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FUNKCJE RACHUNKOWOSCI ZARZADCZEJ
I CONTROLLINGU W PROCESIE ZARZADZANIA
FIRMA

Streszczenie: Duzy wpltyw na samodzielno$¢ przedsigbiorstw, ich rozw¢j i warunki funk-
cjonowania ma gospodarka rynkowa. Na potrzeby zarzadzania przedsigbiorstwem konieczne
jest powstawanie nowych zrodet pozyskiwania informacji, takich jak rachunkowo$¢ zarzad-
cza czy controlling. Dane dostarczane menedzerom muszg by¢ poddane szczegdétowej ana-
lizie, zawiera¢ informacje historyczne, jak rowniez biezace, mozliwie najdoktadniej przed-
stawia¢ badany obszar i wykazywac¢ si¢ niskim progiem odchylenia od trendu. Podstawowa
funkcja rachunkowosci zarzadczej jest jej orientacja na sprawy dotyczace przysztych zjawisk
w firmie. Controlling pozwala na uzyskanie spojnego obrazu realizacji lub wykonania przez
przedsigbiorstwo zadan opisanych przez wczesniejsze plany strategiczne. Jest narzgdziem
pracy wszystkich menedzeréw. Ma za zadanie wyszukanie i wskazanie najstabszego ogniwa
w tancuchu powigzan gospodarczych, ktore w przypadku zaktdcenia porzgdku mogtoby ulec
ostabieniu lub przerwaniu.

Stowa kluczowe: decyzje strategiczne, kontrola, sprawozdawczo$¢, rachunek kosztow.

1. Wstep

Zarzadzanie firmg to dysponowanie kapitatami w celu zapewnienia przedsigbior-
stwu mozliwosci istnienia na rynku globalnym i rozwoju w dlugim horyzoncie cza-
su. Osiagnigcie tych zalozen wymaga stworzenia odpowiedniej strategii, wedlug
ktorej zasoby 1 umiejetnosci sg wykorzystywane do realizacji przyjetych dtugookre-
sowych celow rozwoju oraz zabezpieczajg istnienie firmy w sytuacjach nieciggtosci
i kryzysu. W epoce globalizacji oraz nieustannie ewoluujacych koncepcji ekono-
micznych wspotczesny rynek kapitatowy potrzebuje pionierskich narzedzi oraz nie-
konwencjonalnych metod dziatania w zakresie zarzadzania. Standardowe metody
dziatania nie gwarantuja utrzymania si¢ na rynku ani tez nie zapewniaja zyskow
oczekiwanych przez wiascicieli i wspolnikow. Jednostki zarzadzajace oraz wspot-
czesna kadra kierownicza muszg wykorzystywa¢ innowacyjne myslenie i konse-
kwentnie stosowa¢ nowoczesne techniki zarzadzania. Silna konkurencja i zmienny
popyt rynkowy wymagaja zarzadzania firma polegajacego na optymalizacji dziatan
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operacyjnych. Wedhug ekonomistéw najwigksze straty wynikaja z niewtasciwego
wykorzystania kapitalu lub nadmiernych wydatkow, duzej kosztochtonnosci proce-
sow produkcji i niewykorzystania dostepnosci oraz kompetencji pracownikow. Na-
wet niewielkie zmiany w tych obszarach moga przynies¢ wymierne korzysci. Celem
artykutu byto wykazanie, ze wspotczesny menedzer musi by¢ wyposazony w narzg-
dzia raportowania i biezacego wgladu w aktualne procesy wewnetrzne firmy, ktore
zapewnia rachunkowo$¢ zarzadcza, a wprowadzenie nowoczesnego systemu wspo-
magajacego zarzadzanie — controllingu — wplywa w znaczacy sposodb na zyskow-
no$¢ irozwoj firmy. Natomiast decyzje strategiczne musza by¢ oparte na danych
rzeczywistych, a nie intuicji czy przypuszczeniach, co stalo si¢ mozliwe dzigki pota-
czeniu funkcji rachunkowosci zarzadczej i controllingu w systemie zarzadzania.

2. Ogolna charakterystyka controllingu
i rachunkowosci zarzadczej

2.1. Rachunkowo$¢ — istota, cele i sposoby wykorzystania danych

Gospodarka rynkowa w znacznym stopniu wptyneta na rozwoj i warunki funkcjo-
nowania przedsi¢biorstw, ktore staty si¢ samodzielnymi podmiotami. W erze globa-
lizacji i zintensyfikowanego rozwoju od przedsi¢biorstw oczekuje si¢ przede wszyst-
kim posiadania umiejgtnosci dostosowania funkcji i metod organizacji pracy
1 zarzgdzania do zmieniajgcych si¢ uwarunkowan dziatalnosci w wyniku procesow
integracji gospodarczej oraz wyzwan technologicznych i informacyjnych. Wspot-
czesne realia gospodarcze wywotujg konieczno$¢ zmiany mys$lenia i strategii zarza-
dzania przedsi¢biorstwami jako podstawowymi elementami gospodarki. W warun-
kach transformacji konieczne jest zastosowanie w zarzadzaniu nowoczesnych
narzedzi z dziedziny rachunkowosci. W ztozonych warunkach gospodarczych sama
rachunkowos$¢ finansowa stata si¢ niewystarczajaca dla przedsigbiorstw, poniewaz
w gldwnej mierze jest nastawiona na ewidencjonowanie zaszlo$ci gospodarczych.
Na potrzeby zarzadzania przedsigbiorstwem w gospodarce rynkowej konieczne jest
powstawanie nowych zrodel pozyskiwania informacji, takich jak rachunkowos¢ za-
rzadcza czy controlling. Rachunkowos¢ zarzadcza oraz controlling to instrumenty,
ktore wspieraja menedzerow w podejmowaniu racjonalnych decyzji w celu pozy-
tywnego dzialania i poprawy efektywnos$ci operacyjnej i gospodarczej. Rachunko-
wos¢ zarzadcza wyksztalcila si¢ na bazie rachunku kosztéw. Rachunek kosztow jest
definiowany na wiele sposobow, istotny jest jednak cel jego prowadzenia, ktory po-
zwala na dostarczenie informacji decydentom do oceny sytuacji, podejmowania de-
cyzji gospodarczych i kontroli ich wykonania [Jarugowa i in. 1990, s. 52]. Przedsta-
wiany jest rowniez jako c¢ze$¢ wspolna dwoch rodzajéw rachunkowosci finansowe;j
1 zarzadczej, co obrazuje rys. 1.
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Rys. 1. Funkcje rachunku kosztow

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Dobija 2005, s. 12].

Przedmiotem badania rachunku kosztéw sa procesy gospodarcze, takie jak
zaopatrzenie, zbyt, produkcja, zarzadzanie, 1 zwigzane z nimi koszty. Podmiotem
natomiast jest przedsigbiorstwo jako podstawowa jednostka organizacyjna. Rachunek
kosztow powinien przede wszystkim [Sawicki (red.) 1996]:

1. systematycznie informowa¢ menedzerow w formie wewngtrznych budzetow
i sprawozdan w zakresie:

e planowania i kontroli kosztow procesow,
* oceny dziatalnosci i pracownikow za nig odpowiedzialnych;

2. przekazywaé menedzerom informacje w postaci sprawozdan i raportdw o zy-
skownosci wedhug produktow, klientow itp.;

3. przekazywac menedzerom wyzszego szczebla informacje w formie raportow
stuzacych podejmowaniu decyzji: strategicznych i taktycznych;

4. dostarcza¢ informacji zewnetrznym uzytkownikom rocznych sprawozdan fi-
nansowych.

Przedstawione zatozenia okreslajg jego funkcje w przedsigbiorstwie funkcjo-
nujacym w warunkach gospodarki rynkowej. Graficzne zestawienie podstawowych
funkcji rachunku kosztow przedstawia rys. 2.

Rozpigtos¢ tematyczna wymienionych funkcji powoduje, ze rachunek kosz-
tow dostarcza danych do zarzadzania w skali mikro- i makroekonomicznej. Poma-
ga wlasciwie zarzadzac przedsigbiorstwem, w tym finansami, majatkiem trwatym,
zasobami ludzkimi, a takze kapitatem. Umozliwia uzyskanie informacji o kosztach
dziatalno$ci firmy. Osiagnigcie w danych warunkach maksymalnego efektu z dzia-
falnosci jest uzaleznione od wykorzystywanych w procesie decyzyjnym informacji
o kosztach wlasnych produktow i ich relacji w stosunku do cen rynkowych. Dane
dostarczane menedzerom musza by¢ poddane szczegdlowej analizie, zawiera¢ in-
formacje historyczne, jak rowniez biezace, mozliwie najdoktadniej przedstawiaé ba-
dany obszar i wykazywac¢ si¢ niskim progiem odchylenia od trendu. Niewtasciwie
zagregowane, blednie przetworzone oraz przedawnione informacje o ksztaltowaniu
si¢ kosztow moga by¢ przyczyng podejmowania niekorzystnych decyzji dotyczg-
cych ukierunkowania dziatalnos$ci.
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Rys. 2. Funkcje rachunku kosztow

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Sawicki (red.) 1996, s. 37].

W przypadku rachunku kosztow istnieje duze prawdopodobienstwo wystgpienia
jednego lub kilku z wymienionych punktéw ryzyka. Obecnie przy szybko zmienia-
jacej si¢ gospodarce dazacej do wzrostu efektywnosci dziatan, konkurencyjnosci
oraz globalizacji rynkéw konieczne jest dostosowanie metod analityczno-sprawo-
zdawczych do potrzeb kierownictwa firm, jak rowniez rad nadzorczych czy instytu-
cji finansowych. Podsumowujac, rachunek kosztow jest waznym, lecz niewystarcza-
jacym zrodlem informacji, dlatego jako narzedzie moze jedynie wspomagaé, a nie
warunkowac¢ podejmowane decyzje. Sytuacja ta spowodowata koniecznos¢ ewolu-
owania rachunkowosci, by sprosta¢ potrzebom rynku i wykreowania rachunkowosci
zarzadczej. Rachunkowos¢ zarzadcza rozwingta si¢ w celu wspomagania podejmo-
wania decyzji przez kadre kierownicza poprzez dostarczanie jej informacji o charak-
terze finansowym i ekonomicznym. Podstawowa funkcja rachunkowosci zarzadczej
jest jej orientacja na sprawy dotyczace przysztych zjawisk w firmie. Rachunkowos$¢
ta w szczeg6lnosci dostarcza informacji stuzacych kierownictwu do planowania in-
westycji, prac badawczo-rozwojowych, sterowania, kontroli itd. Rachunkowos¢ za-
rzadcza mozna zdefiniowac jako system gromadzenia klasyfikacji, agregacji, analiz
wspomagajacych kierownikéw w podejmowaniu decyzji oraz w procesie sterowa-
nia (planowania i kontroli). Wymaga to informacji nakierowanej na stabe punkty,
pozwalajacej rozwigzaé problemy.

Podstawowa definicja rachunkowosci zarzadczej wedtug ustalen Miedzynaro-
dowej Federacji Rachunkowosci (IFAC) oraz literatury z tej dziedziny brzmi: ,,Ra-
chunkowos$¢ zarzadcza jest systemem gromadzenia, agregacji, klasyfikacji, anali-
zy 1prezentowania informacji finansowych i niefinansowych wspomagajacych
kierownictwo przedsi¢biorstwa w podejmowaniu decyzji i kontroli ich realizacji”.
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Rachunkowo$¢ zarzadcza jako nauka z dziedziny ekonomii zajmuje si¢ pomiarem
stanu i zmiany warto$ci w podmiotach gospodarujacych. Stala si¢ jezykiem biznesu,
$wiadczy ustugi w zakresie dostarczania informacji niezb¢dnych do podejmowania
decyzji i kontroli efektow tych decyzji. Dzigki temu, Ze w obrgbie aktywnos$ci go-
spodarczej prowadzone sa pomiary pozwalajace na ekonomiczng ocene¢ realizacji
planowanych przedsiewzigc¢ firmy i jej zdecentralizowanych pod wzgledem zarza-
dzania jednostek, kierownictwo korzysta ze sprzezenia zwrotnego umozliwiajgcego
efektywne zarzadzanie. Najistotniejszym zadaniem rachunkowosci zarzadczej, zwa-
nej rowniez menedzerska, jest tworzenie i dostarczanie informacji wspomagajacej
w procesie decyzyjnym wszystkie poziomy zarzadzania, a wigc: planowania, podej-
mowania decyzji 1 kontroli efektow aktywnos$ci danej jednostki.

Podobnie jak w przypadku rachunku kosztow, jakos¢ dostarczanej informacji ma
W tym procesie ogromne znaczenie. Musi by¢ uzyteczna, wiarygodna, skonkrety-
zowana i nieprzedawniona, poniewaz jest jednym z aspektow w podejmowaniu de-
cyzji strategicznych i operacyjnych. Istotno$¢ jest baza rachunkowosci zarzadcze;.
Jezeli informacja jest nierzetelna dla okreslonej decyzji, to jest ona bez wartosci i jej
wykorzystanie moze by¢ nieprzewidywalne w skutkach. Wynika z tego, ze wartosc¢
dostarczanej informacji zalezy od tego, na ile informacja jest prawdziwa i przydatna
w danych warunkach, jaki wptyw bedzie ona miala na podjete decyzje i jakie efekty
finansowe i niefinansowe przyniesie ich realizacja. Przedstawione aspekty znaczaco
podnosza range rachunkowosci zarzadczej w procesie zarzadzania. W wyniku tych
wytycznych rachunkowos$¢ zarzadcza powinna dostarcza¢ wlasciwych informacji
o zadanej jako$ci wlasciwym ludziom, we wlasciwym czasie i po jak najnizszym
koszcie. Rozwdj rachunkowosci jako dyscypliny naukowej dostarczajacej nie-
zbednych informacji jest warunkowany przydatnoscig we wspomaganiu procedur
zarzadczych w celu prawidtowego funkcjonowania przedsigbiorstwa. Gtoéwng idea
funkcjonowania rachunkowos$ci zarzadczej jest efektywne wspomaganie procesu
zarzadzania przedsigbiorstwem. Dotyczy to nie tylko okresu biezacego, ale takze
przysztego.

Rachunkowo$¢ zarzadcza musi by¢ nastawiona na ksztaltowanie pomysinej
przyszto$ci przedsicbiorstwa i wspomagac trafny wybdr decyzji rozwojowych.
Ma charakter rachunkowos$ci wewnetrznej, jest zindywidualizowana i dostosowana
do potrzeb konkretnego przedsigbiorstwa. Najistotniejsza jednak funkcja rachunko-
wosci jest dostarczanie informacji o biezgcych wynikach dziatalno$ci gospodarcze;.
Rachunkowo$¢ zarzadcza definiuje si¢ rowniez jako ,,Proces generowania informacji
finansowych i niefinansowych odpowiednio do potrzeb zarzadzania przedsi¢bior-
stwem, a w szczegolnosci w celu utatwienia podejmowania decyzji operacyjnych
i strategicznych przez pracownikdéw przedsigbiorstwa” [Jarugowa i in. 1999, s. 19].
Rachunkowo$¢ zarzadcza jest narzgdziem nowoczesnego zarzadzania przedsigbior-
stwem, ktore wykorzystuje proces identyfikacji, analizy, przygotowania i prezen-
towania informacji wykorzystywanych przez kierownictwo do planowania, oceny
i kontroli dziatalnosci przedsigbiorstwa.
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Przetworzone w systemach informatycznych dane rachunkowe znacznie uta-
twiaja podejmowanie decyzji dotyczacych rozwoju i inwestowania, a takze wyboru
technik analiz finansowych. Rachunkowos¢ zarzadcza stuzy trzem glownym potrze-
bom przedsigbiorstwa:

* ewidencji operacji gospodarczych,
e wykorzystaniu danych do analizy i oceny dziatalno$ci przedsigbiorstwa,
* potrzebom zarzadzania.

Procesy gospodarcze zachodzace w przedsigbiorstwie musza by¢ poprawnie
zaewidencjonowane, tak aby komorki decyzyjne przedsi¢biorstwa wiedziaty, jaki-
mi dysponuja zasobami i jakie sg biezace obcigzenia. Mowiac o ewidencji operacji
gospodarczych, musimy odr6zni¢ ewidencje ksiegowa od rachunkowosci. Pojgcie
rachunkowosci jest znacznie szersze od ewidencji ksiggowej. Ewidencja ksiggowa
to uproszczona rachunkowo$¢, ktora nie spetnia oczekiwan menedzera w procesie
kontrolno-zarzadczym. Informacje wynikajace z ewidencji musza odzwierciedla¢
prawdziwy i rzetelny obraz sytuacji przedsigbiorstwa w danym momencie, co wy-
maga szybkosci i rzetelnosci ich sporzadzania. Dopiero wowczas moga by¢ przy-
datne do analizy i oceny dziatalnosci oraz podejmowania decyzji. Chodzi tu gtéwnie
o oceng¢ kondycji finansowej przedsigbiorstwa, jego rentownosci, ptynnosci, spraw-
nosci dziatania i zdolnosci obstugi zadtuzenia. Szeroko ujmujac, mozna powiedzie¢,
ze cala rachunkowo$¢ jest rachunkowoscia zarzadcza, poniewaz wszystkie informa-
cje, jakie sg przez nig gromadzone i przetwarzane, stuza zarzadzaniu przedsigbior-
stwem. Jednak takie szerokie ujgcie rachunkowosci nie moze by¢ uzyteczne w zto-
zonych warunkach zarzadzania.

Reasumujgc przedstawione rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze gospodarka ryn-
kowa dowartosciowuje rachunkowo$¢ jako system wspomagajacy zarzadzanie
przedsigbiorstwem i jednoczesnie tworzy nowe aspekty rachunkowosci jako spek-
trum dostosowane do standardow mi¢dzynarodowych. Dla podmiotow gospodar-
czych dzialajacych narynku w cigglym stanie niepewno$ci iryzyka niezwykle
istotna jest kompleksowa i biezaca informacja o kondycji ekonomiczno-finansowej
przedsigbiorstwa. W dobie szybkiego rozwoju gospodarki rynkowej, w warunkach
zintegrowanego rynku europejskiego, przy ogromnej roéznorodnosci problemdw
wystepujacych wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa dotychczasowe systemy
gromadzenia, przetwarzania i ewidencjonowania danych z dziatalno$ci okazaty si¢
niewystarczajgce. Wyodrebniono wiec, w ramach rachunkowosci, dziedziny dostar-
czajagce menedzerom bardziej zagregowanych i szczegotowych informacji w roz-
nych aspektach dziatalnos$ci. W znacznym stopniu przyczynito si¢ to do powstania
instrumentu wspomagajacego zarzadzanie zwanego controllingiem.

2.2. Controlling i jego funkcje w procesie zarzadzania

Przedsiebiorstwa funkcjonujace w okresie zawirowan i niepewnos$ci gospodarczej
stykajg si¢ zréznorodnymi zagrozeniami oraz ograniczeniami, powodujacymi
wzrost ryzyka. Przy skracajacym si¢ cyklu zycia produktu nieustannie zmieniajg si¢



516 Iwona Wasiak, Grazyna Karmowska

warunki, zwigkszajg si¢ wymagania obecnych i potencjalnych klientéw, rozszerza
sie¢ walka konkurencyjna, powstaja nowoczesne technologie. Sprawia to, ze coraz
wickszego znaczenia nabieraja konkretne cechy osob zarzadzajacych, takie jak
umiej¢tnos$¢ przewidywania przysztych zdarzen gospodarczych oraz zdolno$¢ do-
stosowania si¢ do zmiennych warunkow funkcjonowania. Cechy te sg istotne nie
tylko w przypadku kadry kierowniczej, ale dotycza rowniez proceséw zarzadzania.
W globalnej 1 szybko zmieniajacej si¢ gospodarce menedzerowie potrzebujg wspar-
cia w zakresie oceny ryzyka, jakie moze wystapic, a nie tylko tego, co juz sie wyda-
rzylo. Wnioski dotyczace przesztosci sg o tyle istotne, o ile mozna je wykorzystac¢
jako materiat szkoleniowy do unikni¢cia bledow w przyszlosci. Powodzenie przed-
sigwzigC zalezy czesto od dwoch wytycznych: planowania strategicznego i zarza-
dzania ryzykiem. Tradycyjne ryzyko utozsamiane jest z obawa, ze nastapi zdarzenie,
ktore przyniesie negatywne skutki. Ryzykiem moze by¢ réwniez niedostrzezenie
przez przedsiebiorstwo nadarzajacej si¢ okazji.

Zarzadzanie ryzykiem to w istocie poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: co za-
graza realizacji przyjetej strategii, oraz wybranie odpowiednich technik dziatania,
aby ryzyko ogranicza¢ do minimum. Wnioski postawione na podstawie zdarzen go-
spodarczych, ktére miaty miejsce w przesztosci, stajg si¢ powodem podjecia dzia-
fan korygujacych, eliminujacych negatywne dla przedsicbiorstwa skutki. W takiej
sytuacji konieczna jest korekta przygotowanych zatozen do planu dziatania, ktéra
umozliwi przedsigbiorstwu osiggnigcie zaktadanych celéw. System koordynacyjno-
-regulacyjny bedzie funkcjonowal, ostrzegajac menedzerow przed mozliwoscia za-
istnienia czynnikéw ograniczajacych realizacje¢ ich zadan. Funkcja koordynacyjna
to dziatanie controllingu sprzyjajace uzyskaniu wysokiej efektywnosci i skuteczno-
sci decyzji podejmowanych przez menedzeréw. Postrzega si¢ ja w dobrze zarzadza-
nych firmach jako skuteczne narzedzie stuzace podejmowaniu wlasciwych decyzji.
Poczatki controllingu siegaja czaséw $redniowiecza. A sam controlling najczesciej
kojarzy si¢ z kontrolg i rachunkowoscig zarzadcza, jednak w jezyku angielskim sto-
Wwo to control oznacza sterowanie, regulowanie i utrzymywanie pod kontrolg pro-
cesOw spoteczno-materialnych i wynikdéw gospodarczych w przedsigbiorstwie [No-
wosielski 1994, s. 9].

W XV wieku utworzone zostato na angielskim dworze krolewskim stanowisko
okreslane jako ,,Countrollour” [,,Controller Magazin” 1998, s. 12], czyli nadzor
i weryfikacja zapisow dotyczacych przeptywu strumieni srodkow finansowych oraz
dobr materialnych i ustug. Jednak za kolebke controllingu uwaza si¢ Stany Zjedno-
czone, gdzie w drugiej potowie XVII wieku powstawaly pierwsze stanowiska zwig-
zane z kontrolg zarzadzania finansami publicznymi. W 1778 roku powotano komisje
zajmujacg si¢ monitorowaniem wykonania budzetu Stanow Zjednoczonych, a zasto-
sowanie controllingu w ich gospodarce przypada na koniec XIX wieku. Wigze si¢
ono z dynamicznym rozwojem gospodarki Stanow Zjednoczonych oraz powstawa-
niem w przedsigbiorstwach pierwszych stanowisk controllerow [Sjurts 1995, s. 163].
Dopiero w latach 1925-1940 przeksztatlcono ide¢ kontrolowania, odwotujaca si¢
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tylko do zadan realizowanych przez controllera, w rozbudowany uktad rozwigzan
kompleksowo wspierajacych zarzadzanie firma. Owczesny controlling oferowat na-
rzgdzia umozliwiajace jasne wytyczanie celow oraz sprawne weryfikowanie obsza-
réow w firmie. Rosngce zainteresowanie controllingiem doprowadzito do utworzenia
w 1931 roku w Stanach Zjednoczonych Controller’s Institute of America (Ame-
rykanski Instytut Controllerow). We wspotczesnej gospodarce amerykanskiej rola
controllingu sprowadza si¢ do opracowania i wprowadzenia kompleksowego sys-
temu stuzacego optymalnemu wykorzystaniu posiadanych zasobéw w celu wzrostu
efektywnosci funkcjonowania podmiotu gospodarczego, przy rownoczesnym umoz-
liwieniu mu szybkiego reagowania na zmiany wystepujace w otoczeniu. W takim
rozumieniu controlling to ,,podsystem kierowania firma obejmujacy w swym zakre-
sie funkcje planowania, kontroli oraz informacji w celu rozwoju, adaptacji i koordy-
nacji dziatan catego systemu” [Nowak (red.) 1996, s. 15].

W gospodarkach panstw europejskich controlling pojawit si¢ dopiero w latach
60. ubiegltego stulecia wraz z powstaniem europejskich filii duzych korporacji ame-
rykanskich. Bylo to wynikiem zainteresowania ujednoliceniem stosowanej w USA
i Europie technologii zarzadzania. Rozwigzania stosowane w firmach macierzy-
stych przenoszono bezposrednio na grunt europejski, co nie przyniosto jednak spo-
dziewanych efektow. Znaczacy wplyw na takg sytuacj¢ miaty specyficzne warunki
gospodarcze, w jakich funkcjonowaly europejskie przedsiebiorstwa, jak rowniez
niewlasciwa interpretacja amerykanskich rozwiazan. Jednak praktyczne korzysci
wykorzystania controllingu przyczynity si¢ do rozwoju opracowan prob dopaso-
wania jego koncepcji do warunkow europejskich, z wykorzystaniem dostgpnych
systemoéw rachunkowo-informatycznych. Szczegdlnie aktywng role w procesie
adaptacyjnym odegrata nauka i praktyka osrodkéw funkcjonujacych w Niemczech
oraz we Francji. Teoretyczne rozwigzania przyczynity si¢ rowniez do wypracowa-
nia nowych technik wspomagania procesu podejmowania decyzji i metod dziatania.
Rozwigzania opracowane w roznych europejskich osrodkach naukowych podlega-
ly procesowi stalego doskonalenia, co pozwolito na p6zniejsze ich zastosowanie
i praktyczne wykorzystanie w procesie zarzadzania. W dtuzszym okresie okaza-
lo sig, ze controlling powinien by¢ wprowadzony nie tylko w przedsigbiorstwach
znajdujacych sie w fazie rozwoju i o dobrej kondycji finansowej, ale glownie tam,
gdzie potrzebne sg instrumenty zarzadcze wspomagajace menedzeréw w trudnych
sytuacjach. Wérod menedzerow controlling zaczat by¢ postrzegany jako skutecz-
ny system zarzadzania w walce z kryzysem, inflacja, konkurencjg oraz narastajgca
zmienno$cig otoczenia. Wsrdd praktykow i teoretykdw coraz czgsciej postrzegany
jest jako profesjonalny sposéb zarzadzania przedsigbiorstwem, ktory od momentu
powstania do obecnych czaséw podlegal licznym przeobrazeniom i modyfikacjom,
adaptujac si¢ do wymagan gospodarki rynkowej. Wsrdd czynnikéw przyspiesza-
jacych wykorzystanie rozwigzan proponowanych przez controlling na szczeg6lng
uwagg zastuguja:
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» stale wzrastajaca wielko$¢ przedsigbiorstw i narastajagce w powigzaniu z tym
problemy z koordynacja dziatalno$ci gospodarczej,

* S$wiatowy kryzys gospodarczy,

* silna walka konkurencyjna,

e trudnosci w przewidywaniu koniunktury gospodarczej,

e silne zwigzki nauki z praktyka gospodarczg.

Czynniki te wymusity na menedzerach konieczno$¢ wickszej dbatosci o wzrost
efektywnosci gospodarowania [Nowosielski 1998, s. 33-36]. Otoczenie, w jakim
dziatajag wspotczesne firmy, nie jest stabilne ani przewidywalne. Firmy musza by¢
elastyczne i nieustannie dostosowywac swoja strukture organizacyjng, wykonanie
kosztow oraz realizowanych proceséw operacyjnych. Tradycyjne systemy zarzadza-
nia, rachunkowosci i kalkulacji kosztow niestety sa niewystarczajace w obecnym
standardzie zarzadzania. W rzeczywistosci gospodarczej za najwazniejszg uznaje
si¢ strone finansowo-ekonomiczna, ktora jest najistotniejszym elementem w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem.

Kompleksowos$¢ i zmienne otoczenie funkcjonowania przedsigbiorstw zwigk-
szaja konieczno$¢ planowania i rozwoju, wyznaczaja nadrzgdne idee. Glowne cele
organizacji to okreslenie pozycji, w ktorej firma chce si¢ znajdowaé w perspektywie
5-10 lat pod wzgledem jakosciowym i iloSciowym. Metody realizacji nadrzednych
celow przyjetych w firmie okresla jej strategia, wskazujac kadrze menedzerskiej
konkretne kierunki dziatania. Nowoczesna ekonomia i teoria zarzadzania rozwinety
réznorodne instrumenty, ktére w zaleznosci od potrzeb organizacji — wspomaga-
ja lub wrecz umozliwiajg realizacje wybranej strategii. Do najbardziej komplekso-
wych instrumentow zaliczany jest controlling. Kazdy, kto brat udziat w definiowa-
niu celow przedsigbiorstwa oraz uczestniczyt w formulowaniu strategii, wie, ze duze
znaczenie w wyznaczaniu przysztych dziatan ma znajomo$¢ stanu zrealizowanych
zamierzen. Kompleksowe podejscie, charakterystyczne dla controllingu, pozwala
uzyskac spojny obraz realizacji lub wykonania przez przedsigbiorstwo zadan opi-
sanych przez wczesniejsze plany strategiczne. Najwazniejsze funkcje controllingu
to precyzyjne wyznaczanie celow, jakie ma osiggna¢ firma, zbieranie, analizowanie
oraz przetwarzanie kluczowych danych niezbednych do podejmowania decyzji, jak
rowniez kontrola oraz analiza osiagganych wynikow w przedsigbiorstwie. Control-
ling nie moze by¢ w zaden sposob utozsamiany z kontrola zarzadcza, poniewaz jest
to konkretna technologia zarzadzania przedsi¢gbiorstwem, ktora prowadzi do zwigk-
szenia stopnia kompleksowos$ci zagadnien i problemow decyzyjnych. Zaktadajac,
ze zintegrowane zarzadzanie jest ztozonym procesem decyzyjnym, przebiegajacym
we wzajemnie powigzanych funkcjach i fazach, controlling mozna uzna¢ za kon-
cepcje zarzadzania spetniajaca postawione mu kryteria. W zakres tak definiowanego
controllingu wchodzg nastgpujace funkcje zarzadzania:

* planowanie,
* koordynowanie,
* motywowanie,
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* kontrola oraz
¢ informowanie kierownictwa [Nowak (red.) 1996].

2.3. Controlling w procesie zarzadzania firma

Efektywnos¢ systemu zarzadzania opartego na controllingu jest w znacznym
stopniu zalezna od przeplywu informacji, ich jakosci i skutecznosci. Systemy prze-
ptywu informacji w controllingu przedstawia rys. 3.

SYSTEMY PRZEPLYWU INFORMACJI W CONTROLLINGU

| CZAS PLANOWANIA ! | CZAS REALIZACI !
T T T T 1 P 1
PLANY OPERACYINE
1 ZADANIOWE < 7y
SYSTEMY DECYZYJNE < y\
WDRAZANIE
PLANU KONT

SKEADANIE
ANALITYCZNYCH PROPOZYCIJI

ZMIAN

I KOREKT
DO PLANU

A
INFORMACJA
SYSTEMY INFORMATYCZNE O REALIZACIJI

/‘ PLANOW
ANALIZA < 1 ZAGROZEN

SYSTEMY RACHUNKOWE

WDRAZANIE
ZMIAN W
OPROGRAMOWANIU

WYNIKOW X
I STANOW &
SYSTEMY ANALITYCZNE >
INFORMACJA
DO SYSTEMOW ﬂ
WYKONAWCZYCH

\ 4

SYSTEMY WYKONAWCZE

Rys. 3. System przeplywu informacji w controllingu

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Systemy controllingu funkcjonuja w sferze strategicznej finansow, czyli control-
ling finansowy, oraz sferze operacyjnej — controlling operacyjny. Poniewaz wszyst-
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kie operacje gospodarcze maja swoje odzwierciedlenie w sferze finansowej, naj-

lepiej jest rozpoczaé od wdrozenia controllingu finansowego. Kontrolujac finanse

przedsiebiorstwa, mozna ustali¢, efektywno$¢ ktorej jednostki organizacyjnej rzu-
tuje negatywnie na pracg catego przedsigbiorstwa. Na podstawie informacji mozna
utozy¢ logiczny plan wdrazania controllingu operacyjnego.

W kazdej organizacji zdarzajg si¢ wigksze lub mniejsze kryzysy, potrzeba roz-
woju lub kosztownej inwestycji i wtedy nieodzowny staje si¢ dobrze funkcjonujacy
system controllingu. Budowa dobrego systemu trwa do$¢ dlugo, przebiega etapami
i jest kosztowna. Dlatego przedsigbiorstwa i kadra zarzadzajaca powinny na wypa-
dek sytuacji kryzysowych inwestowa¢ w controlling i doskonali¢ go w czasie dobrej
koniunktury. Czgsto pieniagdze wydane na controlling okazuja si¢ jednymi z naj-
lepiej zainwestowanych w przedsigbiorstwie, poniewaz system dostarcza wiedzy
o tym, ktéry dzial ile wydaje, a ile generuje zysku. Przeciwdziata to naduzyciom,
pomagajac je wykrywac i im zapobiegaé. Controlling nie jest systemem tylko dla
zarzadu, ale jest narzedziem pracy dla wszystkich menedzerow. Mimo tak licznych
zalet istnieje wiele barier we wprowadzeniu controllingu, np.:
¢ niewiele przedsigbiorcoOw zdaje sobie sprawe, ze mozna zbudowaé¢ komplekso-

wy system informacyjny, poniewaz nie znajac mozliwosci, jakie przynoszg me-

tody analityczne, nie przektadajg ich na swoje firmy,

* wszystkie programy dostarczaja informacji wymaganej przez polski system
prawny, natomiast tylko dobrze zorganizowane idg o krok dalej, czyli buduja
system controllingu lub tacza go z systemem firmy trzecie;j,

e jesli juz nawet istnieje $wiadomos¢ istnienia systemow controllingu, to trudno
jest pogodzi¢ si¢ z inwestycjg w raporty, z ktorych nic nie wynika bez wnikliwej
analizy, ktorg nie kazdy potrafi przeprowadzi¢,

* niektorzy menedzerowie obawiaja si¢ takich systemow, ktore moga ujawni¢ ich
niekompetencje,

* przekonanie, ze systemy controllingu rozwijaja biurokracje i zwigkszaja koszty.
Wymienione bariery wystgpujace w procesie wdrazania controlingu powoduja,

ze w wielu przedsigbiorstwach wykorzystuje si¢ nadal tradycyjne systemy rachun-

ku kosztow jako podstawowy mechanizm dostarczania informacji zwrotnej do kie-
rownikow i pracownikow osrodkow odpowiedzialnosci za koszty i efektywnosc.

Nalezy jednak pamigtaé, ze rola ksiggowych to w gtownej mierze notowanie wy-

nikow. Ksiggowy to obserwator stojacy z boku, czesto nieorientujacy si¢ w pro-

cesach rzadzacych produkcja, dystrybucja produktéw i ustug. Postugujac si¢ sys-
temem rachunkowos$ci finansowej, sporzadzajg okresowe sprawozdania dotyczace
zestawienia kosztéw rzeczywistych ze znacznym opoznieniem czasowym, zgodnie

z ustawa o rachunkowosci firm. Sprawozdania takie sporzadzane sa zgodnie z obo-

wigzujacym cyklem sprawozdawczos$ci finansowej, a wige pojawiaja si¢ kilka tygo-

dni p6zniej niz ewidencjonowane zdarzenia gospodarcze. Ponadto wystgpuja w nich
okreslenia niezrozumiate i nieprzydatne dla kadry kierowniczej. Podstawowe zato-
zenia tych sprawozdan nie potrafig sprosta¢ obecnej sytuacji rynkowej. Tradycyjne
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systemy kontroli kosztow sg ukierunkowane na cze$¢ informacyjng rachunkowosci
finansowej, taka jak koszty bezposrednie, posrednie, koszty wydziatowe, zespot 4
i 5 planu kont oraz ujgcie wartosciowe. Tego typu podejscie jest nieaktualne w dzi-
siejszym $wiecie rozwinigtej konkurencji, w ktorym liczy si¢ istotnosc¢, uzytecznose,
szybko$¢ i koszt informacji oraz zorientowanie jej na przyszto$¢ i uwzglednienie
elastycznego cyklu raportowania. Wickszos¢ pracownikow nie dostrzega zwigzku
pomiedzy ich praca a raportami finansowymi sporzadzanymi okresowo. Podstawo-
wym zadaniem nowoczesnych systeméw pomiaru i oceny jest nie kontrolowanie,
a komunikowanie o biezacej sytuacji i wyznaczonych celach do realizacji. Perspek-
tywiczny system sterowania organizacja nie tylko informuje, czy przyjeta strategia
jest realizowana, ale rowniez w pozadany sposob wspomaga dziatania pracownikow
zgodnie z obrang strategig. Istnieje duza rozbiezno$¢ pomigdzy czasowymi ramami
tradycyjnego systemu pomiaru i oceny a perspektywa potrzebng do uzyskania zna-
czacego wpltywu na wyniki organizacji. Dzisiaj cykl rozwoju produktu jest o wiele
krotszy, a menedzerowie oczekuja kolejnych awanséw w okresach nie dtuzszych niz
dwa—trzy lata. Kadra menedzerska jest wigc pod stala presjg uzyskania wyniku fi-
nansowego zapewniajacego szybki i efektywny awans. Tradycyjny system pomiaru
nie potrafi mierzy¢ i monitorowac kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, ktory
jest jednym z kluczowych czynnikoéw sukcesu. Firmy posiadajace niematerialny ma-
jatek, taki jak pomysty, elastyczno$¢ dziatania i wielofunkcyjno$¢ oraz innowacyj-
nos$¢ pracownikow, zajmuja pozycje liderow, nie sag w stanie wlasciwie wykorzystac
posiadanego potencjatu bez odpowiednich narzedzi i technik. Nowe systemy infor-
macji i kontroli operacyjnej mogg zastapi¢ lub by¢ uzupetiane przez tradycyjne
systemy, takie jak rachunek kosztow, ktore stosowane sg do opracowania okreso-
wych sprawozdan finansowych. Wiele firm zaczyna zdawaé sobie sprawe z konse-
kwencji niewtasciwych decyzji podjetych na podstawie nieprawidlowych informacji
o kosztach podawanych przez tradycyjne systemy ksiggowania. Struktura kosztow
firm zdecydowanie si¢ zmienita. W wigkszo$ci przypadkow wzrosty koszty ogol-
ne i posrednie, przekraczajac koszty bezposrednie, zwlaszcza koszty pracy, gtdéwnie
z powodu wzrostu stopnia zaawansowania, oferowanych produktéw i ustug, a takze
nowych technologii. Przy coraz wyzszych kosztach ogélnych bazujaca na alokacji
kosztow, opartej na powiazanych ze sobg wilasciwosciach, tradycyjna metoda kal-
kulacji kosztow stata si¢ nieadekwatna do kosztow produkcji i ustug. Dlatego w od-
niesieniu do przesztosci niekorzystny wptyw btedow w kalkulacji kosztow staje si¢
coraz wigkszy. Wielu menedzerow, ktdrzy intuicyjnie zaczgli podejrzewaé, ze ich
systemy ksiggowania nie odzwierciedlaja rzeczywistych kosztow produktow, zacze-
to wprowadza¢ zmiany i szuka¢ innych rozwigzan, by zredukowac¢ ich niekorzystny
wptyw. Jednak przy tak wielkiej ztozonosSci zjawiska, a takze ogromnym zréznico-
waniu produktow i kanatow dystrybucji, menedzerowie praktycznie nie mieli szans
przewidzie¢ skali i skutkow tych poprawek. Poziom konkurencji, ktorej musi spro-
sta¢ wickszo$¢ firm, zdecydowanie wzrost. W przesztosci firmy osiggaly mniejszy
lub wigkszy dochdd i w przypadku strat powstalych w wyniku zlych Iub niezbyt
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trafnych decyzji byly one pokrywane osiagnigtym zyskiem. Jezeli jakie$ produkty

okazywaty sie tzw. kula u nogi i nie przynosily zysku, to najlepsze produkty potra-

fity to zrekompensowac. Przedsigbiorstwa mogly wigc nadal egzystowac, pomimo

btednej alokacji kosztow i nieznajomos$ci rzeczywistych kosztow procesow zwig-

zanych z prowadzeniem dziatalno$ci. Elementem zapobiegajacym takim sytuacjom

jest controlling. Zarzadzanie przez liczby ogranicza bowiem koszty i minimalizuje

ryzyko planowanych inwestycji, a controlling to planowanie, koordynacja i kontro-

la procesow ekonomicznych. Stuzy uporzadkowaniu réznych struktur przedsiebior-

stwa 1 polaczeniu ich w jednolity system. Controlling menedzerski to jedna z od-

mian controllingu. Zajmuje si¢ kontrolg wszystkich dzialow i udoskonaleniem ich

funkcjonowania. Czgsto tworzy si¢ zespolty zadaniowe controllingu. Do najwazniej-

szych zadan controllingu zaliczamy:

* ciagle obserwowanie sytuacji technicznej i gospodarczej przedsicbiorstwa,

* pomoc w planowaniu i wprowadzaniu nowych rozwigzan,

* wspomaganie kadry kierowniczej w procesie decyzyjnym zwigzanym z rozwo-
jem lub usprawnieniem,

* pomoc w sprawnym i racjonalnym zarzadzaniu przedsi¢biorstwem,

¢ przewidywanie prawdopodobnych efektow podjecia okreslonej decyzji [Grze-

ganek-Wigcek 1998, s. 76].

Mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze obowiazkiem kazdego zarzadzajacego jest
wyznaczenie wielko$ci zadanych i planowanych, monitorowanie wielko$ci uzyski-
wanych oraz podejmowanie dziatan korygujacych odchylenia wielkos$ci uzyskanej
wzgledem zadanej. Istotne jest opracowanie odpowiedniej koncepcji systemu con-
trollingu, ktora odpowiada specyfice przedsigbiorstwa i realizuje jego cele. Jesli
ten etap zostanie wykonany nieprawidtowo, przedsiebiorstwo moze straci¢ znaczng
czg$¢ swoich przychodéw na skutek podejmowania btednych decyzji, ktore bazu-
ja na btednych danych. Na czesto stawiane pytanie: dlaczego powinno si¢ wdrazac
system controllingu przy dobrej kondycji firmy, nie ma jednoznacznej odpowiedzi.
Z zasady panuje poglad, ze jesli jest dobrze, to po co to zmieniac, ale nalezy pamig-
ta¢ rowniez, ze jesli jest dobrze, to nie oznacza, ze nie moze by¢ lepiej. Oto kil-
ka informacji potwierdzajacych fakt, ze naktady poniesione na controlling to jedne
z najlepiej zainwestowanych pieniedzy w przedsiebiorstwie:

* system ten dostarczy wiedzy, gdzie, kto, ile i na czym zarabia oraz ile i na co wy-
daje,

e pomaga wykrywac i zapobiega¢ naduzyciom,

* jednym zjego celow jest delegowanie peinej odpowiedzialnosci planowania

i realizacji na kadr¢ menedzerska poprzez wyznaczanie celow,

* tworzy jednostki z ustalonymi zakresami odpowiedzialnosci i celami do osiag-
nigcia,

* controlling nie jest systemem dla zarzadu, jest systemem dla wszystkich mene-
dzerow,

e uzaleznienie systemu motywacyjnego od wynikow wplywa na wzrost efektow,
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* powoduje wzrost znaczenia technologii informatycznej,

* umozliwia monitorowanie wskaznikow i perspektyw dziatan firmy,

* pozwala np. na przewidywanie rodzaju zakupow przez klientow za pomocg sys-
temu elektronicznych produktow sprzedazy lub programéw lojalnosci klientow
[Sierpinska, Niedbata 2003].

Przemiana systemu pomiaru oceny dzialalno$ci przedsigbiorstw polega nie
na negocjacji 1 odrzuceniu tradycyjnego systemu, gdzie menedzerowie podejmo-
wali decyzje gtownie na podstawie finansowych wskaznikéw, ale na uzupehieniu
i poszerzeniu go o zbidr wskaznikow niefinansowych. Dostrzezenie miar innych
niz finansowe to jedno, a traktowanie miar niefinansowych na réwni z finansowymi
to juz odrgbna kwestia. Rdznice pomigdzy obszarami ksiggowosci a controllingiem
operacyjnym i strategicznym nie dotycza tylko czynnika czasu, tylko tego, ze ksig-
gowos¢ oblicza zysk, a controlling operacyjny umozliwia sterowanie nim, natomiast
controlling strategiczny jego zapewnienie.

Ksiggowos¢ ewidencjonuje sytuacje w przedsiebiorstwie, controlling operacyj-
ny rozpoznaje rzeczywiste odchylenia w stosunku do planu w celu ich korygowa-
nia, a controlling strategiczny identyfikuje zaistniale i prawdopodobne odchylenia
w celu ich unikniecia. Sposob mys$lenia w sferze ksiegowosci i controllingu jest
zdecydowanie odmienny, dlatego oba te obszary powinny zosta¢ oddzielone, ale
nie powinny ze sobg konkurowac, tylko §cisle wspotpracowac. Regulacje ustawowe
i dotychczasowa praktyka ukierunkowaly ksiggowos¢ na przesztos¢, a jak wiadomo
przeszto$¢ nie ma przysztosci. Mimo tych rozbieznosci controlling ma wiele wspol-
nego z rachunkowoscia, w gtdéwnej mierze rachunkowoscia zarzadcza. Oba systemy
dostarczaja informacji niezbednych kierownictwu do podejmowania decyzji i kie-
rowania dziatalno$cig przedsigbiorstwa, jednak ich wykorzystanie jest odmienne.
Poczatkowo zréznicowanie pomigdzy nimi polegato na przypisaniu rachunkowosci
zarzadczej analizy kosztow rozwijajacej si¢ na bazie kalkulacji kosztow, analizg
kosztow za$ wedtug miejsc ich powstawania oraz przychodoéw przypisywano con-
trollingowi. Controlling to system nadrzedny nad rachunkowoscig zarzadcza, tak jak
pojecie zysku ma wigksze znaczenie niz koszt. Controlling, rozumiany jako analiza
kosztow 1 przychoddéw, ma za zadanie wyszukanie i wskazanie najstabszego ogni-
wa w tancuchu powigzan gospodarczych, ktore w przypadku zakloécenia porzadku
mogtoby ulec ostabieniu lub przerwaniu. Rzeczywiste zréznicowanie wynika z roli,
jaka odgrywa motywacja w controllingu. Wedtug ksiggowosci i rachunkowosci za-
rzadczej przychody i koszty to jedynie zaewidencjonowane liczby, a wedlug con-
trollingu réwniez sg to liczby, ale liczby, ktoére motywuja do skutecznego dzialania.

3. Podsumowanie

Wykorzystanie funkcji rachunkowos$ci, gtownie rachunkowosci zarzadczej, oraz
mozliwosci, jakie daje controlling w sposobie zarzadzania firma, pozwala na uspraw-
nienie funkcjonowania i osiggniecie celow strategicznych oraz zapewnienie rentow-
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nosci przedsigbiorstwa. Dzigki funkcjonalnosci systemoéw rachunkowosci zarzad-
czej icontrollingu zarzad oraz kadra menedzerska maja mozliwos$¢ petniejszej
analizy dzialalno$ci, co pozwala na doktadne prognozowanie przychodow i kosztow
firmy oraz umozliwia bardziej szczegétowe i tatwiejsze tworzenie kalkulacji, a tak-
ze lepsze dostosowanie np. warunkoéw sprzedazy ustug do wlasnych mozliwosci.
Firma zyskuje rowniez wicksza przejrzystos¢ historii zdarzen gospodarczych, zwigk-
sza si¢ trafno$¢ decyzji podejmowanych przez kierownictwo, usprawnia i poprawia
system monitorowania poziomu i jakos$ci wykonania zadan w przedsiebiorstwie oraz
zabezpiecza funkcje planistyczne i kontrolne. Dzigki umiej¢tno$ciom interpersonal-
nym, do$wiadczeniu praktycznemu i wiedzy teoretycznej wspotczesny menedzer
nie moze ograniczac si¢ do zagadnien zwigzanych z ksiggowoscia, rachunkowoscia
zarzadczg lub tylko z controllingiem, lecz musi umigjetnie taczy¢ funkcjonalnosé
tych narzedzi celem podejmowania wlasciwych decyzji strategicznych sprzyjaja-
cych wszechstronnemu rozwojowi przedsiebiorstwa.
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MANAGERIAL ACCOUNTING AND CONTROLLING
FUNCTIONS IN BUSINESS MANAGEMENT

Summary: Market economy has a huge impact on enterprises independence, their development
and environment conditions. For the purpose of the enterprise management it is necessary to
obtain new sources of information such as management accounting and controlling. Data
provided to managers must be carefully analyzed, it has to contain historical information as
well as current, as closely as possible present the desired area and have a low threshold for
the deviation from the trend. Primary function of management accountings is its focus on
issues concerning the future development in the company. Controlling allows to obtain the
coherent picture of the implementation or execution of tasks described by the company by
earlier strategic plans. It is a work tool for all managers. Its task is to find and identify the
weakest link in the chain of economic ties, which in the case of disturbances could be reduced
or discontinued.

Keywords: strategic decisions, control, reporting, outlay calculation.



