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Wprowadzenie

Duza zmienno$c¢ otoczenia, w ktorym i dzigki ktéremu funkcjonuje przedsigbior-
stwo oznacza, ze stosowane dotychczas klasyczne metody zarzadzania okazujq sie
niewystarczajace. Ponadto, postep technologiczny, zmiany strukturalne w gospodarce
swiatowej, zanik granic, czy innowacyjnos¢ implikuja nowe wyzwania przed przed-
siebiorstwem. Osiagniecie wysokiego zadowolenia przez odbiorcéw i uzytkownikéw
oferowanych produktéw, towarow czy ustug i dobry system obstugi klientéw zmusza
przedsiebiorstwo do podejmowania decyzji stuzacych podtrzymaniu tej satysfakcji,
aw konsekwencji do koniecznosci taczenia umiejetnosci nowoczesnego zarzadzania
przedsigbiorstwem ijego zasobami.

Sprawnie zarzadzane przedsigbiorstwo handlowe funkcjonuje opierajac sie na
wyznaczonych celach, w sensie jakosciowym i ilosciowym. W ostatnim okresie zbu-
dowano rézne instrumenty natury retrospektywnej, prospektywnej oraz biezacej, kto-
re wspomagaja realizacje wybranej strategii. Wciaz istnieje duze zapotrzebowanie na
narzedzie, ktére caloSciowo wesprze system zarzadzania przedsigbiorstwem.
W nowych warunkach gospodarczych skieruje ono uwage pracownikéw na rynek,
przysztos¢, szanse, bariery, klienta, ryzyko i wzmocni réwnowage finansowq. Takim
kompleksowym instrumentem jest controlling, ktory czesto bywa okres$lany jako filo-
zofia zarzadzania przedsigbiorstwem. W Polsce pojawil si¢ on praktycznie na poczat-
ku lat 90. XX wieku, przede wszystkim w polskich oddziatach przedsiebiorstw zagra-
nicznych, natomiast w $wiecie jest znany od przeszto 50 lat.

Temat controllingu podjeto z kilku powodoéw. Po pierwsze, nie zostat on do kon-
ca zdefiniowany, poznany. Dla jednych stanowi system zarzadzania, co jest mocno
dyskusyjne, dla innych za$ pelni funkcje wspomagajaca zarzadzenie, co bywa dos¢
powszechnie akceptowane. W literaturze dotyczacej ekonomii i organizacji przedsie-
biorstw prébuje sie¢ wyjasnic¢ role controllingu w systemie zarzadzania przedsiebior-
stwem. W wiekszosci wypadkow czyni sie to na przykladzie przedsigbiorstw produk-
cyjnych, a nie handlowych. Po drugie, praktyka gospodarcza traktuje controlling i ra-
chunkowos¢ zarzadcza jako tozsame dziedziny wspomagajace system zarzadzania.
Prowadzi to do postrzegania tego pierwszego jako zinstytucjonalizowanego systemu
rachunkowosci zarzadczej. Po trzecie, autorka kierowala sie¢ checia opracowania kon-
cepcji zarzadzania przedsigbiorstwem handlowym funkcjonujacym w polskich wa-
runkach i na podstawie polskiego prawa, stajac si¢ przy tym aktywnym uczestnikiem

globalnego handlu.



Postepujacy proces globalizacji przyczynia si¢ do unifikacji handlu (stylu, sposo-
bu, metod i narzedzi), co zostalo zaprezentowane w niniejszej rozprawie. Przedsie-
biorstwo handlowe chce w ten sposob sprosta¢ wymaganiom hegemonicznych seg-
mentdéw klientéw, spelnic¢ ich zblizone oczekiwania co do produktéw, warunkow ich
sprzedazy, sposobu promowania, a takze uwzgledni¢ rewolucje elektroniczna, otwie-
rajaca nowe mozliwosci tworzenia sprawnych i skutecznych systemow informacyj-
nych. Wreszcie po czwarte, zamiarem autorki bylo przedstawienie narastajacego pro-
cesu standaryzacji, jako nastepstwa globalizacji, ktéra swoim zasigegiem objeta nowo
wykreowany wizerunek controllera.

Mysla przewodnig prezentowanej pracy, bedaca zarazem jej podstawowq teza,
jest stwierdzenie, iz controlling stanowi uzyteczne narzedzie wykorzystywane w pro-
cesach zarzadzania przedsigbiorstwie handlowym.

Przedmiotem rozprawy jest controlling jako nowoczesny instrument zarzadzania
przedsiebiorstwem o profilu handlowym oraz jego relacje z innymi instrumentami
zarzadzania. Ponadto, w pracy zaprezentowano i sprecyzowano skale uzytecznosci
controllingu w przedsigbiorstwie, a takze wskazano techniki oraz narzedzia przez nie-
go wykorzystywane w procesach asymilacji przedsigbiorstw handlowych do nowych
warunkow rynkowych — globalizacji handlu.

Zasadniczym celem rozprawy bylo wypracowanie koncepcji zarzadzania przed-
sigbiorstwem handlowym na zasadach controllingu w warunkach postepujacej globa-
lizacji rynku. Rozwazaniom nad koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem handlo-
wym na jego podstawie towarzyszy ustalenie uzytecznosci tego instrumentu w zarza-
dzaniu, ktory nierozerwalnie faczy dostepne techniki i narzedzia, aby przedsigbior-
stwo sprawnie funkcjonowato w nowym otoczeniu, kreowanym przez globalizacje.

Realizacja celu zasadniczego rozprawy wymagata rozwigzania nastepujacych
szczegotowych problemdéw badawczych:

1) przedstawienia istoty controllingu i odmian jego funkcjonowania w Polsce,
a takze w Stanach Zjednoczonych, Niemczech oraz Frangji, jak tez zbadania, czy i jakie
istotne réznice w podejsciu do controllingu wystepuja w innych krajach;

2) ukazania celow i zadan stawianych przed controllingiem;

3) wskazania miejsca controllingu wsrod innych instrumentow zarzadzania;

4) zbadania wplywu poszczegolnych czynnikdéw otoczenia na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa handlowego;

5) zaprojektowania koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem handlowym wy-

korzystujacej architekture controllingu;



6) wypracowania sposobu implementacji koncepcji zarzadzania przedsiebior-
stwem handlowym z wykorzystaniem controllingu;

7) opracowania ankiety jako techniki wykorzystywanej w badaniach diagno-
stycznych w celu zgromadzenia informacji o charakterze ilosciowym, jak i jakoscio-
wym.

W warstwie teoretycznej postuzono sie literatura przedmiotu dotyczaca ekono-
miki i organizacji przedsiebiorstw, analizy ekonomicznej, finansow przedsigbiorstwa
oraz strategii marketingowych. Korzystano takze z literatury polskiej oraz obcojezycz-
nej, w szczegolnosci francuskiej, angielskiej i niemieckiej, traktujacych o ogdlnych pro-
blemach przedsiebiorstw handlowych, procesach globalizacji handlu i jego konse-
kwengjach. Przy tworzeniu koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwem handlowym na
zasadach controllingu wykorzystano dostepne wtorne zZrddla informagji, jak: publika-
gje krajowych instytucji administracyjnych i rynkowych, srodki masowego przekazu
oraz publikacje organizacji miedzynarodowych. Prezentowane przykltady i rozwiaza-
nia oparte zostaly na doswiadczeniu autorki oraz wiedzy teoretycznej zdobytej pod-
czas stazy zagranicznych. Literatura przedmiotu oraz wlasne przemyslenia i doswiad-
czenia praktyczne pozwolity na wilasciwe ujecie wielu zagadnienn stanowiacych
przedmiot prezentowanego przedsiewzigcia naukowo-badawczego.

Konstrukcja pracy zostata podporzadkowana przedmiotowi i celowi rozprawy.
Zawarto ja w trzech rozdziatach, wprowadzeniu, zakonczeniu oraz aneksie.

Rozdzial pierwszy poswigcono prezentacji istoty controllingu. Pokazano
w szczegOlnosci jego geneze oraz poszczegdlne fazy ewolucji, co umozliwia udzielenie
odpowiedzi na pytania: czym jest controlling oraz jaka droge musza pokonac przed-
sigbiorstwa dla osiagniecia odpowiedniego jego poziomu. Ponadto, wskazano réwniez
cele i zadania oraz miejsce controllingu w strukturach organizacyjnych przedsigbior-
stwa. W koncowej czesci rozdzialu omdéwiono zakres strukturalny controllingu oraz
okreslono ich stopient wykorzystania w procesach zarzadzania. Duzo miejsca poswie-
cono relacjom controllingu z innymi instrumentami zarzadzania.

Rozdzial drugi stanowi podstawe do rozwazan nad wplywem poszczegolnych
czynnikdw otoczenia na funkcjonowanie i zarzadzanie przedsigbiorstwem. W szcze-
golnosci dokonano jego strukturyzacji oraz pokazano te zmiany, zachodzace na ze-
wnatrz przedsigbiorstwa, ktore moga determinowac jego sposob dzialania. Ponadto,
poddano analizie przemiany strukturalne w handlu, w warunkach globalizacji rynku.
Nawiazano przy tym do istoty i wplywu globalizacji na funkcjonowanie przedsiebior-

stwa handlowego.



Ostatni rozdziat pracy stanowi rozwiniecie mysli rozdziatu pierwszego i drugie-
go. Przedstawiono gtownie koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem handlowym na
zasadach controllingu. Przeprowadzone badania teoretyczno-analityczne pozwolity na
zaprezentowanie koncepcji jego architektury w przedsiebiorstwie handlowym. Sfor-
mutowano uogolnione wnioski co do zasadnosci wdrozenia i funkcjonowania control-
lingu w jednostce handlowej. Wskazano réwniez na warunki implementacji przedsta-
wionej koncepdji, z zastrzezeniem, ze praktyka gospodarcza bywa bardzo zlozona,
a zawarte w niniejszej rozprawie rozwigzania moga by¢ przeniesione do konkretnego
przedsigbiorstwa handlowego dopiero po modyfikacjach uwzgledniajacych jego spe-
cyfike.

W zakonczeniu pracy przedstawiono z kolei najwazniejsze rezultaty rozprawy,

na podstawie ktérych sformutowano uogdlnione wnioski.



RozDzIAL 1

Istota i miejsce controllingu
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

1. Idea i organizacja controllingu
1.1. Pojecie controllingu

Procesy internacjonalizacji i globalizacji!, problemy makroekonomiczne (m.in.
spowolnienie tempa wzrostu gospodarczego?, ostra walka o rynek i klienta®), to tylko
nieliczne przykiady zjawisk zwigzanych ze wspodlczesna gospodarka. Zarzadzanie
przedsiebiorstwem w XXI wieku wymaga stosowania nowoczesnych metod i technik,
ktore beda skuteczne w procesie podejmowania decyzji w coraz bardziej ztozonej sy-
tuacgji rynkowej. Praktyka gospodarcza wskazuje, ze zastosowanie dostepnych metod
nie gwarantuje przedsigbiorstwom utrzymania pozycji rynkowej. Bywa tak, ze zasto-
sowana blednie metoda ostabia wrecz jednostke i wprowadza ogdlny chaos. W zwiaz-
ku z powyzszym przedsigbiorstwa decyduja si¢ na nowe rozwiazania koncepcyjne,
systemowe zapozyczone z krajow o rozwinietej gospodarce rynkowej. Do tych roz-
wigzan nalezy m.in. controlling — metoda, ktora przyjela sie¢ w krajach Unii Europej-
skiej, w szczegdlnosci w Niemczech, gdzie nie tylko zostata zaadaptowana w codzien-
nej praktyce gospodarczej, ale rowniez stala si¢ przedmiotem badani naukowych i ce-
lem dalszego udoskonalenia.

Pojecie to od dluzszego czasu funkcjonuje w polskim zyciu gospodarczym
przedsiebiorstw, ale wciaz pozostaje nie do konca zdefiniowane i poznane. Istote pro-
blemu oddaje S. Olech?, ktory twierdzi, ze (...) trudno definiuje si¢ zjawiska, ktore zostaty

wynalezione przez praktyke gospodarcza, a nie przez swiat nauki.

! Por. m.in. B. Wildstein, Globalizacja, korupcja, panistwo pokomunistyczne, debata w Rzeczpospolitej, nr 240,
z 12 pazdziernika 2004.

2 Por. m.in. J. Bielecki, Bez form nie bedzie wzrostu. Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju ostrzega Polske, Rzecz-
pospolita, nr 264, z 10 listopada 2004, dodatek Ekonomia; P. Jendroszczyk, Choroba nie ustepuje. Wolne tempo w go-
spodarce, Rzeczpospolita, nr 247, z 20 pazdziernika 2004, dodatek Ekonomia.

3 Por. m.in. K. Zelazek, Wyprzedzi¢ konkurencje. Dyskonty odziezowe poprawiajq standard, Rzeczpospolita, nr 197,
z 23 sierpnia 2004, dodatek Ekonomia; S. Kluza, Agresywna walka o klienta. Rozwdj gospodarki zwigksza zainteresowanie
klientéw ustugami bankéw, Rzeczpospolita, nr 77, z 19 marca 2004; A. Burak, D. Walewska, Od wojny cenowej do nic
nowego. Zmiany po rozszerzeniu UE, Rzeczpospolita, nr 63, z 15 marca 2004, dodatek Polska — Unia Europejska.

* W wywiadzie przeprowadzonym z S. Olechem — specjalista z dziedziny controllingu, na pytanie dzienni-
karki Grazyny Raszkowskiej, jak brzmi definicja controllingu odpowiedzial: (...) jedna z definicji, ktérq rozpowszech-
niamy w naszym Osrodku, mowi ze controlling to wszechstronne, systemowe, ciggte wspomaganie zarzqdzania. Sednem zarzq-
dzania jest podejmowanie i realizowanie decyzji, ktére powinny by¢ poprzedzone mozliwie petnym zestawem informacji. Przy-

-9-



Aby zrozumie¢ pojecie controllingu, nalezy odwotac sie do jego etymologii. Zna-
jac znaczenie dwdch stow tacinskich: contra — przeciw oraz rotulus — rola, nasuwa sie
refleksja etymologiczna dotyczaca zaréwno pojecia controllingu, jak i kontroli®. Skoja-
rzenie to nie jest calkowicie bezzasadne. W jezyku starofrancuskim istnieja bowiem
formy, ktore sq mniej lub bardziej swiadomymi wariantami stéw: contre i role (contre +
role = contrerole), ewentualnie contrerolle — badanie/rewizja. Stowa contreroller uzywa sie
na okreslenie osoby, ktora dokonuje contre roll, ale takze ma ono drugie znaczenie —
kopia dokumentu, ktéra niegdys$ stuzyta do sprawdzania oryginatu®.

Angielski czasownik to control ma natomiast wiele znaczen, sposrod ktorych na-
lezy wymieni¢ m.in.: sterowac, regulowac, kierowa¢, prowadzi¢, utrzymywac pod
kontrola celowo dziatajacy system, opanowac, skierowa¢, bada¢, kontrolowa¢, pilno-
wac, dozorowac, zapanowac, przezwyciezac’.

Koncéwka -ing, jak podkresla A. Deyhle?, autor pomystu popularnej dzisiaj kon-
strukgji: controller + ing = controlling, ktéry po raz pierwszy uzyt tego terminu w tytu-
le swojej ksiazki wydanej w roku 1976 (Management- und Controllingbrevier), miala
wywotac¢ dwa efekty. Pierwszy termin controlling pozwolit zaprezentowac role con-
trollera widziana z perspektywy biurka menedzera®. Po drugie, konncowka —ing spra-
wila, Ze controlling robi wrazenie pojecia bardziej zrecznego, eleganckiego i nie tak
szorstkiego jak termin controller, ktére w niemieckim obszarze jezykowym zawsze jest
traktowane jednoznacznie ze stowem kontroler?.

Zaprezentowana powyzej proba etymologicznego podejscia do problemu defi-
niowania controllingu stanowi przyklad réznorodnosci interpretacyjnej. To bardzo
popularne i efektywnie stosowane w przedsigbiorstwach pojecie nie jest juz obce pol-
skim menedzerom, ale czy do konca bywa zrozumiate oraz prawidtowo interpretowa-
ne?

Czesto zdarza sie, ze korzystajac z szeroko dostepnej i bogatej literatury zagra-
nicznej na temat controllingu, napotykamy na swoisty chaos pojeciowo-pogladowy.

Mozemy zaobserwowac¢ duza réznorodnos¢ opinii na temat jego misji, specyfikacji,

gotowanie tych informacji nalezy do controllera., Jazda z pilotem, Rzeczpospolita, nr 198 z 25 sierpnia 1999 r., dodatek
Moja Kariera.

5 Por. J. Tokarski, Stownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 1980, s. 385 i 653.

¢ Por. M. Webster, Webster’s third new international dictionary of the English language unabridged, Konemann
Verlagsgesellschaft MBH, Bonner 1993, s. 496.

7 Por. m.in. tamze, s. 496-497, E. Mayer, R. Mann, Controlling w twoje firmie, Warszawa 1992, s. 4; B. Wactawik,
L. Wactawik, Controle de Gestion — czyli francuski controlling, Przeglad Organizacji, nr 4, 1993, s. 39; H Siegwart,
J.I. Mahari, I. Caytas, S. Sander, Controlling jako podejscie wywodzqce si¢ z praktyki, Uniwersytet M. Curie-
Sktodowskiej, Zaktad Organizacji i Zarzadzania, Lublin 1990, s. 6.

8 Por. A. Deyhle, A story to be finished in the next century, Controlling, nr 3, 1997, s. 183.

9 Tamze, s. 183.

10 Tamze.
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a takze miejsca jako dyscypliny w przedsiebiorstwie. Zdaniem autorki, w srodowisku
przedsiebiorstw zainteresowanych tym tematem istnieja préby zastapienia pojecia
controlling polskim terminem kontroling lub kontrolling. Nalezy zgodzic sig, ze stowo
to w polszczyznie zaistniato: -ing jest juz rozpowszechnione i niedtugo bedzie trakto-
wane jako polski sufiks, a pierwszy czton tego stowa brzmi znajomo.

W 1985 roku P.R. Preissler'! powiedziat: Jeder hat seine eigene Vorstellung dariiber,
was Controlling bedeutet, oder bedeuten soll, nur jeder meint etwas anderes (Kazdy ma swoje
wlasne pojecie o tym, co oznacza controlling, albo co powinien oznacza¢, tylko kazdy
mysli jakos$ inaczej — ttum. M.K.). Zasadnicze r6znice w sposobie ujmowania control-
lingu zostana przedstawione w dalszej czesci rozprawy, uwzgledniajac podejscie ame-
rykanskie, niemieckie, francuskie i polskie. Celem tego poréwnania jest uporzadko-
wanie, chociazby wstepnie, bogatej pojeciowo i wielce zrdznicowanej problematyki

wspotczesnego controllingu.

1.1.1. Controlling w ujeciu amerykanskim

W amerykanskich przedsigbiorstwach pojawit sie¢ okoto 1778 roku. Controller
wystepowal wowczas w organach administracji publicznej i odpowiadat za ksiego-
wos¢, przekazy platnicze, rewizje wewnetrzna. Z koncem wieku XIX dodatkowym
zadaniem stata si¢ koordynacja poszczegdlnych dziedzin dziatalno$ci przedsigbior-
stwa'2.

Podczas Swiatowego kryzysu gospodarczego w latach 30. do amerykanskich
przedsiebiorstw zawitaly sformalizowane procedury planistyczne (czyste techniki bu-
dzetowania) oraz procedury wykorzystujace badania operacyjne, a wszystko dotaczo-
no do zakresu zadan controllingu.

W roku 1931 Controllers Institute of America’® stworzyt pelen katalog funkgji
controllingu, w ramach ktérego wyodrebniono nastepujace pozycje:

a) opracowywanie planéw ogolnozakladowych;

b) kontrola planow;

c) sprawozdawczos¢ wewnatrzzaktadowa odnosnie realizacji celow;

d) sprawozdawczo$¢ zewnetrzna oraz obserwowanie ksztaltowania si¢ czynni-
kéw podatkogennych;

e) obserwowanie czynnikow zewnetrznych wptywajacych na przedsiebiorstwo;

11 Por. R. Eschenbach, Controlling, Stuttgart Schaffer-Poeschel, 1996, s. 49.

12 Por. W. Radzikowski, J. Wierzbinski, Controlling. Koncepcje, metody, zastosowania, Torunska Szkota Zarza-
dzania, Toruni 1999, s. 13.

13 Tamze, s. 13.

-11 -



f) nadzorowanie zasobow przedsigbiorstwa.

W latach 40. XX wieku badania przeprowadzone w 25 duzych amerykanskich
przedsigbiorstwach wykazaly, ze controlling sprowadzat si¢ do realizowania funkgji
rachunkowosci!, a mianowicie:

a) ewidencji: ksiegowos¢, rachunek kosztow, projektowanie metod i systeméw
rachunkowosci, koordynacja zarzadzania w calym przedsigbiorstwie;

b) rewizji: projektowanie i nadzorowanie systemu wewnetrznej kontroli i rewi-
zji;

c) wspodtpracy z rewizja zewnetrzna;

d) podatkow: zbieranie informacji do celéw podatkowych, wspdtpraca z urze-
dami skarbowymi;

e) interpretacji: przygotowania, analizy i wyjasnienia informacji finansowych
dla wspomagania zarzadzania w procesach planowania i innych wewnetrznych
przedsiewzigc.

Warto przytoczy¢ stwierdzenie P. Hekkerta i R. Wilsona'®: There have been some
indications that the use of the word , controller” is unfortunate in that he does not control the
business. His function is that of reporting and advising, of providing valuable control mecha-
nisms (Sa to pewne wskazéwki, ze uzycie stowa ,controller” jest niefortunne,
poniewaz nie oznacza ono kontroli biznesu. Jego funkcja jest raport i doradztwo, do-
starczanie cennej kontroli mechanizmow — ttum. M.K.).

Studiujac anglojezyczna literature mozna spotkac te sama koncepcje controllingu
pod réznymi pojeciami: concept of management control, controllership, controllership-
function'®, management control, controlling systems, systems of control.

Wedtug L. Ostmanal’, management control w szerokim znaczeniu jest wazna
dziedzing dla instytucji. Istotne jest stworzenie zasad management control, a takze
zbudowanie dla niego odpowiedniego systemu informacyjnego.

Analizujac amerykanska literature dotyczaca controllingu, mozna stwierdzic, ze
istnieje wiele osOb negatywnie reagujacych na okreslenie management control. Kojarzy
sie ono z dominacjg i przymusem, a przeciez pracownicy nie chca pracowa¢ w warun-

kach wywieranej na nich pres;ji.

14 Por. P. Horvath, Controlling, Miinchen 1979, s. 35.

15 Por. J. Weber, Einfiihrung in das Controlling, Sammlung Peoschel Varglag, Stuttgar 1990, s. 6.

16 W USA termin controlling nie jest stosowany. W uzyciu znajduje si¢ natomiast termin controllership-
function, ktéry pozostaje w Scistym zwigzku z zadaniami controllera. Przy czym, termin controller jest stosowany
w literaturze i praktyce amerykanskiej.

17 Por. L. Ostman, Accounting and Managerial Finance, Stockholm School of Economics, Stockholm 1996, s. 1.
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W praktyce gospodarczej coordinating przeplata si¢ z controllingem!®. Dzieje si¢
tak dlatego, ze amerykanskie przepisy o korporacjach nie przewiduja zadnego specjal-
nego organu wewnatrzzakladowej kontroli, w zwiazku z powyzszym szybki wzrost
przedsigbiorstw wywotuje koniecznos¢ rozwijania funkcji koordynacji poszczegdlnych
dziedzin dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Z zaprezentowanych rozwazan wynika, ze controlling jest elementem nowocze-
snego zarzadzania i kierowania. Wspomaga menedzera poprzez dostarczanie infor-
macji i wybor najlepszej decyzji, stanowi proces sterowania zorientowany na wyniki

i realizowany jest przez planowanie, kontrole oraz sprawozdawczosc®.

1.1.2. Controlling w ujeciu niemieckim

Idea controllingu na gruncie europejskim pojawita si¢ znacznie pozniej. Wedtug
H. Siegwarta®, zainteresowanie controllingiem nastapito w potowie lat 50. (przejaw
czysto teoretyczny), utrzymujacy sie az do lat 60., kiedy pojawily si¢ pierwsze proby
jego wdrazania w przedsiebiorstwach.

Zdaniem E. Mayera?!, Niemcy potrzebowali okoto 30-40 lat, aby modne dzis$ sto-
wo controlling przeksztalcito si¢ w koncepcje sterowania przedsigbiorstwem, ktdra
prowadzita do sukcesu. Wyrdznia on trzy stadia rozwoju controllingu: pierwszy cykl
(1778-1931) — od kontrolera (rewizja) do funkgji skarbnika, drugi cykl (1931-1979) — od
koordynatora do nawigatora, trzeci cykl (od 1981) — od instrumentu zarzadzania do
koncepcji zarzadzania?.

Celem uporzadkowania bardzo bogatej i zr6znicowanej problematyki wspolcze-
snego controllingu postuzono si¢ trzema niemieckimi encyklopediami controllingu.
Pierwsza z nich zostala wydana przez P. Horvatha i T. Reichmana?, druga przez
J. Piontka?, a ostatnia — przez Ch. Schultego®. Wszystkie zawierajag m.in. istote, histo-

rie i rozwoj controllingu.

18 Por. C. McNamara, Management Function of Coordinating/Controlling: Overview of Basic Method, w: The Man-
agement Assistance Program for Nonprofits, Minnesota 1999, s. 2.

19 Por. J. Goliszewski, Controlling, system koordynacji przedsigbiorstwa, Przeglad Organizacji, nr 8-9, 1990, s. 9.

2 Por. H. Siegwart, Wohin unterscheiden sich amerikanisches und deutsches Controlling, Management Zietschrift,
nr 2, 1982, s.97.

2 Por. E. Mayer, Zur Entwicklung des Controlling in der Bundesrepublik Deutschland, Controller Magazin, nr 6,
1990, s. 308.

2 Por. W. Brzezin, A. Dziewiatkowski, Rachunkowos¢ zarzqdcza a controlling, Czestochowskie Wydawnictwo
Naukowe przy Wyzszej Szkole Zarzadzania, Czestochowa 2001, s. 101.

2 Por. P. Horvath, T. Reichman, Grosses Controlling Lexikon, Verlag Vahlen, Miinchen 1993.

2% Por. J. Piontek, Controlling, R. Oldenbourg Verlag, 1996.

% Por. Ch. Schulte C, Lexikon des Controlling, R. Oldenbourg Verlag, 1996.
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Szybki, nieprzerwany rozkwit controllingu w Niemczech doprowadzit do wyod-
rebnienia wielu propozydji terminologicznych i pojeciowych. Na potrzeby dalszych
rozwazan kilka z nich zostanie przytoczonych.

W ksiazce H.J. Vollmutha? mozna znalez¢ stwierdzenie, Ze controlling rozumia-
ny jest jako system kierowania przedsiebiorstwem. Jest to ponadfunkcyjny instrument
zarzadzania, ktorego podstawowa funkcje stanowi rzetelne doradztwo kierownictwu
przedsiebiorstwa.

Przyjmujac za wiodaca powyzsza definicje, autorka rozprawy utozsamia sie
z pogladem, iz controlling, bazujac na hierarchicznej strukturze zarzadzania, powinien
w rownym stopniu obejmowac wszystkie szczeble. Z drugiej strony, obszar, zakres
i tres¢ powinny by¢ zréznicowane i mie¢ te same cechy co zarzadzanie, to znaczy: dy-
namike, wielokierunkowos$¢, rozne przekroje ztozonosci, a przede wszystkim zaanga-
zowanie w proces statych przeobrazen.

Nie mozna si¢ natomiast zupelnie zgodzi¢ z pogladem H.N. Kiippera?, ktory
twierdzi, Zze controlling jest wylacznie koncepcja zorientowang na osigganie zysku
i zabezpieczenie osiggania tego zysku przy podejmowaniu decyz;ji.

Wielowymiarowe postrzeganie controllingu reprezentuje K. Dellman?, ktdry
traktuje go jako funkcje zarzadzania stuzaca, zorientowanemu na cele, sterowaniu
procesami przedsigbiorstwa poprzez planowanie, zasilanie w informacje, kontrole
wyniku, ptynnosci finansowej oraz zabezpieczeniu diugo- i krotkookresowych per-
spektyw oraz jako zintegrowana koncepcje koordynacji, planowania, sterownia i kon-
troli wspieranej przez rachunkowosc.

P. Horvath?®, nazywany w literaturze ojcem controllingu, pisze, ze pod tym poje-
ciem nalezy rozumie¢ subsystem zarzadzania, ktéry tworzy i koordynuje planowanie,
kontrole oraz zaopatrzenie w informacje, przez co wspomaga adaptacje i koordynacje
calego systemu.

Zblizone stanowisko prezentuja C. Klett, M. Pivernetz i D. Hauke®, twierdzac, ze
controlling jest nowoczesna koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem, co mozliwe

jest dzieki wykorzystaniu metod, instrumentéw planowania i informacji, zarzadzania

2% Por. J.H. Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola i kierowanie (wyd. II), Agencja Wydawnicza PLACET,
Warszawa 1996, s. 7.

% Por. R. Biadacz, Wskazniki finansowe jako instrument controllingu w przedsigbiorstwie przemystu cementowego,
w: Zarzadzanie finansami, wspotczesne tendencje w teorii i praktyce, tom I, red. D. Zarzecki, Materiaty z Miedzy-
narodowej Konferencji Naukowej Kotobrzeg 02-04.03.2000, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego,
Szczecin 2000, s. 313.

2 Por. K. Dellman Pojecie controllingu, w: Lexicon des controlling, ed. Ch. Schulte, R. Oldenbourg Verlag,
1996, s. 145.

» Por. P. Horvath, Controlling, Verlag Vahlen, Miinchen 1994, s. 163.

3% Por. C. Klett, M. Pivernetz, D. Hauke, Controlling in kleinen und mittleren Unternehmen, Band 1, Berlin 1998,
s. 11.
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oraz kontroli organizacji. Z takim podejsciem zbiezne jest rowniez stanowisko J. Pion-
ka®, ktory opisuje controlling jako narzedzie zarzadzania, ktore za pomoca takich in-
strumentow jak planowanie, kontrola/analiza, kierowanie i rozwiniety system infor-
macyjny, powinien pozwoli¢ na realizacje zatozonego celu.

W niemieckiej literaturze przedmiotu, obok uproszczonego ujecia controllingu,
nie brak rowniez interpretacji o charakterze wielopoziomowym. Poglad taki prezentu-
je m.in.: K. Fassler®, czy J. Weber* twierdzac, Ze na controlling skladaja sie:

a) jego funkcje, w ramach ktorych jest on podsystemem zarzadzania przedsie-
biorstwem, po czeSci przejmujacym i wspomagajacym proces planowania, sterowania
i kontrolowania, co w konsekwencji umozliwia koordynacje catego systemu;

b) realizacja funkcji w ujeciu organizacyjnym, gdzie funkcja controllera moze
przyjac forme odrebnej komorki organizacyjnej, ewentualnie stanowiska pracy;

C) wyznaczenie obszaru objetego systemem, gdzie w jego ramach zalezy, czy
dotyczy on cze$ci operacyjnej controllingu czy strategiczne;.

Nie mozna si¢ natomiast zupetnie zgodzic¢ z podejsciem K. Fasslera®, uwazajace-
go, ze wspolczesne trendy ksztaltowania sie controllingu zorientowane sa na:

a) rachunkowos$¢ — spelnianie funkcji rachunkowosci finansowej oraz zarzad-
czej;

b) dziatanie - identyfikacje i okreslenie przyczyn odchylenn wartosci pozydji
kosztowych oraz ich eliminacje;

c) kierowanie — obejmujace informacje planistyczne, kontrolne i korekcyjne.

Ponadto, jezeli bedziemy patrze¢ na controlling tylko przez pryzmat rachunko-
wosci zarzadczej, a takze traktowac go jako narzedzie do systematyki i szczegolowego
przypisywania kosztow do miejsc ich powstawania, woéwczas nigdy nie dojdziemy do
pogladu prezentowanego w niniejszej rozprawie, ze sita controllingu tkwi w jego roz-
norodnosci, a nie w btednym pojmowaniu.

Na tle powyzszych rozwazan nalezy uwzgledni¢ réwniez opracowanie J. Klooc-
ka*. Okresla on controlling mianem specyficznego podsystemu (ale nie substytutu, jak
pojmuja to niektorzy, ttumaczac niesciste okreslenie P. Horvatha), posiadajacego orga-
nizacyjna samodzielnos¢, z dokladnie zdefiniowanym zakresem obowiazkow (specy-

ficzny system koordynacji), oraz kompetencje do rozwiagzywania istniejacych proble-

31 Por. J. Piontek, Distributions controlling, R. Oldenbourg Verlag, Miinchen Wien 1995, s. 2.

32 Por. K. Fassler, H. Rehkugler, C. Wegenast, Lexicon des Controlling, Moderne Industrie, Landsber/Lech
1991.

3 Por. J. Weber, Einfiihrung in das Controlling, s. 7.

3 Por. K. Fassler, s. 8.

% Por. ]. Kloock, Einfiihrung in das Fach Unternehmensrechnung mit Revision und das Controlling, Uniwersytet
Koln 1997, Reprint 1999, s. 53.
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mow koordynacyjnych miedzy podsystemami zarzadzania za posrednictwem instru-
mentow wyksztatconych przez rachunkowosc¢ zarzadcza.

Zaprezentowane poglady nasuwaja konkluzje, ze w niemieckim srodowisku na-
ukowym i gospodarczym istnieje tendencja do taczenia hasta controlling z podsyste-
mem kierowania w przedsigbiorstwie. Nalezy wiec zastanowic si¢ najpierw, co to jest
kierowanie. Pojecie to wiaze si¢ z przygotowywaniem rozwigzan decyzyjnych, po-
mocnych w zakresie kierowania zorganizowana grupa pracownikéw w przedsigbior-
stwie. Jednakze, prawidlowe funkcjonowanie przedsiebiorstwa to zapewnienie mu
dalszej egzystencji, swoista koncepcja zarzadzania, ktéra wedtug niektorych przyto-
czonych autoréw sprowadza si¢ do zarzadzania zyskiem?®. W uproszczonej formie,
powyzsze stanowisko w sensie normatywnym nie wnosi wiele nowego, poniewaz za-
rowno controlling, jak i kierowanie przedsigbiorstwem w swojej pierwotnej formule
zorientowane sa na realizacje celu — zysku. Dlatego, controlling w literaturze i nie-
mieckiej praktyce gospodarczej rozumiany jest jako koncepcja zorientowana na osia-
ganie zysku, co oznacza, zdaniem autorki rozprawy, dystansowanie si¢ od innych ce-
low przedsigbiorstwa albo jest swiadectwem ich skroconego zapisu.

Nie wnikajac w kwestie wynikajace z poszczegolnych definicji, mozna powie-
dzie¢, Ze zmierzajgq one do wspdlnego mianownika. Za kazdym bowiem razem istota
wspolczesnego controllingu okresla integracje nastepujacych funkgji: planowania, kon-
troli, zalecen korygujacych i koordynacji.

Omawiajac zagadnienia controllingu w ujeciu niemieckim, nie sposdb pominac
kwestii dos¢ powszechnego utozsamiania controllingu wylacznie z rachunkowoscia

zarzadcza (a czasem wrecz z nowymi modelami rachunku kosztéw).

1.1.3. Controlling w ujeciu francuskim

We Frangji, podobnie jak w Niemczech, koncepcja controllingu dos¢ dtugo nie
byta znana. Mimo odbytych przez przedsigbiorcoéw podrozy do Stanow Zjednoczo-
nych i przeprowadzanych konferengji, w latach 50., nie miato to wptywu na jej rozwo;.
Dopiero na poczatku lat 70. filie amerykanskich przedsigebiorstw przeniosly te ide¢ na
kontynent europejski i nastapita jej szybka adaptacja w zyciu gospodarczym. W litera-
turze francuskiej rzadko mozna wigc spotkac¢ stowo controlling. Autorzy w swoich
publikacjach operuja stowem controle de gestion, na ktore sktada sie pojecie contrdle i
gestion, ttumaczac dostownie — kontrola i zarzadzanie. Skojarzenie tych dwoch pojec

moze jednak prowadzi¢ do rozbieznosci. Terminologia controllingu i contréle de gestion

% Por. H.N. Kiipper, s. 18.
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jest co prawda identyczna, aczkolwiek ta sama koncepcja zostala przedstawiona w
dwéch réznych jezykach.

P. Lauzel i R. Teller¥” stwierdzaja, ze skuteczny contrile de gestion jest zbiorem
dyspozycji do wypelnienia przez zarzadzajacych przedsiebiorstwem, jak réwniez in-
nych odpowiedzialnych za periodyczne dostarczanie danych liczbowych dotyczacych
rynku, otoczenia przedsigbiorstwa. Poréwnanie typu: winno by¢ — jest, powinno po-
budzac zarzadzajacych do rozpoczecia szybkich dziatan korygujacych.

Nalezy zgodzic¢ si¢ z twierdzeniem, iz contrdle de gestion ma umozliwi¢ przedsie-
biorstwu szybkie reagowanie ma zmiany w mikro- i makrootoczeniu, a dziatania ko-
rygujace (dostosowawcze) pojawia si¢ antycypacyjnie, zanim wystapi odchylenie od
dziatania czy stanu, ktory dopiero ma zaistniec.

Wigkszos¢ francuskich autorow jest zgodna, ze tatwiej zdefiniowad, czym nie jest
controle de gestion, niz stworzy¢ kolejng kontrowersyjng definicje. Otdz, nie jest ona:
kontrola wydzialéw, organizacjg audytorska, ani zadna struktura, ktéra zastepuje wy-
dzialy, lecz komorka wspomagajaca, doradcza, informacyjna i pilotujaca. Spetnia ona
nastepujace zadania: gwarantuje spojnos¢ wzajemnych dziatani, zapewnia pomoc
techniczna dla wydzialdw i decydentéw, ktorego cele zmieniajq si¢ wraz z celami ogo-
tu. Ponadto, contrile de gestion wspiera system zarzadzania, aby zapewni¢ informacje
proste i wiarygodne, a takze przystosowane do danego poziomu. Ma ona pomagac
pozostatym dzialom w zakresie: optymalizacji zarzadzania, osiagniecia wyznaczonych
celéw, wprowadzenia zmian w systemie zarzadzania oraz utatwi¢ podejmowanie de-
cyzji®.

Omawiajac zagadnienie contrdle de gestion nie sposéb pominac pogladu, jaki pre-
zentujg C. Cossu i R. Milkoff* na temat catoksztattu procesow dazacych do tworzenia
konwergengji celow i realizacji intengji strategicznych poprzez strukturalizacje praw
do decydowania, przekaz i animacje informacji oraz pomoc w podejmowaniu decyzji,
poprzez monitoring i analize wynikéw.

Warto rowniez przyblizy¢ ciekawa charakterystyke contrile de gestion, jaka pre-
zentuje A.A. Noél®, a przedstawiona w tabeli 1. Autor sygnalizuje, ze controlling
poddawany jest permanentnej ewolugji. Zmienia si¢ jego funkcjonalnosc i jest przy
tym ukierunkowany w swoich dziataniach na przyszios$¢. Zintegrowany controlling

wiaze sie rdGwniez ze zmianami w sposobie mys$lenia i dziatania. Osoba controllera nie

% Por. P. Lauzel, R. Teller, Contrdle de gestion et budgets, Paris 1998, s. 15.

% Por. D. Hermann, D. Susmann, Le contrdle de gestion ou les composantes d'un de pilotage de la gestion,
w: www.perso.magic.fr/missusd/.

% Por. C. Cossu, R. Milkoff, Contréle de gestion: des informations pour la maitrise des decisions et du contrdle, Na-
than, Paris 1998, s. 5.

% Por. A.A. Noél, Programme de formation des cadres, Ecole des HBC, Montreal 2000.

-17 -



przyjmuje juz wylacznie postawy biernej i nieufnej. Wskazuje on przy tym na moder-

nistyczne przymioty controllingu zintegrowanego.
Tabela 1

Charakterystyka controllingu wedlug A.A. Noéla

Controlling w ujeciu tradycyjnym Controlling w ujeciu zintegrowanym

kontrola stymulacja

planowanie kierowanie

reakcja proaktywnosc¢

nieufnos¢ zaufanie

wykonanie decydenci

podwladni koledzy

kierujacy partycypacja

wskazniki finansowe wskazniki fizyczne i finansowe
wyniki przyczyny

normy wewnetrzne cele zewnetrzne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie A.A. Noéla, Programme de formation des cadres, Ecole des HBC,
Montreal 2000.

Przedstawione koncepcje controllingu swiadcza o ewoludji, jakiej podlegaja realia
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej i generowane przez nie problemy praktyki
zarzadzania.

Reasumujac dotychczasowe rozwazania, nalezy zwrdci¢ uwage na kilka kwestii.
Przede wszystkim, we Frangji termin controlling nie jest stosowany. W uzyciu znajdu-
je si¢ natomiast termin controle de gestion, ktdry pozostaje w scistym zwiazku z control-
lingiem. Ponadto, faczy on w przedsiebiorstwie proces planowania, kierowania i kon-
troli oraz zasilania w informacje*!. Od controllera oczekuje si¢ z kolei zdolnosci do
przezwyciezania przeszkod i ograniczen, pokonywania zagrozen i nieoczekiwanych
zdarzen, formutowania oryginalnych i nowatorskich rozwiazan. Nie sposob pomina¢
kwestii, ze pojawienie si¢ controllingu w praktyce przedsigbiorstw jest wyrazem
swiadomosci zarzadzajacych co do koniecznosci przeksztalcenia sposobu reagowania
jednostki na obecne i przyszte zmiany w otoczeniu, jak rowniez nastepstwem rozwoju

i rosnacej wagi informacji wspartej o narzedzia informatyczne.

1.1.4. Controlling w ujeciu polskim

Rozwdj controllingu w Polsce nastapil stosunkowo niedawno, na poczatku lat 90.

Pierwsze publikacje w polskiej prasie, podreczniki na temat controllingu, a takze sze-

4 Por. B. Wactawik, L. Wactawik, Controle de Gestion — czyli francuski controlling, s. 7.
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roko rozumiang dziatalno$¢ edukacyjna podjeli J. Goliszewski (studiowal controlling
na Uniwersytecie w Stuttgarcie), S. Olech (twdrca Akademii Controllingu w Gdansku)
oraz H. Btoch (zatozycielka Szkoty Controllingu w Katowicach).

W polskiej literaturze mamy do czynienia ze zréznicowanym podejsciem do pro-
blemu controllingu, nie tylko ze wzgledu na sposdb jego definiowania i ujecie w na-
uce, ale takze z uwagi na sam zapis. Charakteryzuje si¢ on wielowarstwowoscia i od-
rebnym podejsciem. W publikacjach dominuje controlling, do czego przychyla sie
rowniez autorka niniejszej rozprawy, natomiast ten sam wyraz pisany jako kontroling
wystepuje tylko w nielicznych pracach.

W. Brzezin®® okresla controlling jako zdecentralizowany system planistyczno-
kontrolny, ktdry poprzez rachunkowosc¢ zarzadcza, wykorzystujac system pobudzaja-
co-motywacyjny, pozwala osiagnac efekty synergii (efekty ponadprzecigtne). Inna de-
finicja tego samego autora mowi, ze controlling to zorientowany na zysk zdecentrali-
zowany system planowania, sterowania i kontroli, ktdry wykorzystuje w szerokim
zakresie metodologie rachunkowosci zarzadczej oraz nowoczesna metodologie zarza-
dzania finansami*. To samo stanowisko prezentuje J. Penc*. Twierdzi on dodatkowo,
ze controlling jest zbiorem regul*, ktére maja pomagac¢ (kadrze kierowniczej) w osig-
ganiu wyznaczonych celéw.

B. Haus i S. Nowosielski* podaja definicje controllingu (nalezy przy tym podkre-
sli¢ forme tego stowa — , kontroling") jako systemu wspomagania kierownictwa przed-
sigbiorstwa®. Ponadto sa zdania, Ze pelni on funkcje doradcza® ze wzgledu na to, ze
wspomaga kierownika, ale nie zastepuje go w procesie podejmowania decyz;ji.

Graficzna forme interpretacji pojecia controlling reprezentuje S. Nowosielski*®, co

przestawia rysunek 1.

# Por. m.in. B. Haus, S. Nowosielski, Kontroling a kontrakty menedzerskie w przedsiebiorstwie, Przeglad Organi-
zadji, nr 12, 1995; Z. Leszczynski, T. Wnuk, Zarzqdzanie firmq produkcyjng za pomocq rachunkowosci zarzqdczej i kontro-
lingu finansowego. Poradnik menedzera, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 1996; S. Nowosielski,
Postawy kontrolingu w zarzqdzaniu produkcjg, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wro-
clawiu, Wroctaw 1994; G. Osbert-Pociecha, M. Karas, Ocena absorpcji kontrolingu strategicznego przez polskie przedsie-
biorstwa, Przeglad Organizacji, nr 5, 1996.

4 Por. W. Brzezin, Nowoczesna rachunkowo$é- skutecznym narzedziem controllingu, w: Controlling w praktyce
zarzadzania, IV Kongres Controllingu, Katowice 1998, s. 112.

# Por. W. Brzezin, Rachunkowo$é w zarzqdzaniu, Rachunkowo$¢ Zarzadcza i Controlling, nr 1, 1998, s. 6.

% Por. J. Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa 1997, s. 60.

46 Tamze, s. 60.

4 Por. B. Haus, S. Nowosielski, Kontroling a kontrakty menedzerskie w przedsiebiorstwie, Przeglad Organizacji,
nr 12, 1995, s. 24.

48 Tamze, s. 24.

4 Tamze.

% Por. S. Nowosielski, Podstawy kontrolingu w zarzqdzaniu produkcjg, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1994, s. 11.
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Rysunek 1

Controlling jako poprzeczna funkcja zarzadzania

ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM

|
v v v

Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie
zaopatrzeniem produkcja zbytem

Zarzadzanie
kadrami

Sterowanie
jakoscia

Sterowanie
wynikiem <+
CONTROLLING

Sterowanie
przeplywem
materialow
LOGISTYKA

Sterowanie
proekologia

-

Zrédto: S. Nowosielski, Podstawy kontrolingu w zarzadzaniu produkcja, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1994, s. 11.

Jego zdaniem, controlling nalezy do tzw. funkcji poprzecznych zarzadzania
przedsiebiorstwem, podobnie jak zarzadzanie kadrami, jakoscia, proekologia, czy lo-
gistyka. W ten sposdb przyczynia si¢ on do harmonizacji plandéw i koordynacji decyz;ji
wszystkich obszaréow funkcjonalnych oraz wszystkich szczebli decyzyjnych wedlug
jednolitego systemu celow, czyli przeciwdziata lokalnej suboptymalizacji®'.

Autorce najblizsza jest definicja controllingu, jaka prezentuje S. Nahotko®, zda-
niem ktorego controlling to z jednej strony ogdlna metoda, narzedzie, instrument za-
rzadzania wspomagajacy tradycyjne funkcje zarzadzania. Z drugiej strony natomiast,
jezeli mamy do czynienia z calym zbiorem uporzadkowanych metod, miedzy ktorymi
wystepuja zaleznosci dotyczace warunkow, zasad i sposobdw ich stosowania, control-
ling jest systemem. Niekiedy okreslenia tego uzywa si¢ w sensie instytucjonalnym,
jako nazwe komorki realizujacej funkcje sterowania.

Ciekawy punkt widzenia, na ktéry warto zwroci¢ uwage, zaprezentowat J. Jacy-

szyn®. Podkresla on, ze controlling to nie jest kontrola®, w naszym znaczeniu, ktora

51 Por. S. Nowosielski, Zarzqdzenie produkcjq ujecie controllingowe, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 82.

%2 Por. S. Nahotko, Podstawy i metody controllingu w zarzqdzaniu firmg, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu
Organizacyjnego, Bydgoszcz 1997, s. 80.

% Por. J. Jacyszyn, Controlling — Controller to mistrz nad mistrzami, Nowy Tydzien Wokanda, nr 49, 1991, s. 91.

% Powszechnie podejmowane sg proby wdrazania controllingu poprzez wprowadzanie jednego lub kilka in-
strumentoéw. Najwiekszym zainteresowaniem cieszy si¢ rachunkowos¢ zarzadcza oraz budzetowanie. Rezultaty ich
dziatart mozna podda¢ pomiarowi, co prowadzi do usprawniania przede wszystkim procesu kontroli.
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z zasady dotyczy przeszltosci, stwierdza btedy, szuka winnych, domaga si¢ naprawie-
nia btedéw i pokrycia powstatych szkdd. Controlling, w ujeciu tego autora, zoriento-
wany jest na przysztosc¢ — kreowanie tej przysztosci.

Nie mozna zgodzi¢ si¢ natomiast z pogladem K. Czubakowskiej*, ktora twierdzi,
ze jest to substytut systemu zarzadzania, tworzacy i koordynujacy planowanie, kon-
trole i zaopatrzenie w informacje, wspomagajacy adaptacje i koordynacje calego sys-
temu zarzadzania. Nie nalezy go traktowac jako substytut systemu zarzadzania, ale
raczej jako narzedzie, ktore wspiera, a nie, jak twierdzi K. Czubakowska, stosuje za-
stepczo.

Analizujac przytoczone definicje i opisy, controlling jest rozumiany bardzo wie-

loznacznie, co zostalo sumarycznie przedstawione w tabeli 2.
Tabela 2

Pojecie controllingu

Interpretacje

Epistemologiczne | kierowanie, sterowanie, regulacja, ale i kontrola

Filozofia i meto przewartosciowanie celéw jednostki na zysk: przyjecie rachunku
da zarzadzania ekonomicznego (rachunkowos¢ zarzadcza) jako podstawy do po-
4 dejmowania decyzji

uwzgledniajaca wykonywanie funkcji koordynacji proceséw pla-
nowania, kontroli oraz zasilania w informacje, co umozliwia stero-
wanie przedsiebiorstwem z punktu widzenia wyznaczonych celéw

Dziedzina nauk
zarzadzania

koordynagji planowania, sterowania i kontroli poprzez wykorzy-
stanie rachunkowosci zarzadczej, ktéra nakierowana jest na cele
monetarne

Podsystem za-
rzadzania

Metoda kierowa-
nia

wykorzystujaca kategorie wartosciowe rachunku ekonomicznego
do planowania i kontroli

pomiar wielkosci retrospektywnych wg zasad rachunkowosci za-
Proces zarzadza- | rzadczej, wykorzystanie metod analizy finansowej retro- i prospek-
nia tywnej oraz harmonogramu niestusznych i nierealistycznych zato-
zen planowych

System sterowa- | za pomoca rachunku wynikow i zasad zarzadzania finansami

nia

System wspoma-
gania

przedsigbiorstwa

zabezpieczenie systemu informacyjnego koordynujacego planowa-
nie i kontrole

koordynujace rézne podsystemy zarzadzania oraz caly system na
Dyiatanie ordynuja podsystemy zarza ty sy
osiaganie zysku

Zrédo: W. Brzezin, A. Dziewiatkowski, Rachunkowos¢ zarzadcza a controlling, Czestochowskie Wydawnictwo
Naukowe przy Wyzszej Szkole Zarzadzania, Czestochowa 2001, s. 104.

% Por. K. Czubakowska, Rachunek wynikéw w systemie controllingu, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczeciniskiego, Szczecin 1994, s. 12-13.
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Dla jednych jest to filozofia czy model zarzadzania przedsiebiorstwem, urzeczy-
wistniajacym wszystkie funkcje zarzadzania oraz wspomagajacym osoby zarzadzajace
przy podejmowaniu szybkich i racjonalnych decyzji poprzez ksztaltowanie wiarygod-
nego systemu informacji. Dla innych stanowi on funkcje wspomagajaca zarzadzanie,
tzn. jego zadaniem ma by¢ wspomaganie kierownictwa przedsigbiorstwa w realizacji
funkcji zarzadzania w ujeciach strategicznym i operacyjnym?®. Dla jeszcze innych con-
trolling jest przedstawiany jako ponadfunkcyjny instrument zarzadzania, stanowigcy
proces sterownia ukierunkowany na optymalizacj¢ wyniku finansowego poprzez za-
stosowanie odpowiednich metod i narzedzi. Funkcjonuje rowniez poglad o controllin-
gu jako podsystemie zarzadzania, dziatajacym w celu optymalizacji realizacji zadan,
przy czym ustanawianie tych zadan jest jego immanentna czescia.

Niektore powyzsze definicje s trudne do zaakceptowania, poniewaz zatracaja
lub zawezaja sens controllingu. Nie sposob pominac kwestii, ze wigksza czgs$¢ autorow
utozsamia go z rachunkowoscia zarzadcza. Warto rowniez zauwazy¢, ze eksponuje sie
dazenie controllingu do zabezpieczenia realizacji celdéw poprzez stosowanie systemu
planowania, kontroli i zasilania w informacje. Dominujace znaczenie przypisuje sie
rowniez koordynacji i sterowaniu.

Brak jednolitego podejscia w Polsce do tego zagadnienia wynika, zdaniem autor-
ki, z kilku przestanek. Praktyka gospodarcza wskazuje, ze podejscie do controllingu
opieramy na réznorodnych wzorcach zachodnich (np. niemieckich, francuskich, an-
gielskich czy amerykanskich) i przenosimy ich doswiadczenia wprost (bez koniecz-
nych analiz i modyfikacji) na grunt polski. Ponadto, producenci oprogramowania
wspomagajacego zarzadzanie promujg controlling wylacznie jako element (modut)
systemu wspomagajacego zarzadzanie kosztami. Dlatego, omawiajac to zagadnienie,
nie sposob pominac¢ kwestii, Ze jest on naznaczony pigtnem praktycznej dziatalnosci
przedsiebiorstw, co potwierdza S. Olech”, i nie moze zadziwia¢, Ze jest stosowany
w bardzo réznorodnych ujeciach.

Na podstawie zaprezentowanego studium przypadkow, a takze wlasnych prze-
myslen przyjeto indywidualne podejscie do controllingu. Jest on zaréwno narzedziem
wspierajacym system zarzadzania, jak i elementem struktury organizacyjnej. Wyko-
rzystuje réznorodne metody i techniki dotyczace planowania, kontroli, podejmowania

dziatan korygujacych, koordynacyjnych, jak rowniez przejrzystosci i jakosci informacji

% Polska praktyka gospodarcza wyksztalcila jeszcze jeden sposéb definiowania controllingu, ktéry mozna
okresli¢ mianem definicji informatycznej. Zgodnie z nim, controlling traktowany jest jako jeden z wielu modutow
funkcjonalnych informatycznego zintegrowanego systemu wspomagajacego w przedsiebiorstwie zarzadzenie, a w
jego ramach —jako narzedzie do systematyki i szczegdtowego przypisywania kosztéw do miejsc ich powstawania.

57 Jazda z pilotem, Rzeczpospolita, nr 198 z 25 sierpnia 1999 r., dodatek Moja Kariera.
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dostarczanych z ich niezbednym wyprzedzeniem. Sita controllingu tkwi w jego rézno-
rodnosci, a nie w blednym pojmowaniu. Nie mozna méwi¢ o standardowych, uniwer-
salnych zasadach przyswajania idei, wdrazania i funkcjonowania controllingu. Niepo-
rozumieniem rowniez jest wylacznie pojmowanie go zgodnie z zaprezentowanymi
w tabeli 2 definicjami. Nalezy zgodzi¢ si¢ z twierdzeniem, iz controlling wspomaga
funkcje zarzadzania w roznych przekrojach przedmiotowych (rzeczowych) czasowych
i przestrzennych, przybierajac przy tym charakter funkcjonalny lub instytucjonalny,
a takze skoncentrowany lub rozproszony. Postuguje sie¢ on instrumentami przystaja-
cymi do tych obszarow zarzadzania, ktdre objete sg jego dziataniem.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze nowoczesne
zarzadzanie stawia przed menedzerami w Polsce nowe wyzwania, ktére maja na celu:
coraz szybsze zastosowanie gospodarcze wynikow prac naukowo-badawczych, a w
konsekwencji wzrost ilosci oraz szybkosci wprowadzania innowacji (implementacja
controllingu). Dokonuje si¢ ewolucja typu menedzer: od kierownika dziatajacego
w stylu biurokratycznym ku menedzerom przedsigbiorczym (nowe stanowiska con-
trollera). Ponadto, w duzych polskich przedsiebiorstwach obserwuje si¢ zjawisko od-
chodzenia od typowych rozwiazan funkcjonalnych, bedacych wynikiem poszukiwania
sposobow utrzymania badz poprawy swojej pozycji konkurencyjnej. W wypadku no-
wych, dynamicznie rozwijajacych sie przedsigbiorstw mamy do czynienia z efektyw-
nymi rozwigzaniami organizacyjnymi. Kompleksowe zmiany dopiero nastepuja, bo
docelowa forma organizacji przyszlosci bedzie jeszcze ewoluowac, chociazby pod
wplywem postepujacego procesu globalizacji. Bedzie to efektem zaréwno przewidy-
wanego rozwoju technologii informacyjnej, ktéra wplynie na zmiane sposobdéw pracy
i komunikacji ludzi, jak réwniez rozwoju technologii w szerokim tego stowa znacze-

niu. Wlasnie dlatego wazna role ma do odegrania controlling.

1.2. Cele i zadania controllingu

Zadania, ktore ma do spetnienia controlling mozna oprze¢ na katalogu zadan
controllera opracowanego przez organizacje zrzeszajaca controlleréw w USASS,
W mysl tej organizacji do podstawowych jego zadan nalezy®:

a) planowanie, w tym m.in. dobdr narzedzi planistycznych, opracowanie proce-

dur planistycznych, pomoc przy tworzeniu planéow czastkowych przez jednostki bu-

% Patrz s. 11 w niniejszej rozprawie.
% Por. W.M. Grudzewski, 1. Zach, B. Zabielska, Controlling instrumentem nowoczesnego zarzqdzania,
www.biz.reporter.pl
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dzetowe, konsolidacja plandéw czastkowych w plany gtowne, dobor i konfiguracja na-
rzedzi informatycznych wykorzystywanych w procesie planowania;

b) nadzoér nad systemem sprawozdawczosci wewnetrznej, w tym m.in. nad:
przebiegiem dokumentdéw dotyczacych realizacji zadan budzetowych, raportowaniem
o poziomie wykonywania budzetu, analiza odchylen w realizacji budzetu;

c) nadzor nad przebiegiem planowanych procesdéw, tzn. nieustanne nadzoro-
wanie wszelkich procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie w celu analizy popraw-
nosci realizacji zadan, wczesnego wykrywania ewentualnych nieprawidlowosci, a tak-
ze szybkiego ich korygowania;

d) funkcja doradcy wewnetrznego, polegajaca na dostarczaniu skonkretyzowa-
nych opracowan i analiz dla zarzadu przedsigbiorstwa, jak i poszczeg6lnym jego kie-
rownikom poprzez wykonywanie lub opiniowanie analiz efektywnos$ci inwestydji,
wspotudzial w ustalaniu zasad kalkulagji i zasad rozliczen kosztéw, wspieranie proce-
su projektowania systemu informatycznego;

e) nadzdr na systemem sprawozdawczosci zewnetrznej w wyniku tworzenia
raportow w standardach rachunkowosci zarzadczej o stanie przedsigbiorstwa dla
podmiotéw zewnetrznych (jak np. rada nadzorcza, walne zgromadzenie akcjonariu-
szy, ministerstwa, banki, urzedy panstwowe i inne);

f) analiza procesow zachodzacych w gospodarce, poprzez monitorowanie oto-
czenia przedsigbiorstwa, w celu dostarczenia informacji na temat kierunkéw rozwoju
gospodarki, jego wplywu na proces planowania w przedsigebiorstwie, szczegdlnie
w odniesieniu do planowania strategicznego.

Zadania controllingu w przedsigbiorstwie bardzo ogolnie okreslil, zdaniem au-
torki, J. Goliszewski®®, ktéry wymienit zadania stymulujace sytuacje zewnetrzna
przedsigbiorstwa, okreslane pojeciem otoczenia, a takze stymulujace sytuacje we-
wnetrzng przedsiebiorstwa i na konicu — zadania specyficzne zwiazane z realizacja
koncepdji zarzadzania z zastosowaniem controllingu przedsigbiorstwa.

Ciekawy zakres zadan stawianych przed controllingiem zaprezentowat
A. Deyhle®, ktory charakteryzuje je jako: wspieranie zarzadu przedsiebiorstwa w po-
dejmowaniu decyzji; realizacje zasad zwiazanych z okreslaniem wielkosci ekonomicz-
nych przedsiebiorstwa; formulowanie przejrzystych strategii dziatania, poziomu kosz-
tow i wynikow ekonomicznych; koordynacje realizacji celéw gtdwnych i czastkowych

przedsigbiorstwa; dostarczenie sprawozdawczos$ci w skali catego przedsigbiorstwa dla

6 Por. J. Goliszewski., Controlling — system koordynacji przedsigbiorstwa, Przeglad Organizagji, s. 16.
o1 Por. A. Deyhle, Controller und Controlling, Die Orientirung, nr 39, 1988.
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potrzeb sterowania i kierowania przedsigbiorstwem; wzrost efektywnosci gospodaro-
wania.

Szczegotowe cele i zadania controllingu prezentuje K. Czubakowska®, zdaniem
ktorej sa one realizowane w ramach funkcji zarzadzania przedsiebiorstwem. Wymie-
nia ona m.in.: dostarczenie informacji o procesach ekonomicznych zachodzacych
w przedsigbiorstwie; planowanie procesow produkcyjnych i inwestycyjnych zabezpie-
czajacych rozwdj przedsiebiorstwa; regulowanie podstawowych przebiegow gospo-
darczych w przedsigbiorstwie, w relagji i ukierunkowaniu na zewnetrzne i wewnetrz-
ne cele; kontrole realizacji przebiegéw gospodarczych w relacji plan — wykonanie; ko-
ordynacje poczynan przedsiebiorstwa we wszystkich sferach dziatalnosci; sterowanie
procesami gospodarczymi z wykorzystaniem najlepszych i najnowoczesniejszych me-
tod i technik zarzadzania; zabezpieczenie przedsiebiorstwu aktywnosci, gospodarno-
sci, ozywienia rozwoju oraz odpowiedniego poziomu zysku.

Elementem podsumowujacym moze by¢ odmienne podejscie do dotychczas
przedstawionych celow i zadan controllingu. Ot6z, z punktu widzenia controllera,
jako pracownika dziatu controllingu, realizuje on zadania funkcjonalne i na podstawie
jego dziatart mozna zdefiniowac zadania controllingu, do ktérych zaliczymy®: kontro-
le i sterowanie wynikiem ekonomicznym, finansowym oraz kontrole poszczegdlnych
procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie; koordynacje celéw czastkowych w kie-
runku osiagniecia celow gltoéwnych; udoskonalanie procesow oraz ich optymalizacje;
dostarczenie niezbednych danych informacyjnych do sprawnego zarzadzania przed-
sigbiorstwem; koncentracje informagji istotnych w systemie zarzadzania; wewnetrzne

doradztwo gospodarcze przedsiebiorstwa.

1.3. Organizacja controllingu

Usytuowanie jednostki odpowiedzialnej za realizacje zadan controllingu
w przedsigbiorstwie zalezy od szeregu czynnikdéw, gtownie o charakterze kontekstu-
alnym®, wsrdd ktérych na szczegolna uwage zastuguje wielko$¢ przedsigbiorstwa,
mierzona m.in. liczba zatrudnionych, wartoscia obrotu lub wysokoscia kapitatu zakta-
dowego. Nalezy zgodzic si¢ z twierdzeniem o istnieniu pozytywnego zwigzku pomie-
dzy wielkoscia przedsiebiorstwa a powstawaniem w nim wyspecjalizowanych stano-

wisk controllingu. Poza tym, kolejnym czynnikiem implikujacym dopasowywanie

62 Por. K. Czubakowska, Rachunek wynikéw w systemie controllingu, s. 14.
63 Por. Cz. Schejn., Controlling w praktyce, Oficyna Wydawnicza Sami Sobie, Poznan 1999, s. 16.
¢ Por. T. Horvath, Controlling, s. 768.
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controllingu do typu struktury organizacyjnej, w jakiej funkcjonuje jednostka, jest do-
tychczasowa struktura organizacyjna.

Praktyka gospodarcza wskazuje na trend rozwojowy struktur organizacyjnych
przedsiebiorstw do ich uelastycznienia, w celu podwyzszenia zdolnosci do szybkiego
reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu, a co za tym idzie na wzmozenie in-
nowacyjnosci przedsiebiorstwa. Dodatkowo, jak wskazuje si¢ w literaturze monogra-
ficznej, kolejnym czynnikiem wplywajacym na controlling jest zapotrzebowanie na
innowacje. Podobny wplyw wykazuje czynnik nastepny — kompleksowos¢ wystepuja-
cych w przedsigbiorstwie problemdéw. Wedtug obiegowej opinii, im bardziej komplek-
sowe sa problemy pojawiajace do rozwigzania w przedsigbiorstwie, tym wazniejsze
staje si¢ systematyczne, integrujace i koordynujace przetwarzanie ich przez control-
ling.

Z doswiadczen autorki, jak tez obserwacji dotyczacych organizacji controllingu w
przedsigbiorstwach o zréznicowanej wielkosci, wynikaja nastepujace wnioski.

Usytuowanie controllingu, ktére umozliwi bezposredni kontakt z podstawowy-
mi komorkami wykonawczymi na zasadzie partnerstwa i stworzy warunki do bieza-
cego oddziatywania na prawidlowos¢ ich decyzji zapewnia struktura liniowa, co obra-
zuje rysunek 2. Controlling znajduje si¢ w niej w pozycji rownorzednej wzgledem po-

zostatych komorek.
Rysunek 2

Controlling w strukturze liniowej

4

Podstawowe jednostki organizacyjne (dzialy, wydzialy, inne)

X Y 4 Controlling

A A 'y A A

Zrédto: K. Wierzbicki, Controlling w zarzqdzaniu przedsigbiorstwent, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw,
nr 6, 1994.

Takie rozwigzanie stosowane jest w wigkszosci przedsiebiorstw niemieckich,

przy czym w matych komorke controllingu mozna faczy¢ z rachunkowoscia. Uznajac,

ze wprowadzenie samodzielnego stanowiska controllera z gospodarczego punktu wi-
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dzenia jest nieuzasadnione, funkcje te sa realizowane réwniez przez prezesa jednostki
lub dyrektora finansowego, jezeli pion jest tak rozbudowany®.

Kolejnym przyktadem, stosowanym w przedsiebiorstwach o $redniej wielkosci,
jest model okreslany jako pozycja sztabowa controllingu, co zostalo przedstawione na

rysunku 3.
Rysunek 3

Controlling jako komoérka sztabowa

DYREKTOR NACZELNY CONTROLLING

ZASTEPCA DYREKTORA GLOWNY KSIEGOWY

¢ ! ! §

X Y z
Podstawowe jednostki organizacyjne (dzial, wydzial, ...) <+--!
— zaleznos¢ zwrotna  ----» zalezno$¢ funkcjonalna

Zrédto: K. Wierzbicki, Controlling w zarzqdzaniu przedsigbiorstwent, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw,
nr 6, 1994.

Dzial controllingu przyjmuje posta¢ sztabu, znajduje si¢ na wysokim szczeblu
hierarchii organizacyjnej i podlega bezposrednio zarzadowi przedsigbiorstwa. Zasad-
nicza wada tego rozwigzania jest myslenie dziatu controllingu kategoriami wtasnego
dziatu, co moze doprowadzi¢ do walki o srodki pomiedzy poszczegdlnymi komorka-
mi. Rozwiazanie takie zalecane jest dla przedsigbiorstw o stalym programie produk-
cyjnym i statym otoczeniu. Pozycja sztabowa controllera pozwala sprawowac funkcje
doradcza, a takze wspierac¢ proces podejmowania decyzji, ale bez kompetencji do po-
dejmowania tych decyz;ji.

Z kolei, decentralizacja dziatu controllingu, jak rowniez rzeczowe i dyscyplinarne
podporzadkowanie go kierownictwu wystepuje w strukturze dywizjonalnej. Przypa-
dek ten ilustruje rysunek 4.

Analizujac opisang sytuacje mozna stwierdzi¢, ze centralny controller ma prawo
do informacji, w szczegdlnosci do: uzgadniania strategii przedsiebiorstwa i dywizji,
sterowania i kontroli, operacjonalizacji strategicznych planow i przedsiewzie¢; koor-

dynacji korzystania z centralnych zasobow; sprawozdan dywizji zgodnie z wytycz-

6 Por. J. Gemza, Specyfika organizowania controllingu w matej firmie produkcyjnej, Przeglad Organizacji, nr 7-8,
1998, s. 57.
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nymi; dyspozycji i koordynacji metod oraz sposobow postepowania; ustalania cen roz-

rachunkowych (wewnetrznych, transferowych).
Rysunek 4

Miejsce controllingu w strukturze dywizjonalnej

DYREKTOR GLOWNY CONTROLLER

Controller Controller Controller
dzialalnosci A dziatalnosci B dziatalnosci C
(branzy, zaktadu) (branzy, zakladu) (branzy, zakladu)

Zrédto: K. Jedralska, B. Wozniak-Sobczak, System wdrazania controllingu w przedsigbiorstwie, Akademia Eko-
nomiczna, Katowice 2000, s. 45.

Nalezy doda¢, ze powyzsze rozwiazanie nie jest wolne od wad. Istnieja bowiem
problemy z koordynacja dtugoterminowego planowania/strategii i krotkoterminowe-
go nastawienia na wynik.

Jako ostatni przykltad organizacji controllingu w przedsigbiorstwie wskazuje sie
na strukture macierzowa, ktora wiaze sie z zasada podwdjnego podporzadkowania, co
ilustruje rysunek 5. Jest ona uzywana w sytuacji, kiedy otoczenie wywiera na organi-
zadje silny nacisk, np. poprzez intensywna konkurencje zewnetrzng lub przetwarzanie
duzej ilosci informagji, tzn. stworzenie poziomych powiazan z uzyciem macierzy jest

skutecznym sposobem zwigkszenia zdolnosci organizacji do przetwarzania informacji.

Rysunek 5
Macierzowa struktura organizacyjna controllingu
Funkcje przedsigbiorstwa
Controlling
centralny
| Zaopatrzenie l I Produkcja l I Sprzedaz

I

I

Produktl | ————- e :

I I

————— oo oo :
I I

Produkt Il |- —— — — - e et e :

Zrédto: R. Bramsemann, Handbuch Controlling, Miinchen — Wien 1993, s. 91.

Produkty
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Controllerzy dywizjonalni sa podporzadkowani dyscyplinarnie i rzeczcowo me-
nedzerowi odpowiedzialnemu za dywizje, controllerzy funkcyjni — rzeczowo control-
lerowi centralnemu, ale dyscyplinarnie kierownikowi funkcji, natomiast controller
projektéw podporzadkowany jest catkowicie controllerowi centralnemu. Wada tej or-
ganizacji jest zlamanie zasady podporzadkowania pracownika jednemu kierowniko-
wi.

Zaprezentowane wyzej rozwiazania organizacyjne controllingu w przedsigbior-
stwie maja charakter konwencjonalny: im mniejsze przedsigbiorstwo, tym czesciej con-
trolling wystepuje jako komdrka liniowa lub grupa komorek usytuowana w hierarchii
liniowej. W przedsigbiorstwach duzych controlling funkcjonuje z reguty na pozycjach
sztabowych. Majac na uwadze bardziej skomplikowane struktury organizacyjne, jakie
wystepuja w holdingach, koncernach i przedsigbiorstwach miedzynarodowych, orga-
nizacja controllingu przyjmuje wowczas posta¢ znacznie bardziej skomplikowana, niz
dotychczas zaprezentowane rozwiazania. Odchodzi si¢ od usytuowania controllingu
w sztabie, na rzecz tzw. centralnych stanowisk ustugowych lub dziatéw centralnych,
tworzonych jako stopien posredni miedzy sztabem i linia. ROwnie wazna jest mozli-
wos$¢ korzystania z ustug controllera z zewnatrz (controlling zewnetrzny). Przedsie-
biorstwo wykorzystuje jego wiedze i doswiadczenie, nie wywotujac przy tym konflik-
téw o wladze, jak rowniez zachowany zostaje obiektywizm oceny. Nalezy na koniec
stwierdzi¢, ze controlling zewnetrzny wystepuje w pierwszych okresach wdrazania
controllingu w przedsigbiorstwie, jednak z czasem zadania controllera zewngtrznego

przejmuja komorki wlasne.
2. Controlling jako narzedzie zarzadzania przedsiebiorstwem
2.1. Klasyfikacja controllingu

Jakkolwiek niniejsza rozprawa traktuje controlling jako instrument wspierajacy
proces zarzadzania przedsigebiorstwem, czesto beda rozpatrywane rozne propozycje
jego klasyfikacji. Wynika to z faktu, ze wszystko zalezy od przyjetych wymiaréw con-
trollingu, wsrod ktorych najczesciej wymienia si¢ m.in. branze, jak np. controlling
w handlu, controlling bankowy. Ponadto, wyroznia si¢ réwniez zakres zastosowan,
jak cate przedsiebiorstwo, dzial, obszar (np. controlling marketingowy, controlling
tinansowy), czy przedsiewziecie (np. inwestycyjne, organizacyjne). Innag odmiang sa

rodzaje controllingu (operacyjny, strategiczny, globalny).
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W dalszej czesci watki dotyczace klasyfikacji controllingu na podstawie aspek-
tow procesu zarzadzania (planistycznego, organizacyjnego, kierowniczego) czy faz
procesu zarzadzania (plan, wielkosci zadane, wielkosci uzyskane, analiza odchylen,
okreslanie przedsiewziec¢ korygujacych) nie beda rozwijane.

Warto jednak podkredli¢, ze w konkretnej sytuacji gospodarczej mozna mie¢ do

czynienia ze wzajemnym przenikaniem si¢ typdw controllingu.

2.1.1. Controlling operacyjny

Historycznie najstarszym i obecnie najbardziej w Swiecie rozpowszechnionym
rodzajem controllingu jest controlling operacyjny, powiazany z zarzadzaniem opera-
tywnym. Jego cel stanowi wykorzystanie potencjatow sukcesu, okreslonych w ramach
zarzadzania strategicznego®.

Nalezy zgodzic sie z twierdzeniem J. Goliszewskiego®, iz controlling operacyjny
bazuje na problemach planowania operatywnego i taktycznego, a ponadto koordynuje
biezaca dziatalnos¢ przedsigbiorstwa poprzez analize oraz kontrole nakladow i do-
chodow. Jest on zorientowany na przedsigbiorstwo. Troszczy sie, aby w ramach zato-
zonych celéw nastepowata samokontrola pracownikow na poszczegdlnych szczeblach.

Poza tym, mozna stwierdzi¢, ze zastosowanie w przedsiebiorstwie controllingu
operacyjnego ma za zadanie z jednej strony czuwac i ocenia¢, czy istnieje mozliwosc¢
przetworzenia planow strategicznych na operatywne, z drugiej zas — jaki skutek beda
miaty decyzje podejmowane na plaszczyznie zarzadzania operatywnego dla realizacji
strategii®®. Ukierunkowany jest on przede wszystkim na osiaganie biezacych celow®,
ktore wynikaja bezposrednio z przyjetych celéw strategicznych. Konkretyzuje i wery-
tikuje koncepcje strategiczne i jest wspdtobecny na kazdym etapie opracowywania
strategii”’. Controlling operacyjny powinien obejmowac:

a) opracowanie systemu i bezposredni udziat w sporzadzaniu planow operacyj-
nych, okreslajacych srodki i sposoby osiagniecia celéw czastkowych i celu ogdlnego;

b) zapewnienie koordynagji i spdjnosci miedzy wszystkimi planami. Ze wzgledu
na réznorodne zaleznosci czasowe, przedmiotowe i hierarchiczne wystepujace pomie-

dzy poszczegolnymi planami, konieczne jest ich wzajemne powigzanie, w ramach kto-

% Por. Z. Sekuta, Controlling operatywny, Przeglad Organizacji, nr 10, 1998, s. 32.

67 Por. ]. Betlejewski, Organizacja Stuzby Controllingu w przedsigbiorstwie przemystowym (na przyktadzie Spétki
Akcyjnej ,,Rolmasz”), Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Torun 1994, s. 16.

6 Por. F. Hiilsenberg, ]. Wrébel, Controlling, Zielona Géra, 1995, s. 126.

0 Por. K. Wierzbicki, Zakres dziatania i formy organizacyjne controllingu, Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstw, nr 5, 1994, s. 11.

70 Por. J. Goliszewski, Controlling operacyjny (cz. 1), Przeglad Organizacji, nr 7, 1991, s. 28.
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rych rozrdznia si¢ nastepujace rodzaje koordynacji: horyzontalng — wobec plandéw tego
samego szczebla zarzadzania, wertykalng — wzgledem planéw dla roznorodnych
szczebli zarzadzania, czasowa — dla planéw dotyczacych réznych okresow;

c) opracowanie projektéw dzialan niezbednych przy realizacji celéw zawartych
w planach;

d) opracowanie systemu i dokonywanie operatywnej kontroli wykonania zadan
planowanych;

e) okreslenie miernikow i pomiar controllingowych wielkosci w badanym okre-
sie. W ramach analizy odchylen dokonywana jest ocena powstatych odchylen, okre-
Slenie jej wptywu na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa oraz antycypacja stanu przyszlego;

f) sporzadzanie sprawozdan i opracowywanie innych danych przydatnych do
biezacego podejmowania decyzji oraz sterowania procesem realizacji strategii.

Istote controllingu operacyjnego przedstawia rysunek 6.

Rysunek 6
Istota controllingu operacyjnego w przedsiebiorstwie
Strategiczne cele
podzielone
na etapy i okresy fe e
I
I
| Krétkookresowe cele | «— |
v | T
—| Urealnianie celow | «— . Pr(é:}e:gal]ri];)azcljliw i “
v .
I
Dezagregacja celow ' | T T 5 <
L globalnych na czastkowe HCiace zasony | .
Z
<
Budowa planow %
— | i budzetow czastkowych ‘ =
=
[—1
KOORDYNACJA _ Realizacja zadan i procesow P 2
" | przez jednostki organizacyjne -
Ocena elastycznosci ¢
s L__» | Kontrola przebiegu wykonania Miary
w wykorzystaniu zadan i stopnia ich realizacji :
— i standardy
zasobow ;
¢ do oceny zadan | -«
Ocena niesprzecznosci A TaGE RN ET - krotko-
zadan i ich wplywu — SELee 0dc e Phay CZyn okresowych
e A ich wystgpowania
na realizacje celow ¢
Propozycje dziatan
korygujacych
Dopuszczalne ¢
granice — — —
odchylen Wybor i podjecie d_ecyz_]:
o wprowadzeniu
dziatan korygujacych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie m.in.: M. Sierpiriska, B. Niedbata, System controllingu operacyjnego
w przedsigbiorstwie, AE, Krakow 2001; E. Nowak, Controlling operacyjny i jego instrumenty, w: Controlling w przedsie-
biorstwie. Koncepgje i instrumenty, red. E. Nowak, ODDK, Gdansk 2003.
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Nie ma wyraznej linii podziatu, w jakim momencie przeksztatcanie celow strate-
gicznych w operatywne nalezy do controllingu operacyjnego. Zasadnicze rdznice,
pomimo wielu podobienstw, istnieja i dlatego koniecznie nalezy wskaza¢ granice,
gdzie konczy si¢ controlling strategiczny.

Controlling operacyjny zajmuje si¢ gtoéwnie dzialaniami, ktore majg na celu ste-
rowanie wynikiem, ptynnoscia i efektywnoscia, a wigc wielkosciami mierzalnymi w
krotkich, zamknietych okresach”. Ponadto, wspiera on proces zarzadzania operatyw-
nego, polepszajac jego sprawnosc. Réwnie wazny jest fakt, Ze czyni to za pomoca pro-
cedury planowania operatywnego i budzetowania, stosowania odpowiedniego syste-
mu informacyjnego, wskaznikéw metod kontroli oraz tworzenia przydatnych struktur

organizacyjnych i niezbednych instrumentéw.

2.1.2. Controlling strategiczny

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na fakt, iz zacierajq si¢ roznice pomiedzy
zarzadzaniem strategicznym a controllingiem strategicznym. Wynika to z wystepo-
wania okreslonych relacji i nastepujacych zatozen, ze:

a) planowanie i kontrola strategiczna polegaja na dokonywaniu ustalenn meryto-
rycznych oraz czuwaniu nad nimi”?;

b) controlling strategiczny stwarza warunki organizacyjne do opracowania pla-
now oraz uzgadnia je z zarzadzaniem operatywnym?”. Controlling operacyjny obej-
muje najczesciej okres 1-3 lat, co pozwala sterowac zyskiem?”. Jest on zwigzany z prze-
ksztalceniem planow strategicznych w plany krétkookresowe.

Uniknat tego twierdzenia A. Preiss’, zdaniem ktdérego controlling strategiczny
powinien wspiera¢ przedsigbiorce w sterowaniu, kontroli, analizie odchylen i przygo-
towywaniu przedsiewzig¢ korekcyjnych w wyniku dziatant wspdtokreslajacych, jak:
cele przedsigbiorstwa; strategie; wplywanie na planowanie w przedsiebiorstwie;
wplywanie na organizacje przedsigbiorstwa; podziat zadan i kompetencji; miary wy-
dajnosci; rozwijanie systemu wskaznikow (sprawozdawczosci); systemu informacyj-

nego ukierunkowanego na pozyskiwanie i przetwarzanie wewnetrznych i zewnetrz-

7t Por. H. Daniel, Controlling cz. Il — Poréwnanie wartosci normatywnych i rzeczywistych, Wieden 1996, s. 7.

72 Por. S. Nahotko, Podstawy kontrolingu finansowego, Oficyna Wydawnicza Os$rodka Postepu Organizacyjne-
go Sp. z o0.0., Bydgoszcz 2000, s. 77.

7 Por. H. Steinmann, A.G. Schere, Strategiczny i operatywny controlling (propozycja metodologicznego okreslenia
pojec, s. 8.

74 Por. S. Nowosielski, Podstawy kontrolingu w zarzqdzaniu produkcjg, s. 69.

75 Por. A. Preiss, Strategisches Controlling, R. Oldenbourg Verlag, 1996.
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nych danych. Niewatpliwie, nalezatoby si¢ zgodzi¢ z twierdzeniem A. Preissa’, ze
zmieniajace sie zewnetrzne, jak i wewnetrzne warunki funkcjonowania przedsigbior-
stwa w otoczeniu wymagaja innowacyjnego podejscia do planowania strategicznego,

ktore zapewnia controlling strategiczny, co ilustruje rysunek 7.
Rysunek 7

Proces controllingu strategicznego

SYSTEM PLANOWANIA W PRZEDSIEBIORSTWIE

v v v

Analiza otoczenia

Analiza przedsigbiorstwa Proces ustalania celu

- rynek zbytu, - funkcje kierownicze, - formutowanie polityki
- rynek surowcowy, - obieg srodkow przedsigbiorstwa,

- rynek dobr pienigznych, - kwantyfikacja celow,
inwestycyjnych, - zbyt, - okreslenie luk

- rynek pracy, - zakupy, strategicznych,

- warunki - produkcja, - “waskie gardlo”

instytucjonalne - badania i rozwoj,

- personel i zarzadzanie
Prognozy
i zaloZenia

Prognozy dotyczace
otoczenia

A v

Silne i slabe strony
- silne strony,
- stabe strony,
- granice rozwoju

v

Opracowanie i wybor
strategii

- strategie wzrostu,

- strategie rozwoju,

- strategie konsolidacji,
- strategie ograniczania
dziatalnosci,

- wybor strategii,

- planowanie strategii

:

Planowanie operacyjne
- strategie czgsciowe,

- wartosci zlozone,

- budzet,

- plan dziatan

System kontroli

Zrédio: E. Nowak, Rachunkowosé w controllingu przedsigbiorstwa, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1996, s. 22.

76 Tamze, s. 32.

-33-



Controlling strategiczny jest czeScia kompleksowego procesu zarzadzania”, kto-
ry dotyczy tworzenia, zachowania lub wzrostu potencjatow sukcesu”. Poza tym, po-
winien by¢ on konstruowany jako ciagly, rownolegly z planowaniem strategicznym
proces pozyskiwania i przetwarzania informacji w taki sposdb, aby odpowiednio
wczesniej wskazywac na koniecznos$¢ zweryfikowania wybranych celéw lub zmiany
strategii przedsiebiorstwa”.

Wedle obiegowej opinii, potrzeba stosowania controllingu strategicznego wynika
z okreslonych przestanek, do ktdérych zalicza si¢ m.in.%:

a) wyniki ekonomiczne przedsiebiorstwa — zysk, rentownos¢. Wymaga sig okre-
slenia przysztych potencjaléw sukcesu. Istnieje Scista zaleznos¢ pomiedzy tymi dwo-
ma kategoriami, ktore nalezy bada¢, synchronizowacd i koordynowac;

b) strategiczne cele — uwzgledniajace szanse i zagrozenia, jakie moga pojawic si¢
w przysztosci, a takze ich umiejetne wykorzystanie;

c) ustalenie wielkosci zasobow — analiza istniejacych zasobéw w powiazaniu
z wybrana koncepcja strategii;

d) realizacja celéw strategicznych — ustalenie i koordynacja dziatari na wszyst-
kich poziomach zarzadzania przedsiebiorstwem;

e) zaplanowanie dalszych dzialan w celu zapewnienia dtugotrwatej egzystengji
przedsigbiorstwa i dalszego rozwoju oraz sposobdw postepowania;

f) otoczenie, w ktorym funkcjonuje przedsiebiorstwo, charakteryzuje sie¢ wysoka
dynamika zmian, co sprawia, ze cele strategiczne moga z uptywem czasu stac sie nie-
aktualne.

Omawiajac zagadnienie controllingu strategicznego, nie sposdb pominaé jego
charakterystycznych cech, do ktorych zalicza sig®:

a) niski stopien konkretyzacji celow;

b) bazowanie na potencjalnych czynnikach sukcesu, ktérych wystapienie dopie-
ro przewiduje si¢ w przysztosci;

c) niski stopien sformalizowania danych, pochodzacych z réznych i jednocze-

$nie zmiennych zrodel;

77 Por. R. Krupski, Controlling strategiczny — awangarda czy praktyka?, Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza,
nr 4, 2000, s. 23.

78 Por. H. Steinmann, A.G. Scherer, Strategiczny i operatywny controlling (Propozycja metodycznego okreslenia po-
je¢), Organizacja i Kierowanie, nr 1, 1996, s. 7.

7 Por. m.in. G. Pociecha-Osberg, M. Karas, Rola kontrolingu strategicznego w zarzqdzaniu w warunkach gospodar-
ki rynkowej, Przeglad Organizacji, nr 4, 1996, oraz G. Pociecha-Osberg, M. Karas, Ocena absorpcji kontrolingu strate-
gicznego przez polskie przedsigbiorstwa, Przeglad Organizacji, nr 5, 1996.

80 Tamze, s. 52.

81 Por. Z. Sekuta, Controlling personalny, czes¢ 1 — Istota i przedmiot controllingu personalnego, Wydawnictwo
TNOIK, Bydgoszcz 1999, s. 25.
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d) duze prawdopodobienistwo powstawania odchylen;

e) potrzeba podejmowania powaznych decyzji strategicznych i wprowadzania
zmian w realne procesy przedsiebiorstwa w poszczegdlnych okresach;

f) wieloprzedmiotowy zakres kontroli;

g) dlugi, a niekiedy nieograniczony, horyzont czasu.

Nie mozna jednoznacznie oddzieli¢ controllingu strategicznego od operacyjnego,
poniewaz w duzym stopniu zachodza na siebie i wzajemnie si¢ uzupetniaja. Jednakze,
autorka stoi na stanowisku, Ze istnieja parametry odrdzniajace te dwa rodzaje control-

lingu, co zostalo przedstawione w tabeli 3.
Tabela 3

Controlling strategiczny a operacyjny

Typy controllingu

Controlling strategiczny ‘ Controlling operacyjny

przedsiebiorstwo: optacalnos¢,

Cechy control-
lingu

otoczenie i przedsigbiorstwo:

Orientacja . rentownos¢, regulacja wewnetrz-
g adaptacja , gtiaq ¢
nych procesow
Rodzaj plano- ) . lanowanie taktyczne i operatyw-
. JP planowanie strategiczne p . v peraty
wania ne, budzet

Horyzont cza- | okresy diugie lub bardzo dlugie, | Srednie do 3 lat i najczesciej krot-

sowy z reguly nieograniczone kie okresy: rok, kwartat
Punkty kry- szanse/zagrozenia, nakfady/dochody,
tyczne stabe i mocne strony koszty/wyniki

niski stopien strukturalizacji . . ) .
cele i zadania wyrazone w wielko-

sciach ilosciowych, duza precyzja
danych

Strukturyzacja | problemdw, bardziej jakosciowy
problemow niz iloSciowy charakter celow i
zadan

zapewnienie rozwoju przedsie- | gospodarnos¢, zysk, rentownos¢,

Cel . h . .
biorstwa, sukces plynnos¢ i wyniki ekonomiczne

Typ controllera ‘ promotor wiedzy i wizjoner analityk i koordynator

Stopien auto-
nomii control-
lera

koniecznos¢ Scistej wspdtpracy z | autonomiczne pola zadan i
innymi stanowiskami wspotpraca

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: P. Horvath, Controlling, Verlag Vahlen, Miinchen 1994; J. Goli-
szewski, Controlling — system koordynacji przedsigbiorstwa, Przeglad Organizacji, nr 8-9, 1990; J., Piontek, Controlling,
R. Oldenbourg Verlag, Miinchen 1996; Z. Sekuta, Controlling strategiczny, Przeglad Organizacji, nr 7-8, 1998.

Podsumowaniem rozwazan na temat controllingu strategicznego bedzie twier-

dzenie ]. Goliszewskiego®?, ze controlling operacyjny jest charakterystyczny dla lat 60.

82 Por. J. Goliszewski, Controlling — geneza, istota i granice skutecznosci w warunkach polskich, Uniwersytet War-
szawski, Wydzial Zarzadzania, Warszawa 1994.
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i polowy 70. Dominowal wowczas rynek producenta, wzglednie stabilne otoczenie,
a takze niewielka konkurencja, natomiast cele byty ukierunkowane na optymalizacje
czynnikéw produkgji. Kryzys roku 1973 zapoczatkowal umocnienie pozycji konsu-
menta, wzrost konkurencyjnosci itp., przez co przedsigbiorstwa zostaty zobligowane
do poszukiwania nowych metod i koncepcji zarzadzania, wprowadzajac m.in. plano-
wanie strategiczne. To z kolei wptynelo na strategiczne aspekty zarzadzania przedsie-
biorstwem, ktore pozwolily ocenic¢ jego funkcjonowanie w szerszym zakresie, a mia-
nowicie: dynamiczny zwiazek przedsigebiorstwa z otoczeniem; wzmocnienie zdolnosci
konkurowania poprzez zwiekszenie zakresu dziatan i oceny ich konsekwencji.

Jak mozna zauwazy¢, istnieje wiele rdznic miedzy opisanym controllingiem stra-
tegicznym a operacyjnym. Controlling strategiczny jest konstruowany jako ciagly,
rownolegly z planowaniem strategicznym proces pozyskiwania i przetwarzania in-
formacji w taki sposob, aby odpowiednio wczesniej wskazywac na koniecznos¢ zwe-
ryfikowania wybranych celéw, czy przeformulowania catej strategii®*. Controlling
operacyjny koncentruje si¢ z kolei na osiaganiu w krotkim horyzoncie czasowym ce-
low, wynikajacych z plandéw strategicznych. Controlling strategiczny jest niezbedny
przede wszystkim w duzych przedsigbiorstwach o zdywersyfikowanym programie
produkgji, a takze w ramach dywizjonalnych i wielowymiarowych struktur®. Ponad-
to, wymaga wyodrebnienia instytucji wewnetrznej, ktora odpowiada za strategie
w przedsiebiorstwie i pelni funkcje koordynacyjna. Brak informacji na temat strategii

uniemozliwia controllerowi wiasciwe przewidywanie efektow zastosowanej taktyki®.

2.1.3. Controlling dziedzinowy

Po omowieniu aspektow zwigzanych z klasyfikacja controllingu i charakterysty-
ka podstawowych rodzajow, dalsze rozwazania na temat koncepgji controllingu uzu-
pelnione zostang zakresem stosowania controllingu w przedsigbiorstwie, w ramach
wyodrebnionych obszarow dziatalnosci, albo w zwigzku z realizowanymi przedsie-

wzieciami, co nazwane zostato controllingiem dziedzinowym?®.

8 Por. G. Pociecha-Osbert, M. Karas, Rola kontrolingu strategicznego w zarzqdzaniu w warunkach gospodarki ryn-
kowej, Przeglad Organizacji, 4, 1996,s. 26.
8 Por. S. Nahotko S., Podstawy i metody controllingu w zarzqdzaniu firmq, s. 105-106.
8 Por. J. Weber , Einfiirung in das Controlling, s. 100.
% Tamze, s. 11; F. Klenger wyréznia nastepujace wymiary controllingu:
* branze, jak np. controlling w handlu, controlling bankowy,
¢ zakres zastosowan: cate przedsiebiorstwo, dziat, funkcja/obszar (np. controlling produkcyjny, con-
trolling marketingowy, controlling finansowy),
¢ rodzaje controllingu: strategiczny i operatywny,
¢ aspekty procesu zarzadzania: planistyczny, organizacyjny, kierowniczy,
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W literaturze przedmiotu, wskazuje sig, Ze najczesciej stosowanym przez przed-
sigbiorstwa controllingiem dziedzinowym jest m.in. controlling: inwestycyjny, zaopa-
trzenia, produkcji, Swiadczenn produkgji, dystrybucji, personalny, marketingowy,
sprzedazy i finansowy. Na uwage zastuguje fakt, iz postepujaca fala decentralizacji
controllingu ogdlnozakiadowego niesie nowe jej odmiany, o coraz wezszym i bardziej
wyspecjalizowanym zakresie, jak np. controlling: ekologiczny, jako$ci, promocji,
w obszarze przetwarzania danych, logistyczny i wiedzy.

W niniejszym podrozdziale ograniczono rozwazania do ogdlnego przedstawie-
nia controllingdw: personalnego, finansowego oraz wiedzy.

Przekonanie o celowosci inwestowania w zasoby ludzkie jest juz powszechne, jak
i fakt, ze ludzie stanowia najcenniejszy zasob organizacji oraz klucz do jej sukcesu.
Brakuje natomiast przejrzystych regul mierzenia ekonomicznych efektow tego rodzaju
inwestycji, dlatego controlling personalny ma wspomagac celowo zorientowana ocene,
sterowac i wspiera¢ przedsiewziecia w zakresie gospodarki kadrami.

H. Bloch®” wskazuje na istnienie wielu znaczen pojecia controlling personalny, co
potwierdza rowniez A. Deyhle®. Po pierwsze, pod pojeciem tym rozumie si¢ dziedzi-
ne zastosowania controllingu w przedsigbiorstwie. W znaczeniu tym controlling petni
role koncepgqji zarzadzania personelem, ktorej podstawowym atrybutem jest gospo-
darnos$¢, czyli utrzymanie egzystencji przedsigbiorstwa. Po drugie, controlling perso-
nalny postrzegany jest rowniez jako instrument zarzadzania przedsigebiorstwem,
w ramach ktorego identyfikuje sie catosciowy plan personalny. Obejmuje on proces
decentralizacji i zarzadzania przez cele, rozwigzania systemu motywagcji i wynagro-
dzen.

W celu stwierdzenia, na ile koncepcja controllingu personalnego rdzni si¢ od klasycznej
formy controllingu, wykorzystano podejscie T. Amlinga, ktore zaprezentowano w tabeli 4. Jak
w niej ukazano, controlling personalny w przeciwienstwie do tradycyjnego ujecia controllingu
nie ma monetarnego przetozenia w realizowanych przez siebie dziataniach.

Ponadto, controlling w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi ma: przeciw-
dziata¢ podejmowaniu btednych decyzji, o ztych skutkach w kosztach zatrudnienia,
pomoc w dostosowaniu zasobdw kadrowych do rzeczywistych potrzeb organizacji
oraz wlasciwie wykorzystac¢ potencjat pracy, a takze komunikowac przyszte potrzeby

w zakresie nowych kompetencji®.

¢ fazy procesu zarzadzania: plan, wielko$ci zadane, wielkosci uzyskane, analiza odchylen, okreslanie
przedsiewzie¢ korygujacych.
87 Por. H. Bloch, Materiaty Szkoty Controllingu — czes¢ IV, Oficyna Controllingu PROFIT, Katowice 1999, s. 2.
8 Por. A. Deyhle, Personal-Controlling, Controller Magazin, nr 2, 1990, s. 50-51.
8 Por. K. Barabasz, Zréwnowazona Karta Wynikéw jako narzedzie controllingu personalnego, Controlling i Ra-
chunkowos¢ Zarzadcza, nr 4, 2003, s. 25.
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Tabela 4

Poréwnanie controllingu personalnego z klasyczna forma controllingu

_ Controlling personalny Controlling tradycyjny

sprzezenie zwrotne miedzy planowaniem i kontrola: poréwnywalne i
Koncepcja odpowiednie do planu informacje kontrolne umozliwiajace ustalenie

odchylen typu: powinno by¢ — jest

optymalizacja wydajnosci perso-

. S osiaganie zysku zgodnie z pla-
nelu, zapewnienie strategicznie

Cele ) 2. nem, zapewnienie nosci, za-
niezbednego potencjatu swiad- . p piyn ,
, pewnienie dostepu do zasobow
czen
Horyzont . . . . .
zasu $redniookresowy/dtugookresowy | krotkookresowy/sredniookresowy
Rodzaj da- jakosciowe/ilosciowe monetarne/zorientowane na
nych monetarne/niemonetarne strumienie ptatnicze
wyniki (np. zadowolenie klienta,
Dominujaca | gospodarnosé, koszty, wezesne koszty/zyski/orientacja na ptatno-
kalkulacja ujecie, rozpoznanie potengjatu, $ci

itp.)
Zrédio: T. Amling, Personal-Controlling. Ansatzpunkte und Instrumente, Controller Magazin, nr 4, 1998, s. 249.

Warto jednoczes$nie doda¢, ze w ramach controllingu personalnego bada sie, jak
plany rozwoju przedsigbiorstwa wplyna na wymagania co do kwalifikacji zawodo-
wych pracownikow, czy istniejacy system personalny jest w stanie sprosta¢ nowym
potrzebom, czy zastosowana motywacja umozliwi takie postawy, ktére pozwola na
osiagniecie przez przedsigbiorstwo sukcesu i satysfakcji przez pracownikow®.

Nalezy na koniec stwierdzi¢, iz controlling personalny jest wewnetrznym syste-
mem sterowania — podporzadkowany nadrzednym celom przedsiebiorstwa — ukie-
runkowany na osiagniecie celdéw w ramach takich obszaréw, jak: polityka personalna,
organizacja zarzadzania zasobami ludzkimi, efekty i koszty pracy, planowanie zaso-
bow ludzkich, rekrutacja i derekrutacja personelu, wynagrodzenie personelu, rozwoj
potencjatu pracy, warunki i stosunki pracy?’. Ponadto, na uwage zastuguje fakt, ze
controlling personalny analizuje wplyw zmian wprowadzonych w jednym obszarze
dziatalnosci personalnej na zmiany w innej sferze dziatalnosci jednostki i sugeruje,
jakie w zwiazku z tym moga si¢ pojawic¢ potrzeby. Daje odpowiedzZ na pytanie: czy
ijakie wystepuja zagrozenia oraz trudnosci, jak réwniez czy jest mozliwe podjecie
dziatan dla ich usuniecia, a jesli nie — w jaki sposob wptywa na modyfikacje celéw

przedsiebiorstwa?

% Tamze, s. 25.
1 Por. W. Radzikowski, J. Wierzbinski, Controlling — koncepcje, metody, zastosowania, s. 64.
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Autorka rozprawy stoi na stanowisku, ze controlling finansowy jest niekiedy
utozsamiany z controllingiem w ogole. Tymczasem, wraz z decentralizacja controllin-
gu ogodlnozakltadowego, controlling finansowy stat si¢ tylko jednym z wielu rodzajow
controllingu dziedzinowego. Ma on wlasne, scisle okreslone zadania oraz spetnia wy-
raznie zdefiniowane funkgje.

Zdaniem H. Btoch®?, do zadan controllingu finansowego nalezy:

a) tworzenie i aktualizowanie architektury systemu planowania, kontroli i ste-
rowania finansowego (rachunkami finansowymi);

b) kontrola implementacji przyjetych planow finansowych oraz identyfikacja
odchyleni od nich;

c) przeprowadzanie analizy odchylen rzeczywistych i potencjalnych, sledzenie
powodow ich wystepowania oraz ustalanie dziatan zapobiegawczych;

d) konstruowanie wskaznikow i miernikdw oceny sytuacji finansowej przedsie-
biorstwa;

e) przygotowanie informacji dla podejmowania decyzji finansowych.

Nalezy przy tym podkresli¢, ze controlling finansowy ma sprzyjac¢ tworzeniu in-
stytucjonalnych (kompetencje), organizacyjnych (procedury) i informacyjnych warun-
kow sprzyjajacych podporzadkowaniu podejmowanych decyzji jako kryterium diugo-
trwatlej egzystencji przedsiebiorstwa®. Chodzi tu zaréwno o decyzje w sferze gospo-
darki majatkiem, jak roéwniez decyzje w zakresie finansowania i inwestowania w maja-
tek, ktére wspottworza kondycje finansowa przedsiebiorstwa®.

Cechy controllingu finansowego, odrdzniajace go od controllingu rozumianego
w sensie ogolnym, zostaly przedstawione w tabeli 5.

Controlling finansowy wspiera realizacj¢ zadan przedsigbiorstwa w dziedzinie
rentownosci, a ponadto zapewnia niezakldcony przebieg proceséw gospodarczych
(poprzez zapewnienie ptynnosci finansowej), jak rowniez kreuje stabilng sytuacje fi-
nansowa przedsigebiorstwa (tworzy warunki sprzyjajace utrzymaniu jego zdolnosci do

regulowania biezacych i dlugoterminowych zobowiazan®).

%2 Por. H. Btoch, Controlling, czyli rachunkowos¢ zarzqdcza, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 1996,
s.7.

% Por. H. Bloch, Materiaty Szkoty Controllingu, Program ksztatcenia controllerow — cz. II, Oficyna Controllingu
PROFIT, wyd. 2, Katowice 1999, s. 116.

% Por. I. Dickey, Planowanie finansowe w matej firmie, SIGNUM, Krakéw 1995, s. 16.

% Por. praca zbiorowa pod red. E. Nowaka, Rachunkowos¢ w controllingu przedsigbiorstwa, Ekspert, Wroctaw
1996, s. 25.
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Tabela 5

Cechy controllingu finansowego

_ Cechy controllingu finansowego ‘

orientacja orientacja orientacja
na cele na ,,waskie gardta” na przyszlos¢

Instrumenty

controllingu

analiza wartosci plano-
ilodciowe i rozdzielenie posia- | wanych i rzeczywistych
Plan wynikéw wartosciowe danych $srodkéw na | jako podstawa do po-
yn okreélenie celdw branze/dziaty dajace | dejmowania dziatan dla
oraz kontrola wysokie zyski poprawienia zyskowno-
wykonania celéw sci
planowanie ramo- Kredlenie prz analiza wartosci plano-
Planowanie wych warunkéw © przy wanych jako podstawa
) . sztych ,, waskich . .
finansowe finansowych ardel” do dziatan w polityce
(wplywy i wydatki) & ptynnosci
analiza odchylen jako
Rachunek czynnik korygujacy przy
Kosztd planowanie ren- okreslenie ,, waskich | ustalaniu planéw, zdo-
oW townosci produkcji | gardet” bycie danych o produk-
zmiennych o .
tywnosci poszczegol-
nych centréw

Zrédio: H. Stieler, R. Hofmeister, Controlling, cz. 1 — Podstawy i planowanie, TecScript Dokumentationsdienste
GmbH, Wieden 1994, s. 6.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania na temat controllingu finansowego,
mozna stwierdzi¢, ze ma on wspomagac proces zarzadzania finansami, ale nie jest to
obowiazkowe. Jezeli w przedsigbiorstwie istnieje potrzeba ulepszenia procesu zarza-
dzania finansami, ze wzgledu na staba kondycje finansowa, problemy finansowe lub
jakies wyznaczone cele, to controlling finansowy moze stanowi¢ dobre tego rozwiaza-
nie, poniewaz wprowadza nowe pomysly, czego nie jest w stanie zrealizowac klasycz-
na forma controllingu.

Istota controllingu wiedzy tkwi w tworzeniu, upowszechnianiu i wykorzysty-
waniu wiedzy w danej jednostce organizacyjnej®. Jednym z powodoéw zajmowania si¢
wiedza jest to, ze coraz wigcej przedsigebiorstw prowadzi badania i eksperymenty we
wlasnym zakresie, a wiele cennych wynikéw tych badan bywa niewykorzystana. Na
wiedze mozna patrze¢ z punktu widzenia rozwoju gospodarczego spoteczenstw,

o czym przekonuje K. Sliwka?. Nalezy zgodzi¢ sie z twierdzeniem, iz skoro nowym

% Por. A. Polak, Controlling wiedzy, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza, nr 7, 2003, s. 17.
97 Por. K. Sliwka, O organizacjach inteligentnych i rozwigzywaniu ztozonych probleméw zarzqdzania, Oficyna Wy-
dawnicza, Wyzsza Szkota Menedzerska SIG, Warszawa, 2001, s. 33.
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zasobem jest wiedza i informacja, musi im by¢ zarezerwowana rola aktywnych czyn-
nikéw wzrostu gospodarczego i wynalezione formy mierzenia ich wptywu na rozwo;
gospodarczy. W zwiazku z powyzszym, istnieje potrzeba formalizowania i klasyfiko-
wania wiedzy oraz precyzyjnego okreslenia wartosci posiadanej wiedzy i obszaréw
niewiedzy. Dlatego, proces kodyfikacji jest utatwieniem dostepu do wiedzy osobom,
ktore w danym momencie najbardziej jej potrzebuja®. Kodyfikacja wiedzy odbywa sie
w trzech etapach: pierwszy polega na identyfikacji dziatalnosci gospodarczej w oto-
czeniu przedsiebiorstwa, drugi jest definiowaniem dziedzin wiedzy, a trzeci dotyczy
definiowania elementéw wiedzy.

Dziedziny wiedzy wynikaja z obszarow prowadzonej dziatalnosci gospodarczej,
okreslonych w ewidencji dziatalnosci gospodarczej danej jednostki i stanowig rdzen
kwalifikacji pracownika®”. Na przykiad, w przedsigbiorstwie handlowym kiadzie sie¢
duzy nacisk na wiedze¢ marketingowa i logistyczna, i wedtug tego prowadzony jest
nabor oraz szkolenia pracownikéw.

Elementy wiedzy definiowane na biezaco sa pochodna rozwoju naukowo-

technicznego, ktéry ma zastosowanie w dziatalnosci przedsigbiorstwa.

2.1.4. Porownanie controllingu dziedzinowego z klasyczna forma controllingu

Podsumowujac rozwazania dokonane w poprzednich podrozdziatach, cho¢ nie
wnikajac w kwestie zaprezentowanych poszczegolnych koncepgji controllingu, sfor-
mulowano nastepujace ogdlne wnioski. Praktyka gospodarcza wskazuje, ze przedsie-
biorstwo wprowadza controlling operatywny, nastawiony na wspomaganie zarzadza-
nia krétkookresowego. Nastepnie, w miare potrzeb, organizuje ono controlling strate-
giczny, ktéry wspomaga kadre zarzadzajaca w tworzeniu i ocenie strategicznych wa-
riantdw rozwoju przedsigbiorstwa, celem zapewnienia dtugookresowej jego egzysten-
i, poprzez optymalne dopasowanie do wymogow otoczenia. Ukoronowaniem insty-
tucjonalizacji controllingu w przedsigbiorstwie moze by¢ controlling globalny, ktory
stanowi potaczenie controllingu operacyjnego i strategicznego, a ponadto staje sie
wspotkreatorem nowej kategorii przedsigbiorstwa dziatajacego w warunkach globali-
zacji gospodarki.

Wspdtczesny controlling znajduje sie¢ w fazie stalego, intensywnego rozwoju,

czego dowodem jest decentralizacja controllingu zakladowego i obok controllingu

% Wiecej na ten temat w: W. Grudzewski, I. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq — wyzwaniem przysztosci, Prace Na-
ukowe Instytutu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej, nr 71, Wroctaw 2001, s. 80-96.
% Por. T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, 1978, s. 269.
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operacyjnego i/lub strategicznego wyksztalcone zostaja rozne rodzaje controllingu
dziedzinowego. Jest to wywolane nowymi potrzebami praktyki zarzadzania przedsie-
biorstwem. Wskazuja na to coraz bardziej szczegotowe jego koncepcje, niekiedy wrecz
konkurencyjne, ktére powinny by¢ komplementarne. Wiele odmian i rodzajow contro-
llingu nie tylko sie zazebia, ale réwniez dubluje, czego przykladem sa np. controlling
marketingu i dystrybucji, a takze sprzedazy i promocji. W wigkszosci rodzajow contro-
llingu dziedzinowego wystepuja rownoczesnie, chociaz z r6znym natezeniem, pewne
funkcje operatywne i strategiczne.

Zdaniem autorki, dalszy rozwdj controllingu doprowadzi do uporzadkowania
jego poszczegdlnych koncepgji oraz ich integracji. Jednakze, nie powinna ona przybie-
rac¢ postaci systemow controllingu wszystkoobejmujacych, wszechstronnych, czy uni-
wersalnych, poniewaz doswiadczenia innych krajow wskazuja na ich catkowita nie-

przydatnosc.

2.2. System planowania i kontroli — budzetowanie

Szczegdlna rola controllingu polega na udziale w projektowaniu i wprowadzeniu
w zycie systemu planowania sprzezonego z systemem kontroli'®. Dominujacym pro-
blemem jest kojarzenie i utozsamianie controllingu z kontrola. Poglad o potrzebie roz-
roznienia controllingu i kontroli wyrazil m.in. J. Pens'®. Jego zdaniem, controlling nie
moze by¢ utozsamiany z kontrola, poniewaz sa to odrebne, samodzielne, niezalezne
narzedzia kierownictwa, stuzace do sterowania i nadzorowania dziatalnosci przedsie-
biorstwa.

W praktyce gospodarczej rozréznienie, co jest kontrolg jako narzedziem kierow-
niczym, a co nie jest, bywa trudne. Dlatego, sformutowana przez L. Kurowskiego,
R. Ruskowskiego i H. Sochacka-Krysiak!® definicja kontroli przedstawia ja jako dzia-
falno$¢, na ktora sktada sie m.in.: ustalenie stanu obowiazujacego (wyznaczen); ustale-
nie stanu rzeczywistego (wykonan); porownanie wykonan z wyznaczeniami w celu
ustalenia ich zgodnosci lub niezgodnosci; wyjasnienia przyczyn stwierdzonej zgodno-
sci lub niezgodnosci miedzy wykonaniami i wyznaczeniami. Zblizony poglad prezen-

tuje rowniez M. Wasylko!®, zdaniem ktdérego kontrola stanowi poréwnanie stanu fak-

100 Por. Z. Sekuta, Planowanie a controlling, Przeglad Organizagji, nr 4, 1999, s. 33.

101 Por. J. Penc, Strategie zarzqdzania. Perspektywiczne myslenie, systemowe dziatania, Warszawa 1994, s. 138.

102 Por. L. Kurowski, E. Ruzkowski, H. Sochacka-Krysiak, Kontrola finansowa w sektorze publicznym, Warszawa
2000, s. 14

103 Por. M. Wasylko, Kontrola finansowa jako system optymalizacji procesow gospodarczych, Wyzsza Szkota Finan-
sow, Bankowosci i Ubezpieczen im. Prof. Janusza Chechlinskiego, £.6dz 2001, s. 37.
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tycznego ze stanem wymaganym, rozpatrywanie czego$, dochodzenie czegos, wnika-
nie, wglad w cos, nadzo6r nad czyms.

Zasadnicze réznice miedzy kontrola a controllingiem przedstawia rysunek 8.
Rysunek 8

Relacje pomiedzy kontrola a controllingiem

Zorientowany
na przeszlosé
. - stwierdza bledy,
| CONTROLLING - wnioskuje
naprawienie
biedow,
SYSTEM - wnioskuje
PLANOWANIA pokrycie
- koordynuje, v szkod, ‘ ‘
- nadzoruje, SYSTEM - kar_ze / wnioskuje
- doradza, KOORDYNACJI nalozenie iy,
- pomaga 3 - wnioskuje zmiany
metodycznie, organizacyjne,
- wnioskuje SYSTEM o
rozwiazania, STEROWANIA - kieruje sprawy do
- proponuje $rodki I REGULACII wlasciwych
zaradcze, * orgapé_w _
inspiruje administracyjnych
- przestrzega SYSTEM lub $cigania
- wskazuje na KONTROLI
doswiadczenia ¢
obee SYSTEM
INFORMACYINY
BAZA
NORMATYWNA
Zorientowany
na przyszlosé

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: K. Wierzbicki, Controlling w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Eko-
nomika i Organizacja Przedsiebiorstw, nr 3, 1994, s. 9.

Jak z niego wynika, kontrola dotyczy przeszitosci, stwierdza bledy, szuka win-
nych, oskarza, karze, domaga si¢ naprawienia btedow i pokrycia powstatych szkod.
Zajmuje si¢ zawsze ocena ex post, tzn. nie dziala wyprzedzajaco, nie stara si¢ ujawnic
sygnatow, ktére zagrazaja zjawiskom jeszcze przed ich wlasciwa realizacja. Ideg con-
trollingu jest z kolei stala kontrola osiggania celéw poprzez ustalenie rzeczywiscie
uzyskiwanych rezultatéw, a nastepnie poréwnywanie ich z wielkosciami zaplanowa-
nymi. Wypadkowa tych poréwnan z wielko$ciami zaplanowanymi sa odchylenia, kto-

re inicjuja odpowiednie decyzje korekcyjne i dostosowawcze.
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Controlling ukierunkowany jest na przysziosc¢ i kreowanie tej przysztosci, celem
osiagniecia trwalego sukcesu!®. Moze on by¢ kojarzony z kontrola z tego wzgledu, ze
zawiera w sobie jej elementy, natomiast nie powinien by¢ z nig utozsamiany, ponie-
waz kontrola jest jedynie elementem skladowym controllingu'®. Poza tym, kontrola
wykorzystuje istniejacy system informacji, a controlling wspottworzy system informa-
¢ji, w tym odpowiednie zestawy instrumentow na wiasne potrzeby!%.

Tendencja do postrzegania controllingu w kontekscie zadan zwigzanych z kon-
trola ujawnia si¢ rowniez w momencie jego wdrozenia. Praktyka gospodarcza wska-
zuje, ze przedsigbiorstwa wdrazajac controlling, wprowadzaja jeden lub kilka jego in-
strumentdéw oraz powotuja stanowisko lub zespot controllerow. Wéwczas przyjmuje
on funkcje rachunkowosci zarzadczej lub budzetowania, przez co zamiast controllingu
pojawia sie¢ kontrola, a proces jego wdrazania zamienia si¢ w poprawe kontroli uzy-
skanej dzieki wprowadzeniu nowoczesnych instrumentéw zarzadzania'®”.

Nastepstwem prognozowania i planowania dziataii przedsigbiorstwa jest budzet.
Stanowi on plan dziatan wraz z zabezpieczeniem odpowiedniej wysokosci sSrodkdéw na
jego realizacje, przydzielonych danej jednostce decyzyjnej w okresie rozrachunko-
wym!%, M. Dobija!'® okresla budzetowanie jako systematyczne przewidywanie przy-
sztego stanu rzeczy, przedstawione w kategoriach wartosciowych i w formie zbliZonej
do uktadu sprawozdan finansowych.

Poszerzona definicj¢ budzetowania proponuje J.-L. Ardoin'?, dla ktorego jest to
proces, w ktérym przedsiebiorstwo definiuje swoje cele oraz narzedzia, ktorymi chce
je osiagnac. Ponadto, przedstawia decyzje dziatan, ktdre majaq by¢ wykonane oraz ich
skutki, jak rowniez implikuje zarzad do przygotowania i przeanalizowania decyzji
budzetowych, wymuszajac koniecznos¢ koordynacji poszczegdlnych osrodkow od-
powiedzialnosci przedsigbiorstwa. Z drugiej strony, J.-L Ardoin uwaza, ze budzeto-
wanie jest narzedziem controllingu, poniewaz osoby odpowiedzialne za prawidlowe
funkcjonowanie przedsigbiorstwa angazuja si¢ w przygotowanie celéw zawartych

w budzecie, ktdre sa podstawa do analizowania prawidtowosci ich realizowania, wy-

104 Por. Z. Sekuta, Istota controllingu, Organizacja i Kierowanie, nr 3, 1998, s. 73.

105 Por. K. Wierzbicki, Controlling w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw,
nr 3, 1995, s. 8.

106 Por. Z. Sekuta, Controlling personalny. Cze$¢ 1 — Istota i przedmiot controllingu personalnego, Wydawnictwo
TNOIK OPO, zeszyt 136 Bydgoszcz 1999, s. 16.

107 Por. H. Btoch, Controlling technologia zarzqdzania firmq — problemy, projekty, instrumenty, doswiadczenia, per-
spektywy, VI Kongres Controllingu, PROFIT, Katowice 2000, s. 107-110.

108 Por. J. Dambrowski, Budgetierungssysteme in der deutschen Unternehmen praxis, Darmstadt 1986, s. 19.

109 Por. M. Dobija, Rachunkowos¢ zarzqdcza i controlling, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s.
284-285.

110 Por. J.-L. Ardoin, Plan et budget, Encyclopédie de gestion, Economica, s. 2078-2086.
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korzystujac przy tym narzedzia w postaci tabel oraz calego systemu raportowania
o stanie realizacji budzetu w przedsigbiorstwie.

Roczny budzet calego przedsiebiorstwa jest podsumowaniem finansowym
przewidywan zawartych we wszystkich szczegélowych budzetach, a takze odzwier-
ciedla wyniki planowanych decyzji operacyjnych i finansowych menedzerow!!!,

W uproszczonym ujeciu, celem budzetowania jest zapewnienie efektywnego za-
gospodarowania — z reguly ograniczonych — zasobdw, jakimi dysponuje przedsigbior-
stwo!!2,

Zdaniem A. Januszewskiego!’3, centralnym zadaniem budzetéw jest (...) ukierun-
kowanie decydentéw na ustalone cele i zobowigzanie ich do odpowiedzialnosci za wyniki (...).
Budzety stanowiq wigc istotne narzedzie pobudzania zorientowanego na okreslone cele, dziala-
nia i koordynowania, podejmowania operatywnych decyzji. Najwyzsze kierownictwo za po-
Srednictwem budzetéw komunikuje swoje zamierzenia podlegtym szczeblom zarzqdzania.

Fala krytyki tradycyjnego budzZetowania data podstawy do wypracowania no-
woczesnych koncepcji budzetowania. Zatozenia konieczne do osiagniecia wymogdéw

wspolczesnego budzetowania prezentuje tabela 6.
Tabela 6

Podstawowe zalozenia nowoczesnego budzetowania

Kluczowe cele Konsekwencje i korzysci

Ukierunkowanie stra- = powiazanie budzetéw z wizja, misja i strategia

tegiczne jasne decyzje dotyczace konkurencyjnych potrzeb
zarzadzanie procesami ponad wydziatami

Racjonalizacja wyko- | zastosowanie roznych cykli czasowych

rzystania zasobow koncentracja na rezultatach zadan i ich produktywnosci
zapewnienie, ze korzysci inwestycyjne beda dostrzegane

doskonalenie w kierunku zewnetrznie uksztaltowanych celow

Ciagte doskonalenie - — ——— - ~
uwidocznienie marnotrawstwa i miejsca, gdzie wystepuje

Wzmacnianie zacho- polepszenie budowania consensusu i podejmowania decyzji

wan wykorzystanie zréwnowazonego zestawu i miernikow oceny

» podkreslenie planowania, doskonalenia i zapobiegania
Wartos¢ dodana i i ] i -
zintegrowanie budzetowania z procesem zarzadzania
Zrédto: P. Bunce, R. Fraser, L. Woodcock, Advanced Budgeting: A Journey to Advanced Management Systems,
Management Accounting Research, nr 6, 1995, s. 257.

11 Por. Ch.T. Horngren, G. Foster, S.M. Datar, Cost Accounting. A Managerial Emphasis, Prentice-Hall Interna-
tional, Inc. 1994, s. 183.

112 Por. M. Cieslak-Lada, Istota budzetowania w przedsigbiorstwie, Rachunkowos$¢, nr 10, 1999, s. 620-613.

113 Por. A. Januszewski, System budzetowania kosztéw a zarzgdzanie organizacjq zdecentralizowang, Przeglad Or-
ganizacji, nr 1, 1999, s. 29.
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Postulaty zawarte w powyzszej tabeli uwzgledniaja we wspotczesnie formuto-
wanych koncepcjach budzetowania — budzetowania w przekroju dziatan — koncepcje
zarzadzania przez dzialania (ang. Activity Based Management) oraz budzetowania Ka-
izen (japonska filozofia zarzadzania)'.

Z czynnosciowego punktu widzenia budzetowanie obejmuje wszystkie czynno-
$ci niezbedne do przygotowania, zatwierdzania i kontroli budzetow!''.

Na proces budzetowania sktadaja trzy fazy: sporzadzanie budzetu, jego realizacja

oraz kontrola wykonania budzetu®, co zaprezentowano na rysunku 9.

Rysunek 9
Przebieg procesu budzetowania
ETAP PLANOWANIA
@ £ | Okresélenie celdéw jednostki gospodarczeij |
= I Analiza Klucrzowych zmiennych I
@ I Ilosciowe wewnegtrzne I— i
- I Zebranie istotnyvch danych historveznyvch I

@ l llosciowe »ewnglr-ne I— l

Okreslenie zalozen dotvczacych przewidywanych
= zmian podstawowych zmiennych zewngtrznych
i wewngtrznych

I Udzial personeclu 1—» L

- I Wprowadzenice danych dla budzctowania I
ETAP WDROZENIA v
|
1
Cry zaplanowano Ocena faktycznych
pozadane wynikow - - - —
wynilki | Pozylywne sprzgzenic I
- - Zwrotne
Cry osiagnicto +
pozadane
wy niki Mozliwie dostosowac
budzet
Ustalenic -
preycrayn @

Wewngetrzne
przycryny

Zapewnic spregzenic
Zwrolne

ETAP STEROWANIA

Zapewnic _
sSpregecnic Skorygo wac
ZWTotne zaloZzenia

v
Dostosowanie
budietu

Litery A, B, C, wskazuja na potrzeb¢ powrotu do etapu i momentu budzetowania wskazanego na rynku.

Zrédto: C.A. Raiborn, J.T. Barfield, M. Kinney, Managerial Accounting, West Publishing Company, 1996, s.
496.

114 Szerzej na ten temat pisze m.in. M. Cieslak-Lada, Nowoczesne budzetowanie operacyjne, Przeglad Organiza-
¢i, nr 1, 2001, s. 29 i n.; S. Mizuno, Management for Quality Improvement: The 7 New QC Tools, Productivity Press, Inc.,
Cambridge MA 1988, www.biz.reporter.pl.

115 Por. J. Komorowski, Budzetowanie jako metoda zarzqdzania przedsiebiorstwem, PWN, Warszawa 1997, s. 26 i n.

116 Por. C.A. Raiborn, ]J.T. Barfield, M. Kinney, Managerial Accounting, West Publishing Company 1996, s. 496.
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Przed rozpoczeciem pierwszego etapu, jakim jest planowanie, wymaga si¢ od
przedsiebiorstwa sformulowania procedury budzetowania, ktéra wyznacza zadania i
etapy budowy projektu. Jest ona przeznaczona do wielokrotnego uzytku, wymaga
formalnego ujecia i najczesciej ma charakter instrukcji obejmujacej catoksztalt zasad
regulujacych sposéb postepowania. Wynikaja z niej zadania i obowiazki dla poszcze-
golnych komorek organizacyjnych!?.

Etap opracowania budzetu rozpoczyna si¢ od skwantyfikowania celu dziatalno-
sci, uwzgledniajac przy tym przyjeta strategie dzialania oraz dlugookresowe plany.
Przygotowanie budzetu obliguje do zebrania informacji o charakterze endogenicznym
(jak np. zdolnosci produkcyjne przedsiebiorstwa, koszty, realizowane obroty itp.)
i egzogenicznym (dotyczacych np. zmian koniunkturalnych, polityki konkurencji,
ewolugji cen, zmian legislacyjnych itp.)!'8. Zarzad przedsigbiorstwa powinien, na pod-
stawie analizy zmian zachodzacych w otoczeniu'®, zweryfikowac cele strategiczne
oraz jednoznacznie zdefiniowac podstawowe cele i plany dlugoterminowe, okreslajac
przy tym swoje oczekiwania co do kolejnego roku. Liczbowy zapis planéw zarzadu
moze przyja¢ wymiar finansowy, jak np.: stopa zysku, stopa rentownosci sprzedazy,
wartos¢ sprzedazy, ekonomiczna warto$¢ dodana EVA (ang. Economical Value Added)
itp.

Dla sprawnego funkcjonowania systemu budzetowania wazne jest wyznaczenie
konkretnej osoby, ktéra bedzie odpowiedzialna za przebieg tego procesu (np. koordy-
nowac budzety odcinkowe, przedstawiac¢ do zatwierdzenia zarzadowi budzety zwery-
tikowane, ustala¢ odchylenia wykonania od planu, czy rozlicza¢ kierownikow z reali-
zacji budzetu). Powyzsze zadania spoczywajq na controllerze. Przejmuje on wpraw-
dzie istotng czes¢ zadan zwiazanych z budzetowaniem, jednakze pelny zakres zagad-

nien budzetowania realizuje przy udziale innych stanowisk ustugowych'?. Controller

117 Por. K. Winiarska, Rola budzetowania w zarzqdzaniu firmg, Materialy konferencyjne, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Szczecifiskiego, Szczecin 2000, s. 518.

118 Por. T. Saada, A. Burlan, C. Simon, Comptabilité analytique et controle de gestion, VUIBERI, Paris 1995, s. 127.

119 Zdaniem autorki, najczestszym problemem wystepujacym na etapie sporzadzania budzetéw jest niepew-
nos¢ przyszlosci oraz brak wptywu na zewnetrzne czynniki, ktére moga w sposéb istotny oddzialywac¢ na przed-
sigbiorstwo. Przy ustalaniu kwot w budzetach planowanych decydujace znaczenie majg przyjete zatozenia co do
przyszlych zewnetrznych i wewnetrznych warunkéw dziatania, np.: wskaznik inflacji, stopy procentowe, kursy
wymiany walut, zmiany struktury sprzedazy, zmiany poziomu cen itp. W trakcie trwania okresu objetego budze-
towaniem mozna uwzgledni¢ faktycznie ksztattujace sie zewnetrzne czynniki i skorygowac budzety na nastepne
miesigce, o ile przyjete wczeéniej zatozenia staly sie¢ nieaktualne albo dalece odbiegajace od stanu faktycznego.
Zastosowanie powyzszych dzialait daje poprawna podstawe do ustalenia odchylen oraz podejmowania decyzji
przez zarzad.

120 Por. ]. Weber, Wprowadzenie do controllingu, PROFIT Sp. z o.0., Katowice 2001, s. 12.
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nie ma wpltywu na wynik procesu budzetowania, lecz na jego przebieg, a nastepnie
musi przeprowadzi¢ na biezaco analize odchylen i kontrole dotrzymania budzetu'?.

Sporzadzane w przedsigbiorstwach budzety, niezaleznie czy dotycza catosci
dziatalnosci przedsigbiorstwa, czy zaledwie jego konkretnego obszaru, sa w literaturze
klasyfikowane wedlug roznych kryteridéw. Najpelniejsza systematyke stosowanych
okreslenn przedstawili H. Steinmann oraz G. Schreyogg!*. Dokonali oni klasyfikacji
opartej na zawartosci budzetow, dotyczacej np. kryterium: czasowego, rzeczowego,
obszaru funkcjonalnego, ktorego dotyczy, oraz kategorii finansowych, w jakich dane
zostaly przedstawione.

W literaturze przedmiotu'? wyroznia si¢, w zaleznosci od przyjetego kryterium,
nastepujace rodzaje budzetow:

a) krotkookresowy — zwiazany z alokacja srodkow na biezaca dziatalnos¢ przed-
sigbiorstwa. Dotyczy on okresu do jednego roku, tzn. kwartatu, miesiaca;

b) dlugookresowy — utozsamiany czesto z budzetem kapitalowym lub inwesty-
cyjnym. Odnosi si¢ on do czasu pokrywajacego sie z cyklem realizacji oraz wykorzy-
staniem konkretnej inwestycji, ktdrej dotyczy, i wykracza poza jeden rok;

c) operatywny — koncentruje si¢ na alokacji zasobow na dziatalnos¢ o matym
znaczeniu dla powodzenia w realizacji strategii przedsiebiorstwa;

d) strategiczny — zwigzany z alokacja zasobow na realizacje przedsiewzigc o cha-
rakterze strategicznym;

e) inwestycyjny;

f) obrotu (sprzedazy);

g) administracji;

h) produkcyjny;

i) ogdlny przedsigbiorstwa;

j) przetwarzania danych;

k) badan i rozwoju;

121 Por. M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 76.

122 Por. H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem, Wydawnictwo Poli-
techniki Wroctawskiej, Wroctaw 1992, s. 171-173.

123 Por. m.in.: M. Cieslak-Lada, Ograniczona dostepnos¢ zasobéw finansowych a przebieg procesu budzetowania,
Materiaty z konferencji, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2000, s. 411; P.F. Drucker, Management: tasks, responsibili-
ties, practices, Butterworth-Heinemann Ltd, Oxford 1992, s. 421; P.A. Pyhrr, Zero-base budgeting, Harvard Business
Review, November-December, 1970; D. Doyle, Kontrola kosztow, Signum, Krakow 1996; T.J. Francl, W.T. Lin,
M.A. Wasarhely, Planning, budgeting and control for data processing. How to make zero base budgeting work for you, Wan
Norstrand Reinhold Company Inc., New York, 1984; S. Marciniak, Controlling, filozofia, projektowanie, Difin, War-
szawa 2001, s. 120; P. Horvath, Controlling, wyd. 3, Verlag Vahlen, Miinchen 1990, s. 219; A. Szychta, Metodologiczne
aspekty budzetowania, Zeszyty Teoretycznej Rady Naukowej SKWP, nr 44, 1998; G.K. Swiderska (red.), Rachunkowos¢
zarzqdcza, Poltext, Warszawa 1997, s. 204; A. Szychta, Kiedy budzetowanie operacyjne przynosi korzysci, Rachunkowosc,
nr 8, 2000, s. 473.

-48 -



1) zaopatrzenia;

m) danych podstawowych (kategorii finansowych), np. budzet przychodow,
kosztow, nakltadow inwestycyjnych;

n) danych podstawowych (kategorii pienieznych), np. budzet wpltywdw i wy-
datkow;

0) danych pochodnych, np. budzet zysku i przeptywow pienieznych;

p) statyczny — ustalany dla jednego przewidywanego poziomu rozmiardéw dzia-
talnosci i niekorygowany w fazie sporzadzania sprawozdania z wykonania budzetu
do poziomu rzeczywistego wykonania;

q) elastyczny — definiowany dla réznych poziomow, rozmiardéw dziatalnosci
w formie wielu budzetow; odzwierciedla przebieg zmiennosci danej wielkosci wyra-
zony w kategoriach finansowych (np. przychodow, kosztow) w zaleznosci od pozio-
mu dziatalnosci;

r) staly — sporzadzany na konkretny (kalendarzowy) czas i zatwierdzany na po-
czatku okresu ktorego dotyczy;

s) kroczacy — obejmuje zawsze ten sam przedzial czasu i jest na biezaco uzupet-
niany o kolejne okresy kalendarzowe w trakcie realizacji;

t) narastajacy — jest wynikiem korekty wartosci danych z poprzedniego okresu
o przewidywane efekty zmian;

u) od postaw (,,0d zera”)— wszystkie dane w nim zawarte ustalane sa bez zad-
nego powiazania z danymi z wykonania lub danymi z poprzednich budzetéw;

v) tworzony odgornie — zatozenia budzetowe oraz podstawowe wielkosci zaso-
bow sa ustalane przez kierownictwo przedsigbiorstwa. Budzetowanie na najnizszych
szczeblach sprowadza si¢ do bardziej szczegdtowej alokacji okreslonej wielkosci zaso-
bow;

w) tworzony oddolnie - calo$ciowy, tworzony przez stopniowa konsolidacje
i weryfikacje budzetéw opracowanych na nizszych szczeblach;

x) budzetowanie naprzemienne — stanowi polaczenie planowania odgoérnego
z planowaniem oddolnym.

Nie wnikajac w kwestie zaprezentowanych poszczegdlnych typow budzetow,
mozna powiedzie¢, iz w praktyce gospodarczej przedsigbiorstw dominuja dwa pod-
stawowe ich rodzaje: tzw. roczny budzet wiodacy (ang. master budget), sporzadzany na

jeden rok obrotowy, oraz budzety kapitatowe, sporzadzane dla kazdej wazniejszej in-
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westycji. W wielu publikacjach!* ogranicza si¢ stosowanie pojecia budzet wytacznie
do budzetu wiodacego i zawartych w nim budzetéw czastkowych.

System planowania i kontroli oparty na budzetowaniu podstawowych, dla funk-
cjonowania przedsiebiorstwa, kategorii, jak np. koszty, przychody, przeplywy pie-
niezne itp., nie jest systemem wolnym od zagrozen, o ktérych pisze J. Gierusz'®, a z
ktorym nalezatoby sie zgodzi¢. Wymienia on nastepujace wady procesu budzetowa-
nia'2:

a) mata elastyczno$¢ wykorzystywanych procedur — system planowania i kon-
troli bazujacy na budzetach powstat i rozwinat si¢ w warunkach ustabilizowanego
oraz przewidywalnego rynku, dlatego istnieje realne niebezpieczenstwo, ze system
budzetowania wdrozony w dynamicznym przedsigbiorstwie moze ograniczac¢ szyb-
kos¢ reakgji na przemiany rynkowe, hamujac kreatywnos¢ i inicjatywe pracownikéw,
eliminujac potrzebe innowacyjnosci. Jezeli warunki zewnetrzne lub wewnetrzne wy-
konania planu ulegaja przeksztalceniom, takze cele oraz parametry ich realizacji mu-
sza podlegac aktualizacji;

b) dostarczenie spdznionych danych, obarczonych dodatkowo btedem inflacji -
dostarczanie informacji o odchyleniach z duzym opo6znieniem, przez co informacja ta
jest nieaktualna, a wigc malo przydatna dla zarzadzania, moze spowodowac decyzje
o charakterze korygujacym, ktore maja na celu eliminacje przyczyn zaistnienia niedo-
trzyman, réwniez spdznionych. Biorac pod uwage dynamike zmian otoczenia, decyzje
moga by¢ wrecz szkodliwe, gdyz beda bazowac na nieistniejacych juz przestankach;

c) trudnosci dotyczace odpowiedniej klasyfikacji kosztow — prawidlowa kon-
strukcja systemu budzetowania wymaga wyodrebniania dla kazdego osrodka odpo-
wiedzialno$ci nastepujacych grup kosztow ze wzgledu na:

» sktad - prostych i ztozonych;

* metodologie planowania — podstawowych i ogdlnych;

» zakres odpowiedzialnosci — kontrolowanych i niekontrolowanych;
» stopien elastycznos$ci — zmiennych i statych;

d) brak wilasciwych procedur budowy budzetow;

124 W literaturze anglojezycznej m.in. M.W.E. Glautier, B. Underdown, Accunting theory and practice, Pitman,
London 1991, s. 500 oraz w literaturze polskiej m.in. S. Sojak, Rachunkowos¢ zarzqdcza w warunkach inflacji, TNOIK,
Torun 1994, s. 282.

125 Por. J. Gierusz, Ograniczenie systemu budzetowania, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza, nr 11, 2000,
s. 34-39.

126 Por. m.in. J. Komorowski, Budzetowanie jako metoda zarzqdzania przedsiebiorstwem, s. 83-84; A. Januszewski,
Integracja w systemie informatycznym rachunkowosci, Il Konferencja Zastosowanie Informatyki w Rachunkowosci
i Finansach, Gdansk 2001; tenze, Bariery wdrazania controllingu w krajowych przedsigbiorstwach, Organizacja i Kiero-
wanie, nr 1, 2000, s. 73-82; tenze, Warunki wdrozenia systemu budzetowania, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw,
nr 1, 2002, s. 66-67; R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnoscig, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2000.
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e) trudnosci w objeciu kontrolg niektorych grup kosztéw — w kazdym przedsie-
biorstwie ponoszone sa naklady, ktérych kontrola za pomoca budzetow jest bardzo
trudna. Sa to np. koszty fazy przedprodukcyjnej badan i rozwoju, fazy poprodukcyjnej
— szeroko rozumianego marketingu, w tym reprezentagji, reklamy, analizy rynku itp.
oraz ogollnego zarzadu, w tym szkolenia pracownikow;

f) pomijanie przez system szeregu istotnych aspektow dziatania przedsigbior-
stwa — system planowania i kontroli bazujacy na budzetowaniu podstawowych kate-
gorii finansowych nie obejmuje wprost swoim zasiegiem wszystkich istotnych szcze-
gotow aktywnosci przedsigbiorstwa. Poza obserwacja znajduja si¢ m.in.:

* nowoczesnos¢, konkurencyjnos¢ wytwarzanych wyrobow;

® jakos¢ produkgji;

* ciaglos¢, bezawaryjnosc przebiegu procesu;

*» fazy cyklu zycia, w ktérych znajduja si¢ poszczegdlne produkty;
» zdyscyplinowanie, lojalnos¢, aktywnos¢ zatogi;

» udziat przedsiebiorstwa w rynku;

*» czas wdrazania do produkcji nowych wyrobow itp.;

g) nadmierna ilo$¢ kreowania informacji — jednym z podstawowych mankamen-
téw systemow budzetowania jest tworzenie olbrzymiej iloSci informacji. W przekroju
poszczegolnych centrow kosztow, co kwartal, a niekiedy nawet co miesiac, dla srednio
kilkunastu pozycji analitycznych kosztow ustala si¢ bowiem wielkosci: budzetu wyj-
sciowego, budzetu wyjsciowego zatwierdzonego, budzetu wykonawczego, kosztow
rzeczywistych i odchylen od wzorca. Wtasciwie zorganizowany system powinien roz-
strzyga¢, jaka informacja o odchyleniach bedzie przedmiotem zainteresowania sred-
niego szczebla zarzadzania, a jakie sygnaly trafia do zarzadu i rady nadzorczej;

h) wysokie koszty wdrozenia i obstugi systemu wobec niejednoznacznych efek-
tow — system budzetowania w ksztalcie, w jakim jest powszechnie znany, jawi sie
przedsiewzieciem drogim, zaréwno na etapie opracowania zalozen oraz wdrazania,
jak i pozniej eksploatacji. Ponadto, biezaca obstuga systemu wymaga zatrudnienia kil-
kuosobowego zespolu o wysokich kwalifikacjach, co rowniez kosztuje. O ile naklady
stosunkowo tatwo jest tutaj zidentyfikowa¢, to osiagniete efekty nie s juz tak jedno-
znaczne.

Przedstawiona grupa wad systemu budzetowania ma charakter immanentny
ijest nierozerwalnie zwigzana z procesem budzetowania, poniewaz wynika z jego
istoty oraz tkwi w jego zalozeniach. Natomiast, druga grupe zagrozen nalezy upatry-
wacé w niewtasciwym przebiegu procesu wdrozenia. Autorka rozprawy stoi na stano-

wisku, ze bledy budzetowania wynikaja przede wszystkim z:
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a) braku powiazania pomiedzy rachunkiem ex ante i ex post — skuteczna realiza-
gja funkcji kontrolnej budzetéw jest mozliwa jedynie pod warunkiem peinej, meryto-
rycznej i metodologicznej spojnosci systemu planowania z pomiarem wielkosci rze-
czywistych ocenianych kategorii;

b) rezygnacji z pewnych elementéw systemu, np.: dziatan motywacyjnych —
praktyka gospodarcza wskazuje, ze najtrudniejszym do wdrozenia elementem opisy-
wanych procedur sa dzialania motywacyjne, polegajace na powigzaniu stopnia do-
trzymania budzetu z systemem nagrdd, premii i awansu. Problem polega na tym, ze
bez czynnikdw motywujacych funkcja kontrolna nie moze by¢ skutecznie realizowana,
a caly system pozostaje martwy. Oznacza to, ze z czasem jego znaczenie bedzie mala-
to, az do catkowitego zaniku;

c) trudnosci we wspotpracy dziatu controllingu z innymi komorkami — rzetelne
przygotowanie budzetéw nie jest mozliwe bez szerokiego zasilania w informacje, a to
z kolei wymaga bliskiej wspodtpracy dziatu controllingu z innymi komoérkami. W pro-
cedury budowy budzetow obok pionow finansowo-ksiegowych musza by¢ wiaczone
wszystkie stuzby;

d) wdrazania systemu w warunkach pogarszajacej si¢ sytuacji finansowej przed-
sigbiorstwa lub pod przymusem administracyjnym — wiele przedsiebiorstw rozpoczy-
na prace nad systemem budzetowania w sytuacji pogarszajacej si¢ kondygji finanso-
wej. Planowanie i kontrola kosztéw, przychoddéw oraz innych kategorii daza do
uzdrowienia jednostki. Skutecznos¢ tego typu dziatan jest jednak niewielka, poniewaz
przedsigbiorstwa z reguly nie sta¢ na powazne wydatki zwigzane z przygotowaniem
systemu. Nastepnie, wobec bardzo dlugiego procesu wdrazania efekty oszczedno-
sciowe moga przyjs¢ zbyt pozno. Ponadto, obstuga systemu wymaga zatrudnienia
nowych pracownikow, zaliczanych do grupy administracyjno-biurowych, gdy tym-
czasem rownolegle, w ramach dziatan restrukturyzacyjnych, przedsigbiorstwo musi
zwalnia¢ wielu ludzi zaangazowanych bezposrednio w produkgji. Nalezy przy tym
dodag, ze sukcesowi nie sprzyja czesta zmiana cztonkow zarzadu;

e) braku umocowania budzetéw w planowaniu strategicznym — budzet roczny
stanowi rozwinigcie i uszczegolowienie celéw zawartych w planie strategicznym
przedsigbiorstwa i tylko wdwczas jego pelna realizacja gwarantuje w dluzszej per-
spektywie czasu wzrost wartosci organizacji. Najpowazniejszy blad popetniany w tym
zakresie polega na tworzeniu budzetu w oderwaniu od zadan dtugofalowych lub
wrecz braku planu strategicznego.

Controlling, ktéry ma wspiera¢ konkretnego uzytkownika w ksztaltowaniu ra-

gjonalnych decyzji podejmowanych w procesie zarzadzania, znajduje si¢ w Scistym
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powiazaniu z systemem planowania rzeczowego i finansowego w przedsigbiorstwie,
w tym rowniez w wielkosci planowane w poszczegolnych budzetach. Wspotczesnie
budzetowanie jest stosowane jako narzedzie utatwiajace podejmowanie trafnych decy-
zji i ustalanie priorytetow dla wykorzystania zasobow oraz jako metoda nadzoru po-
stepu osigganego przy realizacji celow. Z kolei, przedstawione w pracy tradycyjne
i wspodtczesne koncepcje budzetowania wskazuja, ze poszukiwania mozliwosci dal-
szego udoskonalania procesu budzetowania moga by¢ prowadzone w rdéznych kie-
runkach. Prace nad modyfikacjami procesu budzetowania moga dotyczy¢ zarowno
metod i srodkéw dzialania, jak tez funkdji, jakie pelni¢ powinien proces budzetowania
rocznego w przedsiebiorstwie. Niewatpliwie, zmiany zachodzace w otoczeniu przed-
siebiorstwa, jak i zmiany w samych przedsigbiorstwach powodowac beda, Ze proces

budzetowania w sposob permanentny bedzie ewaluowat i si¢ udoskonalat.

2.3. System informacyjny w controllingu

System ten jest wyrdznionym przestrzennie i uporzadkowanym czasowo zbio-
rem informacji, nadawcoéw informacji, odbiorcow informacji, kanatéw informacyjnych
oraz technicznych $rodkéw przesylania i przetwarzania informacji, ktérych funkcjo-
nowanie stluzy do wspomagania sterowania obiektem gospodarczym!”. Od liczby
podmiotéow (jednostek) systemu informacyjnego controllingu, wspartego rozwiaza-
niami informatycznymi i prawidlowosci ksztaltowania proceséw informacyjno-
decyzyjnych, faczacych te podmioty, zalezy jakosc¢ informacji.

Controlling jest typowym narzedziem wspomagajacym proces podejmowania
decyzji, ktorego skutecznos¢ i efektywnosc¢ zalezy w sposdb bezposredni od wykorzy-

stanej informacji, co zostato zaprezentowane na rysunku 10.
Rysunek 10

Proces informacyjno-decyzyjny w controllingu

1. Otoczenie firmy En 1. Otoczenie 1. Wykonawcy

2. Zrédto informacji = informacji decyzji

3. Informacje g (decydenci) 2. Dokumenty

4. Analiza informacji = 2. Przetwarzanie [ > | wykonawcze

5. Nadawcy = informacji w 3. Ewidencja

informacji i analiz E decyzje sprawozdania,
% 3. Decyzje protokoty

T

Zrédio: S. Marciniak, Rola informacji w controllingu, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza, nr 12, 2003, s. 19.

127 Por. A. Nowicki, Strategia doskonalenia systemu informacyjnego w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1999.
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Sprawnos¢ funkcjonowania systemu controllingu oraz skutki, jakie powstaja w
wyniku jego zastosowania zaleza gléwnie od prawidlowosci zasilania tego systemu w
informacje. Rodzaj wykorzystywanej informagji zalezy od rodzaju, odmiany lub typu
controllingu. Szczegdlnie duze zréznicowanie informacyjne wystepuje miedzy control-
lingiem operacyjnym a strategicznym (podobnie jak w zarzadzaniu operacyjnym
i strategicznym)??,

Jak wskazano rowniez na rysunku 10, w celu zapewnienia prawidltowego funk-
cgjonowania procesu informacyjno-decyzyjnego w controllingu nalezy przestrzegac
okreslonych regul, ktére stanowia warunek racjonalnej budowy (projektowania
i wdrazania) oraz eksploatacji controllingu. Dopetnieniem tego bedzie zaprezentowa-
nie bardziej szczegélowo kilku zasad przedstawionych przez S. Marciniaka'?, ktére
tym samym potwierdzaja prezentowany w rozprawie poglad.

Pierwsza zasada dotyczy zabezpieczenia efektywnego systemu informacyjnego,
przez co nalezy rozumie¢ zbieranie odpowiednio duzej ilosci informacji niezbednych
do wykorzystania w systemie controllingu oraz ich rownolegla hierarchizacje z punk-
tu widzenia stopnia waznosci i przetwarzania. Druga zasada obejmuje zabezpieczenie
efektywnego systemu organizacji, polegajacego na zbudowaniu takiego systemu orga-
nizacyjnego (struktury, funkcji), ktory umozliwi szybkie przysytanie wlasciwie prze-
tworzonej informacji miedzy poszczegdlnymi komdrkami organizacyjnymi w celu
optymalnego jej wykorzystania (z punktu widzenia podejmowania decyzji). Trzecia
zasada odnosi si¢ do zabezpieczenia efektywnego systemu zarzadzania poprzez wta-
sciwe wykonywanie w przedsigbiorstwie podstawowych funkcji zarzadzania: plano-
wania, organizowania, motywowania oraz kontroli, a takze funkcji wynikowej — po-
dejmowania decyzji.

Omawiajac zagadnienie budowy systemu informacji nie sposéb pominac¢ kwestii
dotyczacej ustalania tresci, zakresu oraz sposobu i terminu dostarczenia informacji. W
zaleznosci od potrzeb oraz mapy informacyjnej (punkty uzyskiwania informacji, tj.
stanowiska, na ktorych sag wykonywane czynnosci informacyjne, oraz linie przeptywu
informacji miedzy tymi weztami), banku informacji, algorytmow przetwarzania i spo-
sobu korzystania z zasobow informacji'® ustala si¢ zakres i liczbe informacji pocho-
dzacych z réznych zrodet. Rownie wazna kwestig jest odpowiednie uporzadkowanie

systemu informacji, jego rzeczowos¢, poprawnos¢ semantyczna, zwieztos¢ i bezpo-

128 Szerzej na temat controllingu operacyjnego i strategicznego s. 29 i n.

129 por, S. Marciniak, Rola informacji w controllingu, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza, nr 12, 2003, s. 18.

130 Por. T. Rojek, Warto$¢ poznawcza informacji jako strategicznego zasobu w zintegrowanym systemie zarzqdzania
przedsiebiorstwem, w: Zarzadzanie zasobami informacji w przedsiebiorstwie, red. R. Borowiecki i M. Kwiecinski,
WNT, Warszawa 2001.
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srednios¢, aby tresc i zakres informacji mogty by¢ rozpatrywane w Scistym zwiazku ze
struktura organizacyjna.

Przede wszystkim, informacje winny by¢ dostosowane do funkcji organicznych
przedsigbiorstwa i szczebla zarzadzania. Wyzszym szczeblom kierowania nalezy do-
starcza¢ informacji syntetycznych o szerokim zakresie tematycznym, opisujacych zja-
wiska i procesy pod wzgledem ilosciowym i jakosciowym. Nizszym poziomom kie-
rowania dostarczane informacje powinny mie¢ charakter bardziej szczegotowy,
o ograniczonym zasiegu tematycznym. Taki rozkiad informacji stosowany w systemie
controllingu jest uwarunkowany organizacyjna strukturg decyzyjna'™!.

Niewatpliwie, nalezy stwierdzi¢, ze zastosowanie przez controlling systemu in-
formatycznego niesie ze soba szereg korzysci dla przedsigbiorstwa, do ktorych nalezy:

a) mozliwosc¢ integracji wielu rozproszonych danych z réznych Zrodel;

b) wysoka jakos$¢ udostepnianych informacji, ktore charakteryzuja sie szybkoscia
ich uzyskania, elastycznoscia (dostosowywaniem do zapotrzebowania), kompletno-
Scia, doktadnoscia (w réznym stopniu szczegdtowosci);

c) dyscyplinowanie przeptywdw informacji miedzy dziatami (komorkami),
osrodkami odpowiedzialnosci, a takze wszystkimi szczeblami zarzadzania;

d) formalizacje postugiwania si¢ informacjami, a w konsekwencji wzrost przej-
rzystosci wielu proceséw decyzyjnych w przedsigebiorstwie;

e) lepsze przygotowanie decyzji strategicznych i biezacych, ze wzgledu na
wczesniejsze dostarczanie kierownikom Scistej i aktualnej informagji, tatwo i szybko
dostepnej;

f) zwiekszenie profesjonalnosci podejscia do proceséw planowania i podejmo-
wania decyzji w calym przedsigbiorstwie;

g) wymuszenie uzupelnienia wiedzy z zakresu zarzadzania przez wszystkich
uzytkownikoéw, nie tylko controllera;

h) mozliwos¢ symulowania i testowania alternatywnych strategii, jak tez zwigk-
szenia liczby prawdopodobnych ocen i szacunkow;

i) zdecydowane oddalenie niebezpieczenstwa pominiecia waznych informacji,
np. z rynku;

j) mozliwos¢ osiaggniecia efektu skali w odniesieniu do zasobow informatycz-
nych przedsiebiorstwa; dane, ktore wczesniej wykorzystywane byty tylko na poziomie
danego systemu informatycznego (dziedzinowego) moga by¢ przydatne wielu odbior-

com w réznych ukfadach analitycznych;

131 Por. D. Fjatkowska, Wymiary systemu informatycznego dla controllingu, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzad-
cza, nr 5, 2003, s. 11.
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k) zmniejszenie nieefektywnosci dziatan i zminimalizowanie prawdopodobien-
stwa podjecia decyzji przy braku kluczowej informacji;

) mozliwos¢ zmiany struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa w kierunku jej
splaszczenia (uelastycznienia);

m) niezmiennos$¢ jakosci informacji niezaleznie od stopnia skoncentrowania czy
rozproszenia organizacyjnego stuzb controllingu w przedsigbiorstwie.

Na zakonczenie nalezy doda¢, ze system informacyjny wspierajacy controlling
(niezaleznie od stopnia zaawansowania techniczno-technologicznego) obejmuje swo-
im zasigegiem wszystkie dziedziny dziatania organizacji, wlaczajac w to rowniez oto-
czenie, integracje danych, struktur i modeli, ponadto rozmyslne, logiczne i uzasadnio-

ne semantycznie dzielenie zasobow informacyjnych.

3. Instrumenty wspierajace controlling

Wspotczesny controlling wspierany jest przez bogate instrumentarium. Wigk-
szo$¢ autoréw zajmujacych sie tematyka instrumentéw zarzadzania przedsigbior-
stwem przytacza podobne przyktady, przy czym tak naprawde ich lista nigdy nie be-
dzie skonczona. Analizujac je wszystkie, najogdlniej mozna stwierdzié, ze wynikaja
z jednej strony z interakcji przedsigbiorstwa ze zmieniajacym sie¢ otoczeniem, z drugiej
za$ — z jego wnetrza. Na podstawie analizy przedmiotu, autorka niniejszej rozprawy

zaprezentowala w tabeli 7 ponad 70 instrumentéw stosowanych przez controlling.
Tabela 7

Instrumenty controllingu

Instrumenty controllingu

1 Analiza ,,Make or Bay”

5
ae)

Analiza , waskich gardel”

Analiza ABC

Analiza break-even

Analiza cyklu zycia produktu

Analiza efektywnosci przedsiewzigc (rachunek inwestycji)
Analiza ekonomiczna'®?

Analiza konkurencji

O 00 ([N O (O B~ [ DN

Analiza luki rynkowej

—_
e}

Analiza marz pokrycia

132 Por. E. Kurtys, Istota analizy ekonomicznej podmiotéw gospodarczych, Zeszyty Naukowe — Seria I, zeszyt 260,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998.
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Instrumenty controllingu

Analiza mocnych i stabych stron

Analiza mozliwosci

Analiza obszaréw sprzedazy

Analiza odchylen

Analiza portfelowa's

Analiza potencjatéw

Analiza progu rentownosci

Analiza rabatow

Analiza regresji

Analiza ryzyka

Analiza SWOT

Analiza szeregow czasowych

Analiza uzytecznosci

Analiza wartosci

Analiza wielkos$ci zamowienia

Analiza XYZ

Analizy niepieniezne

Balance Scorecard

Benchmarking!3

1 |
12 |
13 |
14 |
15
16 |
17 |
18 |
19
20 |
21 ‘ Analiza sieciowa przedsiewziec
2 |
23 |
24 |
25 |
26 |
27 |
28 |
29 |
30 |
31 |

Bilans strategiczny

32 ‘ Budzetowanie

33 ‘ Burza moézgow
34 | CIM
35 ‘ Diagram przyczynowo-skutkowy

36 ‘ Drzewo decyzyjne

Just in time
Gemba

Kanban

37 |
38 |
39 |
40 ‘ Kaizen
41 ‘Ko{ajakos'ci
42 |
43 |
44 |
45 |

Krétkookresowy rachunek wynikow

Krzywa doswiadczen

Lean Management

Listy kontrolne

133 Por. M. Marcinkowska, Analiza portfelowa, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza, nr 2, 2003, s. 23.
134 Por. 1. Spiewak, Benchmarking wewnetrzny w zarzadzaniu sieciq sprzedazy, w: Controlling w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem, red. J. Duraj, Materiaty konferencyjne, Uniwersytet L.odzki, £6dz 2001, s. 195-203.
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Instrumenty controllingu

\
46 ‘ Lancuch wartosci ‘
47 ‘ Metoda delficka ‘
48 ‘ Metoda $rednich ruchomych ‘
49 ‘ Metody optymalizacji zapasow ‘
50 ‘ Metoda UVA (fran. Unité de Valeur Ajoutée) ‘
51 ‘ Metody rachunku inwestycyjnego ‘
52 ‘ Modele punktowe (scoring) ‘
53 ‘ Navigator Skandii ‘
54 ‘ Optymalizacja wielkosci produkgji ‘
55 ‘ Optymalizacja wielkosci sprzedazy ‘
56 ‘ Optymalizacja wielko$ci zamowienia ‘
57 ‘ Planowanie celéw (programowanie wielocelowe) ‘
58 ‘ Programowanie matematyczne ‘
59 ‘ Prowizja od zysku ‘
60 ‘ Rachunek ekonomiczny'3 ‘
61 ‘ Rachunek kosztow (planowanych, rzeczywistych, statych, elastycznych itp.) ‘
62 ‘ Rachunek prawdopodobienstwa ‘
63 ‘ Skrzynka morfoligczna ‘
64 ‘ Statystyka matematyczna ‘
65 ‘ Synektyka ‘
66 ‘ System Reengineering!% ‘
67 ‘ Systemy wczesnego ostrzegania ‘
68 ‘ Target Costing ‘
69 ‘ Technika scenariuszy ‘
70 ‘ Time Based Management ‘
71 ‘ Wykresy Gantta ‘
72 ‘ Zarzadzanie jakoscia (ang. Total Quality Management) ' ‘
73 ‘ Zarzadzanie oparte na dziataniach (ang. Activity Based Management) 13 ‘

Zrédto: opracowanie wiasne.

135 Por. W. Ttuchowski, Podstawowe instrumenty zarzqdzania przedsiebiorstwem — studium poréwnawcze, w: In-
strumenty zarzadzania we wspdlczesnym przedsiebiorstwie, zbidr referatow konferencyjnych, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000, s. 480.
13 Por. M. Lisiecki, Instrumenty zarzqdzania w praktyce polskich przedsiebiorstw, w: Instrumenty zarzadzania we
wspodtczesnym przedsiebiorstwie, zbidr referatéw konferencyjnych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w
Poznaniu, Poznan 2000, s. 211.
17 Por. m.in. K. Olszewska, Orientacja na procesy koncepcjq zarzqdzania organizacjami XXI wieku, Przeglad Or-
ganizadji, nr 12, 2003, s. 22; K. Zuk, Motywacja do jakosci — przyktad przedsiebiorstwa produkcyjnego, Controlling i Ra-
chunkowo$¢ Zarzadcza, nr 1, 2004, s. I (dodatek specjalny).
138 Por. S. Mirkowski, Zarzqdzanie kosztami dziatan jako metoda podnoszenia efektywnosci proceséw w organizacji,
w: Instrumenty zarzadzania we wspoétczesnym przedsiebiorstwie, zbidr referatow konferencyjnych, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000, s. 273.
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Wigkszos¢ z nich nalezy do znanych od dawna metod i technik organizacji za-
rzadzania, ktorych charakterystyke mozna znalez¢ w wielu polskich publikacjach, po-
czynajac od pracy Z. Mikotajczyk!' zajmujacej si¢ klasyfikacja metod i technik organi-
zacji i zarzadzania, a na publikacjach Z. Martyniaka!¥’ na temat nowych metod organi-
zacji i zarzadzania konczac.

Dopetnieniem analizy instrumentow wykorzystywanych przez controlling be-
dzie przedstawienie nieco szczegdtowiej najmniej znanego w Polsce instrumentu sto-
sowanego przez controlling — Gemba Kaizen.

Gemba rozumiana jest jako te miejsca w przedsigbiorstwie, gdzie prowadzone sa
trzy gtdwne obszary jej dziatalnosci: projektowanie, produkgja i sprzedaz; w wezszym
znaczeniu — oznacza miejsce, w ktorym tworzy sie produkty lub ustugi'*!. Opiera sie
ona na trzech filarach (standaryzacji, technice 5S oraz eliminacji muda — marnotraw-
stwa), ktore zostaly przedstawione w tabeli 8.

Zarzadzanie za pomoca techniki gemba taczy sie z wypetnianiem pieciu ztotych
regut'®?. Pierwsza glosi, ze gdy pojawi si¢ jakis problem, najpierw nalezy udac si¢ do
gemba (czyli wlasciwego miejsca). Nastepnym krokiem jest sprawdzenie gembutsu
(wlasciwego przedmiotu). Kolejny krok polega na podjeciu na miejscu tymczasowych
dziatan zaradczych i poszukaniu bezposredniej przyczyny problemu. Na koncu nalezy
okresli¢c odpowiednie standardy zapobiegajace powtdrzeniu si¢ problemu. Po jego
rozwigzaniu nalezy opracowa¢ nowe, wlasciwe procedury okreslajace odpowiednie
standardy nadzoru, zachowan itp. Jest to gwarancja unikniecia podobnych problemow
w przysztosci.

Menedzerowie, ktérzy podejmuja decyzje opierajac si¢ wylacznie na przysyta-
nych im raportach, popetniaja powazny btad, poniewaz zgodnie z gemba, potrzebny
jest kontakt z miejscem, gdzie dana czynnosc¢ jest wykonywana, a kiedy juz tam jestes,
nie unikaj wystepujacych problemow.

Zasadnicza rdznica pomiedzy Gemba Kaizen a zastosowaniem jej regul przez
controlling polega na tym, iz wedle obiegowej opinii controlling, ogoélnie rzecz ujmu-

jac, eksponuje dazenie do zabezpieczenia realizacji celow zorientowanych na zysk.

139 Por. Z. Mikotajczyk, Metody i techniki organizacji i zarzqdzania klasyfikacji, Przeglad Organizacji, nr 7, 1976.

140 Por. Z. Martyniak, Nowe metody organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie, Krakow 1998.

141 Por. R. Wolniak, Gemba — japoriska technika zarzqdzania, Przeglad Organizacji, nr 7-8, 2003, s. 22.

142 Por. np. www.curiouscat.net/guides/qglink.cfm
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Tabela 8

Charakterystyka trzech filarow gemba

Standaryzacja Technika 5S Eliminacja muda

opisanie najlepszej, naj-
prostszej, najbezpieczniej-
szej drogi do wykonania
jakiej$ czynnosci,
zapewnienie systemu
przekazywania wiedzy
pomiedzy pracownikami,
dokonywanie pomiardéw,
uporzadkowanie proce-
sOw, przy jednoczesnym
zapewnieniu mozliwosci
wprowadzenia uspraw-
nien,

znajdowanie zwigzkow
pomiedzy przyczynami a
rezultatami dziatan,
ustanawianie celow,
zapewnienie odpowied-
nich szkolen,
ustanowienie odpowied-
niej struktury umozliwia-
jacej minimalizacje
zmiennosci i zapobieganie
btedom

selekcja — po-
zbywanie si¢
wszystkich nie-
potrzebnych rze-
czy z miejsca
pracy,
systematyka —
uporzadkowanie
wszystkiego w
miejscu pracy,
sprzatanie —
czyszczenie
wszystkiego w
miejscu pracy,
schludnos¢ -
utrzymanie po-
rzadku we
wszystkich miej-
scach pracy,
samodyscyplina
— odpowiednia
dyscyplina pracy

nadprodukcja i magazyno-
wanie rzeczy, ktore nie sa
natychmiast potrzebne,
naprawa i pozbywanie sie
wyrobéw wadliwych,
niepotrzebne przemiesz-
czanie si¢ i energia zuzy-
wana do wykonania dane-
go zadania,

wykonywanie niepotrzeb-
nych i nieefektywnych dzia-
fan, brak synchronizacji
czynnosci,

straty zwiazane z oczeki-
waniem (z powodu nie-
sprawnych narzedzi, braku
dostaw itp.),

problemy zwigzane z
transportem (zta synchroni-
zacja dostaw, zbyt rzadkie
lub zbyt czeste dostawy

itp.)

Zrédio: R. Wolniak, Gemba — japoniska technika zarzqdzania, Przeglad Organizagji, nr 7-8, 2003, s. 23.

Od Gemba Kaizen nie oczekuje sie¢ natomiast wielkich zyskéw ekonomicznych z
realizacji kazdego pomystu doskonalenia. Oznacza ona mate, stopniowe usprawnienia
w efekcie ponoszonych wysitkéw. Kontrastuje to z europejskim podejsciem kadry za-
rzadzajacej, ktdra oczekuje natychmiastowych rezultatow w zwiazku z wprowadzona
innowacja. Warto jednak podkresli¢, ze istnieje pewne podobienistwo miedzy wspo-
mnianymi instrumentami. Polega ono na zbieraniu informacji na temat stanu aktual-
nego, co pozwala zrozumie¢, na czym si¢ obecnie koncentrujemy w przedsigbiorstwie,
a dodatkowo stuzy za punkt wyjscia do rozwigzania problemow i poprawy. Gemba
Kaizen nie jest specyficzny tylko dla japoniskiego zarzadzania, lecz powinien by¢ roz-
patrywany jako zespot regut do uniwersalnego zastosowania w kazdym przedsigbior-

stwie.
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4., Podsumowanie

W niniejszym rozdziale przedstawiono controlling w Polsce oraz dla poréwnania
w Ameryce, Niemczech i Frangji. Istotne jest, Ze dotyczace go poglady nie sa jedno-
znaczne, nie maja uniwersalnej formy jednakowo rozumianych terminéw i zadan, $ci-
sle okreslonych, przypisanych czynnosci i metod, a przeciez chodzi w tym wszystkim
o osiaganie szeroko rozumianych celow. Controlling oznacza integracje planowania,
kontroli, zalecenn korygujacych i koordynacji. Nie powinien by¢ utozsamiany z zarza-
dzeniem. Niewlasciwe jest rowniez okre$lanie controllingu mianem ,substytutu za-
rzadzania”, czy ,systemu zarzadzania”, poniewaz jest to instrument wspomagajacy
zarzadzanie przedsiebiorstwem.

Prezentujac stawiane przed nim cele, okreslono je w sposdb jasny, jakkolwiek ich
realizacja nie wydaje sie¢ juz taka prosta. Czesciowo jest to zwiazane z odmiennym
spojrzeniem na controlling — z pozycji przed i po wdrozeniu. Prezentacja zachodnich
wzorcow controllingu (amerykanskiego, niemieckiego i francuskiego) wykazala
w szczegOlnosci, ze zakres zadan stawianych przed controllingiem amerykanskim jest
znacznie szerszy anizeli przed niemieckim, zorientowanym na zaspokajanie we-
wnetrznych potrzeb informacyjnych, a nie zewnetrznych, jak ma to miejsce w amery-
kanskim.

Ksztatt controllingu moze by¢ rézny, zaleznie od konkretnych i praktycznych po-
trzeb przedsigbiorstwa. W malych wystepuje on czesto w postaci nieinstytucjonalnej,
z kolei w $redniej wielkosci nastepuje jego instytucjonalizacja, tzn. organizowane jest
stanowisko controllera, a z biegiem czasu takze komodrka controllingu usytuowana
zostaje w pozydji sztabowej badz liniowej. W duzych przedsiebiorstwach funkcjonuje
z reguly stuzba controllingu.

Nalezy podkresli¢, ze jakkolwiek controlling w Polsce jest stosunkowo mtodym
narzedziem zarzadzania przedsigbiorstwem, to wyksztalcito si¢ jednak kilka jego od-
mian. Ogdlnie rzecz ujmujac, istotny jest podzial na controlling operacyjny i strate-
giczny. Z uwagi na wykreowanie nowej kategorii przedsigebiorstwa — dziatajacego
w warunkach globalizacji gospodarki — wyodrebniono mechanistycznie pojmowany
controlling globalny, bedacy potaczeniem controllingu operacyjnego i strategicznego.
Inne jego odmiany maja jedynie charakter porzadkowy i wynikajaq z nowych potrzeb
praktyki zarzadzania przedsigbiorstwem.

W dalszej czesci wykazano, ze integralnym elementem controllingu jest system
informacyjny. Wynika to z faktu, ze przygotowywanie informacji niezbednych do po-

dejmowania decyzji stanowi istotng tres¢ zadan controllingu.
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Na koniec ukazano przeglad bogatego zestawu metod ilosciowych i nieilo$cio-
wych stosowanych w controllingu, co $wiadczy, ze w wiekszosci przypadkow sa one

znane w srodowisku organizacji i zarzadzania przedsigbiorstwem.
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ROZDZIAL 2
Przedsiebiorstwo handlowe i jego otoczenie
1. Zmiany otoczenia i ich wplyw na przedsiebiorstwo handlowe

1.1. Otoczenie jako determinanta

funkcjonowania przedsiebiorstwa handlowego

Efektywne funkcjonowanie przedsiebiorstwa handlowego zalezy z jednej strony
od jego interakgji z otoczeniem?®, z drugiej zas — od jego wnetrza. Otoczenie sktada sig
z szeregu czynnikow, wplywajacych z mniejsza badz wigksza sita na wybor strategii
dziatania. Staje si¢ ono przy tym coraz bardziej zmienne, turbulentne, co wymaga
odejscia od stosowanych dotychczas kierunkow i procedur na rzecz stworzenia nowej
tilozofii, jaka jest zarzadzanie przysztoscia.

Komponenty otoczenia przedsigbiorstwa mozna rozpatrywaé¢ pod katem jego
podzialu®” na dalsze i blizsze (makro i mikro?®). W dalszej czesci watki dotyczace oto-
czenia blizszego nie beda rozwijane. W makrootoczeniu najczesciej wymienia si¢ na-
stepujace obszary: polityczne i prawne, ekonomiczne, technologiczne, spoteczne i kul-
turowe. Nie oznacza to, ze wszystkie te czynniki oddzialuja na przedsigbiorstwo
z jednakowa sita.

W wypadku otoczenia politycznego i prawnego nalezy stwierdzi¢, Ze zaczyna
ono odgrywac coraz wieksza role. Nie mozna si¢ tu zgodzi¢ z G. Gierszewska
i M. Romanowska?”, ze obecnie w $wiecie obserwowany jest trend deregulacji. Patrzac
na dziatania chocby wewnatrz Unii Europejskiej, mozna zauwazy¢, ze mimo zapew-
nien coraz wiegcej dziedzin Zycia, a zatem i dziatalno$ci gospodarczej podlega réznym,

czesto absurdalnym regulacjom??, ktére nie majq nic wspolnego z tworzeniem klimatu

206 Przez otoczenie, w najogolniejszym ujeciu, rozumie si¢ zbidr sktadnikéw (jak pieniadze, materiaty, ludzie,
energia, informacje), ktérych nie zalicza si¢ do skladnikdw samej organizacji, ale ich bezposrednie oddziatywanie
lub zmiana wlasciwosci moze spowodowaé zmiane stanu samej organizacji. Por. A. Pomykalska, Zarzqdzanie inno-
wacjami, PWN, Warszawa 2001, s. 49.

207 Por. m.in.: W.R. Griffin, Podstawy zarzqdzania innowacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 103-104; B. Bojewska,
Uwarunkowania przedsigbiorczosci matych i Srednich przedsigbiorstw, Handel Wewnetrzny-Marketing-Rynek-
Przedsigebiorstwo, nr 3, 2001, s. 30.

208 Otoczenie mikroekonomiczne sa to warunki wewnetrzne przedsiebiorstwa handlowego, ktére wynikaja
ze stanu i zmian jego materialnych i niematerialnych zasobéw. Sktadaja sie na nie: ilos¢ i jakos¢ zasobéw material-
nych, liczba i kwalifikacje kadr, rozmieszczenie i wykorzystanie posiadanych zasobdéw, doswiadczenie badawcze i
marketingowe, skutecznos¢ systeméw informacji, motywacja i kultura organizacyjna.

20 Por. G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2002, s. 38.

210 Otoczenie prawne przedsiebiorstw handlowych jest konstytuowane przez prawo i reglamentacje, okresla-
jaca m.in. zasady funkcjonowania punktéw sprzedazy, oferte kierowana do konsumentéw, formy komunikowania
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do rozwoju przedsigbiorczosci. Juz samo stwierdzenie, ze Unia Europejska stoi na
strazy wolnej konkurencji i jej broni, $wiadczy, ze albo wolnej konkurencji po prostu
nie ma, wiec trzeba ja sztucznie podtrzymywac, albo jest, ale nie taka, jaka sobie
urzednicy wyobrazaja. Nalezy ponadto stwierdzi¢, Ze regulacje prawne zastepowane
sq innymi. Na przyktad, w zamian za znoszone cta przedsigbiorcy musza wykazac sie
posiadaniem certyfikatow na zgodnos¢ z norma ISO?!! itp., co stanowi powazne za-
grozenie dla dziatalnosci przedsigbiorstw chcacych konkurowac na globalnym rynku.
Problem polega na tym, ze przedsigbiorstwo handlowe musi podejmowac coraz wigcej
dziatani zaspokajajacych rozne, czesto nieistotne z punktu widzenia samego biznesu,
wymogi prawne, bez pewnosci, czy przyniosa spodziewany efekt.

Otoczenie ekonomiczne ksztaltuje si¢ w wyniku okreslonej sytuacji gospodarczej
kraju, ktora warunkuje przyjecie przez przedsiebiorstwo handlowe dwoch kierunkéw
zmian. Pierwszy polega na zmianach zachodzacych w strukturze konsumpgji, nato-
miast drugi implikuje zmiany w wielkosci dochodow, stopy inflacji i stopy bezrobocia.
Jak wiadomo, o sile nabywczej konsumentow w duzej mierze decyduje wysokos¢ ich
dochodow. Jest to istotna informacja dla przedsigbiorstw, pozwalajaca ocenic sile
i zmiany po stronie popytu wewnetrznego. Na uwage zastuguje rowniez informacja
na temat zacigganych przez konsumentow kredytow, ktora umozliwia oceni¢ przed-
sigbiorstwom handlowym wielkos¢ i site popytu konsumenckiego. Poza tym, G. Gier-
szewska i M. Romanowska?? wskazuja na inne czynniki rozwoju oraz kondycji przed-
sigbiorstw handlowych, ktore tworza obraz otoczenia ekonomicznego, jak stopa wzro-
stu ekonomicznego. Trend pozytywny (wzrost) charakteryzuje si¢ dodatnim wpty-
wem na calg gospodarke, ostabia walke konkurencyjna i stwarza nowe szanse dla

przedsigbiorstw. Trend negatywny prowadzi do recesji, przynoszac spadek popytu,

sie z klientami. Z drugiej strony, ustawodawca definiuje szczegétowo prawa konsumentéw. Podsumowaniem dzia-
faii organéw panstwowych sa zasady udzielania oraz nadzorowania pomocy publicznej kierowanej do przedsie-
biorstw oraz regulacje dotyczace nadzoru rynku.

211 Zasady funkcjonowania systemu zgodnosci wyrobdw z wymaganiami stworzonymi w celu ochrony zy-
cia, zdrowia, mienia i srodowiska tworzy Ustawa z 30 sierpnia 2002 r. o systemie oceny zgodnosci (DzU Nr 166,
poz. 1360 oraz z 2003 r. Nr 80, poz. 718, Nr 130, poz. 1188 i Nr 170, poz. 1652.), a takze szereg innych przepiséw
okreslajacych zasadnicze wymagania: por. m.in.: Ustawa z 12 grudnia 2003 roku o ogdélnym bezpieczenistwie pro-
duktéw (DzU Nr 229, poz. 2275), Rozporzadzenie Rady Ministrow z 6 kwietnia 2004 roku w sprawie dodatkowych
wymagan dotyczacych bezpieczenistwa i znakowania produktdw, ktore stwarzaja zagrozenie dla konsumentow
przez to, ze ich wyglad wskazuje na inne niz rzeczywiste przeznaczenie (DzU Nr 71, poz. 644), Rozporzadzenie
Rady Ministréw z 14 kwietnia 2004 roku w sprawie sposobu prowadzenia krajowego systemu informacji o produk-
tach niebezpiecznych (DzU Nr 87, poz. 815), Rozporzadzenie Rady Ministréw z 14 kwietnia 2004 r. w sprawie dzia-
lann podejmowanych w zwiazku z zatrzymaniem produktéw, co do ktérych istnieja uzasadnione okolicznosci
wskazujace, ze nie speiniaja one wymagan dotyczacych bezpieczeristwa (DzU Nr 87, poz. 816), Dyrektywa Parla-
mentu Europejskiego i Rady z 3 grudnia 2001 roku w sprawie ogdélnego bezpieczenstwa produktéw (2001/95/WE),
Dyrektywa Rady z 25 czerwca 1987 roku w sprawie zblizenia ustawodawstwa Panstw Czlonkowskich dotyczacych
produktéw, ktérych wyglad wskazuje na przeznaczenie inne niz rzeczywiste, zagrazajacych zdrowiu lub bezpie-
czenstwu konsumentéw (87/357/EWG).

212 Por. G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstw, s. 38-48.
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nasilenie si¢ walki konkurencyjnej oraz wprowadza szereg zagrozen dla przedsie-
biorstw.

Nie sposob pominac¢ kwestii poziomu inflacji, ktora rowniez wplywa na wzrost
gospodarczy. Z jednej strony hamuje inwestycje, wymuszajac stosowanie wysokich
stop procentowych, z drugiej natomiast deprecjacja rodzimej waluty staje si¢ szansa
dla eksporterow. Wysoka, galopujaca inflacja zwigksza niepewnos¢ odnosnie budo-
wania strategii przedsigbiorstw handlowych. Nalezy takze wymieni¢ poziom inwesty-
¢ji, ktore w duzej mierze stanowia o konkurencyjnosci przedsiebiorstw, jak réwniez
wplyw stopy procentowej. Jej wysoki poziom moze nies¢ zagrozenie w wypadku pla-
now prowadzenia strategii ekspansywnych.

Dla wielu przedsiebiorstw handlowych zrédtem glebokich zmian jest takze oto-
czenie technologiczne oraz procesy globalizacyjne, ktdre zostana szerzej rozwinigte
w dalszej czesci rozprawy.

Omawiajac zagadnienie wptywu makrootoczenia na przedsigbiorstwo handlowe
nie mozna pomina¢ takze czynnika spotecznego i demograficznego. Czynniki socjo-
kulturowe wplywajaq na zachowania konsumentéw w ramach trzech podstawowych
domen, jak poszukiwanie przyjemnosci egocentrycznych, rownolegly rozwdj motywa-
qji altruistycznych i pojawienie si¢ zwiekszonego strachu. Model zycia?®, ku ktoremu
zmierza wspolczesny konsument polega na zaspokajaniu pragnien poprzez konsu-
mowanie coraz to nowych rzeczy. Czlowiek pracuje lepiej, wiecej, wykazuje sie coraz
lepszymi kompetencjami i wyzszymi kwalifikacjami po to, by wigcej konsumowac lub
przynajmniej coraz wiecej rzeczy bylo w zasiegu jego mozliwosci. Wiele przedsie-
biorstw handlowych zrozumialo takze potrzeby poszczegdlnych grup wiekowych?+4,
oferujac produkty czy ustugi dostosowane do ich wymagan.

Nalezy na koniec stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo handlowe poddane jest z jednej
strony stalym zmianom zachodzacym wewnatrz swoich struktur, ktére mozna pogru-
powac w okreslone obszary: organizacje i zarzadzanie, marketing mix, poziom kosz-
tow, relacje z klientami, image przedsiebiorstwa, czy poziom technologiczny (m.in.:
styl zarzadzania, cele przedsigbiorstwa, struktura organizacyjna, przedmiot dziatalno-

sci). Z drugiej strony, organizacja silnie reaguje na zmiany: w gospodarce Swiatowej

213§, Tkaczyk analizujac zachowania nabywcéw w krajach Unii Europejskiej zauwazyta pewne podobieri-
stwa i réznice. Podobieristwa wynikaja z oddziatywania wielu trendéw spoteczno-ekonomicznych, wspdlnych dla
calej Europy, sposrdd ktérych nalezy wymieni¢ m.in.: zwigkszanie sie réznic w dystrybucji dochodoéw, starzejace
si¢ spoleczenstwa, spadek liczebnosci gospodarstw domowych, wzrost liczby imigrantéw, wzrost swiadomosci
ekologicznej wsrod spoteczenstw i wzrost konsumpgji ,, zielonych” produktéw, relatywny wzrost konsumpgji ustug
w stosunku do doébr trwaltego uzytku oraz wzrost dlugoterminowego bezrobocia. Szerzej na ten temat wr:
www.marketing.rynkologia.home.pl/flush.php/1_id/201/l_plik/euro.pdf.

214 Szerzej na ten temat w: M. Komor, Euromarketing, Strategie marketingowe przedsiebiorstw na eurorynku,
PWN, Warszawa 2000.
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i procesach globalizacji, na rynku i wsrod konkurencji, w technologiach, w systemie
wartosci i przeobrazeniach spotecznych. Dlatego, nalezy dazy¢ do ciagltego doskona-
lenia funkcjonowania przedsigbiorstwa handlowego i coraz petiejszego uwzglednia-

nia potrzeb konsumentéw.

1.2. Procesy globalizacyjne

Za najwazniejszy czynnik otoczenia determinujacy funkcjonowanie przedsigbior-
stwa handlowego w Polsce w ostatnich latach, jak rowniez w najblizszej przysztosci,
mozna uznac transformacje systemowe, tj. przystapienie Polski do Unii Europejskiej
(dalej UE) oraz procesy globalizacyjne?®.

Akcesja Polski do UE niesie za soba szereg nastepstw w postaci?®: zwiekszonej
konkurencyjnosci i efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstw, gdzie konsumenci
zyskuja na nizszych cenach. Mozliwy jest swobodny przeptyw towardw, sity roboczej
i kapitatow, a takze osiagniecie dtugoterminowego wzrostu gospodarczego.

Denacjonalizacja gospodarki i powstawanie nowych przedsigbiorstw jest proce-
sem zarowno ekonomicznym, jak i spotecznym, poniewaz tworzy nowq stratyfikacje
spoteczna, generuje nowe zrdznicowanie i nowe instytucje. Poglebiona wspotpraca
pomiedzy krajami UE, stworzenie wspdlnego rynku, przyjecie jednej waluty powodu-
je naturalng sklonnos¢ do traktowania UE jako jednolitego tworu ekonomicznego,
szczegOlnie przez przedsigbiorstwa o charakterze globalnym, zaréwno pochodzace
z terenu UE, jak i spoza niej, kierujace swoje dobra i ustugi do eurokonsumenta.

Globalizacja ma wptyw zaréwno na zmiany zachodzace wewnatrz podmiotu, jak
i na ich relacje z otoczeniem, dlatego we wspodtczesnym swiecie dla wiekszosci jedno-
stek handlowych warunkiem rozwoju, a nawet przetrwania staje si¢ umiejetnos¢ defi-
niowania celow i sposobdéw aktywnosci rynkowej w kategoriach globalnych.

W otoczeniu przedsigbiorstw handlowych mozna wyrdzni¢ uwarunkowania
i procesy wpltywajace na tendencje globalnego podejscia do dziatalnosci na rynku, kté-
rymi sa?'”: nowe, zmieniajace sie rynki tworzace kolejne mozliwosci ekspansji; korzysci
skali (potencjat rynku wymusza poszukiwanie przewagi cenowej i jakosciowej); ten-
dencje do homogenizacji popytu (globalizacja powoduje, ze podobne produkty moga

by¢ oferowane w skali $wiatowej, zas konsumenci staja si¢ w coraz wigkszym stopniu

215 Por. H. Brdulak, T. Gotebiowski, Wspdlna Europa. Przedsigbiorstwo wobec globalizacji, PWE, Warszawa 2001,
s. 11.

216 Por. W. Molle, Ekonomika integracji europejskiej. Teoria, praktyka, polityka, Fundacja Gospodarcza NSZZ ,,So-
lidarnos¢”, Gdansk 1995, s. 97, 2101 217.

217 Tamze, s. 16.
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konsumentami globalnymi); tendencje do liberalizacji handlu i dziatalnosci gospodar-
czej; obnizenie cet oraz instrumentdw para- i pozataryfowych; globalne zmiany tech-
nologiczne (m.in. postep w telekomunikagji i transporcie, ujednolicenie standardow
technologicznych).

Wplyw globalizacji na proces zarzadzania przedsigbiorstwem zostat przedsta-
wiony na rysunku 11. Wynika z niego, ze towarzyszy temu koncentracja kapitatu
i wlasnosci, zaawansowane technologie informacyjne i gospodarowanie oparte na ka-

pitale ludzkim, co wymusza na przedsigbiorstwie podjecie procesow dostosowaw-

czych.
Rysunek 11
Globalizacja a zarzadzenie przedsiebiorstwem
Globalna
konkurencja
Megakoncentracja Zakres i
wlasnosci dostosowan
i kapitalu l
Wspolpraca \
migdzy
przedsiebiorstwami | ———»
w skali §wiata GLOBALIZACJA ZARZADZANIE

PRZEDSIEBIORSTWEM

Nowa polityka / 244

inwestycyjna / I

Zarzadzanie
oparte na kapitale

intelektualnym Zakres

dostosowan

Zaawansowane
technologie
w zakresie informacji
i telekomunikacji
(w tym Internet)

Zrédto: G. Gierszewska, B. Wawrzynia, Globalizacja. Wyzwania dla zarzqdzania strategicznego, Poltext, War-
szawa 2001, s. 22.

W literaturze przedmiotu?® globalizacje traktuje si¢ jako proces o szczegdlnym
charakterze, ktéry stanowi jako$¢ w rozwoju ludzkosci i gospodarki. Nalezy sie zgo-
dzi¢ z twierdzeniem A. Budnikowskiego?”, zdaniem ktorego globalizacje okresla sie
najczesciej jako proces scalania gospodarek narodowych, przejawiajacych sie w dyna-
micznym wzroscie obrotow handlowych, miedzynarodowych przeptywow kapitato-

wych i ustugowych, bedacy efektem rosnacej tendencji do traktowania przez coraz

218 Szerzej na temat pisza m.in.: J. Kaczurba, E. Kawecka-Wyrzykowska, Polska w WTO, Instytut Koniunktur i
Cen, Warszawa 1998, s. 32-34; T. Sztucki, Encyklopedia marketingu, Placet, Warszawa 1998 s. 85; ].W. Wesotowski,
Wspélczesne problemy globalizacji, Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw, nr 5, 2001, s. 39.

219 Por. A. Budnikowski, Zagrozenia zwigzane z globalizacjq procesu gospodarowania i mozliwosci ich pokonywania
ze szczegblnym uwzglednieniem Polski, w: Globalizacja w gospodarce swiatowej, red. M. Skérczynski, Uniwersytet
Gdanski, Instytut Handlu Zagranicznego, Sopot 2000, s. 39.
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wieksza liczbe przedsigbiorstw catego swiata jako rynku zbytu.

Prezentowany w niniejszej rozprawie poglad potwierdza réwniez G.W. Kotod-
ko??, ktory uwaza, ze globalizacja jest procesem tworzenia zliberalizowanego i zinte-
growanego Swiatowego rynku towardw i kapitalu oraz ksztattowania si¢ nowego
miedzynarodowego tadu instytucjonalnego stuzacego rozwojowi produkgji, handlu
i przeplywow finansowych na skale catego swiata.

Nie wnikajac w kwestie zaprezentowanych znaczen globalizacji, a takze
uwzgledniajac liczne jej definicje w bardzo bogatej literaturze?!, mozna powiedzie¢, ze
faczy je wspolny mianownik. Ogolnie rzecz ujmujac i dokonujac znacznej symplifika-
i, nalezy przyjaé, ze przy okreslaniu tego procesu z punktu widzenia ekonomiczne-
go, pierwszoplanowa, a jednoczesnie najbardziej widoczng cecha globalizacji jest for-
mowanie si¢ swiatowej sieci obrotu dobrami i ustugami. Oznacza to znaczne rozsze-
rzenie zasiegu tych obrotéw i zwiekszenie ich skali oraz powszechnej dostepnosci na
wielu miedzynarodowych rynkach.

Omawiajac zagadnienie globalizacji nie sposdb pominac¢ kwestii dotyczacej roz-
woju sieci swiatowego systemu transportowego, pozwalajacego na zwigkszenie masy
i predkos$ci przemieszczania si¢ fadunkéw. Nowoczesny, szybki i wydajny system
transportowy spowodowal, ze duze przedsigbiorstwa sa w stanie szybko reagowac na
potrzeby rynku Swiatowego i stosowa¢ nowoczesne metody dostarczania fadunkow
w krotkim czasie (np. metoda just in time).

Z kolei, rbwnie wazne jest utworzenie Swiatowego systemu informacyjnego. Jego
gldwnym ogniwem jest sie¢ potaczen informatycznych o zasiegu globalnym, w szcze-
golnosci Internetu, telefonii komorkowej oraz telewizji cyfrowej, co zdecydowato
o nadaniu globalizacji charakteru proceséw zintegrowanych i kompatybilnych.

Warto jednak podkresli¢, ze globalizacja??? spotyka si¢ zaréwno z uznaniem, jak
i dezaprobata. Zwolennicy widza w niej integracje panstw oraz ludzi, redukcje kosz-
tow transportu i telekomunikacji oraz zniesienie sztucznych barier w przeptywach
dobr, ustug, kapitatu, wiedzy i ludzi z kraju do kraju. Globalizacji towarzyszy tworze-

nie nowych instytucji, ktdre obok juz istniejacych zaczety prowadzi¢ dziatalnos¢ prze-

220 Por. G.W. Kotodko, Globalizacja perspektywy rozwoju krajéw posocjalistycznych, TNOiK, Torun 2001, s. 26.

221 Szerzej na temat piszq m.in.: G. Ritzer, Macdonaldyzacja spoteczeristwa, Warszawskie Wydawnictwo Lite-
rackie Muza S.A., Warszawa 1999; tytut oryginatu: The MacDonaldization of Society, Pine Forge Press, 1996; S. Flejter-
ski, P.T. Wahl, Ekonomia Globalna — Synteza, Difin, Warszawa 2003, s. 24; W. Cimoszewicz, Polska a globalizacja, w:
Globalizacja. Marginalizacja rozwoju, red. G.W. Kotodko, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Za-
rzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 380.

22 Szerzej na ten temat pisza m.in.: H. Chotaj, Ekonomia polityczna globalizacji — wprowadzenie, Fundacja Inno-
wacja i Wyzsza Szkota Spoteczno-Ekonomiczna w Warszawie, Warszawa 2004; Deutsche-Well — 2000, Zeitschrift,
Deutschland, Kiel; F. Fukuyama, Globalizacja do bicia, Wprost, z 19 marca 2000; Z. Kranodebski, Historia pewnego
ztudzenia, Rzeczpospolita, z 2 marca 2002; K. Krzysztofek, Janusowe oblicze globalizacji, Rzeczpospolita z 13 czerwca
2000.
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kraczajaca granice panstw?®. Jest to zjawisko stymulowane przez miedzynarodowe
korporacje, przemieszczajace przez granice nie tylko kapital i towary, lecz rowniez
technologie. Natomiast, przedmiotem kontrowersji sa poglady prezentowane przez
antyglobalistow, ktdrzy prowadza dyskurs na temat kryzysu?*. Akcentuja oni nega-
tywne skutki zmian, gtéwnie niezamierzone i nieoczekiwane, ich dotkliwos¢ dla wielu
grup w roznych dziedzinach rzeczywistosci spotecznej. Zwracaja uwage na destabili-
zujace i dezorganizujace konsekwencje przemian, eksponujac pesymistyczne, wrecz
katastroficzne scenariusze dalszego rozwoju, oparte na ekstrapolacji obecnych, nega-
tywnych trendow.

W postepujacych warunkach globalizacji biezaca sytuacja przedsigbiorstw han-
dlowych w Polsce przyjmuje jeden z nastepujacych wariantow dziatania: unikanie
konfrontacji z przedsigbiorstwami transnarodowymi, dla ktorych charakterystyczne sa
zaawansowane technologie i duza skala dziatania. Podejmuja wigc z nimi wspotprace.
Rzadko dochodzi do bezposredniej rywalizacji z przedsigbiorstwem dominujacym w
branzy w skali miedzynarodowej. Ponadto, odnosnie globalizacji prowadzony jest
dyskurs na temat postepu i sukcesu?”, ktory jest apoteoza dokonan ekonomicznych
i technologicznych, jako jednoznacznie postepowych, przynoszacych, w perspektywie
najblizszych lat, odczuwalna poprawe i stuzaca dalszemu doskonaleniu Zycia gospo-

darczego i spotecznego, mimo wystepowania pewnych negatywnych zjawisk.
1.3. Innowacje technologiczne

Sprawne zarzadzanie przedsigbiorstwem handlowym nastepuje poprzez inwe-
stowanie m.in. w grupe innowacji przelomowych, do ktérych zalicza si¢ nowosci
technologiczne, a takze w innowacje ewolucyjne, spoteczne, czy techniczne. W dalszej
czesci watki dotyczace trzech ostatnich, $wiadczacych o zmianach zachodzacych w
handlu, nie beda rozwijane. Przykladem innowagji radykalnej jest stosowanie przez

przedsiebiorstwa handlowe urzadzen elektronicznych typu kolektory danych®®, okre-

22 The Case for Globalization, The Economist, 29 wrzesnia-5 pazdziernika 2001.

24 Por. ].D. Sachs, O globalizacji i jej przeciwnikach, Rzeczpospolita z 7 lipca 2001.

25 Por. S. Flejstrski, P.T. Wahl, Ekonomia Globalna — Synteza, Difin, Warszawa 2003, s. 198.

226 Procedura przyjecia towaru z kolektorem: pierwsza czynnoscia jest wgranie bazy towarowej z programu
handlowego do kolektora, w ten sposéb podczas wezytywania kodow do kolektora na wyswietlaczu uzyska¢ moz-
na informacje o nazwie towaru oraz jego aktualng cene magazynowa. Nastepnym krokiem jest wczytanie za pomo-
ca kolektora kolejnych kodéw towaréw dostawcy, ilosci dostarczonych towardw. Ostatnim etapem jest zgranie
danych z kolektora do programu magazynowego. Z chwila wprowadzenia wszystkich niezbednych danych, tj.
numeru faktury dostawcy, nazwy dostawcy, mozna wprowadza¢ pozycje w dokumencie PZ. Z kolektora do pro-
gramu przesytane sg informacje o kodzie kreskowym i ilosci towaru. Przyporzadkowanie nazwy towaru do kodu
realizowane jest przez pogram handlowy.
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slanych rowniez mianem terminali, dzieki ktorym w krotkim czasie mozna przyjac
duze partie towarow. Wczytujac za pomoca kolektora kody towardéw, a nastepnie
wgrywajac zebrane dane do komputera, odpowiednio przygotowany program maga-

zynowy moze szybko i bezbtednie poréwnac otrzymane dane z elektroniczng faktu-

r Q227-

Zastosowanie pojedynczych lub bardziej skomplikowanych rozwiazan wpltywa
pozytywnie na zarzadzanie przedsigbiorstwem handlowym. Omawiajac zagadnienie
postepu technologicznego, nie sposéb poming¢ kilku ciekawych rozwiazan technolo-
gicznych dostepnych na rynku. EDI (elektroniczna wymiana dokumentow)?* impliku-
je przesylanie standardowo ustrukturyzowanych danych o transakcjach handlowych
w elektronicznej formie z programu uzytkowego komputera w jednym przedsigbior-
stwie do programu uzytkowego komputera w drugiej jednostce. Podstawowym zada-
niem ERP (z ang. Enterprise Resources Planning)* jest automatyzacja biezacej dziatal-
nosci oraz uruchomienie sprzezen zwrotnych miedzy planowaniem a realizacja pro-
dukcji i sprzedazy. Integralna czescia tych systemow sa z reguly moduly controllingu
lub budzZetowania oraz metody nowoczesnych rachunkow kosztow. CRM (SFA z ang.
Sales Force Automation)® jest interaktywnym procesem uzyskiwania optymalnej row-
nowagi miedzy inwestycjami organizacji a satysfakcja jej klientéw. System SRM (z
ang. Supplier Relationship Management)®! wspomaga wyodrebnianie kluczowych part-
nerow biznesowych i tworzenie oraz utrzymywanie efektywnych i strategicznych
zwiazkow z nimi. ECR?2 z kolei to nowoczesna strategia zarzadzania fancuchem do-
staw. System Business Intelligence? stanowi rozwigzanie, ktore w dobie gospodarki
internetowej przeksztatca potencjal informacyjny w konkretna wiedze, niezbedna
podczas podejmowania strategicznych decyzji, faczac w sobie koncepcje hurtowni da-
nych z aplikacjami analitycznymi.

Dostep do zaawansowanych technologii, gdzie z jednej strony technologie wy-

magaja ogromnych nakladow inwestycyjnych, z drugiej zas ich niewykorzystanie mo-

227 Por. www.torell.pl

28 Szerzej na ten temat pisza m.in.: V. Leyland, EDI — elektroniczna wymiana dokumentacji, WNT, Warszawa
1995; B. Pilarczyk, M. Stawinska, H. Mruk, Strategie marketingowe przedsigbiorstw handlowych, PWE, Warszawa 2001;
www.edi.pl

29 Por. A. Januszewski, Nowoczesne technologie informatyczne na tle wybranych koncepcji zarzqdzania, w: Techno-
logie informatyczne w zarzadzaniu. Systemy wspomagania decyzji, red. J. Studzinski, L. Drelichowski, O. Hrynie-
wicz, J. Kacprzyk, Polska Akademia Nauk, Warszawa 2000; R. Tymkow, ERP zmienia poziom obstugi klienta, Marke-
ting w Praktyce, nr 7, 2003.

20 Por. E. Gwiazda, Wtasciwe relacje z klientem — system CRM, Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa, nr
1, 2002; www.sekom.com.pl/crm/

21 Por. www.sas.com

232 Por. www.ecr.pl

23 Por. www.businessintelligence.pl
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ze spowodowac catkowita eliminacje przedsiebiorstwa, powoduje, ze z rdzna inten-
sywnoscig wzrasta znaczenie wykorzystania informacji oraz wsparcia lub zastepowa-
nia tradycyjnych metod zbytu przez metody bardziej nowoczesne, oparte na technolo-
giach cyfrowych. Pozwala to tradycyjnym przedsigbiorstwom optymalizowa¢ tancu-
chy dostaw, prowadzi¢ inwestycje finansowe, sprawnie zarzadza¢ relacjami ze-
wnetrznymi itd.

Nalezy rowniez doda¢, ze obecne przemiany technologiczne, w tym technologia
informacyjna, polegajaca na zastosowaniu zaawansowanej mikroelektroniki, czy naj-
nowszych osiagnie¢ telekomunikacyjnych, wplywa znaczaco na procesy internacjona-
lizacji i globalizacji dziatalnosci gospodarczej. Wykorzystanie technologii informacyj-
nych i elektronizacja obrotu stwarzajg przedsiebiorstwom handlowym techniczne

mozliwosci przejscia od rynku lokalnego do dziatan na rynku globalnym.

2. Przemiany strukturalne w handlu
w warunkach globalizacji rynku

Globalizacje mozna rozpatrywac zaréwno z punktu widzenia catej gospodarki,
jak i sektora (branzy) lub przedsigbiorstwa. Biorac pod uwage sektor czy przedsigbior-
stwo, moze mie¢ wplyw bezposredni, jak i posredni na jego funkcjonowanie?*.
W pierwszym przypadku chodzi o prowadzenie dziatalnosci na rynku globalnym (np.
zakup lub sprzedaz produktow). O posrednim wplywie globalizacji mozna natomiast
mowi¢, jezeli na danym rynku, w sensie przestrzennym, podejma dziatalnos¢ przed-
siebiorstwa oferujace albo produkty o charakterze globalnym, albo prowadzace dzia-
falno$¢ na wielu rynkach krajowych.

Globalizacja rynku®® jest wigc nastepstwem otwarcia gospodarek poszczegol-
nych krajow, powstania liberalnych warunkow do rozwoju handlu miedzynarodowe-
go oraz upodobnienia si¢ wzorcow konsumpcji na skutek przeptywu informagji i sto-
sowania strategii globalnych. W literaturze przedmiotu?* wskazuje si¢ wrecz, iz jest to
zjawisko nieuchronne, wynikajace z nastepujacych przestanek: rozwoju gospodarcze-
go, a wiec wzrostu sity nabyweczej ludnosci; postepu technicznego i organizacyjnego,

ktory ma odzwierciedlenie w innowacyjnym rozwoju komunikacji i transportu; libera-

234 Por. Kooperationen, Allianzen und Netzwerke, red. J. Zentes, B. Swoboda, D. Morschetta, Babler, Wiesbaden
2003, s. 311.

2% Por. M. Stawinska, Globalizacja rynku jako determinanta przemian strukturalnych w sektorze handlu, w: Strate-
gia konkurencji w handlu detalicznym w warunkach globalizacji rynku, red. M. Stawiriska, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, s. 11.

26 J. Dietl, Wyzwania rynku globalnego dla konkurencyjnoéci polskiego biznesu, w: Euromarketing, Koncepcje,
strategie, metody, red. JJW. Wiktor, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 1999, s. 11.
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lizacji, wyrazajacej si¢ w swobodnym przeptywie produktéw, sity roboczej oraz kapi-
talu finansowego i intelektualnego.

Zasadnicza cecha wyrozniajaca dzialania przedsiebiorstw handlowych w skali
globalnej jest duza sprawnos¢ w tworzeniu odpowiednich warunkow nabywania to-
wardw przez konsumentéw i handlowej obstugi producentéw, osiagnieta dzigki umie-
jetnosci przezwyciezania ograniczen, jakie stwarzaja: skala dziatalnosci, przestrzen
i czas. Dlatego, globalizacja rynku stawia przed nimi ogromne wyzwanie, ktore z jed-
nej strony daje mozliwo$¢ podejmowania dziatalnosci na wielu rynkach geograficz-
nych i standaryzacji dzialan, w tym wilaczania do oferty produktéw globalnych,
z drugiej strony — koniecznos¢ uwzgledniania réznic regionalnych i rozwoju koncepgji
indywidualnego podejscia do klienta. Aspekt globalny dziatalnosci handlu jest nastep-
stwem strategii ekspansji zagranicznej, stosowanej przez przedsigbiorstwa wielonaro-

dowe.

2.1. Formy organizacyjne handlu

2.1.1. Formy sprzedazy sklepowej

Przedsigbiorstwa handlowe mozna rozpatrywaé uwzgledniajac podzial na
przedsiebiorstwa handlu hurtowego i detalicznego, wyrdzniajace si¢ przede wszyst-
kim:

a) zakresem asortymentu i wielko$cig pojedynczej transakgji;

b) zakresem klientow;

c) sposobem obstugi klientdéw;

d) polityka cen i sposobem zaptaty;

e) lokalizacja?.

Biorac pod uwage zakres funkgji, jakie ma do spelnienia handel hurtowy, czyli:
gromadzenie i przechowywanie zapasow; organizowanie przebiegéw towardw; two-
rzenie asortymentu towarow zorientowanego na ostatecznego nabywce; dzielenie lub
kontrowanie partii dostaw, w literaturze przedmiotu wyrodznia si¢ nastepujace typy
organizacyjne handlu hurtowego?®:

a) o szerokim asortymencie towardw, nastawione na obstuge jednostek handlu

detalicznego;

27 Por. M. Stawinska, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem handlowym, PWE, Warszawa 2002, s. 46.
28 Por. J. Dietl, Handel we wspotczesnej gospodarce, PWE, Warszawa 1991, s. 86 i n.
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b) specjalistyczne o waskim i glebokim asortymencie, ukierunkowane na obstu-
ge okreslonego segmentu rynku (np. farmaceutyczne, stomatologiczne itp.);

c) srodkéw produkgji o szerokim asortymencie — tzw. uniwersalnym (np. arty-
kutow budowlanych);

d) wyspecjalizowane hurtownie srodkéw produkgcji, swiadczace okreslone ustu-
gi na rzecz swoich odbiorcow (np. dostawy z ang. just in time) bezposrednio na plac
budowy. Umozliwia to wylaczenie funkcji magazynowania w zaopatrywanych przed-
siebiorstwach;

e) cash and carry, okreslane mianem hurtowni samoobstugowych, oferujace sze-
roki asortyment towardw konsumpcyjnych. Zaopatruja one mniejsze jednostki handlu
detalicznego, gastronomii, instytucji. Klienci sami odbieraja zakupione towary i ptaca
za nie gotowka;

f) rack-jobber (opiekujacy si¢ regatami) — forma bezposredniej obstugi klientéw
i oddzialywania na nich poprzez wynajmowanie w handlu detalicznym okreslonej
powierzchni sprzedazowej i prowadzenie dziatalnosci na wiasny rachunek;

g) brokerzy (brokers) — posrednicy petniacy funkcje hurtowe w ograniczonym
zakresie. Stanowig oni odmiane agentéw handlowych dziatajacych za zlecenie zarow-
no producentow, jak i detalistow. Zajmujq si¢ planowaniem, organizowaniem, wyko-
nywaniem, kontrolowaniem dziatan zwigzanych z dostawa towardow;

h) agenci — coraz czesciej przedstawiciele producentow — wystepujacy albo jako
agenci przemystowi (manufactures agents) specjalizujacy si¢ w dziataniu w jednej lub w
kilku branzach i reprezentujacy kilku producentéw na podstawie kontraktow dtugo-
okresowych, albo jako przedstawiciele handlowi zajmujacy si¢ sprzedaza wszystkich
produktow zleceniodawcy.

Dopelnieniem prezentacji poszczegolnych rodzajow przedsiebiorstw handlo-
wych bedzie bardziej szczegdtowe przedstawienie zmian strukturalnych zachodza-
cych w handlu detalicznym. Zauwaza si¢ tendencje do koncentracji organizacyjno-
technicznej na poziomie punktdéw sprzedazy detalicznej do poziomu sklepéw wielko-
powierzchniowych. Jej efektem jest eliminacja matych sklepéw przez sieci super- i hi-
permarketow, opartych na migdzynarodowym kapitale. W slad za tym rosnie wtadza
detalistow nad producentami w kanale dystrybucji.

Ponadto, jak wskazuje praktyka gospodarcza, zmiany w sieci handlu detaliczne-
go sa silnie zwigzane z rozwojem gospodarczym poszczegolnych krajow. W miare
wzrostu poziomu gospodarczego danego kraju wystepuje, na ogoél, zmniejszanie licz-
by sklepéw detalicznych przypadajacych na 1000 mieszkancow, natomiast wzrasta

przecietna powierzchnia sprzedazy przypadajaca na 1 sklep. Mamy doczynienia
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z wigkszym stopniem koncentracji w dziedzinie sprzedazy detalicznej, jak rowniez ze
zmniejszaniem si¢ udziatu w rynku tradycyjnych doméw towarowych.

Kolejna, nasilajaca si¢ zmiang w handlu detalicznym jest wyodrebnienie trzech
zasadniczych grup sklepow o duzej powierzchni?”, jakimi sa:

a) samoobstugowe sklepy masowej sprzedazy, w ktorych sprzedaje si¢ standar-
dowy asortyment artykuldw. Zalicza si¢ do nich hipermarkety (od 2500 m? po-
wierzchni sprzedazy), supermarkety (400-2499 m?), wieksza czes¢ sklepow dyskonto-
wych (tzn. domy dyskontowe), a takze wielkopowierzchniowe sklepy z réznymi to-
warami (okreslane mianem variety stores, od 600 m? powierzchni sprzedazowej) i tzw.
samoobstugowe domy towarowe (od 2000 m?);

b) sklepy wielodziatowe, w ktorych asortyment towarow zblizony jest do uni-
wersalnego. Stanowia je domy towarowe (od 2000 m?), a takze pochodne rodzaje skle-
pow kwalifikowane jako domy handlowe (od 600 m?);

c) sklepy specjalizacji problemowej o kompleksowym asortymencie artykutéw
(na ogot pozbawionych artykutdw zywnosciowych), zaspokajajace potrzeby okreslonej
grupy lub kategorii nabywcow badzZ okreslonego rodzaju potrzeb, nazywane réwniez
domami handlowymi (od 600 m?).

Nalezy zgodzi¢ si¢ z twierdzeniem, iz w handlu mamy do czynienia z rewolucja
technologiczna. Jej wyrazem jest dynamiczny rozwdj systemow komputerowych, sys-
temow telekomunikacyjnych oraz technologii i technik z dziedziny logistyki?*. W re-
zultacie, korzystajac z rewolucji technologicznej na poziomie logistyki dystrybugji, da-
je sie zauwazy¢ nastepujace implikacje: wprowadzane sa scentralizowane systemy
dystrybugji (tzw. centra dystrybucji)*!. Detalisci zwigkszaja kontrole nad dystrybucja
wtorna poprzez kierowanie wigkszej czesci swoich dostaw przez centra dystrybucji?®.
Ponadto, stosuje sie koncepcje quick response, ktdrej celem jest skrocenie czasu cykli
i dostarczanie mniejszych partii produktéw z wigksza czestotliwoscia; dotyczy to za-
rowno relacgji wewnetrznych (miedzy centrum dystrybucji a punktem sprzedazy), jak
irelacji zewnetrznych z dostawcami?3. Wprowadza sie zarzadzanie tancuchem do-

staw, a takze strategie efektywnej reakcji na potrzeby klienta. Z kolei, urzeczywistnie-

2 Por. E. Maleszyk, Sieci handlowe jako przejaw koncentracji w handlu wewnetrznym, Handel Wewnetrzny-
Marketing-Rynek-Przedsigbiorstwo, nr 1, 2000, s. 23-24.

240 Por. M.A. Zarzycka, Tendencje w dystrybucji miedzynarodowej, Marketing i Rynek, nr 2, 2002, s. 12.

21 Por. S. Abt, Centra dystrybucji a infrastruktura, Logistyka i Jakos¢, nr 1, 2001, s. 39.

242 Por. B. Rzeczynski, Trendy i strategie w logistyce 2000. Czeé¢ 2. — Nowe wyzwania logistyki, Logistyka, nr 2,
2001, s.21in.

23 Por. S. Abt, Logistyka a systemy logistyczne, Logistyka i Jako$¢, nr 1, 2000, s. 9.
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nie systemu dostaw just in time — dostawy co do dnia, a nawet godziny — uwzglednia
zapotrzebowanie nabywcy 4.

Warto réwniez wspomnie¢ o bezposrednim skutku globalizacji. W sektorze han-
dlu poprzez zwigkszanie si¢ liczby przedsigbiorstw podejmujacych dziatalnos¢ w skali
miedzynarodowej nastepuje wyrazny wzrost internacjonalizacji?*® dziatalnosci.

Bazujac na obowiazujacej w Polsce klasyfikacji w sprawozdawczosci statystycz-
nej w handlu, do sklepéw wielkopowierzchniowych zalicza si¢ sklepy powyzej 400 m?
sali sprzedazowej, to jest supersamy (supermarkety), domy towarowe i handlowe oraz
inne sklepy wielobranzowe, branzowe i wyspecjalizowane, dysponujace co najmniej
taka powierzchnia. W ramach tej grupy funkcjonuja rowniez hipermarkety i domy
dyskontowe nieobjete sprawozdawczoscia statystyczna oraz samoobstugowe domy
handlowe oferujace najczesciej problemowy zestaw towarow typu ,Zréb to sam”,
,Dom i ogréd”, mylnie okreslane mianem supermarketéw/hipermarketéw branzo-
wych. Sugeruje sie¢ nazwe supersklep (sklep specjalistyczny).

W literaturze przedmiotu?*, w ramach handlu detalicznego wyrdznia si¢ jeszcze
sklepy detaliczne, pozasklepowa dziatalno$¢ detaliczng i organizacje sprzedawcow

detalicznych, co ilustruje rysunek 12.

Rysunek 12
Podzial handlu detalicznego
HANDEL DETALICZNY |
1 I 1
I Handel wysyikowy I | Handel stacjonarny | I Handel obwozny | I Handel elektronic=ny I
Handel
| Uniwersalny | ISpcqia]isl_\-‘czny | targowiskowy
Porosiale Hale targowe
I Sklepy l Jednostki Handel
handlua o i "
: = samochodu
- Branzowy detalicencgo
— Spegjalistyczny Stagje bensynowe
- Butik
e Kioski
- Dom towarowy
— Dom handlowy AT
Sprzedaz

Supersam Z magazyvnua

Dvskontowy
Sklep

— przemyslowo-
~SPOIY WCEY

Zrédio: M. Stawitiska, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem handlowym, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2002, s. 50.

24 Por. Logistyka dystrybucji, praca zbiorowa pod red. K. Rutkowskiego, Difin, Warszawa 2001, s. 57-58.

25 Zdaniem autorki, przedsiebiorstwa funkcjonujace w warunkach globalizacji gospodarki swiatowej po-
winny efektywnie wykorzystywa¢ wszystkie istniejagce mozliwosci, jakie stwarzaja procesy globalizacyjne oraz
postep technologiczny. Wejscie na rynki zagraniczne przyczynia sie do poprawy pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstwa i umacnia jej proces internacjonalizacji. Ponadto, przedsiebiorstwo handlowe dziata w warunkach wiek-
szej zmiennosci i burzliwosci. Zmiennos¢ ta polega przede wszystkim na przewadze popytu nad podaza, rosnacej
liczbie konkurentéw krajowych i zagranicznych, zmianie zachowan konsumentéw oraz rosngcym znaczeniu in-
formacji. Charakterystyczna dla globalizacji zmienno$¢ otoczenia wymusza na przedsigbiorstwach elastycznos¢
dziatania, m.in. tworzenia uktadow sieciowych.

246 Tamze, s. 22-24.
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Kierujac si¢ logika wywodu, konieczne jest przedstawienie aspektéw zwiazanych
z rozrdznieniem poszczegolnych kategorii sklepow detalicznych, wsrod ktorych wy-
réznia sie:

a) sklepy specjalistyczne, zajmujace si¢ sprzedaza glebokiego asortymentu
w ramach waskiej linii produktow. Zapewniaja one fachowa, aktywna obstuge, ustugi
doradcze, gwarancyjne, kredytowe itp.;

b) domy towarowe, bedace potaczeniem sprzedazy popularnych artykutow
spozywczych i gospodarstwa domowego, odziezy, obuwia, tekstyliow, mebli, sprzetu
AGD i RTV w ramach wielkopowierzchniowych placowek handlowych. Ich cecha
charakterystyczna sa: szeroki asortyment produktow, wielkos¢ skali dziatania i posia-
danie wlasnych znakéw towarowych;

c) supermarkety, duze (zwykle o powierzchni powyzej 2000 m?), tanie, nisko-
marzowe sklepy samoobstugowe, oferujace swoim klientom artykuly spozywcze oraz
artykuly przemystowe przydatne w gospodarstwach domowych. Sa ukierunkowane
na masowych klientéw, a ich lokalizacja ma zapewni¢ mieszkanicom wygode zaku-
pow;

d) hipermarkety, wielkopowierzchniowe sklepy samoobstugowe o powierzchni
okoto 9000 m?, oferujace szeroki asortyment codziennego, okresowego i epizodyczne-
go zakupu w ramach wszystkich branz. Charakteryzuja si¢ niskimi cenami, licznymi
dodatkowymi ustugami, bezptatnym parkingiem;

e) sklepy z artykulami codziennego uzytku, mate, zlokalizowane w osiedlach
mieszkaniowych. Zajmuja si¢ sprzedaza najpotrzebniejszych produktow w niezbyt
szerokim i glebokim asortymencie w stosunkowo wysokich cenach;

f) sklepy dyskontowe, sprzedajace standardowe artykuly po obnizonych ce-
nach, akceptujac nizsze marze, w zamian realizujace wigeksza sprzedaz. Charakteryzu-
ja sie minimalnym wyposazaniem i nielicznym personelem, zajmujacym si¢ gtdwnie
inkasem i uzupelnianiem zapaséw w sali sprzedazy.

W praktyce, niezaleznie od przyjetego kryterium, mozna wyroznic¢ organizacje
sprzedawcéw detalicznych powstajace w wyniku pionowego lub poziomego procesu
powiazan kooperacyjnych i wskazac na:

a) sieci sklepow, obejmujace co najmniej dwie placowki nalezace do wspdlnego
wlasciciela, zarzadzane centralnie i prowadzace podobny asortyment;

b) sieci niezaleznych sklepdéw, najczesciej sponsorowane przez hurtownika,
prowadzace wspdlna polityke zakupdw i sprzedazy, w tym takze kooperatywy, skta-

dajace sie z niezaleznych detalistow i centrali dokonujacej zakupu towardw;

-76 -



c) spoldzielnie konsumentow, w ktorych wiascicielem sa klienci (np. mieszkan-
cy danej okolicy tworzacy wlasny sklep);

d) konglomeraty handlowe, jako forma korporacji faczaca zréznicowane branze,
posiadajace wspolnego wiasciciela. Charakteryzuja si¢ znaczng integracja w dziedzinie

dystrybugji i zarzadzania.

2.1.2. Formy sprzedazy pozasklepowej

Omawiajac zagadnienia dotyczace sprzedazy detalicznej, nie sposdéb pominac
kwestii formy pozasklepowej, ktorej odmiana jest:

a) sprzedaz bezposrednia, polegajaca na odwiedzaniu potencjalnych klientéw
w ich domach lub instytucjach przez agentéw przedsiebiorstwa prezentujacych swoj
towar, probki czy katalogi. Przy tej formie sprzedazy nie wymaga si¢ inwestowania w
promocje i sie¢ dystrybucji, natomiast wyptaca wysokie prowizje agentom, od dziatan
ktorych zaleza obroty, a takze ponosi wysokie koszty zwiazane z ich zatrudnieniem,
szkoleniem i motywowaniem;

b) automaty do sprzedazy, pozwalajace na sprzedaz catej gamy towardéw co-
dziennego uzytku (np. papierosow, napojow, plyt, biletéw itp.). Z uwagi na wysoki
koszt obstugi automatow, ta forma sprzedazy jest stosunkowo droga, a ceny produk-
tow znacznie wyzsze niz w sklepach;

c) sprzedaz wysytkowa, polegajaca na oferowaniu towarow za posrednictwem
katalogow, prospektow, rozméw telefonicznych, czy promocji prasowej, telewizyjnej,
radiowej badz kinowej. Stanowig one zrodlo informagji i podstawe dokonywania za-
mowien na wybrane produkty, otrzymywane po uregulowaniu naleznosci za posred-
nictwem poczty lub jednostki transportowo-spedycyjne;j.

Przyjmujac za kryterium lokalizacje, tzn. zwigzanie danej jednostki z okreslonym
miejscem, rozrdzniamy nastepujace typy przedsigbiorstw handlu detalicznego: wysyt-
kowy, stacjonarny, obwozny oraz elektroniczny.

Handel elektroniczny jest jednym z elementéow gospodarki elektronicznej, pole-
gajacej na prowadzeniu sprzedazy detalicznej za posrednictwem sieci, w ktdrej kon-
sument — po znalezieniu si¢ w wirtualnym sklepie — moze obejrze¢ towary utoZzone na
regatach wedtug rodzaju i kategorii, przejrze¢ kolorowe zdjecia produktéw i uzyskac

ich charakterystyke?”. J. Olenski®*® nazywa rynek elektroniczny systemem lub kom-

247 Por. U. Klosiewicz-Gérecka, Monitoring rynkowy, jako Zrédto informacji dla polityki handlowej, Handel We-
wnetrzny-Marketing-Rynek-Przedsiebiorstwo, nr 4-5, 2001, s. 15.
248 Por. T. Kulisiewicz, Elektroniczna gospodarka i informacja, Teleinfo, nr 2, 2000, s. 40.
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pleksem systemow informatyczno-telekomunikacyjnych, stuzacym do realizacji trans-
akcji kupna-sprzedazy wyrobow i ustug w danej branzy. W swoich rozwazaniach po-
suwa si¢ rowniez dalej i nazywa to segmentem gospodarki globalnej. Na elektronicz-
nym rynku fatwiej, szybciej i taniej zbiera si¢ informacje o danym produkcie, poniewaz
nie ma koniecznosci fizycznego docierania do sprzedawcy?¥.

Elementem wspierajacym jest witryna WWW (world wide web), ktora jest znacznie
tansza, nie wymaga posiadania magazyndw, wystarczy miejsce na serwerze. Sprzedaz
przez Internet® moze by¢ znacznie korzystniejsza, poniewaz znajdujace si¢ w sieci
specjalne portale oferuja na swoich stronach narzedzia przeszukujace niezmierzone
zasoby WWW w celu odnalezienia najtanszego oferenta®!.

Przy okazji warto blizej zapoznac¢ sie¢ z rozwigzaniami handlu elektronicznego,
uwzgledniajac réznych partnerow transakcji, w wyniku czego wyrdznia sie nastepuja-
ce systemy®2:

a) business to business (B2B)*®, polegajacy na transakcjach®* zawieranych pomie-
dzy przedsiebiorstwami przez Internet. Czynnikami sklaniajacymi przedsigbiorstwa

do zaangazowania si¢ w takie przedsiewziecia sa: dazenie do redukgcji kosztow trans-

29 Por. U. Maciejczuk, M. Zimnoch, Internet a przysztos¢ biznesu, Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw, nr
1, 2001, s. 59.

20 Por. M. Moroz, E-biznes jako czynnik ksztattujgcy konkurencyjno$é matych i Srednich przedsiebiorstw, Organiza-
cja i Kierowanie, nr 2, 2003, s. 54.

51 Szerzej na temat handlu elektronicznej piszg m.in.: S. Karbarczyk, Biznes elektroniczny — zarabiaj w Interne-
cie, Boss-Gospodarka, nr 3, 1999; Internet w dystrybucji XXI wieku. Nisza rynkowa, czy dominujgca forma sprzedazy?,
Zycie Handlowe, marzec 2000; P. Dura, Nadzieje e-logistyki, Raport Computerworld, marzec 2000; W. Chmielarz,
Handel elektroniczny nie tylko w gospodarce wirtualnej, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu
Warszawskiego, Warszawa 2001; A. Sznajder, Marketing wirtualny, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000.

22 Wspierajac sie doswiadczeniami krajow cztonkowskich UE w zakresie handlu elektronicznego, wspolno-
ta europejska uregulowata handel elektroniczny od strony prawnej w postaci dyrektywy z 8 czerwca 2000 roku.
Dyrektywa 2000/31 Parlamentu i Rady Europejskiej z 8 czerwca 2000 r., JOCE 17 lipca 2000, Nr L.178/1. Zgodnie
z nig handel elektroniczny to kazda dostarczona ustuga na odlegtos¢, dokonana za pomoca urzadzenia do elektro-
nicznego przekazu informacji i przechowywania danych, na indywidualne zaméwienie odbiorcy ustugi. Umowa
sprzedazy elektronicznej przyjmuje posta¢ umowy, jaka zwiera si¢ w wypadku sprzedazy na odleglos¢. Oferta
sprzedazy elektronicznej, kierowana do konsumenta, musi spelnia¢ okreslone zasady: winna by¢ przedstawiona
W sposob jasny, zrozumialy, bez dwuznacznosci dla konsumenta; powinna zawiera¢ charakterystyke produktu lub
ustugi, wskazujac przy tym na ceng, sposéb platnosci, forme dostawy, a takze dawac¢ prawo do odwotania zamo-
wienia; powinna precyzowa¢ adres dostawcy, warunki ustug po sprzedazy, zasady ewentualnego odwolania za-
moéwienia.

23 Por. A. Januszewski, Gospodarka elektroniczna — firmy elektronicznego biznesu, Przeglad Organizacji, nr 3,
2001, s. 33.

254 Najbardziej rozpowszechnione systemy transakcji handlowej za posrednictwem Internetu to: Cyber Cash
(CC) — bezpieczna realizacja transakcji w otwartej sieci komputerowej Internetu, potaczonej z zamknieta siecig ban-
kowa. Check Free (CF) — ptatno$¢ realizowana jest za pomoca kart kredytowych; uzytkownik przesyla informacje
o ptatnosci do CF za pomoca telefonu lub komputera wyposazonego w modem; CF przesyta sprzedawcy przelew
poprzez US Federal Reserve lub System Master Card RPS. Digi Cash (DC) — nabywca dokonuje ptatnosci firmom hono-
rujacym ten system, przesylajac pieniadze do DC banku, za pomoca karty kredytowej lub bankomatu, bank przysy-
fa uzytkownikowi za pomoca e-maila zakodowang wiadomos$¢ z 64-bitowym numerem, za ktéry nabyweca ptaci
okreslong kwote. Wiecej na ten temat pisze: M. Doliniska, Zastosowanie Internetu w marketingu, Przeglad Organizadji,
nr 6, 2000; M. Kasperek, Elektroniczne systemy transakcyjne, Gospodarka Materiatlowa i Logistyka, nr 7-8, 1999;
www.digicash.com.

-78 -



akgji; che¢ poprawy jakosci obstugi klienta; presja duzych jednostek do wiaczenia
wszystkich dostawcow w gospodarke elektroniczna, co jest traktowane jako konieczny
warunek do dalszej wspotpracy;

b) business to consumer (B2C)*® zorientowany na szeroka grupe odbiorcow pu-
blicznych. W ramach rozwiazania B2C** powstaja sklepy internetowe dla indywidu-
alnych klientow, umozliwiajace skladanie zamowien oraz dokonywanie zakupow, za
ktora ptatnos¢ dokonywana jest rzeczywistym pieniadzem przy odbiorze lub pienia-
dzem elektronicznym po potwierdzeniu przyjecia zamdwienia;

c) consumer to business (C2B), relacja odwrotna wzgledem poprzedniego ukladu.
Strong aktywna jest konsument, ktory pragnie uzyska¢ od organizacji biznesowych
informacje na interesujacy go temat?”. Z uktadem takim mamy do czynienia podczas
poszukiwania przez konsumenta najbardziej korzystnej oferty zakupu okreslonego
dobra (np. samochodu, domu, czy miejsca na wypoczynek);

d) consumer to consumer (C2C), polegajacy na bezposredniej komunikacji konsu-
mentow. Dzieje si¢ tak m.in. podczas dziatalnosci w organizacjach ochrony konsumen-
tow lub tworzenia aliansow w celu prowadzenia wspdlnej polityki wzgledem organi-
zacji biznesowych;

e) business to nobusiness (B2NB), w tej sytuacji Swiat elektronicznej gospodarki
wigze sie ze swoim otoczeniem. Istnieje bowiem w tym ukladzie komunikacja organi-
zacji biznesowej z uczelniami, fundacjami typu non-profit, organizacjami religijnymi,
spotecznymi, samorzadowymi, rzgdowymi, administracja publiczna;

f) business to goverment (B2G) a takze goverment to business (G2B), stanowiaca
platforme wspotpracy miedzy przedsiebiorstwami a administracja rzadowa, samorza-
dowg i odwrotnie.

Praktyka gospodarcza wskazuje, ze rozwdj technologii informacyjnej i jednorod-
nych technik komunikowania si¢ umozliwia powstawanie organizacji wirtualnych,
ktore czasowo tworza sie¢ niezaleznych przedsiebiorstw — dostawcow, klientéw,
anawet wczesniejszych konkurentéw - polaczonych technologia informatyczno-
komunikacyjng w celu wspotdzielenia umiejetnosci i kosztéw dostepu do nowych
rynkow?8, Cechg tych organizagji jest okreslony czas ich istnienia — znikaja po zreali-

zowaniu zadan?®.

255 Por. Belles perspectives pour le commerce électronique, Le Figaro Economique, z 16 czerwca 2000 roku.

2% Por. A. Wawszczyk A. Tokaj-Krzewska, E-gospodarka. Poradnik przedsigbiorcy, w: www.pro-europa.pl.

27 Por. J. Kisielnicki, Zarzqdzanie informacjg, czyli rozwazania na temat czy powstaje nowa szkota w naukach organi-
zacji i zarzqdzania?, Organizacja i Kierowanie, nr 4, 2002, s. 131.

28 Szerzej na ten temat pisze m.in.: D.T. Dziuba, Infrastruktura informacyjna przedsiebiorstwa w warunkach tech-
nologii pracy zdalnej, w: Procesy i systemy informacyjne w srodowisku wirtualnym. Studia informatyki gospodar-
czej”, red. J. Olenski, Katedra Informatyki Gospodarczej i Analiz Ekonomicznych, Wydzial Nauk Ekonomicznych
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Warto jednak podkresli¢, ze rozwoj organizacji wirtualnych niesie okreslone ko-
rzysci??, do ktorych nalezy zaliczy¢: rosnace zyski i udzialt w nich wszystkich uczest-
nikow sieci; efekt synergiczny wynikajacy z korzysci skali i obszaru dziatalnosci sieci;
nizsze koszty state niz w strukturach hierarchicznych; decentralizacja zarzadzania;
zwiekszona elastycznos¢ dziatalnosci; wyzsza specjalizacja przynoszaca wigksze efek-
ty z realizowanej pracy; uczenie si¢ od innych, koncentracja na wiedzy i jej rozwoju;
mozliwos¢ wspdlnego opanowywania nisz rynkowych (wyzsze marze, nizsza konku-
rencja), poszerzanie istniejacych rynkéw; interakcje i partnerstwo pomiedzy wspotpra-
cownikami w organizacji wirtualnej oraz powiazania z klientami w dtugim czasie; de-
centralizacje w sieci wzmacniajaca inicjatywe, wysitki, innowacje wspdtpracownikéw,
szybka reakcje na zmiany na rynkach, duza elastyczno$¢ w dostosowaniu sie¢ do nich,
wzrost wartosci rynkowej uczestnikéw organizacji wirtualnych; wzrost elastycznosci
zarzadzania; multimedialne wspomaganie dziatann marketingowych oraz procesu
sprzedazy, skracanie cyklu wprowadzania produktdw na rynek; przekroczenie grani-
cy przestrzeni i czasu w tworzeniu sieci dostawcow ustug ponad barierami panstwo-
wymi, socjokulturowymi. Istotng ich wada jest wiarygodnos¢ instytucji, ktorej nie
mozna zlokalizowa¢ w ,realnym swiecie”, a takze brak systemu rekomendacji lub
ubezpieczen dla rynku wirtualnego.

Dopetnieniem handlu wirtualnego, realizowanego za posrednictwem tradycyj-
nych komputeréw, okreslanego coraz czesciej przedrostkiem ,e-”, jest zastepowanie
go przedrostkiem , m-” (np. m-banking, m-biznes, m-handel). Skrét ten (od ang. mobile
— przenosny) oznacza zakupy dokonywane za posrednictwem urzadzen przenosnych,
czyli telefonow komorkowych i palmtopéw (matych podrecznych komputerow).
W celu zrealizowania , przenosnej” transakcji w sklepie internetowym wymagane jest
posiadanie telefonu komodrkowego, palmtopa (lub komputera z oprogramowaniem)
oraz tzw. gateway (rodzaj infostrady stuzacej do przekazywania danych)?!. Transakcje
moga by¢ realizowane dzieki WAP (Wireless Application Protocol), a takze za pomoca
SMS-6w.

Zaprezentowany wykaz form obrazuje bogactwo drog docierania do nabywcéw

indywidualnych, jak tez wskazuje na range i znaczenie, jakie w dziatalnosci handlu

Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2000 oraz A. Herman, A. Szablewski, Orientacja na wzrost wartosci wspot-
czesnego przedsigbiorstwa, w: Zarzadzanie wartoscig firmy, red. A. Heraman, A. Szablewski, Oltext, Warszawa 1999.

29 Por. A. Polak, Controlling w wirtualnych organizacjach, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza, nr 1, 2004,
s. 24.

260 Por. M. Bednarczyk, Organizacja i zarzqdzanie przedsiebiorstwem wirtualnym, w: Przedsiebiorstwo przyszto-
$ci, red. W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Difin, Warszawa 2000; W.G. Carr, Being Virtual: Character and the New Eco-
nomy, Harvard Business Review, May-June 1999, s. 181-186; M. Doliriska, Dzialalnos¢ organizacji wirtualnych w sieci
powigzan, Organizacja i Kierowanie, nr 1, 2002, s. 17-29.

261 Por. Bezprzewodowy handel, Handel, nr 5, 2001, s. 42.
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odgrywaja potrzeby indywidualnych nabywcow w zakresie Swiadczenia ustug han-

dlowych.

2.2. Przedsigbiorstwo wielonarodowe

Zjawisko globalizacji handlu nieodzownie faczy si¢ z powstaniem koncernéw
handlowych i ich ekspansja na rynki zagraniczne. Wynika to z otwarcia gospodarek
poszczegolnych krajéw, jak rdGwniez wyczerpania si¢ mozliwosci szans dalszego roz-
woju na rynkach krajowych, upodabniania si¢ wzorcéw spozycia i powstawania wiel-
kich, homogenicznych segmentow klientow o zblizonych oczekiwaniach co do pro-
duktow, warunkow ich sprzedazy, sposobéw promowania oraz rewolucji elektronicz-
nej, otwierajacej nowe mozliwosci tworzenia sprawnych i skutecznych systemoéw in-
formacyjnych?®2.

W literaturze przedmiotu wskazuje sig, ze przedsigbiorstwo wielonarodowe (z
ang. multinational enterprise — MINE?%) jest to organizacja bedaca wtlascicielem przed-
sigbiorstw lub kontrolujaca dziatalnos¢ gospodarcza w wigcej niz jednym kraju.

Nalezaloby sie zgodzi¢ z twierdzeniem S. Kasiewicza?*, ktéry proponuje atrybu-
towa definicje globalnego przedsigbiorstwa. Wedlug tegoz autora, funkcjonuje ono na
trzech gtownych rynkach: europejskim, amerykanskim i azjatyckim (tzw. triada); po-
siada strategie globalng (misja, klienci, produkty, systemy dystrybucji); potencjat pro-
dukcyjny tworzy sie¢ produkcyjna; posiada i wykorzystuje kluczowe zasoby czynni-
kow produkgji; kieruje si¢ perspektywa globalna; dysponuje infrastrukturg informa-
tyczna dostosowana do dzialalnosci w skali globalnej; podejmuje decyzje menedzer-
skie z perspektywy globalnej; tworzy nowe struktury, mechanizmy koordynagji i inte-
gracji, dostosowane do wystepujacych réznic spotecznych, kulturowych i politycznych
na rynkach, na ktdrych dziata.

Nie wnikajac w kwestie zaprezentowanych poszczegolnych definicji, mozna po-
wiedzie¢, ze transnarodowa korporacja?® to jest takie przedsiebiorstwo, ktére tworzy
taricuch zaopatrzenia, sprzedazy, organizowania kapitatu, miejsc produkgcji i montazu

na globalnym rynku, zgodnie z wymogiem efektywnosci.

262 Por. M. Stawinska, Procesy globalizacji a strategie internacjonalizacji w handlu detalicznym, s. 6.

263 Przedsiebiorstwo wielonarodowe (firma wielonarodowa) jest wiernym ttumaczeniem na jezyk polski an-
glojezycznej nazwy mulinational enterprice. W polskiej literaturze monograficznej uzywa si¢ rowniez w podobnym
znaczeniu pojec: firma transnarodowa, miedzynarodowa, ponadnarodowa lub globalna.

264 Por. S. Kasiewicz, Globalizacja przedsiebiorstwo polskie dylematy, Instytut Funkcjonowania Gospodarki Na-
rodowej SGH, Warszawa 2003, s. 63-64.

265 Por. V. Forindarajan, A. Gupta, Analysis of the Emerging Global, European Management Journal, nr 3, 2000.
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Na uwage zastuguje struktura przedsigebiorstw wielonarodowych, ktora zostata

przedstawiona na rysunku 13.

Rysunek 13
Struktura korporacji transnarodowych
KORPORACJA TRANSNARODOWA
| |
Filia zagraniczna Firma macierzysta Filia zagraniczna
|
Filia zagraniczna
Posiadajaca osobowos¢ prawna Pozbawiona osobowosci prawnej
l
Przedsigbiorstwa Oddziaty
zalezne —
— Spotka pozbawiona Wyposazenie
Przedsigbiorstwa - osobowosci prawnej ruchome
powiazane
State Ziemia,
przedsigbiorstwo nieruchomosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie World Investment Report 2002 Transnational Corporations and Export
Competitiveness, UN, Nowy Jork — Genewa 2002, s. 291.

Korporacja transnarodowa sklada si¢ zazwyczaj z jednostki centralnej, zwanej
przedsigbiorstwem — matka (czesto, cho¢ nie zawsze, ma ona siedzibe w kraju pocho-
dzenia przedsiebiorstwa), oraz filii, czyli przedsigbiorstw — corek, zlokalizowanych w
roznych krajach. Jednostka centralna decyduje o najwazniejszych kwestiach z punktu
widzenia catego przedsigbiorstwa. Podejmuje decyzje finansowe, wybiera strategie
dziatania i kontroluje filie. Rozrastanie si¢ przedsigebiorstwa wielonarodowego, po-
przez wlaczanie nowych jednostek organizacyjnych, okresla si¢ mianem integracji
korporacyjnej*®.

Celowe staje sie wigc przedstawienie atrybutéw organizacji globalnych aby
przyblizy¢ dziatania na etapie zaangazowania w ogolnoswiatowej skali, co ilustruje

rysunek 14.

266 Por. A. Zorska, Ku globalizacji, s. 20.
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Rysunek 14

Cechy charakteryzujace dzialalnos¢ korporacji transnarodowych

Zdolnos¢ arbitrazowania
(jednoczesne prowadzenic
operacji na roznych rynkach
celem uzyskania roznic
ekonomicznych)

Suwerennosé
(dotyczy podejmowania
strategicznych decyzji
1 dzialan)

Zlozonosé
(dotyczaca wlasnosci. kontroli, Zdolnos¢ integrowania
struktur produkeyjnych, \ / (powstanie zintegrowanych
organizacyjnych, _ systemoéw kooperacyjnych)

przestrzennych) KORPORACJA

TRANSNARODOWA

Rozproszenie Elastycznos¢ organizowania

(rozproszenie geograficzne / (koordynowanie procesow
zdolnosci innowacyjnych oraz produkcyjno-handlowych)

produkcyjno-handlowych)

Specjalizacja
(podjecie przez wybrang filie
okreslonej dzialalnosci na
potrzeby rynku
ogolnoswiatowego)

Globalna efektywnos¢
(zoptymalizowany rozdzial
dzialan / zadan badawczych,
produkcyjnych, handlowych)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie A. Rzepka, Globalizacja — istota i podstawowe jej przejawy, Wyzsza
Szkota Humanistyczno-Przyrodnicza w Sandomierzu, Sandomierz 2002, s. 7.

Analizujac rynek swiatowy, trudno jednoznacznie stwierdzi¢, czy tworza je roz-
norodne rynki narodowe oraz migedzynarodowe, czy powstaje rynek globalny. Nie-
watpliwie, towarzyszy temu ekspansja przedsigbiorstw wielonarodowych, ktore
przyjmuja forme fuzji, przeje¢, jak rowniez umow kooperacyjnych, a takze negocjacji
i porozumien (aliansow strategicznych) zawieranych pomiedzy poszczegdlnymi
przedsigbiorstwami wielonarodowymi. Oznacza to korzysci i zagrozenia dla wielu
krajow, a naplyw bezposrednich inwestycji zagranicznych jest szansa na rozwoj i po-
step.

Przewaga konkurencyjnych transnarodowych korporacji oraz zwigzana z tym
zwigkszajaca sie efektywnos¢ wynika przede wszystkim z wykorzystania informatyki
i rozbudowanej sieci filii, co umozliwia optymalizowanie struktury czynnikow pro-
dukcji zgodnie z warunkami globalnego rynku. Dlatego, sa one przygotowane do wy-
szukiwania i wykorzystywania w swojej dziatalnosci réznicy cen, kurséw i podatkow.
Wykorzystanie w dziatalnosci réznicy cen miedzy rynkami, tak czynnikow produkgji,
jak i miejsc zbytu, umozliwia realizacj¢ nadwyzki ekonomicznej w wyniku tzw. arbi-
trazu. Ponadto, przedsiebiorstwa te lepiej rozpoznaja koszty organizacji produkcji
i koszty zlecen, co przejawia si¢ zdolnoscia do racjonalizacji istniejacego dylematu:

kupowac i zamawia¢, a moze korzystac z oferty rynku i ponosi¢ koszty transakcyjne,
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czy tez obnizac¢ koszty przez organizowanie wilasnej dziatalnosci produkcyjnej lub
ustugowe;.

Szeroki dostep do informacji rynkowej pozwala na wytaczenie ze struktury pro-
dukcyjnej przedsigbiorstw i zlecenie ich wyspecjalizowanym organizacjom nie tylko
w kraju, ale na catym rynku globalnym (outsourcing). Przewaga konkurencyjna korpo-
racji transnarodowych wynika réwniez ze zdolnosci do rezygnacji z wykorzystywania
wlasnych zasobow na rzecz realizacji funkcji organizacyjnej. Koordynujac dziatalnosc¢
produkcyjno-handlowa na globalnym rynku, wykorzystujaq one przy tym obca wta-
snosc zasobow.

Zroznicowany poziom rozwoju i zdolnosci do zastosowania nowych warunkow,
jakie niesie globalizacja, powoduje, ze wiele krajéw, w tym wiele przedsiebiorstw, nie
jest w stanie ze sobg konkurowad, z uwagi na brak wspolnych plaszczyzn wspolza-
wodnictwa. Mozna zauwazy¢, ze gospodarka Swiatowa wyraznie dzieli si¢ na gospo-
darke wstepujaca, a wiec gospodarke transnarodowych korporacji i innych przedsie-
biorstw miedzynarodowych, oraz na gospodarke pozostatych przedsiebiorstw, ktore
funkcjonuja na mniej waznych rynkach, albo podmiotéw, ktorym przypisuje sie role
poddostawcow i podwykonawcoéw transnarodowych korporagji. Z kolei, réwnie waz-
ne jest to, ze dominujacy udzial podmiotow globalnych w swiatowych przeptywach
towardw, zagranicznych inwestycjach bezposrednich oraz procesach integracyjnych
implikuje pozytywny wplyw?” na rosngce umiedzynarodowienie dziatalnosci gospo-
darczej na Swiecie.

Nalezy doda¢, ze nastgpstwem kompleksowych przemian moze by¢ ewolucja
modelu umiedzynarodowienia przedsiebiorstw. Tradycyjny model internacjonalizacji,
polegajacy na dlugookresowym, stopniowym i sekwencyjnym zaangazowaniu przed-
sigbiorstw za granica, staje si¢ nieco przestarzaty. Z kolei, w ewoluujacym modelu ry-
suje sie kilka wariantdw zmian. Jednym bylby wariant zblizony do tradycyjnego, lecz
o silnym przyspieszeniu, wysokiej informatyzacji, innowacyjnosci, specjalizacji i ko-
operacji (rowniez z przedsiebiorstwem wielonarodowym). Drugi moze polega¢ na
tzw. internacjonalizacji posredniej, polegajacej na intensywnej wspdtpracy w kraju
z filiami przedsigebiorstw wielonarodowych. Trzeci wariant bytby zblizony do rozwoju

mikrokorporagji.

27 Do gtéwnych korzysci z ponadnarodowej dziatalnosci wymienia sie: biezaca, praktyczng znajomosé go-
spodarowania w réznych miejscach swiata; sledzenie idei, wynalazkéw, badann prowadzonych w réznych krajach,
co odbywa si¢ poprzez kontakty filii zagranicznych przedsigbiorstw wielonarodowych z placéwkami badawczymi
w krajach goszczacych; zdolno$¢ wspoétpracy i komunikacji pracownikéw firm globalnych z réznych krajéw umoz-
liwiajaca wykorzystanie umiejetnosci charakterystycznych dla réznych kregéw kulturowych; dostep do informagji
wykraczajacej poza dane dostepne w jednym kraju.
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2.3. Miedzynarodowe sieci przedsiebiorstw handlowych

Miedzynarodowe sieci handlowe staly si¢ aktywnym uczestnikiem proceséw in-
ternacjonalizacji i globalizacji $wiatowej gospodarki. W polskiej literaturze marketin-
gowej nie przywiazuje sie najczesciej wagi do ich precyzyjnego definiowania i klasyfi-
kacji. W zaleznosci od zakresu ekspansji miedzynarodowej przedsiebiorstw handlo-
wych méwi sie¢ o miedzynarodowych?8, transnarodowych?” i globalnych?® koncer-
nach handlowych, dziatajacych w formie mniej lub bardziej rozlegtych sieci.

Wedlug M. Stawinskiej?”! wyrozniaja je, w pordwnaniu z sieciami wystepujacymi
w innych sektorach gospodarki, nastepujace cechy:

a) wysoki stopien podporzadkowania prowadzonej dziatalnosci handlowej spe-
cyfice rynku lokalnego;

b) centralizacja zaopatrzenia i zarzadzania finansami na poziomie koncernu
i decentralizacji funkgji sprzedazy na szczeblu rynkow krajowych lub lokalnych;

c) dostosowanie asortymentu sprzedawanych towardéw do lokalnego popytu.

Warto jednak podkresli¢, Ze owo rozrdznienie miedzynarodowych sieci handlo-
wych w Polsce, na tle innych krajow ma nieznacznie odmienny charakter, co podkre-
sla E. Helfferich, M. Hinfelaar i H. Kasper??, rozrozniajac, oprocz wspomnianych juz
wczesniej sieci, wielonarodowe koncerny handlowe.

Latwo zauwazy¢, ze klasyfikacja ta nie jest wystarczajaco ostra i moze prowadzic¢
do roznej oceny tych samych przedsigbiorstw?3. Oczywiscie, w praktyce nie ma to
istotnego znaczenia — moze jedynie sprawiac¢ trudnosci metodyczne analitykom zaj-
mujacym sie badaniem procesow internacjonalizacji i globalizacji w zakresie dystrybu-
gi.

W ostatnich latach szczegdlnie dynamicznie rozwijaja si¢ sieci handlowe wyko-
rzystujace franchising. Jest to jedna z metod wspolpracy gospodarczej, przynoszaca

korzysci zarowno dla franchisobiorcy, jak i franchisodawcy?“. Charakteryzuje si¢ ona

268 Dziatajg na obszarze wigcej niz jednego kraju.

20 Dzialaja na obszarze wielu krajéw jednego lub wiecej kontynentéw i co najmniej dwoéch stref kulturo-
wych.

270 Dziatajg na wielu rynkach krajowych, na dwéch lub wigcej kontynentach.

271 Por. M. Stawinska, Internacjonalizacja handlu detalicznego w Polsce i w krajach Unii Europejskiej, w: Euromar-
keting. Przedsiebiorstwo i konsument w perspektywie integracji europejskiej, red. J.W. Wiktor, Akademia Ekono-
miczna w Krakowie, Krakow 2003, s. 372.

272 Por. E. Helfferich, M. Hinfelaar, H. Kasper, Toward a clear terminology on international retailing, The Interna-
tional Distribution and Consumer Research, No 7(3), 1997.

273 Przyktadem moze by¢ sie¢ IKEA, traktowana przez jednych jako firma globalna, przez innych jako mie-
dzynarodowa lub wielonarodowa. Podobne watpliwosci pojawiaja si¢ przy klasyfikowaniu takich przedsigbiorstw,
jak Ahold czy Carrefour uznawanych zaréwno za przedsigbiorstwo globalne, jak i transnarodowe.

274 Szerzej na ten temat pisza m.in.: R. Springer, Internationales marketing, Servicebetriebe der OH-
Wirtschaftsuniversitat, Wien 1993; E. Banachowicz, Franchising — skorzystaj z tej szansy, Poltext, Warszawa 1994;
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nizszymi kosztami, a wiec i niskim stopniem ryzyka, przy jednoczesnym dynamicz-
nym tempie zdobywania rynku. Ponadto, jest alternatywa dla kosztownego i rozcia-
gnietego w czasie procesu tworzenia spotek badz ich oddziatoéw. Mechanizm funkcjo-
nowania systemow franchisingowych pozwala przy niewielkich naktadach finanso-
wych na gleboka penetracje rynku i efektywne wykorzystanie korzysci skali?”.

Popularnos¢ franchisingu wzrasta nie tylko z uwagi na zmniejszone ryzyko pod-
jecia dziatalnosci gospodarczej, wynikajacej z reputacji i marki franchisodawcy, czy
korzysci skali wynikajacych z dziatan reklamowych i marketingowych. Jest to rowniez
pomoc w wyborze miejsca rozpoczecia dziatalnosci, otrzymanie kredytu, szkolenie
zalogi, zakup niezbednego wyposazenia, decyzje inwestycyjne, korzysci techniczne
i technologiczne z tytulu prowadzonych przez franchisodawce prac badawczo-
rozwojowych, pewnos¢ i stalos¢ zaopatrzenia w surowce, pdtprodukty, produkty go-
towe i ochrona przed konkurencja?®. Wymogi kapitatowe konieczne do prowadzenia
przedsiebiorstwa sa zréznicowane, w zaleznosci od systemu franchisingowego. Wy-
magany kapitat na utworzenie i funkcjonowanie punktu sieci franchisingowej pocho-
dzi najczesciej z kredytow bankowych, funduszy kapitalowych (venture capital) oraz
leasingu.

Omawiajac zagadnienie podejmowania dziatalnosci handlowej poza granicami
kraju, nie sposéb pomina¢ kwestii wielu réznych czynnikéw sprzyjajacych temu zja-
wisku. Do najwazniejszych zaliczy¢ mozna:

a) wysoki poziom nasycenia sklepami i powierzchnia handlowa rynkow we-
wnetrznych w krajach rozwinietych, utrudniajacy wzrost sprzedazy i podnoszacy
znacznie koszty ewentualnego zwiekszania udziatu w rynku;

b) wprowadzanie przez polityke publiczng niektdrych krajow prawnych ograni-
czen dalszego rozwoju wielkopowierzchniowych obiektéw handlowych?7;

c) niewykorzystanie w docelowych krajach mozliwosci wzrostu sprzedazy wy-
nikajgce z niedorozwoju infrastruktury handlu;

d) brak na docelowych rynkach okreslonych typéw obiektéw handlowych badz

posiadanie fatwych do wprowadzenia na inne rynki marek;

K. Przybytowski, Franchising — szansa dla drobnej przedsigbiorczosci, Handel Wewnetrzny, nr 3, 1994; A. Czuba, Fran-
chising w praktyce, Businessmen Magazine, nr 12, 1992.

2% Por. J. Mancuso, D. Boroian, How to buy and Manage a Franchise, FIRESIDE Simoné&Schuster, New York,
1993.

276 Por. A. Tokaj-Krzewska, Franchising. Strategia rozwoju matych firm w Polsce, Difin, Warszawa 1999.

277 Na przyktad, we Francji glosna ustawa Royera i Gallanda spowodowata otwieranie przez firmy francu-
skie hipermarketéw w Hiszpanii.
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e) obnizenie kosztéw transportu i rozw¢j infrastruktury teleinformatycznej
umozliwiajacej stosowanie systemdéw informacji ulatwiajacych zarzadzanie przedsie-
biorstwem dziatajacym w skali ponadnarodowej i globalnej;

f) otwieranie granic sprzyjajace eksportowi kapitatu i technologii handlu;

g) obecnos¢ segmentu klientow tworzacych miedzynarodowe nisze rynkowe na
towary i ustugi o charakterze transkulturowym i etnicznym;

h) silne dazenie organizacji do poszukiwania mozliwosci osiggania ponadprze-
cietnych wskaznikéw zwrotu sprzedazy i rentownosci w celu statego powiekszania
wartosci rynkowej przedsiebiorstw handlowych;

i) dazenie do zmniejszenia ryzyka poprzez rozmieszczanie dziatalnosci han-
dlowej na réznych geograficznie rynkach i prowadzenie jej w r6znych formach orga-
nizacyjnych;

j) chec¢ zwigkszenia sily przetargowej wobec producentéw dziatajacych w skali
miedzynarodowej.

Mozna oczekiwac, ze przynajmniej czes¢ wymienionych czynnikdw sprzyjaja-
cych ekspansji miedzynarodowej sieci handlowych wystepowac bedzie jeszcze przez
wiele lat. Bez watpienia, pojawia sie tez nowe, towarzyszace nasilajacym si¢ procesom
globalizacji i rozszerzaniu si¢ zasiegu zintegrowanych jednolitych rynkdéw w poszcze-

golnych regionach Swiata.
3. Zarzadzanie przedsiebiorstwem handlowym

Po omowieniu aspektéw zwigzanych z wysoce turbulentnym otoczeniem, ktore
obliguje przedsiebiorstwo handlowe do permanentnej restrukturyzacji w obszarach
swojej dziatalnosci, nie sposdb pominac¢ kwestii reorganizacji zarzadzania przedsie-
biorstwem, lepiej odpowiadajacemu wspdtczesnym realiom. Presja czasu jest zwigza-
na z narastajaca dynamika przemian, a zatem potrzeba informacji o nich w zewnetrz-
nym otoczeniu, oraz z rosnaca niepewnoscia. Dlatego, przedsiebiorstwa handlowe
staja przed coraz bardziej ztozonymi problemami i trudnymi wyzwaniami. Konse-
kwencja nowego splotu czynnikow jest zmieniajaca si¢ koncepcja zarzadzania przed-
sigbiorstwem, polegajaca na ewolucji ku zarzadzaniu wieloptaszczyznowemu?s.
Uwzglednia ono nowe wartosci, ktorymi sa: otwartos¢, kompleksowos¢, kreatywnosc,
orientacja na wyniki, wspodtdziatanie, skierowanie ku przysztosci. Nowy paradygmat

zarzadzania oparty jest, w istocie, na globalnej orientacji dziatalnosci przedsigebiorstwa

278 Por. G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja. Wyzwania dla zarzqdzania strategicznego, Poltext, War-
szawa 2001, s. 250.
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oraz na kompleksowej aplikacji nowych technologii, o potencjalnie ogromnym wply-
wie na dalsza ewolucje metod i koncepcji zarzadzania.

Nalezy zgodzi¢ si¢ z twierdzeniem G. Gierszewskiej i B. Wawrzyniaka?”, iz spo-
sOb postrzegania zmian w zarzadzaniu ewoluuje. Oznacza to lepsze zrozumienie ich
uwarunkowan, zlozonosci i zréznicowania oraz zaakceptowania jako procesu, a nie
jak dotychczas rozumianego — akgji. Poza tym, proces zmian jest swoista transformacja
przedsigbiorstwa, zaréwno pod wzgledem uksztaltowania oraz zaangazowania jej
zasobdw, jak i zdolnosci, a takze modyfikowania relacji z otoczeniem zewnetrznym w
kontekscie okreslonej sytuacji rynkowe;.

Waznym aspektem zmian w podejsciu do zarzadzania przedsigbiorstwem han-
dlowym jest przesuniecie uwagi z zarzadzania aktywami materialnymi w kierunku
aktywdéw niematerialnych, przy jednoczesnym eksponowaniu znaczenia wiedzy oraz
informacji w dziatalnosci przedsigbiorstwa. Konsekwencja tego jest wzrost znaczenia
funkcji wspierajacych tworzenie wartosci oraz efektow pracy odpowiednich jednostek
(np. tworzenia baz danych, kreowania marek, uczenia si¢, wynikdéw badan itp.).

Nalezy podkresli¢, ze zmiany w funkcjonowaniu niektdrych przedsigbiorstw
handlowych znajduja odzwierciedlenie w nowym podejsciu do organizacji realizuja-
cych dziatania w sposob nakladajacy sie lub réwnolegty. Coraz czesciej wprowadzana
jest, w sposob swiadomy i pod pelng kontrola, tzw. konkurencja wewnetrzna. W ry-
walizacji jednostek, dla skutecznosci ich dziatania, oraz w monitorowaniu tych poczy-
nan i efektow szeroko wykorzystywany jest controlling. Daje on mozliwo$¢ wprowa-
dzania nowych i efektywnych rozwiazan. Samo stwierdzenie, Ze wdrazamy control-
ling w przedsigbiorstwie pozwala zaledwie wywota¢ temat. W zadnym wypadku nie
jest nosnikiem konkretnych tresci. Aby miato jakiekolwiek walory komunikatywne,
musi by¢ poddane konkretyzagji.

Zarysowane zmiany w podejsciu do zarzadzania — w mniejszym lub wigkszym
stopniu, jak i w roznych ukladach — ostatecznie sprowadzajq si¢ do podnoszenia kon-
kurencyjnosci. Zdaniem autorki, zagadnienie to jest nadmiernie eksponowane w za-
rzadzaniu przedsigebiorstwem handlowym i obecnie nie ulega zmniejszeniu. Majac na
uwadze warunki niezwykle ostrej rywalizacji, dazenie przedsigbiorstw do pokonania
konkurentow staje sie¢ nierzadko walka o przezycie, ktdra toczy si¢ na wszystkich
plaszczyznach. Nalezy przy tym podkresli¢, ze atutem konkurencyjnym jest nie tylko
sam produkt, lecz wszystko co go tworzy i komercjalizuje, tzn.: kompetencje, zasoby,
zdolnosci, strategie, szybkos¢, elastycznos¢ itd. Dodatkowo, jak wskazuje praktyka

gospodarcza, toczy sie walka o obnizanie kosztow dzialalnosci przedsiebiorstw, nie

279 Tamze, s. 33.
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tylko ze wzgledu na koniecznos¢ wykazania si¢ wynikami finansowymi, oraz groma-
dzenie srodkéw na inwestycje, lecz roéwniez — w szczegdlnych sytuacjach — podjecie
rywalizacji cenowej na silnie konkurencyjnym rynku. Z obu powodow — podnoszenia
wartosci przedsigbiorstwa i obnizania kosztéw — wazne stato si¢ wykorzystanie no-
wych instrumentoéw zarzadzania.

Nowoczesne zarzadzanie przedsigbiorstwem handlowym wymaga z jednej stro-
ny integracji réznych ptaszczyzn zarzadzania, z drugiej zas — wprowadzania zmian w
strukturze organizacji, polegajacych na ich przebudowie w kierunku tworzenia lub
rozbudowy nowych jednostek. W istocie, w przemianach organizacyjnych przedsie-
biorstw handlowych mamy do czynienia z dwoma pozornie przeciwstawnymi tren-
dami do koncentracji oraz decentralizacji. Pierwsza jest wyrazem fuzji i przeje¢ umoz-
liwiajacych koncentracje kapitatu i konsolidacje potencjatu oraz pozycji w globalnych
sektorach. Druga z kolei, dekoncentracja funkcjonalno-organizacyjna, polega na prze-
ksztalceniach w kierunku poziomych (horyzontalnych) struktur organizacyjnych oraz
przemieszczaniu mniej konkurencyjnych i efektywnych funkcji na zewnatrz przedsie-
biorstwa. Uwarunkowane jest to z jednej strony dazeniem do skupienia si¢ na strate-
gicznie waznych i unikalnych zdolnosciach, konieczno$cia ulepszenia i uelastycznienia
struktur oraz potrzebg podnoszenia efektywnosci, a z drugiej strony — obniZzaniem sie
kosztow transakcyjnych.

Poza tym, zmiany w funkcjonowaniu systemu zarzadzania wyrazaja si¢ nowym
podejsciem do wspotpracy miedzy matymi i srednimi przedsiebiorstwami handlo-
wymi. Lacza one swoje zasoby i zdolnosci w celu osiagniecia ,, masy krytycznej” po-
trzebnej dla uzyskania efektu skali, a takze alianse strategiczne miedzy duzymi jed-
nostkami w celu skutecznego przeciwstawienia si¢ innym uczestnikom rynku. W kon-
sekwencji, dzialania wszystkich czynnikow prowadza do rozbudowy heterogenicz-
nych sieci (mieszanych, z udziatem jednostek powigzanych kapitatlowo i niepowigza-
nych), rozleglej konfiguracji oraz intensywnej koordynagji.

Nalezy doda¢, ze z punktu widzenia zagadnien zarzadzania najistotniejsze jest
dochodzenie do ksztaltowania specyficznej konstrukcji przedsiebiorstw handlowych,
dzigki czemu moga generowac szybko zwigkszajace si¢ zyski. Wazna kwesti¢ stanowi
rowniez wdrozenie controllingu i sprecyzowanie stawianych przed nim celéw w kon-
kretnym przedsigbiorstwie. Ponadto, przedsigebiorstwo powinno by¢ ukierunkowane
na innowagje, ktdre sa Zrodlem przewagi konkurencyjnej i ogromnych korzysci w skali
globalnej. Imperatywem staje si¢ wzmacnianie relacji pomiedzy poszczegdlnymi jed-
nostkami przedsigbiorstwa handlowego oraz rozszerzanie i umacnianie relacji na ze-

wnatrz, np. z odbiorcami jego produktow.
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4. Podsumowanie

W niniejszym rozdziale przedstawiono zmiennos¢ i burzliwos¢ otoczenia, w kto-
rym funkcjonuje przedsiebiorstwo handlowe. Wskazano przy tym na przewage popy-
tu nad podaza, rosnaca liczbe konkurentéw krajowych i zagranicznych, zmiane za-
chowan konsumentdw, czy rosnace znaczenie informacji i rozwoju nowoczesnych na-
rzedzi zarzadzania, do ktorych nalezy m.in. controlling. Ponadto przedstawiono, ze
charakterystyczna dla globalizacji zmienno$¢ otoczenia wymusza na przedsigbior-
stwach handlowych elastycznos¢ dziatania, ktéra jest mozliwa wylacznie dzigeki zmia-
nie struktury i poziomu kosztéw oraz tworzeniu ukladow sieciowych. Zwrdcono
rowniez uwage, ze ewolucja warunkéw dziatalnosci przedsiebiorstw handlowych do-
konuje si¢ pod wplywem szerokiego wykorzystania innowagji technologicznych, co
ukazuje dwa aspekty: zewnetrzny i wewnetrzny. Pierwszy obejmuje przemiany za-
chodzace w szeroko rozumianym otoczeniu gospodarczym, wsrod ktérych najwieksze
znaczenie maja procesy globalizacji. Powoduja one, Ze powstaja i otwierajq si¢ nowe
dziedziny dynamicznie rozwijajacej si¢ i zyskownej dziatalnosci gospodarczej, a takze
rynki zbytu i mozliwosci dziatania w globalnym wymiarze. Drugi aspekt ma charakter
wewnetrzny i odnosi si¢ do innowagji technologicznych jako instrumentéw stosowa-
nych w zarzadzaniu dziatalnoscig handlowa.

W dalszej czesci przedstawiono zmiany w funkcjonowaniu i dziatalnosci przed-
sigbiorstw handlowych, w potaczeniu z globalnymi przemianami w handlu. Konklu-
zja tych rozwazan jest stwierdzenie, ze w sektorze handlu wzrasta stopien internacjo-
nalizacji dziatalnosci oraz cechuje ja wysoka dynamika zmian strukturalnych w zakre-
sie form i typdw przedsigbiorstw handlowych. Zmiany te wynikaja z globalnej ten-
dencji dezintegracji przedsigbiorstw, tworzenia struktur hybrydowych, zapewniaja-
cych wieksza elastycznos¢ catej struktury. Moze ona by¢ kontrolowana przez przed-
sigbiorstwo wielonarodowe, dzigki jej sile ekonomicznej i przewadze technologicznej,
ale moze wynikac réwniez ze struktur sieciowych kooperujacych przedsiebiorstw.

Na zakonczenie zwrdcono uwage, iz przemiany w funkcjonowaniu i dziatalnosci
przedsigbiorstw handlowych oznaczajg koniecznos¢ wprowadzania zmian o charakte-
rze adaptacyjnym oraz innowacyjnym, w duzej mierze zwigzanych z wykorzystaniem
innowagji technologicznych. Beda one wymagaly przede wszystkim reorganizacji do-
tychczasowego systemu zarzadzania dziatalnoscia. Chodzi bowiem o stworzenie ta-
kiego systemu, ktdry wykorzystujac nowoczesny instrument zarzadzania, jakim jest
controlling, umocni istniejace i stworzy nowe, mocne strony organizacji, celem sku-

tecznej rywalizacji w zmieniajacym sie¢ otoczeniu. Przy czym, zdolnos¢ przedsiebior-
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stwa do dostosowania si¢ do warunkéw globalizacji w znacznej mierze zalezy od
umiejetnosci sprostania konkurencji, co wymusza nowe sposoby konkurowania, na-
stawione bardziej na przyszte niz na obecne efekty dziatania, w czym przedsigbior-

stwo wspierane jest przez controlling.
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ROzDZIAL 3

Koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem handlowym
na zasadach controllingu

1. Uwagi wstepne

Jak juz stwierdzono, controlling w Polsce jest stosunkowo mlodym narzedziem
wspierajacym proces zarzadzania przedsigbiorstwem. Stanowi on przedmiot rozwa-
zan ogolnie dostepnej literatury z dziedziny wykorzystania controllingu, przede
wszystkim w sferach produkcyjnych, najczesciej jednak bez wyjasnienia motywéw
takiego postepowania. Prezentowane podejscie stato sie popularne i stuzy przede
wszystkim stawianiu wyzszych wymagan odnosnie integracji danych i wiedzy, w po-
rownaniu z handlem, w wyniku konieczno$ci uwzgledniania procesow produkcyj-
nych, a takze moze stuzy¢ jako wzorzec myslowy dla opracowania rozwigzan control-
lingowych dla innych sfer dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Wyzej wspomniane zatozenie, co do mozliwosci wykorzystania controllingu
w produkgji jako wzorca myslowego, jakkolwiek stuszne, jest trudne do osiagniecia
w handlu. Mozna wrecz powiedzie¢, ze stanowi wyraz dazen do stanu idealnego, kto-
rego osiagniecie w praktyce okazuje si¢ niemozliwe z kilku powoddéw. Po pierwsze,
przedsigbiorstwo handlowe stoi przed nowymi wyzwaniami. Sa to nowe standardy
w zakresie formutowania podazy oferty handlowej i ustug towarzyszacych, nowe po-
stawy i zachowania zarzadzajacych oraz globalne pozytywne nastawienie do nabyw-
cy, przez co powstaja nowe kierunki komunikacji rynkowej miedzy handlem a kon-
sumentem. Wszystkie te zjawiska wymagaja blizszej analizy i préby odpowiedzi na
pytania dotyczace szans rozwojowych przedsiebiorstw handlowych oraz wystepuja-
cych zagrozen. Po drugie, zarzadzanie przedsiebiorstwem handlowym w warunkach
globalizacji rynku, ktadzie nacisk przede wszystkim na ksztattowanie zasobdéw i umie-
jetnosci, umozliwiajacych dzialanie w skali miedzynarodowej, czyli stosowanie strate-
gii internacjonalizacji. Wymaga to z jednej strony opracowania koncepgji funkcjono-
wania przedsiebiorstwa handlowego, ktére mozna lokalizowa¢ w innych krajach, a z
drugiej strony — wdrozenia systemdw informatycznych, wspomagajacych zarzadzanie
przedsigbiorstwem i siecia oddzialéw, oraz rozwijania funkgji logistycznych. Po trze-
cie, globalizacja proceséw konsumpgji i zwiazana z nig, globalizacja rynku implikuje
proces przejmowania i przetwarzania informacji rynkowej z coraz doskonalszego ryn-

ku. Istnieje przez to koniecznos¢ budowania nowoczesnych koncepgji zarzadzania
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przedsigbiorstwem handlowym, dostarczania nowych narzedzi wspierajacych euro-
menedzera, do ktérych nalezy wtasnie controlling.

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie koncepgcji zarzadzania przedsie-
biorstwem handlowym na podstawie prawidtowo sformutowanej architektury contro-
llingu, zbudowanej na schemacie interpretacji zdarzen i procesow majacych miejsce
w przedsigbiorstwie handlowym i jego otoczeniu. Wskazania co do ksztaltu koncepcji
controllingu wynikaja z warunkow zewnetrznych i wewnetrznych funkcjonowania
jednostki handlowej, jednak nie przesadzajq o jej ostatecznym ksztatcie. W zwiazku
Z powyzszym, sprecyzowania wymagaja cele, ktorych realizacji sprzyja¢ ma control-
ling, zadania, jakie powinien podja¢, organizacje stuzb controllingu w strukturze or-
ganizacyjnej, co warunkuje realizacje zadan podejmowanych przez controlling, a po-
nadto systemy planistyczno-kontrolne wspierajace caly proces zarzadzania przedsie-
biorstwem handlowym, a takze systemy informacyjne i informatyczne, jakimi
wspomagac sie bedzie controlling i jako ostatni element — sprawozdawczo$¢ control-
lingu, ktéra w znacznym stopniu zapewnia skuteczno$¢ podejmowanych dziatan,
dzigki cyklicznemu dostarczaniu informacji o stanie przedsigbiorstwa, jej jakosci dzia-
tan i terminowosci.

W celu stwierdzenia, na ile zaprezentowana koncepcja moze zosta¢ zaimplemen-
towana w przedsigbiorstwie handlowym, opracowano ankiete, jako technike, wyko-
rzystywana w badaniach diagnostycznych, w celu zgromadzenia przez przedsigbior-
stwo informacji na temat stosowanych rozwigzan w zakresie planowania oraz organi-
zacji i zarzadzania. Ponadto, pozwoli ona zweryfikowac¢ poziom przekonania kadry
zarzadzajacej do controllingu i ewentualnej decyzji o zastosowaniu przedstawionej
koncepdji.

W niniejszej rozprawie przyjeto, ze architektura controllingu w przedsiebiorstwie
handlowym podporzadkowana jest szczegotowej konstrukcji jej funkcjonowania,
a sposob uzytkowania jego potrzebom wynikajacym z systemu ekonomicznego, wa-
runkow zewnetrznych i wewnetrznych, jak i mozliwosciom dziatania na rzecz efek-
tywnosci.

Prezentowany w niniejszej rozprawie poglad potwierdza, cho¢ posrednio i z za-
chowaniem odpowiednich zalozen, poglad A. Heigla’¢, ze w kazdym przedsigbior-
stwie controlling powigeksza szanse diuzszej egzystencji na rynku i prowadzi do po-
prawy wynikow gospodarczych, dlatego nalezy go stosowac¢ zarowno w przedsiebior-
stwach borykajacych si¢ z trudnosciami gospodarczymi, aby wiodlo si¢ im lepiej, jak

i w przedsiebiorstwach bez owych trudnosci — by wiodlo sie im jeszcze lepiej. Jedyna

376 Por. A. Heigl, Controlling im Mittelbetrieb, Zeitschrift fiir Organisation, 8/1981.
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kwestig jest, czy przedsigbiorstwa odczuwaja wystarczaja potrzebe wiekszego nadzo-
ru nad procesami gospodarczymi, a moze poprawe kondycji ekonomicznej i finanso-
wej przedsigebiorstwa i zainteresowanie controllingiem podejmuje si¢ dopiero w sytu-

acjach kryzowych, co obok niewatpliwych korzysci wywotuje rowniez szereg obaw.
2. Czynniki determinujace koncepcje controllingu

Wskazywanie na zewnetrzne uwarunkowania, a takze branie pod uwage we-
wnetrznych potrzeb zastosowania rozwigzan w zakresie controllingu w przedsigbior-
stwie handlowym przyczynilo si¢ do sformutowania wtasciwej koncepgji controllingu.

W dalszej czesci watki dotyczace diagnozy czynnikdéw niezaleznych od przedsie-
biorstwa, a rzutujacych na ksztatt koncepgcji controllingu, nie beda rozwijane, ponie-
waz zostaly szerzej opisane w rozdziale drugim rozprawy. Natomiast, czynniki kon-
tekstu organizacyjnego zalezne od przedsigbiorstwa, jak np.: zasieg kierowania, liczba
szczebli kierowania, profesjonalizacja (liczba uczestnikow organizacji o fachowym
przygotowaniu nieuczestniczacych w procesach zarzadzania), relacja stanowisk kie-
rowniczych do niekierowniczych, relacja liczby pracownikéw pomocniczego persone-
lu administracyjnego do liczby stanowisk kierowniczych, rozwigzania w zakresie ko-
ordynadji (liczba zespotow, grup roboczych, czestotliwosc¢ ich spotkan, rodzaj rozwia-
zywanych konfliktow, liczba stanowisk realizujacych zadania integrujace), specjaliza-
gja (stopien podziatu pracy, intensywnos¢ specjalizacji), standaryzacja (obowiazywanie
generalnych regul w sterowaniu procesami), formalizacja (pisemna forma zapisu
obowiazujacych zasad), poziom centralizacji (zakres podzialu przedsiebiorstwa na
moduly — centra odpowiedzialno$ci w poréwnaniu z konkurencja) wptynety na wy-
pracowanie pomystu na indywidualne rozwiazania zastosowane w koncepcji control-
lingu.

Nie bez znaczenia ma tutaj wielkos¢ przedsiebiorstwa i jego uzaleznienie od kon-
cernu. Im wigksze przedsigbiorstwo handlowe, tym bardziej calosciowo wdrazany jest
controlling i obejmuje organizacje, planowanie, systemy informacji, specjalistyczne
stanowiska controllerow itp. Skutecznos¢ rozwiazan proponowanych w koncepcji wy-
nika nie tylko z uwzglednienia skali wymagan informacyjnych, lecz przede wszystkim
z otwartos$ci kadry zarzadzajacej na innowagje.

Przedsigbiorstwa handlowe wykazuja problemy z organizacja proceséw decy-
zyjnych, w tym technik dochodzenia do decyzji, systemem informacji, jak rowniez
wykorzystuja mato innowacyjne rozwigzania w dziedzinie organizacji przedsigbior-

stwa i obowiazujacych struktur wiadzy. W zwiazku z powyzszym, koncepcja zarza-
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dzania przedsiebiorstwem handlowym oparta na controllingu wyrdznia rozwiazania
wymagajace szczegolnej weryfikacji. Sq to:

a) specyficzne wymagania i warunki, jakie spelnia¢ musi informacja przygoto-
wywana na potrzeby procesu podejmowania decyzji i inne rozwiazania wspomagajace
proces decyzyjny (np.: metody, procedury, kompetencje);

b) ilos¢ i réznorodnos¢ wymagan (kryteriow) stawianych przed procesami ste-
rowania podejmowanymi w przedsigbiorstwie;

c) zakres wsparcia udzielanego réznym przedsiebiorstwom w realizowaniu
powierzonej im kompozycji powiazanych ze soba, lecz czgsto bardzo réznorodnych
celow;

d) wielostronnos¢ w podejsciu do problemu efektywnosci, przy rozwiazywaniu
ktorego jest miejsce na przedsiewziecia majace doprowadzi¢ do zmiany wynikéw po-
przez wzrost korzysci oferowanych klientowi;

e) przewidywane zasady funkcjonowania obowiazujace tworzone stuzby con-
trollingu, w tym takze kryteria oceny pracy controllerow;

f) zadania wynikajace z potrzeby stosowania w przedsigbiorstwie budzetowa-
nia.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, koncepcja controllingu wskazuje na
uwarunkowania zewnetrzne, w wypadku ktorych podstawowa role przypisuje sie
dynamice warunkéw zewnetrznych oraz wielkos$ci przedsiebiorstwa, jak rowniez sto-

sunkowo obszernie ujmuje takze jego realia wewnetrzne.

3. Architektura controllingu

3.1. Cele i zadania

Ksztatt koncepcji controllingu wynikajacy z warunkow zewnetrznych i we-
wnetrznych nie przesadza o jego ostatecznej formie. Jednoczesnie, wymaga konkrety-
zacji celow, ktoérych realizacji ma sprzyjac, zadan, jakie powinien podja¢, instrumen-
tow, jakimi bedzie wspomagat zarzadzanie przedsigbiorstwem oraz organizacji stuzb
controllingu. Nie wnikajac w szczegély instrumentarium oraz instytucjonalnego po-
dejécia do controllingu, bo te zostana omowione w dalszej czesci pracy, najczesciej
spotykanym pogladem jest twierdzenie, ze architektura przedsigbiorstwa handlowego
oraz system powigzan z partnerami zewnetrznymi tworza narzedzie generowania

wartosci dla ostatecznych odbiorcow, sprzyjajace zyskownemu i zrownowazonemu
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wzrostowi. Wyrazeniem uscislajacym bedzie produkt, relacje z klientami, sie¢ powia-
zan partnerskich®’, czynniki finansowe (koszty i zZrédta oraz struktura przychodow).

Biorac to pod uwage, cele i zadania stawiane przed controllingiem wyraZznie
konkretyzuja si¢ wraz z procesem rozwoju przedsiebiorstwa handlowego, przyjeta
przez niego misja¥® oraz wizja, jak réwniez zidentyfikowanymi szansami i zagroze-
niami wypltywajacymi z otoczenia rynkowego. Dodatkowo, co bardzo istotne, nalezy
podkresli¢, ze controlling w przedsigbiorstwie handlowym zwiazany jest z realizowa-
nymi funkcjami zarzadzania oraz wyodrebnionymi obszarami dziatalno$ci przedsie-
biorstwa handlowego, w szczegdlnosci z: inwestycjami, zaopatrzeniem, dystrybucja,
marketingiem, sprzedaza oraz finansami.

Jak mozna zauwazy¢, podzial ten jest znacznie glebszy, niz controlling tradycyj-
nie pojmowany przez przedsiebiorstwo handlowe. Jednakze, w dalszej czesci watki
dotyczace identyfikacji zadan stawianych przed controllingiem inwestycji, zaopatrze-
nia, marketingu nie beda rozwijane, a zakres zadan stawianych przed controllingiem
tinansowym zostal przedstawiony w rozdziale pierwszym.

Controlling dystrybucji w polskich przedsiebiorstwach handlowych jest, prak-
tycznie rzecz ujmujac, nieobecny. Sama dystrybucja stanowi obecnie co$ wiecej niz
tylko pokonywanie réznic czasu i przestrzeni, poniewaz rozciaga si¢ rowniez na decy-
zje ukierunkowane na rozwigzanie problemdéw ekonomicznych, prawnych, komuni-
kacyjnych, a w szczegdlnosci logistycznych.

Z punktu widzenia planowania i kontroli, ze szczegdlnym uwzglednieniem
aspektow funkcji informacyjnych, controlling dystrybucji ma za zadanie przede
wszystkim pelni¢ funkcje ekonomicznego doradztwa i inicjowania analiz planowych
ukierunkowanych na przedsiewzigcia sprzyjajace rozwojowi i selekcji drog oraz spo-

sobdw sprzedazy (np. opracowywanie analiz obrotéw, kosztéw i pokrycia dla posred-

377 Dla poréwnania, podstawowym warunkiem do podejmowania przez przedsiebiorstwo handlowe efek-
tywnych dziatan w kontaktach z dostawcami jest posiadanie szerokiej wiedzy o warunkach panujacych na rynku
detalicznym. Wiedza ta winna dotyczy¢ przede wszystkim takich aspektéw, jak: struktura popytu (informacje
o wielkosci sprzedazy w poszczegdlnych grupach asortymentowych oraz pojedynczych artykuldw); oczekiwania
klientéw w zakresie jakosci, cen, szerokosci gamy produktéw, gwarancji, mozliwosci uzyskiwania zwrotéw i cze-
stotliwo$ci zwrotéw poszczegoélnych asortymentdw; oczekiwania punktéw sprzedazy, co do zakresu i przedmiotu
promogji; reakcje klientéw detalicznych na realizowane akcje promocyjne (w tym obnizanie cen); pozycja rynkowa
(postrzeganie przez klientow ostatecznych) poszczegdlnych marek handlowych (producentéw) i marek towaro-
wych (poszczegdlnych artykuldw); zapotrzebowanie na nowe produkty (nowosci); informacje o dostawcach nieso-
lidnych (nieterminowe dostawy, niska jako$¢ towaréw); informacje o lokalnych dostawcach, z ktérymi nawigzanie
wspolpracy mogtoby przynies¢ efekty uzyskania korzystniejszych warunkéw dostaw; informacje o dziataniach
podejmowanych przez konkurencje (metody sprzedazy, wysokos¢ cen, akcje promocyjne itp.); informacje o moc-
nych i stabych stronach konkurencji na rynkach, na ktorych dziataja poszczegélne sklepy.

378 Zdaniem autorki, przedsiebiorstwa handlowe jako cele gléwne (rynkowe i ekonomiczne) wybieraja
przede wszystkim wielko$¢ obrotu w powigzaniu z jej rentowno$cia, udziat w rynku, czy rozwdéj na nowych ryn-
kach. W dalszej perspektywie pozostaja cele socjalne (zadowolenie z pracy, integracja spoteczna, rozwdj kadr itp.)
oraz cele zwigzane z wladza i prestizem (niezaleznos¢, wizerunek, prestiz itp.).
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nich i bezposrednich form sprzedazy). Jednoczesnie, zwraca on uwage na koordynacje
taktycznych zamierzen planowanych odnosnie polityki sprzedazy, zmierzajacej do
okreslania realistycznych celow sprzedazy oraz planowania konkretnych przedsie-
wzie¢ wspomagajacych sprzedaz w réznych segmentach. Dodatkowo, controlling dys-
trybucji dokonuje wyboru drég i sSrodkoéw transportu, a takze okresla optymalny za-
kres serwisu.

Funkcje planistyczne controllingu dystrybucji wynikajg z traktowania planowa-
nia jako podsystemu dystrybucji. Zatem, zasadniczym zadaniem controllingu jest pla-
nowanie form i procesu dystrybucji oraz okreslanie (w ujeciu pienieznym) skutkow
ich réznych alternatywnych wariantow3”.

Koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem handlowym wykorzystuje controlling
w obszarze sprzedazy, a formutujac zadania, dzielimy je na funkcje koordynacyjne
i funkcje ustugowe. Ksztattowanie Marketingu-Mix jest jednym z gtéwnych zadan ko-
ordynacyjnych, zarazem najtrudniejszym, poniewaz wymaga koordynacji polityki
produktowej, polityki cenowej, polityki komunikacji, czy polityki dystrybucji. Bardzo
waznym zadaniem controllingu sprzedazy jest koordynacja strategicznego i operacyj-
nego planowania sprzedazy. Bezposrednia stycznos$¢ z rynkami zbytu przyczynia sie
do podejmowania decyzji odnosnie optymalnych powiazan produkt-rynek. Wykorzy-
stuje przy tym oszacowanie wielkosci i sity oddzialywania takich czynnikéw, jak: po-
tencjat sukcesu, atrakcyjnos¢ rynkowa, image itp. Natomiast, w operacyjnym plano-
waniu sprzedazy, ktore przektada plany strategiczne na codzienng dziatalnos¢ przed-
sigbiorstwa handlowego, kryteria decyzyjne stanowia: obrdt, marza, koszty itp. Ponad-
to, koordynacja planowania i kontroli sprzedazy implikuje dostosowawcza oraz inno-
wacyjna funkcje controllingu w obszarze sprzedazy, ktdry na podstawie obserwacji
rynku inicjuje dziatania i przedsiewziecia ukierunkowane na realizacje strategicznych
celow w zakresie reklamy, cen, czy dystrybugji.

Omawiajac zagadnienie koordynacyjnej funkgji controllingu sprzedazy, nie spo-
sOb pominac¢ kwestii polityki komunikacji z otoczeniem, ktdéra stawia przed controllin-
giem zadanie przygotowania finansowych ram (w formie budzetu) dla funkcjonowa-

nia poszczegdlnych instrumentow komunikacji (reklama, PR). Warto réwniez podkre-

37 Dla przyktadu: jakosciowe usprawnianie kosztow dystrybucji opiera sie¢ przede wszystkim na optymali-
zadji kryteriéw serwisu swiadczonego klientom, co obejmuje w szczegdlnosci: zdolnos¢ dostawcza (mierzona stop-
niem zgodnosci terminéw dostawy wymagalnych przez klienta i terminéw potwierdzonych), pewno$¢ dostawy
(stopien zgodnosci terminéw dostawy wymagalnych przez klientéw i terminéw potwierdzonych), czas dostawy,
jaki uptynat pomiedzy otrzymaniem zlecenia a jego realizacja, jakos¢ dostawy (mierzona udzialem zrealizowanych
zlecenr bez reklamagji), elastycznos¢ dostawy (zdolnos¢ uwzgledniajaca zmieniajace sie zyczenia klientéw co do
specyfikacji, ilosci, terminu zlecenia itp.), sprawno$¢ informagji (zdolnos$¢ do udzielania adekwatnych informacji na
kazdym etapie obstugi klienta).
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sli¢, ze w swoich dziataniach controlling musi bra¢ pod uwage strategiczne wytyczne
polityki dystrybugji, ktdre definiuja reguty w dtuzszym okresie i okreslajg m.in. formy
sprzedazy.

Ustugowe funkcje controllingu sprzedazy tacza sie ze wspieraniem kadry zarza-
dzajacej przy podejmowaniu decyzji sprzedazowych, poprzez dostarczanie odpo-
wiednich informagji. Przy realizacji tego zadania wykorzystuje sie rézne instrumenty,
jak np. analiza portfelowa, a ponadto musza by¢ uwzglednione strategiczne decyzje
produktowe jednostki co do produktow nowo wprowadzonych, produktéw elimino-
wanych, czy zmian asortymentowych. Do wspierania operacyjnych decyzji sprzedazy
controlling wykorzystuje analize¢ marz pokrycia, czy analizy obrotéw uwzgledniajace
wyniki uzyskiwane ze sprzedazy poszczegdlnych produktoéw lub grup produktowych.
Do celow polityki ksztaltowania cen i warunkow sprzedazy wykorzystuje si¢ nato-
miast analize progdw rentownosci, jak roéwniez analize dolnych granic wielkosci cen
oparta na informacjach kosztowych.

Tak czy inaczej, ustugowe funkcje controllingu w dziedzinie sprzedazy tacza sie
bezposrednio z jego funkcjami informacyjnymi, tzn. z obowigzkiem dostarczania kie-
rownictwu informacji na temat technicznego, ekologicznego, czy spotecznego rozwoju
otoczenia przedsiebiorstwa. Wymagaja one takZze organizowania systematycznych
badan rynku, jak np. badania czasu wprowadzania na rynek nowego produktu itp.

Tworzenie zwiazkéw przedsigebiorstw handlowych, ktore taczy innowacyjnos¢,
potrzeba penetracji nowych obszaréw geograficznych, wzrost intensywnej walki kon-
kurencyjnej, jak tez zloZzona sie¢ wzajemnych powiazan, a przede wszystkim nowe
wymagania wobec koncepcji zarzadzania w dobie globalizacji obliguja do zastosowa-
nia nowych rozwiazan w systemie zarzadzania, obnizajacych ryzyko utraty sterowno-
sci uktadu gospodarczego. W takiej sytuacji controlling jest skutecznym narzedziem.
Stawia sie przed nim wymagajace cele: ma zapewni¢ podporzadkowanie zdecentrali-
zowanych, nalezacych do koncernu, przedsigbiorstw handlowych celom catego ukta-
du gospodarczego i stworzy¢ dla realizacji tego zadania odpowiednie wspomaganie
w procesach decyzyjnych. W takim kontekscie controlling oznacza zatem realizowane,
z poziomu centrali, planowanie i sterowanie przedsigbiorstwami, ktdre pozostaja ze
soba w zwigzkach gospodarczych. Sterownos¢ catego uktadu gospodarczego wymaga
udostepnienia przez controlling oddzialéw na rzecz centrali koncernu jednolitych in-
strumentow (planowanie, informacja, ocena i analiza).

Nalezy zatem zwroci¢ uwage na kilka kwestii. Kazde przedsigbiorstwo handlo-
we zainteresowane wdrozeniem koncepcji controllingu musi zmierzy¢ si¢ z pytaniem:

jakie cele ma on do zrealizowania w danym przedsiebiorstwie. Przedstawiony zestaw
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zadan stawianych przed controllingiem nie wyczerpuje w catosci jego zakresu, ale wy-
znacza gltowne kierunki poznawania zwiazkéw miedzy dostepnymi zasobami i moz-
liwymi wynikami. Wytycza droge do wiedzy o aktualnych mozliwosciach skuteczne-
go dziatania, ktore sa zdefiniowane w danym czasie, biorac pod uwage skomplikowa-
ne, wielostronne i wzajemnie sprzezone w czasie i przestrzeni zasoby, procesy i wyni-
ki przedsiebiorstwa handlowego. Nalezy na koniec stwierdzi¢, ze im bardziej przed-
sigbiorstwo wystawione jest na zmiany, tym wigksze znaczenie ma zdefiniowanie

stawianych przed controllingiem zadan dla racjonalnosci zarzadzania.

3.2. Organizacja controllingu

Realizacja zadan stojacych przed controllingiem implikuje zastosowanie rozwig-
zan instytucjonalnych, prowadzacych do usytuowania podejmujacych je przedsie-
biorstw w strukturze organizacji. Dlatego, bardzo szeroko praktykowany podziat za-
dan controllingu na centralne i zdecentralizowane nie przesadza automatycznie
o rozwiazaniach natury instytucjonalnej, sprzyjajacych ich realizacji. Zastosowanie
koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwem na zasadach controllingu w srednich3® i
duzych przedsigbiorstwach wymaga tworzenia odrebnych jednostek organizacyjnych
i realizowania zadan scentralizowanych. Z kolei, zadania controllingu polegajace na
decentralizacji beda wypelniane w stosunkowo réznych warunkach instytucjonalnych.

Rozwigzanie pierwsze polega na tworzeniu tzw. liniowych stanowisk controlle-
row, ktére wypetniaja zadania zdecentralizowane, funkcjonuja w obrebie obstugiwa-
nego przedsigbiorstwa i stanowia jego integralng czes¢. Kryterium skutecznosci prze-
mawia na rzecz stanowisk liniowych, ktore tworza warunki bezposredniej wspotpracy
miedzy controllerem i kierownikiem, przez co sa rozwigzaniem zdecydowanie bar-
dziej respektujacym wymagania controllingu niz stanowiska sztabowe.

Rozwigzanie drugie wymaga tworzenia sztabowych stanowisk controllerow, tzn.
wchodzacych w sktad wigkszych jednostek organizacyjnych controllingu i powiaza-
nych wiezia funkcjonalng z obstugiwanymi o$rodkami decyzyjnymi. Istnieje wprost
proporcjonalna zaleznos¢ miedzy poziomem skutecznosci controllingu a budzetem
czasu pos$wiecanym na wypelnianie tej funkcji, w swietle ktorej rosng zalety stanowisk
sztabowych. Dominuje wéwczas proporcjonalna zaleznos¢ miedzy malejaca skutecz-
noscia controllingu a niedostatkiem kompetencji decyzyjnych przy wykonywaniu tej

funkdji, ktora z kolei uzasadnia potrzebe tworzenia stanowisk liniowych.

380 W Polsce przyjeto definicje matych i srednich przedsigbiorstw stosowana w UE, ktéra podzial przedsie-
biorstw opiera na liczbie zatrudnionych oraz przychodach lub sumie bilansowej przedsiebiorstwa. Szerzej na ten
temat pisza w: www. ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/sme_user_guide_pl.pdf.
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Koncepcja controllingu wykorzystuje przede wszystkim strukture dywizjonalna,
z dwojakim rodzajem komorek: realizujacych funkgje strategiczne (finanse, marketing,
zaopatrzenie), usytuowanych na szczeblu najwyzszym przedsiebiorstwa oraz komo-
rek realizujacych funkcje operacyjne (sprzedaz), rozproszone terytorialnie tzw. dywi-
zje.

Dywizjami sg poszczegolne oddzialy pracujace zgodnie z ustaleniami podejmo-
wanymi na szczeblu przedsigbiorstwa handlowego. Powyzsza struktura organizacyjna
przesadza o realizacji podstawowych funkcji przedsiebiorstwa handlowego: wymiany
(zakupu i sprzedazy) oraz zwigzanych z fizycznym ruchem towardw (transport i ma-
gazynowanie). Ponadto, uwzglednia scentralizowany wariant organizacji zakupu, czy-
li pozwalajacy na realizacje finansowych korzysci skali w zakupie i wprowadzania
wlasnych marek do obrotu (produkt globalny). Sprzedaz, jako funkcja operacyjna,
prowadzona jest poprzez rozproszone terytorialnie oddziaty, ale przy znacznej stan-
daryzacji polityki rynkowej (dotyczacej takich elementdw, jak: polityka asortymento-
wa, cena, komunikacja rynkowa, lokalizacja i technologia sprzedazy). Poza tym, wy-
konanie zadan stawianych przed oddzialami nie jest mozliwe bez prawidlowego
funkcjonowania komorek zlokalizowanych w centralnym przedsigbiorstwie handlo-
wym.

Wykorzystujac aspekt globalnego funkcjonowania przedsigbiorstwa handlowe-
go, niniejsza koncepcja jest do zastosowania za granicq i odtworzenia na rynku zagra-
nicznym formutly zarzadzania przedsigbiorstwem handlowym, ktéra wczesniej rozwi-
nieto na rynku krajowym lub innych rynkach zagranicznych. Taka sytuacja wymaga
rozwigzan instytucjonalnych, prowadzacych do usytuowania podejmujacych je przed-
sigbiorstw w strukturze organizacyjnej przysztego koncernu. Generalnie, nalezy wy-
korzystac jeden z dwdch zasadniczych rozwigzan odnosnie usytuowania controllingu
oddziatéw w centrali koncernu. Pierwszy przedstawiono na rysunku 15, gdzie utwo-
rzono jeden duzy dziat controllingu na poziomie centrali koncernu, w sktad ktorego
wchodzi rowniez controlling oddziatow.

Rozwiazanie to utatwia wypracowanie wspdlnych, wzajemnie uzgodnionych
rozwigzan w zakresie realizowanej koncepcji controllingu i jest szczegdlnie pozadane,
jezeli controlling wymaga relatywnie duzych modyfikacji z tytutu zmieniajacych sie

warunkow wewnetrznych i zewnetrznych.
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Rysunek 15

Controlling oddzialéw jako ogniwo wyodrebnionej organizacyjnie funkcji controllingu w
koncernie

ZARZAD KONCERNU

CONTROLLING
“«—> ODDZIALOW

A 4

Podstawowe jednostki organizacyjne (dzialy, wydzialy, inne)

X Y VA Controlling

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rysunek 16 przedstawia kolejne rozwigzanie dotyczace usytuowania controllin-
gu oddzialéw w strukturze organizacyjnej centrali koncernu. Wskazuje ono na podpo-
rzadkowanie tej jednostki bezposrednio zarzadowi koncernu. Prowadzi jednak do
ograniczenia powiazan miedzy controllingiem oddziatow a na przyklad controllin-
giem finansowym, dlatego dochodzi do decentralizacji controllingu oddzialéw i wia-
czenia stanowisk podejmujacych te zadania do istniejacych departamentéw. W rezul-
tacie powstaje rownolegta struktura, z ktora wiaze sie ryzyko komplikowania jednoli-

cie realizowanego, z poziomu centrali, procesu sterowania.
Rysunek 16
Controlling oddzialu jako jednostka podporzadkowana zarzadowi koncernu

v

Podstawowe jednostki organizacyjne (dzialy. wydzialy. inne)

X Y 7 Controlling
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oddzialu oddzialu oddzialu
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Nie wnikajac w kwestie zaprezentowanych poszczegdlnych schematow organi-
zacyjnych funkgji controllingu, mozna powiedzie¢, ze koncepcja definiuje ksztatt orga-
nizacji controllingu w zaleznosci od poziomu innowacyjnosci zmian, wobec jakich stoi
controlling. Zmiany te wynikaja z przeksztalcen w warunkach funkcjonowania przed-
sigbiorstwa handlowego, jak réwniez zakresu wptywu controllera na podejmowane
w przedsigbiorstwie decyzje. Wskazano, ze im wyzsza pozycja controllera, tym wiek-
szy zakres zaangazowania we wspomaganie procesu zarzadzania. Réwnie istotny jest
poziom neutralnosci pozycji controllera, np. podporzadkowanie go departamentowi
finansow, ktdry prowadzi do dominacji aspektow finansowych. Dlatego, w celu za-
chowania najwiekszej neutralnosci controllingu w przedsigbiorstwie nalezy zapewnic
podporzadkowanie jednostce zarzadzajacej, co podkresla wysoka jego pozydje, a takze

sygnalizuje poparcie dla jego dziatan.
3.3. System planistyczno-kontrolny

Punktem wyjscia w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem handlowym jest
planowanie, co oznacza przygotowanie i podjecie decyzji dotyczacych podstawowych
celow oraz konieczno$¢ zdefiniowania zasobdéw i metod wykorzystywanych do osia-
gniecia tych celéw. Nalezy okresli¢, w jakich obszarach przedsigbiorstwo handlowe
bedzie koncentrowac swoje zasoby, na jakich rynkach bedzie konkurowac, jakie bedzie
sprzedawac towary i w jaki sposob. Ponadto, przedsigbiorstwo handlowe funkcjonuja-
ce w wymiarze globalnym realizuje rdwniez globalne planowanie, przygotowane za-
rowno przez przedsiebiorstwo macierzyste, jak i oddzialy. Istotng korzyscia tegoz pla-
nowania jest konieczno$¢ uwzgledniania punktu widzenia ludzi pracujacych w réz-
nych warunkach rynkowych.

Ogolnie rzecz ujmujac, koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem handlowym na
zasadach controllingu wymaga formulowania celéw strategicznych (jak np.: polepsze-
nie konkurencyjnosci oferty, strategia niskich cen, ktéra dzisiaj jest swoistym standar-
dem i powinna by¢ uzupetniona elementami strategii dyferencjacji, zwigkszenie $red-
niego poziomu marzy, zroznicowanie oferowanego asortymentu produktow, polep-
szenie wizerunku, wzmocnienie mozliwosci negocjacyjnych ze swoimi dostawcami
itp.). Realizacja wyzej wymienionych celow implikuje opracowywanie m.in. budzetu
sprzedazy, budzetu kosztow, priorytetow dotyczacych asortymentu towarowego (jak

np.: liczba nowych produktéw wprowadzonych do oferty handlowej, rozwijanie mar-
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ki wlasnej i marki globalnej, caloroczny plan promocji, polityka cenowa, poziom gwa-
rantowanej marzy) itp.

Prognoza sprzedazy przygotowywana przez dzial controllingu, przy rozbudo-
wanej formie organizacyjnej przedsiebiorstwa (uczestnictwo oddzialéw), przeprowa-
dzona dla kazdego oddziatu, jest nie tylko ocena mozliwosci uzyskania w przysztosci
okreslonych zasobow, w dalszej kolejnosci jest planem, na podstawie ktdrego podej-
mowane sa decyzje, np. zwiazane z zacigganiem kredytu, ktdry trzeba bedzie sptacac
wykorzystujac biezace przychody (dotyczy to w szczegolnosci nowo otwieranych od-
dziatéw), z przeznaczeniem na rozwdj przedsigbiorstwa (zakup nowoczesnych syste-
mow informatycznych) itp. Dlatego, budzet sprzedazy dla kazdego oddziatu przed-
siebiorstwa handlowego jest oparty na badaniach rynku, a takze na statej analizie oto-
czenia. Przy wspoéltpracy dzialu marketingu i dziatu analiz rynku controller odpowie-
dzialny za obstuge oddziatow zobowiazany jest zbudowac system zbierania i selekgcji
informacji do przetworzenia, a nastepnie ustali¢ odpowiednie procedury, harmono-
gramy przesylania informacji i zorganizowac system analiz sprzedazy, realizowany
z poszczegOlnymi oddziatami.

Otwieranie nowych oddzialéw przedsigbiorstwa handlowego opiera si¢ na
dwoch projektach przygotowanych przez dzial controllingu. Pierwszy uwzglednia
koszty budowy zaprezentowany w tabeli 9. Charakteryzuje si¢ on wysoka wartoscia
amortyzagji, jednym rokiem karencji w splacie rat kapitalowych kredytéw inwestycyj-
nych oraz niewielkim deficytem $rodkow pienieznych w drugim roku dziatalnosci

(poczatek sptaty kredytow).
Tabela 9

Sytuacja finansowa oddzialu wedlug projektu z budowa (w tys. zl)

L |irok ok Jilrok |1Vrok JVrok |VIrok

Z\(;gli;inansowy brutto 164 114 477 618 728 813
Amortyzacja wyposazenia 176 130 130 130 130 130
Amortyzacja budowy 57 57 57 57 57 57
Splata kredytow 314 314 314|314 314

mm-

Zrédto: opracowanie wiasne.

Drugi projekt — uwzglednia dzierzawe budynku — jak wskazano w tabeli 10,

przewiduje niskaq wartos¢ amortyzagji, leasing finansowy wyposazenia, maksymalnie
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sze$ciomiesieczny okres karencji w sptacie rat kapitalowych oraz deficyt srodkow pie-

nieznych w pierwszym roku dziatalnosci.
Tabela 10

Sytuacja finansowa oddzialu wedlug projektu z dzierzawa (w tys. z1)

 Jirok Jilrok JIlrok JIVrok |V rok |VIrok

Wynik finansowy brutto 164 114 477 618 728/ 813
oddziatu

Amortyzacja wyposazenia 176 130 130 130 130 130
Splata kredytow 113 123 113 143 151

-

Zrédto: opracowanie wiasne.

W obu przypadkach realizacji projektu oddziat przedsiebiorstwa handlowego
uzyska nie tylko szczegdtowe parametry finansowe, zaprezentowane w tabeli 11, ale
rowniez informacje o charakterze technicznym, tj. dotyczace zdolnosci magazyno-
wych, parametrow technicznych uzywanego sprzetu technicznego, przewidywanego
czasu uzytkowania, koniecznych inwestycji, serwisu technicznego. Bez nich prowa-
dzenie wlasciwej polityki inwestycyjnej oraz ustalenie kosztéw funkcjonowania
przedsiebiorstwa jest niemozliwe.

Warunki sprzedazy, na ktorych oddzialy oferuja towar, wptywaja na wyniki fi-
nansowe przedsigbiorstwa, co przedstawiono w tabeli 11.

Controller jest odpowiedzialny za przygotowanie planu o wielkosci srodkow fi-
nansowych bedacych w dyspozycji oddziatu. Zaprezentowany oddzial charakteryzuje
sie przykltadowo powierzchnig sprzedazy 1350 m?2. Jego odbiorcami ostatecznymi sa
konsumenci, dlatego koszty ponoszone w zwiazku ze sprzedaza ograniczaja si¢ wy-
tacznie do biezacej obstugi klienta. Ceny pozyskania na zewnatrz ustug, jak np. dzier-
zawa powierzchni sprzedazy, ustugi transportowe, reklama itp., sa informacja wyzna-
czajaca gorny putap kosztow mozliwych do zaakceptowania przez przedsiebiorstwo
handlowe.

Tak sformulowany plan wielkosci srodkoéw finansowych bedacych w dyspozydji

kazdego oddziatu jest miarg swobody dziatania®!, co do dalszego rozwoju, jak row-

31 Elastyczno$¢ dziatania oddziatu moze by¢ obserwowana réwniez we wtasciwym doborze zasobéw ludz-
kich. By¢ moze, zastosowanie leasingu pracowniczego (outplacement) przyczyniloby sie do: obnizenia kosztéw za-
trudnienia pracownikéw, przeksztatcajac koszty zatrudnienia w koszty zmienne; uproszczenia kalkulacji kosztow
zatrudnienia; przeciwdziatania nieracjonalnemu wzrostowi zatrudnienia; braku kosztéw selekgji; wigkszej kontroli
nad stalym personelem; skrécenia czasu doboru pracownikéw.
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niez sieci przedsiebiorstwa handlowego3®.

32 Autorka zaleca doskonalenie funkcjonowania przedsigbiorstwa poprzez wykorzystanie benchmarkingu.
Polega on na poréwnywaniu proceséw i praktyk stosowanych przez wlasne przedsiebiorstwo ze stosowanymi
w przedsigbiorstwach uwazanych za najlepsze w analizowanej dziedzinie. Nie jest to wylacznie nasladownictwo,
lecz wykrywanie czynnikéw, ktére sprawiajg, ze analizowany proces jest wykonywany efektywnie.

- 105 -



Tabela 11

Wynik finansowy oddzialu przedsiebiorstwa handlowego

nosci lalnosci lalnosci lalnosci lalnosci lalnosci dzialalnosci
-lll
zt zt zl zl zl zt zl
. 8610 110000 | | 11000 11770 | 12358 | 12976 | 13625
1794 20,8 2300 23,0/ 2530| 23,0 2707| 23,0 2842| 23,0| 2984| 23,0 3133|23,0|
. 476| 55| 480 48| 528 48| 565 48 593 48| 620 48  620] 45|
| 13 117) 12| 126 11| 133 1,1 141 1,1 150 12 160| 1,2]
. 355 41| 366 37| 378 34| 389 33| 401 32| 413| 32| 45| 31|
Inne ustugi obce . 298| 35| 334| 33 363| 33 38| 33 405 33| 425 33| 447| 33|
Optaty i podatki | 18/ 02| 19 02/ 20| 02| 21/ 02 22| 02| 23] 02 24| 02|
l
|
|
|
|

Obrot

Marza

Koszty personelu

Zakup sprzetu eksploat.
Ustugi obce

188 22| 188 19| 18| 17| 18| 16, 188| 1,5/ 188 15  188| 14|
1446 168 1504 150 1602| 146 1682 143 1751 142| 1820 140 1864| 13,7
284 33| 206 21| 181 16/ 155| 1,3| 130| 1,0/ 105| 08 87| 06|
1730 1710 | 1783 | 1838 1881 1925 1952
9| 01| 9/ o1/ 10, o1/ 11| o1/ 12| 01, 13| 01/ 14 01|

Amortyzadja

Razem

Koszty finansowe

Razem

Przychody finansowe

Inne przychody 93| 11, 50| 05| 50 05 50 04| 52| 04 55| 04| 57 04|
f;zyd‘éd netto - kosz- 166 ‘ 19 649 ‘ 65 807 ‘ 73 930 ‘ 79 1026 ‘ 83 1128 ‘ 87 1253 ‘ 9,2
Kierownik sklepu 148 17| 172 17| 189] 1,7] 202 17| 213] 17| 223| 17| 234] 1,7]
Przychod operacyjny | 18] 02 477 618 | 728 | 813 | 904 | 1019 |

Zrédto: Opracowanie wlasne.



Koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem handlowym na zasadach controllingu
wymaga przeprowadzania procesu budzetowania w przedsigbiorstwie na podstawie
ujednoliconej procedury budzetowej, ktorej przykltad zostat przedstawiony w tabeli 1
Aneksu jako proces okreslonych do spetnienia zasad podczas jego tworzenia. Budzet
zostal podzielony na dwie cze$ci. Pierwsza ma charakter jakoSciowy i nalezy
przedstawi¢ w niej m.in. strategie dzialania na przyszly rok, ze szczegdlnym
uwzglednieniem zaplanowanych akcji promocyjnych o zasiegu krajowym jak i
miedzynarodowym, a ponadto rozwdj produktow globalnych — dane o priorytetach w
asortymencie towarowym, takze rozw¢j ustug, czyli dodatkowo oferowanie wartosci
dodanej, gratis lub po niskiej cenie, karty lojalnosciowe itp. Nacisk w budzecie trzeba
polozy¢ na wykorzystanie geomarketingu w ksztaltowaniu strategii dziatania oraz na
zastosowanie merchandisingu do produktow typu ,pierwsza cena”. Wsparcie si¢
crossmarketingiem wzmoze sprzedaz komplementarna i impulsywna.

Cze$¢ druga budzetu polega na wartosciowym ujeciu przyjetych zatozen
w postaci np.: obrotow, marzy realizowanej przez przedsigbiorstwo, marzy
oddziatow, przychodow, kosztow logistycznych, przyjetego poziomu utrzymania
standbw magazynowych, procentu przywiazania oddziatéw do przedsiebiorstwa
handlowego, stopnia wykorzystania istniejacej gamy produktdw przez poszczegolne
oddzialy, budzetow czastkowych, polityki cenowej itp. Opracowanie budzetu
sprzedazy odbywa si¢ co najmniej w podziale na poszczegdlne grupy zakupowe.

Koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem handlowym 2z wykorzystaniem
controllingu kladzie szczegolny nacisk na budzet sprzedazy, na podstawie ktorego
ustala si¢ kolejne zadania stawiane przed poszczegélnymi oddzialami, grupami
zakupowymi, wyodrebniajac przy tym udziat grupy zakupowej w ogolnym obrocie
poszczegolnych oddzialéw itp. Ponadto, znajomos¢ ogdlnych ram polityki cenowej
przedsiebiorstwa jest dla grup zakupowych wytyczna do okreslenia obszaru
swobodnego podejmowania decyzji w trakcie negocjacji handlowych z dostawcami.
Istnieje przez to potrzeba informacji np. o rynkowych cenach towaréow (doskonatym
rozwiazaniem jest identyfikacja zasad polityki cenowej stosowanej przez konkurencje),
o granicznych, minimalnych cenach sprzedazy, jakie mozna zastosowac (ewentualnie
graniczny poziom marzy pokrycia). Grupy zakupowe, jako wewnetrzne jednostki
przedsiebiorstwa, zobligowane s3, w wigkszym lub mniejszym stopniu, do
utrzymywania statego kontaktu z pozostalymi komorkami (m.in. dzialami: badania
rynku, logistyki, controllingu, marketingu itp.), do swobodnego przesytania informacji

o mozliwosciach skorzystania z zasobow bedacych w dyspozycji przedsigbiorstwa.
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Dziat controllingu jest odpowiedzialny za skonstruowanie i sporzadzenie
okreslonego poziomu raportéw z dokonan grup zakupowych, ktoére wpomagaja
identyfikacje odchylen od wczesniej przyjetych zatozenn budzetowych, co zostanie
szerzej opisane w dalszej czesci rozprawy.

Zarzadzanie przedsiebiorstwem handlowym na zasadach controllingu, podobnie
jak zarzadzanie w ogole, rozwaza si¢ w dwdch wymiarach: strategicznym i operacyj-
nym. Zastosowanie controllingu strategicznego zmierza do sprawnego uksztaltowania
proceséw planowania oraz kontroli na poziomie zarzadzania strategicznego. Dotyczy
to dtuzszego horyzontu czasowego. Analizie zostaja poddane zamierzenia strategicz-
ne, wynikajace z rozpoznania szans i zagrozen rynkowych oraz kondycja przedsie-
biorstwa. W drugim wymiarze nalezy wprowadzic¢ controlling operacyjny, ktory swo-
im zasiggiem obejmuje znacznie krétszy horyzont czasowy. Jest zorientowany przede
wszystkim na prawidlowe ksztaltowanie zasobdéw poprzez: transformacje planéw
dziatania przedsiebiorstwa na budzety; okreslenie miernikow oceny stopnia realizacji
planow dziatanni i budzetow; organizowanie systemu sprawozdawczosci biezacej
w przedsigbiorstwie; permanentng obserwacje zmian zachodzacych w wynikach
przedsiebiorstwa; koordynowanie celéw czastkowych oraz catosciowych; statg kontro-
le kosztow funkcjonowania przedsiebiorstwa w roznych przekrojach; sporzadzanie
sprawozdan dotyczacych efektywnosci dzialania przedsiebiorstwa, plynnosci, ren-
townosci oraz zadluZenia; wspieranie informacja biezacych decyzji zarzadczych.

Koncepcja controllingu opiera si¢ na jakosciowych oraz ilosciowych zasadach
i algorytmach funkcjonowania, ktérych przyktady ujeto w tabeli 12 i 13, pozwalaja-
cych m.in. oceni¢ dynamike rozwoju przedsigbiorstwa, jego kondycje finansowa,
a takze obecna i przyszia pozycje konkurencyjna. W dalszej czesci pracy watki doty-
czace omowienia poszczegolnych wskaznikow analizy ilosciowej i jakosciowej przed-

siebiorstwa nie beda rozwijane.
Tabela 12

Ilo$ciowa analiza przedsiebiorstwa handlowego — system wskaznikow

Kategorie wskaznikéw
Analiza punktéw sprzedazy

liczba punktéw sprzedazy na dzien 31.12. | sumaryczne ujecie wielkos$ci przedsie-

1
roku N (np. z podziatem na szyldy) biorstwa
pozwala oceni¢ dynamike rozwoju
liczba punktéw sprzedazy otwartych w przedsigbiorstwa,
2 | trzech ostatnich latach (np. wedtug lat, sugerowany wskaznik do wyliczenia:
miesiecy, szyldéw) liczba nowo otwartych punktow sprzedazy

liczba istniejgcych punktéw sprzedazy
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[Lo. | Kategoriewskatnlkow | Komentarz |

liczba otwieranych punktéw sprzedazy w
3 | ciagu najblizszych trzech lat (np. wedtug
lat, miesiecy, szyldow)

dostarcza oceny na temat dynamiki
przyszlego rozwoju przedsigbiorstwa

miara modernizadji istniejacego parku

liczba punktow sprzedazy, ktore ulegly punkiow sprzedazy; wymagane jest

4 . ; uzyskanie informagji na temat liczby
transformacjom w ostatnich trzech latach . ) ,
lat funkcjonowania punktéw sprzeda-
zy
wskaznik dziatan zmierzajacych do
liczba punktow sprzedazy, ktére beda modernizacji punktow sprzedazy;
5 | podlegaty transformacjom w ciagu naj- wymagane jest uzyskanie informacji na
blizszych trzech lat temat liczby lat funkcjonowania punk-
tow sprzedazy
wskaznik na temat wielkosci przedsie-
b. t ; t /4 . hn. .
powierzchnia sprzedazy na dzien 31.12. rorstwa W?r 0s¢ po'fmerzc ' .mozna
6 rozpatrywac w relagji z catkowitg po-

rokuN (np. z podziatem na szyldy) wierzchnia sprzedazy w kraju oraz z

powierzchnia u gtéwnej konkurencji

. . . . ozwala oceni¢ dynamike rozwoju
powierzchnia sprzedazy w ciagu trzech P y N )

7 | ostatnich lat (np. wedtug lat, miesiecy,
szyldow)

przedsigbiorstwa; uwzgledni¢ w anali-
zie nasycenie rynku oraz ustawodaw-
stwo

powierzchnia sprzedazy w ciagu najbliz- pozwala ocenic przyszia dynamike

8 | szych trzech lat (np. wedlug lat, miesiecy,
szyldow)

rozwoju przedsiebiorstwa; uwzglednic¢
w analizie nasycenie rynku oraz usta-
wodawstwo

wskaznik dziatan zmierzajacych do
okreslenia dotychczasowego poziomu
modernizacji punktdw sprzedazy

powierzchnia sprzedazy, ktéra ulegta
transformacji w trzech ostatnich latach

pozwala oszacowacd efekty dokonywa-
nych w przysztosci modernizacji
wzgledem istniejacego parku punktow
sprzedazy

_ Oferta handlowa & liczba produktow ‘

pozwala na umiejscowienie znaczenia
oferty handlowej biorac pod uwage
$rednig powierzchnie sklepu

powierzchnia sprzedazy, ktéra bedzie
10 | podlegata transformacji w ciagu najbliz-
szych trzech lat

$rednia liczba produktow w punkcie
sprzedazy w roku N

ewolugja $redniej liczby produktow w

2 | punkcie sprzedazy w trzech ostatnich ewolugja oferty handlowej w analizo-

wanym przedziale czasu

latach

rozdzielenie liczby produktéow wedtug ocena zmiennosci oferty handlowej w
3 | wielkosci punktéw sprzedazy (3 kategorie | polaczeniu z wielkoscig punktu sprze-

powierzchni sklepowych) dazy

4 | rozdzielenie liczby produktéw w punkcie ‘ pozwala przesledzi¢ skutecznos¢ do- ‘
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[Lo. | Kategoriewskatnlkow | Komentarz |

sprzedazy wedtug dzialow lub rejonow konanego wyboru podziatu oferty
sprzedazy w roku N ($rednia) handlowej i poréwnanie jej z przyjety-
mi standardami oraz gtéwna konku-
rencja w analizowanym roku

pozwala przesledzi¢ ewolucje skutecz-
nosci dokonanego wyboru podziatu
oferty handlowej i poréwnanie jej z
przyjetymi standardami oraz z gtéwna

ewolucja rozdzielenia liczby produktow
5 | w punkcie sprzedazy wedlug dzialéw w

trzech ostatnich latach . .
konkurencja w analizowanym prze-

dziale czasu

liczba produktow przypadajacych nam? | ocena gestosci oferty handlowej w ana-

6 w roku N lizowanym roku
7 ewolugja liczby produktow przypadaja- ocena gestosci oferty handlowej w ana-
cych na m? w trzech ostatnich latach lizowanym przedziale czasu

pozwala ocenic z jednej strony ewolu-
cje oferty handlowej (biorac przy tym
pod uwage srednia wielkos¢ punktu
sprzedazy) z drugiej strony — zmiany
w polityce prezentowania towaru na
potce

ewolucja Sredniej liczby produktow w
8 | sredniej wielkosci punktach sprzedazy w
trzech ostatnich latach

identyfikuje reakcje punktu sprzedazy
liczba produktow zlikwidowanych w na zmienno$¢ popytu, a takze ocenia
roku N stabilno$¢ wyboru produktow do ofer-
ty handlowej w analizowanym roku

identyfikuje reakcje punktu sprzedazy
na zmienno$¢ popytu, a takze ocenia
stabilno$¢ wyboru produktow do ofer-
ty handlowej w analizowanym prze-
dziale czasu

_ Analiza dzialalnosci handlowej ‘

miara poziomu aktywnosci gospodar-
1 | catkowite obroty w roku N czej, mozliwe pordwnanie z grupami
konkurencyjnymi

liczba nowych produktéw do wprowa-

1
0 dzenia w ciggu najblizszych trzech lat

miara dynamiki rozwoju przedsigbior-
stwa, do pordwnania z normami w
danym sektorze i z obrotami gtownych
konkurentéw

2 | calkowite obroty w trzech ostatnich latach

catkowite obroty przewidziane do zreali- | pozwala zmierzy¢ dynamike i poziom

zowania w ciagu najblizszych trzech lat ambicji grupy

4 rozdzielenie obrotow w roku N miedzy miara stopnia umiedzynarodowienia
Polska a zagranica w analizowanym roku

5 ewolucja obrotéw pomiedzy Polska a za- | miara stopnia umiedzynarodowienia
granica w trzech ostatnich latach w analizowanym przedziale czasu

6 | catkowite obroty przypadajace na m? w ‘ miara wydajnosci handlowej w anali-
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|

roku N ‘ zowanym roku
7 catkowite obroty przypadajace na m? w miara wydajnosci handlowej w anali-
trzech ostatnich latach zowanym przedziale czasu

obroty przypadajace na m? wedtug kra-

8 | jow (lokalizacja poszczegdlnych punktéw ocena wydajnosci handlowej w anali-

zowanym roku w podziale na kraje

sprzedazy) w roku N

obroty przypadajace na m? wedtug kra- ocena wydajnosci handlowej w anali-
9 | jow (lokalizacja poszczegolnych punktow | zowanym przedziale czasu w podziale

sprzedazy) w trzech ostatnich latach na kraje

wskaznik okreslajacy wage zakupow

10 | srednia warto$¢ koszyka w roku N .
w analizowanym roku

$rednia warto$c¢ koszyka w trzech ostat- wskaznik okreslajacy wage zakupow
nich latach w analizowanym przedziale czasu

L Dotawy |

pozwala oceni¢ rozmiar pracy dziatu
zakupow, a takze stosowang polityke
1 | ogodlna liczba dostawcow w roku N zakupdéw w calej grupie punktow

11

sprzedazy; porownac z normami
w sektorze i u gtéwnej konkurencji

, . i okreslenie przywigzania dostawcoéw
ogolna liczba nowych dostawcéw w roku prey

2 N oraz ewolucji oferty handlowej w ana-
lizowanym roku
, ) , , ) okreslenie przywiazania dostawcow
ogolna liczba dostawcow, z ktdrymi przywia .
3 , . oraz ewolucji oferty handlowej w ana-
wspoltpraca zostala zawieszona w roku N |
lizowanym roku
. . . pozwala oceni¢ polityke zakupow
ewolucja dostawcow w trzech ostatnich L .
4 przedsigbiorstwa w analizowanym

latach

przedziale czasu

Personel ‘

liczba 0s6b zatrudnionych na catym etacie | posrednia ocena wielkosci przedsie-

! w roku N biorstwa w analizowanym roku
. fikaci h  dziatal-
liczba 0s6b zatrudnionych na catym etacie 1de’n ty ! aqa. do,ty.c czasowej dzia ?
2 . nosci i wydajnosci punktu sprzedazy
w trzech ostatnich latach . .
w analizowanym przedziale czasu
liczba 0s6b przewidzianych do zatrud- 1dent¥f1k,a1<?]a przyszlej d21ai?1nosc1 '
3 wydajnosci punktu sprzedazy w anali-

nienia w najblizszych trzech latach zowanym przedziale czasu

obroty

wydajnos¢ personelu; pordwnac z wy-

4 | liczba zatrudnionych oséb w trzech ostatnich . . .
nikami konkurencji

latach

5 srednia liczba 0sob zatrudnionych w oszacowanie stopnia biurokratyzacji
punkcie sprzedazy w punkcie sprzedazy

6 | koszty personalne ‘ wskaznik pokazujacy zaleznosé po- ‘
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[Lo. | Kategoriewskatnlkow | Komentarz |

obrét

miedzy przyjeta metoda sprzedazy
a polityka wynagrodzen; poréwnac
z gtdéwnymi konkurentami i sektorem

% liczby kadry zarzgdzajgcej

procentowy udziat kadry zarzadzajacej
w punkcie sprzedazy; poréwnac z pro-

catkowita liczba zatrudnionych centowym udziatem konkurencji i sek-
torem
kazuj jeta polityk -
srednie wynagrodzenie pracownikow w wskazije ha prlzy]e q,po ityke wyna
8 . . .. gradzania; poréwnac z obrotami kon-
podziale na kategorie zatrudnienia ..
kurengji i sektorem
wskazuje na przyjeta polityke wyna-
9 srednie wynagrodzenie kadry zarzadzaja- = gradzania oraz filozofi¢ przedsigbior-
cej stwa; pordwnac z obrotami konkuren-
qji i sektorem
kazuj jeta polityk -
ewolucja Sredniego poziomu wynagro- wskaztie na pray)eta po ityke wyna
. , . gradzania oraz naciski ze strony perso-
10 | dzenia dla wszystkich kategorii zatrud- , ; . .
o . nelu; porownac z obrotami konkurencji
nienia w trzech ostatnich latach .
i sektorem
1 catkowita wartos¢ wynagrodzen w roku | wskazuje na przyjeta polityke wyna-
N gradzania w analizowanym roku
lugj jetej polityki -
ewolucja wynagrodzen w trzech ostatnich ewo,uc]a przyjete) poTtyil Wynagro
12 dzen w analizowanym przedziale cza-
latach
su
miara przywigzania personelu do
punktu sprzedazy oraz zwolnien;
13 % rocznej rotacji personelu (wszystkie w sposOb posredni ttumaczy przyjeta
kategorie pracownikow) polityke wynagradzania oraz klimat
pracy panujacy w przedsigbiorstwie;
poréwnac z konkurencja
miara przywigzania kadry zarzadzaja-
cej do punktu sprzedazy oraz zwol-
ien; 5b posredni thu
14 | % rocznej rotacji kadry zarzadzajacej men - spos.o postednt mac.zy
przyjeta polityke wynagradzania oraz
klimat pracy panujacy w przedsigbior-
stwie; porownac z konkurencja
. .. o ewolucja polityki kadrowej i panujace-
ewolucja rotacji pracownikéw w trzech . . .
15 . go klimatu pracy w przedsigbiorstwie
ostatnich latach . .
w analizowanym przedziale czasu
lucja polityki kad j i jace-
ewolucja rotagji kadry zarzadzajacej w ewo 1.1c]a polityi ka rowe]. ' Panu] Q(?e
16 go klimatu pracy w przedsigbiorstwie

trzech ostatnich latach

w analizowanym przedziale czasu

. Analiza stanow magazynowych

1

wartos¢ stanu magazynowego na dzien
31.12. roku N

wartos¢ stanu magazynowego rozpa-
trywana w relagji z obrotem
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[Lo. | Kategoriewskatnlkow | Komentarz |

kontrola zwigkszajacego sig¢ poziomu
ewolucja sredniorocznego stanu magazy- | standow magazynowych niemajacego
nowego w trzech ostatnich latach powiazania ze zwigkszeniem obrotow
w analizowanym przedziale czasu

Srednia wartos¢ rocznego stanu magazynowe-

3 | gowroku N pozwala ocenic¢ efektywnos¢ zarzadza-

nia przedsigbiorstwem

obrotéw roku N

ewolucja rotacji Sredniego stanu magazyno-

4 | wego pozwala oceni¢ ewolucje jakosci zarza-

dzania stanami magazynowymi
obroty w trzech ostatnich latach gazynowy

Rotagja magazynu:
5 | obrot wroku N
Sredniej wartosci magazynu

wskaznik istotny dla duzych przedsie-
biorstw handlowych

6 ewolucja liczby dni stanéw magazyno- pozwala oceni¢ ewolucje jakosci zarza-
wych w trzech ostatnich latach dzania stanami magazynowymi
_ Komunikacja z klientem, promocja
budzet przewidziany na komunikacje ewolugja polityki komunikacyjnej
1 | zklientem przedsiebiorstwa; poréwnac z sekto-
obrot rem i gtéwnymi konkurentami
. s . lucja polityki jnej d-
budzet przewidziany na promocje cwotga po 1ty 1 pror?ocy]ne] prze
2 brot sigbiorstwa; porownac z sektorem
ouro i gtdwnymi konkurentami
ewolucja
- oo miara ewolugji polityki komunikacyjnej
budzet na komunikacje o ] ;
3 e przedsiebiorstwa; porownac z sekto-
obré
rem i gtéwnymi konkurentami
w trzech ostatnich latach & Y
ewolucja . Litvki o dsi
budset na promocie miara polityki promocyjnej przedsie-
4 biorstwa; poréwnac z sektorem i gtow-

obrot
w trzech ostatnich latach

_ Logistyka

obnizenie poziomu wskaznika swiad-

nymi konkurentami

koszt transportu

1 brot czy o efektywnosci funkcjonowania
ouro logistyki
. , wskaznik pozwala zmierzy¢ ewolugj
ewolucja kosztéw transportowych w pozw: . y e
2 . ksztattowania si¢ kosztow transportu
trzech ostatnich latach . L. ) )
i efektywnosci logistycznej
. mierzy efektywnos¢ sktadnikéw stanu
koszt magazynowania . ,
3 brot magazynowego; porownac z konku-
ovro rencja
. . . mierzy ewolucje sktadnikéw stanu
ewolucja kosztéw magazynowania w s
4 magazynowego oraz efektywnos¢ logi-

trzech ostatnich latach

styczng
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[Lp. | Kategoriewskatlkow | Komentar |
[ —

catkowita roczna marza handlowa w roku

ttumaczy przyjeta polityke handlowa

1 przedsigbiorstwa; porownac z najbliz-
N; .
sza konkurencja lub sektorem
jest wyrazem ewoludji przyjetej polity-
) ewolucja marzy handlowej w trzech ki handlowej przedsigbiorstwa; po-
ostatnich latach rownac z konkurengja, ktéra utrzymuje
podobna forme dziatania
pozwala ustali¢ réznice w terminach
3 | termin platnosci dostawcow ptatnosci w tacznej grupie punktow
sprzedazy
analiza ewolucji termindéw ptatnosci
4 | ewolugja terminéw platnosci dostawcédw | wedlug dostawcédw w danym prze-
dziale czasu; poréwnac z konkurencja
mierzy ewolucje zdolnosci do genero-
i hodow fi h
5 | przychody finansowe w roku N wania przychodow ,mans,owyc .
w danym roku; poréwnac z sytuacja
najblizszej konkurencji
mierzy ewolucje zdolnosci do genero-
i hodow fi h
ewolugja przychoddéw finansowych w wania I:,)rzyc odow nTansowyc
6 ; w okreslonym przedziale czasu; po-
trzech ostatnich latach . , et
rownac z sytuacja najblizszej konku-
rencji
mierzy koszty finansowe w danym
7 | koszty finansowe w roku N roku; poréwnac z sytuacjq najblizszej
konkurencji
mierzy ewolucje kosztow finansowych
g ewolucja kosztéw finansowych w trzech | w okreslonym przedziale czasu; po-
ostatnich latach rownac z sytuacja najblizszej konku-
rencji
. lucie &  Kosz-
saldo przychoddéw finansowych — koszty n,uerzy ewo uc,]e; ro.wnowagl 052
9 . tow/przychoddéw finansowych w da-
finansowe w roku N . , .
nym roku, porownac z konkurencja
ewolucja salda przychodow finansowych | mierzy ewolucje rownowagi kosz-
10 | —koszty finansowe w trzech ostatnich tow/przychoddéw finansowych w okre-
latach slonym przedziale czasu
wskaznik istotny podczas poréwnania
11 | wynik przed podatkiem w roku N kilku przedsiebiorstw z tej samej grupy
w ujeciu miedzynarodowym
miara pozytywnej lub negatywnej ewo-
1 ewolucja wyniku przed podatkiem w lucji wyniku przed podatkiem w okre-
trzech ostatnich latach Slonym przedziale czasu, poréwnac
z konkurencjq
13 | wynik netto w roku N ‘ mierzy poziom wzbogacenia si¢ przed- ‘
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Kategorie wskaznikéw

sigbiorstwa; w wypadku przedsie-
biorstw narodowych lub zagranicz-
nych nalezy zwrdci¢ uwage na roznice
w systemach ksiegowych

miara pozytywnej lub negatywnej ewo-
ewolucja wyniku netto w trzech ostatnich pozytywne] gatywnej

14 latach lucji wyniku netto w okreslonym prze-
dziale czasu, poréwnac z konkurencja
15 obrot wskaznik efektywnosci przedsiebior-
kapitat wlasny stwa
16 obrét wskaznik rotacji aktywoéw, mierzy in-
aktywa w roku N tensywnos¢ wykorzystania majatku
) miara kosztu zadluzenia w poréwna-
koszty finansowe ) , ,
17 - niu z obrotem; poréwnac z konkuren-
obrot w roku N .
ga
18 wynik netto miara rentownosci przedsigbiorstwa;
obrét w roku N porownac z gtéwnymi konkurentami

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie M. Benoun, M.-L. Hélieés-Hassid avec la collaboration de M. Al-
hadeéve, Distribution — acteurs et stratégies, ED Eonomica, 1993, s. 3151 n.

Zaprezentowane wyzej wskazniki zapoczatkowuja opracowanie standéw wyma-
ganych do zrealizowania przez przedsiebiorstwo w najblizszej przysztosci, na pod-
stawie zasady JEST — WINNO BYC. Takie podejécie wymusza okreslenie zadan, jakie
nalezy podja¢, aby ten cel osiagna¢. Zalaczone w komentarzu uwagi na temat porow-
nywania uzyskanych poziomow wskaznikow z konkurencja stanowi punkt odniesie-
nia do monitorowania wymaganych stanow.

Zagadnienia ilosciowe] analizy koncepcji zarzadzania przedsigbiorstwem han-
dlowym z wykorzystaniem controllingu dotycza elementéw trudnych do zidentyfi-
kowania i oceny w pierwszym podejsciu. W tym celu w tabeli 13 zidentyfikowano
podstawowe kategorii wskaznikow, ktdre poddaja ocenie poszczegdlne plaszczyzny
funkcjonowania przedsiebiorstwa pod wzgledem jakosciowym, a osiggniete wyniki
nalezy poréwnac ze standardem konkurengji. Jak wynika z tej tabeli, zachowano usys-
tematyzowana konwencje oceny przedsigbiorstwa w postaci systemu znakow:
++ oznacza bardzo wysoki, + oznacza wysoki, = oznacza réwny z konkurencja (na po-

ziomie standardu), - oznacza niski, - - oznacza bardzo niski.
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Tabela 13

Jakosciowa analiza przedsiebiorstwa handlowego — system wskaZnikow

[ip. | Ketegoriewskagnikow | v+ [+ ] = |- | - |
I . Ty

jakos¢ oferty produktowej (szeroka, gteboka, szero-
ka w poréwnaniu z polityka asortymentows)

| specyfikacja (oryginalnosc¢ oferty produktowej)

| jakos¢ proponowanych produktow

| konkurencyjnos¢ cenowa

| nowosci w ofercie produktowej

| zakres $wiadczonych ustug

| jakos¢ ustug swiadczona przed sprzedaza

O (00 |\ OO B~ W DN

| jakos¢ pomocy $wiadczonej podczas sprzedazy

jakos¢ ustug posprzedazowych oferowanych klien-
tom

. Wyposazenie punktu sprzedazy oraz umiejetnosci pracownikow

| jakos¢ wyposazenia punktow sprzedazy | | | | ‘ ‘

| porownanie jakosci z ceng | |
10 ]

—_

fatwos¢ przemieszczania si¢ miedzy poszczegol-
nymi dziatami w punkcie sprzedazy

3 | atrakcyjnosc¢ i oryginalnos¢ prowadzonych promocji | | | | ‘ ‘

kompetencje technicznego personelu (jesli kryte-

4 L
rium jest istotne)
5 kompetencje handlowe personelu (jesli kryterium
jest istotne)
| uprzejmos¢ sprzedawcow | | | | ‘ ‘
| porzadek i atrakcyjnos¢ prezentowanych towarow | | | | ‘ ‘
g jakos¢ komunikacji wewnatrz punktu sprzedazy
pomiedzy pracownikami
9 jakos¢ komunikacji zewnetrznej w stosunku do
klientow
1o | ocena jakosci komunikacji zewnetrznej (np. z me-
diami) prowadzonej przez pracownikow

. Lokalizacja

1 | jakos¢ lokalizacji punktu sprzedazy | | | | ‘ ‘

5 jakos¢ terytorialna/geograficzna potozenia punktow
sprzedazy
gestos¢ lokalizacji punktéw sprzedazy w jednej lub
3 ) .
kilku strefach geograficznych
4 fatwos¢ dostepu do punktu sprzedazy (np. srodki
transportu, parkingi itd.)
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. Komkwenga

zdolnos¢ adaptacji punktu sprzedazy do pojawienia
1 | sig bezposredniej konkurencji w najblizszym oto-
czeniu

2 | sita dziatania bezposredniej konkurengji | | | | ‘ ‘

zdolnos¢ adaptacji punktu sprzedazy w wypadku
3 | pojawienia si¢ posredniej konkurengji (np. konku-
rencja w pewnej czesci asortymentowej)

4 | sita dziatania posredniej konkurencji | | | | ‘ ‘

5 | ocena pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa | | | | ‘ ‘

I 7

1 | kompetencje/profesjonalizm osob zarzadzajacych | | | | ‘ ‘

2 | zdolno$¢ wprowadzania zmian | | | | ‘ ‘

3 zdolnos$¢ wdrazania nowych instrumentéw i narze-
dzi zarzadzania

4 zdolnos¢ integracji nowych technologii komuniko-
wania sie

| motywacja dyrekgji

| jakos¢ organizacji

| jakos¢ polityki szkoleniowej

5
6
7 | poziom informatyzacji
8
9

10 | jakos¢ polityki transportu

11 | jakos¢ polityki magazynowania

12 | jakosc i efektywnos¢ struktur

| |
| |
| |
| |
| jakos¢ polityki zarzadzania stanem magazynowym | |
| |
| |
| |
| |

13 | zdolnos¢ do kontrolowania nagltych wydarzen

Strategia

1 | ocena wdrozonej strategii w trzech ostatnich latach | | | | ‘ ‘
2 | jakos¢ oceny informacdji strategicznej | | | | ‘ ‘
3 umiejetnosci kadry zarzadzajacej w procesie two- ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
rzenia strategii przedsigbiorstwa
4 | klarownos¢ wybranych opgji strategicznych | | | | ‘ ‘
5 | waznos¢ istnienia poprzednich opgji strategicznych | | | | ‘ ‘
6 | jakos¢ realizacji poprzednich opgji strategicznych | | | | ‘ ‘
7 },)ozycja strategiczna przedsigbiorstwa w przyszio- ‘
sci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: M. Benoun, M.-L. Héliés-Hassid avec la collaboration de M. Al-
hadéve, Distribution — acteurs et stratégies, ED Eonomica, 1993, s. 331 i n.
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Wskazano szes¢ grup wskaznikdw, ktdre musza by¢ szczegotowo rozpatrzone.
Pierwsza stanowia wskazniki z zakresu oferty handlowej oraz swiadczonych ustug.
Kolejna dotyczy poziomu wyposazenia punktu sprzedazy oraz rozpoznaje umiejetno-
sci techniczne i interpersonalne zatrudnionych osob. Trzeci obszar poddany analizie
dotyczy lokalizacji terytorialnej, w tym atrakcyjnosci strefy geograficznej, nastepnie
przechodzimy do ustalenia konkurencyjnosci. Przedostatnia domena prowadzonej
analizy jakoSciowej jest system zarzadzania, w ktorym poruszane sg problemy z za-
kresu: otwartosci na nowe technologie i rozwigzania informatyczne, polityki szkole-
niowej, a takze efektywnos¢ dziatania struktur przedsiebiorstwa. Caly system oceny
przedsigbiorstwa zamyka skutecznos¢ tworzenia i umiejetnos¢ wdrazania strategii.

Koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem handlowym na zasadach controllin-
gu wskazuje na umiejetnosc selekgji istotnych wskaznikow, informacji i przekazywa-
nia ich osrodkom odpowiedzialnosci o takim stopniu agregacji i przekroju, jaka zalezy
od szczebla w hierarchii przedsiebiorstwa. Istotne jest, aby przedsigbiorstwo handlo-
we koncentrowalo si¢ na realizacji jednoznacznie zdefiniowanych celow, ktore winny
by¢ precyzowane za pomoca wskaznikdéw, a wigc informacji w formie skondensowa-
nej. Controlling jest wlasnie takim narzedziem kwantyfikujacym te cele, przez co pra-
cownicy wiedza, czego w przysztosci sie od nich oczekuje. ROwnie wazne jest to, ze
postepujacy proces globalizacji przedsiebiorstwa handlowego przebiega w ramach
wypelnienia okreslonych warunkéw. Pierwszy polega na okresleniu celéw strategicz-
nych postawionych przed poszczegdlnymi komodrkami organizacyjnymi (jak np. zde-
finiowanie strategii oddziatu w zaleznosci od segmentu rynku, zdefiniowanie charak-
teru gam produktow odpowiednich dla konkretnych segmentow rynku; mix sprzeda-
zy; zdefiniowanie strategii dla kategorii produktow, strategii promocji i cen na pod-
stawie analizy rynku; budzet oddziatu oraz metody i organizacja oddziatu; strategia
marki i programy lojalnosciowe itp.).

Po drugie, globalizacja powoduje, ze wzrasta znaczenie konkurencji kosztowej
i cenowej przy jednoczesnie rosnacych wymaganiach jakosciowych. Struktura i zakres
kosztow statych majg duzy wplyw na elastycznos¢ przedsigbiorstwa w dostosowywa-
niu si¢ do zmian, jak rowniez otwieraniu nowych oddzialéw. Wzrasta znaczenie pro-
duktéw standaryzowanych umozliwiajacych osiaganie korzysci ze skali, z drugiej
strony — strategia oparta na segmentacji pozwalajacej na zaspokojenie potrzeb klien-
téw na coraz wyzszym poziomie. Dlatego, przedsiebiorstwo handlowe musi dostoso-
wywac sie do zmian zachodzacych w otoczeniu i je generowac, a szczegolne znaczenie
w tych dzialaniach ma controlling. Analizujac system planistyczny controllingu, nie

sposOb pominac aspektu szybszego przeptywu informagji i tzw. masowej komunikagji,
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co przyczynia si¢ do wzrostu homogenizacji popytu i sklania przedsiebiorstwo do
opracowywania uniwersalnych modeli produktow oraz rozszerzenia skali dziatalno-
sci.

Nalezy na koniec stwierdzi¢, ze koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem han-
dlowym na zasadach controllingu nie zwalnia kadry zarzadzajacej od obowiazku two-
rzenia i wdrazania innych systemow analizy wewnetrznej i zewnetrznej przedsiebior-
stwa, ktore stana si¢ diagnoza sposobu postrzegania globalizacji oraz proba okreslenia

wplywu globalizacji na ich dalsze postepowanie.

3.4. System informacyjny i informatyczny

Postepujaca koncentracja techniczno-organizacyjna w handlu przyczynia si¢ do
tego, ze przeptyw informagji stanowi fundament w zakresie dziatania przedsigbior-
stwa handlowego, w szczegdlnosci na plaszczyznie trafnego podejmowania decyzji.
Uzaleznione jest to w znacznym stopniu od jakosci i aktualnosci informacji dostep-
nych dla uzytkownika. Informacja nieusystematyzowana nie moze stanowic¢ podstawy
do przygotowania i kontroli decyzji. W tym celu nalezy korzystac z uporzadkowanych
zbiorow informagji, okreslanych dalej systemem informacyjnym, w ktérym zawarte sa:
procedury dotyczace zbierania i przetwarzania informacji, przekazywania informacji
do wilasciwych komorek organizacyjnych oraz prezentaci informacji zrodltowych-
przetworzonych.

Systemy informacyjne sg integralnym elementem controllingu’®, poniewaz przy-
gotowanie informacji niezbednej do podejmowania decyzji jest istotnym elementem
ich zadan. Dlatego, systemy informacyjne dla potrzeb controllingu nazwane zostana
w dalszej czesci rozprawy SIC (ujecie czysto pragmatyczne). SIC zbiera, przetwarza,
a takze przygotowuje informacje dla adresata, jakim sg decydenci. Ponadto, integruje
instrumenty controllingu i stawia je do dyspozycji poprzez wykorzystanie kompute-
rowych systemoéw informatycznych. Informacjami dla SIC sa juz nie tylko zbior da-
nych rachunkowosci, ale takze zrddta informacji zewnetrznej i wewnetrznej (inwesty-
qji, zatrudnienia, sprzedazy, finansow), co zostato przedstawione na schemacie 1.

Szybki wzrost konkurencji na rynkach, a takze utrzymanie znaczacej na niej po-
zyqji przez przedsigbiorstwo handlowe wytworzylo silne podloze do zbudowania
koncepcji controllingu, ktora ma dostep do jak najwiekszej ilosci informacji, co utatwia

podejmowanie decyzji w kluczowych zagadnieniach zwiazanych z zarzadzaniem

383 Por. I. Chomiak, Struktura i zakres funkcjonalny systemu informacyjnego controllingu, Prace Naukowe AE we
Wroctawiu, nr 862, 2000, s. 16.
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przedsigbiorstwem. Musi on by¢ tak zorganizowany, aby szybko przeprowadzac ana-

lizy obejmujace zaréwno dane pozyskane wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i spoza nie-

go.

Schemat 1
Zrédla informacji dla SIC
System informacyjny controllingu
Informacje zewnetrzne Informacje wewngtrzne
Otoczenie | — Rachunkowos$¢ zarzadcza

Branza, konkurencja |—| Informacje Informacje -
prospektywne

Rynek - Ksiggowosc i bilans |—
Planowanie
i budzetowanie

Rachunek kosztow

Innowacje —

rzeczywistych
Rachunek
kosztow B :
Informacje |—!
Dziedziny
funkcjonowania

I I I
| Produkcja | | Sprzedaz | | Materialy |
| Inwestycje | | Zatrudnienie | | Finanse |

I I I

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: J. Betelejewski, Organizacja Stuzby Controllingu w przedsiebiorstwie
przemystowym (na przyktadzie Spotki Akcyjnej ,,Rolmasz”), Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Torun 1994.

Przedsigbiorstwo handlowe funkcjonujace w warunkach globalizacji wychodzi
poza granice lokalnych rynkéw, poszukuje nowych odbiorcow, atrakcyjniejszych zré-
det zaopatrzenia, czy korzystniejszej alokacji swoich zasobdéw. Dlatego, istnieje ko-
niecznosc¢ stworzenia takiego systemu informacyjnego, ktory pozwala na permanentny
dostep i obrobke danych niezbednych do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, nie-
zaleznie od miejsca, w ktorym potencjalny uzytkownik sie znajduje.

Wymaga sie¢ stworzenia systemow zbudowanych w architekturze klient-serwer.
Totez, platforma analityczna, z ktorej korzystaja, jak wynika z tabeli 14, m.in. control-
lerzy to systemy informowania kadry zarzadzajacej. Formalne potrzeby informacyjne
zalezne sg od szczebla zarzadzania, na ktérym dziala decydent. Na nizszym chodzi
o informacje wewnetrzne, operacyjno-taktyczne, odnoszace si¢ do podsystemow

przedsiebiorstwa, o charakterze retrospektywnym, zagregowanym i wyselekcjonowa-
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nym, ponadto zintegrowane i ilosciowe. Na wyzszym szczeblu zarzadzania wykorzy-

stuje sie informacje wewnetrzne i zewnetrzne, strategiczne, odnoszace si¢ do calego

przedsigbiorstwa, bardzo zagregowane i wewnetrznie powiazane, a nadto wysoko

zintegrowane, ilosciowe i jako$ciowe.

Uzytkownicy systemu analitycznego

Tabela 14

nad uprawnie-
niami do danych

Zwycza].owe Przyklady wyko- Czestotliwos¢ ko-
. . .. stanowisko . .
Uzytkownik Uprawnienia . rzystania rzystania
w przedsiebior-
. systemu z systemu
stwie
zarzad dostep do prezes analiza rentowno- | przy podejmowaniu
wszystkich dyrektor opera- $ci produktéw decyzji strategicz-
danych cyjny i przedsiewzie¢, nych oraz w ramach
czlonek rady nad- | kontrola odchylen | nadzoru zarzadu
ZOrCzej budzetowych,
gléwny ksiegowy | wysoko$é zobo-
gléwny controller | wigzan globalnie
itp.
kierownik ope- | dostep do dyrektor sprzeda- | decyzja dotyczaca | codziennie, w trakcie
racyjny szczegotowo zy wielkosci sprze- podejmowania de-
okreslonych kierownik dziatu | dazy dla danego cyzji i zarzadzania
danych szef projektu odbiorcy, kontrola | operacyjnego
poziomu kredytu
kupieckiego, ana-
liza naleznosci,
wykonanie bu-
dzetu dziatu itp.
analityk/ dostep do analityk finanso- | przygotowanie codziennie lub
controller wszystkich wy sprawozdan, ra- w miare powstawa-
danych controller portéw i analiz nia nowych potrzeb
referent dla innych uzyt- sprawozdawczych
kownikéw syste-
mu, konstrukcja
analiz szczegoto-
wych
administrator dostep do sys- | informatyk administracja gtéwnie w przypad-
temu systemem, nadzdr | ku pojawiania sie

nowych uzytkowni-
kéw i zmiany ich
uprawnien w syste-
mie

Zrédto: por. P. Rynkiewicz, Business Intelligence — zastosowanie hurtowni danych w controllingu i systemie anali-
tycznym firmy, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza, nr 7, 2003, s. 12.
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Koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem handlowym na zasadach controllingu
wymaga sprawnego systemu informatycznego, skonstruowanego z narzedzi speknia-
jacych nastepujace wymagania3:

a) powinien by¢ relatywnie mato skomplikowany, aby mogty postugiwac sie
nim grupy osob o podstawowej wiedzy dotyczacej zagadnien informatyki oraz jezy-
kow programowania;

b) pozwalajacy na kompilacje poszczegdlnych baz danych;

c) zapewniajacy prawidlowe wykonywanie obliczen matematycznych w ramach
okreslonych relacji;

d) umozliwiajacy wykonywanie sprawozdan i raportow w réznych plaszczy-
znach czasowych;

e) pozwalajacy wykorzystac okreslone funkcje baz danych;

f) zapewniajacy realizacje projektow przy wykorzystaniu standardu SQL3% lub
podobnym.

W zwiazku z powyzszym, dziat controllingu musi by¢ wspomagany przez wiele
aplikacji komputerowych, ktére dostarczaja narzedzi do: automatyzacji przeptywu
informagji; redukgji liczby dokumentow zbednych danych oraz powtarzajacych sie
danych; przyspieszenia obiegu informacji w systemie; zdolnosci adaptacji do zmienia-
jacej sie struktury organizacyjnej; bezpieczenstwa dostepu 0s6b nieupowaznionych,
czy zniszczenia wskutek wypadkow losowych, pomytek uzytkownika.

Przy okazji warto dodac¢, ze wprowadzajac dane do programdw poprzez proces
importowania, uzytkownik nie powinien mie¢ wptywu na ich zmiang, eliminuje si¢
tym samym ewentualnos¢ popelnienia btedu, przez co przekazywane informacje sa
rzetelne i doktadne. Czas importu danych i ich przetworzenie musi zajmowac okoto
kilku minut lub odbywac¢ si¢ automatycznie w godzinach nocnych, dlatego wyniki,
ktore otrzyma uzytkownik, odzwierciedlg biezaca sytuacje, jaka istnieje w przedsie-
biorstwie — szybkos¢ przekazu. Dzieje si¢ tak dzigki modutowej strukturze systemow.
Wszystkie moduly wykorzystuja wspolng baze danych i s3 wyposazone we wspodlne
funkcje administracyjne. Budowa taka zapewnia elastycznos¢ systemu, umozliwia jego
rozbudowe w zaleznosci od zgtaszanych przez uzytkownika potrzeb, ponadto pozwa-
la na skuteczne planowanie, realizacje i analiz¢ wszelkich zdarzen gospodarczych.

W zaprezentowaniu zrozumiatego obrazu rezultatow dziatalnosci przedsigbior-

stwa handlowego pomocne sa systemy przetwarzania transakcyjnego — OLTP (On Line

384 Por. Cz. Schejn, Controlling w praktyce, Oficyna Wydawnicza Samo Sobie, Poznan 1999, s. 195.
35 Ang. SQL — Serwer Query Language — jezyk programowania.
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Transactional Processing), a takze systemy analityczne — OLAP3¢ (On Line Analytical
Processing). Systemy bazy danych typu OLAP charakteryzuja si¢®”: efektywna analiza
duzej ilosci danych w Srodowisku wielodostepnym; prezentacja danych niezalezna od
sposobu ich przechowywania; szybkim realizowaniem zapytan i obliczen, umozliwia-
jac w ten sposob interaktywna analize iteracyjng; wykonywaniem réznorodnych obli-
czen: agregacji, operacji wielowymiarowych, obliczen statystycznych, macierzowych,
prognozowania, analizy trendow itp.; prosta forma tworzenia roznorodnych ksztattéw
prezentacji wynikow analizy: raportow, arkuszy kalkulacyjnych, wykresow itp.

System analityczny bazujacy na technologii hurtowni danych®® jest uporzadko-
wanym Zrodtem informacji, ktorego zadaniem jest dostarczanie aktualnych i zagrego-
wanych wartosci danych dotyczacych réznych obszaréw funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Dane do hurtowni trafiaja z roznych systemow informatycznych w przed-
sigbiorstwie, tj. finansowo-ksieggowego, ptacowego, magazynowego lub zintegrowa-
nego systemu zarzadzania®”. W celu utatwienia uzytkownikom korzystania z hurtow-
ni, konstruuje si¢ odpowiednie obszary analityczne powiazane ze sferami funkcjono-
wania przedsigbiorstwa, w szczegolnosci ze sprzedaza, logistyka, finansami, control-
lingiem.

W tabeli 2 Aneksu przedstawiono przykladowa platforme sprzedazy, ktorg wy-
korzystuje si¢ do permanentnej obserwacji trendow zwiazanych ze sprzedaza. Jest to
jedno z kluczowych zagadnienn w handlu. Informacje pochodzace z platformy pozwa-
laja na szybkie podejmowanie decyzji zwiazanych z asortymentem, kanatem dystry-
bugji itp. Istotne znaczenie maja réwniez informacje dotyczace efektywnosci przepro-
wadzonych kampanii promocyjnych, czy skutecznosci dzialann poszczegélnych grup
sprzedazowych.

Nie sposéb pomina¢ kwestii dotyczacych biezacej kontroli prawidlowej organi-
zacji fancucha logistycznego, ze szczegdlnym naciskiem na stany magazynowe, rotacje

towarow, czy prawidlowq realizacje poszczegolnych zamodwien, co zostalo ujete

3% Wiecej na temat OLAP pisze m.in.: M. Gorawski, J. Fraczek, Data Warehouse: Modelowanie danych, Softwa-
re, nr 7, 1999; Z. Ryznar, Istota i zadania hurtowni danych, Informatyka, nr 11, 1998.

%7 Por. P. Rynkiewicz, Business Intelligence — zastosowanie hurtowni danych w controllingu i systemie analitycz-
nym firmy, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza, nr 6, 2003, s. 15.

38 Przykladowe narzedzia realizacji procesu analiz w przedsiebiorstwie dostepne na rynku: Business Ob-
jects, Pro Clarity, Cognos, MS Analyzer, Oracle Discoverer, a takze podstawowa platforma biurowa Microsoft Offi-
ce (System Excel oraz Internet Explorer) ma wbudowane narzedzie do potaczenia z hurtownig danych oraz budo-
wy raportow i sprawozdan analitycznych.

3 Przyktadem zintegrowanego systemu zarzadzania przedsigbiorstwem handlowym jest ERP (Enterprise
Resource Planning). Integruje on kluczowe procesy zachodzace w przedsiebiorstwie i dostarcza petny obraz tego, co
sie w nim dzieje. ERP $ledzi dane finansowe, informacje zwiazane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, procesami
logistycznymi itp. Czesto system ERP nazywany jest Backoffice, poniewaz bywa dostepny przede wszystkim dla
personelu wewnetrznego przedsiebiorstwa, w odrdéznieniu od oprogramowania nazywanego Frontoffice, pozwala-
jacego na bezposrednia interakcje z klientem (np.: systemu e-business).
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w tabeli 3 Aneksu jako wzorcowe przyklady miar, raportow i analiz, a takze przykta-

dowe wymiary.

Ponadto, analiza sfery rozliczen przedsiebiorstwa oraz obszaréw i ptatnosci sta-

nowia elementy platformy analitycznej finansow. W tabeli 4 Aneksu, dla lepszego

zobrazowania powyzszej problematyki, zidentyfikowano przykladowe miary i wy-

miary analiz oraz raportéw z obszaru finansowego przedsigbiorstwa.

Roéwnie wazny jest analityczny obszar controllingu, ujety w tabeli 15. Dotyczy on

biezacej analizy sytuacji finansowej przedsigbiorstwa, analizy kosztow i przychodow

dziatalnosci podmiotu, a takze planowania i monitorowania rownowagi finansowej

przedsiebiorstwa.

Tabela 15

Obszar analiz - controlling

Przykladowe
miary

Przykladowe
wymiary

Przykladowe
raporty i
analizy

koszt,

przychdd,

wynik (wyliczenia),

koszt planowany,

przychdd planowany,

wynik planowany (wyliczenia)

rodzaj,
centrum,
proces,

klient,

produkt,

czas,

konto ksiegowe

analiza kosztow przedsigbiorstwa wedlug rodzaju kosztoéw, jednostki
organizacyjnej, struktury jednostki, zdefiniowanych proceséw lub pro-
duktdéw klientéw oraz czasu,

analiza przychodéw wedlug rodzaju przychodéw, jednostki organiza-
cyjnej, struktury jednostki, zdefiniowanych procesow lub produktow
jednostki, klientéw oraz czasu,

analiz wynikow, jednostki organizacyjnej, struktury przedsigbiorstwa,
produktéw, klientéw oraz czasu,

analiza realizacji budzetow wedtug poszczegdlnych wymiaréow budze-
towanych,

udzial kosztow w sprzedazy w réznych wymiarach analizy,
porownanie wielkosci sprzedazy do planowanego wzrostu,

analiza obrotéw na poszczegdlnych kontach ksiegowych,

analiza wskaznikéw finansowych

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Controlling wykorzystuje zaadaptowane juz narzedzia, niejednokrotnie wypra-
cowane przez praktyke organizacji i zarzadzania, ktére stanowia rdzen do modelowa-
nia platformy controllingu.

Opisane wyzej platformy analityczne bazuja na hurtowni danych®?, ktora po-
zwala budowac niezbedne raporty i sprawozdania; udostepnia dane, do ktérych uzyt-
kownik ma uprawnienia; cechuje si¢ prosta i intuicyjna obstuga; daje mozliwos¢ pu-
blikowania zbudowanych raportéw w sieci WEB; pozwala na drazenie danych (tzw.
schodzenie w dot z mozliwoscig podgladu danych bazowych); oznacza kolorem dane
skrajne lub odchylenia niepozadane; dysponuje latwa agregacja wartosci rozproszo-
nych; ma graficzng i czytelng prezentacje sprawozdan; posiada automatyczne odswie-
zanie danych - aktualizacje raportow.

Nowoczesne rozwiazania informatyczne przyczyniaja si¢ do analizowania da-
nych na serwerach hurtowni danych (nie na komputerach uzytkownikéw konco-
wych), co gwarantuje szybkos¢ funkcjonowania systemu. Ponadto, wszystkie wytwo-
rzone raporty publikowane sa w postaci dokumentow Word lub udostepniane w we-
wnetrznej sieci WEB i Internecie dla pozostatych uzytkownikow. Zmiany uktadu ra-
portow lub pozycji w kolumnach i wierszach dokonuje si¢ za pomoca kilku prostych
operacji. W kazdej chwili do zastosowania sa wszystkie inne funkcje Excela®!, wlacza-
jac w to wykresy, formatowanie i grafike. Uzytkownik systemu ma do dyspozycji go-
towe wbudowane arkusze, sformatowane do poziomu raportow, ktére wykorzystuje
bezposrednio z Excela, poprzez sterowniki danych korzystajac z wielowymiarowych
obszaréw analitycznych lub baz danych systemoéw transakcyjnych funkcjonujacych
w przedsiebiorstwie.

Popularng i dostepng aplikacja, uzytecznag w pracy controllera jest Internet
Explorer. Dostep on-line umozliwia analizowanie i przetwarzanie dostepnych danych
kazdego dnia. Raporty lub wykresy widoczne w przegladarce internetowej sq bezpo-
srednio potaczone z hurtownia danych (baza danych). Dostep off-line stuzy natomiast
do przegladania opublikowanych raportéw, sprawozdan i wykreséw. W tym wypad-
ku uzytkownik nie ma podgladu danych bazowych, a ten rodzaj dostepu wykorzy-
stywany jest do budowania wewnetrznego portalu informacyjnego w organizacji. Za-
stosowanie Internetu oraz tworzenie publikacyjnych sieci WWW daje: bezpieczne lo-

gowanie si¢ do danych zar6wno wewnatrz przedsigebiorstwa (w sieci), jak i poprzez

30 Por. P. Rynkiwicz, Business Intelligence — zastosowanie hurtowni danych w controllingu i systemie analitycznym
firmy, s. 13-17.

31 Controller w swojej pracy powinien postugiwac sie¢ najbardziej znanym i najczesciej wykorzystywanym
narzedziem analitycznym, jakim jest arkusz kalkulacyjny MS Excel. Dane z innych systeméw analitycznych osta-
tecznie przetwarza sie i prezentuje w sprawozdaniach przygotowanych w programach Excel, poniewaz jest to sys-
tem prosty, ogdlnie dostepny i doskonale znany uzytkownikom.
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Internet; tatwa i intuicyjna obstuge; wykorzystanie technologii HTML i XML do bu-
dowania portali informacyjnych w przedsiebiorstwie, polaczonych z hurtownia da-
nych; bezposredni eksport danych do arkusza kalkulacyjnego Excel; zastosowanie ak-
tywnych wykresdéw graficznych; realizacje zaawansowanych procesow, takich jak: wy-
liczanie kolumn, funkcje, oznaczanie kolorem danych na wykresie itp.

Przedstawiajac narzedzia informatyczne wspierajace controlling w procesie za-
rzadzania przedsigbiorstwem handlowym, nie sposob pomina¢ Lotus Notes — system
pracy grupowej. Pozwala on na wspodtprace, wymiane informacji i koordynowanie
dziatan, automatyzacje obiegu dokumentéw w postaci elektronicznej lub graficznej
(lecz nie papierowej). Zarzadza projektami poprzez rownolegle korzystanie osob
z tych samych informagji, niezaleznie od tego, gdzie kazda z nich si¢ znajduje. Lotus
Notes tworzy biblioteki dokumentow lub obiektow multimedialnych, w tym prowa-
dzenie grup dyskusyjnych. Swiadczy ustugi w ramach systeméw intranetowych oraz
systemOw informagji telefonicznej. Podstawowgq funkcja tego programu jest przeptyw
wiadomosci miedzy osobami (poczta elektroniczne), calymi grupami oraz miedzy sys-
temem a Sci$le okreslonymi uzytkownikami, aby zasygnalizowa¢ nieprawidlowosci
i pomoc rozplanowac prace.

Lotus Notes jest programem przeznaczonym gléwnie dla organizacji, o ktorych
A. Toffler®? pisze, iz sa ,wysoko zintelektualizowane”. Wzrost roli informagji i pracy
umystowej rodzi koniecznos¢ zastosowania go w zarzadzaniu informacja, poniewaz
umozliwia kumulowanie informacji (informacje pochodzace z réznych zroédet mozna
gromadzi¢ w jednym wybranym przez uzytkownika miejscu). Program ten porzadku-
je informacje — aplikacja umozliwia gromadzenie informacji w bazach danych w taki
sposob, aby uzytkownik mégt szybko do nich dotrze¢ — oraz udostepnia informacje —
kazda informacja wprowadzona przez uzytkownika jest od razu dostepna dla innych,
bez wzgledu na miejsce, w ktérym sie znajduja. Pozwala to na biezace informowanie
o aktualnej sytuacji wszystkich cztonkdw organizacji, przetwarzanie informacji —
w prosty sposob mozna zmienic¢ tres¢ informacji, aktualizowac ja lub wymieniac¢. Do-
kumenty przesylane sa okreslong $ciezka i docieraja w przyjetej kolejnosci do osdb,
ktore nanosza zmiany, recenzuja skorygowany dokument, sprawdzaja naniesione po-
prawki i akceptuja dokonane zmiany. Modyfikowanie informacji do wymogow uzyt-
kownika nastepuje dzigki mozliwosci tworzenia aplikacji pozwalajacych dopasowac
sposob prezentacji lub zbierania informacji do wtasnych potrzeb czy upodoban.

Kolejnym narzedziem informatycznym do wykorzystania przez controlling

wzgledem indywidualnych potrzeb przedsigbiorstwa handlowego jest DataSelect.

32 Por. A. Toffler, H. Toffler, Budowa nowej cywilizacji, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1996, s. 64.
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Stanowi ona relacyjna baze danych. Korzystanie z niej wymaga podstawowej znajo-
mosci zagadnien programowania, umozliwia samodzielne konstruowanie zapytan do
bazy danych, budowanie formularzy dla odpowiedniej prezentacji danych na ekranie
monitora, tworzenie raportow z baz danych oraz zapytan, budowanie makropolecen,
programowania w jezyku SQL. Centralnym punktem, zbierajacym informacje ze
wszystkich baz danych jest gldéwna siedziba przedsigbiorstwa handlowego, ktdra jako
jedyna ma podglad do wszystkich baz danych we wszystkich krajach. Na szczeblu
lokalnych centr zakupdéw uzytkownicy DataSelect maja natomiast dostep wytacznie
do wlasnej bazy danych, bez mozliwosci podejrzenia innych.

Zrédto danych modyfikujemy i wybieramy wedtug potrzeb uzytkownika. Dla
tego samego serwera tworzy sie wiele konfiguracji zrédta bazy danych. Program ze-
zwala na modyfikowanie i konfigurowanie przeznaczenia danych w wybranym przez
siebie formacie danych. Uzytkownik ma swobode wyboru pliku bazy danych i zapisa-
nia w formie np.: Word, Excel, Access, pliku typu dbf. itp. Podstawowe bazy danych
typu: Zarzadzanie Handlem i Logistyka znajduja si¢ w ramach tej samej platformy
bazy danych, obejmuja one biezace informacje na temat wszystkich transakcji wyko-
nywanych w ramach obszaru handlu i logistyki. Natomiast, schemat Infocentrum za-
wiera dane historyczne (handlowe i logistyczne) w ujeciu miesigcznym i narastajacym.

Controller w celu zautomatyzowania swojej pracy, odnosnie przesylania okre-
Slonej grupy informacji w miejsce ich przeznaczenia, postuguje si¢ makrami, ktore sa
nastepstwem dziatart wykonywanych przez DataSelect.

Koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem handlowym na zasadach controllingu
upatruje budowe SIC w nowoczesnej technologii informacyjnej, czyli sprzecie informa-
tycznym, oprogramowaniu i bankach danych. W tym miejscu nalezy wskazac na jesz-
cze jeden produkt wspolczesnej technologii informacyjnej dostepny na rynku — opro-
gramowanie o nazwie Market. Korzystanie z tej bazy danych nie wymaga znajomosci
zagadnien programowania, umozliwia samodzielne budowanie formularzy dla od-
powiedniej prezentacji danych na ekranie monitora, tworzenie raportow z baz danych.
Wazne jest to, ze istnieje centralny punkt zbierajacy informacje ze wszystkich baz da-
nych pochodzacych z poszczegdlnych oddziatow przedsigbiorstwa handlowego i jako
jedyny ma podglad do wszystkich baz danych. Natomiast, na szczeblu poszczegol-
nych oddziatow sprzedazy uzytkownicy programu maja dostep wylacznie do wtasnej
bazy danych, bez mozliwosci podejrzenia pozostatych jednostek. Nadrzednym celem
programu Market jest biezaca analiza obrotow i marz wedtug dostawcow, jaka reali-
zuja poszczegolne oddzialy w ujeciu dziennym, tygodniowym, miesiecznym i rocz-

nym. Ponadto, program uszczegdtawia powyzsze informacje do poziomu poszczegdl-
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nych dziatléw/sektorow/rodzin grup zakupowych réwniez wedtug dostawcow. Po-
wyzszy monitoring obrotow i marz daje mozliwo$¢ przeanalizowania m.in.: jaki
udzial obrotéw stanowia zakupy dokonane z centrali zakupow, jaki udziat stanowia
obroty z dostawcami lokalnymi, a takze jaki udzial stanowi obrot realizowany w ra-
mach dostaw bezposrednich (nie bezposrednio z centrali zakupéw). Pozwala to na
okreslenie procentowego udziatu dostawcow, ktorzy nie sg referencjonowani przez
centrale zakupdw. Powyzsza analiza nie ma na celu wylacznie kontrolowanie oddzia-
tow co do realizowanych obrotéw i marz, ale jest Zrodltem informacyjnym dla dziatéw
handlowych odnosnie atrakcyjnosci poszczegolnych dziatow/sektorow/rodzin grup
produktow, tzn.: co sprzedaje si¢ najlepiej, ktérego dostawcy produkty sa najatrakcyj-
niejsze, ktore produkty realizuja najwyzsza marze, jaki asortyment produktow nie
sprzedaje si¢ w ogole, ktory dostawca staje si¢ niebezpieczny dla przedsigbiorstwa
handlowego z uwagi na realizacje np. 75% obrotéw w ramach danej gamy produktow.
Nie moze doj$¢ do catkowitego uzaleznienia obrotu danego produktu wytacznie od
jednego dostawcy. Ponadto, program dostarcza informagji, jakie grupy produktéw
powinny by¢ zcentralizowane w gtownej bazie zakupdw.

Na podstawie powyzszej charakterystyki tylko niektorych dostepnych narzedzi
informatycznych dla dzialu controllingu, autorka sformulowata nastepujace wnioski.
System wspomagania decyzji w przedsigbiorstwie o profilu handlowym dotyczy
w gléwnej mierze obszaréw: zarzadzania relacjami z klientami, planowania sprzedazy
i zaopatrzenia w asortyment, zarzadzania asortymentem, sledzenia efektow elektro-
nicznego biznesu zarowno pomiedzy dostawcami a punktami sprzedazy (business to
business), jak i w relacjach punkt sprzedazy—-konsument (business to customer), czy pra-
cownikami (business to employee), zarzadzania promocjami i dziataniami marketingo-
wymi, analizy klientow, minimalizacji strat, analizy dostawcow, zarzadzania po-
wierzchnia sprzedazy.

Warto jednak podkresli¢, ze prezentowany w niniejszej rozprawie poglad po-
twierdza, ze stosowanie przez przedsigbiorstwo handlowe produktow bedacych ele-
mentami systemoéw wspomagania decyzji opartych o hurtownie danych moze mie¢
rozny charakter: zapytani — w formie réznorodnych raportéw, standardowych lub ge-
nerowanych ad hoc, w przekrojach czasowych, regionalnych, produktowych czy in-
nych; analityczny - jeéli istnieje potrzeba zbadania okreslonej zaleznosci pomiedzy
danymi (np. wptyw wprowadzenia nowego asortymentu na dotychczasowe elementy
oferty). Ponadto, podstawa takich narzedzi sa zaawansowane metody statystyczne,
dzieki ktérym generowane sa wyniki bezposrednio przez ich uzytkownikow. Przyj-

muja one rowniez charakter indukcyjny — jesli dopiero szuka si¢ zwiazkéw miedzy
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danymi. Dane te dotycza symulacji przysztych zachowan klientow, analizy trendow,
wplywu czynnikéw zewnetrznych na sprzedaz itp. Narzedzia takie, zwiazane z tech-
nologia odkrywania i prezentowania wiedzy, buduja i weryfikuja setki modeli mate-
matycznych.

Reasumujac dotychczasowe rozwazania, nalezy zwrdci¢ uwage, ze przedstawio-
ny powyzej przeglad dostepnych w Polsce systemdw informacyjnych i informatycz-
nych, wykorzystywanych przez controlling w koncepcji zarzadzania przedsiebior-
stwem handlowym, przyczynia si¢ do poprawy pozydji jednostki na rynku. Implemen-
tacja tych systemow (niekoniecznie wszystkich) w procesie zarzadzania jest celowa
i pomimo ponoszenia znacznych nakladow na wprowadzenie systemow wspieraja-
cych proces zarzadzania przedsiebiorstwem handlowych, korzysci z nich ptynace sa
wymierne i niezbedne do prawidlowego funkcjonowania dziatu controllingu, jak
rowniez wypetnienia przez controllera stawianych mu celow i zadan. Ponadto, biorac
pod uwage obecne przemiany technologiczne, w tym technologie informacyjna stosu-
jaca zaawansowane mikroelektroniki najnowszych osiggnie¢ telekomunikacyjnych,
wplywaja one znaczaco na procesy internacjonalizacji i globalizacji dziatalnosci go-
spodarczej. Wykorzystanie technologii informacyjnych i elektronizacja obrotu stwarza-
ja jednostce handlowej techniczne mozliwosci przejscia od rynku lokalnego do dziatan
na rynku globalnym, a controllerowi stala obserwacje procesow zachodzacych

w przedsiebiorstwie i jego otoczeniu.

3.5. Sprawozdawczos$¢ controllera

Koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem handlowym upatruje realizacje sta-
wianych przed controllingiem celow i zadan opierajacych sie na kolejnych narzedziach
— sprawozdawczosci controllera umozliwiajacej analize odchylen wystepujacych przy
realizacji wytyczonych celow. Wielkosci docelowe uchwycone w postaci planu (winno
by¢) sa porownywane z wykonaniem (jest). Odchylenia sa czesciag planowania. Wiel-
kosci zaplanowane sa nastepnie zestawiane z informacjami rzeczywistymi (w okresach
tygodniowych, miesiecznych, kwartalnych, potrocznych oraz rocznych), aby szybko
wykry¢ zaistniate odchylenia®. System sprawozdawczy dostarcza bowiem informagji
dla decydentow w takim czasie, aby doszto do biezacej komunikacji w przedsigbior-

stwie i szybkiej reakcji na nieprzewidziane sytuacje*.

3% Por. J. Nesterak, Controlling — system oceny centréw odpowiedzialnosci, ANVIX, Krakéw 2004, s. 112-113.

3% Sprawozdawczos¢ okresla sie jako ogot czynnosci polegajacych na zestawieniu danych statystycznych do-
tyczacych przebiegu proceséw gospodarczych lub zbidr sprawozdan charakteryzujacych zakres dziatalnosci i sytu-
acji podmiotu gospodarczego lub jako prezentacje danych statystycznych, polegajaca na pisemnym, ustnym, gra-
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Raporty sporzadzone przez controllera majg na celu wyeksponowanie powsta-
tych odchylen, ktdére nastepnie sa przedmiotem podejmowania decyzji dla kadry kie-
rowniczej, a takze musza zapewnic¢ czytelnos¢ wynikow3% i kosztéw w przedsiebior-
stwie, pod warunkiem Ze sg analizowane i wykorzystywane przez kadre zarzadzajaca.
Controller jako osoba odpowiedzialna za caly system sprawozdawczosci obcigzony
jest gromadzeniem, przetwarzaniem i przekazywaniem informacji, niezbednych dla
zarzadzajacego do podejmowania szybkich i efektywnych decyzji. To on organizuje
sprawozdawczos$¢ w skali catego przedsiebiorstwa, dostosowujac ja do potrzeb kiero-
wania i sterowania zachodzacymi w nim procesami.

Wiarygodny system sprawozdawczosci pozwala na prowadzenie doktadnych
kontroli w trakcie procesu gospodarczego, w wypadku pojawienia sie¢ odchylen. Daje
mozliwos¢ kadrze zarzadzajacej na podjecie celowych dziatan, w celu niwelagji przej-
sciowych klopotow naruszajacych harmonie osiagniecia wyznaczonych celow.

Jest on swoistym systemem wczesnego ostrzegania o zaistniatych odchyleniach,
mobilizujac zarzadzajacych do okreslenia kierunkow i sposobéw doskonalenia dalszej
dziatalnosci.

Struktura organizacyjna przedsigbiorstwa handlowego dziatajacego w ramach
globalnego rynku obliguje controllera do prowadzenia wieloptaszczyznowej spra-
wozdawczosci i harmonizacji uktadow sprawozdawczych, jak to wynika ze schematu
2. Przedstawiono na nim zalezno$ci dziatu controllingu z bezposrednimi uzytkowni-
kami informacji i sprawozdan generowanych przez dziat controllingu.

Bezposrednimi odbiorcami informacji sa dwie grupy: pierwsza jest zarzad
(udzialowcy, akcjonariusze i inni inwestorzy) i pracownicy, natomiast druga grupe
tworza odbiorcy zewnetrzni (kredytodawcy, agendy rzadowe) sprawozdan finanso-
wych. Raporty sporzadzane przez komorke controllingu do wyzszego szczebla zarza-
dzania sa wykorzystywane do sprawowania swoich funkcji kierowniczych, monito-
rowania we wlasnym zakresie dziatari komodrek podlegtych, sporzadzenia sprawoz-
dania z realizacji swoich zadan. Sprawozdania wewnetrzne informuja o tym, co dzieje
sie w przedsiebiorstwie, tzn. jaka jest jego ogdlna sytuacja, jak przebiega realizacja wy-

tyczonych celow i jakie trudnosci majq poszczegolne jednostki budzetowe.

ficznym opisie przebiegu proceséw gospodarczych, stanie sytuacji, opisie zdarzen i wypadkéw: A. Kardasz.
A. Szczerginski, Sprawozdawcze formy monitorowania osrodkéw odpowiedzialnoéci, w: Rachunkowos¢ a controlling.
Sprawozdawczo$¢ i ocena osrodkéw odpowiedzialnosci, Materiaty konferencyjne — Polanica Zdréj 15-17 pazdzier-
nika 2000 roku, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw 2000, s. 323.

35 Raport powinien odpowiada¢ na nastepujace pytania: jaki jest cel sporzadzania raportéw?; kto jest od-
biorca sprawozdania? (wptywa to na stopienl agregacji informacji); czym sie informuje? (decyduje o standardzie
raportu); jak sie informuje? (determinuje to sposéb prezentacji danych); kiedy sporzadza si¢ raport? (wptywa na
czasokres przygotowywania sprawozdan): M. Sierpinska, B. Niedbata, System controllingu operacyjnego w przedsie-
biorstwie, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 2001, s. 129.
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Raporty kierowane do grona kadry sredniego szczebla maja nieco inny charakter

i koncentruja si¢ na ekonomicznej diagnozie konkretnych dziatow.

Przeptyw informacji i sprawozdawczosci controllera

Schemat 2
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Z kolei, sprawozdania zewnetrzne charakteryzuja si¢ mniejszym stopniem

uszczegdtowienia, sa wizytowka przedsigebiorstwa i kreuja jej wizerunek w oczach or-

gandéw zarzadzanych, jak np. rada nadzorcza. Z jednej strony funkcjonuje komorka

controllera, ktory odpowiada za sprawozdawczos¢ w centralnym przedsigbiorstwie,

z drugiej — powotany jest controller odpowiedzialny za przeptyw informacji i spra-

wozdawczos$¢ pomiedzy oddziatami. Efektem podsumowujacym cata dziatalnos¢ con-

trollerow w poszczegdlnych krajach jest sprawozdawczos¢ przesytana do centralnego

przedsiebiorstwa.
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Konieczne jest, aby sprawozdawczo$¢ controllera podlegata wczesniejszej selekgji
i byta zorientowana na okreslonego odbiorce, dlatego musi spetnia¢ okreslone warun-
ki:

a) powinna mie¢ odpowiednio dobrang szate graficzna (wzbogacona wykresa-
mi) zapewniajaca czytelnos¢;

b) liczbowy material powinien by¢ umiejetnie wyselekcjonowany, a stopien
uszczegdtowienia przekazywanych informacji dopasowany do zakresu kompetencji
odbiorcy;

c) sprawozdanie winno zawiera¢ wylacznie tresci istotne i odzwierciedlac bieza-
ca sytuacje oraz by¢ dostarczone na czas (kiedy jest potrzebne, a nie kiedy chcemy lub
mozemy je opracowac);

d) przedstawione informacje powinny by¢ obiektywne;

e) liczba sprawozdan nie moze by¢ zbyt duza (jezeli odbiorca uzyska w krotkim
czasie duzo malo istotnych i nieczytelnych informagji, po prostu z nich nie skorzysta);

f) dane zamieszczane w systemie sprawozdawczym nalezy przekazywac¢ w po-
staci tabel liczbowych i/lub tekstowych, wspartych odpowiednimi wskaznikami.

Ponadto, informacje powinny przyjac¢ nastepujaca forme: bezposrednia (rozmo-
wa badz telefon); pisemna (pismo, wypelnione zestawienie, wydruk z komputera); on-
line (przekazanie danych przez sie¢ komputerowq).

Czestotliwos¢ i liczba sporzadzanych sprawozdan zalezy od charakteru przeka-
zywanej informagji, potrzeb, wymagan odbiorcow oraz od mozliwosci technicznych
stuzb majacych wptyw na ich opracowanie. Istotne w koncepdji zarzadzania przedsie-
biorstwem o profilu handlowym sg przede wszystkim sprawozdania®*:

a) tygodniowe:

* informacja ekonomiczno-finansowa, podsumowanie naleznosci i zobo-
wigzan wedlug kontrahentow. Pozwalajg one oceni¢ dziatalno$¢ biezaca
przedsigbiorstwa i skutecznos¢ podejmowanych decyzji;

= analizy z wykonania budzetu w przekroju zrealizowanych obrotow
i marz wedlug grup zakupowych na poziomie przedsiebiorstwa han-
dlowego oraz poszczegolnych jego oddziatow;

» drednia warto$¢ koszyka, ktérego przykladowy raport zostat ujety w ta-
beli 5 Aneksu. Informacje z niego wyplywajace sa pomocne podczas
poszukiwania odpowiedzi na pytania: jakie np. produkty kupowane sa
najczesciej, co kupuja klienci uczestniczacy w programach lojalnoscio-

wych, co wybrali klienci korzystajacy z wybranej promogji. Jest to anali-

3% Por. U. Mysiek, Sprawozdawczos¢ controllera, Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza, nr 11, 2000, s. 12.

- 131 -



za danych transakcyjnych pochodzacych z poszczegolnych oddziatow,
na podstawie ktérych formuluje sie zaleznosci miedzy kupowanymi
produktami;

liczba klientéw zainteresowanych zakupami w oddziatach przedsie-
biorstwa handlowego. Wzorcowy raport przedstawiono w tabeli 6
Aneksu®”. Wskazuje on, ze symptom rozwijajacej sie gospodarki oraz
wzrost zamoznosci spoleczenstwa ma swoje odzwierciedlenie w po-
wolnym wzroscie zainteresowania konsumentéw zakupem np. artyku-

tow niezywnosciowych;

b) miesieczne:

raport z wykonania budzetu w przekroju zrealizowanych obrotéw
i marz wedtug grup zakupow na poziomie przedsigbiorstwa handlowe-
go oraz poszczegolnych jego oddziatow (w ukladzie miesigcznym i na-
rastajacym);

stopien przywiazania poszczegdlnych oddzialéw do przedsigbiorstwa
handlowego (analiza wiernosci);

atrakcyjnos¢ towaréw oferowanych przez przedsigebiorstwo handlowe
dla oddzialéw (analiza detengji);

skrocony bilans i rachunek wynikéw na poziomie przedsigbiorstwa

handlowego oraz poszczegdlnych jego oddzialéw;

C) roczne:

sprawozdania finansowe obligatoryjne wynikajace z obowiazujacych
przepisdw prawa, jak np. bilans, rachunek zyskow i strat;

sprawozdanie z przeptywu srodkow pienieznych;

sprawozdanie o przychodach kosztach i wyniku finansowym;
sprawozdania definiowane przez uzytkownikéw, niezbedne dla po-
trzeb zarzadzania oraz innych potrzeb doraznych;

zbior danych uzupelniajacych, ktére nie wystepuja ww. sprawozda-
niach, ale sg niezbedne do tworzenia analiz;

sprawozdanie z dziatalnosci przedsigbiorstwa przesytane do centralne-
go biura controllingu miedzynarodowego, jezeli mowa o przedsigbior-

stwie globalnym.

Poza przedstawionym katalogiem sprawozdan, ktory przeciez nie wyczerpuje

w calosci zakresu przygotowywanych raportow przez dzial controllingu, generuje sie

rowniez informacje ,na zyczenie”, ktére swoim zakresem obejmuja sprawozdania

37 Autorka na potrzeby niniejszej rozprawy przedstawila wyjatkowo dane roczne.
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i analizy ad hoc, w zwigzku z pojawieniem si¢ okreslonego zapotrzebowania, ktdre nie
zostalo Scisle okreslone w harmonogramie przekazywania informacji. Tworzone dla
indywidualnych odbiorcow lub grupy zakupowej, maja charakter dorazny, powstaja
w zaleznosci od sytuacji, potrzeb i wymagan osob odpowiedzialnych w przedsiebior-
stwie. Powstajq na prosbe okreslonych cztonkow kierownictwa w formie pisemnej, jak
rowniez kiedy sam controller uzna za celowe przekazanie informacji wtasciwemu ad-
resatowi sprawozdania/analizy na aktualny w danej chwili temat, wymagajacy usto-
sunkowania si¢ i ewentualnego podjecia decyzji. Informacje te nie wymagaja zadnej
sformalizowanej procedury co do formy, trybu przekazywania, miejsca i finalnego
odbiorcy. Bez watpienia, wszystkie raporty obejmuja dane rzeczywiste, w ukladzie:
budzet oraz wykonanie z dodatkowymi komentarzami w wypadku zaistnienia odchy-
len.

Koncepcja zastosowania controllingu w przedsiebiorstwie handlowym wskazuje,
ze wykorzystanie raportow oraz zbudowanie systemu sprawozdawczosci jest wypad-
kowa procesdéw planistycznych i kontrolnych realizowanych przez dziat controllingu.
Przeprowadzenie szczegotowych analiz wykonania plandéw stanowi podstawe do po-
dejmowania decyzji na przysztos¢, przez co warunkuje efektywne zarzadzanie przed-

sigbiorstwem handlowym.

4. Implementacja koncepcji
zarzadzania przedsiebiorstwem handlowym na zasadach controllingu

Zastosowanie przedstawionej koncepgji zarzadzania przedsiebiorstwem han-
dlowym opartej na controllingu jest procesem wymagajacym kompleksowych, syste-
matycznych i systemowych dziatari. Swiadomo$é 0séb zarzadzajacych, ze idea control-
lingu jest jednym ze sposobow poprawy efektywnos$ci zarzadzania i doskonalenia
procedur zarzadzania, stanowi fundament do skutecznego wdrozenia controllingu.

W identyfikacji poziomu przekonania kadry zarzadzajacej o controllingu i poten-
cjalnej decyzji o jego zastosowaniu, konieczne jest przeprowadzenie ankiety — podsta-
wowej techniki wykorzystywanej w badaniach diagnostycznych, ktora pozwala zgro-
madzi¢ niezbedne informacje na temat poziomu zachowania przedsiebiorstwa na con-
trolling.

W praktyce tworzenia dzialan controllingowych (metodologia, projektowanie),
autorka zaproponowata wykorzystanie jednej z metod tworzenia i doskonalenia
przedsiebiorstwa — metody diagnostycznej. Zgodnie z nia, organizacje dotychczas

funkcjonujacego systemu mozna usprawni¢ w wyniku identyfikacji, diagnozy i oceny
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stanu istniejacego, wykryciu wszelkich nieprawidlowosci (dysfunkgji) oraz zaprojek-
towania i wdrozenia niezbednych usprawnien. W tym celu autorka opracowata ankie-
te, ktorej wzor zaprezentowano w tabeli 7 Aneksu, wyodrebniajac podstawowe ob-
szary badan oraz ustalajac wskazniki zachowan.

Jak okresla M. Bollecker3, cytowany przez J.P. Deslauriersa®”, gtéwna korzyscia
wyplywajaca z badan jakosciowych jest dostarczanie informacji jakosciowych, beda-
cych uzupetieniem analiz statystycznych. Druga korzyscig jest to, ze analiza danych
pozwala okresli¢ réznice wystepujace w danych grupach. Jako ostatnia korzys¢ wy-
mienia si¢ dotarcie, w kréotkim czasie, do pewnej liczby respondentow z réoznym za-
chowaniem.

Przedmiotem ankiety jest ocena rozwiazan controllingu w obszarach organizacji
przedsigbiorstwa handlowego w warunkach globalizacji, stopnia zaawansowania
wdrozenia controllingu oraz jego instrumentarium. Ogolnie rzecz ujmujac, informacje
zebrane w wyniku przeprowadzenia ankiety pozwalajq oceni¢ dotychczasowe rozwia-
zania stosowane przez przedsigbiorstwo w zakresie planowania oraz organizacji i za-
rzadzania.

Ponadto, zaleta przeprowadzenia ankiety jest zdiagnozowanie, jaki jest stosunek
przedsigbiorstwa handlowego do obecnej sytuacji w gospodarce — postepujacych pro-
cesOw globalizacji, jak rowniez do zmian zachodzacych w samym przedsigbiorstwie,
odnoszac sie przy tym do instrumentow wspierania procesu zarzadzania. Stanowi ona
empiryczna probe zaimplementowania, zaprezentowanej w rozprawie, koncepgji za-
rzadzania przedsigbiorstwem handlowym na zasadach controllingu w procesach glo-
balizacji handlu. Jednoczesnie, stwarza podstawy do umiejetnego budowania zacho-
wan podmiotu rynkowego w warunkach globalizacji, z wykorzystaniem controllingu
wspomagajacego zarzadzanie zorientowanego na decyzje i dzialania wczesniej wy-
znaczonych globalnych celéw.

Zebranie przez przedsigbiorstwo informacji jakosciowych, w wyniku przepro-
wadzania ankiety, ma na celu usystematyzowanie aktualnie stosowanych rozwiazan
w systemie zarzadzania, uporzadkowania wiedzy na temat zewnetrznych warunkéw
prowadzenia dziatalnosci i ptynacych stad wymagan co do wdrozenia lub modyfikacji
istniejacych rozwigzan controllingowych.

Nalezy przy tym doda¢, ze w ankiecie, jako formie badania zachowan podmio-

téow rynkowych niewykorzystujacych jak dotad, w pewnym zakresie wykorzystuja-

38 Por. M. Bollecker, Les contréle de gestion. L’histoire et les conditions d’exercice de la profession, L'Harmattan,
Grefige 2004, s. 241.
39 Por. J.P. Deslauriers, Recherche qualitative, Mc Graw-Hill, 1991.
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cych controlling w warunkach globalizacji, zastosowano wskazniki obiektywne*® (ar-
bitralne) i subiektywne"! (oparte na odczuciach badanych). Tego typu wskazniki
w ankiecie pozwalaja na doktadne okreslenie ztozonosci badanego zjawiska i zgroma-
dzenie materiatu, dzigki ktoremu przedsigbiorstwo opisze stan rzeczywisty.

Ankieta sklada sie z trzech czesci: organizacji przedsiebiorstwa, kontroli we-
wnetrznej oraz controllingu. Pierwsza ma charakter wprowadzajacy, w ktorej zawarte
zostaly podstawowe informacje z zakresu strukturalnego przedsigbiorstwa. Identyfi-
kacja zachowan w wymiarze strukturalnym wymaga rozpoznania zasobow ludzkich,
rzeczowych i finansowych przedsigbiorstwa. Wprowadzono rowniez pytania z zakre-
su czynnikow i wskaznikdw globalizacji, w celu identyfikacji tego zjawiska jako ogra-
niczenia/wzrostu mozliwosci wykorzystania krajowych kapitatéw, zanikania tradycji
narodowych, czy ostabiania/wzmacniania krajowego potencjatu handlowego.

Druga czes¢ zostala poswiecona kontroli wewnetrznej, ktora odgrywa istotna ro-
le w ujeciu problematycznym, probujac w ten sposob uchwycic role i sile utozsamiania
kontroli z controllingiem, a takze dalsze podejscie do jej rozwoju.

Trzecia obejmuje obszar controllingu — jego istnienie lub catkowity brak, poziom
rozwoju, problemy, na ktére napotyka podczas ewolucji, wplyw na poszczegdlnych
uczestnikow procesu, cele itp.

Ankieta sklada si¢ zaréwno z pytann zamknietych, jak i otwartych. Najprostsza
forma pytan zamknietych jest alternatywa wyboru: tak/nie lub jedna/wielokrotna moz-
liwos¢. Ich celem jest zgromadzenie opinii respondentow na temat podstawowy, wy-
korzystujac przy tym skale typu R. Likerta*? z 4. lub 5. punktami (np. pytanie 26).
W ankiecie zawarte zostaly rowniez pytania typu otwartego. Oznacza to, ze pytana
osoba ma mozliwos¢ udzielenia dowolnej odpowiedzi. Zostaly one ujete w formie
,inne (jakie?)”, a wowczas osoba odpowiadajaca precyzyjnie wyraza swoja opini¢ na

zadane pytanie.

400 Wskazniki obiektywne okreslaja realny poziom zjawisk lub proceséw niezaleznych od cztowieka.

401 Wskazniki subiektywne charakteryzujg odczucia lub stany ludzi wystepujacych jako podmioty konkret-
nych zjawisk lub proceséw, wyrazane przez nich samych.

402 www .en.wikipedia.org/wiki/Rensis_Likert
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Koncentrowanie si¢ zarowno na faktach odnoszacych si¢ do stanow i relacji ma-
terialnych, jak i na nastawieniu, wyobrazeniu i systemach wartosci podzielanych przez
respondentow ankiety, stanowi podstawe zaimplementowania rozwiazan koncepcyj-
nych opartych na zasadach controllingu, wymagajacych szeregu zmian*® w organiza-
ji, w szczegodlnosci zwigzanych m.in. z:

a) dokonaniem przeksztalcen organizacyjno-strukturalnych. Dotycza one przede
wszystkim stabych punktow struktury organizacyjnej oraz zasad organizacji, ktore
identyfikuje si¢ na etapie wypelnienia ankiety. Analiza pozwala na uproszczenie,
a takze uporzadkowanie struktury organizacyjnej, dokonanie podziatu odpowiedzial-
nosci, obowiazkow i kompetencji poszczegdlnych stanowisk oraz komorek organiza-
cyjnych, co wplynie na poprawe efektywnosci podejmowanych zadan;

b) zastosowaniem adekwatnego stylu zarzadzania. Modyfikacja stosowanego
stylu zarzadzania uwzglednia zmiany zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstwa,
zdolnos$¢ do sprostania konkurencji, zmiany zachowan konsumentéw, czy rosnace
znaczenie informagji i stosowania nowoczesnych narzedzi, do ktorych nalezy m.in.
controlling. Zjawiska te wymagaja elastycznosci dziatania w poszczegdlnych podsys-
temach, w tym systemie zarzadzania. Dlatego, zespolowy styl zarzadzania jest odpo-
wiedzig na zewnetrze wymagania stawiane przed przedsigbiorstwem handlowym
i oznacza efektywna wspodtprace wszystkich pracownikow, delegowanie zadan na niz-
sze szczeble zarzadzania, a takze wzmacnia motywacje pracownikow;

c) przeksztalceniem systemu planistyczno-kontrolnego, polegajacym na podje-
ciu dziatan skoncentrowanych na wyodrebnieniu poszczegolnych podsystemdéw wraz
z ustaleniem rodzaju i charakteru powigzan. Korzystajac przy tym z kryterium:

*  funkcjonalnego, odnosi si¢ do zdefiniowania zakresu i charakteru pla-
nowanych zadan oraz ich wzajemnych powigzan;

* instytucjonalnego, stuzy identyfikacji elementéw organizacji planowa-
nia w postaci realizatoréw, aspektow czasowych i szczebli zarzadzania
zaangazowanych w proces planowania;

* instrumentalnego, okresla instrumenty wspomagajace proces planowa-
nia;

» personalnego, odnosi si¢ do wskazania pracownikdéw zajmujacych sie
planowaniem i identyfikacja wptywu systemu na motywacje, zachowa-

nia i kryteria wartosci pracownikow;

403 Por. A. Major, System controllingu w przedsiebiorstwie, Studia przypadkéw w warunkach polskich. Wydawnic-
two Naukowe SEMPER 1998, Warszawa, s. 27.
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d) zbudowaniem wewnetrznego systemu informacyjno-sprawozdawczego. Wa-
runkuje on w znacznym stopniu skuteczno$¢ podejmowania dziatan, dzieki zapew-
nieniu dostepu do danych Zrodltowych, a takze pozwala na biezaca komunikacje oraz
cykliczne dostarczanie decydentom informacji o przedsigbiorstwie handlowym. Two-
rzenie sprawnego systemu informacyjno-sprawozdawczego wymaga zastosowania
nastepujacych kryteriow:

* nastawienia na odbiorce — przekazywane sprawozdania dostosowane sa
do oczekiwan i potrzeb adresata (poziom sprawozdan dostosowany do
poziomu zarzadzania™);

* powtarzalnosci zrodla informacji i wiarygodnosci danych - system
sprawozdawczy zbudowany jest na jednym, wspolnym zrodle danych;

» aktualnosci — przekazywane informacje odzwierciedlaja biezaca sytu-
acje;

»  komunikatywnosci — postuguja sie jezykiem jasnym i zrozumiatym dla
odbiorcy, z wykorzystaniem jednoznacznych zwrotéw;

» obiektywizmu informacji — niedopuszczajq manipulowanie danymi;

» ekonomicznosci — sprawozdania zawierajq wytacznie tresci istotne;

* jednolitosci — sprawozdawczos¢ i styl sprawozdania nie moga ulegac
nieustannym zmianom, poniewaz odbiorcy przyzwyczajaja si¢ do pew-
nego sposobu postepowania;

* informacji na czas — dostarczaja informacji, kiedy sa potrzebne, a nie
kiedy mozna je dostarczy¢;

» adekwatnosci prezentacji — prezentuja dane liczbowe w uzupeknieniu
z opisem stownym lub grafika w celu utatwienia interpretacji;

e) przebudowaniem systemu motywacyjnego w celu zwigkszenia aktywnosci
w ramach przyjetych rozwigzan. Okreslenie zadan funkcjonowania controllingu nie
gwarantuje sprawnego dziatania calego systemu przy braku oddzialywania na pra-
cownikow przedsigbiorstwa handlowego. Zwienczeniem przeprowadzanych zmian sg
zinstytucjonalizowane procedury oceny pracownikow. Wprowadzenie ocen jest na-
rzedziem weryfikacji zachowan pracownikow, z jednoczesnym nadaniem procedurze
charakteru cyklicznego, jasnego okreslenia obowigzujacych regut. W poczatkowej fa-
zie wdrazania koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwem handlowym na zasadach con-

trollingu nie nalezy wyciaga¢ konsekwencji ptacowych i personalnych, z uwagi na

404 Przyktady zastosowania sprawozdan do okreslonego poziomu zarzadzania: dyrekcja — syntetyczne spra-
wozdanie calosciowe, syntetyczne pordwnanie planu z wykonaniem, istotne wskazniki; kierownicy jednostek or-
ganizacyjnych — wyniki poszczegdlnych jednostek, poréwnanie planu z wykonaniem, wskazniki; kierownicy miejsc
powstawania kosztéw — wyniki miejsc powstawania kosztéw, poréwnanie planu z wykonaniem, wskazniki.
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sukcesywne przyzwyczajenie pracownikéw do nowych zasad funkcjonowania i checi
zmniejszenia liczby 0sob nastawionych sceptycznie wobec wprowadzonych zmian;

f) stworzeniem nowej kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, w drodze od-
dzialywania na system wartosci, przekonania, poglady i postawy pracownikow, jak
tez charakter wzajemnych relacji. Modyfikacja kultury organizacyjnej jest zjawiskiem
szczegOlnie trudnym, a takze dlugotrwalym procesem oddzialtywania na pracowni-
kow.

Na koniec nalezy stwierdzi¢, ze koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem oparta
na controllingu nie oznacza jedynie poddanie si¢ obowigzkowi pomiaru wynikow
oraz ich wypracowaniu w trybie procesu planowania, ale przede wszystkim dopro-
wadza do zmiany postaw kadry kierowniczej i pracownikow. Odejscie od trwania
przy dotychczasowych schematach poznawczych, w ktdrych nie bylo miejsca na cele,
przysztos¢, rynek i ograniczenia. Rozwigzanie to stwarza nowa, odwotujaca sie do
wartosci reprezentowanych przez controlling, kulture zarzadzania. Wypracowana
koncepcja nie jest w pelni idealna, gdyz dopiero jej eksploatacja pozwoli zweryfikowac
przyjete zalozenia oraz rozwiazania i porownac je z rzeczywistoscia gospodarcza. Do-
tyczy to zarowno strony organizacyjnej, jak i sposobu zarzadzania, co przy duzej ela-
stycznosci przedstawionych rozwigzan umozliwia dokonywanie statych zmian dla jak

najlepszego dopasowania jej do specyfiki danego przedsigbiorstwa handlowego.

5. Podsumowanie

W niniejszym rozdziale przedstawiono koncepcje zarzadzania przedsigbior-
stwem handlowym w warunkach postepujacej globalizacji, ktora korzysta z control-
lingu. Ma ona, co wykazano, charakter utylitarny i moze by¢ z powodzeniem wyko-
rzystywana przez menedzeréw. Zwrocono przede wszystkim uwage na skuteczne
zarzadzanie przedsiebiorstwem handlowym poprzez wdrazanie innowacyjnych roz-
wigzan

Przedsigbiorstwo odnosi sukces na rynku globalnym tylko wowczas, kiedy ma
okreslong strategie, w czym pomocny jest controlling, w szczegolnosci prawidtowo
uksztaltowany i usytuowany wzgledem wymagan oraz warunkow funkcjonowania
przedsiebiorstwa handlowego, a takze jednoznacznie wyznaczone zadania zwiazane z
rzeczywistymi, najwazniejszymi potrzebami zarzadzania.

W istocie, koncepcja controllingu obejmuje planowanie, organizowanie, moty-
wowanie oraz kontrole i jednocze$nie uwzglednia: obszar dziatania, wielko$¢ przed-

sigbiorstwa, rodzaj towardw, forme wlasnosci, forme organizacyjno-prawna, wzajem-
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ne powiazania pomiedzy przedsiebiorstwami handlowymi, a wykorzystane instru-
menty i narzedzia controllingowe sa dostosowane do specyficznych potrzeb zarza-
dzania.

Biorac pod uwage praktycznos¢ i uniwersalnos¢ tej koncepcji, mozna mowic
o zastosowaniu jej w kazdej sytuacji cyklu organizacyjnego przedsiebiorstwa. Jest to
logiczny uklad nastepujacych po sobie etapow, a zatem - cala filozofia sprawnego
dziatania i zarzadzania. Wskazano przy tym na postugiwanie si¢ przez controlling
wieloma réznymi metodami ilosciowymi (wykorzystujacymi dane kwantyfikowalne)
i nieilosciowymi (korzystajacymi z wiedzy niekwantyfikowalnej). Przeglad bogatego
zestawu wskaznikdw stosowanych w controllingu swiadczy, ze sa to w wiekszosci
metody znane teoretykom oraz praktykom organizacji i zarzadzania przedsigbior-
stwem handlowym. Przekonuje, Ze controlling wspomaga rozwigzywanie niebagatel-
nych i wieloaspektowych problemdéw zarzadzania, a efektywno$¢ stosowania przez
niego roznorodnych metod moze by¢ duzo wigksza, jezeli beda one uzywane syste-
mowo, a nie fragmentarycznie, w oderwaniu od siebie i co gorsza — w oderwaniu od
kontekstu zarzadzania przedsiebiorstwem, ktore to zarzadzanie controlling ma
wspomagac.

Opracowana przez autorke ankieta jest miernikiem podejscia opisowo-
ulepszajacego, ktore polega na poznaniu sytuacji istniejacej, rozpoznaniu podstawo-
wych zakidceni, wyjasnieniu przyczyn badanego stanu, a takze okresleniu dalszej fazy
rozwoju przedsigbiorstwa. Pozwala ona odpowiedzie¢ na pytanie: czy dalszy plan
rozwoju przedsiebiorstwa przewiduje wykorzystanie controllingu, badzZ nie, oraz czy
wzrost szeroko pojetej sprawnosci jego funkcjonowania w przedsiebiorstwie odbywa

si¢ w pelnym wymiarze.
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Zakonczenie

Zarzadzanie przedsiebiorstwem handlowym nie jest procesem statycznym, lecz
dynamicznym, wielokierunkowym. Ulega przeobrazeniom, dostosowujac si¢ do po-
stepujacych zmian w otoczeniu i wewnatrz samego przedsigbiorstwa. Dlatego, po-
winno ono wykazac sie umiejetnosciami adaptacyjnymi, czyli zdolnoscia do przezwy-
ciezania przeszkdd i ograniczen, do pokonywania zagrozen oraz nieoczekiwanych
zdarzen, formulowania oryginalnych i nowatorskich rozwiazan, ktére uwzgledniaja
fakt, ze przedsiebiorstwo nie jest organizacja wyizolowana i zawsze nalezy bra¢ pod
uwage szerokie jej powiazanie z mikro- i makrootoczeniem.

Controlling jest skutecznym narzedziem wspierajacym zarzadzanie przedsiebior-
stwem handlowym. Poprzez koordynacje wszystkich procesow zarzadzania oraz ich
dostosowanie, jak tez zapewnienie informacji niezbednych do podejmowania opty-
malnych decyzji, ukierunkowuje dziatania decydentéw na wszystkich poziomach za-
rzadzania na realizacje postawionych celéw. Podnosi efektywnos¢ zarzadzania, a tak-
ze wzmacnia dostosowanie si¢ systemu zarzadzania do zmian, jakie zachodza w sa-
mym przedsigbiorstwie handlowym oraz w jego otoczeniu — zawiera w sobie wszyst-
kie cechy adaptagji.

Controlling jest dziedzina wiedzy wyrosta z praktycznych potrzeb i doswiad-
czen, ktorej korzenie sigegaja sredniowiecza. W ostatnich dziesigcioleciach rozwija sig
on w bardzo szybkim tempie. Wykazano, ze nie mozna utozsamiac controllingu z za-
rzadzeniem, jak réwniez z metoda zarzadzania, czy systemem zarzadzania — jest to
instrument wspomagajacy zarzadzenie.

Ksztatt wspodtczesnego controllingu moze by¢ roznorodny — zaleznie od konkret-
nych i praktycznych potrzeb przedsigbiorstwa. W rozprawie wykazano, ze jest to sku-
teczne narzedzie gtownie w przedsigbiorstwach, w ktérych proces zarzadzania jest
delegowany na kolejne szczeble odpowiedzialnosci (proces decentralizacji). Tylko
wtedy staje si¢ on efektywnym narzedziem zarzadzania, poniewaz pozwala dokonac
pomiaru stopnia realizacji przyjetych zadan oraz sprawnie zarzadzac¢ przedsiebior-
stwem poprzez wyznaczone cele. Sama decentralizacja procesu zarzadzania nie jest
warunkiem wystarczajacym. Konieczne jest wlasciwe umiejscowienie dziatu control-
lingu w strukturze organizacyjnej oraz zrozumienie wzajemnych relacji pomiedzy de-
cydentem, controllerem oraz komorka podlegajaca kontroli.

Waznym wnioskiem wyplywajacym z przeprowadzonych badan jest to, ze stal
sie on bardziej filozofig zarzadzania niz narzedziem. Co wigcej, kompleksowe wdro-

zenie stylu zarzadzania na zasadach controllingu nie jest wskazane wylacznie dla du-
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zych korporagji transnarodowych, ale réwniez dla mniejszych organizacji, ktore wraz
z jej wzrostem rozwijaja kolejne instrumenty zarzadzania, przez co kazdy moze stac
sie globalng korporacja.

Wykazano, ze zastosowanie rozwigzan controllingowych w przedsigbiorstwie
handlowym oraz ich wzajemne powiazanie w celu stworzenia wspdlnego systemu jest
procesem trudnym, wymagajacym naktadu sit i srodkéw. Funkcjonowanie controllin-
gu nie jest mozliwe bez zbudowania, a pozniej biezacego utrzymywania wewnetrzne-
go systemu informacyjno-sprawozdawczego. Tworzenie sprawnego controllingu jest
procesem przebiegajacym w kilku etapach, zanim osiggnie si¢ moment skutecznego
podejmowania dziatan, dzieki zapewnieniu dostepu do danych zrédlowych, biezacej
komunikagji, cyklicznie dostarczanej decydentom informacji o stanie przedsigbiorstwa
przez controlling.

Wskazano réwniez, ze przedsiebiorstwa, w tym handlowe, sg dzisiaj postrzegane
jako gtéwni aktorzy procesu globalizacji. Zanika tozsamos¢ narodowa, a wraz z roz-
wojem globalizacji stabnie rowniez znaczenie, z jakiego kraju pochodza dane produk-
ty, czy ustugi. Przedsigbiorstwo staje si¢ coraz czesciej przedmiotem obrotu handlo-
wego — jest kupowane i sprzedawane. Ponadto, globalizacja narzucita przedsigbior-
stwom handlowym trudne warunki do przetrwania, wymuszajac na nich ustawiczne,
czasami wrecz rewolucyjne, dostosowania do warunkéw dyktowanych przez coraz
bardziej ztozone i szybko zmieniajace si¢ otoczenie.

W rozdziale trzecim, przedstawiajagcym koncepcje zarzadzania przedsigbior-
stwem handlowym z wykorzystaniem controllingu, pokazano, ze fundamentalne zna-
czenie dla uniwersalnego pojmowania wdrozenia i funkcjonowania controllingu
w przedsigbiorstwie ma jego prawidlowa architektura. Nalezy w niej uwzglednic cele,
ktorych realizacji ma on sprzyjac, oraz zadania, jakie powinien podjac¢. Ponadto, orga-
nizacja stuzb controllingu w strukturze przedsiebiorstwa warunkuje realizacje podej-
mowanych przez niego zadan. Systemy planistyczno-kontrolne wspieraja natomiast
caly proces zarzadzania przedsigbiorstwem handlowym, a systemy informacyjne i in-
formatyczne wspomagaja prace controllingu. Jako ostatni element sktadowy jego ar-
chitektury nalezy wymieni¢ sprawozdawczos¢, ktora zapewnia skutecznos¢ podej-
mowanych dziatan.

Opracowana koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem handlowym na zasadach
controllingu skutecznie radzi sobie w nowych warunkach, tworzac strategie globalna,
w ktorej wykorzystuje sie wirtualizacje struktur przejawiajaca si¢ w rozszerzaniu sieci
swojej dziatalnosci; tworzenie nowych aliansow; uelastycznianie systemdw pracy,

kreowanie wiedzy organizacyjnej poprzez uczenie si¢ zmian, zarzadzanie wiedza, czy
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nabywanie nowych umiejetnosci; wprowadzanie e-biznesu, a wiec rezygnacje z czesci
tradycyjnych funkcji zarzadzania i jako ostatni element — nacisk na odpowiedzialnos¢
spoteczna przedsigebiorstwa poprzez zwigkszenie jakosci, etyki zawodowej, nadzoru
korporacyjnego.

Na zakonczenie autorka wyraza przekonanie, Ze niniejsza rozprawa bedzie przy-
czynkiem do dyskusji na temat controllingu jako nowoczesnego instrumentu zarza-
dzania przedsiebiorstwem handlowym. Nalezy stwierdzi¢, ze tak naprawde korzysta-
ja z niego gtdwnie duze organizacje, kierujac sie jego efektywnoscia w procesach sku-
tecznego zarzadzania przedsigbiorstwem. W wypadku matych przedsigbiorstw nale-
zy, by¢ moze, zaryzykowac postawienie tezy, ze w sytuacji braku wizji jego wzrostu,
rozwiazania proponowane przez controlling moga by¢ mato skuteczne i kosztowne.

Wprowadzenie controllingu stanowi dla kazdego przedsigbiorstwa handlowego
duze przedsigwziecie techniczno-organizacyjne i ekonomiczne. Musi ono, jak kazde
inne, podlegad¢ ocenie szans i zagrozen oraz korzysci i kosztow. Dlatego, praktyczne
wykorzystanie opracowanej w pracy ankiety uswiadomi wlascicielom podmiotow: co
chca osiagna¢, czym dysponuja oraz zbadac srodki przysztego dziatania, wskazujac, ze
controlling moze by¢ katalizatorem procesdw rozwojowych przedsigbiorstwa, ale tez

narzedziem krytycznej oceny dziatania zarzadzajacych przedsigbiorstwem.
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Tabela 1
Procedura budzetowa

Spis tresci
1. Wprowadzenie
1.1Dlaczego budzet?
1.2Budzet
1.3Plik z konstrukcja budzetu
1.3.1. Architektura pliku
1.3.2. Gtéwni uzytkownicy
1.3.3. Terminologia
1.3.4. Kalkulacja odchylen
1.3.5. Konsolidacja
2. Strategia
2.1. Strategia handlowa
2.1.1. Zaplanowane dramatyzacje
2.1.2. Stopien przywiazania punktéw sprzedazy do centrali zakupow
2.2. Masyfikacja
2.2.1. Dokumentacja
2.2.2. Zaplanowane kolekcje i promocje miedzynarodowe
2.2.3. Produkt naszej marki /produkt naszej filii — rozwdj
2.2.4. Centralizacje zakupéw
2.3. Zaopatrzenie
2.3.1. Zrédta zaopatrzenia
2.3.2. Dostawcy + dostawcy realizujacy ponad 40% obrotu
2.4. Organizacja
2.4.1. Zatrudnienie
3. Dane liczbowe
3.1. Kontrybucja
3.1.1. Jak czyta¢ tabele kontrybucji
3.1.2. Treé¢ i zasady funkcjonowania tabel
- dane o szyldach,
- obroty,
- marza centrali zakupow,
- marza punktu sprzedazy i marza taczna,
- przychody,
- razem przychody centrali zakupow i kontrybucja,
- VAT (%),
- koszt logistyczny i marza eksploatacyjna
3.1.3. Co nalezy wypelnia¢
3.2. Kontrybucja Produktu naszej marki
3.3. Przychody
3.3.1. Tresc¢ i zasady
- obrét w cenach zakupu i jego kontrola wzgledem catkowitego obrotu centrali
zakupow w cenach sprzedazy,
- przychody centrali zakupow,
- przychody z dostaw bezposrednich do punktow sprzedazy
3.3.2. Co nalezy wypelnia¢
3.4. Logistyka
3.4.1. Tresc¢ i zasady
- krajowy koszt logistyczny,
- miedzynarodowy koszt logistyczny,
- catkowity koszt logistyczny
3.4.2. Co nalezy wypelnia¢
3.5. Logistyka Produktu naszej marki
3.6. Analiza stan6w magazynowych
3.7. Koszty ogdélem
3.8. Kluczowe wskazniki
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1. Wprowadzenie

1.1. Dlaczego budzet?

Budzet jest liczbowym tlumaczeniem programéw dziatania przedsiebiorstwa. Petni dwie funkgje:

- zapewnia autonomie¢ dla centr odpowiedzialnosci poprzez przyporzadkowanie srodkéow
finansowych = budzetowanie,
- kontroluje efektywnos¢ dziatania centr odpowiedzialnosci = analiza odchylen.

Budzet odgrywa istotng role w dziedzinie controllingu poprzez wskazywanie odchylert miedzy
planem a realizacjg dziatan poszczegdlnych centr odpowiedzialnosci.

Przygotowanie budzetu jest uzyteczne, weryfikuje poszczegdlne obszary dziatalnosci
przedsiebiorstwa, poziom zaplanowanych wpltywéw, wydatkdw, a takze pozwala oceni¢ szacowany
wynik przedsiebiorstwa oraz przeptywy srodkéw pienieznych.

Dzial controllingu ma za zadanie poréwnad realizacje z planem dziatan, okresli¢ odchylenia
(pozytywne, negatywne lub zerowe), jak rowniez przeanalizowac je szczegétowo, w celu zastosowania
dziatan korygujacych.

Kazda osoba odpowiedzialna za wypelnienie budzetu, moze w ten sposéb wyrazi¢ swdj liczbowy
plan realizagji dziatani na przyszly rok.

1.2. Budzet
Kazda spotka, w kazdym kraju, zajmujaca si¢ sprzedaza jest zobligowana do opracowania swojego
budzetu na przyszty rok, a takze aktualizacji budzetu biezacego, okreslanego dalej jako ABB.
W tym celu, kazdy kraj dysponuje plikiem Excel, ktéry pozwoli na dokonanie symulacji
i prezentacji budzetu przysztorocznego.
Budzet na rok X ma charakter roczny, ale z podzialem na obrét stalty i promocyjny, a takze
z podzialem na Produkt naszej marki i INNE.
Pod koniec biezacego roku, budzet X powinien by¢ zaprezentowany w ujeciu miesiecznym oraz
zawierac szczegdtowq analize przychodow wedtug poszczegolnych dostawcow.
Budzet wyposazony jest w pewnga liczbe wskaznikéw, ktére pozwolg na obliczenie np. odchylen,
% udziatow itp.
Lipiec-sierpien jest okresem refleksji, przygotowaniem kierunkéw dziatan, strategii dla budzetu X.
Kazdy kraj prezentuje swéj budzet:
- pierwszy raz przed wewnetrznym dziatem koordynagji prac budzetowych (dziat controllingu
danej spotki, pdzniej Zarzadem spdtki — poczatek wrzesnia),
- drugiraz przed Zarzadem Miedzynarodowym dla wszystkich spétek (pazdziernik).

1.3. Plik z konstrukcja budzetu

1.3.1. Architektura pliku
Plik z konstrukgja budzetu sktada sie z dwéch czesci:

- pierwsza ma charakter jakosSciowy, tzn. stuzy do zobrazowania punktéw zaplanowanej
strategii dziatania na przyszly rok, a takze innych dziatan (strategii handlowej, masyfikacji
zakupdw, niezaleznos$ci zaopatrzenia, czynnosci organizacyjnych itp.),

- druga stanowi ujecie liczbowe, prezentuje udzial Produktéw naszej marki i INNE, koszt
logistyczny dla Produktéow naszej marki i INNE, wartos¢ stanéw magazynowych, koszty
ogodtem itp.

1.3.2. GI6wni uzytkownicy

Plik z konstrukcja budzetu zostat tak przygotowany, aby unikna¢ powtérnego wprowadzania tych
samych danych (program automatycznie przenosi informacje).

Wypelnia si¢ jedynie obszary zaznaczone kolorem niebieskim, co daje uzytkownikowi lepszy obraz
elementéw do wypelnienia.

Plik jest chroniony hastem, zaréwno jego struktura jak i zawarto$¢ arkuszy (np. niemozliwe jest
ukrywanie, usuwanie, dodawanie linii). Wszystkie obszary, ktére nie zostaly zaznaczone kolorem
niebieskim sa chronione i uzytkownik nie moze naruszy¢ ich konstrukeji. Ochrona pliku daje gwarancje
pewnosci dziatania i chroni wprowadzane informacje. Jezeli podczas prac nad budzetem uzytkownik
napodka jakikolwiek problem z prawidlowym funkcjonowaniem pliku, powinien skontaktowaé sie
z dziatem controllingu. Nie zaleca si¢ samodzielnego odblokowywania plikéw, bo grozi to ich utrata.

Jednostka wypetniania w pozycjach wartosciowych jest waluta lokalna danego kraju, wyrazona
w tysigcach. Przeksztalceniem budzetéw na walute euro bedzie zajmowac si¢ miedzynarodowy dziat
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controllingu.

1.3.3. Terminologia

W calym dokumencie uzytkownik napotka liczne wskazniki, ktérych definicje i wyjasnienia
znajduja sie w aneksie do procedury budzetowe;j.

Zaleca si¢ doktadne przeanalizowanie aneksu, w celu unikniecia btednej interpretacji uzyskanych
wynikéw, jak np.: marza centrali zakupéw netto i marza centrali zakupéw brutto, catkowity obrét centrali
zakupéw w cenach sprzedazy, catkowity obroét centrali zakupéw w cenach publicznych, procent
przywiazania do centrali zakupdw, procent wykorzystania referencji w centrali zakupoéw przez punkty
sprzedazy itp.

Uwaga. W wypadku braku oznaczenia rodzaju marzy dla centrali zakupéw czy netto, a moze
brutto, przyjmuje sie, Ze chodzi o marze netto.

1.3.4. Kalkulacja odchylen
Odchylenia moga przyja¢ rézna forme, w zaleznosci od typu analizowanych informacji, dlatego
rozroznia sie odchylenia:
- pomiedzy obrotem, liczone w procentach,
- pomiedzy procentami (np. marza), wyrazone w punktach procentowych (np. rdznica
pomiedzy marzg 15% a marza 10% jest 5 punktow, a nie 5%),
- pomiedzy innymi warto$ciami niz obrot, wyrazone wartosciowo (np. pomiedzy marza
centrali zakupdéw wartosciowo 5000 tys. waluty lokalnej i marza centrali zakupow
wartosciowo 4500 tys. waluty lokalnej jest odchylenie na poziomie 500 tys. waluty lokalnej).

1.3.5. Konsolidacja

Do niniejszej procedury budzetowej dotaczona jest dyskietka, zawierajaca plik dla kazdej grupy
zakupowej.

Nalezy powieli¢ plik dla kazdej grupy zakupowej nadajac jej numer i nazwe grupy, ktéra
wpisujemy do arkusza KONTRYBUCJA.

2. Strategia

Kazda grupa zakupowa powinna stworzy¢ wlasna strategie na rok X, positkujac si¢ nastepujacymi
elementami: strategia handlowa, niezalezno$¢ zaopatrzenia, miedzynarodowy rozwoj, zarzadzanie,
organizacja.

Uwaga! Zalaczone tabele do utworzenia strategii sa niewystarczajace do pelnego jej
przedstawienia. Zaleca si¢ przygotowanie i prezentacje wlasnego formatu, ktadac w ten sposdb nacisk na
te elementy, ktére nie zostaly zaproponowane w zarysie pliku.

2.1. Strategia handlowa

2.1.1. Zaplanowane dramatyzacje
Tabela ma postuzy¢ do wyszczegolnienia wszystkich zaplanowanych akcji dramatyzacyjnych, ktére
planowane sa w roku X, a takze obrazowac wptyw dramatyzacji na wynik grupy zakupowej.
Dla kazdej dramatyzacji nalezy sprecyzowac:
- jakiego produktu dotyczy dramatyzacja,
- VAT (%),
- obroty w cenach sprzedazy,
- marze centrali zakupéw (%),
- marze punktu sprzedazy (%).
Elementy, ktére obliczane sa automatycznie to:
- marza centrali zakupéw wartosciowo = (obrét w cenach sprzedazy x % marza centrali
zakupow),
- marza punktu sprzedazy wartosciowo = {(% marza punktu sprzedazy x obrét w cenach
sprzedazy) / (1/(1 + % VAT-u) - % marza punktu sprzedazy)},
- obrot w cenach publicznych sprzedazy = (obrét w cenach sprzedazy + marza punktu
sprzedazy wartosciowo) x (1 + % VAT-u).

2.1.2. Stopien przywiazania punktéw sprzedazy do centrali zakupow

Wskaznik wiernosci jest czescig obrotu zrealizowanego z kasy punktu sprzedazy, ktéry dotyczy
obrotu z dostawcami polecanymi przez centrale zakupéw. Jest to procentowy udziat obrotu centrali
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zakupow w catkowitym obrocie punktu sprzedazy.
Formuta obliczenia wskaznika wiernosci jest nastepujaca:

obrét sprzedazy centrali zakupdw w cenach brutto
obrot z kasy punktu sprzedazy

Wskaznik wiernosci obliczany jest wedlug punktéw sprzedazy, poniewaz zachowania
poszczegolnych punktéw sprzedazy silnie sie miedzy sobg rdznia.

Tabela pozwala na obliczenie calkowitego obrotu publicznego punktéw sprzedazy, a takze
zatozonego na rok X wskaznika wiernosci. Wyzszy wskaznik wiernosci punktéw sprzedazy wzgledem
centrali zakupow oznacza wyzsze obroty realizowane przez centrale zakupdow.

Wypelnienie tej tabeli pozwoli na obliczenie nastepujacych parametréw:

- catkowitego obrotu centrali zakupéw w cenach sprzedazy brutto,
- obrotu dostaw bezposrednich do punktéw sprzedazy.
Nalezy sprecyzowac nastepujace informacje:
- $redni % VAT-u dla obrotéw dostaw bezposrednich do punktéw sprzedazy,
- Sredni % marzy, ktora punkty sprzedazy realizujq przy zakupach dostaw bezposrednich do
punktu sprzedazy,
- szacowane obroty z kasy dla kazdego szyldu.
Elementy, ktére obliczane sa automatycznie to:
- marza punktu sprzedazy warto$ciowo,
- obrot dostaw bezposrednich do punktéw sprzedazy w cenach publicznych,
- catkowity obrét w cenach publicznych (centrala zakupéw + dostawy bezposrednie do
punktéw sprzedazy),
- % wskaznika wiernosci,
- progresja.

2.2. Masyfikacja
Ocena rozwoju wymiany miedzynarodowe;j.

2.2.1. Dokumentacja

Celem tej tabeli jest sporzadzenie listy dostawcéw pochodzacych z danego kraju, ktérzy mogliby
by¢ brani pod uwage podczas negocjacji miedzynarodowych i sta¢ sie dostawca miedzynarodowym.

Dla kazdego zaproponowanego dostawcy nalezy sprecyzowac:

- forme prawng (nazwe, adres, rodzaj spdtki itp.),

- szacowany obrét w cenach zakupu w roku X dla wszystkich krajéow (suma zrealizowanych
zakupdw przez centrale zakupdw w poszczegoélnych krajach + zakupy dokonane przez
centrale zakupéw w kraju Matki), w tysigcach euro,

- szacowane przychody w roku X (wartosciowo) dla centrali zakupow w poszczegdlnych
krajach + centrali zakupéw w kraju Matki, w tysiacach euro,

- szacowany obrdt w cenach zakupéw na rok X dla wszystkich krajéw (w tysigcach euro),

- % cel przychod6w na rok X.

Elementy, ktore obliczane sq automatycznie to:

- % przychodow w roku X,

- szacowany obrdt wszystkich krajéw na rok X,

- przychody ogdtem na rok X (wartosciowo).

2.2.2. Zaplanowane kolekcje i promocje miedzynarodowe
Do wypelnienia w tysigcach waluty lokalnej.
Dla kazdej zaplanowanej kolekgji/promocji w budzecie X i w ABB X precyzujemy:
- nazwe kolekgji,
- odpowiedni % VAT-u,
- obrot w cenach zakupu dla danej kolekcji/promogji,
- obrot catkowity centrali zakupéw w cenach sprzedazy,
- marza punktu sprzedazy (%).
Pozostale elementy obliczane sa automatycznie.

2.2.3. Produkt naszej marki/Produkt naszej filii — rozwoj
Celem tej tabeli jest sporzadzenie listy Produktéw naszej marki/Produktéw naszej filii, ktére mozna
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rozwing¢ w krajach Grupy, a ktére nie zostaly jeszcze przedstawione lub nie spelnily okre$lonych
wymagan danego rynku.
Dla kazdej marki Produkt naszej marki/Produkt naszej filii w budzecie X i ABB X nalezy wpisac:
- marke
- odpowiedni %VAT-u,
- zakladany obrét w cenach zakupu dla danego Produktu naszej marki,
- catkowity obrot centrali zakupéw w cenach sprzedazy,
- marza punktu sprzedazy (%).
Pozostale elementy obliczane sa automatycznie.

2.2.4. Centralizacje zakupow
Arkusz pozwala na liczbowe przedstawienie udziatu poszczegoélnych gam produktéw w centrali
zakupow.
Dla kazdej gamy precyzujemy:
- nazwe gamy,
- liczbe referengji (liczba produktow),
- aktualng i przewidywana liczbe sprzedanych paczek przez centrale zakupow,
- aktualne warunki dostaw bezposrednich do punktéw sprzedazy (dostawy bezposrednie do
punktéw sprzedazy + % przychody),
- aktualne warunki w centrali zakupdw, jezeli pewna cze$¢ gamy juz istnieje w centrali
zakupow (obrot, % marza centrali zakupow, przychody itp.),
- przyszte warunki dostaw bezposrednich do punktéw sprzedazy, jezeli pewna czes$¢ gamy
bedzie dostarczana trybem dostaw bezposrednich do punktéw sprzedazy,
- przyszte warunki dla centrali zakupéw,
- przewidywany poziom stanéw magazynowych.
Marza eksploatacyjna (marza centrali zakupéw — koszt logistyczny), przychody i wynik brutto sa
obliczane automatycznie.

2.3. Zaopatrzenie

2.3.1. Zrédla zaopatrzenia
Celem tej tabeli jest identyfikacja dostawcow lokalnych, ktdrzy moga swoja dziatalnos$¢ rozszezy¢
na obszar catego kraju.
Dla kazdego dostawcy nalezy sprecyzowac:
- rynek i proponowane produkty,
- nazwe dostawcy,
- zakupy Grupy na te produkty,
- filie miedzynarodowa,
- ewentualny komentarz.

2.3.2. Dostawcy + dostawcy realizujacy ponad 40% obrotu
Tabela ma na celu zidentyfikowanie dostawcow, z ktérymi obrét centrali zakupéw przekracza 40%.
Taka sytuacja moze spowodowac uzaleznienie centrali zakupow od jednego dostawcy.
Dla kazdego dostawcy nalezy sprecyzowac:
- kod dostawcy + forme prawna,
- jego game produktow,
- realizowane obroty w cenach zakupu,
- rozwiazanie, ktére pozwoli unikna¢ uzaleznienia od dostawcy.

2.4. Organizacja

2.4.1. Zatrudnienie
Celem tabeli jest zebranie informacji na temat zatrudnienia w poszczegdlnych grupach zakupowych
na poziomie krajow.
Nalezy okresli¢:
- potrzeby na rok X,
- aktualng sytuacje,
- koszt dodatkowej rekrutacji nowych osoéb.
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3. Dane liczbowe

Czes¢ prac nad budzetem X i ABB X dotyczy danych liczbowych, na ktére skladajq sie nastepujace
elementy: kontrybugcja, kontrybucja Produkt naszej marki, przychody, logistyka, logistyka Produkt naszej
marki, analiza stanéw magazynowych, koszty ogdtem.

3.1. Kontrybucja
Tabela Kontrybucdji jest centralnym elementem danych liczbowych dla budzetu X i ABB X. W formie
syntezy przedstawia obroty, przychody, ktére beda wynegocjowane przez poszczegdlne grupy zakupowe
w krajach oraz wartosci, ktdre zostang wytworzone dla Grupy.
Chodzi tutaj o kontrybucje roczna.

3.1.1. Jak czytac tabele kontrybucji

Arkusz KONTRYBUCJA skfada sie z trzech gtéwnych obszaréw: budzetu X, odchylen pomiedzy
budzetem X i ABB X.

Poszczegélne linie przedstawiaja wskazniki, ktére zostaly pogrupowane tematycznie: obroty,
marze, kontrybugja, marza eksploatacyjna.

3.1.2. Tres¢ i zasady funkcjonowania tabel

Dane liczbowe wyrazone sa w tysigcach waluty lokalne;j.
Ponizej opis poszczegdlnych pozydiji:

» Informacje o punktach sprzedazy

- liczba punktéw sprzedazy — ogodlna liczba punktéw sprzedazy w danym kraju,

- obrét publiczny — catkowity obrét publiczny (obroét z kasy) w danym kraju.

»  Obroty

-  obrét catkowity = obrét catkowity centrali zakupdw w cenach sprzedazy + obrot dostaw
bezposrednich do punktow sprzedazy,

- obrét centrali zakupdw w cenach sprzedazy brutto ogétem, staly i promocyjny = (obrét
centrali zakupow w cenach sprzedazy + marza punktu sprzedazy wartosciowo) x (1 +
% VAT-u),

-  obrét centrali zakupow w cenach sprzedazy ogétem, staly i promocyjny,

- udzial obrotu statego centrali zakupéw w cenach sprzedazy i obrotu promocyjnego
centrali zakupéw w cenach sprzedazy. Na przyklad, udzial obrotu stalego centrali
zakupow = obrot staly centrali zakupdéw w cenach sprzedazy/obrét centrali zakupéw w
cenach sprzedazy ogoétem,

- obrét centrali zakupéw w cenach sprzedazy z dostawcami lokalnymi i filiami
miedzynarodowymi,

- udziat tych dwéch typéw obrotéw w catkowitym obrocie,

- obrét dostaw bezposrednich do punktdw sprzedazy (w cenach sprzedazy dla punktéw
sprzedazy).

» Marza centrali zakupdw

- marza centrali zakupéw netto. Wyszczegdlniona jako stala i promocyjna. Wyrazona
warto$ciowo i procentowo. Wylicza si¢ jako réznice pomiedzy ceng sprzedazy i cena
zakupu.

»  Marza punktu sprzedazy i marza taczna

- marza punktu sprzedazy. Jest to marza teoretyczna wygenerowana przez punkt
sprzedazy. Stanowi propozycje dla punktu sprzedazy, z jaka marza powinien sprzedawac
dany produkt, cho¢ ostateczna dezycja o poziomie marzy nalezy do wiasciciela punktu
sprzedazy. Liczona jest jako réznica pomiedzy ceng publiczng netto a cena sprzedazy.
Wyszczegolniona jako stata i promocyjna. Wyrazona wartosciowo i procentowo. Uwaga!
% marze punktu sprzedazy oblicza sie poprzez podzielenie marzy punktu sprzedazy
warto$ciowo przez obrét publiczny brutto (obrét z kasy),

- marza laczna. Jest to suma marzy centrali zakupdw netto i marzy punktu sprzedazy.
% marze taczna oblicza sie w stosunku do ceny publicznej netto (bez podatkéow).

»  Przychody/prowizje

- przychody/prowizje centrali zakupéw. Chodzi o sume wszystkich przychodéw/prowizji
od dostawcéw z centrali zakupdw. Rodzaje przychodéw z centrali zakupdéw to: promogje,
prowizja od obrotu zrealizowanego przez dostawce, inne dodatkowe negocjacje,

- przychody/prowizje dostaw bezposrednich do punktéw sprzedazy. Jest to suma
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»

»

»

wszystkich przychodéw/prowizji od dostawcédw dostarczajacych towar bezposrednio do
punktow sprzedazy (bez udzialu centrali zakupéw). Rodzaje przychodéw z dostaw
bezposrednich do punktéw sprzedazy to: promocje, prowizja od obrotu zrealizowanego
przez dostawce z punktami sprzedazy, inne dodatkowe negocjacje,

budzet wejscia. Stanowi go suma budzetéw wejscia do centrali zakupdw (zwigzany jest
z centralizacjq towardw), budzet wejscia do punktu sprzedazy oraz optata za ekspozycje
towaru na potce,

prowizja od obrotu zrealizowanego przez dostawce na obrocie dostaw bezposrednich,
ktéra jest inkasowana przez centrale zakupéw, a nastepnie rozdzielana wedlug
przygotowanego klucza pomiedzy poszczegdlne punkty sprzedazy,

razem przychody/prowizje. Jest to suma czterech ww. linii i stanowi sume przychodéw,
ktéra figuruje w rachunku wynikow,

prowizja od obrotu zrealizowanego przez dostawce na obrocie dostaw bezposrednich,
ktéra jest inkasowana bezposrednio przez punkt sprzedazy (bez udziatlu centrali
zakupdéw),

razem przychody. Jest to suma wszystkich ww. elementéw, wyrazona procentowo
w stosunku do calkowitego obrotu (centrali zakupow + dostaw bezposrednich do punktow
sprzedazy),

razem przychody z podziatem na punkty sprzedazy.

Razem przychody centrali zakupdw i kontrybucja

razem przychody centrali zakupdéw. Jest to suma wszystkich przychodéw zrealizowanych
przez centrale zakupéw, znajdujacych odbicie w rachunku wynikéw. Skfada sie na to:
marza centrali zakupéw netto + razem przychody/prowizje. Wskaznik wyrazony jest
procentowo w stosunku do catkowitego obrotu (centrala zakupéw + dostawy
bezposrednie do punktéw sprzedazy),

kontrybucja. Stanowi ja catkowita wartos¢ wytworzona przez dany kraj na poziomie
Grupy. Kontrybucja = razem przychody centrali zakupéw + marza punktu sprzedazy +
prowizja bezposrednia do punktu sprzedazy z tytutu dostaw bezposrednich do punktow
sprzedazy.

VAT (%)

Wymaga si¢ wprowadzenia % VAT-u z uwagi na to, ze stawki te ulegaja z roku na rok
zmianom, nie maja jednakowego poziomu dla poszczegdlnych krajow.

Koszt logistyczny i marza eksploatacyjna

koszt logistyczny stanowi wazna czes¢ kosztéw eksploatacyjnych, ktére sa bezposrednio
zwigzane z dziatalnoscia przedsigbiorstwa. Wyszczegolnione jako state i promocyjne,
odnosza sie tacznie do wszystkich szyldéw. Proces rozdzielenia na poszczegdlne szyldy
nastepuje w kolumnie KRAJE proporcjonalnie do obrotu centrali zakupéw w cenach
sprzedazy (staly i promocyjny).

marza eksploatacyjna stanowi réznice pomiedzy marza centrali zakupdw netto a kosztami
logistycznymi. Wskaznik ten pozwala identyfikowal przeptywy zakupoéw/sprzedazy.
Wyszczegdlniona jest jako stata i promocyjna, jak rowniez wyrazona procentowo
w stosunku do obrotéw bazy w cenach sprzedazy (jako staty i promocyjny).

3.1.3. Co nalezy wypelniaé
W arkuszu KONTRYBUCJA zostaly wyszczegdlnione elementy, ktére powinny zosta¢ wypetnione
dla wszystkich punktow sprzedazy, dla budzetu X oraz ABB X w ujeciu rocznym i sg to:

obrét publiczny brutto punktu sprzedazy (obrot z kasy),
liczba punktow sprzedazy,

staty obrét centrali zakupdw,

promocyjny obrét centrali zakupow,

obrét centrali zakupdw z dostawcami lokalnymi,
obrét centrali zakupdw z filiami miedzynarodowymi,
obrét dostaw bezposrednich do punktéw sprzedazy,
% statej (niepromocyjnej) marzy centrali zakupdw,

% promocyjnej marzy centrali zakupow,

% stalej (niepromocyjnej) marzy punktu sprzedazy,
% promocyjnej marzy punktu sprzedazy,

VAT (%).

Wszystkie pozostate linie obliczane sa automatycznie oraz rozdzielane do innych arkuszy i plikdw.
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3.2. Kontrybucja Produkt naszej marki
Arkusz KONTRYBUCJA Produkt naszej marki ma taka sama strukture, jak arkusz KONTRYBUCJA
W ujeciu rocznym, w podziale na obrét staty/promocyjny. Jedyna réznica dotyczy dziatalnosci zwigzanej
z produktami typu Produkt naszej marki.
Przychody zwiazane z Produktem naszej marki nie sa rozdzielane, natomiast koszty logistyczne dla
Produktu naszej marki sa przedstawione w arkuszu LOGISTYKA Produkt naszej marki.

3.3. Przychody

3.3.1. Tres¢ i zasady

Przychody prezentowane sa w ujeciu rocznym, a tabela zbudowana jest z trzech obszaréw,
jednakowa dla budzetu X i ABB X:

»  Obrét w cenach zakupu i jego kontrola w stosunku do obrotu centrali zakupdw w cenach sprzedazy

w rzeczywistosci jest to: obroét centrali zakupéw w cenach sprzedazy — marza centrali
zakupow — obrot centrali zakupéw w cenach zakupu,

obrét w cenach zakupu musi by¢ bardzo zblizony do obrotu obliczonego ww. sposdb.
Nalezy uwazaé, zeby wyliczona réznica nie byta zbyt duza.

»  Przychody/prowizje centrali zakupow

przychody/prowizje centrali zakupdw,

promocje w centrali zakupdw i inne,

budzet wejscia do centrali zakupow,

razem przychody/prowizje centrali zakupow, ktére sa suma ww. linii (wszystkie
przychody wynegocjowane z dostawcami w centrali zakupéw).

»  Przychody/prowizje dostaw bezposrednich do punktow sprzedazy

przychody/prowizje z dostaw bezposrednich do punktéw sprzedazy,

promocje dostaw bezposrednich do punktéw sprzedazy i inne,

budzet wejscia do nowych punktéw sprzedazy,

prowizja od obrotu zrealizowanego przez dostawce na obrocie dostaw bezposrednich,
ktéra jest inkasowana przez centrale zakupéw, a nastepnie rozdzielana wedlug
przygotowanego klucza pomiedzy poszczegdlne punkty sprzedazy,

prowizja od obrotu zrealizowanego przez dostawce na obrocie dostaw bezposrednich,
ktéra jest inkasowana bezposrednio przez punkt sprzedazy (bez udziatu centrali
zakupow),

razem przychody/prowizje dostaw bezposrednich do punktéw sprzedazy sa suma ww.
linii.

3.3.2. Co nalezy wypetniac¢
W arkuszu PRZYCHODY/PROWIZJE wyszczegodlniono nastepujace elementy, ktére powinny
zosta¢ wypelnione dla budzetu X i ABB X w ujeciu rocznym:

przychody/prowizje centrali zakupdw,

promocje w centrali zakupdw i inne,

budzet wejscia do centrali zakupow,

przychody/prowizje z dostaw bezposrednich do punktéw sprzedazy,

promocje dostaw bezposrednich do punktéw sprzedazy i inne,

budzet wejscia do nowych punktéw sprzedazy,

prowizja od obrotu zrealizowanego przez dostawce na obrocie dostaw bezposrednich,
ktéra jest inkasowana przez centrale zakupéw, a nastepnie rozdzielana wedlug
przygotowanego klucza pomiedzy poszczegdlne punkty sprzedazy,

prowizja od obrotu zrealizowanego przez dostawce na obrocie dostaw bezposrednich,
ktéra jest inkasowana bezposrednio przez punkt sprzedazy (bez udziatu centrali
zakupow).

3.4. Logistyka
Wszystkie dane i analizy sg przedstawiane z podzialem na obrot staty i promocyjny oraz w ujeciu
rocznym. Obliczone koszty logistyczne znajduja sie w arkuszu KONTRYBUCJA w wierszach KOSZT
LOGISTYCZNY STALY I PROMOCY]NY.

3.4.1. Tres¢ i zasady
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W poziomie znajduja sie:

»

»

»

Nar

Mie

odowe koszty logistyczne
liczba paczek,
koszt jednostkowy paczki,
koszt catkowity (liczba paczek x koszt jednostkowy),
obrét centrali zakupéw w cenach sprzedazy (przenoszony automatycznie z arkusza
KONTRYBUCJA)
koszty logistyczne przedstawione procentowo wzgledem obrotu centrali zakupéw
w cenach sprzedazy. Cel: obnizenie tego wskaznika,
obrét catkowity/liczba paczek, wyrazony wartosciowo w walucie lokalnej. Jezeli warto$¢
tego wskaznika rosnie, oznacza to, ze rosnie wartos¢ sprzedawanych przez nas paczek.
dzynarodowe koszty logistyczne
liczba paczek,
koszt jednostkowy paczki,
koszt catkowity (liczba paczek x koszt jednostkowy),
obrét centrali zakupow w cenach sprzedazy zrealizowany z filia miedzynarodowa
(przenoszony automatycznie z arkusza KONTRYBUCJA)
miedzynarodowe koszty logistyczne przedstawione procentowo wzgledem obrotu filii
miedzynarodowej. Cel: obnizenie tego wskaznika.
obrét catkowity dzielony przez liczbe paczek, wyrazony warto$ciowo w walucie lokalne;j.
Jezeli warto$¢ tego wskaznika rosnie, oznacza to, ze ro$nie warto$¢ sprzedawanych przez
nas paczek.

Catkowity koszt logistyczny
Patrz jak wyzej, odnoszony do catkowitego obrotu centrali zakupdow (obrot staty i promocyjny).

Przeptywy logistyczne

Rodzaj opakowania Charakterystyka
Standard 100 x 100 x 150 mm < D <= 400 x 600 x 800 mm
1 standard 400 x 600 x 800 mm <D <2m
(zawadzajaca) ciezar <25 kg

2 Drobnostka D <=100 » 100 x 150 mm
3 Paleta 80 x 120 cm lub 100 x 120 cm
4 paczka poza norma D >=2 m lub ciezar >=25kg
5 paleta poza norma D >100 x 120 cm
6 PRD produkty uwazane za niebezpieczne

3.4.2. Co nalezy wypelnia¢
Zaréwno dla budzetu X, jak i ABB X nalezy wypelni¢ nastepujace pozycje:

- liczba paczek w ramach obrotu stalego,
- liczba paczek w ramach obrotu promocyjnego,
- jednostkowy koszt paczki.

3.5. Logistyka Produkt naszej marki

Arkusz LOGISTYKA Produkt naszej marki ma taka samga strukture jak arkusz LOGISTYKA

w ujeciu rocznym, w podziale na obrét staty/promocyjny. Jedyna réznica dotyczy dziatalnosci zwigzanej
z produktami typu Produkt naszej marki.

Kalkulacja kosztu logistycznego znajduje si¢ w arkuszu KONTRYBUCJA Produkt naszej marki

w wierszach KOSZT LOGISTYCZNY STALY I PROMOCY]JNY.

3.6. Analiza stanéw magazynowych

Nalezy obliczy¢ rotacje towaréw niepromocyjnych dla ABB X oraz dla budzetu X.
Wartos¢ stanu magazynowego dla towardéw niepromocyjnych oblicza sie wedlug nastepujacej

formuty:

Wartos$¢ stanu magazynowego dla produktow niepromocyjnych = (obrot staly realizowany przez centralg
zakupdw / 365 dni) x liczba dni kalendarzowych stanu magazynowego dla produktdw niepromocyjnych

3.7. Koszty ogotem

Tabela przedstawia strukture kosztéw, na ktéra mamy bezposredni wplyw (poza kosztami
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logistycznymi), jak:
- koszty jakoddi,
- koszty Produkt naszej marki (Marketing),
- publikadje,
- wyjazdy stuzbowe.
Dla kazdej z tych pozycji nalezy sprecyzowaé w ujeciu rocznym i w tysigcach waluty lokalnej
wartosc¢, zaréwno dla ABB X, jak i budzetu X.

3.8. Kluczowe wskazniki
Tabela jest synteza takich parametréow, jak:
- obroty,
- przychody, kontrybugja,
- marza eksploatacyjna,
- stan magazynowy dla towaréw niepromocyjnych,
- zakupy lokalne i miedzynarodowe,
- udzial Produkt naszej marki/Produkt naszej filii

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Tabela 2
Obszar analiz - sprzedaz

- liczba
IPvARRELINYE - wartos¢ sprzedazy,
miary - koszt wlasny zakupu/sprzedaz,

- cena jednostkowa (wyliczana) — marza (wyliczana)

- ilosciowa analiza sprzedazy w ujeciu czasowym, wedtug kanatu dystrybugji,
produktéw i grup produktéw, odbiorcéw,

- wartoSciowa analiza sprzedazy w ujeciu czasowym, wedlug kanatu dystrybucji,
produktéw i grup produktow, odbiorcéw, klientéw oraz poszczegolnych grup

sprzedazowych,
- marze uzyskane na poszczegdlnych wyrobach i towarach w ujeciu czasowym, wedlug
Przykladowe kanatu dystrybugji, produktéw i grup produktéw, odbiorcédw, klientéw,
raporty i - mozliwos¢ okreslenia rentownosci sprzedazy do poszczegdlnych odbiorcéw,
analizy - rentownosc¢ kanaldéw dystrybucji w zaleznosci od sprzedawanego produktu,

- analiza trendéw i dynamiki w biezacych obrotach z odbiorcami,

- analiza elastycznosci cenowej produktéw na postawie trendéw czasowych,

- ranking warto$ciowo-ilosciowy i asortymentowy,

- analiza sprzedazy w uktadzie dziennym, miesiecznym, kwartalnym i rocznym
— warto$ciowa, ilosciowa i asortymentowa,

- analiza realizacji zamdwien

- produkt,

- klient,

- kanal dystrybudji,

- grupa sprzedazowa,
- czas,

- odbiorca,

- zmodwienie

Przykladowe
wymiary

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 3
Obszar analiz - logistyka

Przykliadowe [EEEENN Aok
. miary - warto$¢

- produkt,

- kanat dystrybucji,

- grupa sprzedazowa,
- $rodek transportu,

- magazyn,

Przykladowe
wymiary

- czas,

- opakowanie,
- odbiorca,

- zamoOwienie

- analiza przesunig¢ towaréw pomiedzy magazynami,

- analiza zamdéwien w wymiarze zamawiajacego i realizatora,
- podglad stanéw magazynowych,

- analiza wykorzystania i ruchu opakowan,

- analiza zwrotdw zewnetrznych,

- analiza zwrotdéw wewnetrznych

- analiza towaréw niedostarczonych na czas,

- koszt logistyczny

Przykladowe
raporty i
analizy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 4
Obszar analiz — finanse

- kwota naleznosci z dokument,

lgvadcetlal - kwota zobowigzan z dokumentu,
miary - liczba towaru z dokumentu,

- warto$¢ towaru z dokumentu

- kontrahent,

- dokument,

- data ptatnosdi,

12vAUSetOl - data ksiegowania,
wymiary - data zaptaty,

- sprzedawca,

- okres kredytowania,

- towar

- okreslenie rotacji naleznosci z podziatem na kontrahentéw,

- okredlenie rotacji zobowigzan z podzialem na kontrahentéw,

- analiza kontrahentéw narastajaco: obroty, naleznosci, niesptacone naleznosci, sredni
czas splat naleznosci, uzyskana marza,

- dokumenty do zaptacenia w najblizszym czasie,

l2vadcetlal - niesptacone zobowigzania w podziale na account manageréw,

raporty i - analiza ptatnosci odbiorcéw,
analizy - analiza platno$ci przeterminowanych i windykagji,

- zestawienie ptatnikéw wedlug: nazw, kont, cech charakterystycznych, sieci
handlowych,

- zestawienie odbiorcéw wedtug: nazw, kont, cech, obrotu, zakupdéw, sieci
handlowych,

- zestawienie faktur wedtug réwnych wymiaréw

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 5
Srednia wartoé¢ koszyka wedtug miesiecy w poszczegolnych latach (w z})

wiesne | 55 | 22 2 |22 S [ 22 )ad |22 |ad | 2
g EX I8 S £ N g £ N i £ S = 3
Tl |2 | s |2 | s |FR | s |7 | g¢
I o0 | -l 6 | 402 | 12 | 359 | 16 | 333 | 18 | 393 |
11 o0 | -l 6 | 404 | 13 | 362 | 16 | 350 | 18 | 383 |
11 o0 | -l 6 | 424 | 14 | 386 | 16 | 389 | 19 | 419 |
v 1 | 440 | 6 | 428 | 14 | 45 | 17 | 383 | 19 | 535 |
\4 o2 | w4 | 6 | 459 | 14 | w2 | 17 | 410 | 19 | 394 |
VI o2 | 515 | 7 | 470 | 14 | 462 | 17 | 440 | 22 | 441 |
VI 2 | 570 | 7 | 489 | 14 | 465 | 17 | 438 | 22 | 444 |
vim | 2 | 51,8 | 8 | 451 | 14 | 439 | 17 | 414 | 22 | 426 |
IX o2 | a7 | 8 | 447 | 14 | 421 | 17 | 416 | 23 | 43 |
X 3 | w3 | 9 | 437 | 15 | 407 | 18 | 412 | 24 | 395 |
XI 6 | w34 | 11 | 42 | 15 | 412 | 18 | 441 | 26 | 409 |
XII | 6 | 451 | 12 | 453 | | 404 | | 456 | | 400 |

Zrodlo. opracowanie wlasne.

Tabela 6
Liczba klientéw wedlug miesiecy w poszczegdlnych latach

(=} (=} (=} (=} (=}
I o0 | 6 | 12 | 124364 | 16 | 193338 | 18 | 232832 |
11 o0 | 6 | 13 | 151762 | 16 | 225864 | 18 | 248255 |
11 o0 | 6 | 14 | 216410 | 16 | 268453 | 19 | 345867 |
v o1 6 | 14 | 202889 | 17 | 314781 | 19 | 408648 |
\4 o2 6 | 14 | 21381 | 17 | 346976 | 19 | 365985 |
VI 2 7 | 14 | 209146 | 17 | 292730 | 22 | 337785 |
v | 2 | 7 | 14 | 239185 | 17 | 325610 | 22 | 396992 |
vim | 2 | 8 | 14 | 240276 | 17 | 328461 | 22 | 370554 |
IX o2 8 | 14 | 242380 | 17 | 292292 | 23 | 358402 |
X 3| 9 | 15 | 247903 | 18 | 346729 | 24 | 408435 |
XI 6 | 1 | 15 | 250926 | 18 | 307241 | 26 | 363094 |
xi | 6 | 12 | 16 | 320031 | 18 | 379575 | 29 | 534304 |

[Razem | o [2s20] 12 [ isston | 1o [2evi0s] 15 [serzoso] 2 [somiss

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 7
Ankieta

Organizacja przedsiebiorstwa
1. Nazwa firmy:
2. Branza (wg EKD)
3. Rok zalozenia:
4. Forma prawna:
o indywidualna dziatalno$¢ gospodarcza
o spotka cywilna
O spolka jawna

o spolka z ograniczona odpowiedzialnoscia

o spotka komandytowa

o spoltka akcyjna

o przedsiebiorstwo panstwowe

o inna (jaka?)
5. Wielkos¢ przedsigbiorstwa (mierzona liczba zatrudnionych):

o019 o 10-50 o 51-250 o powyzej 250
6. Czy w ostatnich 3 latach zysk Panstwa firmy wykazywat tendencje:
O wzrostowg o stabilng o spadkowa

7. Struktura kapitalu Pafistwa przedsigbiorstwa:
0 100% kapitat zagraniczny
o kapitat mieszany z przewaga zagraniczna
o kapitat mieszany z przewaga krajowego
o kapital mieszany — réwne proporcje
0 100% kapitatu krajowego
o skala stosunkowa (jaka?)
8. Obszar dziatalnosci Panstwa firmy:

o rynek lokalny
o rynek regionalny
o rynek krajowy
o rynek zagraniczny
o rynek miedzynarodowy
9. Czy w dziatalnosci Panstwa firmy uwzglednia si¢ wptyw globalizacji:
0 nie dotyczy
o rzadko
O czesto, gdyz stanowi duze zagrozenie
O czesto, ze wzgledu na otrzymywane korzysci
10. Czy Panstwa firma jest eksporterem?
o TAK o NIE
Jesli TAK, prosze podac procentowy udziat eksportu w catkowitej sprzedazy firmy.

11. Powierzchnia sprzedazy (w wypadku punktéw sprzedazy):

12. Prosze poda¢ potencjalny procent oszczednosci uzyskiwany z tytulu centralnego dokonywania
wszystkich zakupdéw:

13. Aktualne i planowane strategie dziatania zaréwno wobec konkurengji, jak
i nabywcow:

Kontrola wewnetrzna
14. Czy istnieje w Panstwa firmie dzial zajmujacy sie rozwojem kontroli wewnetrznej (pelny etat lub
cze$ciowo zajmujacy sie rowniez innymi czynno$ciami)?
o TAK o NIE
15. Jesli tak, prosze podac nazwe tego dziatu?
16. W ktérym roku Panstwa firma rozpoczela wdrazanie kontroli wewnetrznej?

17. Kontroler wewnetrzny (osoba zajmujaca si¢ gléwnie kontrolg wewnetrzna) zostata:
O zatrudniona z zewnatrz i miala doswiadczenie w zakresie kontroli wewnetrznej
O zatrudniona z zewnatrz i bez jakiegokolwiek doswiadczenia w zakresie kontroli wewnetrznej
o zatrudniona wewnatrz firmy i miata do§wiadczenie w zakresie kontroli wewnetrznej
0 zatrudniona wewnatrz i bez jakiegokolwiek doswiadczenia w zakresie kontroli wewnetrznej
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o inne (jakie?)

Controlling

18

. Czy funkcjonuje w Panstwa firmie komorka zajmujaca sie controllingiem?
o TAK o NIE

Jesli TAK, prosze przejsé do nastepnych pytan, jesli NIE — prosze przejs¢ od razu do pytania nr 50.

19. Jak nazywa sie ten dzial?
20.
21.

22

23.

24.

25.

26.

27.

28

W ktérym roku Panstwa firma rozpoczela wdrazanie controllingu?
W ktérym roku wdrozono pierwsze narzedzia controllingu?
. Jakie byty przestanki wdrozenia controllingu?

O trudna sytuacja finansowa firmy

o niska skutecznos$¢ podejmowanych decyzji

O problemy z realizacja strategii firmy

o che¢ zdobycia przewagi konkurencyjnej

O eliminacja , waskich gardel”, czyli elementéw zagrozenia jako pierwszego zrdédta probleméw
o zwiekszenie zadowolenia klientéw

o inne (jakie?)

Jakie oczekiwania wigzano z controllingiem w momencie wdrozenia?
O poprawa wynikow finansowych
o zwigkszenie szybko$ci podejmowania decyzji
O poprawa jakosci podejmowanych decyzji
O poprawa planowania strategicznego
O poprawa planowania operacyjnego
o inne (jakie?)
Kto byt pomystodawca i inicjatorem wdrozenia controllingu?
o wlasciciel
o zarzad
o kadra kierownicza
O pracownicy

o konsultant zewnetrzny

O inne osoby (jakie?)
W jaki sposéb odbywat sie proces wdrazania controllingu?

0 wielokrotne spotkania wyjasniajace, czym jest controlling

0 broszura informacyjna o controllingu

o przekazywanie informacji o controllingu poprzez e-mail

0O spegjalistyczne szkolenia

o inne (jakie?)
Czy wedtug Panstwa wdrozenie controllingu przyniosto pozytywne efekty?

o zdecydowanie tak

O raczej tak

0 trudno powiedzie¢

O raczej nie

0 zdecydowanie nie
Jakie byty najwieksze bariery w procesie wdrazania controllingu?
O obawy ze strony pracownikow
0 brak srodkéw finansowych
O presja czasu
0 niska wiedza na temat controllingu
o nieche¢ zarzadu/wlasciciela
o brak rozwigzan informatycznych
o inne (jakie?)
. Wjakich obszarach wdrozono controlling?
O zaopatrzenie
O sprzedaz
o logistyka
o inwestycje
o dziatalnos$¢ podstawowa (produkcja)
o koszty

o finanse
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0 badanie i rozwdj
0 marketing
0 personel
o inne (jakie?)
29. Czy zostaty wyodrebnione centra odpowiedzialno$ci?
o TAK o NIE
30. Jesli tak, to jakiego rodzaju?
O centra kosztow
O centra przychoddéw
O centra zysku
O centra inwestycyjne
31. Czy zostata powotana komérka ds. controllingu?
o TAK o NIE
32. Osoba odpowiedzialna za komoérke controllingu (controller) zostata:
O zatrudniona z zewnatrz i miata doswiadczenie w zakresie controllingu
o zatrudniona z zewnatrz i bez jakiegokolwiek doswiadczenia w zakresie controllingu
O zatrudniona wewnatrz firmy i miata doswiadczenie w zakresie controllingu

O zatrudniona wewnatrz i bez jakiegokolwiek doswiadczenia w zakresie controllingu

o inne (jakie?)
33. Komu bezposrednio podlega controller?

o zarzadowi/dyrekgji

o dyrektorowi finansowemu/ekonomicznemu

o gléwnemu ksiegowemu
o innej komorce (jakiej?)
34. Jakirodzaj prezentuje komoérka ds. controllingu?

0 pojedyncze stanowisko

o sekcja

0 dziat

0 wielostanowiskowy (wielostopniowy)

35. Ile etatéw liczy komorka controllingu?
36. Czy jest to komoérka nowo utworzona czy powstala w wyniku przeksztalcenia z komorki juz
istniejacej?

0 nowo utworzona 0 powstala z przeksztatcenia (z jakiego?)
37. Jaka misje pelni controlling w Panstwa przedsiebiorstwie?

O analizy strategicznej

O wspomagania planowania strategicznego

0 budzetowania i kontroli kosztow

0O wspomagania planowania i kontroli finansowej

o koordynacji planowania i kontroli

o analizy wskaznikéw finansowych

0O wyznaczania celow pozostalym komdrkom

o audytu

O raportowania wewnetrznego

O raportowania zewnetrznego

o dostarczania informacji z otoczenia

0 dostarczania narzedzi kadrze kierowniczej

o inng (jaka?)
38. Czy controller ma uprawnienia do wydawania wiazacych decyzji w sferze podstawowych

dziatalno$ci?
o TAK o NIE

39. Jakie narzedzia informatyczne wspomagajace controlling sa stosowane w Panstwa firmie?
o zadne

O program wlasny

o arkusz kalkulacyjny

0 baza danych

O program specjalistyczny

o modut systemu zintegrowanego

O planujemy w przysztosci wdrozenie rozwigzan typu
40. W przygotowaniu, ktérych z nizej wymienionych planéw (budzetéw) bierze udziat controlling?
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O zatozenia do budzetu

o budzet sprzedazy (plan sprzedazy)

0 budzet wynagrodzen bezposrednich

o budzet kosztéw posrednich wydziat

o plan bilansu

o plan rachunku zyskow i strat

O plan przeptywéw pienieznych

0 budzety kosztéw proceséw

o plany inwestycyjne

O budzet zapaséw (plan)

o plan kapitatlu pracujacego

o inne (jakie?)
41. Jakiego rodzaju analizy s prowadzone w Panstwa przedsiebiorstwie przez controlling?

O sprzedazy

o kosztow ogodlnych

o kosztow zmiennych

o poérednich kosztow statych

O kosztow sprzedazy

o rotacji naleznosci, zobowigzan itp.

o wyniku finansowego

o rentownosci (np. marz pokrycia)

O progu rentownosci

O otoczenia (np. rynku, odbiorcéw)

o inne (jakie?)
42. Jakie narzedzia ekonomiczne sa wykorzystywane w ramach controllingu?

o budzetowanie i kontrola kosztéw

o krétkookresowy rachunek wynikow

0 analiza silnych i stabych stron (np. SWOT)

o0 analiza progu rentownosci (BEP)

o modele rachunku kosztow (rachunek kosztéw zmiennych, kosztéw dziatan ABC, kosztéw

docelowych TC, itp.),

o metody portfelowe

O ceny transferowe (rozliczeniowe)

o zréwnowazona karta wynikéw (BSC)

o analiza wskaznikowa

O raporty
43. Kto jest odbiorca raportow generowanych przez komorke controllingu?

o zarzad/dyrekcja

o dyrektor finansowy/ekonomiczny

o gléwny ksiegowy

o kierownicy wszystkich dziatow

O centra odpowiedzialnosci

O WSZysCy pracownicy

o inni (kto?)
44. Prosze sprecyzowac czestotliwo$¢ generowania raportéw przez komorke controllingu? (prosze
zaznaczy¢ jedna lub kilka adekwatnych przypadkéw)

o dzienne

o tygodniowe

0O miesieczne

o kwartalne

0 pdtroczne

O roczne

o inne (jakie?)
45. Czy dokonujecie Panistwo systematycznej oceny funkcjonowania controllingu?
o TAK o NIE
46. Jedli tak, to jakie kryteria sa brane pod uwage?
o finansowe (jakie?)
o sprawnos$ciowe (jakie?)
0 jako$ciowe (jakie?)
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o inne (jakie?)
47. Jakie sa najwigksze bariery rozwoju controllingu w Paristwa firmie?

48. Prosze wskazac biezace problemy wystepujace w funkcjonowaniu systemu controllingu?
49. Czy istnieje zamiar dalszego rozwoju controllingu, a jesli tak, to na czym bedzie on polegal?
50. Jezeli Paristwa przedsigbiorstwo nie ma komorki controllingu, to dlatego ze
o brakuje $rodkéw finansowych
o brakuje wykwalifikowanej kadry z zakresu controllingu
O systemOw informatycznych
o wprowadziliSmy inny system zarzadzania firma, ktory pozwoli osiggna¢ takie same wyniki, jak
sformalizowany controlling
o inny (jakie?)
51. Jezeli zaznaczyli Panstwo inny system zarzadzania firma niz controlling, prosze w kilku punktach
scharakteryzowac ten system.
52. Czy w przeszlosci mysleli juz Panistwo o wdrozeniu controllingu w swojej firmie?
o TAK o NIE
53. Jedli tak, to prosze sprecyzowac, co staneto na przeszkodzie w realizacji tego pomystu?
o brak wykwalifikowanej kadry z zakresu controllingu na rynku

o brak czasu

o brak narzedzi informatycznych

o controlling przynosi wiecej utrudnien niz korzysci
o brak otwarto$ci na zmiany

o inne (jakie?)
54. Czy rozwazaja Panstwo wprowadzenie controllingu w swojej firmie?

o w roku 2007 lub 2008

o w roku 2008 lub 2009

0 w roku 2009 lub 2010

O pozniej

O nie wiem

o0 w ogdle nie przewiduje wdrozenia

Zrédto: opracowanie wiasne.
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