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O autorze

Dr Janusz Nesterak, absolwent Cybernetyki Ekonomicznej i Informatyki
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, doktor nauk ekonomicznych w zakresie
nauk o zarzadzaniu. Obecnie pracuje na stanowisku adiunkta w Katedrze Eko-
nomiki i Organizacji Przedsigbiorstw Uniwersytetu Ekonomicznego w Krako-
wie. Jest inicjatorem i opiekunem merytorycznym kierunku uniwersyteckiego
Rachunkowos¢ i Controlling, a takze zatozycielem i prezesem Stowarzyszenia
Krakowska Szkota Controllingu.

Specjalizuje si¢ w zagadnieniach zwigzanych z controllingiem, Performance
Management, modelowaniem oraz optymalizacja proceséw biznesowych,
wspieraniem procesow zarzadzania informatycznymi narz¢dziami klasy Business
Intelligence, rachunkowoscia zarzadcza, budzetowaniem, zarzagdzaniem finan-
sami, analizg finansowg oraz procesami zarzadzania strategicznego.

Jest autorem 170 publikacji, gtéwnie z zakresu finansow przedsigbiorstw oraz
controllingu. Autor lub wspétautor m.in. ksigzek: Controlling — system oceny
centrow odpowiedzialnosci, Controlling — novodob systém riadenia podniku,
Finanse firm — diugoterminowe zarzqdzanie finansami, wspotredaktor m.in.
Performance Management. Concepts and methods oraz Performance Manage-
ment. Implementation in business and non-profit organisations.

Prowadzit liczne seminaria: ,,Zarzadzanie plynnoscia finansowa i kapitalem
obrotowym w przedsi¢biorstwie. Praktyczne narzgdzia”, ,,Ocena i finansowanie
projektow inwestycyjnych. Jak unika¢ putapek w inwestycjach”, ,, Zarzadzanie
wartoscia przedsigbiorstwa — Value Based Management. Metodyka i narzedzia”,
»Balanced Scorecard. Budowa i wdrozenie strategii w oparciu o system Kart
Wynikow i KPI”, ,,Controlling i budzetowanie w firmie”, ,,Rachunkowos$¢
zarzadcza i controlling”, ,,Zarzadzanie finansami przedsigbiorstw” i inne.

Ma bogate doSwiadczenie praktyczne. Jako konsultant uczestniczy w opra-
cowywaniu koncepcji i wdrazaniu do firm systemu controllingu i nowoczesnych
metod zarzadzania finansami. Realizuje projekty doradcze m.in. w zakresie:
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opracowywania i wdrazania rozwigzan organizacyjnych w réznych obszarach
funkcjonalnych, wdrozenia controllingu zarzadczego do przedsiebiorstw,
konstrukcji budzetéw controllingowych, przygotowania instrukcji budzetowa-
nia w firmie, wdrozenia systemu oceny centréw odpowiedzialnoSci, budowy
wskaznikow oceny wyodrebnionych organizacyjnie centrow, koncepcji systemow
motywacyjnych opartych na controllingu. Jest tez wspotautorem wielu ekspertyz
ekonomiczno-finansowych, studiow wykonalnosci projektow inwestycyjnych,
due diligence oraz wycen przedsiebiorstw w kontekscie prywatyzacji, a takze
wprowadzenia spotek na rynek papierow wartosciowych.
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Wspotczesne zarzadzanie podmiotami gospodarczymi odbywa si¢ w dynamicz-
nym i zmiennym otoczeniu, dlatego wymaga od menedzerdéw wykorzystania
w procesach decyzyjnych wszechstronnej wiedzy. Pojawia si¢ zatem koniecz-
noS$¢ poszukiwania nowoczesnych narzedzi zarzadzania przedsigbiorstwem,
stuzacych poprawie skutecznosci i efektywnosci gospodarowania. Stato si¢ to
bezposrednia przyczyna zainteresowania polskich menedzeréw wdrozeniem
controllingu do przedsiebiorstw. Dodatkowym czynnikiem determinujacym
podjecie prac wdrozeniowych jest stale rosngca konkurencja na rynku, wply-
wajaca z jednej strony na koniecznos$¢ obnizki kosztow, z drugiej za$ na po-
szukiwanie nowych rozwigzan i rozpoczecie produkcji nowych wyrobdw oraz
Swiadczenia innowacyjnych ustug. Jednocze$nie postgpujaca decentralizacja
zarzadzania w przedsigbiorstwach uwidocznita potrzebeg stworzenia systemow
utatwiajacych kadrze menedzerskiej skuteczne i efektywne zarzadzanie nimi.
Menedzerowie, Swiadomi powstania w przysztoSci bardziej skomplikowa-
nych procesoOw wytworczych, poszukuja instrumentow, ktore umozliwityby
im podejmowanie decyzji ograniczajacych ryzyko gospodarcze. Wieloletnie
doswiadczenia przedsigbiorstw wskazuja, ze funkcje¢ takiego instrumentu
moze pelni¢ controlling.

Controlling podlegal dotychczas wielu przeobrazeniom, stosownie do po-
trzeb i wymagan przedsiebiorstw funkcjonujacych w zmiennym otoczeniu. Go-
spodarcze zastosowanie controllingu przypada na koniec XIX wieku, jednakze
prawdziwy wzrost jego znaczenia nastapil dopiero w latach 50. poprzedniego
stulecia. System controllingu zawierat bowiem ekonomiczne narzedzia umoz-
liwiajace precyzyjne wytyczanie celéw oraz sprawne likwidowanie obszarow
niedomagan w przedsi¢biorstwie. W gospodarkach panstw europejskich con-
trolling pojawit sie¢ dopiero w latach 60. XX wieku wraz z powstaniem spotek
corek duzych korporacji amerykanskich. Jednak bezpoS§rednie przeniesienie
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rozwigzan stosowanych w firmach macierzystych na grunt europejski nie dato
spodziewanych efektow. Dopiero dostosowanie rozwigzan do warunkow eu-
ropejskich przyczynito si¢ do szerszego wykorzystania controllingu w praktyce.
Obecnie, niezaleznie od formy wlasnoSci, organizacyjnej i prawnej, znajduje
on zastosowanie zarOwno w duzych, jak i malych przedsiebiorstwach, a takze
w instytucjach uzytecznoS$ci publicznej i bankach.

Uzasadniajac podjecie tematu rozprawy, mozna wskaza¢ w badanym ob-
szarze pewne niedostatki, luki:

* luka teoretyczna —wynika z niejednoznacznego rozumienia pojecia control-
lingu oraz braku wyraznego wyodrebnienia i zaakcentowania znaczenia tego
rodzaju controllingu, ktory odpowiedzialny jest za modelowanie i optyma-
lizacje procesow biznesowych zachodzacych w przedsigbiorstwie. W pracy
zaprezentowano ujecie definicyjne dwoch najwigkszych szkot controllingu:
amerykanskiej 1 niemieckiej. Uporzadkowano takze zestaw definicji po-
wstatych w polskich oSrodkach naukowych i biznesowych w okresie ponad
15-letniej historii controllingu;

* [uka empiryczna —wynika z matej inwencji badawczej dotyczacej problematy-
ki wdrazania i funkcjonowania systemow controllingu w przedsiebiorstwach.
Dotychczasowe badania prowadzono w waskim zakresie. Nie zostaty one
takze szeroko rozpropagowane w materiatach naukowych i branzowych.
Nie podjeto rowniez dalszego doglebnego badania w tym obszarze. W pracy
zamieszczono wyniki badan prowadzonych przez autora. Szczeg6lnie luke
te wypelniaja wnioski z badan ankietowych, zastosowania metody delfickiej
oraz studiow przypadkow;

* luka metodyczna — dotyczy braku kompleksowej metodyki wdrazania control-
lingu w przedsigbiorstwach w powigzaniu z informatyzacja tych procesow.
Zostala zaproponowana autorska koncepcja controllingu zarzadczego,
wsparta autorskim projektem informatycznego systemu klasy Business In-
telligence. Opracowana koncepcja zostata sprawdzona poprzez wdrozenie
jej w wybranych przedsiebiorstwach.

Obecny poziom wiedzy dotyczacej controllingu jest, w opinii autora,
znikomy wsrod praktykow gospodarczych. O ile ilo$¢ dostepnych informacji
jest relatywnie duza, o tyle jakoS¢ materiatow odnoszacych si¢ do controllin-
gu wymaga gruntownej selekcji. Problematyka controllingu omawiana jest
w zwartej literaturze krajowej i zagranicznej, czasopismach oraz na portalach
internetowych poswigeconych controllingowi. Jednak informacje dotyczace tej
problematyki sa bardzo ogdlne, a przekazywana wiedza mato komplemen-
tarna. Na rynku wydawniczym dost¢pne sa takze publikacje prekursorow
controllingu w Polsce, jak chociazby prof. dr. hab. Edwarda Nowaka, prof.
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dr. hab. Stanistawa Nowosielskiego czy prof. dr hab. Marii Sierpinskiej. Nie
mozna tez nie zauwazy¢ dorobku takich naukowcow jak prof. dr hab. Halina
Buk z osrodka katowickiego, prof. dr hab. Wanda Skoczylas z Uniwersytetu
Szczecinskiego, dr Halina Btoch ze Szkoly Controllingu czy dr Stefan Olech
z oSrodka gdanskiego.

Trudno jednak dotrze¢ do materialdw, ktore w sposob kompleksowy pozwa-
laja spojrze¢ na zagadnienie controllingu. Praktycznie brakuje zwartej publikacji
na temat przygotowania przedsigbiorstwa do wdrozenia controllingu, wyboru
wtlasciwej procedury dziatania, wykorzystania skutecznych narzedzi controllingu
czy efektywnej informatyzacji procesow stuzacych sprawnemu i skutecznemu
podejmowaniu decyzji zarzadczych przez menedzerOw najwyzszych oraz ope-
racyjnych szczebli zarzadczych.

Dlatego podstawowym celem naukowym pracy jest zaprezentowanie autor-
skiej koncepcji controllingu zarzadczego, ktéra pozwoli na skuteczne wdrozenie
narzedzi wspierajacych proces zarzadzania przedsigbiorstwem. Dodatkowym
celem naukowym jest przedstawienie autorskiego projektu systemu informa-
tycznego umozliwiajacego sprawne wykorzystanie opracowanych narzedzi.

Celem poznawczym rozprawy jest prezentacja teoretycznej koncepcji con-
trollingu zarzadczego, wzbogaconej o wiedze ekspercka, w zakresie identyfikacji
walorow i zagrozen procesu adaptacji controllingu w przedsigbiorstwach oraz
systemoOw informatycznych wspierajacych narzedzia controllingu.

Celem praktycznym pracy jest opracowanie metodyki wdrozenia controllingu
zarzadczego. Zaproponowana koncepcja powinna pomdc kadrze menedzer-
skiej w Swiadomym i pozbawionym ryzyka niepowodzenia procesie wdrozenia
rozwigzan controllingowych w przedsigbiorstwach.

Tak postawione cele gtowne pracy pozwolity na sformufowanie nastepuja-
cych pytan badawczych:

P, Jakie sa gtowne bariery skutecznego wdrozenia controllingu do przedsig-
biorstw?

P, Jakie narzedzia controllingu sg najczesciej wykorzystywane w przedsigbior-
stwach?

P. Czym wyrdznia sie controlling zarzadczy oraz jak go zaprojektowac i wdrozyé
do przedsigbiorstwa?

P, Jakie czynniki w najwigkszym stopniu determinuja skuteczne i sprawne
wdrozenie controllingu zarzadczego do przedsiebiorstwa?

P. Czy i w jakim stopniu wprowadzenie rozwigzan controllingu zarzadczego
przyczynito si¢ do poprawy organizacji i zarzadzania przedsi¢biorstwem?

P_ Jak zaprojektowac i wdrozy¢ informatyczny system wspomagajacy control-

ling zarzadczy?
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Hipotezq glowng planowanych badan jest zatozenie, iz:

H, Przygotowanie dedykowanych rozwigzan w obszarze controllingu zarzad-
czego i wlasciwe ich wdrozenie wplywa na poprawe skutecznosci i efek-
tywnosci procesOw zarzadzania w przedsigbiorstwie.

Hipoteze gtdwna weryfikowano poprzez hipotezy czgstkowe:

H_,, Stabo zdiagnozowane przedsigbiorstwo na etapie analizy przedwdrozenio-
wej oraz przedtuzajacy si¢ czas implementacji sa silnymi determinantami
niepowodzenia procesOw wdrozenia controllingu, podobnie jak mate
zaangazowanie czlonkow naczelnego kierownictwa w przebieg procesow
wdrozeniowych oraz nieprawidtowy dobor narzedzi controllingu.

H_, Dominujgcymi narzedziami controllingu w przedsigbiorstwach dziataja-
cych w Polsce sg instrumenty controllingu sprawozdawczego, a controller
pelni gléwnie role koordynatora przeptywu informacji w firmie.

H_, Prawidtowo zaprojektowany i wdrozony controlling zarzadczy umozliwia
skuteczne zarzadzanie oSrodkami odpowiedzialnoSci przedsigbiorstwa,
co pozwala na optymalizacje realizowanych proceséw biznesowych.

H_, Przebieg wdrozenia controllingu jest skuteczniejszy, jesli przedsigbiorstwo
zaimplementuje podejscie procesowe zamiast funkcyjnego.

Wdrozenie i funkcjonowanie controllingu zarzadczego oparte na sforma-

lizowanych zasadach przyczynia si¢ do zwigkszenia skutecznosci realizacji

zadan i celow przez kierownikow centrow odpowiedzialnosci oraz dyscy-
pliny wsrod pracownikow firmy.

H_, Informatyzacja przedsigbiorstwa powinna nastapi¢ dopiero po opraco-
waniu koncepcji controllingu zarzadczego lub trwaé rownolegle. Poparte
jest to dgzeniem do tego, aby system informatyczny byt jak najlepiej do-
stosowany do wymagan biznesowych menedzeréw. Za kluczowy czynnik
sukcesu implementacji nalezy uzna¢ dogltebnie przeprowadzong analize
przedwdrozeniowa.

cz5

Wyroznionym celom pracy, pytaniom badawczym i przyjetym hipotezom
naukowym przyporzadkowane zostaly nastepujace zadania badawcze:

Z. . przeprowadzenie badan ankietowych oraz wykorzystanie metody delfickiej
do zdiagnozowania barier ograniczajacych skuteczne wdrozenie control-

lingu,

bl

Z,, identyfikacja metod i technik controllingu, wskazanie wspoiczesnych
koncepcji wspierajacych controlling oraz weryfikacja ich wykorzystania
w badanych podmiotach,

Z,, zestawienie definicji controllingu wystepujgcych w literaturze Swiatowej,

rozszerzenie systematyki controllingu pozwalajacej na wyodrgbnienie
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controllingu zarzadczego, opracowanie jego projektu i przedstawienie
etapow jego wdrozenia,

Z,, wyodrebnienie etapow wdrozenia controllingu zarzgdczego i1 wskazanie
gtownych determinant skutecznego wdrozenia,

empiryczna weryfikacja funkcjonowania projektu controllingu zarzadczego

w wybranych podmiotach badawczych,

Z,, opracowanie autorskiego projektu systemu informatycznego klasy Business
Intelligence wspierajacego controlling zarzadczy.

b5

Zadania badawcze zostaly zrealizowane poprzez:

* studia literatury krajowej i zagranicznej,
* Dbadanie eksperckie i ankietowe,
* badania empiryczne przeprowadzone w wybranych przedsiebiorstwach.

Glownym celem badan literaturowych bylo stworzenie monograficznego
opisu rozwoju filozofii controllingu. W pracy wykorzystano liczne publikacje
krajowe i zagraniczne z zakresu zarzadzania, organizacji przedsi¢biorstw, con-
trollingu i informatyki. Korzystano takze z raportow i opracowan statystycznych.
Badania te pozwolily stworzy¢ podstawy teoretyczne controllingu i systemow
informacyjnych oraz informatycznych, ktore wspieraja procesy controllingowe.

Brak kompleksowej wiedzy na temat stopnia zaawansowania rozwiazan con-
trollingu w krajowych przedsigbiorstwach wptynal na podjecie badan eksperc-
kich oraz ankietowych na potrzeby pracy. Szerokie grono ekspertdéw, ktorych
wiedze eksplorowano w badaniach, obejmowato cztonkoéw najwyzszych szczebli
zarzadczych przedsigbiorstw, dyrektorow i kierownikow obszarow operacyjnych
i technologicznych, pracownikow dziatow ekonomicznych, a przede wszystkim
controllerow. Wszystkim ekspertom wspotpracujacym w procesie badawczym,
za ich zaangazowanie, cenne uwagi oraz opinie, autor sktada w tym miejscu
serdeczne podzigkowania.

Badania ankietowe przeprowadzano w okresie od lipca 2012 roku do lipca
2013 roku. Respondenci otrzymywali kwestionariusz ankietowy sktadajacy sie
z szeSciu obszardw tematycznych o zr6znicowanej objetosci. Badaniami objeto
controlling: strategiczny, projektow, procesow, finansowy i personalny, a takze
specyfike wdrazania i funkcjonowania controllingu w badanych podmiotach.
W ankiecie postanowiono wykorzysta¢ takze formute pytan otwartych, pozwala-
jacych respondentom wypowiedzie€ si¢ szerzej na temat okreslonego problemu.
Komentarz uzupelnial odpowiedz na zadane pytanie o bardzo cenne, z punktu
widzenia badan, doSwiadczenie praktyczne ankietowanych. Do przeprowa-
dzenia badan ankietowych wykorzystano system informatyczny klasy Business
Intelligence o nazwie Business Navigator firmy Archman Sp. z 0.0. Posiada on
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modut ankiety, ktory wspomaga prowadzenie badan na duza skalg¢ i umozli-
wia prezentacje wynikdw w dowolnym uktadzie. Na ankiete odpowiedzialo
266 przedsiebiorstw, co stanowito 30,9% ogo6tu wystanych ankiet.

Obok badan empirycznych wykorzystano mozliwoS$¢ praktycznej adaptacji
zaprojektowanej koncepcji controllingu zarzadczego w trzech przedsiebior-
stwach reprezentujacych rozne branze. Szczego6lnie zaangazowane byty dwie
firmy: Kopalnia Soli ,,Wieliczka” SA (branza gornicza) oraz Grupa Hoteli WAM
Sp.zo.0. (branza turystyczna). W nieco mniejszym zakresie projekt controllingu
zarzadczego wprowadzono tez w Medicare Sp. z 0.0. (branza farmaceutyczna).
Taki dobdr podmiotow wynikat z dwoch przestanek. Pierwsza dotyczyta potrzeby
przetestowania projektu w przedsigbiorstwach o r6znej specyfice branzowej,
aby zweryfikowa¢ uniwersalno$¢ koncepcji. Druga przestanka byto zaintere-
sowanie oraz determinacja zarzadow tych przedsigbiorstw, by implementowac
nowe rozwiazania. W celu rozszerzenia wnioskow z badan wykorzystano studia
przypadkow i doswiadczenia dwoch podmiotéw dziatajacych w strukturze kor-
poracyjnej: EX. Meiller GmbH & Co KG oraz Line Gaz Polska Sp. z 0.0. Wybor
tych przedsiebiorstw byl §Swiadomy i miat na celu skonfrontowanie projektu
controllingu zarzadczego na tle controllingu sprawozdawczego.

Struktura, uktad i logika treSci poszczegOlnych rozdzialow rozprawy wy-
nikajg z celow pracy, postawionych pytan badawczych oraz odpowiadajacych
im hipotez naukowych. Praca obejmuje pie¢ rozdzialéw, z ktorych pierwszy
ma charakter teoretyczny, drugi i pigty empiryczny, trzeci — koncepcyjny, zas
czwarty teoretyczno-koncepcyjny.

W pierwszym rozdziale podjeto studia nad procesem controllingu, jego
istotg i uwarunkowaniami, opierajac si¢ na znacznym dorobku wspodliczesnej
literatury krajowej oraz zagranicznej. Omowiono roznice pomiedzy control-
lingami amerykanskim i niemieckim, ktore staly si¢ wzorcami stosowanymi
w Europie. Znaczna cz¢$¢ miejsca poswiecono takze specyfice controllingu
francuskiego, ktory jest trzecig, nieco odmienng droga rozwoju controllingu.
Dodatkowym walorem tego rozdziatu pracy jest tez rozszerzenie i poglgbianie
wiedzy na temat specyfiki controllingu w Kanadzie, krajach skandynawskich
oraz Rosji. Jest to o tyle istotne, ze zmienia si¢ nieco kierunek pochodzenia
kapitalu inwestycyjnego, a co za tym idzie — implementowanych rozwigzan
ekonomicznych. Dopelnienie tej czeSci pracy stanowi syntetyczne zestawienie
definicji controllingu, ktore powstaty w polskich osrodkach naukowych oraz biz-
nesu. Stosujac rozne kryteria, przeprowadzono takze systematyke controllingu.
Zaproponowano dwa nowe kryteria klasyfikacji: zakres wyznaczonych zadan
(pozwalajace wyodrebniac controlling zarzadczy i sprawozdawczy) oraz forme
organizacyjna, wskazujac controlling instytucjonalny oraz nieinstytucjonalny.
Duzo uwagi poswigcono metodom i technikom mozliwym do wykorzystania
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w controllingu, koncentrujac si¢ na wspotczesnych koncepcjach zarzadzania,
ktore najlepiej wspomagajg potrzeby nowoczesnego controllera.

Podstawowym celem rozdzialu drugiego bylo uzyskanie wiedzy na temat
stanu controllingu w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce. Badania
przeprowadzono takze w obszarze rozpoznania informatycznych aspektow
controllingu. Aby zdoby¢ mozliwie r6znorodne informacje od przedsigbiorstw,
zastosowano nieprobabilistyczng metode doboru proby, wykorzystujac dobor
celowy. W badaniach wziely udziat mikro, mate, Srednie i duze przedsigbiorstwa.
Do udziatu w badaniach zaproszono podmioty, ktore mialy siedzibe w Polsce,
ale tez te, ktore sa oddziatami duzych zagranicznych koncernow, a kompetencja
zarzadcza jest poza granicami kraju. W celu poszerzenia wnioskdéw z badan
ankietowych zastosowano takze metode delfickg. Wykorzystano wiedze kadry
zarzadzajacej przedsiebiorstw, zarOwno szczebla naczelnego, jak i dyrektorow
oraz kierownikow operacyjnych. Nieocenione znaczenie mialy tez informacje
i sugestie przekazane przez controlleréw, ktdrzy na co dzien realizujg zadania
wyznaczone przez controlling. Ponadto wzigto pod uwage wskazowki i opinie
konsultantéw zewnetrznych wspierajacych dziaty controllingu i zarzady firm
w procesie wdrazania i funkcjonowania controllingu. Celem badania bylo
wskazanie kierunku rozwoju koncepcji najbardziej oczekiwanej przez przed-
sigbiorcow. Wnioski z badan staly si¢ punktem wyjscia do stworzenia koncepcji
controllingu zawartej w rozdziale trzecim i czwartym.

W rozdziale trzecim zaprezentowano autorska koncepcje controllingu za-
rzadczego. Zaprojektowana metodyke przygotowano gidéwnie z mySla o specy-
fice przedsigbiorstw biznesowych, ale w pewnym zakresie moga z niej korzystac
rowniez podmioty nienastawione na generowanie zysku. Uniwersalizm metodyki
jest efektem definiowania controllingu zarzadczego jako sposobu zarzadzania
przedsigbiorstwem ukierunkowanego na poprawe efektow jego dzialania poprzez
udoskonalenie procesow gospodarczych firmy. Jednym z celow czastkowych
koncepcji controllingu zarzadczego jest zbudowanie dla kadr zarzadzajacych
wielowymiarowego systemu wspierania procesu podejmowania decyzji. Metodyka
wdrazania adresowana jest nie tylko do pracownikow pionéw ekonomicznych,
ale rowniez do menedzerow dzialéw technicznych, ktdrzy najbardziej wptywaja
na wielko$¢ parametréw ekonomiczno-finansowych. Zatozeniem metodyki jest
zbudowanie wizerunku controllera jako osoby o rozlegtej wiedzy, wspartej wie-
lowymiarowym, wcigz aktualizowanym systemem informacji. Zaproponowana
metodyka controllingu zarzadczego ma ulatwi¢ znalezienie odpowiedzi na py-
tanie, w jakim stopniu controlling zarzadczy moze przyczynic si¢ do skutecznej
1 efektywnej realizacji zalozonych celow przedsiebiorstwa.

Skuteczne wdrozenie nowoczesnych narz¢dzi controllingu zarzadczego nie
jest obecnie mozliwe bez uzycia rozwiazan informatycznych. Funkcjonujace jesz-
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cze w wielu jednostkach gospodarczych systemy informatyczne charakteryzuja
sie do$¢ niska integralnoscig. Kolejno wdrazane systemy transakcyjne posiadaja
wtasne zbiory danych, nawet w sytuacjach, gdy identyczne dane wykorzystywane
byly w innych obszarach. Taka sytuacja rodzi wiele problemo6w oraz niedoskona-
tosci w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa. GIownym celem czwartego rozdziatu
jest prezentacja zaprojektowanego systemu informatycznego, ktory w sposdb
skoordynowany usunie te niedogodnosci i doprowadzi do efektywnego wyko-
rzystania gromadzonej informacji. Program informatyczny Business Navigator
opiera si¢ na autorskiej koncepcji controllingu zarzadczego zaprezentowanej
w rozdziale trzecim pracy. Pozwolilo to zbudowac produkt informatyczny, kto-
rego celem jest jak najlepsze dopasowanie do potrzeb przedsigbiorstw i filozofii
controllingu zarzadczego. Zatozeniem autora koncepcji oraz tworcow programu
bylo to, aby uzytkownik otrzymat nie tylko narzedzie informatyczne, ale takze
kompletne rozwigzanie optymalizujgce proces biznesowy jego przedsiebiorstwa.
Business Navigator oparty zostal na opracowanym przez autora niniejszej pracy
projekcie narzedzi informatycznych, ktorych zadaniem bylo wsparcie koncepcji
controllingu zarzadczego. Na tle konkurencyjnych programéw wyrdznia si¢ on
unikatowym, zréwnowazonym podejSciem do ,,twardych” (planowanie, analiza
danych, modelowanie proceséw biznesowych) oraz ,,migkkich” elementow
controllingu (ocena kompetencji pracownikdw, rozmowy rozwojowe, wymiana
informacji pomigdzy pracownikami).

W pigtym, ostatnim, rozdziale pracy dokonano empirycznej weryfikacji
opracowanej autorskiej koncepcji controllingu zarzadczego. Nie przeprowa-
dzono jej w uktadzie przekrojowym, co byto zamierzonym dziataniem. Poka-
zano rozwiazania controllingowe w podmiotach gospodarczych nalezacych do
roznych branz. Ich specyfika jest tak zroznicowana, ze proba przekrojowego
ukazania controllingu nie bylaby przejrzysta i nie pozwolitaby na skuteczne
zrealizowanie celu pracy. Controlling jest bowiem systemem wysoce wyspe-
cyfikowanym i dopasowywanym do indywidualnych potrzeb przedsigbiorstw,
czgsto niepowtarzalnym. Zaprezentowana koncepcja controllingu zarzadczego
stanowita w czgSci z nich material wzorcowy, stuzacy do implementacji narzedzi
controllingu. Dotyczyto to trzech przedsiebiorstw: Kopalni Soli ,,Wieliczka” SA
w Wieliczce, Grupy Hoteli WAM Sp. z 0.0. z siedziba w Krakowie oraz Medicare
Sp. z 0.0. w Mystowicach. W tych trzech podmiotach przedstawiono koncep-
cje controllingu zarzadczego i zweryfikowano ja empirycznie. Dwa pozostate
przypadki badawcze zaprezentowane w pracy mialy nieco inny cel. Przedsig-
biorstwo E.X. Meiller GmbH & Co KG z siedziba w Niepolomicach postuzyto
do przedstawienia specyfiki controllingu produkcyjnego i sprawozdawczego,
ktore funkcjonuja w firmie. Rozwigzanie tam zastosowane jest adaptowane do
polskich warunkow na bazie wytycznych z centrali firmy w Niemczech. Z kolei
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Linde Gaz Polska Sp. z o0.0. z siedzibag w Krakowie, dziatajaca w ramach kor-
poracji Swiatowej Linde, jest interesujagcym podmiotem badawczym z punktu
widzenia specyfiki controllingu sprawozdawczego. Tu rOwniez wykorzystane
rozwiazania sa implementowane z zagranicznej centrali firmy.

Prace konczy podsumowanie zawierajace wnioski koficowe rozprawy.
Wskazane zostaly zagadnienia, ktore mozna uznac za elementy nowatorskiego
podejscia i wkiad rozprawy w rozw0j nauk o zarzadzaniu. Formulujac wnioski
koncowe, zastosowano podejScie, ktore w pierwszej kolejnosci okresla pytanie
badawcze i przywotuje postawiong we wstepie hipoteze, a nastepnie udziela na
nie syntetycznej odpowiedzi. Wskazano jednoczes$nie, czy postawiong hipoteze
nalezy przyja¢, czy odrzucié, a takze sformulowano rekomendacje i zalecenia na
przyszios€. Okreslono, w jakim stopniu potwierdzona zostata hipoteza gtowna
sformulowana we wstepie pracy.

Autor jest przekonany, ze poszukiwanie rozwigzan, ktore najlepiej dopa-
suja procedury zarzadcze do specyfiki przedsiebiorstwa, pozwoli na uzyskanie
narzedzia skutecznie optymalizujacego procesy biznesowe. WartoS¢ aplika-
cyjna pracy wynika z faktu, ze skonstruowana zostata koncepcja controllingu
zarzadczego, ktory po dopasowaniu do potrzeb przedsigbiorstwa moze miec
szerokie zastosowanie praktyczne.

Autor wyraza nadzieje, ze niniejsza rozprawa bedzie stanowic Zrodto wiedzy
i inspiracji dla nastepnych badaczy, przyczyniajac si¢ do lepszego rozumienia
idei controllingu w Srodowiskach naukowych oraz biznesowych. Mimo czestego
utozsamiania controllingu z ,twarda” rachunkowoScig zarzadcza, udato si¢
w pracy wskaza¢ skuteczno$¢ controllingu zarzadczego rowniez w ,,mi¢kkich”
elementach procesu zarzadzania przedsigbiorstwami.

Praca zostala przygotowana w ramach habilitacyjnego projektu badawczego
Narodowego Centrum Nauki (nr 4314/B/H03/2011/40).

Autor pragnie skierowac stowa podzigkowania do Recenzentek pracy: Pani
Prof. dr hab. Marii Sierpinskiej oraz Pani Prof. dr hab. Wandy Skoczylas za
wszystkie uwagi, sugestie i dyskusje, ktore w istotny sposdb wplynely na ostatecz-
ny ksztalt pracy. Pani Prof. Marii Sierpinskiej wyraza szczegdlna wdzigczno§¢
za zainspirowanie go problematyka controllingu blisko 20 lat temu.






Rozdziat 1

Controlling jako system
| zarzadzania przedsiebiorstwem ____|

1.1. Controlling w ujeciu teorii organizacji
i zarzadzania

Pojecie controllingu nie ma jednolitej definicji w Swiatowej literaturze. Rozne
szkoly z calego Swiata maja zroznicowane poglady, a liczne autorytety w za-
kresie zarzadzania wskazujg na bezradnoS¢ w probie uporzadkowania tego
pojecia. Trafnie twierdzi P. Preissler (1999, s. 12), ze ,.kazdy ma swoje wiasne
wyobrazenia na temat tego, co controlling znaczy lub znaczy¢ powinien, tylko ze
kazdy mysli co$ innego”. WieloS¢ definicji spowodowana jest takze stosowaniem
controllingu w wielu réznych przedsigbiorstwach o odmiennych strukturach
organizacyjnych czy sytuacji finansowej. Fakt, ze controlling dotyczy¢ moze
wielu obszaréw funkcjonalnych, rowniez ma wpltyw na mnogoS§¢ pojeé. Jedng
z przyczyn wielu odmiennych teorii moze by¢ wieloznaczno$¢ angielskiego stowa
to control (‘sterowanie, kierowanie, regulacja’). Najwigkszy wplyw na uksztat-
towanie terminu controllingu mieli Amerykanie oraz Niemcy. W literaturze
zazwyczaj przywoluje si¢ pojecia wywodzace sie z tych dwoch szkot (tabela 1.1).

Tabela 1.1. Zestawienie definicji controllingu amerykanskich i niemieckich autoréw

Autor Definicja controllingu
USA
Controlling jest narzedziem wspomagajacym proces zarzadzania, ktory prowadzi
R. Anthony organizacj¢ w strong wyznaczonych celéw, stuzy osiagnieciu przewagi konkuren-
cyjnej, zapewnia skuteczng realizacje strategii i osiagniecie sukcesu
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1. Controlling jako system zarzqdzania przedsiebiorstwem

Ch. Horngren

Controlling jest metoda gromadzenia i wykorzystania informacji w celu wsparcia
i koordynacji proceséw planowania oraz ich kontroli w calym przedsi¢biorstwie.
Celem controllingu jest ciagte doskonalenie wszystkich decyzji podejmowanych
wewnatrz organizacji

H. Kerzner

Controlling to proces zarzadzania obejmujacy etapy pomiaru wielkoSci ekono-
micznych, za pomoca ktorych ocenia si¢ stopien realizacji celow, identyfikacji
przyczyn zaistniatych odchylen i korygowania ztej lub wykorzystania dobrej
tendencji

H. Koontz
C. O’'Donnell
H. Weihrich

Controlling to funkcja zarzadzania, ktorej istota jest pomiar i korekta wykony-
wanych zadan przez podwladnych w zwiazku z potrzeba oceny osiaganych celow

R.J. Mockler

Controlling jest procesem systematycznego poréwnywania plandw z ich rzeczy-
wistg realizacja, co pozwala na podjecie szybkich dziatan korygujacych. Maja
one w pelni wykorzysta¢ wszelkie zasoby firmy dla efektywnego i skutecznego
osiagni¢cia zalozonych w celow

Niemcy

R. Bramsemann

Controlling to taki sposdb myslenia pracownikow, ktdry zapewnia pelng zgodnosé
realizowanych celow na wszystkich szczeblach firmy. Osiaga si¢ to przez silng
koordynacj¢ narzedzi, technik know-how, odpowiednich systeméw planowania,
kontroli i informacji

AG.
Coenenberg

Controlling jest postrzegany jako koncepcja myslenia o sposobie kierowania,
wzglednie zarzadzania przedsigbiorstwem

K. Dellman

Controlling to oparta na rachunkowosci koncepcja koordynacji, planowania,
sterowania i kontroli w firmie, ukierunkowana na rozwdj i wzrost jej pozycji
w konkurencyjnej walce

A. Heigl

Controlling to odpowiednio wyznaczone zadania procesu zarzadzania przedsie-
biorstwem. Autor ten odrzuca utozsamianie controllingu z kontrola, zwracajac
uwage, iz jest to raczej organizacja, motywacja, koordynacja, kierowanie, pro-
gnozowanie, planowanie oraz komunikacja

D. Heinen

Mianem controllingu jest okreslane zadanie stworzenia i biezacego wykorzysta-
nia instytucjonalnego sytemu planowania i kontroli w catym przedsigbiorstwie

P. Horvath

Controlling jest podsystemem zarzadzania, ktory koordynuje planowanie, kon-
trole i dostarczanie informacji i w ten sposob wspiera adaptacje i koordynacje
calego systemu. Dzialania te s ukierunkowane na sterowanie calym przedsig-
biorstwem ze wzgledu na wyznaczone cele, czyli na osiagnigcie okreslonych
wezesniej efektow

W. Kriiger

Controlling to system uzgodnionych zasad, celéw, metod i technik, ktdry stuzy
wewnetrznemu sterowaniu i kontroli celéw ukierunkowanych na realizacje
wyznaczonego wyniku

W. Minnel

Controlling to cybernetyczny system zarzadzania procesami w firmie, dajacy
nieograniczony zakres informacji dostarczany kierownictwu na potrzeby po-
dejmowania decyzji
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H.Ch. Pfohl

Controling jest interpretowany jako: filozofia przedsigbiorstwa, sposob myslenia,
nowa orientacja rachunkowosci zarzadczej, zadanie controllera oraz nowy styl
zarzadzania

V.H. Peemoller

Controlling to kompleksowa metoda sterowania dziatalnoscia firmy, pozwalajaca
na biezace wykrywanie, eliminowanie lub ograniczenie odchylen, co decyduje
o skutecznej realizacji celow

T. Reichmann

Controlling to proces zarzadzania zorientowany na realizacj¢ celow, wspomagany
przez system oparty na informacji ekonomicznej, koordynacji zadan i kontroli
stopnia ich realizacji. Zastosowanie controllingu stuzy poprawie jakosci podej-
mowanych decyzji na wszystkich poziomach firmy

C. Richter

Controlling jest rozumiany jako zorientowane na realizacje celow przedsig-
biorstwa zadania, wsparte planowaniem, kierowaniem i kontrola. Zostaja one
zrealizowane na odpowiednich poziomach decyzyjnych w hierarchii zarzadzania

H. Schierenbeck

Przez pojecie controllingu rozumiany jest zwyczajowo system wspierania zarza-
dzania, za pomoca ktdrego przebiegajace procesy menedzerskie moga zostaé
poprawione w odniesieniu do okreslenia i osiagnigcia celu dziatania

G. Seicht

Controlling to (...) systematyczne opracowywanie i dostarczanie podstaw decy-
zyjnych, to funkcja zarzadzania i delegowanie analitycznych zadan czastkowych
w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem

K. Serfling

Controlling to system zaopatrywania w informacje stuzacy wsparciu kierownic-
twa przedsigbiorstwa, poprzez planowanie, kontrole, analize i rozwdj r6znych
alternatywnych dziatan

J. Weber

Celem controllingu jest wsparcie kadry zarzadzajacej, poczynajac od kierowni-
koéw centrow odpowiedzialnoSci, az do zarzadu, w wypetnianiu ich zadan. Trzy
najwazniejsze aspekty controllingu to: 1) zapewnienie dostgpu do rzetelnej in-
formacji, na co pozwalaja szybko dzialajace rozbudowane bazy danych, 2) forma
kierowania, ktora umozliwia skuteczne osiaganie zatozonych celéw firmy oraz
3) koordynacja wszelkich obszaréw kierowania firma, co zwigksza efektywnosé
podejmowanych decyzji i utatwia wdrazanie strategii

G. Woehe

Controlling wspiera proces podejmowania decyzji i zarzadzania poprzez plano-
wanie, kierowanie i kontrolg

H. Vollmuth

Controlling ma ponadfunkcyjne znaczenie. Jako instrument zarzadzania wspo-
maga kadre kierownicza firmy przy podejmowaniu decyzji. Istota kierowania jest
takie planowanie, w ktérym cele sa wyznaczane wspdlnie przez kierownictwo
operacyjne i czlonkdw zarzadu. Skuteczno$¢ takiego podejScia osiaga si¢ dzigki
stalemu poréwnywaniu wyznaczonych celdw z ich realizacja. Ostatnim istotnym
elementem controllingu jest tez system informacyjny, ktory pozwala na szybkie
wykrycie zaklocen

K. Ziegenbein

Controlling dostarcza metody i informacje firmie w zakresie systemow pracy, do
ktorych zalicza si¢ procesy planowania i kontroli, a takze wsparcie i koordynacje
tych systemow

Zrodio: Anthony 1988, s. 34; Bramsemann 1990, s. 47-48; Dellman 1996, s. 114; Heigl 1989, s. 19; Horngren 2008,
s. 618; Kerzner 1989, s. 224-226; Kriiger 1979, s. 161; Koontz, O’Donnell, Weihrinch 1984, s. 549; Peeméller 1990;
Saunders 1996, s. 22; Unternehmensfiihrung 2009; Vollmuth 2007, s. 15; Weber 2001, s. 19-25; Horvath 2011, s. 21-60;
Ziegenbein 2004.



W ksiazce zaprezentowano metody skutecznego wdrazania controllingu zarzadczego,
wspierajgcego procesy decyzyjne w przedsigbiorstwie. Autor publikacji dzieli sie swojg
wiedza w dziedzinie adaptacji controllingu w przedsigbiorstwach. Przekazuje wnioski
plyngce z wiasnych badar ankietowych, konsultaciji z cztonkami najwyzszych szczebli zarzad-
czych przedsiebiorstw, dyrektorami i kierownikami pionéw operacyjnych, pracownikami
dziatéw ekonomicznych oraz controllerami zaangazowanymi w proces wdrazania controllin-
gu. W publikacji zaprezentowano réwniez projekt wdrozenia systemu informatycznego
klasy Business Intelligence, ktdry wspomaga controlling zarzadczy i skutecznie optyma-
lizuje przebieg proceséw gospodarczych w przedsigbiorstwie. Program ten wyréznia sig
unikatowym, zréwnowazonym podejsciem do ,twardych” (planowanie, analiza danych,
modelowanie proceséw biznesowych) oraz ,migkkich” (ocena kompetencji pracownikéw,
wymiana informaciji miedzy pracownikami) elementdw controllingu.
W ksigzce szczeg6towo oméwiono:
mmm  definicje i systematyke controllingu,
mmm  proces controllingu, jego istotg i uwarunkowania (m.in. modele amerykanski
i niemiecki, ktére staly sie wzorcami stosowanymi w Europie),
M  metody i techniki wspéiczesnego zarzadzania mozliwe do wykorzystania
w controllingu,
mmm  zakres stosowania controllingu w przedsigbiorstwach dziatajgcych w Polsce,
mmm  wykorzystanie w praktyce autorskiej koncepciji cantrollingu zarzadczego na przy-
kiadzie trzech przedsigbiorstw dziatajgcych w réznych branzach.

Publikacja pomoze kadrze menedzerskiej w $wiadomym i pozbawionym ryzyka procesie
wdrozenia rozwigzan controllingowych. Stanowi tez Zradio wiedzy i inspiracii dla badaczy
idei controllingu, przyczyniajac sig do lepszego jej rozumienia w srodowiskach biznesowych

i naukowych.
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