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Kontroling sytuacji rynkowej i prawnej

Kontroling jest narzedziem zarzadzania, wspierajagcym podejmowanie decyzji
menedzerskich. Zajmuje sie przewidywaniem przysztosci opartym na szerokiej analizie zjawisk
terazniejszych, a takze weryfikowaniem prawidiowej dziatalnosci poszczegdlnych komodrek
(dziaty, centra, filie) przedsiebiorstwa, zas przy podejmowaniu decyzji oraz kierowaniu pozycji
konkurencyjnej uwzglednia wymagania rynku (oczekiwania klienta). Stanowi podstawe dla
wprowadzenia budzetowania w przedsiebiorstwie.

W praktyce kontroling nie ogranicza sie do zagadnien przygotowania informacji dla
potrzeb rachunkowosci zarzadczej ale rowniez jest sposobem kontroli i poprawy efektywnosci
poszczegblnych dziatdw i dziatalnosci firmy. Wtasciwie pozycjonowany iwykorzystywany
stanowi réwniez najlepsze narzedzie Zarzgdu we wdrazaniu przyjetej strategii dziatania.
Z koniecznosci wynikajacej z szerokiego zakresu zagadnien cze$¢ z nich zostanie tylko
zasygnalizowania, niemniej w przysztosci mam zamiar rozwingc je w kolejnych publikacjach.

Miejsce i rola kontrolera w organizacji przedsiebiorstwa

Istotnym warunkiem prawidtowego funkcjonowania kontrolingu jest jego odpowiednie
umiejscowienie w strukturze firmy. Chodzi tu szczegdlnie o dwa podstawowe zagadnienia:

1. Jesli komodrka kontrolingu nie jest podporzagdkowana bezposrednio Zarzadowi, to pojawia
sie zagrozenie ,cenzurowania” przeptywu informacji dotyczacych nieprawidtowosci lub
zagrozen. Dyrektor pionu ponizej szczebla zarzagdu bedzie niechetnym okiem patrzyt na
podwtadnych, ktdrzy raportuja o nieprawidtowosciach w komorce, za ktérg odpowiada.

2. Kolejnym zagrozeniem jest brak dostepu komorki kontrolingu do biezgcego panelu
informacyjnego Zarzadu Spatki. Chodzi o to, zeby raporty i sygnatu kontrolingu docieraty do
Zarzadu szybko i z odpowiednim walorem waznosci.

Wiasciwe umiejscowienie komérki kontrolingowej w schemacie organizacyjnym wptywa nie
tylko na organizacje wspodtpracy z Zarzgdem, ale rowniez optymalizacje relacji kontrolingu
z poszczegdlnymi komaérkami spétki. Swiadomosé faktu, ze komdrka kontrolingu dziata $ciéle
w interesie a co za tym idzie w imieniu Zarzgdu powoduje, ze unika sie wielu konfliktow
ambicjonalnych dotyczacych dostepu do danych czy informacji. Wptywa to korzystnie na
sprawnosc i szybkos¢ pozyskiwania i przekazywania informacji.

Kontroling podstawowej dziatalnosci firmy

Pamieta¢ nalezy, ze budowa systemu kontrolingu w firmie jest $cisle zalezna od jej
charakterystyki rynkowej a wiec rodzaju dziatalnosci (przemystowej, handlowej, ustugowej),
rozmiaru i potencjatu firmy (rozmiar komorki kontrolingowej powinien byé wypadkowa potrzeb
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informacyjnych i mozliwosci finansowych) czy wreszcie zakresu potrzeb informacyjnych
definiowanych przez Zarzad Spotki.
Kontroling operacyjny — biezgce raportowanie

Przyjete w firmie do realizacji strategie wyznaczajag ramy dla dziatan kontrolingu
operacyjnego, a wiec dziatan koncentrujacych sie na jej biezagcym funkcjonowaniu. W ramach
kontrolingu operacyjnego podejmowane sg nastepujace dziatania:

1. Definiowanie (w ramach wytyczonych strategii) celéw na najblizszy okres;

2. Udziat w opracowywaniu przez komoérki Spoétki plandéw rzeczowo-finansowych stuzacych

realizacji tych celdw;

Transformacje planow rzeczowo-finansowych na budzety;

Ustalenie obowigzujgcych wskaznikow oraz wybdér wskaznikow kluczowych dla procesow;

Biezacg kontrole stanu realizacji strategii;

Wykrywanie nieprawidtowosci w przebiegu procesdow produkcyjnych i czynny udziat

w procesie ich usuwania;

7. Monitorowanie wspétdziatania komdrek organizacyjnych celem wykrywania zaktécen
w przeptywie informacji oraz przeciwdziatanie sporom kompetencyjnym i funkcjonalnym.

oukuw

Tak wiec w ramach dziatan operacyjnych kontroler powinien na biezgco monitorowacé
wszystkie istotne procesy przedsiebiorstwa. Z moich witasnych doswiadczen chciatbym polecic¢
zorganizowanie ,zwiedzania” firmy dla pracownikow kontrolingu, z doswiadczonym
pracownikiem wydziatu produkcji jako przewodnikiem. Wazne jest, aby proces produkcyjny nie
byt dla nich tylko strzatkami rysowanymi na papierze lub wykresem Powerpointa, ale by
wiedzieli jak wygladajg hale produkcyjne czy tez maszyny, o ktorych raportuja.

Dodatkowo zwykle pojawiajg sie zadania specyficzne, takie jak zlecona przez Zarzad
wycinkowa kontrola dokumentacji lub proceséw. Kiedy$ w firmach funkcjonowato stanowisko
»~rewidenta zaktadowego”, obecnie czesto réwniez tego typu zadania spadaja na komorki
kontrolingowe.

Procesy kontroli i sterowania stanowig jednak zasadniczy element kontrolingu
operacyjnego. W ramach kontroli i sterowania nastepuje state nadzorowanie i analiza
dziatalnosci firmy z punktu widzenia stopnia realizacji wyznaczonych celéw i mozliwie wczesne
wprowadzenie dziatan sterujacych. Nadzorowanie to nie moze opierad sie na zatozeniu, ze my
(np. produkcja) popetniamy btedy - kontroling to poprawi.

Do gtéwnych zadan kontrolingu operacyjnego nalezy takze stworzenie sprawnego,
optymalnego dla specyfiki firmy systemu sprawozdawczosci. Dziatania kontrolingu
operacyjnego muszg by¢ wsparte odpowiednimi informacjami i rachunkami decyzyjnymi.
Celowi temu stuzy gtéwny instrument kontrolingu - rachunkowos¢ zarzadcza, a przede
wszystkim rachunek kosztéw i wynikow. Nakierowanie kontrolingu operacyjnego na wynik
finansowy (zysk) spotki wymaga poszerza zakres badania odchylen i dziatan zapobiegawczych na
jej komorki organizacyjne. Dostosowanie kontrolingu operacyjnego do specyfiki dziatalnosci
firmy wyraza sie gtdwnie w ustaleniu wtasciwych dla danego podmiotu struktur:
= Centréow zysku i centrow kosztow;
= Miernikdw oceny dziatalnosci.

Kontroling operacyjny ma wiec zapewni¢ podstawy utrzymania ptynnosci, rentownosci
i nadzor nad stanem majatku przedsiebiorstwa poprzez:
= kontrole, analize i aktywne oddziatywanie w celu osiggniecia oczekiwanych wielkosci
ekonomicznych typu przychody, koszty, srodki obrotowe itd.
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= eliminowanie zaktdcen proceséw produkcyjnych utrudniajgcych osigganie zysku.
= wykorzystanie narzedzi ekonomicznych: planowania, sterowania, kontroli i analizy wyniku
finansowego oraz odpowiedniego motywowania pracownikow.

Postuguje sie w tym celu danymi pozyskanymi z wykorzystaniem metod, technik
i koncepcji rachunkowosci zarzadczej.

Kontroling strategiczny

Kontroling strategiczny jest procesem skfadajagcym sie z prognozowania i planowania,
w czasie ktorego naczelny zarzad decyduje o najwazniejszych kwestiach zwigzanych z tym, co
przedsiebiorstwo zamierza robi¢ oraz jak zamierza to osiggngé. Proces ten wymaga
przygotowania informacji dotyczacych przysztosci, czyli prognozowania. W przypadku gdy
prognozy sg juz opracowane, przedsiebiorstwo moze planowaé¢, w jaki sposdb osiggngé
zamierzone cele przez zarzgdzanie oparte na prognozie. Celem kontrolingu strategicznego jest
wzajemna koordynacja dziatalnosci poszczegdlnych subsystemow zarzgdzania strategicznego t;j.
strategicznego planowania i kontroli oraz zasilania w informacje strategiczne.

Kontroling logistyki

W ramach koordynowania przedsiebiorstwa istnieje cel logistycznego kontrolingu
w odnalezieniu potencjalnego ulepszenia poszczegdlnych ogniw tancucha logistycznego. To
moze oznaczaé pozadane zaopatrzenie klientdw poprzez szybkie przemieszczenie informacji od
klientow w tancuchu informacyjnym, wzglednie terminowe zaopatrzenie materiatowe przy
minimalnych stanach zapaséw, krétkich czasach cykli produkcyjnych i uzgodnionych mocach
produkcyjnych.

Formutowanie i komunikacja celdw logistycznych stanowig zatozenie dla zaistnienia
Swiadomosci logistycznej w przedsiebiorstwie, ktdra spowoduje, ze kazdy pracownik uzna
praktycznie logistyke jako czynnik potencjalnej obnizki kosztéw oraz potencjalnego wzrostu
obrotéw.

Potencjalne obnizenie kosztéw wynika z:
= wewnetrznych logistycznych racjonalizacji,
= uzgodnienia przeptywu materiatéow i towardow,
= wigczenia logistyki w decyzje strategiczne (np. ksztattowanie produktow).

Na wzrost obrotow wptywajg natomiast:
= podwyzszenie gotowosci dostaw,

= elastycznos¢ dostawcza,

=  wiarygodnos$¢ dostaw.

Optymalizacja logistycznych proceséw technologicznych zaktada systematyczne ujecie
wynikajgcych  z zaktadowej logistyki kosztow i wustug. Rachunek kosztow procesu
technologicznego wspiera cel, ktéry opiera sie na istniejgcym rachunku rodzaju kosztow
i stanowiskach kosztow.

— ocena sprawnosci i organizacji zaopatrzenia, wyszukiwanie nieprawidtowosci w procesie
organizacji dostaw, racjonalizacja wyboru dostawcéw,
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Kontroling zatrudnienia i funkcjonowania organizacji firmy

— analiza polityki kadrowej i szkoleniowej, kontrola efektywnosci i kosztow szkolen,

Jego gtébwnym zadaniem jest planowanie oraz monitorowanie zasobdw ludzkich.
Zazwyczaj dotyczy takich elementdéw jak: kontroling wielkosci i dynamiki zatrudnienia, doboru
pracownikéw, procesow szkoleniowych, miernikdw do oceny szkolen, czy tez miernikéw do
oceny planowania zatrudnienia personelu, oraz planowania ptac.

Celem kontrolingu jest jak najefektywniejsze wykorzystanie potencjatu kazdego
z zatrudnionych, tak aby w bezposredni sposéb mieli przetozenie na wyniki firmy.
Przedsiebiorstwo natomiast, powinno jak najrzetelniej i trafniej dobiera¢ poszczegdlnych
pracownikéw do konkretnych stanowisk i zadan, oferujgc im réwnoczesnie mozliwos¢ ciggtego
rozwoju.

Kontroling wielkosci i dynamiki zatrudnienia skupia sie przede wszystkim na stanie
ilosciowym o0sdb zatrudnionych na dzien dzisiejszy oraz weryfikacji przecietnego zatrudnienia w
interesujgcym nas okresie. W jakim celu przeprowadza sie takie zabiegi? Pozwalajg one
stwierdzié¢ wiele istotnych kwestii, takich jak tych dotyczgcych wydajnosci pracy i zatrudnionych,
potrzebach szkoleniowych, rekrutacji a nawet podziatu zadar na poszczegélnych stanowiskach.”

Kontroling inwestycji

Poniewaz inwestycje sg jednym z kluczowych elementow rozwoju kazdej firmy, réwniez
ten proces objety musi by¢ aktywnym zainteresowaniem stuzb kontrolingowych. Ich zadania s3
w tym przypadku zalezne od organizacji procesow inwestycyjnych w Spétce:
= czy posiada ona wyspecjalizowane komaorki inwestycyjne?
= czy inwestycje zlecane sg wyspecjalizowanym firmom zewnetrznym?
= czyiw jakim zakresie inwestycje realizowane sg sitami wtasnymi Spotki?

Powyzsze czynniki majg wptyw na zakres zadan kontrolingu, ktéry w mniejszym lub
wiekszym zakresie realizuje zebrane w ponizszej tabeli funkcje.

Funkcje koordynacyjne: Funkcje uslugowe:
Koordynacja planowania inwestycyjneqa, # Poprowadzenie odpowiedniego procesu
Koordynacia planowania inwestycyjnego obliczania efekbywnosci inwestycyjnej,
wraz z planowang wydajnoscig inwestyaji, »  Przygotovwsywani informadcii o
kontrola inwestyo)i: platnosciach, t2n. hamonogramu
Propozycje nowych projektow platnosci na bazie wdrozonago systemu
inwestycyinych na bazie przestansk informacyjnego.

wynikajacych z biezace) Kontrali,

+ Propozycie inwestygji dodatkowych badz
rogszerzajcych dziatalnodsé na podstawia
przeprowadzanych kontroli
Planowanie zbytu, produkcy, finansowe,
odpowiedZialnose Za proces budzetowania
inwastycynego,

« Wdrazanie systemdw, kidre prowadza do
zaodnych z reeczywistoscla wnioskow
inweasthyeyinyeh

Zradfe: http:/fwww. humanitas edu. pl™Ireguitki/wykiady/Studium % 20P0dy plomeows %20-% 20 Controling %2 ginwestycyiny. pdf
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Na etapie przygotowania inwestycji, kontroling technologiczny powinien uwzgledniaé
niezalezng opinie dotyczgca zasadnosci technologicznej przedsiewziecia.

Kontroling powinien obejmowac rowniez proces i terminowos¢ realizacji zadan przez
podwykonawcéw, a takze poszczegélne kwestie techniczne (takie jak dotrzymanie
uzgodnionych w planie parametréw i wymagan technologicznych).2

Kontroling sytuacji finansowej

Jednym z zadan, ktére zlecane sg kontrolingowi, jest analiza kosztéw finansowych oraz
ogolnej sytuacji finansowej Spotki. Pojawia sie tutaj koniecznos¢ rozeznania rynku finansowego
w celu np. racjonalizacji kontaktow z bankami i instytucjami finansowymi (poszukiwanie i ocena
zrodet kredytowania czy tez leasingu lub wyszukiwanie najlepszych lokat wolnych srodkow
finansowych).

Do zadan kontrolingu nalezy tez zwykle przygotowywanie informacji dla potrzeb
inwestycji finansowych, przygotowanie wnioskéw kredytowych oraz informacje dla zarzadu
o sytuacji na GPW w przypadku prowadzenia przez spotke inwestycji finansowych lub emisji
wtasnych akgji.

Kontroling sytuacji rynkowej i prawnej

Kontroler w ramach oceny sytuacji rynkowej powinien skoncentrowac sie na dwdch
elementach:

e czy odpowiednie komorki firmy wtasciwie oceniaja jej sytuacje rynkowa (chodzi zwtaszcza
o pozycje rynkowg oraz pozycje firmy na rynku — dominujgca, rosngca, spadkowa,
przecietna),

* czy firma wtasciwie wykorzystuje wystepujace na rynku szanse popytowe oraz pojawiajgce
sie nisze rynkowe.

Kolejnym wazinym elementem pracy kontrolera jest nadzorowanie uwarunkowan
prawnych istotnych dla sytuacji firmy (zezwolenia, koncesje, przepisy BHP i ochrony
srodowiska). Brak stosownego zezwolenia lub wykroczenie poza jego zakres moze doprowadzi¢
do zatrzymania produkcji lub sprzedazy spotki, nieprzestrzeganie przepisow BHP to nie tylko
zagrozenie wypadkami ale réwniez wysokimi karami dla zarzgdu spotki. Podobna sytuacja moze
pojawi¢ sie rowniez w przypadku nie przestrzegania zasad ochrony srodowiska. Dodatkowo
grozi to réwniez powaznymi stratami zwigzanymi z pogorszeniem wizerunku spotki a przez to
utratg rynkowej wartosci jej marki, na ktory firma pracowata czasami od wielu lat.

Tak wiec kontroler to osoba, ktdora poprzez orientacje w catoksztatcie zagadnien
zwigzanych z funkcjonowaniem firmy, musi pomaga¢ menadzerowi w podejmowaniu
wiasciwych i kompetentnych decyzji, dajgc mu rownoczesnie mozliwos¢ obiektywnego
naswietlenia wszystkich istotnych elementéw sytuacji rynkowej, bez fatszywego optymizmu
i pochlebstw.

Zrodta:

! Portal Avenhasen Szkolenia i Doradztwo
http://www.szkolenia.avenhansen.pl/artykul-kontroling-personalny.html

2 s Krasulenko Cele i zadania controllingu inwestycyjnego,
http://inwestycje.pl/biznes/Cele-i-zadania-controllingu-inwestycyjnego;96513;0.html




