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Zadania i miejsce komérki controllingu
w przedsiebiorstwie

Wstep

Okreslenie miejsca komorki controllingowej w strukturze przedsigbior-
stwa decyduje o sile controllera, postrzeganiu jego jako partnera biznesowe-
go zarzadu 1 mozliwos$ci podejmowania przez niego wiazacych decyzji. Silna
pozycja controllera w przedsigbiorstwie powoduje, ze moze on bra¢ udziat
w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem. W przeciwnym przypadku bedzie
on tylko rejestratorem zjawisk zachodzacych w przedsigbiorstwie i bedzie ra-
portowal do zarzadu stopien realizacji odchylen od budzetow bez mozliwosci
wplywu na poziom tych odchylen w przysztych okresach. Controller stoi na
czele komorki controllingu. Wedtug doswiadczen niemieckich komérka con-
trollingu powinna znajdowa¢ si¢ w takim miejscu struktury organizacyjnej,
aby mogta jak najskuteczniej realizowac swoje zadania. W przedsigbiorstwach
duzych controller moze by¢ cztonkiem zarzadu. Takie rozwiazanie jest typo-
we dla firm amerykanskich [Vollmuth 2007, s. 41]. Z perspektywy polskich
doswiadczen controller rzadko jest czlonkiem zarzadu, jest natomiast doradca
zarzadu w procesie podejmowania decyz;ji.

W artykule podjeto probg zweryfikowania przypuszczenia, ze rozwiazania
dotyczace zadan komorki controllingu i jej miejsca w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstw sa zindywidualizowane. W celu zweryfikowania tego zatozenia
zostaly przeprowadzone badania w trzech przedsigbiorstwach zréznicowanych
co do wielkosci, struktury organizacyjnej oraz branzy. Nazwy firm zostaly utaj-
nione ze wzgledu na brak zgody zarzadow na publikowanie rozwiazan control-
lingowych badanych firm.
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Wielkosé przedsiebiorstwa a komoérka controllingu

Rozwiazania organizacyjne dotyczace komorki controllingu moga by¢
znacznie zréznicowane. W praktyce utworzenie i umiejscowienie komorki con-
trollingu w strukturze przedsigbiorstwa zalezy od wielu czynnikow, takich jak:
wielko$¢ podmiotu gospodarczego, specyfika i przedmiot jego dziatalnosci, dtu-
gos¢ cyklu produkcyjnego, struktura organizacyjna oraz zakres decentralizacji
zarzadzania. Niebagatelne znaczenie maja rowniez takie czynniki zewngtrzne,
jak otoczenie polityczne i spoteczne przedsigbiorstwa, struktura gospodarki, ryn-
ki zaopatrzenia i zbytu oraz rynki kapitatowe. Najwigkszy wplyw na rozwiazania
w obszarze controllingu wydaje si¢ mie¢ wielkos¢ podmiotu gospodarczego i je-
go specyfika branzowa.

W malych firmach nie tworzy si¢ wydzielonej komorki controllingu. Funk-
cje tg petni wiasciciel spotki lub prezes jej zarzadu jesli nastapit rozdziat wiasno-
Sci od zarzadzania. Funkcjg controllera moze tez penic asystent prezesa, ktory
bedzie na biezaco analizowatl stopien realizacji zadan i raportowat zarzadowi
przyczyny odchylen od zalozonych planoéw. Plany przygotowywane sa w takich
firmach w dziale rachunkowosci, a ocena stopnia ich realizacji wraz z rapor-
towaniem wynikow jest dokonywana przez controllera. Controller moze mie¢
w takich firmach silng pozycj¢. Moze podejmowac decyzje dotyczace likwidacji
przyczyn odchylen od planow. Zarzad zajmuje si¢ wowczas monitorowaniem
otoczenia, budowaniem pozycji spotki, wytyczaniem strategii rozwoju i biezaca
korekta kierunkoéw tego rozwoju stosownie do zmian otoczenia.

Innym rozwiazaniem jest powierzenie zadah controllera osobie zajmujacej
si¢ finansami i rachunkowoscia, jednak takie podejscie ma szans¢ powodzenia
tylko w przypadku, gdy osoba ta bedzie si¢ odpowiednio doksztalcaé, by poznac
1 opanowac instrumenty controllingu. Controller musi posiada¢ bowiem umie-
jetno$¢ starannej analizy zjawisk ekonomicznych i identyfikowania przyczyn
odchylen zaleznych i niezaleznych od decyzji menedzera. Nalezy dodatkowo
zauwazy¢ podstawowa roznicg migdzy rachunkowoscia a controllingiem. Ra-
chunkowos$¢ zajmuje sig¢ przesztoscia, a controlling wykorzystuje przesztos$¢ do
planowania przysztosci. Stad tez osoba zajmujaca si¢ w firmie rachunkowoscia
nie zawsze jest w stanie przeja¢ obowiazki controllera. Woéwczas zostaje zatrud-
niony doradca z zewnatrz, ktorego zadaniem jest wprowadzenie i rozwinigcie
systemu controllingu. Controller z zewnatrz szkoli dyrekcje przedsigbiorstwa
1 pracownikow zarzadu podczas fazy wstgpnej az do momentu, kiedy beda w sta-
nie sami przeja¢ zadania controllingu [Vollmuth 2007, s. 32]. Jesli controllerem
zewngtrznym jest osoba kompetentna, ktora zdobyta do§wiadczenie w innych
firmach, woéwczas moze by¢ bardzo przydatna w rozwiazywaniu problemow fir-
my. Jest to korzystna opcja dla matych firm, ktorych wiasciciel sam nie posiada
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niezbednych umiejetnosci do wykonywania zadan controllera i nie chce tworzy¢
dodatkowego stanowiska.

W spétkach srednich wdrazajacych controlling zanim zostanie podj¢ta de-
cyzja o powolaniu stanowiska controllera badz komorki controllingu w pierw-
szej kolejnosci analizowany jest zakres kompetencji istniejacych komorek or-
ganizacyjnych. Bardzo czg¢sto funkcje controllingowe powierza si¢ dziatowi ra-
chunkowosci zarzadczej, dzialowi finansow badz dziatowi analiz. Kazde z tych
rozwiazan ma wady i zalety. Ulokowanie zadan controllinowych w komorce
rachunkowosci eliminuje konflikty dotyczace przeptywu informacji migdzy ko-
moérkami, ale rdwnoczesnie powstaje ryzyko przygotowywania budzetow 1 ich
analizy z punktu widzenia ewidencji, nie za$§ uktadu kompetencji. Bardzo czgsto
dziaty ksiggowosci przygotowuja budzet firmy w uktadzie kalkulacyjnym badz
rodzajowym uktadzie kosztow. Dogodniejszym rozwiazaniem jest wykorzysta-
nie rachunku kosztow zmiennych, gdyz utatwia on ustalenie odpowiedzialno$ci
menedzera za poziom odchylen od budzetow. Ulokowanie funkcji controllingo-
wych w dziale finansow jest zdecydowanie lepszym rozwigzaniem niz umiejsco-
wienie tej funkcji w dziale rachunkowosci. Znacznie szersza jest wowczas anali-
za przyczyn odchylen od budzetow. Obejmuje ona przyczyny zewngtrzne, zmia-
ny warunkéw otoczenia, nie za$ tylko przyczyny ewidencjonowane w systemie
rachunkowosci. Jednak firmy, ktore posiadaja dziaty rachunkowosci zarzadczej
lokuja funkcjg controllingu w tych dziatach traktujac controlling jako doskonal-
szy system informacji zarzadczej. Takie podejscie wydaje si¢ by¢ mocno dys-
kusyjne jesli uwzgledni si¢ ewolucje systemu controllingu w okresie ostatnich
trzydziestu lat. W pierwszym okresie rozwoju controlling byt traktowany jako
doskonalszy niz rachunkowo$¢ system informacyjny dla potrzeb zarzadzania
przedsigbiorstwem. W miarg rozwoju systeméw informatycznych podejscie do
controllingu od strony ewidencji okazato si¢ by¢ zbyt ptytkie w warunkach dyna-
micznego otoczenia przedsigbiorstw. Znacznie szerzej postrzegana jest funkcja
controllingu w nowoczesnie zarzadzanych przedsigbiorstwach. W przedsigbior-
stwach $rednich, w ktoérych istnialy przed wdrozeniem controllingu dziaty analiz
finansowych, zazwyczaj przeksztatca si¢ je w dziaty analiz i controllingu. Takie
rozwiazanie ma wiele zalet, podobnie jak umiejscowienie controllingu w dziale
finansowym. Dzial ten gromadzi informacje dotyczace przyczyn odchylen od
planow z wszystkich komorek funkcjonalnych. Jednak powstaja wowczas barie-
ry we wspotpracy z dziatem rachunkowosci, ktory nie chce umniejsza¢ swojej
roli w procesach analizowania zjawisk zachodzacych w przedsigbiorstwie.

Realizacja wszystkich zadan, jakie staja przed controllingiem w duzym
przedsigbiorstwie, jest mozliwa tylko przy wyodrgbnieniu dzialu controllingu.
Dziat ten moze by¢ ulokowany w pozycji liniowej lub sztabowej. Regula jest
jednak, ze im wyzsza jest jego pozycja, tym wigksze ma on mozliwosci zarowno
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wplywania na poszczegdlne procesy zachodzace w przedsigbiorstwie, jak i efek-
tywnego ich koordynowania [Controlling w matych... 2006, s. 48].

W pozycji liniowej komorka controllingu zajmuje réwnorzedne miejsce
z innymi dziatami funkcjonalnymi (rys. 1). Utatwia jej to wspotpracg z inny-
mi komorkami liniowymi 1 pozyskiwanie informacji niezb¢dnych do ustalenia
przyczyn odchylen od zatozonych budzetow. Komorka ta ma wowczas tatwiej-
sza $ciezk¢ dotarcia do dziatu marketingu i1 reklamy, dziatu finansowego, czy
dzialu rachunkowosci. ,,Duza zaleta tej struktury jest mozliwos¢ podejmowania
szybkich decyzji, a takze prostota ustalenia kompetencji. Wada jest natomiast
koniecznos$¢ posiadania kompletnej wiedzy o funkcjonowaniu jednostki. W re-
aliach polskich przedsigbiorstw komorka controlingu najczesciej jest umiejsco-
wiona w pozycji liniowej, czgsto nawet w polaczeniu z dzialem ksiggowym”
[Duda-Piechaczek 227, s. 42].

Dyrektor naczelny

E Rac.hunkowosc Controlling E Produkcja Zaopatrzenie Mz_lrketmg
' i finanse ' i zbyt
Rysunek 1

Umiejscowienie komorki controllingowej w pozycji liniowej w strukturze organizacyjnej
przedsiebiorstwa

Zrédto: H.J. Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie, Placet, Warszawa
2007, s. 31.

Jednak w poczatkowym okresie wdrazania systemu controllingu dobrym
rozwiazaniem jest podporzadkowanie dziatu controllingu bezposrednio preze-
sowi zarzadu. Controller zajmuje woéwczas wysoka pozycje sztabowa w firmie.
Stanowiska sztabowe spelniaja zazwyczaj funkcje doradcze, nie majac prawa
wydawania zarzadzen i polecen. Uprawnienia te sa jednak wazne w dynamicz-
nie zmiennym otoczeniu firmy, gdyz ulatwiaja podejmowanie decyzji majacych
na celu poprawg sytuacji spotki na rynku [Surmacz 1 in. 2010, s. 96]. Controller
staje si¢ wowczas autentycznym doradca zarzadu, jednak wspoétpraca miedzy
komorkami funkcjonalnymi jest wowczas trudniejsza niz przy pierwszym roz-
wiazaniu. Ulokowanie controllera w pozycji sztabowej powoduje wydtuzenie
sciezki przeptywu informacji 1 utrudnienie szybkiej reakcji na powstate odchyle-
nia w realizacji budzetow poszczegdlnych centréw odpowiedzialnosci.
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Zaleta tej struktury jest natomiast mozliwos$¢ korzystania z opinii wyspecja-
lizowanych ekspertow, wada za§ mozliwos$¢ istnienia sporéw migdzy sztabami
a kierownikami komorek funkcjonalnych.

Dyrektor naczelny

Controlling
Administracja Raqhunkowosc Produkcja Zaopatrzenie Mgrketmg
i finanse i zbyt
Rysunek 2

Umiejscowienie komorki controllingowej w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa
wedtug przyporzadkowania sztabowego

Zrédio: H.J. Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie, Placet, Warszawa
2007, s. 30.

Poza wyzej wymienionymi klasycznymi formami rozwiazan dotyczacymi
komorki controllingu wymieni¢ mozna tez formy niestandardowe. W przypad-
ku, kiedy dziatalno$¢ spotki ma charakter sezonowy, a wigc czas, za jaki oce-
niany jest na przyktad dziat sprzedazy, jest ograniczony, zamiast statej komorki
controllingu powota¢ mozna doraznie komisjg controllingowa. Sktada sig ze spe-
cjalistow oceniajacych konkretne dzialania, z uwzglednieniem wszystkich we-
wngetrznych 1 zewngtrznych czynnikéw wplywajacych na osiagane wyniki. Taka
forma controllingu wystgpuje tez czasami w mniejszych przedsigbiorstwach,
w ktorych cztonkami zespoléw problemowych staja si¢ przewaznie kierownicy
funkcjonalni [Modele rachunku kosztow... 2004, s. 78].

Inna z metod realizowania funkcji controllingu jest zatrudnianie controlle-
row zewnetrznych. Zaleta takiego rozwiazania jest postrzeganie przedsigbior-
stwa przez takiego controllera w sposob obiektywny, bez jakiegokolwiek wptywu
ze strony otoczenia wewngtrznego spoltki. Z drugiej jednak strony nie posiada on
tak szczegdlowej wiedzy o czynnikach wewnetrznych wptywajacych na wyniki,
jak osoba, ktora jest w nim zatrudniona na stale. Ponadto moze sig zdarzy¢, ze
bedzie on traktowany jako osoba z zewnatrz, a wigc zaufanie do niego ze strony
pracownikoOw moze by¢ ograniczone [Stan rozwoju i zakres... 2006, s. 57].

W rozbudowanych przedsigbiorstwvach migedzynarodowych o charakterze
koncernéw, holdingéw realizowanie funkcji controllingu jest zdecydowanie



130

trudniejsze. Komorki controllingu znajduja si¢ bowiem na r6znych szczeblach

struktury organizacyjnej tych podmiotow. W uktadach ztozonych struktur grup

kapitatowych mozna wyr6zni¢ [Stan rozwoju i zakres... 2006, s. 57]:

a) Controlling centralny —obszar jego funkcjonowania ma charakter dlugoter-
minowy. Controller podlega wowczas bezposrednio kierownictwu naczelne-
mu firmy i odpowiada za tworzenie oraz utrzymanie przewagi strategicznej
przedsigbiorstwa. Analizuje otoczenie oraz odpowiada za planowanie strate-
giczne i jego przelozenie na plany operacyjne, wspotpracuje oraz dostarcza
narzedzia controllingu operacyjnego dla dywiz;ji.

b) Controlling dywizji — controller odpowiada bezposrednio przed kierowni-
kiem dywizji (obszaru). Jego zadaniem jest planowanie, kontrola wykony-
wanych dziatan oraz poszukiwanie mozliwosci usprawnien i nowych metod
dziatlania w obszarze dywizji. Do jego obowiazkoéw nalezy tez wspotpraca
z controllingiem centralnym w zakresie stosowanych instrumentéw i metod
postepowania.

¢) Controlling funkcjonalny —realizowane przez poszczegodlne dziaty funkcje sa
tutaj podstawa do wyodrgbnienia obszaru kompetencji controllera, ktory pod-
lega bezposrednio kierownikowi danej funkcji. Przyktady to m.in. controller
finansowy, marketingu, czy tez controller dziatalnosci badawczo-rozwojowe;.

d) Controlling projektéw — controller dziata w grupach projektowych, koor-
dynuje poszczegolne projekty i podlega centralnemu controllerowi.
Zadaniem controllera centralnego jest zharmonizowanie dziatania systemu

controllingu w korporacji oraz gwarancja dostarczania informacji i udzielania

konsultacji kadrze zarzadzajacej. Na nizszych poziomach tworzone sa dziaty
controllingu umieszczone zazwyczaj w pionie ekonomiczno-finansowym obstu-
gujacym proces budzetowania jednostek wewngtrznych. Istotna jest przy tym
koordynacja dzialan centréw odpowiedzialnos$ci, gtéwnie potaczonych techno-
logicznie oraz wspodtdziatania controllerow na réznych poziomach struktury or-
ganizacyjnej [Controlling funkcyjny... 2004, s. 152].

Miejsce komorki controllingu w praktyce przedsiebiorstw

Przeprowadzone badania empiryczne pozwolily ustali¢, ze umiejscowienie
funkcji controllingu w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa ma zawsze
charakter zindywidualizowany. Zrdéznicowanie migdzy wielko$cia, rodzajem
dzialalnosci, czy celami, jakie spotka sobie stawia jest tak duze, ze nie da si¢
stworzy¢ modelowych rozwigzan w tym obszarze.

Rozwiazania dotyczace komorki controllingu zaleza od rodzaju wdrazanego
systemu controllingowego. Spotka moze zdecydowac si¢ na uktad szczeblowy
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controllingu, wdrazajac controlling strategiczny i operacyjny lub uktad funkcyjny,
tworzac centra odpowiedzialno$ci wedhug funkcji. Wyodrgbnione zostang wow-
czas controlling badan i rozwoju, controlling logistyki, personalny, produkcji, mar-
ketingu, finansowy czy controlling inwestycji. W praktyce wdraza si¢ najczgsciej
rozwiazanie mieszane szczeblowo-funkcyjne. Wdraza si¢ wowczas controlling
strategiczny 1 operacyjny oraz controlling wybranych wazniejszych funkcji, np.
controlling personalny. Jesli udziat kosztow plac w strukturze kosztow jest wysoki,
powstaje wowczas potrzeba monitorowania efektywnosci wykorzystania czynnika
ludzkiego. W warunkach, gdy udziat surowcow i materialow przewaza w strukturze
kosztoéw wdraza si¢ controlling logistyki. Bardzo czgsto firmy wydzielaja control-
ling finansowy do monitorowania skutecznosci realizacji funkcji finansowej. Doty-
czy to zazwyczaj krajowych grup kapitatowych oraz miedzynarodowych korpora-
cji, gdzie funkcje finansowe sa skoncentrowane na szczeblu centrali korporacji.

Oceng miejsca komodrki controllingu w przedsigbiorstwach 1 zakresu jej
kompetencji przeprowadzono w trzech firmach. W spétce ,,X” nalezacej do bran-
zy cementowej w toku wdrazania controllingu wyodregbniono dzial controllingu
produkcji 1 dziat controllingu operacyjnego. Ten pierwszy podporzadkowany zo-
stat cztonkowi zarzadu — dyrektorowi do spraw produkcji i technologii, a drugi
wiceprezesowi do spraw finansowych. Podporzadkowanie komorek controllingu
w badanej jednostce prezentuje rysunek 3.

Rozwiazanie zastosowane w badanej spotce ,, X nie jest typowe. Controlling
kosztow w zdecydowanej wigkszosci przypadkoéw wchodzi w zakres controllin-
gu operacyjnego. Tymczasem w badanej spoice celem controllingu produkcji

Prezes Zarzadu

Cztonek Zarz.z'a(du ds. V-ce Prezes ds. V-ce Prezes ds.
Produkeji Finansowych Handlowych
i Technologii
v A4
Dziat Dziat
Controllingu Controllingu
Produkcji Operacyjnego

Rysunek 3
Podporzadkowanie komérek controllingowych w spoétce X"

Zrédio: Opracowanie wiasne.
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jest racjonalizacja kosztow wytwarzania poprzez maksymalne wykorzystanie
czynnikow produkcji i zapewnienie wysokiej jakosci wytwarzanych wyrobow.
Dziat ten analizuje koszty zuzycia materialow, energii, wydajnos¢ pracy przy
wykorzystaniu norm zuzycia materialdw, wskaznikow zuzycia energii i norm
pracochlonnosci. Dzial controllingu produkcji monitoruje ponadto terminowos¢
realizacji dostaw do odbiorcéw, zachowanie zalozonej w planach struktury asor-
tymentowej, zmniejszenie uciazliwosci produkcji dla srodowiska przyrodnicze-
go oraz zapewnienie bezpieczenstwa i higieny pracy, a w dtugim okresie miejsc
pracy. Dzial controllingu produkcji ma swodj udziat w budowaniu strategii firmy
poprzez dostarczanie danych pozwalajacych na racjonalny dobor technologii
produkcji sposrod alternatywnych wariantow.

Do zadan controllingu operacyjnego nalezy planowanie wynikow przy wy-
korzystaniu danych z dziatu controllingu produkcji dotyczacych kosztow oraz
przychodow ze sprzedazy na podstawie danych z dziatu sprzedazy i marketin-
gu. Do zadan tego dzialu nalezy réwniez budzetowanie zapasu surowcow, bu-
dzetowanie zuzycia energii bedace podstawa kontraktow na dostawy energii,
okreslanie zapotrzebowania na pracownikdw obecnie 1 w przysztosci. Spotka
wykorzystuje leasing pracowniczy do zapewnienia potrzebnej liczby pracowni-
kow. Miesieczne raporty dotyczace wynikow i przyczyn odchylen od budzetow
przesytane sa do zarzadu. W dziale controllingu operacyjnego analizowane sa
problemy ryzyka kursowego przy sprzedazy zagranicznej oraz mozliwosci wy-
korzystania instrumentow zabezpieczenia tego ryzyka.

Kolejna badana firma byla polska grupa kapitalowa ,,BM” notowana na
rynku podstawowym GPW z branzy metalurgicznej. W jej sktad wchodzi spotka
matka oraz 8 spotek zaleznych. Miejsce komorki controllingu w strukturze or-
ganizacyjnej grupy prezentuje rysunek 4. Grupa ta posiada w swojej strukturze
Dziat Analiz i Controllingu podporzadkowany dyrektorowi finansowemu oraz
Dziat Nadzoru Wiascicielskiego, podlegajacy bezposrednio prezesowi zarzadu.
W dziale tym realizowane sa funkcje controllingu udziatowego. Jest on czgsto
elementem controllingu finansowego grup kapitatowych. Jednak w analizowa-
nej grupie nie wydzielono komorki controllingu finansowego. Komorka nadzoru
wiascicielskiego sprawuje funkcje nadzoru nad dziatalnoscia spotek zaleznych.
Doradza w zakresie budowy i realizacji strategii tych spotek w obszarze zgodno-
Sci ze strategia spotki matki.

Dziat ten analizuje rowniez stopien realizacji planow strategicznych i rocz-
nych planéw operacyjnych spotek zaleznych, ustala przyczyny odchylen i ra-
portuje do zarzadu spotki matki bedacego rownoczesnie zarzadem catej grupy
kapitatowej. Przygotowuje walne zgromadzenia wspdlnikow spotek zaleznych,
opiniuje propozycje podziatu zysku tych spoétek i polityke dywidend. Opiniuje
plany inwestycyjne, nadzoruje ich realizacje i raportuje do zarzadu przyczyny
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Prezes Zarzadu

Dzial Nadzoru

Whascicielskiego

V-ce Prezes ds. V-ce Prezes ds. Czlonek Zarzadu ds. I
Finansowych Sprzedazy Produkcji E
v
Spotki
v y v v --»  Zalezne
Dziat Analiz Dziat Dziat Dziat !
i Controllingu Finansowy Ksiggowosci Rozliczen [~7°
Podatkowych
Rysunek 4

Miejsce komorek controllingu w grupie kapitatowej ,BM”
Zrédio: Opracowanie wiasne.

odchylen od zalozonych planow. Problemami ksztattowania cen transferowych
w transakcjach wewnatrzgrupowych i poprawnoscia rozliczen podatkowych zaj-
muje si¢ Dziat Rozliczen Podatkowych.

Zadania Dzialu Analiz 1 Controllingu w spotce matce sa typowe dla dziatow
controllingowych i sprowadzaja si¢ do przygotowania planow i budzetow opera-
cyjnych oraz raportowania stopnia ich realizacji 1 przyczyn odchylen. Dzial ten
analizuje otoczenie i przygotowuje plany strategiczne dla spotki matki. Waznym
zadaniem tego dziatu jest szczegdtowa analiza przyczyn odchylen od zatozonych
strategii.

Na rysunku 5 zaprezentowane zostaly rozwiazania w obszarze struktury
controllingowej mig¢dzynarodowej grupy kapitatlowej nalezacej do przemystu
spozywczego. Dzial controllingu grupy jest podporzadkowany bezposrednio
prezesowi zarzadu. Dziat ten koncentruje informacje niezbgdne do podejmowa-
nia decyzji przez zarzad grupy. Merytorycznie dziatowi temu podlegaja depar-
tamenty centralnego controllingu produkcji i technologii, sprzedazy, kosztow
1 finanséw. Departamenty te organizacyjnie podlegaja roéwniez dyrektorowi do
spraw finansowych, ktory jest rownoczesnie cztonkiem zarzadu.

W spoétkach zaleznych rozmieszczonych w réznych krajach, m.in. w Pol-
sce, dziaty controllingu organizacyjnie podporzadkowane sa prezesowi zarzadu,
a merytorycznie poszczego6lnym departamentom. W dziatach tych zatrudnieni sa
controllerzy do spraw produkcji i technologii, kosztow, sprzedazy oraz finansow.
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Sktadaja oni raporty zarzadowi spoiki i przesylaja je rowniez do departamentow
centralnych stosownie do specjalizacji.

Gléwnym celem departamentdw jest wspomaganie menedzerow w podej-
mowaniu decyzji poprzez dostarczenie im wysokiej jako$ci danych i analiz za-
rzadczych oraz pomystow, koncepcji 1 narze¢dzi, ktore optymalizuja dziatalno$¢
biznesowa grupy. Do ich zadan nalezy ponadto przygotowanie i monitorowanie
realizacji planow 1 budzetéw oraz zapewnienie spojnosci i wysokiej jakosci spra-
wozdawczosci finansowe;.

Prezes Zarzadu

T
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Dziat Controllingu Grupy Finansowego
— ]

Departament Departament Departament Departament
Centralnego Centralnego Centralnego Centralnego
Controllingu Controllingu Controllingu Controllingu

Produkecji Sprzedazy Kosztow Finansowego
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- f i ;
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. . Controller ds.
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Controller finansowy
Rysunek 5
Organizacyjna struktura komérek controllingu w spétce ABC

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Zakonczenie

Reasumujac, podkresli¢ nalezy, ze przeanalizowane trzy przypadki rozwiazan
dotyczacych zadan i podporzadkowania komoérki controllingu nie uprawniaja do
uogolnien naukowych. Pozwolity one jednak na ustalenie, Ze rozwiazania dotyczace
zadan 1 miejsca komorki controllingu w strukturze przedsigbiorstwa sa zindywidu-
alizowane i zaleza od wielkosci i1 specyfiki branzowej podmiotow gospodarczych.
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Biorac pod uwagg wielkos¢ podmiotu gospodarczego podkresli¢ nalezy, ze
w jednostkach matych tworzy si¢ samodzielne stanowiska controllera badz zada-
nia controllingu w obszarze budzetowania realizowane sa przez ksiggowos¢, zas
w obszarze ocen i motywacji przez kierownika jednostki. W spotkach $redniej
wielko$ci moze by¢ wydzielony dzial controllingu lub zadania controllingowe
moga by¢ ulokowane w dziale rachunkowosci zarzadczej, dziale analiz lub dzia-
le finansowym. W korporacjach, koncernach, duzych grupach kapitatowych na
poziomie zarzadu funkcjonuje komodrka controllingu centralnego, ktorej podpo-
rzadkowane sa dziaty controllingowe nizszych szczebli w strukturze organiza-
cyjnej. W spotkach, w ktorych koszty i jakos$¢ produktéw zaleza od dotrzymania
rezimu technologicznego, wydziela si¢ dzial controllingu produkcji. W duzych
grupach kapitalowych powotuje si¢ dziat controllingu finansowego, do ktérego
zadan nalezy przygotowanie i nadzor nad realizacja strategii finansowej, w tym
w szczegolnosci nadzor nad przeplywami srodkdéw pienigznych i kapitatow mig-
dzy spotkami grupy. W mniejszych grupach kapitatowych zakres controllingu
finansowego sprowadza si¢ do nadzoru udzialowego nad spotkami zaleznymi.
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Abstract

W artykule zaprezentowane zostaty zadania i miejsce komorki controllingu
w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Na jej czele stoi controller, kto-
ry peini funkcj¢ doradcy ekonomicznego zarzadu. Jej gtdwnym zadaniem jest
opracowywanie planéw operacyjnych i strategicznych, budzetowanie kosztow,
przychodéw i1 wynikow w krotkich okresach czasu, monitorowanie odchylen
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od budzetow i planow oraz wyjasnianie przyczyn tych odchylen. Rozwiaza-
nia dotyczace roli i miejsca komorki controllingu w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstw sa zindywidualizowane i elastycznie dostosowywane do potrzeb
zarzadu. Potwierdzaja to zaprezentowane w artykule przyklady empiryczne.
W pierwszym okresie wdrazania controllingu komorka controllingu jest podpo-
rzadkowana prezesowi zarzadu. Po utrwaleniu jej pozycji w przedsiebiorstwie
komorka ta podlega viceprezesowi do spraw finansowych. W krajowych gru-
pach kapitatlowych oprocz komoérki controllingu operacyjnego wydzielane sa
dzialy controllingu finansowego lub dziaty nadzoru kapitatlowego nad spotkami
zaleznymi. W korporacjach miedzynarodowych komorki controllingu wystepuja
na kilku szczeblach struktury organizacyjnej i podporzadkowane sa controllero-
wi centralnemu.

Slowa kluczowe: controller, komorka controlling, podporzadkowanie komorki
controllingu

The tasks and place of controlling department in the
company

Abstract

The paper presents the tasks and place of controlling department in the company.
The controller, who is at its forefront, plays the role of economic advisor for the
management board. The main tasks of the department are to prepare operational
as well as strategic plans, budgeting of costs, revenues and results within short
period of time, monitoring the deviations from the budgets and plans and investi-
gating the source of these deviations. The solutions regarding to the role and the
place of controlling department in organizational structure are very individual
and flexibly adopted to the management board needs. This is proven by the em-
pirical examples given in this paper. In the first stage of controlling introduction
process, controlling department is subordinated to CEO. Later, when the position
of the department is settled in the company, the CFO takes the control over it. In
domestic capital groups financial controlling departments or capital supervision
departments over subsidiary companies are additionally formed. In international
corporations there are controlling departments on several levels of organizational
structure, subordinated to the central controller.

Key words: controller, controlling department, controlling department submission



