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ZWI AZKI MI EDZY INSTRUMENTAMI ZARZ ADZANIA
PRZEZ FINANSE W OBSZARZE FUNKCJI
ORGANIZOWANIA

Procesy sktadage st na funkcjonowanie wspoiczesnego biznesu przehjegayarun-
kach duej zmienndci i niepewndci otoczenia. W tych warunkach zmienia §lozofia
myslenia o biznesie i determinantach jego sukcesugia sukcesu biznesu szuka po-
przez tworzenie wartgi i dostarczanie jej konsumentom. Nowe koncepaviazan orga-
nizacyjnych w przedsbiorstwach funkcjonuajcych we wspéitczesnej gospodarce wymagaj
zastosowania zbioru adekwatnych metod, instrumemi@z narzdzi. Wydaje si, ze roz-
wigzaniem takim bdzie wdraenie koncepcji controllingu, ktéry wspomaga $diave ste-
rowanie catécia oraz pozwala na permanentne prowadzenie dzledatrolno-sterujcych
wszystkich jednostek poditem efektywnego funkcjonowania.

1. WPROWADZENIE

Wobec wyzwa, jakie przed nimi staj zadne ze wspoétczesnych przetisprstw nie
moze ograniczé si¢ do utrzymywania oggnigtego status quolecz musz one wprowa-
dza zmiany wewgtrzne i dopasowywasig¢ przynajmniej w pewnym stopniu do zmian
w otoczeniu. Uchroni je to od dryfu strategicznekiry polega na powolnej i niestero-
walnej transformacji struktury i potencjatu orgaadgjnego na inny poziom, nie zawsze
zgodny z kierunkiem padanych zmian, i zapewni im bezpieagivo strategiczne. Owo
bezpieczastwo strategiczne rozumiane jest jako ogoélny stearakteryzujcy sk mak-
symalnym ograniczeniem oddziatyivazynnikdw negatywnych na spravéda potencjat
strategiczny, umdiwiajacy przedsibiorstwu trwate istnienie i efektywne funkcjonowa-
nie, nawet mimo pojawieniaesprzegciowych trudndci.

W teorii i praktyce gospodarczej stale szukapgimystéw na przetrwanie w niesprzy-
jajacych warunkach i wykorzystanie miwie jak najwiecej pojawiajcych sé szans.
Odpowiedzy na to zapotrzebowanie jest metoda kompleksowelgoordynowanego
zarzdzania przedsbiorstwem, majca na celu optymalizagjformutowania i realizacji
jego dwoch zasadniczych celéw, to znaczy zyskupewmmienia ptynnéci finansowej
w krotkim czasie oraz pewsa egzystencji, rozwoju i wzrostu wakto przedsgbiorstwa
w diugim okresie. Koncepgita jest controlling.

2. CONTROLLING W PROCESIE ZARZ ADZANIA ORGANIZACJ A

J. Weber uwza, ze controlling to podsystem zadzania, ktory cgsciowo przejmuje,
a czsciowo wspomaga procesy planowania, sterowania tritmwania, umaliwiajac
koordynacg calego systemu. Controlling stanowi element nowsnego zaezania

! Dr KatarzynaZak, Katedra Zargizania Przedsbiorstwem, Wydzial Zaegizania, Akademia Ekonomiczna
im. Karola Adamieckiego w Katowicach.
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i kierowania, wspomaga menegta poprzez dostarczanie informacji i wybér najeia-
szych decyzfi

Literatura przedmiotu stoi na stanowiskig controlling jest nowoczesnmetod
kompleksowego, skoordynowanego zalzania przedgbiorstwem, majca na celu
optymalizacg formutowania i realizacji jego dwdch zasadniczgetow, to znaczy zysku,
optymalnego poziomuaash flowi ptynnadsci finansowej w krétkim czasie oraz pevind
egzystenciji, rozwoju i wzrostu wakm przedsibiorstwa w diugim okresie. Wraz z roz-
wojem przedsibiorstwa i zmianami jego relacji z otoczeniem kaeaige jest zaakcento-
wanie takich cech controllingu jak #zh elastyczné&, decentralizacja oraz wspétpraca
z konsultantami zewgtrznymi.

Dla sprostania wymaganiom obecnych czas&ystozkonieczne stajeesivprowadze-
nie zmian w sposobie zadzania organizagjgospodarcg, w tym szczegdélnie wprowa-
dzenie decentralizacji podejmowanych decyzji. Déedimacja zarzdzania dla potrzeb
realizacji funkcji strategicznego organizowaniazedy¢ oskgnicta przy wykorzystaniu
metody Marlowa, ktorej gldwne zatenia brzma:

- Wigkszemu zaangawaniu pracownikow z iych pozioméw organizacji w proces

ustalania celéw strategicznych odpowiadekaze zrozumienie istoty strategii.

— Rezultatem wyszego poziomu uczestnictwa w tworzeniu strategit jwicksza

swiadomdi¢ warunkéw niezbdnych do realizacji zamierzenia strategiczriego

Proces formutowania i wdtania strategii opiera gina trzech poziomach piramidy
organizacyjnej. Kady poziom ma do odegranizisle okrelona rolg. Na najwyszym
poziomie w hierarchii organizacyjnej oklana jest wizja i wyznaczane sele o bardzo
dtugim horyzoncie czasu. Na szczeblénednim g przeprowadzane szczegotowe analizy
i oceny rynku w kontedcie ustalonych celéw. Z kolei na poziomie operaggjrdokonuje
sie transpozyciji strategii i celédrednio- i dlugookresowych na konkretne przedgie-
cia. Jego zadaniem jest organizacyjne przygotowamuieesu realizacji strategii.

Przywotana metoda Marlowa pozwala agsia¢ korzysci na trzech poziomach, co
prezentuje tabela 1.

Decentralizacja zagdzania umaliwia odegcie od scentralizowanej, funkcjonalnej
organizacji i przejcie do bardziej elastycznej, oddzialowej struktumganizacyjnej,
w ktorym gtowne kryterium przydzielania zszym szczeblom zagdzania uprawnig
decyzyjnych zawarte jest w tezigs decyzje powinny zapaéléam, gdzie istnieje najlep-
szy stan informacji potrzebnych do ich pgida. Problem decentralizacji dotyczy
w pierwszej kolejnéci przedstbiorstw duych, dziatagcych na wielu zrénicowanych
rynkach krajowych i zagranicznych.

2 J. GoliszewskiControlling, system koordynaciji przegsiorstwa ,Przeghd Organizacji’ 1990/8-9. Por. tak
Z. SekutaIstota controllingy ,Organizacja i Kierowanie” 1998/3; Kedralska, B. Waniak-SobczakSystem
wdrazania controllingu w przedsbiorstwie, Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice 2000, s. 10;An-
toszkiewicz,Metoda specyficzna w rozygiywaniu probleméw,Przeghd Organizacji” 1993/9.

3 W.D. Giles,Making Strategy WorklLong Range Planning” 1994/3 — Zarzdzanie strategiczne. Koncepcie,
metody red. R. Krupski, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wetaw 1999, s. 352 i nast.
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Tabela 1. Korz§ci wdrozenia metody Marlowa

Poziom Charakterystyka

- krystalizacja i walidacja dtugoterminowego kierupku

- wazrost strumieni dochodéw,

- formulowanie rzeczywicie konkurencyjnej strategii,

Przedstbiorstwo - wzrost udziatu w rynku,

- wyzszy zwrot z inwestycji,

- lepsze wykorzystanie zasobow,

— wieksza koncentracja marketingowa w wybranych obsharac

- uproszczenie celow,

— orientacja na klienta,

— strategiczny wymiar w podejmowaniu decyzji na wszigh
szczeblach,

— wzrost integracji i synergii mdzy konkurugcymi jednostkami,

— struktury organizacyjne padajace za strategj

— wzrost znaczenia pracy zespotowej,

— zniesienie barier departamentowych i funkcyjnych,

— akceptacja niekonwencjonalnej wiedzy.

— zaangaowanie w strategii zadania implementacyjne,

- satysfakcja z udziatu w nadawaniu kierunku przgasrstwu,

— zrozumienie przez kierownikdw istoty zagizania strategicznego,

— zrozumienie zasad funkcjonowania rynku i konkuranté

— pozytywne postawy wobec zmian,

- akceptacja wikszej odpowiedzialnigi.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: ¢drdlska, B. Waniak-SobczakMetoda controllingu strate-

gicznego w jej implementacji w zadzaniu biznesepWydawnictwo AE w Katowicach, Katowice
2001, s. 150-151.

Organizacja
przedsgbiorstwa

Personel

3. OSRODKI ODPOWIEDZIALNO SCI

Zastosowanie metody controllingu dla realizacjikcji strategicznego i operacyjnego
organizowania wymaga wyznaczenia podmiotow orgagjpgch wyposaonych w zasa-
dy, reguly i instrumenty controllingu oraz utworzemmiedzy nimi okrglonych zwhz-
kéw, takichze podmioty te &da przyczynialy st do powodzenia cadoi organizacji.

Decentralizacja zasdzania i delegowanie uprawniena nisze szczeble wymaga
zmiany struktury organizacyjnej przeelsiorstwa. Sid realizowane w ramach controllin-
gu przeksztatcenia organizacyjno-strukturalne wadajace na wyodgbnienie wewntrz-
nych podmiotéw gospodarczych, dla ktérych dokongmsmego rozdziatu odpowiedzial-
nosci, przypisania obowzkow i kompetencji. Centra gospodarowania staa@ergani-
zowane cgsci przedsgbiorstwa, w ktérych ma miejsce koncentracja wysitlauiokrélo-
nych celach i zadaniach. Zadzapcy takimi centrami przejmajodpowiedzialné za
realizacg tych celéw i zad&aw ramach przyznanych im uprawhidecyzyjnych.

W oparciu o literatur przedmiotu oraz praktgkgospodarcz mozna wyré&ni¢ takie
rodzaje centrow odpowiedzialém, jak centrum produkcyjne, centrum kosztéw, cemtr
przychodow, centrum zysku (rentow#ed oraz centrum inwestycyjne. Syntetyczne ze-

4 S. NowosielskiCentra kosztéw i centra zysku w przebigirstwie, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wro-
ctaw 2001, s. 11.
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stawienie rodzajéw centréw gospodarowania wraz mesnymi dla nich obszarami
odpowiedzialnéci przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Obszary odpowiedziafeow centrach gospodarczych

Odpowiedzialné¢ kierownika podmiotu za:
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Zrédio: S. NowosielskiCentra kosztéw i centra zysku w przebsirstwie Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 32.

Istotnym czynnikiem sukcesu zadzania przedsbiorstwem poprzez centra odpo-
wiedzialngci jest zgodné celéw przedsbiorstwa z celami centréw odpowiedziasnd
W praktyce oznacza to konieczZidowyprowadzania celdéw poszczegélnyckramkdw
odpowiedzialnéci wprost z celéw przedddiorstwa. Wrdd uniwersalnych celéw, jakie
powinny by realizowane w centrach odpowiedzialciov powiazaniu z celami przedsi
biorstwa mana wyr&nic:

— zapewnienie realizacji zaten polityki strategicznej i zadiebiezacego planu firmy;

— wykonanie przydzielonych zaflgrzy najniszych kosztach — pozwala to uzyska

rentownd¢ dziatalngci;

- terminowe i adekwatne jakciowo reagowanie na potrzeby klientow;

— racjonalne gospodarowanie r#jem rzeczowym i zasobami ludzkimi;

— utrzymanie ptynnéci finansowej przedsbiorstwa;

— dbata¢ o whasciwe warunki pracy i ptacy;

- kreowanie nowych produktéw i rozagian®.

Efektywna¢ organizacji zalgy od sposobu, w jaki pracownicyzmych szczebli zin-
ternalizowali cele ogélne. Spelnienie tego postulatymaga skonstruowania takiego

® S. Nowosielskipp. cit, s. 96.
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systemu zarglzania podmiotami wevetrznymi przedsibiorstwa, ktéry datby mdiwosé¢
sterowania gyciem zgromadzonych tam zasobéw z punktu widzelé@ncprzedsibiorstwa.

Zastosowanie koncepcji controllingu pozwala oprdeiatain@¢ organizacji na petnej
dostpnaici informaciji i jej draznym, dynamicznym przeptywie, co z kolei wpltywa pozy
tywnie na procesy uczenia;si doskonalenia umiejnosci oraz podnoszenia kwalifikaciji
pracownikow.

Kierunek, charakter, zakres igstotliwos¢ zmian w strukturze organizacyjnej wy-
nikiem oddziatywania wielu czynnikdw o charaktezaréwno zewegrznym, jak i we-
wnetrznym. § one spowodowane oryginakuia kazdej organizacji, a tade indywidual-
nym charakterem koncepcji controllingu wzkej z nich.

Decentralizacja zasgdzania i jej konsekwencja w postaci wyeliionych centrow
gospodarowania pozwaldajwyznaczy jasny uklad kompetencji i odpowiedziafoo
w przedsgbiorstwie. Ponadto dgki zastosowaniu szeregu miar i wgkikéw umaliwia-
ja ocere skutecznéci i efektywndci funkcjonowania centrow odpowiedziakod oraz
kierujacych nimi menegerow.

4. FUNKCJA ORGANIZACYJINO-KOORDYNACYJNA CONTROLLINGU

Controlling jest metogl zaradzania, ktéra organizuje, koordynuje i wspierane
obszary dzialalnii przedsgbiorstwa. Funkcja organizacyjna i koordynacyjnatowmiin-
gu okréla dopasowywanie i uzgadnianie weMmznie uzalenionych, lecz oddzielonych
standw faktycznychdulz pojedynczych dziataw ukierunkowaniu na cel.

Funkcja organizacyjno-koordynacyjna controllinglgma z jednej strony na zaprojek-
towaniu i wprowadzeniu do przegdsiorstwa dziatd zwiazanych z planowaniem i kon-
trola, a take systemem zasilania w informaaraz powizar migdzy tymi obszarami,
z drugiej z& ustala i uzgadnia przeptyw informacji zar6wno wetsn tych funkcji, jak
i migdzy nimi. Potrzeba koordynacji wynika w tym przypadze sprzzenia przedsbior-
stwa z otoczeniem i koniecz§w uwzgkdnienia ré@norodnych zaknosci wewmngtrz po-
szczegolnych funkcji i mdzy nimi. Funkcja organizacyjno-koordynacyjna zapiew
spéjnad¢ w ramach istniecych systeméw planowania, kontroli i zasilania iormacg
oraz ich bieace dopasowywanie do zachadgch zmian w otoczeniu podmiotu gospo-
darczego. W ramach tej funkcji realizowanezadania polegage na zharmonizowaniu
planowania strategicznego z operacyjnym, ktéreaiomy wzajemnie si uzupetniaj.
Wypracowane na poziomie operacyjnym dziatania liw@aja oshgniecie celow i reali-
zacg strategii na poziomie strategicznym. Celem funkefjanizacyjno-koordynacyjnej
jest sprzzenie procesow strategicznych z operacyjnymi acaenie niszych szczebli
zarzdzania do formutowania strategii.

5. RELACJE MI EDZY INSTRUMENTAMI ZARZ ADZANIA PRZEZ FINANSE
W OBSZARZE FUNKCJI ORGANIZOWANIA

Do osagniccia zat@onych celéw w m§l controllingowej koncepcji zaszlizania staa
wyodrebnione podmioty wewgrzne o rénym poziomie uprawniei decyzyjndgci. Con-
trollingowa struktura organizacyjna opiera siigc na r@énych agrodkach odpowiedzial-
nosci. Dziatalndg¢ centréw gospodarowania na poziomie operacyjnynienawana jest
na realizagj zada i celéw dotycacych osagnigcia odpowiednich wartei cash flow
oraz utrzymania ptynrigi finansowej przedsbiorstwa. Osigniccie pazadanych rezulta-
tow w tym aspekcie dulzie w dalszej kolejriwi pozytywnie wptywato na ksztattowanie
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sktadnikéw tworacych wartd¢ przedstbiorstwa na poziomie strategicznym. Podmiotem
sterupcym i odpowiedzialnym za przyrost wastd przedstbiorstwa na poziomie strate-
gicznym jest érodek odpowiedzialnwi za inwestycje.

Rysunek 1 prezentuje spos6b realizowania celévarorgcji gospodarczej poprzez
wykorzystanie wiéciwie dostosowanej struktury organizacyjnej przehisirstwa. Mana
ten rysunek rozpatrywaw trzech ptaszczyznach. Pierwsz nich jest ptaszczyzna zasad-
niczych celéw funkcjonowania wspotczesnego przgusistwa. W jej obgbie mazemy
wyrézni¢ poziom strategiczny, na ktérym zasadniczym celiemyfjest osiganie wzrostu
wartasci. Z kolei na poziomie operacyjnymay sig do uzyskania optymalnego poziomu
cash flowi ptynndsci finansowej, gdy realizacja tych celéw przyczyniaesio osigania
celu strategicznego.

Zasadniczym zadaniem tworzonych systeméw ocenprikprzedsgbiorstwa, wy-
korzystupcych miary finansowe i niefinasowe, jest wsparciensteréw w kreowaniu
strategii zwgkszapcej wart@¢ przedstbiorstwa, logicznym wazaniu rénych elementéow
ja tworzacych oraz w ustawicznym kontrolowaniu ggganych celow.

Aby mazna bylo stwierddi, czy wyodebnione centra gospodarowania skutecznie
i efektywnie przyczyniaj sic do sukcesu przedsiiorstwa na rynku, konieczne jest usta-
lenie miar, ktére &da w stanie oceidiw pierwszej kolejnéci efekty i koszty oraz w dru-
giej kolejngci procesy i produkty przeddiiorstwa. System miernikowetacy podstaw
wartasciowania dziatania @odk6w odpowiedzialnii jest trzeci ptaszczyza rozpatry-
wanego rysunku.
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CEL ZARZADZANIA WARTO SC PRZEDSIEBIORSTWA
poziom strategiczny .
Struktura organlzacyjna %
z Centrum odp0W|edZ|aInc§C| Za inwestycje S
=
INSTRUMENTY - Finansowe miary oceny d2|aial<im %
FUNKcIl oraa- | - Niefinansowe m::ary oceny dZ|a+ali(§u g
NIZOWANIA ] : S
5
)
\
CELE ZARZ4ADZANIA
—PLYNNO SC FINANSOWA
poziom operacyjny / CASH FLOW
( Struktura organizacyjna
z Centrum odpowiedzialndci za zysk
- Rachuriek marpokrycia
- Budze}’ finansowy z
- AnaliZa progu rentowni )
- Analiza miernikow efektywni 2.
INSTRUMENTY < Struktura organizacyjna o
FUNKCJI ORGA- z Centrum odpowiedzialngci za przychody L 3
NIZOWANIA - Fihansowe mierniki oceny centrum 15
- Niefinansowe mierniki oceny centrum Q0
Struktura organizacyjna 2
/ z Centrum odpowiedzialndci za koszty
# Mierniki oceny wykonania bugtu kosztow
k Niefinansowe mierniki oceny centrum

Rys. 1. Zaradzanie przedsbiorstwem przez finanse w obszarze funkcji organaua
Zrédio: opracowanie wiasne.

Na poziomie é&odkéw odpowiedzialnych za realizacpptymalnego poziomweash
flow i utrzymanie pltynnéci finansowej stosowane snierniki o charakterze analitycz-
nym, dotycace przede wszystkim kosztéw, przychodow, zyskowftawndici i marz
pokrycia. Centrum odpowiedzialfm za inwestycje (na poziomie strategicznym) rozli-
czane jest z punktu widzenia kreowania wanitprzedstbiorstwa. S4d wykorzystywane
miary maj charakter syntetyczny. Nake zwrécié uwag: na fakt,ze istnieje zalenos¢
miedzy miarami wykorzystywanymi na poziomie operacying miarami poziomu strate-
gicznego. Decentralizacja zadzania i funkcjonowanie $oodkéw odpowiedzialriei
stwarza potrzepposiadania przez kierownikéw wgzych szczebli decyzyjnych aktualnej
i rzetelnej informacji o zakresie i stopniu reatigzada postawionych przez nich przed
podlegtymi im @drodkami odpowiedzialnimi. Powstaje wic konieczné¢ dokonywania
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ciagtych obserwaciji przebiegu badanych zjawisk. N& {e, wbrew pozorom, sztuka dla
sztuki, lecz dziatanie kreatywne. Sygnat oagsieciu lub przekroczeniu wiellkei gra-
nicznych powinien poaga® za soh stosowne dziatanie interwencyjne. Monitorowanie
zada realizowanych przezsoodki odpowiedzialnéci powinno mi€ na celu pozyskanie
informacji o przebiegu dziafai zachowa w celu zdobycia wiedzy o aktualnej sytuacji
w osrodku odpowiedzialrizi oraz zapoznania zankierownikdw posiadagych uprawnie-
nia do ingerowania w przebieg procesow ksztattygh obserwowane zjawisko. Rezulta-
tem monitorowania jest wyspecjalizowana informaggpomagajca proces zaszlzania.

Z tego powodu powinna ona zawiénaie tylko stwierdzenie zakresu istnieggo faktu,
lecz elementy jego oceny na tle zadeyznaczonych do realizacji oraz sugestie uspraw-
niajacych rozwazan — dziatah mazliwych do zastosowania w danym miejscu i czasie.

Wiekszai¢ miar stosowanych do ocenyrodkéw odpowiedzialnici ma charakter
krotkookresowy i sty ocenie dziatalnixi o charakterze taktyczno-operacyjnym. Ponie-
waz centra realizyj cele nie tylko o charakterze dangm, ale take diugookresowym,
powinny by stosowane réwnieniefinansowe kryteria oceny, takie jak poziom jado
produktéw, zdobycie nowych rynkéw zbytu, innowapjedukcyjne, ksztatcenie pracow-
nikdw czy podwyszenie poziomu ustug serwisowych.

Odpowiedzi na niewystarczalré stosowanych do tej pory miernikdw ocen§raul-
kow odpowiedzialnéci, zwlaszcza o charakterze strategicznym, jesh@ywanie syste-
mow oceny i kontroli zawieragych zaréwno finansowe, jak i niefinansowe miargroc
przedstbiorstwa, ktére przesizap o jego sukcesie na rynku, czego przyktadem jeat st
tegiczna karta wynikow.
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THE RELATIONSHIPS BETWEEN FINANCIAL TOOLS IN COMPAN Y OR-
GANIZATION FUNCTION

Modern companies exist in very complex environmdmchnologies, new solutions,
they effect from of modern organization global catifion. Changes bring new opportuni-
ties to organization units. Managers look for amgplement new methods and tools which
could give a way to success. One of a solutiorcémmpany is controlling. The controlling
implementation makes companies more effective #fident.



