Rozdzial 20.

Controller w strukturze organizacyjnej
przedsi¢biorstwa

Janusz Nesterak

1.WSTEP

Controlling w znaczeniu praktyki zarzadzania rozumiany jest jako zespot
funkcji, ktore spelniane sa zaré6wno przez controllera jak i kierownikéw réznych
szczebli organizacyjnych przedsigbiorstwa. Podstawa tych funkcji jest wyznaczenie
strategicznych 1 operacyjnych celow przedsigbiorstwa, zbieranie 1 przetwarzanie
informacji do podejmowania decyzji, przygotowanie materiatdw wspomagajacych proces
sterowania firmg oraz biezace prowadzenie kontroli uzyskiwanych wynikow.

Rozwdj controllingu sprzyja wzrostowi przedsigbiorczosci na stanowiskach nie
wymagajacych dotychczas wlasnej inicjatywy. Zwigksza sie dzigki temu aktywno$¢ pracow-
nikdow poprzez z jednej strony delegowanie uprawnien, z drugiej za$ odpowiedzialno$ci za
podejmowane decyzje. Wymaga to jednak dlugiego czasu i nie moze by¢ podejmowane
wbrew bezposrednim uczestnikom tych procesow. Przeksztatcenia te wymagajg stopnio-
wego i kontrolowanego wdrazania, przy jednoczesnym zaangazowaniu zar6wno podwtad-
nych jak i przetozonych, gdyz dla jednych i drugich sytuacja ta jest zupetnie nowa.

Powodzenie procesu adaptacji rozwiazan controllingowych zalezy w duzej mierze
od cech osobowo$ciowych controllera oraz od rangi, jakiej zarzad nada procesowi
controllingu.

Celem niniejszego referatu jest prezentacja réznych koncepcji umiejscowienia
controllera w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. W referacie zwrocono takze
uwagge na funkcje jakie pelni controller, w przedsigbiorstwie, ktory dziata w oparciu
o zasady wyznaczone przez controllng.

2. MIEJSCE CONTROLLERA W STRUKTURZE FIRMY

Rozwiazania dotyczace umiejscowienia w strukturze organizacyjnej firmy zadan
podejmowanych przez controllera mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy!t:
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- rezygnacja z wydzielenia odrebnych stanowisk controlleréw,

- wprowadzenie oddzielnych miejsc pracy.

W matych firmach, o prostej strukturze organizacyjnej przyjmuje si¢ z reguly scen-
tralizowang form¢ zarzadzania. Powstaje wowczas przejrzysta konstrukcja controllingu,
dostosowana do specyfiki tego rodzaju organizacji gospodarczych. Jest on wowczas
jednostanowiskowy poszerza si¢ a funkcje controllera przejmuje jeden z zastepcow dyrek-
tora naczelnego, ktéremu zakres dotychczas petnionych obowigzkéw. Controlling nie
powinien stanowi¢ dla niego przeszkody w rzetelnym wywigzywaniu si¢ z powierzonych
mu dotychczas zadan, lecz ma stanowi¢ pomoc w lepszym zarzadzaniu firma2. W praktyce
gospodarczej taczenie tych obowiazkéw uznaje sie w niektorych przypadkach za bledne,
gdyz trudno jest nieraz pogodzi¢ dotychczas petione funkcje kierownicze z zadaniami
powierzonymi controllerowi. W takich sytuacjach realizacja koncepcji controllingowej
moze by¢ przeprowadzona badz we wlasnym zakresie poprzez utworzenie zespolow
zadaniowych lub powierzona specjalistom z zewnatrz (outsoursing). W ramach zespotow
zadaniowych wyodrebnia si¢ grupy robocze: wykonawcze, doradcze, koordynacyjne
i decyzyjne. Liczba, sktad osobowy, zadania grup ulegajg elastycznym zmianom w zalez-
no$ci od pojawiajacych si¢ potrzeb. Zesp6t zadaniowy zostaje rozwigzany po osiggnigciu
ustalonego celu. Controller z zewnatrz posiada natomiast z reguly duze doswiadczenie
w opracowywaniu koncepcji controllingu i jego wdrozenie nie wywotuje konfliktow
migdzy kierownikami centrow.

W $rednich 1 duzych firmach controllerdéw umieszcza si¢ zazwyczaj na
wyodrebnionych stanowiskach, przy czym istnieja dwa sposoby ich umiejscowienia
w strukturze organizacyjnej firmy: w pozycji liniowej lub sztabowej (rysunek 1)3.

Rysunek 1. Przyktadowa pozycja liniowa i sztabowa controllera w przedsigbiorstwie.
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Zrodto: K.Czubakowska, Controlling jako instrument zarzadzania, Zeszyty Metodyczne Rachunkowosci,
GOFIN, Gorzéw Wielkopolski, 2000, nr 14, s. 14.

Gdy przyjmie si¢ rozwigzanie pierwsze, controller bedzie dziata na tym samym
szczeblu, co kierownicy dziatu marketingu, produkcji czy gospodarki materiatowe;.

I R.Bramsemann, Handbuch Controlling, wyd.3, Carl Hanser Verlag, Miinchen-Wien, 1993, s.87.
2 J.Giemza, Specyfika organizowania controllingu w matej firmie produkcyjnej, Przeglad Organizacji,
11998, nr 7-8, s.58.
3 W.M.Grudzewski, I.Zach, B.Zabielska, Controlling instrumentem nowoczesnego zarzadzania,
Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa, 2001, nr 3, s.15.
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Bedzie wowczas potrzebowal wielu informacji od kierownikéw poszczegodlnych wydzia-
1ow, dlatego tez powinien umie¢ narzuca¢ wilasne zdanie w trakcie narad z kierownikami.
Zaleta tej struktury jest mozliwos$¢ szybkiego podejmowania decyzji oraz tatwos$¢ ustala-
nia zakresu odpowiedzialno$ci i kompetencji. Do wad zalicza si¢ natomiast konieczno$¢
opanowania wszechstronnej wiedzy o funkcjonowaniu jednostki.

Struktura sztabowa charakteryzuje si¢ z kolei wydzieleniem stanowiska doradcow
(,,sztabu”), przy zachowaniu jednosci wydawania polecen oraz bezpos$redniej zalezno$ci
hierarchicznej. Do zalet tego typu struktury zalicza si¢ mozliwos$¢ specjalizacji komorek,
korzystanie przez kierownikéw z opinii wasko wyspecjalizowanych ekspertow. Ujemng
jej cecha jest mozliwo$¢ sporow kompetencyjnych migdzy sztabami a kierownikami
komérek. Controller zajmujacy pozycj¢ sztabowa znajduje si¢ na wysokim szczeblu hie-
rarchii, poniewaz podlega tylko zarzadowi. Sprawuje funkcje doradcze, ktére ulatwiaja
podejmowanie decyzji, ale ich sam nie podejmuje i nie wydaje zarzadzen.

W duzych firmach controlling czg¢sto ma strukture¢ hierarchiczna, z reguly troj-
szczeblowa, co potwierdza zasadno$¢ tworzenia zespolu controllerow, przypisanych
poszczegdlnym obszarom funkcjonalnym (rysunek 2).

Rysunek 2. Struktura systemu controllingu w duzej firmie.
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Pierwszy szczebel tworzy controller centralny (Centralny Dziat Controllingu

stopnia I - DC I), podporzadkowany dyrektorowi naczelnemu, ktory inicjuje i wspiera
implementacje controllingu w przedsigbiorstwie, zabezpiecza stosowanie jednolitych
systemOw, metod i instrumentdéw zarzadzania w calym przedsigbiorstwie. Na drugim
szczeblu usytuowane sa komorki controllingu (Komorki Dzialu Controllingu stopnia
II - DC 1), zlokalizowane w pionie ekonomiczno-finansowym. Zadania controlleréw
sprowadzaja si¢ do biezacej obshugi informacyjno-metodycznej komorek wewnetrznych,
o Scisle okre$lonym zakresie samodzielno$ci decyzyjnej, dziatajacych jako osrodki
odpowiedzialno$ci za koszty i wyniki. Na trzecim szczeblu znajdujg si¢ controllerzy
zaktadowi (dziatowi, wydziatowi - Komorki Controllingu stopnia III - DC III), ktérymi
moga by¢ jednocze$nie zastepcy kierownikéw zaktadu, wydzialu czy dzialu. Ich
zadaniem jest biezace wspomaganie procesu decyzyjnego, uczestnictwo w planowaniu
zadan 1 prowadzeniu analizy poréwnawczej plan-wykonanie oraz wspoétdziatanie
w przygotowaniu srodkéw zaradczych.
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3. ZADANIA CONTROLLERA W SYSTEMIE CONTROLLINGU

W literaturze fachowej spotykane sa dwa modelowe rozwigzania problemu
wyznaczania zadaf dla dzialow controllingu. Model amerykanski zaktada potaczenie
zadan tradycyjnej rachunkowosci i zadan controllingu w jedng funkcje. Jej realizacje
powierza si¢ wowczas wydzielonej jednostce organizacyjnej, ktora tgczy zaré6wno zadania
liniowe, jak i sztabowe. Drziatanie takie ma liczne zalety, umozliwiajace powstanie
silnej integracji rachunkowos$ci, gospodarki finansowej, planowania i instrumentéw
controllingu. Niektorzy praktycy - ramach tej koncepcji - sktonni sa podporzadkowaé
dziatowi controllingu: rachunkowosé, ksiegowo$é¢, przetwarzanie danych, ekonomike
przedsigbiorstwa, planowanie, organizowanie, systemy informacji, rewizj¢, gospodarke
personalng, zarzadzanie i logistyke (rysunek 3)* Rozwiazanie polegajace na wydzieleniu
planowania, analiz ekonomiczno-finansowych i doradztwa z tradycyjnego dziatu
rachunkowosci 1 finanséw, a nastgpnie powierzeniu zadan realizowanych dotychczas
przez te dzialy utworzonym sztabowo stanowiskom controlleréow w ramach dziatu
controllingu okresla si¢ jako model niemiecki.

Rysunek 3. Zadania dziatu controllingu wedtug modelu amerykanskiego i niemieckiego.

Tworzenie stanowisk controllerow J
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jako jednostka sztabowa
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1. Rachunkowos$¢ zarzgdeza: 2. Planowanie: 3. Przetwarzanie informacji:
- rachunek kosztow i wynikow - krotks i I i - przetwarzanie danych

- kalkulacje jednostkowe - ocena realizacji plandw - analiza i kontrola danych

- krétkoterminowy rachunek wynikow

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: R. Bramsemann, Handbuch Controlling; wyd.3, C.Hanser
Verlag, Miinchen-Wien 1993, s. 88, H. Siegwart, Worin unterscheiden sich amerikanisches und deutsches
Controlling?, Management Zeitschrift, 1982, nr 2, ss. 98-99.

W naszych warunkach gospodarczych w poczatkowym okresie wdrazania sys-
temu controllingu, kiedy zmiany i innowacje napotykaja na rdéznorodne przeszkody,
controlling lokuje si¢ bezposrednio w pionie dyrektora naczelnego, w pozycji nadrzgdnej
wzgledem pozostalych komorek. W miarg postgpu prac wdrozeniowych controllera

4 G.v.Landsberg, E.Mayer, Bewrufsbild des Controllers, Stuttgart, 1988, s.89.
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przenosi si¢ do pionu ekonomiczno-finansowego, na pozycje réwnorzedna wzgledem
pozostatych komorek tego pionu. Jest to uzasadnione faktem posiadania przez ten pion
znacznych zasobow informacyjnych, ktore sa podstawg budowy budzetow oraz ich
rozliczania przez controllera.

Niezaleznie od réznic w wielkos$ci firmy oraz miejsca controllingu w strukturze
organizacyjnej controller pelni wazng funkcje¢ doradcy gospodarczego zarzadu. Uzycza
swej wiedzy menedzerom, oferujac do ich uzytku instrumenty potrzebne w procesie
ustalania celéw, planowania i sterowania. Podejmuje si¢ on takze interpretacji
konkretnych sytuacji, a takze wyrazajacych je liczb. Podstawowe grupy zadan controllera
opracowane zostaly przez Financial Executive Institute i zapisane w ,Katalogu zadan
controllera” (tabela 1).

Tabela 1. Zadania controllera wedtug Financial Executives Institute.

Lp. Grupa zadan Zadanie controllera wedlug FEI

Opracowanie, koordynowanie i prowadzenie planowania w firmie dla potrzeb kontroli
podejmowanych dziatan:

1 | Planowanie 1. planowanie sprzedazy i zysku,
budzetowanie kosztow wspolnych i kosztow standardowych
planowanie programéw w zakresie finansowania i inwestycji

formutowanie zasad prowadzenia ksiggowosci i sporzadzania zestawien,
opracowanie systemu przetwarzania danych

Sprawozdawczos$¢
i interpretacja

przygotowanie sprawozdan finansowych,

porownanie wynikow z planami i standardami,

analiza wynikow wszystkich jednostek gospodarczych
koordynowanie systemow i procedur

R s

Ocena Doradztwo na rzecz zarzadzajacych wszystkimi poziomami firmy, odnosnie zasad i wykonawstwa procesow,
stanowigcych przedmiot ich odpowiedzialnosci, z punktu widzenia osiggania postawionych celow,

i doradztwo . R o . o !
dotyczacych skuteczno$ci prowadzonej polityki, struktur organizacyjnych i organizacji procesow.

4 | Sprawy podatkowe | Stosowanie zasad i metod dotyczacych spraw podatkowych.

Sprawozdawczo$¢ | Nadzor i koordynacja w zakresie przygotowania informacji sprawozdawczej na rzecz organow
zewnetrzna administracji panstwowej.

Ochrona majatku firmy przez zapewnienie wewnetrznej kontroli, wewngtrznej rewizji oraz
nadzor nad ostonami w formie ubezpieczen.

6 | Ochrona majatku

Analiza sytuacji Podejmowanie ciaglych badan dotyczacych gospodarczych, socjalnych oraz politycznych

7 gospodarczej warunkow otoczenia i ocena ich wptywu na firmg.

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: Financial Executives Instytut, Controllership and Treasurership
Functions Defined by FEI, The Controller, 1962, s. 298 [w:] Podstawy controllingu, praca zbior, pod red. E.
Nowaka, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw, 1996, s. 20.

Wedtug A. Deyhla podstawowy zakres zadan controllera obejmujes:

- prowadzenie rachunkowo$ci zarzadczej, w tym systemow rachunku wyni-
koéw, zarzadzania, budzetow stanowisk, kosztow oraz ocena realizacji pla-
noéw 1 budzetéw, jak roéwniez kalkulacji wyrobdéw, produktéw i ustug oraz
przygotowywanie ofert cenowych,

- obshuge procesu planowania operatywnego i strategicznego wraz ze sprawowa-
niem pieczy nad calym systemem planowania w firmie,

- przetwarzanie informacji i przygotowywanie analiz na potrzeby zarzadu
i kierownikow centrow,

- podejmowanie zadan w zakresie rewizji,

5 A.Deyhle, Controller Handbuch. Enzyklopéddisches Lexikon fur die Controlter-Praxis I. ABC - Analysie
bis Controllers Tbemanteppich, wyd. 3, Mangement Service Verlag, Gauting / Miinchen 1990, ss. 159-160 [w:]
H.Bloch. Tak zapanowac¢ nad kosztami ?, Oficyna Controllingu Profit. Katowice 1998, ss.177-178.
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- prowadzenie analiz efektywnos$ci inwestycji i innych przedsigwzie¢ jednost-
kowych oraz przygotowywanie decyzji dotyczacych efektywnosci wspotpracy
i kooperacji.
J.Weber zadania petnione przez controllera podzielit na cztery podstawowe
kategorie dotyczace planowania, kontroli, informacji i pozostate (tabela 2).

Tabela 2. Szczegétowe zadania controllera wedtug kategorii zadan.

Kategorie zadan Zadania controllera

A. Planowanie

. podejmowanie dzialan na rzecz pozyskiwania informacji dotyczacych przygotowywanych
alternatyw decyzyjnych,
1.wspieranie ¢ pomoc na rzecz kierownikow w przygotowywaniu tych alternatyw,
procesu planowania |+  warto§ciowa wycena przygotowanych alternatyw decyzyjnych,

*  podejmowanie wysitkow na rzecz realizacji zasady consensusu warunkujacego integracje
czastkowych programow dziatania budowanych w warunkach konfliktu interesow,

2. nadzor nad «  kierowanie uwagi menedzer6w na dziatania zgodne z celami firmy,
procesem tworzenia |  troska o przestrzeganie przez kierownikow, sprzyjajacych racjonalnoci, zasad dochodzenia
planow do decyzji

«  tworzenie systemu planowania, zaliczane do gtéwnych zadan controllera
¢ metodyczne i instrumentalne wspieranie procesu planowania,
¢ wspomaganie procesu planowania przez podejmowanie okreslonych zadan sktadajacych si¢

3. zarzadzanie

procesem' na ten proces: dokumentowanie rozwigzan, komunikowanie wynikow, przekazywanie
planowania zalozen planistycznych miedzy wspotdziatajacymi jednostkami, konsolidacja czastkowych
planow.
*  ocena realizacji planow zgodnie z zasada: powinno by¢ - jest,
B. Kontrola . analiza odchylen,

*  opracowanie propozycji poprawy wynikow i srodkow ich realizacji.

< ustalenie zasadniczych rodzajow udostgpnianej informacji,

« ustalenie zakresu informacji dla poszczegdlnych odbiorcoéw, zgodnie z ich
zapotrzebowaniem wynikajacym z realizowanych celow, zadan, kompetencji oraz
warunkow,

e przejgcie odpowiedzialno$ci za przejrzysto$¢ obrazu sytuacji firmy jako podstawowe

. zadanie controllera w sferze informacyjnego zabezpieczenia procesu zarzadzania:

C. Informacja . ” . . . .. o

*  odpowiedzialno$¢ za posiadanie systemu informacji odpowiadajacego potrzebom
kierownikéw,

¢ przygotowanie informacji we wlasciwy sposob przetworzonej,

*  odpowiedzialno$¢ za usuwanie barier komunikacji (organizowanie spotkan
wyjasniajacych, stosowanie technik utatwiajacych komunikacjg, rozwijanie dziatalnosci
doradczej na rzecz kierownikow.

»  zadania w sferze organizacji,

«  zadania zwigzane ze zmiana warsztatu zarzadzania kierownikow, podejmowane wraz z

D. Pozostate . - .
kumulowaniem do$wiadczen,

«  zadania bgdace nastgpstwem postgpujacej specjalizacji zadan controllera,
*  zadania w zakresie doradztwa, inicjowane przez controllerow.

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: H. Bloch, Controlling, Materiaty szkoleniowe na IV stopien
programu ksztatcenia controlleréw, wyd. 2, na nowo opracowane, Szkota Controllingu w Katowicach -
Oficyna Controllingu PROFIT, Katowice 1999, ss. 178-180.

Wedhtug International Group of Controlling (IGC) controller®:

- dba o przejrzystos¢ finanséw, procesow i strategii, przez co przyczynia si¢ do
utrzymania wysokiej gospodarnosci,

- koordynuje cele i plany czastkowe w cato$¢ oraz organizuje zorientowany na

Zob. szerzej: J.Weber, Controllership versus Controlling, Controlling, 1997, nr 3, s.182.
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przyszto$¢ system informacji, obejmujacy cate przedsigbiorstwo,

- ksztaltuje proces controllingu tak, aby kazdy menedzer moégt podejmowaé

dzialania skierowane na cele,

- umozliwia dostgp do niezbednych dla osiagnigcia tych celow danych

i informacji,

- ksztattuje i pielegnuje system controllingu,

- jest gospodarczym doradcg wszystkich podejmujacych decyzje i dziata jako

nawigator w procesie osiggania celow.

Zakres zadan powierzanych controllerowi, $ci$le uwarunkowany jest przez przy-
jeta w firmie koncepcje controllingu. W polskich firmach zadania controllera zaleza
bezposrednio od rozwigzan stosowanych przez inwestora strategicznego. Z uwagi
na dominujacy udzial na naszym rynku kapitalu niemieckiego najczg$ciej mamy do
czynienia z modelami stosowanymi w tamtym obszarze gospodarczym. Wynikiem tego
jest ponizsza lista gldéwnych zadan przypisywanych controllerowi:

- wprowadzenie instrumentdw i narzedzi zarzadzania controllingowego,

- stosowanie zespotowego stylu zarzadzania,

- sprawdzenie i poprawa struktury organizacyjnej,

- wyodrebnienie organizacyjne centrow odpowiedzialnosci,

- sprawdzenie u kierownikéw centrow zgodno$ci zakresu powierzonych im

zadan, odpowiedzialnos$ci oraz kompetencji,

- koordynacja oraz rozbudowa planowania operacyjnego i strategicznego,

- wprowadzanie i rozwini¢cie systemu. planowania, kontroli i kierowania opartego

na ocenie stopnia osiagniecia zaktadanych wynikow,

- ustalenie celow centrow odpowiedzialno$ci we wspolpracy z ich kierownikami,

- wprowadzenie w centrach myslenia podporzadkowanego rentownosci,

- wprowadzenie wiarygodnego systemu kalkulacji kosztow oraz wynikow,

- stworzenie 1 wiaczenie do kalkulacji rachunku marz pokrycia,

- budowa systemu sprawozdawczego dostosowanego do potrzeb odbiorcow,

- przeprowadzanie wspoélnie z kierownikami kontroli ich centréw odpowiedzial-

nosci,

- analiza i interpretacja przyczyn odchylen wielko$ci rzeczywistych od planu oraz

prowadzanie dziatan korygujacych powstate odchylenia,

- likwidowanie wraz z kierownikami stabych punktow ich centrow,

- prowadzenie badan specjalnych (m.in. analiza potencjalu firmy, celowosci wpro-

wadzania produkcji okre$lonych wyrobow czy analiza Make-or-Buy).

Prawidlowe zrealizowanie wymienionych wyzej zadan mozliwe jest dzigki wyko-
rzystaniu przez controllera bogatego instrumentarium narzgdzi ekonomicznych, ktore
zostato adaptowane do potrzeb controllingu’. Instrumenty te zostaly zaprezentowane
w tabeli 3, z podzialem na zadania, przy realizacji ktérych controller wspodtpracuje
z roznymi jednostkami wewng¢trznymi firmy oraz te, ktoére naleza wylacznie do jego
kompetencji.

Innym kryterium podzialu zadan stawianych przed -controllerem moze by¢
charakterystyka jego sylwetki, zalezna od rodzaju otoczenia, w jakim funkcjonuje
(tabela 4), oraz od rozwoju jego roli w controllingu (tabela 5).

7 Zob. szerzej: A.Deyhle, Controller-PraxLs. Fithrung durch Ziele-Planung-Controlling II. Soll-Ist-
Vergleich und Fithrungs-Stil, wyd, 7, Management Service Verlag, Gauting-Miinchen, 1989, s.17-18.
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Tabela 3. Grupy zadan i instrumenty wykorzystywane przez controllera.

Zadania Instrumenty
A. wspoétuczestniczace:
1. analizy, prognozy *  systemy wczesnego ostrzegania, technika scenariuszowa
« technika planowania sieciowego
2. planowanie w przekroju »  analiza wartosci i warto$ci uzytkowej
projektow / produktow «  kalkulacja kosztow w przekroju projektow/ produktow

»  rachunek rentownosci/ efektywnosci oraz rachunek inwestycyjny

¢ budzetowanie z baza zerowa

. . , ¢ kalkulacja i analiza kosztow ogélnych,
3. planowanie w przekroju obszarow X 5 .
«  rachunek kosztow wedlug miejsc powstania

funkcjonalnych N L .
«  analiza wartosci uzytkowej
«  rachunek rentownosci / wydajnosci oraz rachunek inwestycyjny
»  analiza portfolio
*  analiza progu rentownosci
4. planowanie globalnego programu 2 analiza warto$ci uzytkowe;j
dziatalnosci przedsigbiorstwa «  rachunek rentownos$ci/wydajnosci oraz rachunek inwestycyjny
¢ stopniowe rachunki marz pokrycia
* modele symulacyjne, programowanie liniowe
B. wiasne:

1.planowanie i weryfikacja: marz pokrycia,
wyniku operacyjnego, wartosci kapitatu,
wielkosci finansowych

2. koordynacja facznego planowania «  symulacyjne modele catego przedsigbiorstwa

system wskaznikow ekonomicznych
zintegrowane instrumenty rachunkowosci finansowej i zarzadczej

Zrbdlo: A. Major, System controllingu, w przedsigbiorstwie, Semper, Warszawa 1998, s. 41.

Tabela 4. Zakres zadan i orientacja controllerow w poszczegélnych rodzajach otoczenia.

Sylwetka | Typ otoczenia Zadania controllera
Relatywnie ¢ dostarczanie danych o minionych procesach gospodarczych,
Rejestrator stabilne *  wykorzystanie informacji ze sprawozdan finansowych,
(statyczne) *  nie uczestniczy w procesie decyzyjnym.
Zmienne *  integracja planowania z kontrola,
(umiarkowanie «  poréwnywanie wielkoci faktycznych z planowanymi,
Nawigator dynamiczne) »  zapobieganie popetnianiu ewentualnych bledow,

*  wyeliminowanie odchylen w czasie terazniejszym i przysztosci,

¢ uczestniczy w procesie decyzyjnym petnigc funkcje sztabowe lub liniowe.

Burzliwe *  szybka orientacja o dokonanych zmianach,
(dynamiczne) »  energiczne dzialania innowacyjne,
Innowator *  doskonalsze rozwigzania przyjgtego systemu ekonomicznego,

*  stosowanie nowoczesnych rozwigzan w rachunkowosci,

*  udzial w zarzadzaniu.

Ekonomiczne | Ekstremalnie *  przezorno$¢ strategiczna controllera,
sumienie firmy | dynamiczne

*  rachunek spotecznej odpowiedzialnosci.

Zrédto:opracowanie whasne na podstawie: K. Czubakowska, Funkcje i zadania kontrolera
w przedsigbiorstwie, Prace Naukowe AE we Wroctawiu 1995, nr 698, s. 86; A.Jarugowa, W.A.Nowak,
A.Szychta, Zarzadzanie kosztami w praktyce $wiatowej, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk
1997, s. 143.
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Tabela 5. Rodzaje postaw controllera i ich rola w systemie ocen.

Rodzaj controllera Rola controllera

*  menedzer, dzigki doskonalej znajomosci sytuacji przedsigbiorstwa, identyfikuje probiera i zna

Controller jako sposoOb jego rozwigzania

asystent wykonawezy |« controller tworzy jedynie i kompletuje pozostate konieczne informacje, przeklada rozwiazanic
na liczby i odpowiednio zestawia je, wpisujac do formularzy

»  menedzer posiada konkretne idee, wyobrazenia i zamiary

Cont'rollerjako +  dla wyjas$nienia istniejacych probleméw potrzebuje pomocy kompetentnego doradcy

sparing partner (controllera), z ktérym omawia rozne przemyslenia i alternatywy, prognozujac ich roztozone
w czasie dziatania uboczne

ten styl bliski jest strukturalnie asystentowi wykonawczemu, lecz z zamienionymi rolami

dotyczacymi wspotudziatu i odpowiedzialno$ci controllera i menedzera:

» menedzer dokonuje tylko sporadycznego nacisku na rozwigzanie problemu

« controller przejmuje odpowiedzialno$¢ za formutowanie i odpowiednie rozwiazanie problemu

 menedzer zapoznaje si¢ z propozycja rozwiazania, podejmuje decyzj¢ i ja realizuje

* steruje procesami zachodzacymi w przedsigbiorstwie

» koordynuje specjalistow pracujacych nad rozwigzaniem problemu

* pehni funkcjg kierownika projektu i osoby stawiajacej pobudzajace pytania

Controller jako
lekarz specjalista

Controller jako
moderator

Zrodto:opracowanie wlasne na podstawie: S. Olech, Tendencje rozwoju controllingu, ,,Controlling
i Rachunkowo$¢ Zarzadcza w firmie”, 1999, nr 2, s. 3.

Controlling, bedac systemem koordynacji okreslonych dzialan w sferze
zarzadzania oraz gromadzenia 1 przetwarzania informacji, wymaga od controllera
wskazywania wlasciwych, adekwatnych do konkretnych probleméw narzedzi, metod
oraz algorytmow dzialania, ktoére podniosa ekonomiczno$¢ decyzji podejmowanych
przez gremia zarzadzajace. Aby wskazowki te byly miarodajne, konieczne jest dobre
zawodowe przygotowanie osoby pelnigcej w przedsigbiorstwie t¢ rolg. Stad przy wyborze
controllera pod uwagg bierze si¢ z jednej strony umiejetnos¢ wlasciwego wykorzystania
koncepcji, instrumentow i technik ekonomiki przedsigbiorstwa, z drugiej za$ umiejetnosé
metodyczno-koncepcyjnego sposobu postgpowania (tabela 6).

Tabela 6. Wymagania kwalifikacyjne stanowiska controllera.

Umiejetnosci metodyczno-zawodowe Zachowania zawodowe
1. znajomos¢ systemow rachunkowosci, 1. cierpliwo$¢ w wielokrotnym, od nowa podejmowanym
2. umiej¢tno$¢ systemowego myslenia, interpretowaniu i objasnianiu relacji materialnych

3. predyspozycje do abstrakcyjnego myslenia, 2. komunikatywno$¢

4. znajomos$¢ elektronicznej techniki przetwarzania 3. grzeczno$¢ i niekonfliktowosé

danych w zakresie warunkujacym podjecie wspotpracy 4. dociekliwo$¢ w $ledzeniu symptomow

z fachowcami w danej dziedzinie, 5. szerokie granice tolerancji

5. umiejetno$¢ obstugi komputera, 6. umiejetnos¢ roznicowania wagi problemow

6. umiejetnos¢ przyswajania wiedzy (uczenia sig). 7. umiejetnos¢ postugiwania si¢ prawda, takze przykra,
7. uzdolnienia w zakresie syntezy, w sposoOb akceptowany przez innych

8. ciekawos¢ szczegotow, 8. uzdolnienia w zakresie prowadzenia treningu

9. opanowanie technik rozwiagzywania problemow, 9. umiejgtnos¢ dyskretnego prowadzenia doradztwa
10. umiejgtnos¢ postugiwania sig technikami 10. umiejgtnos¢ pozostawania na drugim planie
komunikowania sie.. 11. umiejetno$¢ wizualizacji problemoéw

Zrédto: H.Bloch, Controlling, Materialy szkoleniowe na IV stopieh programu ksztatcenia controllerow,
wyd. 2, na nowo opracowane, Szkota Controllingu w Katowicach - Oficyna Controllingu PROFIT, Katowice
1999, s. 202.

Wymienione cechy charakterologiczne i zawodowe controllera pokazuja tylko
najistotniejsze grupy umiejetnosei, ktorymi powinien si¢ odznacza¢. Wazno$¢é
i kompleksowo$¢ podejmowanych przez niego decyzji powoduje, ze nie moze to byc¢
osoba posiadajaca tylko duzy zasob informacji i wiadomosci teoretycznych, lecz przede
wszystkim potrafiagca zastosowac je w warunkach praktycznych.
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4. PODSUMOWANIE

Wiasciwe wypelnienie powierzonych controllerom zadan zalezne jest od ich cech oso-
bowosciowych. Winni odznacza¢ si¢ przede wszystkim nieposzlakowang opinig, tatwoscig
nawiazywania kontaktow, umiejetnoscia przekonywania i negocjowania, swoboda abstrak-
cyjnego myslenia, umiejetnym wyczuwaniem sytuacji, intuicja psychologiczna, inicjatywa
1 zaangazowaniem oraz umiej¢tnoscia wspotdziatania z innymi wspotpracownikamis®.

LITERATURA

1. Btoch H., Jak zapanowac¢ nad kosztami ?, Oficyna Controllingu Profit, Katowice 1998.

2. Bramsemann R., Handbuch Controlling, wyd.3, Carl Hanser Verlag, Miinchen-Wien, 1993.

3. Deyhle A., Controller Handbuch. Enzyklopadisches Lexikon fiir die Controller-
Praxis I. ABC - Analysie bis Controllers Themanteppich, wyd. 3, Mangement Service
Verlag, Gauting / Miinchen 1990.

4. Deyhle A., Controller-Praxis. Fiihrung durch Ziele-Planung-Controlling II. Soll-1st-Ver-
gleich und Fiihrungs-Stil, wyd. 7, Management Service Verlag, Gauting-Miinchen, 1989.

5. Faftler K., Rehkugler H., Wegenast C., Lexicon des Controlling, Moderne Industrie,
Lansberg/Lech 1991.

6. Giemza J., Specyfika organizowania controllingu w matej firmie produkcyjne;j,
Przeglad Organizacji, 1998, nr 7-8.

7. Grudzewski W.M., Zach 1., Zabielska B., Controlling instrumentem nowoczesnego
zarzadzania, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa, 2001, nr 3.

8. Landsberg G.v., Mayer E., Bewrufsbild des Controllers, Stuttgart, 1988.

9. Nesterak J., Controlling - system oceny centréw odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakéw 2002.

10. Sierpinska M., Niedbata B., System controllingu operacyjnego w przedsigbiorstwie,
Akademia Ekonomlczna, Krakow 1999.

11. Weber J., Controllership versus Controlling, Controlling, 1997, nr 3.

SUMMARY

In the management practice controlling is understand as the set of functions, which are
realized in a company by the controller and by the different organizational level managers.
The basis of the functions are: the setting the strategic and operating goals of the company, the
collecting and processing information to make the decisions, the preparation the materials to
aid the control process of a company and the current running the control of getting results.

The success in the process of adaptation the controlling's solutions is strongly depended
on the controller s personality features and on the importance which will be given to the con-
trolling process by the board of directors.

The aim of the paper is to present the existing in practice different conceptions which
concern the location of the controller in the organizational structure of the company. In the
paper the attention was also turned to the controller's functions in the company, which oper-
ate on the strength of the determined by the controlling principles.

8 Fafiler K,, Rehkugler H., Wegenast C., Lexicon des Controlling, Moderne Industrie, Lansberg/Lech 1991,
s.106.
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