Dr J. Beliczyaski

Funkcja kontroli w zarz adzaniu




Etymologicznie termin “kontrola” pochodzi z jezyka
francuskiego

(“contré’ - przeciw 1 “role” - rola)

W |. fac. contra - z drugiej strony, naprzeciw,rotulus - spis, lista,
zZWOj papirusowy lub pergaminowy

W pierwotnym znaczeniu ‘contrrole’ odnosito s¢ do funkcji
zwigzanych ze sprawdzaniem wszelkich spisow i rejestrowlermin
ten oznaczat take czynndci polegapce na weryfikacji I ocenie
prawidtowosci aktow prawnych

Jeszcze w XIX w. rozumiano jako podwojnyregestr (tac. regestrum-
zapis, rejestr) wszelakich papierow, utrzymywany wewszystkich
wtadzach urzedowych, dla porzadku stuzby | bezpieczéstwa, oraz
podwojny rachunek (rachunek ikontr-rachunek - prowadzony przez
drugiego rachmistrza




Czasownik'to control’ moze by ttumaczony na |. polski jako
- kontrolowaé¢

- sterowa,

- requlowat

- kierowa¢

W miar ¢ uptywu czasu pogcie | zakres kontroli ulegty
rozszerzeniu i pogg¢bieniu. Z pojeciem kontroli czgsto zamiennie
uzywane 3 takie pojecia jak:

- Inspekcja,

- wizytacja,

- rewizja,

- lustracja,

- nadzor

- weryfikacja

- Sprawdzenie

- Inwigilacja




Kontrola

* poroOwnanie stanu zadanego, ktory ustanawiany bywa postaci
standardow, wytycznych, wzorcow, norm lub celow -e stanem
wykonania

* regulacja dziatan organizacji, ktora sprawia, ze jakis zatazony
element wyniku organizacji pozostaje w ma#iwych do przyjecia
granicach

* regulowanie dziatan organizacji w taki sposob, aby utatwé osiaganie
celdéw; pozwala porown#& miejsce, w ktorym organizacja znajduje s¢ w
kategoriach wynikow (finansowych, produkcyjnych), zmiejscem, do
ktorego zamierza dotrze

Analogia

Kontrola, jak ster statku, utrzymuje ruch organizacji we
wtasciwym kierunku




K. Adamiecki (1866-1933)[ O Nauce organizacji, 1970] pisze:

,1rzeba zawsze pardiaé, ze kontrola jessrodkiem, a nie celem.
Jezeli wiec magna mowe o zbytecznsti lub zmniejszeniu kontroli,
to tylko rozumugc przez to jej niepotrzebny nadmiar®

Zadania kontroli:

1. Sprawdzenie, czy wykonanie zgadzaesz planem czy té
wzorcem | jakie jest odchylenie od planu (wzorca)

2. Okreslenie przyczyn tych odchyl@




Kontrola pomaqga organizacii:

1) przystosowéd sie do zmian w otoczeniu

(miedzy sformutowaniem celu a jego oggnieciem w organizacji | jej otoczeniu
moze sk zdarzy¢ wiele rzeczy)

2) ogranicza kumulowanie si btedow

(z uptywem czasu drobne ®dy moga sie kumulowaé | pociagga€ za sola grozne
nastepstwa)

3) radzi¢ sobie ze ztidonoscia organizac

4) minimalizowaé koszty

Nie mana osggngé wielkascl, ciggle sk kurczgc (anoreksja
korporacyjna) - Jim Stanford, prezes firmy Petro-Canada
Calgary




Dziedziny i zadania kontroli:

* zasobyrzeczowe(zarzadzanie zapasami, kontrola jakdci,
kontrola sprzetu)

* zasobyludzkie (dobor pracownikow, obsada stanowisk,
szkolenie i rozw0j kadr kierowniczych, ocena wynika/ pracy)

* zasobyinformacyjne (prognozowanie sprzeday, analiza
otoczenia, opracowanie prognoz ekonomicznych)

* zasobyfinansowe(zarzadzanie zadtweniem organizacii,
kontrola zapasow)




Szczeble kontroli:

1. Kontrola operacji - koncentruje sie na procesach wykorzystywanych
przez organizacg do przeksztatcania zasobow w produkty i ustugi (kotmola
jakosci)

2. Kontrola finansowa - zajmuje sie zasobami finansowymi organizacji w
miar¢ jak doptywaja (przychody, inwestycje akcjonariuszy), g w niej
utrzymywane (kapitat obrotowy), a nasgpnie z niej wyptywaja (koszty)

3. Kontrola strukturalna - zajmuje sie badaniem, w jakim stopniu
elementy struktury organizacyjnej stuza celowi, do jakiego zostaty
przewidziane

4. Kontrola strategiczna - polega na ocenie skuteczioi strategi
organizacji




Narzedzia kontroli finansowej

* Budzet (plan wyrazony w kategoriach finansowych, jednostkach
produkcji, czasu)

* Sprawozdanie finansowe&dokument odzwierciedlapcy pewien aspekt
sytuacji finansowej organizaciji)

* Bilans (wyszczegdlnienie aktywow i zobowzan organizacji na okreslony
moment)

* Rachunek zyskow i strat(podsumowanie wynikow dziatalnéci
finansowej] w danym okresie)

* Analiza wskaznikowa (wskaznik ptynnosci, zadtuzenia, rentowndci,
operacyjne /efektywndci/

* Audyt /Rewizja finansowe (niezalezna ocena systemow rachunkovwéoi
oraz finansowych, ma na celu zapewnienie, aby proce rachunkowosci |
sprawozdania finansowe byty obiektywne i tatwe do zwefikowania)




W jezyku angielskim stowo ‘auditing” oznacza fachow,
urzedowa rewizje ksiag, czyli badanie ksag rachunkowych pod
wzgledem ich prawdziwasci | rzetelnosci.




Etapy procesu kontroli:

1. Okreslenie stanu pa@adanego - w tym opracowanie zestawu
miernikdw obiektywnych, ktory moze charakteryzowa stan
pozadany

2. Okreslenie stanu faktycznego - pomiar

3. Poréwnanie stanu p@adanego lub normy ze stanem
faktycznym (okreslenie relacji miedzy tymi wielkosciami)

4. Analiza odchyle (okreslenie przyczyn powstania odchyia,
dlaczego wielkdci otrzymane z realizacji ranig si¢ od wielkosci
pozadanych)

5. Podjecie decyzji interwencyjnych




Etapy procesu kontrolowania Ricky W. Griffin , 1999]
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1. Ustalenie norm kontroli (horma kontroli to kryterium, przez
porownanie z ktorym mazna ocené oshgane wyniki)

Bar szybkiej obstugi na Uczelni
* minimum 95% Klientow b edzie sk wita¢ w ciggu 2 minut od ich przybycia

* wszystkie puste stoliki musg by¢ dokiladnie pospratane w cagu 5 minut
PO odegciu gasci

* przecietny czas oczekiwania na zamowienie to 5-10 minut

*minimum 30 pozycji dan goracych i zimnych dla kazdego klienta




2. Mierzenie wynikow dziatania

Miernikiem wynikdw mo ze by¢ dzienna, miesgczna wartosé sprzedazy, koszt
jednostkowy wyrobu, wielkasé produkcji

3. Porownanie wynikdw z normami(normy to wymagania odnosgce sg
albo do sposobu realizacji dziata albo do produktow dostarczanych przez
organizacje; cele i zadania, normy prawne, normy przemystowe,asady
postepowania, zasady dobrej roboty /ISO/, wartéci spoteczno-kulturowe)

4. Ustalenie potrzeby dziatania korygugcego




Formy kontroli operacji
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Kontrola wstepna

* polega na obserwowaniu jakéci lub ilosci zasobow finansowych,
rzeczowych, ludzkich i informacyjnych, zanim staig si¢ one faktycznie
CzesCia systemu

Kontrola biezaca

* koncentruje si¢ na stopniu spetniania norm jakdci lub ilosci produktow |
(lub) ustug w toku faktycznego procesu transformacji

Kontrola nastepcza (kaacowa)

* koncentruje si¢ na produktach po zakaiczeniu procesu przetwarzania
naktadow w efekty, polega na obserwacji produktowub organizacji po
zakonczeniu procesow przetwarzania




Kontrola instytucjonalna
a) wewretrzna - realizowana przez specjalnie powotando
sprawowania kontroli komaork e organizacyjna, np. dziat kontroli

b) zewnretrzna - realizowana jest przez organa wyodsbnione
organizacyjnie ze struktury aparatu administracyjnego paastwa,
specjalizujgce se w wykonywaniu czynndgci kontrolnych, jak np.:
- organy koncesyjne, np. KRRIT

- urzad skarbowy

- Najwyzsza lzba Kontroli

- Panstwowa Inspekcja Pracy

- Panstwowa Inspekcja Handlowa

- Sanepid

- arbitra z gospodarczy

- niezalezne organa (prokuratura i sady),




oraz

- konkurenci,

- organizacje konsumenckie,

- tzw. "liderzy opinii" (osoby ze swiata polityki, prasy, TV, itp.),

- Instytucje opiniotworcze (prasa, radio TV, doradg profesjonalni,
eksperci)

kontrola spotecznaprzestrzegania requlacji prawnych

Samokontrola
* polega na tym,ze kontrola zaréwno biezgca, jak | koncowa jest
wykonywana samodzielnie przez pracownikow




Kontrola funkcjonalna

* realizowana jest na biezaco przez kierownikow jednostek
organizacyjnych

* polegaja na porownaniu biezagcych wynikow dziatan z
zamierzonymi rezultatami, z wykorzystaniem odpowiedich
iInstrumentow kontrolnych

* w ostateczndci kontrola funkcjonalna sprowadza se do oceny

efektywnaosci dziatalnosci; wyniki tej oceny stanowp podstawe do
rewizji programu dziatan | dokonania w nim korekt w celu ich
przystosowania do zmieniajcej Sk sytuacji otoczenia




Kontrol ¢ funkcjonalna dzieli sie na:

a) pionowa - sprawowam przez kierownikow w stosunku do
podlegtych pracownikow

b) pozioma - okreslone komorki organizacyjne firmy, obok
swych podstawowych zada prowadza systematycznie kontrog
iInnych komorek organizacyjnych




kontrola funkcjonalna:

kontrola instytucjonalna:

realizowana przez
zarzadzajacego
selekcja najlepszych
rozwiazan

charakter
nieobligatoryjny

operowanie kontrola
biezaca

kontrola realizowana
przez zespot

ustalony z gory |
formalnie ujety tryb
postepowania
obligatoryjny I jednolity
dla wszystkich
charakter kontroli
operowanie gtownie
kontrol 9 koncowa




Rodzaje kontroli:

* wedtug dziatan kontrolnych:
- petha
- wycinkowa

* wedtuqg trybu podejmowania kontroli:
- planowa
- dorazna

* wedtuqg charakteru kontroli :
- formalna

- merytoryczna

- dokumentacyjna

- rzeczowa




Funkcje kontroli:

1) ochronna (zapobiegajca) - zabezpiecza przez zmniejszeniem
Sprawnaosci organizacii

2) kreatywna (inspirujgca) - pobudza i inicjuje dziatania
zwiekszajace sprawnda¢ funkcjonowania organizaciji, sktania do
osiagniecia lepszych rezultatow

3) informacyjna - sygnalizuje stopi@ realizacji zadan, efektow |

nieprawidtowoscl
4) profilaktyczna - ,straszak”
5) korygujaca | ochronna - przywraca stan péadany

6) instruktazowa - podpowiada rozwjzania




Wyvtyczne kontroli:

1. Za sprawna¢ realizacji funkcji kontroli odpowiadaj a kierownicy, w
nastepnej kolejnosci podmioty wspomagagce kontrole, a na kaicu -
wykonawcy procesow transformacii

2. Czynnasci wykonywane w ramach kontroli nie powinny zakitoc
realizacje procesow podstawowych

3. Wynikaj ace z kontroli oceny personelu firmy powinny by
racjonalnie powigzane z systemem motywacyjnym

4. System kontroli musi zapewni& rownowage stopnia poszanowania
przyj etych w instytucji norm i zasaddzialania oraz niezbedne]
Innowacyjnosci dziatania




Cechy skuteczne| kontroli:

* Zintegrowana z planowaniem(przy ustalaniu celéw naley zwrdcié
uwage na opracowanie norm)

* Elastyczna, dostosowana do zachogeych zmian

* Doktadna

* Terminowa (informacje dostarcza sg tak czesto, jak jest to potrzebne)

* Obiektywna (nie nalezy sie kierowaé wytacznie samymi liczbami)




Opor wobec kontroli

* Nadmiernie rozbudowana kontrola(zbyt wiele spraw, nadmierna

Ingerencja w sprawy osobiste, ogranicza wol$é osobish, paralizuje
motywacje i tworczy wysitek)

* Btedy w koncentracji, zbyt waska kontrola (system nagradzania
na uniwersytecie, zachcajacy pracownikow do publikowania duzej liczby
artykutow, ale jednoczénie nie uwzgkdniajacy jakosci pracy)

* Nagradzanie nieefektywndci (obciecie budzetu wydziatu za toze jest

efektywny - Zostato im troclg pieniedzy, a w¢c widocznie na poaiku dostali
za duo i zwigkszenie budetu drugiego wydziatu -Na pewno dostali za mato
pieniedzy)

* Niewtasciwe wywiazywanie se z obownzkow kontroli




Controlling to pojecie szersze i kontrola, wrecz tazsame z
zarzadzaniem (sterowanie)

Controlling jest imiestowem czynnym od czasownika toontrol

* proces kompleksowy, w ktorym dochodzi do scalaniazynnasci
koordynacyjnych, kontrolnych, informacyjnych i planistycznych
[H. Volimuth, 1997]

* kontrola + sterowanie (state nadzorowanie | analiza
dziatalnosci organizacji z punktu widzenia wyznaczonych celow
mozliwie wczesne wprowadzenie dziatasterujacych)

Controlling to wszystko, co dotyczy przysz&ei, natomiast
kontrola zwiazana jest z obeca sytuacja




* proces mierzenia i oceny stanu firmy w zwgzku z ustalonymi
celami, planami, standardami | bucketami oraz przeprowadzenie
dziatan korekcyjnych [H. Johannsen PageG. T., International
Dictionary of Management 1990]

INTERNATIONAL
DICTIONARY OF

MANAGEMEN

Hano Johannsen and G Terry Page
FIFTH EDITION

* funkcja zarz adzania, ktorej istota jest pomiar | korekta
wykonywanych zada przez podwtadnych w zwazku z potrzela
oceny osagnietych celéw [H.Koontz, C. O’Donnell. H. Weihrich]

* proces sterowania zorientowany na wynik przedsgbiorstwa,
realizowany przez planowanie, kontro¢ | sprawozdawczéé




Kontrola

Controlling

zorientowana na przeszi&c

zorientowany na przyszi@¢

* stwierdza btedy

* wystepuje z wnioskiem o
naprawienie bedow

* szuka winnych

* wystepuje z wnioskiem o natdenie
kary, o pokrycie szkod

* wystepuje z wnioskiem w sprawie

zmian organizacyjnych/personalnygh

* kieruje spraw e do organowscigania

* koordynuje
* nadzoruje
* doradza
* pomaga metodycznie

* przedstawia mazliwosci
rozwigzan

* proponujgrodki zaradcze

* Inspiruje
* przestrzega

* wskazuje na déwiadczenia
obce




Funkcije controllingu:
* Wyznaczanie strategicznych | operacyjnych celow

przedsiebiorstwa

* Zbieranie | przetwarzanie informacji wykorzystywanych do
podejmowania decyzji

* Przygotowanie materiatdw wspomagaicych proces
sterowania firma

* Biezace prowadzenie kontroli uzyskiwanych wynikow

* Motywowanie




Zadania controllingu opisane g tzw. modelem
DROGA, tj.:

* Dochod (dochodowé)

* RozwQj firmy

* Ozywienie funkcjonowania

* Gospodarnaé

* Aktywnos¢ na rynku




Zatozenia controllingu
1. Orientacja na cele —controlling udziela odpowiedzi na pytanie,

co trzeba zrobkg,

2. Orientacja na waskie gardta —controlling skoncentrowany jest

na poszukiwaniu waskich gardet w organizaciji,

3. Orientacja na rynek — zadaniencontrollingu jest odkrywanie
trendow | zmian na rynku,

4. Orientacja na klienta

5. Orientacja na informacje —controlling ma dostarcz& szybko
wtasciwych informacji

6. Orientacja na wartos¢




Rodzajecontrolingu:

a) wedtug tresci planowania i kontroli:

*Controlling kosztow

* Controlling inwestycji

* Controlling finansow

* Controlling projektow

* Controlling podatkowy

b) wedtug szczebli zargdzania:

* controlling strategiczny

* controlling operacyjny




c) wedtug obszardéw funkcyjnych

* controlling dziatalnosci B+R
* controlling produkcji

* controlling zaopatrzenia

* controlling marketingu

* controlling dystrybucji

* controlling sprzedazy

controlling personalny




Controlling strateqgiczny

* obejmuje planowanie strategiczne, sterowanie pr@ktami
zapewniajgcymi oshganie diugookresowych celow

przedsiebiorstwa oraz kontrole strategiczm

* Istotng role odgrywa pozyskiwanie i przetwarzanie informaciji,

ktore sa niezbedne do okr&lenia zatazen strategii, jej budowy |
realizacji




Zadania controllingu strategiczneqo:

1. Analiza realncci dtugofalowych celow przedsibiorstwa i ich ewentualna
weryfikacja

2. Badanie poprawndci podziatu zada dtugookresowych na etapy ich
realizacji

3. Pomoc w doborze metod, technik, norm, standardowinnych narzedzi,
ktore maja zastosowanie w planowaniu i kontroli,

4. Nadzor i pomoc w opracowaniu planow z punktu widenia ich realndci,

5. Pomoc w tworzeniu systemu informacji dla kierownikw wszystkich
szczebli,

6. Analizazrodet i jakosci wykorzystania informacji pochodzacych z otoczenia
wewnetrznego i zewrgtrznego,

7. Prowadzenie kontroli i oceny wyprzedzajcej w zakresie maliwosci, szans i
zagrozen realizacji zadan na poszczegolnych etapach,

8. Ustalanie odchylé od planowanych wynikow




Controlling operacyjny

* jest systemem sterowania wynikami finansowymi w kotkim
okresie

* Jest ukierunkowany na osaganie biezacych celow w obszarze
generowania zyskow, korzystajc w tym zakresie z nargdzi
sterowania przychodami, kosztami, wydatkami | nakt@ami na
Inwestycje




Zadania controllingu operacyjnego:

1. Koordynacja i pomoc w ustalaniu gtownych i cgstkowych
celow dziatalngci przedskgbiorstwa,

2. Opracowanie planéw dziatania i przet@enie ich na bucdety dla
poszczegolnych komorek organizacyjnych firmy,

3. Zapewnienie spojnéci plandéw czastkowych z planem
globalnym przedsebiorstwa,

4. Biezgca koordynacja planow,

5. Porownywanie planow z ich rzeczywistym wykonania,
6. Okreslanie przyczyn odchyle,

7. Przygotowywanie sprawozda ze stopnia realizacji planu,
8. Zapewnienie krotkookresowej ptynndéci finansowej




Cechy
charakterystyczne

Controling strategiczny

Controlling operacyjny

Cele

Zabezpieczenie dtugotrwatyclpe rentowndé i zysk

potencjatow przedsbiorstwa

e ekonomiczné¢

Orientacja

Gtéwnie zewntrzne otoczenie
firmy

Gtéwnie wewrtrzne otoczenie
firmy

Charakter zadan

tzw. stabo ustrukturyzowan
problemy
charakter jakéciowy

b\Wyrazne zadania, w
wymiernych jednostkach

Przedmiot zadaa

szanse i zageenia otoczenife koszty - wyniki

mocne i stabe strony firmy

* nakfady - dochody
o wptywy - wydatki

Horyzont czasu

Z reguty dtugookresowy

Z regufirednio- i
krotkookresowy




Pierwsza firma, ktora utworzyta stanowiskotzw. controllera

Atchison, Topeka & Santa Fe RailwaySystem (USA) - 1879 .

zadaniacontrollera

- przeprowadzanie rewizji wewretrznych,

- zapewnienie bezpiecaestwa w realizacji operacji finansowych

- zarzadzanie finansami




1931 r. powstanie organizacji zawodowejController’s Institute
of America (Financial Executives Institute

http://www .financialexecutives.org/

For Tmhy- s !lratngm
Business Leader

SUBSCRIBE
NOW!

1944 r. powstanie instytutu badawczegoControllership
Foundation” ( Financial Executives Research Foundatign

financial executives
research foundation




1954 r., HerbertAlexander Simon(1916-2001) - praktyczne
rozwiazania dotyczce funkcji controllingu Fy W

1958 r., H. F.Klingman - podstawowe zadaniacontrolliﬁ'a\ﬁ

oscyluja wokot takich dziedzin, jak rachunkowas¢, budzetowanie
| planowanie

1962 r. badania przeprowadzone przez E. TCurtisa ukazuja
coraz cazstsze zastpowanie terminu skarbnik (treasuret)
pojeciem kontrolera (controller)

1962 r.Financial Executives Institute(FEI) podaje podziat zada
controllera, ktory uznawany jest obecnie za klasyczny




Modlitwa ludzi uniwersytetu:

"Panie, przyjacielu nasz, i wy inni, ktorzy tu migsacie
bogowie! Daj mi tozebym pegkny byt na wewngtrz. A z
wierzchu co mam, to niechaj w zgodz\ge z tym, co w
srodku. Obym zawsze wierzyke bogatym jest tylko
cztowiek nadry. A ztota obym tyle miat, ile ani umié,

ani uciggngé nie potrafi nikt inny, tylko ten, co zna miar

we wszystkim"
- Platon Fajdros, Warszawa 1958, s. 12%rzekt W. Witwicki

(427 p.n.e. - 347 p.n.e.)




