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Koncepcje i strategie logistyczne

Controlling w zarzàdzaniu przedsi´biorstwem – 
nowe wyzwania (cz. 1)

Krystyna J´dralska
Akademia Ekonomiczna w Katowicach

Inspiracjà niniejszych rozwa˝aƒ jest
artyku∏ M.Ciesielskiego i K.Gruszeckie-
go1, opisujàcy zbiór metod i technik
wspomagajàcych zarzàdzanie logistycz-
ne. WÊród wielu koncepcji wspierajà-
cych zarzàdzanie logistyczne autorzy
wymieniajà w szczególnoÊci:
• kompleksowe zarzàdzanie jakoÊcià

(TQM)
• reengineering (BPR)

• zarzàdzanie czasem (TBM)
• zarzàdzanie wyszczuplone (LM)
• zarzàdzanie elastyczne (AM).

Nie wdajàc si´ w burzliwà dyskusj´,
jaka toczy si´ od kilku lat na ∏amach
prasy ekonomicznej o wzajemnych re-
lacjach mi´dzy wspó∏czesnymi koncep-
cjami, metodami i technikami zarzàdza-
nia2 oraz ich „˝ywotnoÊcià”, chcia∏abym

przybli˝yç nowe wyzwania stojàce
obecnie przed zarzàdzaniem przedsi´-
biorstwem za pomocà klasycznej ju˝
dzisiaj metody controllingu.

Dynamiczne, skokowe i coraz trudniej
przewidywalne zmiany otoczenia wspó∏-
czesnego biznesu wymagajà nieustanne-
go rozwiàzywania dwóch dylematów:
• jak przedsi´biorstwo mo˝e antycypo-

waç zmiany w otoczeniu i reagowaç
na nie w sposób elastyczny (dylemat
adaptacyjny)

• jakie sà mo˝liwoÊci kszta∏towania
zdarzeƒ w sposób celowy i przewidu-
jàcy (dylemat koordynacji).

Controlling, jako metoda kompensu-
jàca napi´cia mi´dzy przedsi´bior-
stwem a otoczeniem, stara si´ rozwià-
zywaç owe dylematy. Zwiàzek control-
lingu z koncepcjà zarzàdzania logi-
stycznego, którego wyczerpujàcy opis
wykracza poza ramy niniejszego arty-
ku∏u3, przejawia si´ przede wszystkim:
• rozwiàzywaniem dylematu efektyw-

nej koordynacji przep∏ywów rzeczy
oraz informacji (procesów) w czasie
i przestrzeni

• elastycznej, szybkiej rekonfiguracji
przebiegu procesów, czyli rozwiàzy-
waniem dylematu adaptacji.

Pojmowanie controlingu

Przyjmuj´, ˝e controlling jest metodà
kompleksowego i skoordynowanego
zarzàdzania przedsi´biorstwem, zabez-
pieczajàcà racjonalnoÊç formu∏owania
i realizacji jego celów, przybierajàcych
najcz´Êciej postaç:
• utrzymania p∏ynnoÊci w krótkim

okresie
• wzrostu wartoÊci przedsi´biorstwa

w d∏ugim okresie4.
Rys. 1. Miejsce controllingu strategicznego w zarzàdzaniu przedsi´biorstwem

1. Sformu∏owanie misji przedsi´biorstwa

2. Generowanie celów strategicznych

3. Analiza strategiczna

4. Zbiór opcji strategicznych

5. Wybór strategii
– poziom korporacyjny
– poziom SJB
– poziom funkcjonalny

6. Wdra˝anie strategii

– dekompozycja strategii na programy 
operacyjne i bud˝ety

– projektowanie organizacji
– przywództwo strategiczne
– system informacji 

7. Kontrola strategiczna
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1 M. Ciesielski, K. Gruszecki: Praktyczna przydatnoÊç wiedzy logistycznej. „Logistyka” 2004, nr 4
2 Por. np. H. Jagoda, J. Lichtarski: O istocie i ewolucji wspó∏czesnych koncepcji i metod zarzàdzania przedsi´biorstwem. „Przeglàd Organizacji” 2003, nr 1
3 Problem ten wyczerpujàco przedstawia K. Kowalska: Controlling logistyczny w przedsi´biorstwie. AE Katowice, 1996
3 Por. K. J´dralska: Controlling w zarzàdzaniu przedsi´biorstwem mi´dzynarodowym. AE Katowice 2003, s. 47 i nast´pne
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Zasadniczà funkcjà controllingu jest
wspomaganie informacyjno – meto-
dyczne procesu zarzàdzania przedsi´-
biorstwem. Owo wspomaganie ma cha-
rakter antycypacyjno – adaptacyjny. An-
tycypacyjna funkcja controllingu polega
na zabezpieczeniu informacyjno – me-
todycznym procesu formu∏owania stra-
tegii (myÊlenia strategicznego), nato-
miast funkcja adaptacyjna controllingu
wià˝e si´ immanentnie z dzia∏aniem,
czyli nadawaniem skutecznoÊci wdra˝a-
nym strategiom.

TrafnoÊç antycypacji trajektorii przy-
sz∏ego rozwoju przedsi´biorstwa con-
trolling umo˝liwia poprzez przygotowa-
nie informacyjne, opracowanie wymaga-
nych dokumentów s∏u˝àcych formu∏o-
waniu misji i celów, analizie strategicz-
nej i wyborowi strategii. SkutecznoÊç
adaptacji do ró˝norodnych i zmiennych
warunków otoczenia warunkujà instru-
menty wspierajàce realizacj´ strategii
w postaci, np. odpowiednich struktur
organizacyjnych, procedur bud˝etowa-
nia, raportowania, kreowania SWO czy
zrównowa˝onej karty wyników. Con-
trolling jest zatem metodà ubezpiecza-
jàcà sekwencyjne fazy sk∏adajàce si´ 
na proces zarzàdzania strategicznego
(rys. 1).

Omawiajàc funkcje controllingu w za-
rzàdzaniu strategicznym nale˝y zauwa-
˝yç, ˝e formu∏owaniu strategii towarzy-
szy zjawisko niepewnoÊci a jej wdra˝a-
niu – ryzyko. Kategorie te sà natural-
nym i obiektywnym sk∏adnikiem proce-
su zarzàdzania, który dotyczy przysz∏o-
Êci, której nigdy do koƒca nie jesteÊmy
w stanie przewidzieç i rozsàdnie kon-
trolowaç. Z kontekstu dotychczaso-
wych rozwa˝aƒ wynika, ˝e immanentnà
cechà funkcji antycypacyjnej controllin-
gu powinno byç minimalizowanie nie-
pewnoÊci, natomiast zasadniczym wy-
ró˝nikiem funkcji adaptacyjnej, reduk-
cja ryzyka dzia∏alnoÊci przedsi´bior-
stwa. Przy czym podkreÊliç nale˝y, ˝e
niepewnoÊç jest kategorià poznawczà –
konstruktem umys∏u cz∏owieka, warto-
Êcià przypisywanà otaczajàcej go rze-
czywistoÊci. Towarzyszàc czynnoÊciom
intelektualnym mened˝era w procesie
tworzenia strategii przejawia si´ ona
w luce informacyjnej, nieoznaczonoÊci
i nieokreÊlonoÊci problemów, ograni-
czonej przewidywalnoÊci i sterowalno-
Êci zachowaƒ, czyli, innymi s∏owy, w en-
tropijnoÊci. Ryzyko z kolei jest z jednej
strony rezultatem niepewnoÊci, jakiej
doÊwiadcza mened˝er formu∏ujàcy
strategi´ i wartoÊci kapita∏u zaanga˝o-
wanego w jej realizacj´ – z drugiej5.

Morfologia controllingu
Aby objaÊniç u˝ytecznoÊç controllin-

gu w procesie zarzàdzania przedsi´-
biorstwem, nale˝y naƒ spojrzeç z wielu
punktów widzenia. NakreÊlenie wielo-
wymiarowej przestrzeni controllingu
wymaga uwzgl´dnienia w jej opisie
wielu paralelnych punktów widzenia,
a mianowicie wymiarów (por. rys. 2):
• temporalnego, ukazujàcego cechy

controllingu strategicznego i opera-
cyjnego (wymiar temporalny nie wy-
klucza mo˝liwoÊci podzia∏u control-
lingu na bie˝àcy, Êredniookresowy
i d∏ugookresowy)

• przestrzennego, odzwierciedlajàcego
istot´ controllingu globalnego i lokal-
nego

• procesualnego, przedstawiajàcego
ró˝ne formy controllingu przez pry-
zmat tworzenia ∏aƒcucha wartoÊci.

Zaproponowana powy˝ej koncepcja
trójwymiarowego spojrzenia na tworze-
nie architektury controllingu, oddajàc je-
go wewn´trznà z∏o˝onoÊç i zewn´trzne
uwik∏anie, mo˝e stanowiç podstaw´ in-
telektualnà projektowania i implemento-
wania poszczególnych elementów kon-
struujàcych system controllingu w zarzà-
dzaniu wspó∏czesnym biznesem.

Rys. 2. Wymiary opisu strukturalnego controllingu

5 Szerzej problem ten omówiono w pracy K. J´dralska: Zachowania przedsi´biorstw w sytuacjach niepewnych i ryzykownych. AE Katowice 1992
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