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Controlling w zarzgdzaniu przedsighiorstwem —

nowe wyzwania (cz.

1)

Inspiracjg niniejszych rozwazan jest
artykul M.Ciesielskiego i K.Gruszeckie-
gol, opisujacy zbior metod i technik
wspomagajgcych zarzadzanie logistycz-
ne. Wsréd wielu koncepcji wspieraja-
cych zarzadzanie logistyczne autorzy
wymieniaja w szczegdlnosci:

* kompleksowe zarzadzanie jakoScig

(TQM)

* reengineering (BPR)

e zarzadzanie czasem (TBM)
* zarzadzanie wyszczuplone (LM)
* zarzadzanie elastyczne (AM).

Nie wdajac sie w burzliwa dyskusje,
jaka toczy sie od kilku lat na famach
prasy ekonomicznej o wzajemnych re-
lacjach miedzy wspotczesnymi koncep-
cjami, metodami i technikami zarzadza-
nia2 oraz ich ,,zywotnoscia”, chciatabym
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Rys. 1. Miejsce controllingu strategicznego w za

1 M. Ciesielski, K. Gruszecki: Praktyczna przydatnosc

rzqdzaniu przedsigbiorstwem

wiedzy logistycznej. ,,Logistyka” 2004, nr 4

przyblizy¢ nowe wyzwania stojace
obecnie przed zarzadzaniem przedsie-
biorstwem za pomoca klasycznej juz
dzisiaj metody controllingu.
Dynamiczne, skokowe i coraz trudniej
przewidywalne zmiany otoczenia wspot-
czesnego biznesu wymagaja nieustanne-
go rozwigzywania dwoch dylematow:

* jak przedsiebiorstwo moze antycypo-
waé zmiany w otoczeniu i reagowac
na nie w sposéb elastyczny (dylemat
adaptacyjny)

* jakie sa mozliwosci ksztaltowania
zdarzen w sposob celowy i przewidu-
jacy (dylemat koordynagji).

Controlling, jako metoda kompensu-
jaca napiecia miedzy przedsiebior-
stwem a otoczeniem, stara sie rozwig-
zywac owe dylematy. Zwigzek control-
lingu z koncepcja zarzadzania logi-
stycznego, ktorego wyczerpujacy opis
wykracza poza ramy niniejszego arty-
kutu3, przejawia sie przede wszystkim:
* rozwigzywaniem dylematu efektyw-

nej koordynacji przeplywéw rzeczy

oraz informacji (procesé6w) w czasie

i przestrzeni
e elastycznej, szybkiej rekonfiguragji

przebiegu procesow, czyli rozwigzy-

waniem dylematu adaptacji.

Pojmowanie controlingu

Przyjmuje, ze controlling jest metoda
kompleksowego i skoordynowanego
zarzadzania przedsiebiorstwem, zabez-
pieczajaca racjonalno$¢ formutowania
i realizacji jego celéw, przybierajacych
najczesciej postac:

e utrzymania plynnosci w krétkim
okresie

* wzrostu warto$ci przedsiebiorstwa
w diugim okresie4.

2 Por. np. H. Jagoda, J. Lichtarski: O istocie i ewolucji wspotczesnych koncepcji i metod zarzqdzania przedsiebiorstwem. ,Przeglad Organizacji” 2003, nr 1
3 Problem ten wyczerpujgco przedstawia K. Kowalska: Controlling logistyczny w przedsiebiorstwie. AE Katowice, 1996
3 Por. K. Jedralska: Controlling w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem miedzynarodowym. AE Katowice 2003, s. 47 i nastepne
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Zasadniczg funkcjg controllingu jest
wspomaganie informacyjno — meto-
dyczne procesu zarzgdzania przedsie-
biorstwem. Owo wspomaganie ma cha-
rakter antycypacyjno — adaptacyjny. An-
tycypacyjna funkcja controllingu polega
na zabezpieczeniu informacyjno — me-
todycznym procesu formutowania stra-
tegii (myslenia strategicznego), nato-
miast funkcja adaptacyjna controllingu
wigze sie immanentnie z dzialaniem,
czyli nadawaniem skutecznosci wdraza-
nym strategiom.

Trafno$¢ antycypacji trajektorii przy-
szlego rozwoju przedsiebiorstwa con-
trolling umozliwia poprzez przygotowa-
nie informacyjne, opracowanie wymaga-
nych dokumentéw stuzgcych formufo-
waniu misji i celéw, analizie strategicz-
nej i wyborowi strategii. Skuteczno$¢
adaptacji do r6znorodnych i zmiennych
warunkéw otoczenia warunkujg instru-
menty wspierajgce realizacje strategii
w postaci, np. odpowiednich struktur
organizacyjnych, procedur budzetowa-
nia, raportowania, kreowania SWO czy
zrownowazonej karty wynikéw. Con-
trolling jest zatem metoda ubezpiecza-
jaca sekwencyjne fazy sktadajace sie
na proces zarzadzania strategicznego

(rys. 1).

Omawiajac funkcje controllingu w za-
rzadzaniu strategicznym nalezy zauwa-
zy¢, ze formutowaniu strategii towarzy-
szy zjawisko niepewnosci a jej wdraza-
niu — ryzyko. Kategorie te sa natural-
nym i obiektywnym sktadnikiem proce-
su zarzadzania, ktéry dotyczy przyszio-
$ci, ktorej nigdy do konca nie jesteSmy
w stanie przewidzie¢ i rozsadnie kon-
trolowac. Z kontekstu dotychczaso-
wych rozwazan wynika, ze immanentna
cecha funkgji antycypacyjnej controllin-
gu powinno by¢ minimalizowanie nie-
pewnosci, natomiast zasadniczym wy-
r6znikiem funkgcji adaptacyjnej, reduk-
cja ryzyka dziatalnosci przedsiebior-
stwa. Przy czym podkresli¢ nalezy, ze
niepewno$c¢ jest kategorig poznawczg —
konstruktem umystu cztowieka, warto-
Scig przypisywang otaczajjcej go rze-
czywistos$ci. Towarzyszac czynno$ciom
intelektualnym menedzera w procesie
tworzenia strategii przejawia si¢ ona
w luce informacyjnej, nieoznaczonosci
i nieokre$lonosci probleméw, ograni-
czonej przewidywalnosci i sterowalno-
$ci zachowan, czyli, innymi stowy, w en-
tropijnosci. Ryzyko z kolei jest z jednej
strony rezultatem niepewnosci, jakiej
doswiadcza menedzer formutujgcy
strategie i wartosci kapitatu zaangazo-
wanego w jej realizacje — z drugiejs.

Morfologia controllingu

Aby objasni¢ uzytecznos¢ controllin-
gu w procesie zarzadzania przedsie-
biorstwem, nalezy nan spojrze¢ z wielu
punktow widzenia. NakreSlenie wielo-
wymiarowej przestrzeni controllingu
wymaga uwzglednienia w jej opisie
wielu paralelnych punktéw widzenia,
a mianowicie wymiaréw (por. rys. 2):

* temporalnego, ukazujgcego cechy
controllingu strategicznego i opera-
cyjnego (wymiar temporalny nie wy-
klucza mozliwosci podziatu control-
lingu na biezacy, Sredniookresowy
i dtugookresowy)

przestrzennego, odzwierciedlajgcego
istote controllingu globalnego i lokal-
nego

procesualnego, przedstawiajgcego
rézne formy controllingu przez pry-
zmat tworzenia fancucha wartosci.

Zaproponowana powyzej koncepcja
trojwymiarowego spojrzenia na tworze-
nie architektury controllingu, oddajac je-
go wewnetrzng ztozonos$¢ i zewnetrzne
uwiktanie, moze stanowi¢ podstawe in-
telektualng projektowania i implemento-
wania poszczegoélnych elementéw kon-
struujacych system controllingu w zarza-
dzaniu wspolczesnym biznesem.
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Rys. 2. Wymiary opisu strukturalnego controllingu

5 Szerzej problem ten oméwiono w pracy K. Jedralska: Zachowania przedsiebiorstw w sytuacjach niepewnych i ryzykownych. AE Katowice 1992
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