmowania decyzji w przedsiębiorstwie;


    	instrument zarządzania — kontroling to ponadfunkcyjny instrument zarządzania, który powinien wspierać dyrekcję przedsiębiorstwa i pracowników zarządu przy podejmowaniu decyzji.

  


  Od kilkunastu lat upowszechnia się przekonanie, że kontroling jest kompleksowym i ponadfunkcyjnym instrumentem (zestawem instrumentów) do sterowania organizacją i jej nadzorowania, wspierającym kierownictwo wszystkich szczebli przy podejmowaniu decyzji. Zadaniem kontrolingu jest stworzenie w organizacji miarodajnego systemu informacji, umożliwiającego ocenę realizacji zadań i korygowanie planów. Powinien on wskazywać jej mocne i słabe strony poprzez badanie i ocenę jednostek organizacyjnych oraz pracowników realizujących wyznaczone zadania. W tej roli kontroling jest jednym z najważniejszych instrumentów diagnozy organizacyjnej.


  Polska droga do kontrolingu wiodła z USA poprzez Europę. Na grunt europejski koncepcja kontrolingu zaszczepiona została na przełomie lat pięćdziesiątych i sześćdziesiątych, przede wszystkim poprzez zakładanie filii przedsiębiorstw amerykańskich. Szczególne uznanie koncepcja kontrolingu znalazła w Niemczech i we Francji. Niemcy stały się europejskim centrum kontrolingu. Nie tylko wprowadzono go do praktyki kierowania przedsiębiorstwami, ale również podjęto badania naukowe, czego wyrazem jest między innymi bogata literatura[10].


  W Polsce do końca lat osiemdziesiątych kontrolingowy sposób myślenia nie miał zastosowania, ponieważ ówczesny styl zarządzania go nie potrzebował. Polskie przedsiębiorstwa zaczęły "importować" wiedzę kontrolingową dopiero na początku lat dziewięćdziesiątych. Było to niejako spowodowane przeniesieniem "wszystkiego, co dobre" z firm zachodnich na grunt polski. W roku 1993 nastąpił znaczny wzrost zainteresowania rozwiązaniami sprzyjającymi implementacji rachunkowości zarządczej, a tym samym kontrolingu (controllingu). Do końca roku 2000 tylko 15% polskich przedsiębiorstw miało "wdrożony system kontrolingowy", chociaż w większości przypadków był (i jest) to rezultat mody rynkowej, a nie odczuwanych potrzeb.


  Kolejne kongresy[11] bardzo optymistycznie oceniają stan wdrożenia kontrolingu w polskich przedsiębiorstwach. Oczywiście nasuwa się pytanie: "O jaki kontroling chodzi?". Generalnie sytuacja kontrolingu w Polsce wygląda dość przeciętnie, a nawet kiepsko. Firmy, które rzeczywiście posiadają "zinstytucjonalizowany" kontroling, tak naprawdę niewiele o tym mówią, ponieważ obawiają się sytuacji, w której inni wykorzystaliby ich doświadczenia, przez co mogłyby stracić pewne atuty istotne dla przewagi rynkowej. Natomiast istnieje wiele firm, które zasypują opinię publiczną informacjami o swoich systemach kontrolingowych, a tak naprawdę kontrolingu nie posiadają. Wynika to z faktu, że kontroling w polskich firmach jest stosowany tylko częściowo i właściwie brakuje firm, które wdrożyłyby "kompleksowy" kontroling, czyli wszystkie jego elementy. Z doświadczeń specjalistów wynika, że najczęściej pomija się jasno określone reguły kompetencji i odpowiedzialności oraz przejrzyście skonstruowane systemy motywowania.


  Mimo zaprezentowanych słabości system kontrolingu jest skutecznym narzędziem pobudzania rozwoju przedsiębiorstwa. Po przejściowych kłopotach i perturbacjach związanych z samym wdrażaniem nowego systemu zarządzania zapewnia on trwałą i systematyczną poprawę wyników gospodarczych oraz konkurencyjności przedsiębiorstwa. Wymaga jednak konsekwencji, zdecydowania i determinacji ze strony zarówno kierownictwa naczelnego, jak i kierownictwa poszczególnych szczebli (poziomów) hierarchii organizacyjnej.


  1.2. Różnorodność definicji kontrolingu


  Jak już wspominaliśmy, kontroling — w jego współczesnym, nowoczesnym rozumieniu — pojawił się w Europie Zachodniej w pierwszej połowie lat osiemdziesiątych ubiegłego stulecia. Zainteresowanie tym narzędziem zarządzania w Polsce ma bezpośredni związek z transformacją systemową i wprowadzaniem mechanizmów gospodarki rynkowej. Systemy kontrolingu funkcjonujące w wielu polskich przedsiębiorstwach i instytucjach różnią się co do formy i zakresu stosowanych instrumentów, rozwiązań organizacyjnych oraz zaawansowania prac nad ich rozwojem[12]. Pojęcie kontrolingu w naszym kraju, Europie i w skali całego świata podlega ciągłym modyfikacjom wraz z przeobrażeniami, jakie zachodzą w organizacjach (przedsiębiorstwach) — głównie pod wpływem zmieniających się warunków, w jakich przychodzi im działać[13].


  W literaturze przedmiotu brak zgodności co do istoty kontrolingu, jego celów i zadań. Niejednoznaczne określanie pojęcia kontroling jest wynikiem procesu kształtowania się tej koncepcji w przeszłości. Przypomnijmy (o czym pisaliśmy w punkcie 1.1), że w latach 1778 – 1931 kontrolingowi przypisywano głównie funkcję kontrolną i funkcję skarbnika; w drugim etapie rozwoju, obejmującym lata 1931 – 1981, kontrolingowi zaczęto przypisywać funkcję koordynatora, a następnie nawigatora; po roku 1981 kontroling zaczęto traktować jako instrument zarządzania, następnie zaś jako koncepcję zarządzania. Skąd bierze się wielość definicji kontrolingu? Wielu autorów często sięga do okresów najdawniejszych, eksponując wcześniejsze funkcje, które dominowały w przeszłości. Mając świadomość zamieszania powstałego wokół definiowania kontrolingu, P.R. Preissler napisał: "Każdy ma własne wyobrażenie o tym, co oznacza lub co powinien oznaczać controlling, tylko że każdy sądzi co innego"[14]. Z kolei A. Zünd wskazał na przyczynę tych rozbieżności: "Inne otoczenie przedsiębiorstwa — inna interpretacja definicji controllingu"[15]. Odmienność otoczenia można rozumieć także w ujęciu historycznym — i jest to chyba jedyne wytłumaczenie częstego formułowania definicji nieuwzględniających postępu wiedzy o kontrolingu.


  J. Duraj wymienia kilka spośród wielu różnorodnych przyczyn trudności zdefiniowania pojęcia kontrolingu, wskazując na[16]:


  
    	jego etymologię,


    	multi- i interdyscyplinarny rodowód,


    	plastyczność i adaptacyjność tego pojęcia,


    	dominujący subiektywizm i kontrowersyjność dotychczasowych jego definicji.

  


  Subiektywizm pojęcia kontrolingu, zdaniem J. Duraja, odzwierciedla się głównie w dwóch wymiarach: 1) w wymiarze samego określania pojęcia, oraz 2) w wymiarze wizji, koncepcji i praktyki jego stosowania[17]. Autor wskazuje następnie na trzy konsekwencje tegoż subiektywizmu:


  
    	"pojęcie controllingu jest formułowane z jednej strony w wyniku osobistego przekonania i posiadanej wiedzy osób określających to pojęcie, z drugiej — controlling istnieje lub też nie istnieje zależnie także od przekonania podmiotu;


    	jeśli zaś istnieje w praktyce zarządzania, przyjmuje on różnorodne rozwiązania w wyniku wewnętrznych kompromisów, doprowadzających do braku rozbieżności w jego realizacji"[18].

  


  Zanim przejdziemy do prezentacji wybranych z literatury przedmiotu definicji kontrolingu, zwrócimy naszą uwagę na inną przyczynę wymienioną przez J. Duraja — na etymologię tego pojęcia. Autor zauważa, że wywodzi się ono od czasownika kontrolować, posiadającego swe odniesienia także w wielu językach obcych — np. w języku angielskim (to control) i francuskim (contrôle).


  Pochodzenie pojęcia kontrolingu od czasownika "to control", pisze J. Duraj (uzasadnione istnieniem już w XV wieku stanowiska "countrolloura" na angielskim dworze królewskim), niesie za sobą jego wieloznaczność; najczęściej tłumaczy się je jako: sterowanie, regulowanie, kontrolowanie, sprawdzanie, nadzorowanie, a nawet rejestrowanie[19]. Każdy z tych wyrazów w jakiś sposób współokreśla istotę kontrolingu, uważa autor, podając następnie, że:


  
    	"Wyraz »sterować« oznacza nadawać obiektowi i/lub procesom kierunek za pomocą steru. Tym sterem jest urządzenie, instrument służący do nadawania obiektowi i/lub procesom wymaganego kierunku działania. Sterowanie jest przeto oddziaływaniem w celu zapobieżenia niepożądanym zmianom obiektu i/lub procesu oraz wywołania w nich celowych zmian.


    	Regulować to ujmować obiekty lub procesy w pewne normy, przepisy oraz porządkować i normować je. Tym samym regulowanie może być pojmowane jako proces porządkowania i normowania działalności przedsiębiorstwa w oparciu o ustalony zbiór zasad, reguł, norm działania.


    	Sprawdzać to badać, przekonywać się, czy coś jest zgodne z prawdą, normą, czy jest tak, jak być powinno.


    	Nadzorować oznacza doglądać, pilnować kogoś i/lub czegoś i odnosi się także do sprawowania opieki nad kimś i/lub czymś.


    	Rejestrować to prowadzić rejestr, spisywać, notować, zapisywać.


    	Kontrolować zaś to porównywać stan faktyczny ze stanem wymaganym"[20].

  


  J. Duraj zauważa, że wyszczególnione znaczenia poszczególnych wyrazów uwidaczniają, iż nie można ich uznać za wyrazy bliskoznaczne, choć "niektóre z nich, takie jak na przykład »kontrolować« i »sprawdzać«, wydawać się mogą dość bliskoznaczne"[21]. Kwestię wieloznaczności pojęcia "kontroling" podnieśli m.in. także P. Tyrała i B. Stęplewski (rysunek 1.1).


  Wymienione przez cytowanych autorów znaczenia pojęcia "kontroling" ("controlling") nie wyczerpują oczywiście całego zbioru znaczeń, których w języku angielskim jest około pięćdziesięciu. Można jednak wyodrębnić spośród nich dwa podstawowe. "Pierwsze o znaczeniu węższym oznacza: sterowanie, regulowanie, prowadzenie. Controlling we współczesnym pojęciu wiąże się z tym drugim, szerszym znaczeniem słowa control"[22].


  [image: ]


  Rysunek 1.1. Znaczenie terminu "controlling" w języku angielskim


  Źródło: P. Tyrała, B. Stęplewski, Controlling nowoczesną metodą zarządzania strategicznego, op. cit., s. 48.


  Od siebie możemy dodać, że pierwsze znaczenie wiąże się z kontrolą w ujęciu statycznym, drugie zaś — z jej aspektem dynamicznym.


  Dynamiczne, nowoczesne zarządzanie chce mieć kontrolę dynamiczną, sterującą i sprawczą, czyli w gruncie rzeczy kontroling (od ang. control lub to control). Menedżerowie nie mają bowiem czasu i nie chcą czekać na obiektywne wyniki analizy i oceny dokumentacji, sprawozdań, bilansów. Amerykański model kontroli w zarządzaniu, mocno eksponując oczekiwania, że kontrola będzie aktywna, ofensywna, innymi słowy sprawcza[23] — stanowi adekwatną odpowiedź na te oczekiwania.


  Ogólnie rzecz biorąc, spotykane w literaturze definicje kontrolingu można zgrupować w cztery zbiory:


  
    	uproszczone, zakładające, że istotą kontrolingu jest proces porównywania stanu pożądanego (wzorcowego) ze stanem rzeczywistym,


    	kompleksowe, określające kontroling jako system wzajemnie powiązanych przedsięwzięć, zasad, metod i technik służących wewnętrznemu sterowaniu i kontroli, zorientowany na osiągnięcie założonego celu,


    	poglądowe, objaśniające kontroling jako proces nawigacji i sterowania gospodarczego za pomocą planu wyznaczającego miejsce przeznaczenia,


    	abstrakcyjne, traktujące kontroling jako zintegrowany podsystem kierowania, planowania, kontroli i informacji, wspierający adaptację i koordynację całego systemu zarządzania[24].

  


  Definicje wchodzące w skład ostatniego zbioru reprezentują najszersze rozumienie kontrolingu.


  S. Marciniak pisze, że ideą kontrolingu jest "zbudowanie logicznego systemu, który poprzez uporządkowane połączenie różnych elementów strukturalnych przedsiębiorstwa, biorących udział w działalności gospodarczej wyrażanej w przekroju finansowym, ekonomicznym, organizacyjnym oraz technicznym, pomoże kadrze kierowniczej w podejmowaniu bardziej trafnych oraz wiarygodnych decyzji o charakterze operacyjnym i strategicznym"[25]. Nieco dalej podaje on, że kontroling rozumiany w sposób skrajnie uproszczony może być zdefiniowany jako porównanie stanu pożądanego (wyznaczonego, zaplanowanego) ze stanem istniejącym. Definicja ta jest dowodem oparcia idei kontrolingu na tradycyjnej koncepcji kontroli; stanowi też przykład definiowania pojęcia przez objaśnianie jego istoty.


  R. Mann i E. Mayer uważają, że kontroling polega na tym, iż osoby zajmujące się nim dokonują na bieżąco analizy porównawczej typu plan – wykonanie i sterują procesami w firmie w taki sposób, ażeby nie dopuścić do popełnienia błędów i wystąpienia odchyleń zarówno w czasie teraźniejszym, jak i w przyszłości[26]. Z ich wypowiedzi wyraźnie wynika pojmowanie kontrolingu jako koncepcji zarządzania (kierowania, sterowania) wspartej na podstawowej formule zarządzania, tj. na analizie porównawczej.


  W. Ossadnik proponuje sprowadzenie rozważań nad koncepcjami kontrolingu do trzech głównych perspektyw[27]: funkcjonalnej, instrumentalnej i instytucjonalnej.


  Perspektywa funkcjonalna


  
    	funkcja koordynacji (menedżerska),

      
        	koordynacja wewnątrz podsystemów zarządzania,


        	koordynacja pomiędzy podsystemami zarządzania,


        	koordynacja kontrolingu,

      

    


    	funkcja usługowa (usługi doradcze dla menedżerów).

  


  Perspektywa instytucjonalna


  
    	stopień samodzielności,


    	miejsce w hierarchii,


    	kompetencje.

  


  Perspektywa instrumentalna


  
    	instrumenty koordynacji,


    	instrumenty wspomagania,


    	instrumenty zbierania, przetwarzania i prezentacji danych.

  


  Dobrym punktem wyjścia do prezentacji wybranych definicji kontrolingu jest podział zaproponowany przez J. Webera[28], który wyróżnił ich dwie grupy:


  
    	definicje kontrolingu w ujęciu funkcjonalnym,


    	definicje kontrolingu w ujęciu instytucjonalnym.

  


  Większość definicji w ujęciu instytucjonalnym odwołuje się w swej treści do systemu rachunkowości jako centrum zainteresowania. Wyżej cytowany J. Weber przedstawił podział kontrolingu z punktu widzenia rachunkowości, który można traktować jako[29]:


  
    	funkcjonalnie rozszerzoną rachunkowość,


    	zmodyfikowaną, zorientowaną na problemy i użytkownika rachunkowość,


    	rachunkowość zorientowaną na zarządzanie.

  


  Stawianie rachunkowości w centrum zainteresowania kontrolingu potwierdza niestety spostrzeżenie dokonane kilkadziesiąt lat temu przez H. Koontza i C. O'Donnella, że najłatwiej jest kontrolować nakłady i wydatki przedsiębiorstwa, gdyż są one wyrażone za pomocą wspólnego mianownika, jakim są pieniądze. Oczywiste jest, iż zasoby finansowe przenikają wszystkie pozostałe zasoby przedsiębiorstwa, są niejako ich spoiwem. Lecz eksponowanie roli kontrolingu finansowego jest dowodem na to, że wielu teoretyków i praktyków zarządzania nie jest po prostu przygotowanych intelektualnie na radzenie sobie ze znacznie bardziej skomplikowanymi problemami. S. Marciniak podjął próbę prezentacji możliwości aplikacyjnych kontrolingu; zaproponował m.in. jego zastosowanie w zarządzaniu kryzysowym[30]. Kontroling ma się tu zajmować monitorowaniem, analizą i oceną: a) ogólnych procesów rozwojowych, b) konkretnych procesów (przedsięwzięć). Są to — stwierdza S. Marciniak — procesy i przedsięwzięcia o wysokim poziomie niepewności w realnej rzeczywistości. Chociaż autor wyraźnie tego nie napisał, dla uważnego Czytelnika jasne jest, że clou umiejętności kontrolera (kontrolingowca) w zarządzaniu kryzysowym stanowi szacowanie ryzyka, rozumianego jako niepewność mierzalna. A to jest już "wyższa szkoła jazdy".


  Definicja sformułowana przez K. Dellmanna[31] określa kontroling jako opartą na rachunkowości koncepcję koordynacji, planowania, sterowania i kontroli w przedsiębiorstwie, ukierunkowaną na zapewnienie jego rozwoju i wzrostu pozycji w konkurencyjnej walce. Można zapytać, jak wspomniany autor wyobraża sobie zastosowanie rachunkowości w zarządzaniu kryzysowym, które ma bezpośredni związek z identyfikacją, badaniem i oceną różnorodnych zagrożeń?


  Nadmiernie eksponuje rolę rachunkowości także W. Brzezin[32], definiując kontroling jako model zarządzania przedsiębiorstwem, który jest ukierunkowany na optymalizację wyniku finansowego i wzrost wartości przedsiębiorstwa przez odpowiedni dobór metod oraz wykorzystanie rachunkowości zarządczej.


  Cytowany już przez nas H.J. Vollmuth[33] pyta, czym różni się kontroling od rachunkowości. Autor uważa, że "niepewność co do przyszłych wydarzeń, przyczyn i skutków tych wydarzeń oraz możliwości powodują, że (...) rachunkowość konwencjonalna, która ma za podstawę instrumenty księgowości finansowej i której cechą jest odwoływanie się do przeszłości, nie jest w stanie doprowadzić do zmniejszenia obszaru niepewności". O ile kierownik tradycyjnej księgowości finansowej zajmuje się danymi z przeszłości, o tyle kontroling musi być elementem aktywnym, jednoznacznie ukierunkowanym na przyszłość, zaś kontroler — zajmować się przede wszystkim planowaniem rozwoju przedsiębiorstwa, który "dopiero w przyszłości można będzie realizować i odpowiednio dokumentować".


  Kończąc nasze rozważania na temat związków kontrolingu z rachunkowością, przypominamy tezę wysuniętą przez H. Błoch[34], która stwierdziła, że "zakres działań polegający na merytorycznym, instrumentalnym i informacyjnym wspomaganiu procesów przygotowania decyzji obciąża controlling odpowiedzialnością za faktyczną jakość i kalendarz planowania finansowego w przedsiębiorstwie". Przyjmując tę tezę, S. Marciniak[35] uważa, że możliwe jest przejście do kontrolingu charakteryzującego się szerszym obszarem funkcjonowania.


  Ponad wszelką wątpliwość kontrolingowi bliska jest funkcja koordynacji. W tym kontekście rozumiany jest on szerzej — jako zintegrowany podsystem kierowania, planowania, kontroli i informacji, wspierający adaptację i koordynację całego systemu zarządzania. Definiując kontroling przez funkcję, zwraca się uwagę, iż jest on jednym z najważniejszych narzędzi (instrumentów) zarządzania. Wspieranie, adaptacja i koordynacja całego systemu zarządzania stanowią cel działania kontrolingu. Podstawę stanowi określenie zadań oraz sposobu ich wykonywania w przedsiębiorstwie. Problem ten został uwzględniony w ujęciu kontrolingu zaprezentowanym przez J. Webera[36], który opisuje oddzielnie:


  
    	funkcje kontrolingu (kontroling jest podsystemem zarządzania przedsiębiorstwem, który częściowo przejmuje, a częściowo wspomaga procesy planowania, sterowania i kontroli, umożliwiając w ten sposób koordynację całego systemu),


    	realizację funkcji (funkcje kontrolingu mogą być realizowane przez odrębne lub istniejące komórki organizacyjne albo stanowiska pracy — w małych przedsiębiorstwach organizacyjne wyodrębnienie komórek nie jest wskazane),


    	obszar objęty kontrolingiem (obszar objęty systemem kontrolingu zależy od tego, czy dotyczy tylko operatywnej części (formy) kontrolingu, czy także jego części strategicznej).

  


  Upowszechniające się menedżerskie spojrzenie na kontroling każe widzieć w nim coś więcej niż proces sterowania zorientowany na wynik przedsiębiorstwa, realizowany przez planowanie, kontrolę i sprawozdawczość[37]. Dostrzega w nim możliwość "doradzania, koordynowania, a także ujmowania, urealniania i urzeczywistniania systemu wiedzy o przedsiębiorstwie"[38], co w działalności praktycznej przejawia się przygotowaniem i oddaniem do dyspozycji kadry kierowniczej przedsiębiorstwa metod, technik, instrumentów, modeli, schematów interpretacyjnych oraz informacji zasilających planowanie i nadzorowanie procesów realizacji planów, a także koordynowanie przebiegu realnych procesów społeczno-materialnych[39]. Kontroling określany jest więc jako koncepcja zarządzania przedsiębiorstwem podkreślająca integralność planowania, kierowania (sterowanie) i kontroli poczynań przedsiębiorstwa. Filarami wspierającymi są sprawny system informacyjny i miarodajny system kalkulacji kosztów[40].


  Według A. Majora kontroling to metoda wspomagania zarządzania bądź sterowania przedsiębiorstwem, dzięki której następuje realizacja następujących funkcji: planowania, informacji, analizy i kierowania. W takim ujęciu pełni on przede wszystkim rolę informacyjną i koordynującą. W tym podejściu kontroling zorientowany jest na kierowanie poprzez wykorzystywanie narzędzi wspierających kierownictwo przedsiębiorstwa w sferze decyzyjnej, planistycznej, kontrolnej oraz korekcyjnej[41].


  Z kolei A. Stabryła[42] przedstawia kontroling jako:


  
    	styl wewnątrzgrupowego komunikowania się, który polega na ukierunkowaniu pomysłów i zachowań ludzkich,


    	proces mierzenia i oceny aktualnego stanu firmy w związku z ustalonymi standardami i budżetami oraz przeprowadzenie działań korekcyjnych,


    	metodę zarządzania, która stawia sobie za cel zapewnienie długotrwałej egzystencji przedsiębiorstwom oraz zabezpieczenie stabilności zatrudnienia.

  


  S. Marciniak podnosi pewną istotną kwestię. Otóż w literaturze często można się spotkać z podejściem metodycznym, przyjmującym, że w przedsiębiorstwie inne zadania realizuje kadra kierownicza (pełniąca funkcję "to control"), a inne kontrolerzy zadaniowi (pełniący funkcję "controlling" lub "controllership"). Jest to podział metodologicznie słuszny, zaznacza S. Marciniak, zauważa jednak, iż trudno jest w praktyce mówić oddzielnie o funkcjach "to control" oraz "controlling", gdyż wzajemnie się one przenikają[43].


  Definicje kontrolingu w ujęciu funkcjonalnym nawiązują do podstawowych funkcji, jakie pełni on w organizacji (firmie, przedsiębiorstwie). Ze względu na to, że poszczególni autorzy wskazują na inną funkcję jako nadrzędną funkcję kontrolingu, J. Weber[44] wyróżnił trzy znaczenia kontrolingu w ujęciu funkcjonalnym:


  
    	kontroling jako funkcja koordynacji,


    	kontroling jako funkcja zaspokajająca dostęp do informacji,


    	kontroling jako szczególna forma kierowania.

  


  Najpełniejszą, a przez to najbardziej reprezentatywną definicję kontrolingu w ujęciu funkcjonalnym sformułował P. Horvath[45]. Według tego autora kontroling jest podsystemem zarządzania, który zajmuje się kształtowaniem i koordynowaniem procesów planowania, kontrolowania i zasilania w informacje, ukierunkowanych na sterowanie całym systemem z punktu widzenia wyznaczonych celów. Funkcja koordynacyjna ma, zdaniem P. Horvatha, pierwszorzędne znaczenie, stając się tym samym podstawą systemu kontrolingu.


  K. Serfling[46] sformułował definicję kontrolingu, w której na plan pierwszy została wysunięta funkcja zapewniająca dostęp do informacji. Według tego autora kontroling jest systemem zasilania w informacje, który — poprzez planowanie, kontrolę i analizę — wspiera kierowanie przedsiębiorstwem, a poprzez rozwijanie alternatywnych sposobów działania również sterowanie procesami w nim zachodzącymi.


  Definicja określająca kontroling jako pewną szczególną formę kierowania przedsiębiorstwem pochodzi od J. Goliszewskiego[47]. Kontroling jest tu podsystemem w systemie kierowania przedsiębiorstwem, który koordynuje całokształt procesów planowania, dyspozycji i kontroli oraz zasilania w informacje, sterując tym samym działalnością przedsiębiorstwa pod kątem wyznaczonych celów. Bez większego trudu można dostrzec, że propozycja zgłoszona przez J. Goliszewskiego jest w istocie powtórzeniem definicji autorstwa P. Horvatha.


  Z przytoczonych przez nas definicji kontrolingu wyłania się zarys ponadfunkcyjnego narzędzia (instrumentu) zarządzania — i tak właśnie jest on traktowany przez H.J. Vollmutha[48]. Wielość punktów widzenia skłoniła A. Sikorskiego[49] do wyrażenia opinii, że dopiero suma wszystkich prób definiowania kontrolingu mogłaby określić jego rzeczywisty obraz. Problem w tym, że taka suma nie powstaje z dodania różnych punktów widzenia. Poza tym niektóre z nich nie wytrzymają próby czasu. Kontroling pierwszej generacji, posługujący się wskaźnikami finansowymi i metodą analizy finansowej, powoli ustępuje miejsca kontrolingowi drugiej generacji, który adaptuje dla swoich potrzeb metody oceny kondycji przedsiębiorstwa i bardziej wyrafinowane metody z grupy szacowania ryzyka i obliczania wartości dodanej.


  1.3. Kierunki zainteresowań kontrolingu


  Istota kontrolingu rozumianego tradycyjnie polega na wspomaganiu koordynacji procesów planowania, sterowania (kierowania) i kontroli. Odbywa się to poprzez zasilanie w informacje, umożliwiające sterowanie działalnością jednostki gospodarczej. W praktyce kontroling oznacza doradzanie wszystkim komórkom decyzyjnym przedsiębiorstwa oraz koordynowanie przepływów informacji o ustalonych celach, podjętych decyzjach i działaniach, zapewniających równowagę celów poszczególnych działów przedsiębiorstwa, z zachowaniem współzależności między nimi.


  Monitorowanie przez kontroling procesów realizacyjnych przyczynia się do kształtowania u każdego decydenta poczucia współodpowiedzialności za wynik ogólny przedsiębiorstwa, zarówno ekonomiczny, jak i społeczny. Obecność kontrolingu, nawet jeśli ogranicza się do pojedynczego stanowiska, wymusza w sferze ekonomicznej nowe spojrzenie na kategorie rentowności i płynności finansowej. Te kategorie nie są jednoznaczne. Wielu pracowników nie wie, jak je wyliczać, tym bardziej że wskaźników rentowności jest wiele i każdy ma inne znaczenie, np. rentowność kapitału własnego, rentowność kapitału całkowitego, rentowność obrotu, wskaźnik ROI itd. Kontroler może pomóc w poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie dotyczące poprawy rentowności obrotu czy zwiększenia częstotliwości obrotu kapitału. Mówimy tutaj o sferze ekonomicznej. Kontroler może pomóc także w sferze strukturalnej, przygotowując pole pod przyszłe zmiany, odblokowując kanały informacyjne, usuwając "wąskie gardła", które mogą się pojawić w każdym systemie.


  Elementy i działania kontrolingu nie tworzą bezwładnej wiązki, lecz wchodzą ze sobą w określone relacje dynamiczne. Zastosowanie koncepcji kontrolingu wymaga elastycznego procesu sterowania, zorientowanego na przygotowanie informacji niezbędnych do podejmowania decyzji. W procesie kształtowania się współczesnego pojęcia kontrolingu można wyróżnić:


  
    	kontroling zorientowany na rachunkowość — pełnienie funkcji rachunkowości pod kątem finansowym oraz zarządczym,


    	kontroling zorientowany na działanie — identyfikacja i określenie przyczyn odchyleń wartości pozycji kosztowych wraz z podejmowaniem działań zmierzających do eliminacji tychże odchyleń,


    	kontroling zorientowany na usprawnianie procesów zarządzania

    — wspieranie kierownictwa przedsiębiorstwa poprzez informacje planistyczne, kontrolne i korekcyjne; zauważalny jest zatem proces integrowania instrumentów kontrolingu, prowadzący do tworzenia zorientowanego na przyszłość systemu planowania i sterowania działalnością przedsiębiorstwa,


    	kontroling zorientowany na redukcję niepewności w funkcjonowaniu przedsiębiorstwa — wiąże się to z koniecznością podejmowania decyzji w warunkach wszechobecnego ryzyka. Kontroling, generując informacje (wiedzę), zmniejsza niepewność i niepotrzebne ryzyko.

  


  M. Sierpińska i B. Niedbała[50] piszą, że kontroling jest metodą zarządzania kładącą duży nacisk na planowanie i kontrolę wyników oraz motywowanie. Zadaniem kontrolingu nie jest jednak stricte planowanie, lecz powodowanie, aby planowano. Funkcja organizowania w kontrolingu uwidacznia się w tych przedsiębiorstwach, które wdrażają tę metodę zarządzania w wyodrębnianiu ośrodków odpowiedzialności oraz w zmianie ich układu i hierarchii w miarę konieczności zmian w systemie zarządzania. Funkcję motywowania uwypukla się w procesie budżetowania i premiach przyznawanych za stopień realizacji zadań. I chociaż w dziale kontrolingu zazwyczaj nie podejmuje się decyzji — są one przez ten dział przygotowywane — to jednak wielu autorom wydaje się, że jest on działem wyposażonym w uprawnienia władcze. Wynikać to może z pewnego rodzaju zasugerowania się tym, że "kontroling to instrument zarządzania" albo — więcej: "kontroling to system zarządzania". Obszar zbieżności roli menedżera i kontrolera w przedsiębiorstwie zaprezentowano na rysunku 1.2.
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  Rysunek 1.2. Funkcje menedżera i kontrolera


  Źródło: P. Karwacki, Controlling, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej, nr 623, Wrocław 1992, s. 47.


  Na tym rysunku szczególnie wyraźnie widać, że kontroling, będąc systemem sterowania organizacją zorientowanym na wynik i realizowanym poprzez planowanie i kontrolę, jest ponadfunkcyjnym instrumentem zarządzania, którego zadaniem jest zintegrowanie poszczególnych obszarów działalności przedsiębiorstwa. Decyzje zaś w tych obszarach podejmowane są przez menedżera. Podział zadań i odpowiedzialności pomiędzy menedżera i kontrolera (controllera) prezentuje tabela 1.3.


  Tabela 1.3. Podział zadań i odpowiedzialności pomiędzy kontrolera i menedżera


  
    
      
        	
          Kontroler

        

        	
          Menedżer

        
      


      
        	
          Koordynuje podstawy planowania i decyzji, zarządza procesem budżetowania.

        

        	
          Określa wielkości do budżetu, cele i środki do ich realizacji oraz podejmuje decyzje.

        
      


      
        	
          Informuje periodycznie o wielkości i przyczynach odchyleń od celu.

        

        	
          Stosuje środki sterowania w przypadku odchyleń od celu.

        
      


      
        	
          Informuje periodycznie o zmianach w otoczeniu przedsiębiorstwa.

        

        	
          Działa i reaguje, aby dopasować cele i środki do zmieniających się warunków otoczenia przedsiębiorstwa.

        
      


      
        	
          Dostarcza porad ekonomicznych.

        

        	
          Zasięga porad ekonomicznych.

        
      


      
        	
          Wdraża ekonomiczne metody i instrumenty oraz uzgodnione decyzje.

        

        	
          Ustala wymagania dla określonego celowo sterowania przedsiębiorstwem.

        
      


      
        	
          Współtworzy rozwój przedsiębiorstwa (np. jako innowator).

        

        	
          Zarządza, dążąc do realizacji celów, opierając się na planowaniu i kontroli.

        
      


      
        	
          Jest nawigatorem i doradcą menedżera.

        

        	
          Uważa kontrolera za niezbędnego partnera w procesie zarządzania.

        
      

    
  


  Źródło: R. Eschenbach, R. Niedermayer, "Die Konzeption des Controlling", [w:] Controlling, praca zbiorowa pod red. R. Eschenbacha, Schäffer – Poeschel Verlag, Stuttgart 1996, s. 91.


  Według R. Manna i E. Mayera kontroling (controlling) sprowadza się do zbioru reguł ułatwiających:


  
    	osiągnięcie celów przedsiębiorstwa,


    	eliminowanie przypadkowych zdarzeń,


    	budowanie systemu wczesnego ostrzegania przed niebezpieczeństwami dla przedsiębiorstwa,


    	podejmowanie działań eliminujących zakłócenia w procesie sterowania,


    	sterowanie działaniami w przyszłości.

  


  Dobrym podsumowaniem powyższych rozważań może być definicja J. Webera: "Controlling oznacza funkcję wewnątrz systemu zarządzania w takich przedsiębiorstwach, których system wykonawczy (ruch) koordynowany jest poprzez plany. Zadaniem controllingu jest koordynowanie wszystkich podsystemów zarządzania. Ma on do dyspozycji te same instrumenty i mechanizmy, które wykorzystywane są przez system zarządzania. Celem controllingu jest zwiększenie skuteczności i sprawności zarządzania oraz wzmocnienie dopasowania się do zmian zachodzących wewnątrz i na zewnątrz przedsiębiorstwa"[51].


  W tradycyjnie rozumianym zarządzaniu dopasowywanie się do zmian zachodzących wewnątrz i na zewnątrz organizacji w wysokim stopniu traktowano jako proces mechaniczny. We wszystkich biurokratycznych systemach organizacyjnych obwód błędy – informacje – poprawa funkcjonuje źle, co uniemożliwia szybkie poprawienie i przystosowanie się do nowych programów działania w celu naprawienia błędów. W organizacjach inteligentnych procesy adaptacji przebiegają spontanicznie i są ukierunkowane na osiąganie wysokiej sprawności działań. Sterowalność tych organizacji jest funkcją wiedzy (posiadanych informacji) i kompetencji pracowników.


  Kontroling (system kontrolingu) generuje informację, ale nie posiada władzy formalnej, dlatego np. proponowane przez niego metody działania mogą spotkać się ze sprzeciwem i nie zostać wdrożone. F. Witte[52] zaproponował model podziału ról, w którym wyodrębniono: promotorów i oponentów oraz posiadających wiedzę i posiadających władzę. Stworzony model pokazuje, w jaki sposób kontroling mimo braku władzy może przeforsować swe idee. W modelu tym rozróżnia się cztery rodzaje wcieleń (aktorów): promotora pomysłu, popierających kontrolera i przyspieszających jego działania oraz jego oponentów, którzy mają albo władzę, albo wiedzę i umiejętności związane z danym pomysłem, ale z różnych względów są przeciw i opóźniają jego wdrożenie. Mamy więc do czynienia z:


  
    	promotorem mającym wiedzę,


    	promotorem mającym władzę formalną,


    	oponentem mającym wiedzę,


    	oponentem mającym władzę formalną.

  


  Te role i relacje między nimi zostały przedstawione na rysunku 1.3.


  Wartość takich propozycji polega na zwróceniu uwagi na zróżnicowane interakcje, jakie towarzyszą wdrażaniu kontrolingu w praktyce.
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  Rysunek 1.3. Relacje między menedżerem i kontrolerem


  Źródło: Strategische Unternehmensführung und Controlling, op. cit., s. 32.


  Najbardziej popularne jest ujęcie kontrolingu jako systemu składającego się z wzajemnie powiązanych elementów, które działają wspólnie dla osiągnięcia wytyczonych celów. W tym znaczeniu wyodrębniany jest kontroling jako system cybernetyczny. Cybernetyczny system przedsiębiorstwa odpowiada zamkniętemu systemowi samoregulacji, który zawiera i wiąże ze sobą wszystkie części składowe kontrolingu (rysunek 1.4).
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  Rysunek 1.4. System cybernetyczny przedsiębiorstwa


  Źródło: H.J. Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie…, op. cit., s. 21.


  Dyrekcja przedsiębiorstwa (kapitan) i kadra kierownicza (sternik) ustalają cele, jakie w przyszłość powinny zostać osiągnięte. Nawigator (kontrolingowiec) we współpracy z kadrą kierowniczą poszukuje najlepszej drogi realizacji poszczególnych celów. Niezbędne jest do tego opracowanie i wdrożenie programów działań. Poprzez bieżące porównywanie stanu zaplanowanego z realizacją kontroler stwierdza, czy kierownicy zachowują, czy też nie, ustalony kierunek. Jeżeli w poszczególnych okresach powstają odchylenia, oznacza to, że w jakiejś części cele nie zostały zrealizowane. Odchylenia te są dla kontrolera sygnałem alarmowym. W ścisłej współpracy z kadrą kierowniczą trzeba ustalić przyczyny wystąpienia poszczególnych odchyleń. Dopiero wtedy powinno się wprowadzić działania korygujące, aby móc osiągnąć w przyszłości ustalone cele.


  Pomiędzy elementami systemu kontrolingowego występują określonego rodzaju relacje i oddziaływania, podobnie jest pomiędzy systemami kontrolingu a innymi systemami przedsiębiorstwa, w obrębie których dochodzi do sprzężeń (rysunek 1.5).
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  Rysunek 1.5. Sprzężenie zwrotne a sprzężenie wyprzedzające


  Źródło: H.J. Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie…, op. cit., s. 23.


  Charakterystyczną cechą systemu kontrolingowego jest występowanie w jego ramach dwojakiego rodzaju sprzężeń:


  
    	sprzężeń zwrotnych (feed-back) — jako regulacji pozwalającej na zidentyfikowanie odchyleń w układzie plan – wykonanie oraz podjęcie odpowiednich działań korygujących i zapobiegających "zejściu z ustalonego kursu",


    	sprzężeń wyprzedzających (feed-forward) — jako sterowania związanego z wykorzystaniem wielkości prognozowanych oraz informacji o działaniach podejmowanych w przeszłości (w tym także o popełnianych błędach) dla określenia, jakiego rodzaju działania należy podejmować w przyszłości.

  


  Sposób myślenia uwzględniający sprzężenie zwrotne (feed-back) powinien być uzupełniony o sposób myślenia uwzględniający sprzężenie wyprzedzające (feed-forward). Wyróżnienie tego typu zależności pozwala na konstatację, iż współczesny system kontrolingowy jest nastawiony na przyszłość, zaś przeszłość jest dla niego o tyle istotna, o ile ma lub może mieć wpływ na przyszłość.


  Kontrola przez sprzężenie zwrotne umożliwia korygowanie zdarzeń i faktów z "nieodległej przeszłości". Jednak najważniejsze są zarysowujące się tendencje rozwojowe. Wraz z obecnością kontrolera w przedsiębiorstwie zostaje wprowadzony sposób myślenia zorientowany na przyszłość. Jego upowszechnianie i utrwalanie się jest procesem uczenia się i z reguły trwa dłuższy czas. Kadra kierownicza stopniowo przeorientowuje sposób myślenia z przeszłości na kształtowanie przyszłości, z myślenia o przewadze elementów diagnostycznych na myślenie prognostyczne. Znajduje to potwierdzenie w kierunkach orientacji kontrolingu. Przyjmuje się, że system kontrolingu zawiera wiele zróżnicowanych treści i powinien być tworzony w taki sposób, aby ułatwił i przyspieszał podejmowanie trafnych decyzji. H.J. Vollmuth upowszechnił orientację kontrolingu na: cele (zysk), przyszłość, wąskie gardła, rynek i klienta.


  Postulat orientacji na cele zawiera w sobie wiele wyzwań i szczególnego rodzaju umiejętności. Dyrekcja i kadra kierownicza przedsiębiorstwa są odpowiedzialne za sformułowanie celów, jakie będą realizowane w nadchodzącym roku i następnych latach. Jednak ich wybór, dobór miar świadczących o ich realizacji oraz stworzenie systemu motywacji i kontroli należą do trudnych zadań kierowniczych. Tworzenie listy priorytetów i hierarchii celów równoważących cele ekonomiczne i społeczne, krótko- i długoterminowe, ważne i drugorzędne — należy do wyjątkowo rzadkich umiejętności.


  Kontroling może okazać się pomocny przy wprowadzaniu w przedsiębiorstwie orientacji na przyszłość. Przeszłość jest przedmiotem jego zainteresowania tylko w tej mierze, w jakiej wpływa na przyszłość i służy usprawnieniu rozwiązań w przyszłości. Niezbędne jest opracowanie i wdrożenie koncepcji, instrumentów i narzędzi dostarczających dokładnych informacji o przyszłym rozwoju przedsiębiorstwa, dzięki czemu można udoskonalić przede wszystkim planowanie strategiczne. Jednocześnie należy wypracować przedsięwzięcia niezbędne do zagwarantowania istnienia przedsiębiorstwa w długiej perspektywie.


  Kontroling jest również koncepcją zorientowaną na wąskie gardła. Wąskim gardłem jest najsłabsze ogniwo przedsiębiorstwa, które w przypadku pojawienia się obciążenia jako pierwsze staje się źródłem problemów. Pozwala to na zapobieganie rozproszeniu uwagi oraz sił, a także jednoczesną koncentrację na problemach najistotniejszych dla przedsiębiorstwa.


  Według orientacji na rynek w przedsiębiorstwie wymagane jest wzmocnienie ukierunkowane na produkt lub proces. Kontroling powinien zwracać uwagę na zapewnienie wspomagania poszczególnych produktów — od konstrukcji w sferze badawczo-rozwojowej, przez produkcję, na sprzedaży kończąc. Aby wprowadzić do praktyki orientację rynkową, należy ściśle określić związki między sferą badawczą i rozwojową z jednej strony oraz marketingiem i sprzedażą z drugiej strony. W pracach nad koncepcjami nowych produktów w większym stopniu trzeba wykorzystać narzędzia z zakresu analizy wartości. Szybko zmieniające się warunki otoczenia muszą znajdować odzwierciedlenie w rachunku kosztów i wyników. Istnieje możliwość wprowadzenia działań obniżających koszty już w fazie rozwojowej.


  Dla przedsiębiorstwa niezwykle istotna jest orientacja na klienta. Firma może przetrwać oraz osiągać zyski, gdy zaspokaja życzenia klientów. Przedsiębiorstwa powinny dążyć do optymalnego poziomu zadowolenia klientów. Aby móc w przyszłości w większym stopniu zaspokajać szczególne potrzeby klientów, kontroler powinien dostarczać odpowiednich informacji. Wartościowa może być tu analiza grup klientów.


  Do wymienionych orientacji możemy dodać orientację na ryzyko. Jest to wyrażenie metaforyczne, przez które pragniemy podkreślić zmieniające się warunki funkcjonowania współczesnych organizacji, zwłaszcza gospodarczych. W literaturze podkreśla się akcelerację zmienności, generującą niepewność i ryzyko. Jedną z ważnych misji kontrolingu, kojarzonego z antycypacją zdarzeń i prognozowaniem przyszłości, jest szacowanie ryzyka działań nakierowanych na realizacje strategii firmy.


  Nie ulega wątpliwości, że dobrze wdrożony kontroling odgrywa ważną rolę w utrwalaniu podejścia zorientowanego na klienta i osiąganiu lepszego współdziałania pracowników w tym zakresie, zwłaszcza w zespołach pracowniczych. Myślenie zorientowane na klienta pozytywnie oddziałuje również na jakość produktów. W ten sposób kontroling wpisuje się w proces ciągłego doskonalenia zarządzania, stając się ważnym instrumentem zarządzania jakością.


  Z powyższych rozważań wynika, że kontroling jest stosunkowo prostym i skutecznym narzędziem rozwoju przedsiębiorstwa, którego użyteczność mierzona jest nieustannym doskonaleniem procesów zarządzania i wytwarzania.


  1.4. Funkcje i zadania kontrolingu


  Każda próba syntetycznego ujęcia zadań kontrolingu napotyka na poważne trudności wynikające z niejednoznacznego rozumienia jego funkcji. Jako narzędzie zarządzania wykorzystywany jest w każdym obszarze zasobów, którymi rozporządza kierownictwo. Kryteriami porządkowania zadań kontrolingu mogą być rodzaje zasobów i działalności stanowiące podstawę bytu przedsiębiorstwa. Dla specjalistów od rachunkowości jest on narzędziem zarządzania finansami, natomiast specjaliści od zasobów ludzkich proponują kontroling personalny. Nie ma między nimi sprzeczności, ponieważ zarządzanie finansami ma swoją specyfikę, odrębną od zarządzania kadrami. Specjaliści od produkcji upominają się o kontroling produkcyjny, a specjaliści od marketingu chcą mieć kontroling marketingowy. W pogoni za pomysłowością idea kontrolingu może ulec deprecjacji[53]. Kontroling jest narzędziem z wyższej półki, służącym podejmowaniu ważnych, np. strategicznych, decyzji. Nie ma powodów, żeby kontrolingiem określać każde planowanie i kontrolowanie powstawania stanu rzeczy, jego cechy czy relacji. Pojęcie "rachunek kosztów" jest czytelne, znane, utrwalone, natomiast określenie "kontroling (controlling) kosztów" nie wnosi do tej problematyki nic nowego.


  W podręcznikach z zakresu zarządzania wyróżnia się cztery rodzaje zasobów: ludzkie, finansowe, informacyjne i rzeczowe. Wszystkie one muszą być zaplanowane i skontrolowane. Informacje o ich stanie powinny docierać i sumować się na poziomie zarządu (top managementu). Patrząc na każdą organizację "z góry", na tym poziomie widać wyraźnie, że na system zarządzania przedsiębiorstwem składają się różnorodne podsystemy: podsystem celów, podsystem organizacyjny (struktur), podsystem zarządzania personelem, podsystem informacyjny, podsystem planowania i kontroli. Ten ostatni stanowi trzon kontrolingu. Z natury rzeczy jest najobszerniejszy — ze względu na dominujący w nim człon "planowanie", który w gruncie rzeczy obejmuje podsystem celów. Do podsystemu celów należą przede wszystkim dwa podstawowe rodzaje celów przedsiębiorstwa: rzeczowe — definiujące działania przedsiębiorstwa, oraz formalne — odnoszące się do wartościowych aspektów planowania, np. rentowność, płynność finansowa, efektywność. Kontroling w pierwszej kolejności zajmuje się celami formalnymi (wartościami, wskaźnikami). Rozpatrywanie celów rzeczowych następuje podczas etapu opracowywania koncepcji czynników utrudniających ich realizację i po opracowaniu materiału liczbowego.


  Znajomość celów (wiązki celów) przedsiębiorstwa jest podstawą wypracowania koniecznych orientacji kontrolingu. "Wydaje się — pisze J. Duraj — że controlling można zdefiniować jako teleologiczny, a więc celowościowy i zarazem uświadamiany oraz zaakceptowany, proces aktywnej regulacji całokształtu działalności przedsiębiorstwa"[54]. "Regulacja" jest pojęciem wyjątkowo wieloznacznym, np. regulacja płac, urodzin, temperatury, rzek. Autor wyjaśnia czytelnikom, że pod pojęciem "regulacja" rozumie: sprawdzanie, porządkowanie, doprowadzanie do stanu prawidłowości, wpływanie na formy, sposoby i środki formułowania, a także podtrzymywanie i utrwalanie warunków, sposobów i środków efektywnej realizacji celów przedsiębiorstwa, wprowadzanie doń nowych celowych zmian niezbędnych do osiągnięcia zamierzonych rezultatów oraz usuwanie i neutralizowanie zjawisk, procesów i warunków o charakterze patologicznym dla przedsiębiorstwa. Z powyższego wyliczenia wynika, że regulacja (regulowanie) zawiera w sobie elementy kierowniczego oddziaływania, znaczeniowo zazębiające się z kierowaniem, które jest szczególnym przypadkiem sterowania. Przypisywanie kontrolingowi cech władczego oddziaływania kłóci się z jego naturą narzędzia do diagnozowania i prognozowania, czyli dostarczania informacji o nieodległej przeszłości i predykcji nieodległej przyszłości.


  Jak staraliśmy się to podkreślić wcześniej, lepsze, choć również wieloznaczne, jest pojęcie koordynacji, które oznacza "(...) włączenie do działania wszystkich i tylko tych elementów (ludzi wykonujących określone czynności i innych zasobów spełniających określone funkcje), które są niezbędne do zapewnienia powodzenia, i to włączanie ich tak, aby elementy te maksymalnie przyczyniały się do powodzenia całości (instytucji, zespołu, lub ich fragmentów) — a więc włączanie ich we właściwej jakości i ilości i we właściwej chwili"[55]. Koniecznym warunkiem koordynacji jest wzajemne informowanie się o tym, jak postępuje realizacja splecionych wzajemnie funkcji, wiążąca poszczególnych członków zespołu w instytucjach za pomocą sprzężeń zwrotnych. Prócz oczywistej dobrej woli do działań skoordynowanych potrzebny jest jeszcze koordynator, bieżąco informowany o wszelkich zakłóceniach. Gdy w grę wchodzą uprawnienia do podejmowania decyzji zmierzających do usuwania naprężeń, zanim wystąpią luki lub straty, koordynator zamienia się w kierownika (menedżera).


  Koordynacja w odniesieniu do kontrolingu występuje w dwóch znaczeniach:


  
    	węższym — odnosi się do "regulowania" elementów (podsystemów) składowych kontrolingu: planowania, kontroli i zasilania w informację,


    	szerszym — wówczas odnosi się do regulacji wszystkich podsystemów składających się na system zarządzania, które wymieniliśmy wcześniej.

  


  W książce pod redakcją E. Nowaka kontroling jest "systemem zarządzania ukierunkowanym na sterowanie działalnością przedsiębiorstwa z punktu widzenia określonych celów. Nadrzędną funkcją controllingu jest koordynowanie. W systemie controllingu odbywa się koordynacja innych podsystemów controllingu, tj. planowania, kontroli i zasilania w informacje. Koordynacja w controllingu polega na zharmonizowaniu poszczególnych zadań i działań podejmowanych w ramach pozostałych podsystemów controllingu. Koordynacja powinna przyczynić się do osiągnięcia wewnętrznej spójności różnych elementów systemu controllingu"[56]. W innym miejscu autor pisze, że "w systemie controllingu powinna nastąpić właściwa koordynacja podsystemów planowania i kontroli oraz podsystemu informacyjnego. Koordynacja w tym systemie jest następująca. Podsystem informacyjny dostarcza informacji na temat realizacji wyznaczonych celów. Na podstawie wartości rzeczywistych i wartości postulowanych jest dokonywana analiza odchyleń. Analiza ta wpływa na proces planowania. Koordynacja jest więc reakcją na zmiany zachodzące zarówno w przedsiębiorstwie, jak i w jego otoczeniu"[57].


  Warunkiem zwiększenia efektywności (sprawności) działania systemu kontrolingu jest należyte skoordynowanie elementów, które go kształtują. Pod pojęciem koordynacji rozumiemy powiązanie i ukierunkowanie pojedynczych działań na określony cel. Konieczność koordynacji zależy od istoty wykonywanych prac, wymaganej informacji oraz stopnia współzależności realizujących je jednostek. Jeżeli zmieniają się czynniki otoczenia, współzależność zadań jest duża, a przedsiębiorstwa stawiają sobie za cel efektywność, wówczas koordynacja jest znaczna. Będzie ona korzystna w pracy o charakterze nierutynowym i nieprzewidywalnym. W osiąganiu skutecznej koordynacji przedsiębiorstwa napotykają wiele różnych problemów. Wynikają one z różnic w poglądach kontrolerów na cele przedsiębiorstwa, horyzont czasu, szybkość i styl podejmowania decyzji, stosowane metody i wzorce służące do oceny postępów w osiąganiu celów.


  Podstawą pożądanej koordynacji jest konieczność komunikowania się, którego efektywność zależy bezpośrednio od uzyskiwania, przekazywania i przetwarzania informacji. Im większa jest niepewność zadań wymagających uzgodnienia, tym większa jest potrzeba informacji. Koordynacja wywołująca oczekiwany skutek jest możliwa dzięki wykorzystaniu podstawowych technik kierowniczych, głównie wskutek rozwiązywania problemów za pomocą menedżerskich mechanizmów sprawowania kontroli. Ponadto metodą na doprowadzenie do pomyślnego ujednolicenia może być zwiększanie potencjału zharmonizowania lub zmniejszanie potrzeby koordynacji. Uzgadnianiu wzajemnego działania służą pionowe systemy informacyjne lub pozioma wymiana informacji.


  Gdy potrzeba ujednolicenia jest wielka, a stosowane formy są niewystarczające, najlepszym sposobem jest zmniejszanie stopnia ścisłej koordynacji. Przejawia się to w tworzeniu swobodnych zasobów lub niezależnych jednostek.


  Zdolność koordynacyjna jest niezbędna w systemie kontrolingu, gdyż sprawne osiąganie celów jest niemożliwe bez procesu zharmonizowania zadań i działalności odrębnych jednostek (działów lub obszarów funkcjonalnych) podmiotu gospodarczego. Koordynacja ma sens tylko wówczas, kiedy odnosi się do celów, które muszą być sformułowane jasno, dokładnie i być możliwe do osiągnięcia. Wymagania te nie zawsze są spełniane. W małych przedsiębiorstwach cele z reguły są formułowane odgórnie w zależności od "wyczucia" przedsiębiorcy. W większych jednostkach gospodarczych cele są efektem "przetargu" poszczególnych decydentów lub różnych grup nacisku. Przedmiotem koordynacji powinny być w zasadzie obszary powodujące "wąskie gardła". Jednocześnie należy ustalić dopuszczalne odchylenia, aby powstałe różnice nie były podstawą zaliczenia ich do krytycznych obszarów.


  Stała obserwacja wybranych działań, obszarów przedsiębiorstwa i określonych elementów otoczenia pozwala uzyskać informacje, na podstawie których można porównać obecny stan z wcześniej ustalonymi celami. Odpowiednio wczesne wykrycie odchyleń umożliwi przeciwdziałanie. Orientacja przyszłościowa jest domeną funkcji koordynacyjnej.


  Przypisywanie kontrolingowi funkcji koordynacyjnej inspiruje do tworzenia wielu kategorii analitycznych. W odniesieniu do systemu kontrolingu proponuje się wyróżnienie dwóch rodzajów koordynacji[58]:


  
    	koordynację tworzącą, która polega na zaprojektowaniu i wdrożeniu podsystemów planowania, kontroli i zasilania w informacje oraz wzajemnych powiązań między tymi podsystemami, co powinno umożliwić zharmonizowanie różnych podsystemów kontrolingu,


    	koordynację sprzęgającą, która polega na zapewnieniu wewnętrznej spójności w ramach poszczególnych podsystemów kontrolingu, tj. planowania, kontroli i zasilania w informacje, a ponadto na dopasowaniu tych podsystemów do zmian zachodzących w otoczeniu przedsiębiorstwa.

  


  Ze względu na przedmiot koordynacji proponuje się wyróżnić cztery rodzaje koordynacji w systemie kontrolingu[59]:


  
    	koordynację rzeczową, której przedmiotem są środki i procesy gospodarcze,
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