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Fundamenty controllingu —
stanowisko ICV oraz IGC

Motywacja stojgca za opracowaniem ponizszego dokumentu

Controlling

W krajach niemieckojezycznych controlling w istotny sposéb przyczynia sie do osiagania
sukcesOw przez przedsiebiorstwa. Jednoczesnie istnieje nadal kilka niejasnosci co do jego
istoty. Celem niniejszego artykutu jest opisanie z perspektywy dwdch organizacji -
Miedzynarodowego Stowarzyszenia Controlleréw (ICV) oraz International Group of Controlling
(IGC) aktualnego stanu wiedzy na temat controllingu oraz roli, jakg petnig controllerzy.

Punktem wyj$cia do rozwazan jest koncepcja controllingu opracowana przez Albrechta
Deyhle’a. Koncepcie te charakteryzujg trzy zasadnicze cechy: (1) controlling jest procesem
zarzadczym zorientowanym na cel, (2) zaktada wspotprace controlleréw z menedzerami

oraz (3) taczy twardg analityke z migkkimi kompetencjami. Od czasu przedstawienia gtéwnych
zalozen przez Albrechta Deyhle’a controlling szybko sie rozprzestrzenit, a takze zmienit sig i
rozwingt. Nowe kierunki zmian widoczne sg przede wszystkim (a) w zakresie stawianych przed
nim zadan (strategia, ryzyko, zréwnowazony rozwdj), (b) jeszcze wiekszym zorientowaniu

na przysztos¢ (np. poprzez wprowadzanie proceséw wczesnego ostrzegania) oraz (c) roli, jakg
powinni petni¢ controllerzy (zwracanie uwagi na proaktywno$¢, wspétodpowiedzialno$é).
Dodatkowo dzisiaj, przynajmniej w duzych przedsiebiorstwach, zespoty controllingowe
(,Controller Community”) odgrywaja kluczowg role i majg coraz wigksze znaczenie.

W ponizszym artykule zebrano i syntetycznie oméwiono podstawowe zatozenia Albrechta
Deyhle’a, uwzgledniajac wymienione wyzej zmiany, jak i aktualnie toczaca sie, intensywng
dyskusje naukowg na temat controllingu.

Controlling jest procesem zarzadczym. Controlling oznacza myslenie z perspektywy celu
i ukierunkowywanie wszystkich podejmowanych decyzji na jego osiagniecie.

Kluczowe znaczenie majg w tym przypadku dziatania zwigzane z planowaniem i kalkulacjg
oraz kontrolg i sterowaniem. Dotyczy to zaréwno kazdej, pojedynczej decyzji kierowniczej, jak
i perspektywy zarzadzania catoscig przedsiebiorstwa (corporate management).
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Rysunek 1:
Sterowanie
w cyklu zarzgdzania

1. Dlatego tez nalezy sie upewni¢ z punktu 3. Potaczone procesy planowania i kontroli
widzenia catego przedsiebiorstwa, ze ustanawiajg granice dziatania jednostek w
przeptyw informacii, planowanie i kontrola sg przedsiebiorstwie. Jednocze$nie pozwala
ze sobg $cisle powigzane (rysunek 1): to na stworzenie, w ramach
Podejmowanie decyzji w kontekscie strategii tych granic, przestrzeni do
rozwoju oraz planowania dziatan okre$la zdecentralizowanego dziatania
cele i $rodki konieczne do ich osiggniecia. i wlasnych inicjatyw.

Ponadto, koncentracja na przyszto$ci
pomaga lepiej radzi¢ sobie w sytuacjach,
gdy wszystko nie toczy sie zgodnie z
planem.

4. Z wzgledu na ztozono$¢ procesow
zarzadczych wazne jest, aby zakorzeni¢
myslenie controllingowe u wszystkich
pracownikow (,przekona¢ wszystkich do

2. Na rysunku pokazano kontrole, gdzie wspolnego dziatania”).
sprawdzane jest, czy cele zostang
osiggniete, a jezeli nie - jakie sq tego
przyczyny. Pozyskana w ten sposob wiedza
powinna zosta¢ mozliwie jak najwczes$niej
wykorzystana, aby dziata¢ zapobiegawczo
oraz poprawi¢ wykonanie (realizacje) i
planowanie.

DOSTARCZANIE INFORMACII

Transparentnos¢

—> Planowanie
: @

. c

. ©

E —> Wykonanie
E g

N (Vs ]

: I Kontrola

Controlling powinien funkcjonowa¢ wszedzie tam, gdzie stawiane s cele do zrealizowania.
Controlling jest wiec koncepcjg przydatng nie tylko dla przedsiebiorstw nastawionych na zysk, ale
réwniez dla organizacji z sektora publicznego oraz non-profit. Rdzne dla tych grup podmiotéw sg
jedynie definicje celow oraz osiagane przez nie rezultaty i wyniki.

Ponadto ciggte zorientowanie na cel, ktére jest podstawa naszego podejscia do controllingu,
wptywa na wytrwato$¢ w realizacji dalekosieznych i zrdwnowazonych celéw. Dodatkowo, duze
znaczenie zyskuja zardwno aspekty finansowe, jak i niefinansowe oraz zaangazowanie
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Rysunek 2:
Controlling w modelu
zbioréw wspdlnych
Albrechta Deyhle’a

wszystkich interesariuszy (,stakeholders”) z organizacji, poniewaz pomaga to w osiggnieciu
dtugofalowego sukcesu.

Istotq racjonalnego zarzadzania przedsiebiorstwem i jednocze$nie nieodzownym zadaniem
kazdego menedzera jest myslenie zorientowanie na cel oraz nakierowanie wszystkich decyzji na
osiggniecie zwigzanego z nim rezultatu. Oznacza to, ze controlling nie jest procesem, ktory
realizujg wyltgacznie wyspecjalizowane zespoty controllingowe lub inne dzialy wsparcia. Nie ma
controllingu bez zaangazowania kadry zarzadzajacej. Skoro controlling jest tak wazny

i jednoczes$nie ztozony to warto wspiera¢ kadre zarzadzajaca w jego realizacji. Znaczng czesé
tego wsparcia zapewniajg wiasnie controllerzy. Controlling oznacza wspoing prace zespotowg
menedzerdw i controlleréw, co przedstawia model zbioréw wspoinych Albrechta Deyhle’a
(rysunek 2). Nawet jezeli nie kazdy menedzer pasuje do przedstawionego przez Abrechta
Deyhle’a obrazu dominujgcego i intuicyjnie podejmujacego decyzje przedsiebiorcy, to wszyscy
moga skorzysta¢ na wspotpracy ze swoim odpowiednikiem (controllerem — partnerem
biznesowym), ktéry bedzie wspierat ich mocne i stabe strony.

Menedzer : Controlling ; Controller

Ocena, . ) . . Odpowiedzialnos¢ za
wykonanie, - Podejmovtl_anle = metody i transparentnosc,
motywacja - decyzji : niezalezno$é oceny,

wspotodpowiedzialnos¢

Wsparcie zarzadzajacych przez controlleréw

Controllerzy wspierajg menedzerdw na rézne sposoby. Odcigzajq ich wykonujac za nich okre$lone
zadania (np. organizujg proces planowania, przygotowujg informacje i raporty). Bedac czescig
zespotu, uzupetniajg menedzeréw i petnig funkcje ich doradcéw ekonomicznych. Dbajac o dobro
cafej organizacji ograniczajg btedy menedzeréw, wyznaczajq ramy i zapobiegajg
nieuzasadnionym ekonomicznie decyzjom wynikajacym z intereséw dziatéw lub osobistych
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intereséw decydentdw. Za sprawg tych wszystkich réznorodnych czynnosci controllerzy dazg do
tego, aby zapewni¢ racjonalno$¢ zarzadzania przedsiebiorstwem.

Controllerzy wspierajg menedzeréw indywidualnie. Menedzerom zazwyczaj najbardziej bedzie
odpowiadac ustuga ,szyta na miare*. Kazdy z nich posiada bowiem réznorodng wiedze biznesowaq
i doSwiadczenia oraz odmienne preferencje. Controllerzy musza wiec odpowiednio dopasowac sie
do ich indywidualnych cech.

Controllerzy wspieraja menedzeréw kompleksowo. Wspotpraca dotyczy w zasadzie wszystkich
zadan zarzadczych menedzeréw. Przeciez wszystkie dziatania zarzadcze majg skutki
ekonomiczne. Wykluczanie cze$ci z nich i tworzenie (akceptowanie) wyjatkéw nie ma sensu.
Controllerzy w swojej pracy wykraczajq daleko poza liczby. Motywowanie i systemy motywacyjne
sq tak samo istotne jak strategia, organizacja i kultura. Istote roli controllera stanowi wiasnie
szeroki zakres wsparcia kadry zarzadzajacej i to w tym obszarze widzimy najwigkszy rozwoj
controllingu w ostatnich latach. To wszystko sprawia, ze finalnie controller staje sie
wszechstronnym towarzyszem menedzera, jego ,Partnerem Biznesowym” (rysunek 3).

Rysunek 3: Controller jako PARTNER BIZNESOWY

Wsparcie
zarzgdzajgcych ze
strony controllerow
wedftug Webera i

Schéffera
. Wyznacza
Wyrecza Uzupetnia
ramy
Controllerzy Controllerzy sg Controllerzy
wykonuja prace za doradcami zapewniajg
menedzeréw ekonomicznymi zbieznosc celow

Wspétpraca menedzera i controllera, rozumiana jako partnerstwo biznesowe, musi odbywac si¢
na réwnorzednym i rownoprawnym poziomie. Wprawdzie to menedzer wyznacza kierunek
dziatania, ale controllerzy réwniez s wspétodpowiedzialni za osigganie celdéw przez
przedsiebiorstwo. Tym samym controller nie powinien pasywnie czeka¢ na wskazowki
menedzera, lecz dziata¢ proaktywnie i uzupetniajaco, jako jego partner. Zasada ta dotyczy
zardwno biezacych zadan, jak i fundamentalnych zmian jak na przyktad wdrazanie strategii
dotyczacych wzrostu warto$ci czy zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa. Identyfikowanie i
promowanie takich zagadnien to jeden z najwazniejszych aspektow roli partnerdéw biznesowych.
Oprocz tego, na znaczeniu zyskat dualizm funkgji, jaka petni controller w przedsiebiorstwie. Z
jednej strony aktywnie uczestniczy w procesie zarzadzania, wnosi wtasne pomysty, a z drugiej
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wyznacza ramy, jest straznikiem intereséw przedsiebiorstwa, krytykujacym odpowiednikiem lub
sparingpartnerem (,zaangazowanie versus niezalezno$¢®). Controllerzy musza by¢ w stanie
odgrywac te dwie role réwnoczes$nie.

Kluczowe obszary wsparcia kierownictwa

Merytoryczna praca controllera koncentruje sie na tematach, ktore w przewazajacej cze$ci zostaty
opisane w Misji Controlleréw oraz Modelu Procesu Controllingu opracowanych przez organizacje
IGC (International Group of Controlling).

Controllerzy odpowiadajg za zapewnienie transparentnosci ekonomicznej. Controllerzy dbajq

0 przejrzystos¢ strategii, wynikéw, finanséw oraz proceséw biznesowych i w ten sposéb
przyczyniajg sig do zwiekszenia efektywno$ci ekonomicznej organizaciji. Oznacza to, ze ich
zadaniem jest nie tylko prawidtowe przygotowywanie liczb i zestawien, ale takze odpowiednie ich
komunikowanie. Dostarczenie menedzerom samych ,suchych” danych jest niewystarczajace.
Controllerzy musza by¢ pewni, ze ich informacje zostaly dobrze zrozumiane i s prawidiowo
wykorzystywane. Controllerzy sa straznikami jedynego zrodta informacii biznesowych (,jedynego
zrodfa prawdy”) i sg takze odpowiedzialni za ich definicje oraz jako$¢.

Controllerzy wnoszg istotny wktad w ukierunkowanie na cel oraz racjonalizacje zarzadzania
przedsiebiorstwem (,Controllerzy projektujq i biorg udziat w procesie zarzadczym, polegajacym na
definiowaniu celéw, planowaniu i sterowaniu organizacjg w taki sposob, aby kazdy decydent
dziatat zorientowany na ustalony cel.”). W biezacym planowaniu controllerom przypisano dwa
zadania: zarzadzanie procesem planowania (od definicji procedury planowania do
udokumentowania wynikdw) oraz merytoryczna wspdtpraca przy planowaniu; zakres zadan
rozciaga sie od przygotowania planu az do krytycznej jego rewizji i oceny. Szczeg6inym
wyzwaniem jest z jednej strony koordynacja procesu planowania przez rézne komorki
organizacyjne i ich menedzerdw, a z drugiej strony koordynacja pozioméw planowania tj. od
planowania strategicznego poprzez taktyczne az do planowania inwestycji i rocznych budzetéw
(,Controllerzy integrujq cele i plany organizacyjne w sp6jng i skoordynowang cato$¢.”).
Controllerzy realizujg réwniez rézne zadania w zwigzku z ich funkcjg kontrolng. Zakres prac
rozcigga sie od informowania o odchyleniach od planéw az do momentu ich wyeliminowania.

Controllerzy sg takze odpowiedzialni za projektowanie, orientacje na przysztos$¢, wspétdziatanie
oraz rozwdj wszystkich narzedzi controllingowych (,Controllerzy rozwijajq i utrzymujg systemy
controllingowe. Zapewniajg odpowiednig jakos¢ danych i dostarczajq istotnych informacji
niezbednych do podejmowania decyzji.”). Zadanie to jest ztozone i skomplikowane, a do jego
realizacji menedzerom zwykle brakuje czasu, wnikliwo$ci oraz specjalistycznych kompetencii.
Controller jest wiec ekspertem od wykorzystania réznych metod i narzedzi w zarzadzaniu.

Dodatkowo w zakres biezacych zadan controlleréw wchodzi coraz wiecej dziatar konsultingowych
typu ,ad-hoc’, ktére moga dotyczy¢ wsparcia w podjeciu konkretnej decyzji lub okreslonego
projektu. Zadania te mogg obejmowac rozne problemy zarzadcze jak np. analizy rynkowe czy
wsparcie we wdrazaniu nowych proceséw biznesowych. Waznym zadaniem controlleréw jest
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réwniez gwarancja przejrzystosci dziatalno$ci biznesowej oraz zapewnienie racjonalno$ci
indywidualnych decyzji i ich zgodno$ci z celami catego przedsiebiorstwa.

We wszystkich wyzej wymienionych obszarach wsparcia kierownictwa kluczowe znaczenie ma
zorientowanie dziatan na przysztos¢ (,Controllerzy zapewniajg $wiadoma koncentracje na
przyszto$ci co sprawia, ze mozliwe jest wykorzystywanie szans oraz zarzadzanie ryzykiem.”).
Spogladanie wstecz pomaga w niewielkim stopniu. Chodzi o to, co nalezy robi¢ w przysziosci

i dotyczy to nie tylko procesu planowania, ale réwniez kontroli.

Poniewaz przyszto$¢ jest wysoce niepewna i zmienna, controller jako partner biznesowy powinien:

1. bardziej ukierunkowa¢ narzedzia i glebokos¢ planowania oraz
controllingowe na zmienno$¢ (volatility) i budzetowania powinny byé
przyszto$¢ — wazng role petnig wskazniki ograniczone, a kluczowe mierniki
wczesnhego ostrzegania, prognozowanie, efektywnosci (KPIs) powinny by¢ silnie
a w szczegolno$ci prognozowanie powigzane ze strategia;
kroczqce,.kokplty d.otyczace r)./zyka oraz 3. wspiera¢ zwigkszanie elastycznosci
planowanie scenariuszy i analizy . .
kosztéw struktury (np. zwigzanych z
stochastyczne; . . . .
procesami zakupowymi, sprzedazowymi,
2. zapewni¢ aby narzedzia controllingowe marketingowymi, rozwojowymi,
oraz metody sterowania byly proste i administracyjnymi, logistyki itp.) oraz
elastyczne: szczegbtowos¢ elastycznosci ich modeli biznesowych.

Wymagania wobec controlleréw

Jezeli controllerzy majg kompleksowo wspiera¢ menedzerdw jako partnerzy biznesowi to muszg
dysponowac ku temu szerokim spektrum interdyscyplinarnych umiejetnosci. Umiejetnosci te
mozna podzieli¢ na sze$¢ gtéwnych kompetenciji. Wynikaja one z ,klasycznego” modelu gtdwnych
kompetenciji controlleréw Albrechta Deyhle’a, a ich znaczenie dla controllera rozumianego jako
partnera biznesowego jest jeszcze wieksze:

Rysunek 4:
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1) Controllerzy musza posiada¢ 4) Controllerzy musza umie¢ oceniaé
umiejetnosci analityczne. Wymaga ich menedzeréw. Dotyczy to zaréwno ich
zaréwno przeksztatcanie pomystow na kompetencji merytorycznych jak i
liczby, jak i zrozumienie preferencji, a takze nastawienia. Oznacza
kompleksowych planéw, czy tez analiza to, ze same umiejgtnosci analityczne
przyczyn wystepujacych odchylen. controllera nie sg wystarczajace. ,Logika i
Umiejetnosci analityczne przydatne sg psychologia”, umiejgtno$ci twarde i migkkie
szczegolnie przy wspdtpracy z sq tak samo wazne.
menedzerami kierujacymi sig 5) Controllerzy, ktérzy chcg by¢ postrzegani

przeczuciem oraz intuicja.

2) Controllerzy musza opanowac petne
spektrum narzedzi do controllingu
i sterowania. Dotyczy to zaréwno
kazdego rozwigzania z osobna jak
i ich wspotdziatania.

3) Controllerzy muszg umiec sie
odpowiednio komunikowac. Wazny jest
tez ton wypowiedzi controllera. Kto jako
controller nie potrafi przekaza¢ swojego
przestania, ten ponosi porazke.

przez menedzerdw jako rownorzedni
partnerzy muszag wystarczajgco znac
dziatalno$¢ biznesowq wiasnej firmy.
Znajomos¢ zadan menedzera oznacza
zrozumienie biznesu, ktory jest przez niego
prowadzony. W przeciwnym przypadku
liczby tatwo traca znaczenie i sens.

Controllerzy musza by¢ nieziomni i
wytrwali. Pomimo partnerskiej roli musza
by¢ odporni na naciski oraz neutralni
wobec menedzerdw, a w przypadku
konfliktu mie¢ twardy kregostup. Ponadto,
koordynujac prace roznych menedzerow
muszag umieé przyjaé postawe sedziego-
mediatora.

Wspétpraca controllerow

Controller nie moze wypetnia¢ swoich zadan w pojedynke, lecz realizuje je we wspétpracy z
innymi dziatami wsparcia i zwykle takze z innymi controllerami. Konieczna jest Scista wspdtpraca
wszystkich dziatdw wsparcia (controllingu, ksiegowosci, HR, IT itp.). Rywalizacja pomiedzy
dziatami bedzie szkodzita wszystkim. Tylko kooperacja pozwala controllerom osiggac sukces.

Jesli przedsiebiorstwo zatrudnia wigcej controlleréw, wéwczas nalezy odpowiednio
zorganizowa¢ dziat controllingu. Rozpoczaé nalezy od opracowania misji dziatu controllingu,
powotania spotecznosci controlleréw (rozumianych jako partneréw biznesowych), a zakoriczy¢
na ustaleniach dotyczacych indywidualnych obowigzkéw oraz zalezno$ci pomiedzy
poszczegolnymi stanowiskami w dziale.
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