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Fundamenty controllingu -
stanowisko ICV i IGC

Motywacja stojgca za opracowaniem
ponizszego dokumentu

W krajach niemieckojezycznych controlling jest istotnym czynnikiem przyczyniajgcym sie

do osiggania sukcesow przez przedsigbiorstwa. Jednoczesnie istnieje sporo niejasnosci co

do jego istoty. Celem ninigjszego artykutu jest opisanie z perspektywy dwoch organizacji —
Miedzynarodowego Stowarzyszenia Controllerdw (ICV) oraz Intemational Group of Controlling
(1GC) aktualnego stanu wiedzy na temat controllingu oraz roli, jakg petnig controllerzy.

Punktem wyjscia do rozwazan jest koncepcja controllingu opracowana przez Albrechta Deyhle’a,
ktdrg charakteryzujg trzy zasadnicze cechy: zarzadzanie zorientowane na cel, wykonywanie

w ramach zespotu controllingu funkgji zaréwno controllera, jak i menedzera oraz harmonijne
wspotgranie twardej analityki i czynnikow migkkich. Od czasu przedstawienia swojej gtownej
my$li przez Albrechta Deyhle’a controlling rozprzestrzenit sie btyskawicznie, ale rowniez zmienit
sie i rozwinagt. Nowe tendencje widoczne sg przede wszystkim w zakresie stawianych przed

nim zadan (strategia, zarzadzanie ryzykiem, zrdwnowazony rozwgj), jeszcze wigkszym zorien-
towaniu na przysztos¢ (np. poprzez wprowadzanie procesow wczesnego ostrzegania) oraz roli,
jakg powinni pemic¢ controllerzy (zwracanie uwagi na proaktywnosc, wspdtodpowiedzialnosc).
Dodatkowo, szczegdlnie dzisiaj i przynajmniej w duzych przedsigbiorstwach centralne znaczenie
zyskuje wsparcie ze strony catego zespotu controllerow (,Controller Community”).

W ponizszym artykule zebrano i syntetycznie omowiono podstawowe zasady Albrechta Deyhle’a,
uwzgledniajgc wymienione wyzej zmiany, jak i aktualnie toczgcg sie, intensywng dyspute
naukowg na temat controllingu.

Czym jest Controlling

Controlling oznacza myslenie z perspektywy celu i ukierunkowywanie wszystkich podejmowa-
nych decyzji na jego osiggniecie. Centralne znaczenie majg tutaj dziatania zwigzane z plano-
waniem i kalkulacjg (,calculative practices”) oraz kontrolg i zarzgdzaniem. Dotyczy to zaréwno
kazdej, pojedynczej decyzji kierowniczej, jak i kierowania przedsigbiorstwem jako catoscig
(corporate management).

Dlatego tez, nalezy sie upewnic, ze przeptyw informacji, planowanie i kontrola w ramach procesu
zarzadzania wzajemnie sie uzupetniaja:
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1)

Rysunek 1:
Kontrola w cyklu
zarzgdzania

Podejmowanie decyzji w zakresie strategii
i planu rozwoju definiuje cele i Srodki
konieczne do ich osiggniecia. Ponadto,
zajmowanie sig przysztoscig na tym etapie
pomaga w rozwigzywaniu potencjalnych
problemdw zwigzanych z zanotowaniem
odchylen od planu.

W ramach kontroli sprawdzane jest, czy
cele sg osiggane, a jezeli nie - jakie sg
tego przyczyny. Pozyskana w ten sposdb
wiedza powinna zosta¢ mozliwie jak
najwczesniej wykorzystana, aby dziata¢

3)

zapobiegawczo i usprawniac planowanie.

Potaczone procesy planowania i kontroli
ustanawiajg jednostkom granice aktyw-
nosci w przedsigbiorstwie. Jednocze$nie
stwarzajg w ramach tych granic przestrzen
do dziatania i inicjatyw.

Z powodu kompleksowosci procesu kontroli
wazne jest, aby zakorzeni¢ myslenie o
controllingu u wszystkich pracownikow
(,przekonac ich, ze wszyscy dziatamy
wspalnie”).

DOSTARCZANIE INFORMACJI

Transparentnoscé

!

Planowanie

Realizacja

Kontrola

Monitoring

Controlling powinien funkcjonowac wszedzie tam, gdzie stawiane sg cele do zrealizowania.

Controlling wreszcie, jest zagadnieniem przydatnym nie tylko dla przedsiebiorstw nastawionych
na zysk, lecz réwniez dla tych z sektora publicznego. Specyficzne dla obu grup s3 jedynie rézne
definicje celdw i wynikajace z nich rezultaty.

Ponadto ciggte zorientowanie na cel, ktore jest podstawg naszego podejscia, wptywa na
wytrwato$¢ w realizacji dalekosieznych planow. Dodatkowo, odpowiednio wysokie znaczenie
zyskujg zardwno aspekty finansowe, jak i niefinansowe, a wszyscy wazni interesariusze
(,Stakeholders™) brani sg pod uwage, poniewaz pomagajg w zagwarantowaniu dtugo planowa-
nego sukcesu. Istotg racjonalnego zarzgdzania przedsighiorstwem oraz nieodzownym zadaniem
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Rysunek 2:
Model zbioréw wspdlnych
Albrechta Deyhle’a

kazdego menedzera jest myslenie wychodzgce od celu oraz nakierowanie wszystkich decyzji

na osiggnigcie zwigzanego z nim rezultatu. Z tego powodu controlling nie jest dziataniem,

ktdre ogranicza sig tylko do grupy controllerow. Jest tak wazny i kompleksowy, ze nad wyraz
sensowne jest wspieranie nim aktywnosci menedzera. Dlatego tez, controlling ,realizowany” jest
we wspdtpracy menedzerdw i controlleréw jak zaprezentowane zostato to ponizej w ,klasycz-
nym” modelu zbiordw wspolnych Albrechta Deyhle’a. Nawet w przypadku, gdy nie wszyscy
menedzerowie odpowiadajg przedstawionemu przez Abrechta Deyhle’a obrazowi dominujgcego

i intuicyjnie podejmujgcego decyzje przedsigbiorcy, to wszyscy oni mogg odnies¢ korzysci ze
wspdtpracy ze swoim odpowiednikiem (,counterpart”), ktdry wspiera ich specyficzne mocne i
stabe strony.

Menedzer : Controlling { Controller

Ocena, Podejmowanie Odpowiedzialnosé
realizacja, : decyzji : za metody
motywacija i transparencje,

ocena z perspektywy
osoby trzeciej

Wsparcie controlleré6w wobec oséb zarzagdzajgcych

Controllerzy wspierajg menedzeréw w rézny sposdb. Odcigzajg ich wykonujac za nich pewne
zadania (np. organizujgc planowanie i opracowujgc wazne informacje). Uzupetniajg ich, gdy jako
doradcy ekonomiczni s3 czescig zespotu. Ograniczajg ich btedy, gdy zapobiegaja nieuzasad-
nionym ekonomicznie decyzjom wynikajagcym z wtasnych interesdw. Za sprawg tych wszystkich
rdznorodnych czynnosci controllerzy dgzg do tego, aby zapewnic racjonalne zarzgdzanie
przedsigbiorstwem.

Controllerzy wspierajg menedzerow indywidualnie. Menedzerom zazwyczaj najbardziej bedzie
odpowiadac ustuga ,uszyta na miarg”. Kazdy z nich posiada bowiem réznorodng wiedze
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ekonomiczng i doswiadczenia oraz odmienne preferencje. Controllerzy wigc, muszg odpowiednio
dopasowac sie do tych indywidualnych cech.

Controllerzy wspieraja menedzeréw kompleksowo. Zasadniczo migdzy wszystkimi zadaniami
menedzera zachodzi interakcja. Wszystkie dziatania kierownictwa majg skutki ekonomiczne.
Wykluczenie niektorych z nich nie miatoby sensu. Controllerzy wiec, w swojej pracy wykraczaja
daleko poza liczby. Motywowanie i wysytanie bodZcdw jest tak samo istotne jak strategia,
organizacja i kultura. To wtasnie szeroki zakres wsparcia dla kierownictwa stanowi istote roli
controllera i wtasnie w tym obszarze w ostatnich latach widzimy najwigkszy rozwéj. Modelowa
rola doradcy, towarzysza menedzera Swiadczgcego dla niego kompleksowe ustugi zostata
pokazana na rysunku 4.

Rysunek 3: Racjonalne zarzgdzanie
Wsparcie kierownictwa

ze strony controllerow
wg Weber/Schéffer

Wyreczaé & Uzupeilniaé & Wymagacé

Controllerzy Controllerzy Controllerzy
wykonuja prace za jako ,,sumienie zapewniaja zbiez-
menedzerow ekonomiczne* noscé celow

Wspotdziatanie menedzera i controllera w mys| tego rodzaju biznesowego partnerstwa musi
zachodzi¢ na rownorzednym poziomie. To menedzer wprawdzie nadaje kierunek, ale controllerzy
ponoszg obecnie wspotodpowiedzialno$¢ za osiggane przez przedsighiorstwo cele. Tym samym
controller nie powinien pasywnie czekac na wskazowki menedzera, lecz dziata¢ proaktywnie i
uzupetniajgco, jako jego partner. Zasada ta obowigzuje zaréwno w codziennej pracy, jak i przy
okreslaniu kierunkdw rozwoju. Widoczna jest przyktadowo w tworzeniu strategii dotyczgcych
wzrostu wartosci firmy lub zrownowazonego rozwoju. ldentyfikowanie i opracowywanie takich
zagadnien to jeden z najwazniejszych aspektow roli Business Partners. Oprdcz tego, na
znaczeniu zyskat dualizm funkcji, ktore petni controller. Z jednej strony aktywnie wspdtdziata on
W procesie zarzadzania, wnosi wtasne pomysty, a z drugiej jest straznikiem interesow przedsie-
biorstwa i krytykujgcym dublerem, wzglednie partnerem sparingowym (,zaangazowanie versus
niezaleznosc*). Controllerzy musza by¢ w stanie odgrywac dwie role réwnoczesnie.
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Wazne, merytoryczne obszary wsparcia dla kierownictwa

Merytoryczna praca controllera koncentruje sie na tematach, ktdre w przewazajacej czesci
zostaty opisane w zakresie pracy controllera wedtug International Group of Controlling (IGC).
Controllerzy odpowiadajg za zapewnienie transparentnosci ekonomicznej (,Controllerzy dbajg o
przejrzystos¢ strategii, wynikdw, finanséw i proceséw oraz przyczyniaja sie do wyzszej wydaj-
nosci ekonomicznej.”). Ich zadaniem jest nie tylko odpowiednia rejestracja danych liczbowych,
ale takze ich stosowna komunikacja. Dostarczenie menedzerom suchych danych jest niewy-
starczajgce. Controllerzy muszg sie upewnic, ze ich informacje zostaty prawidtowo zrozumiane
i prawidtowo wykorzystane. Controllerzy sg straznikami danych ekonomicznych (,single source
of truth”) i sg takze odpowiedzialni za ich zdefiniowanie i jakosc.

Controllerzy sg odpowiedzialni za zapewnienie racjonalnego zarzaazania przedsiebiorstwem
(,Controllerzy moderujg procesy zarzgdzania: definiowanie celéw, planowanie oraz monito-
rowanie tak, aby kazdy podejmujgcy decyzje mogt dziata¢ w sposob ukierunkowany na cel”).
W biezgcym planowaniu dochodzg do tego jeszcze dwa zadania: zarzgdzanie procesem
planowania (od ustalania przebiegu dziatan do udokumentowania wynikéw) oraz merytoryczna
wspdtpraca przy planowaniu; zakres zadan rozcigga sie od przygotowania planu az do
krytycznej jego rewizji i oceny. Szczeg6inym wyzwaniem przy tym jest z jednej strony wypraco-
wanie porozumienia migdzy uczestniczacymi stronami i odpowiedzialnymi za nie menedzerami,
z drugiej zas wzajemne uzgodnienie poziomdw planowania - od planowania strategicznego
poprzez planowanie krotkoterminowe i inwestycyjne az do budzetowania (,Controllerzy caty
czas koordynujg cele i plany czgstkowe.”). Liczne zadania przypadajg na controlleréw takze w
zwigzku z ich funkcjg kontrolng. Ich zakres pracy rozcigga sie od momentu zakomunikowania
odstepstw az do zagwarantowania ich usunigcia.

Controllerzy sg takze odpowiedzialni za odpowiednie ksztattowanie i wspétdziatanie wszystkich
instrumentdw kontroli w przedsigbiorstwie oraz dalszy rozwoj tego instrumentarium (,Control-
lerzy ksztattujg i nadzorujg system controllingu.” - ,Controllerzy organizujg w catym przed-
siebiorstwie ukierunkowany na przyszto$¢ system raportowania“). W tym przypadku chodzi

0 kompleksowe i analitycznie wymagajgce zadanie menedzerskie, do wypetnienia ktorego
menedzerom zwykle brakuje czasu, zainteresowania oraz kompetencji fachowych (,controller
jako specijalista od metod”.).

Po stronie biezacych zadan controllerow wystepuje takze coraz wigcej dziatan okazjonalnych
— jednostkowych decyzji i doradztwa projektowego. 0dnoszg sie one do réznych tematow z
zakresu zarzadzania, a ich wachlarz siega od analizy rynku az do wsparcia przy implementacii
nowych proceséw biznesowych w korporacji.
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Podczas wsparcia kierownictwa na wszystkich wymienionych polach istotne sg dziatania zorien-
fowane na przysztosc. Spogladanie wstecz pomaga w niewielkim stopniu. Chodzi o to, co nalezy
czyni¢ w przysztosci, nie tylko przy planowaniu, ale takze podczas procesu kontroli. W takim

stopniu, w jakim przyszto$¢ jest niepewna i zmienna, controller jako Business Partner powinien:

1) bardziej ukierunkowaé swoje instrumen-
tarium na zmienno$¢ — wazna role petnig
tu wskazniki wczesnego ostrzegania,
wyliczenia prognoz, a w szczegoinosci
progresywne prognozowanie, kokpity
menedzerskie oraz planowanie scenariu-
szy i stochastyczne analizy

2) nie rozbudowywac zbyt mocno control-
lingu i tym samym zachowywac jego

Wymagania wobec controlleréw

elastycznosc - gtebokosé przenikania sie
planowania i budzetowania powinna by¢
utrzymywana w odpowiednich granicach,
a centralne wskazniki controllingu powinny
charakteryzowac sig bliskim zwigzkiem ze
strategig

wspiera¢ zmienno$¢ struktury kosztow
i elastycznos¢ podstawowych modeli
biznesowych

Jegli controllerzy majg kompleksowo wspiera¢ menedzerdw, musza dysponowac ku temu
szerokim spektrum umiejetnosci, ktére mozna przedstawic jako szes$¢ podstawowych kompe-
tencji. Wynikajg one z ,klasycznego” obrazu wymagan autorstwa Albrechta Deyhle’a, jednakze
ich znaczenie dla controllera, jako partnera biznesowego jest jeszcze wieksze:

Rysunek 4:
Centralne
kompetencje
controllerow
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1) Controller musi posiada¢ umiejetnosci kompetencji merytorycznych jak i
analityczne. Wymaga ich zarwno preferencii, a takze nastawienia. Oznacza
przeksztatcanie idei w liczby, jak i to, ze same kompetencje analityczne
merytoryczna weryfikacja komplekso- controllera sg niewystarczajgce. ,Logika i
wych planéw, czy tez analiza przyczyn psychologia” muszg zosta¢ uwzglednione
w przypadku wystgpienia odstepstw. w tym samym stopniu.

Potrzebna jest wspotpraca ,analityka” z

,menedzerem intuicyjnym® kierujgcym 5) Kto chce wspiera¢ menedzera na tym

sie przeczuciem. samym poziomie, ten musi wystarczajaco
znac biznes. Znajomo$¢é zadan kierownic-

2) Controllerzy muszg opanowac caty twa oznacza zrozumienie biznesu, ktory
wachlarz instrumentdw oceny i kontroli. jest przez nich prowadzony. W przeciw-
Dotyczy to zaréwno kazdego instrumentu nym przypadku liczby tatwo tracg tresc.

z osobna jak i ich wspdétdziatan: (,Mana-
gement Control Systems as a package”).  6) Controller musi by¢ nieztomny. Pomimo
roli partnerskiej musi by¢ odporny na

3) Controllerzy muszg umie¢ odpowiednio przekupstwo oraz neutralny wobec
komunikowac. Kto jako controller nie menedzera, a w przypadku konfliktu
potrafi przekazac swojego przestania, ten posiadac twardy kregostup. Ponadto musi
ponosi porazke. przestrzegac etosu sedziego rozjemczego

podczas koordynaciji pracy roznych

4) Controllerzy muszg umie¢ ocenic menedzerow.

menedzera. Dotyczy to zaréwno ich

Wspotpraca controlleréw

Controller nie moze wypetniac swoich zadan w pojedynke, lecz realizuje je we wspotpracy z
innymi osobami petnigcymi funkcje kierownicze (np. ksiegowymi) i zwykle takze z innymi con-
trollerami (Dziat Controllingu). Migdzy osobami na stanowiskach kierowniczych niezbgdna jest
Scista wspdtpraca. Myslenie oparte na rywalizacji szkodzi wszystkim. Tylko kooperacja pozwala
controllerowi 0siggnac sukces.

Jesli przedsigbiorstwo zatrudnia wigcej controllerow, nalezy odpowiednio zorganizowac dziat
controllingu. Rozpocza¢ nalezy od opracowania ogdlinego modelu pracy dla catego dziatu, a

zakonczy¢ na ustaleniach dotyczacych indywidualnych zalezno$ci pomiedzy poszczegolinymi
stanowiskami w dziale.

Autorzy: Siegfried GénBlen, Heimo Losbichler, Rita Niedermayr, Lukas Rieder, Utz Schiffer, Jiirgen Weber (listopad 2012)
Ttumaczenie: Adrianna Lewandowska

International Controller Association (ICV) International Group of Controlling (IGC)
Miinchner Str. 8 | D-82237 Waorthsee | Telefon: +49(0) 8153-88974-20 Engelaustr. 25 | CH-9010 St. Gallen | Telefon: +41(0)71-2449333
verein@controllerverein.de | www.controllerverein.com info@igc-controlling.org | www.igc-controlling.org



