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1. Wstep

»Konkurencja globalna zmusza naczelne kierownictwo do zmiany sposobu my-
slenia i metody prowadzenia przedsi¢biorstwa. Polityka, ktora byta trafna wtedy,
gdy firma prowadzila indywidualna dziatalno§¢ w wielu krajach, teraz moze by¢
nieskuteczna. Najpotezniejsze posunigcia to takie, ktore poprawiaja ogolnoswiato-
wa pozycje kosztowa firmy albo umozliwiaja jej zréznicowanie si¢ i oslabienie
kluczowych $wiatowych konkurentow” [5, s. 376].

2. Globalizacja

Internacjonalizacja okre$la si¢ kazdy rodzaj dziatalnos$ci gospodarczej podej-
mowanej przez dana organizacj¢ za granica. Globalizacja jest to wyzszy etap
umigdzynarodowienia polegajacy na traktowaniu $wiata jako jednego rynku, co
jest zwiazane z niezwyklym wzrostem rozmiarow intensywno$ci powiazan migdzy
krajami $wiata, opartych na przeplywach kapitatu, technologii, towaréw, ustug.
Istnieje wiele definicji globalizacji. Wedlug MFW ,,Globalizacja jest to wzrost
ekonomicznych powiazan pomigdzy krajami wynikajacy z wielkich rozmiaréw i
roznorodno$ci migdzynarodowych przeptywoéw towardw, ustug, kapitalu oraz dy-
fuzji technologii” [9, s. 45].

Globalizacja w ujeciu ekonomicznym oznacza nasilenie wolnego przeptywu
towarow, ushug, kapitatu, zasobow, pracy, idei i informacji przez granice panstwo-
we 1 kontynenty.
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3. Controlling

Do nowoczesnych metod zarzadzania przedsigbiorstwami nalezy controlling.
Nie ma jednej powszechnie obowiazujacej definicji controllingu. Mozemy wyrdz-
ni¢ dwa podstawowe podejscia do controllingu: funkcjonalne i instytucjonalne.
Nieliczni autorzy wyodrebniaja tez podejscie podmiotowe, przyjmuje si¢ tutaj za
podstawe osobg controllera. Typowy controlling finansowy zostal przedstawiony
m.in. w pracy [1].

Miedzynarodowy controlling strategiczny

Strategiczny controlling powinien oznacza¢ wspieranie zadan strategicznego
kierowania przedsigbiorstwem. Dlatego zajmuje si¢ ksztalttowaniem i1 koordynacja
strategicznego planowania, sterowania, kontroli oraz zaopatrzenia w informacje
niezbgdne do wykonywania tej funkcji. Strategiczne zarzadzanie przedsigbior-
stwem obejmuje planowanie i decydowanie o celach i strategiach.

Zarzady przedsigbiorstw powinny unika¢ taktycznych lub operacyjnych decy-
zji, jesli sa one strategicznie szkodliwe, np. niszcza potencjat organizacji. Opera-
cyjny controlling konczy si¢, gdy musimy zwigkszy¢ stawiane wymagania w stosun-
ku do strategicznego zarzadzania, zaczyna si¢ wowczas controlling strategiczny.

W migdzynarodowym przedsigbiorstwie na poszczegolnych poziomach control-
lingu w r6znym zakresie majq zastosowanie jego instrumenty. Niektore instrumen-
ty bardziej odpowiadaja poziomowi centrali, inne jej departamentom, a jeszcze
inne spotkom corkom. Centrala stosuje gtownie instrumenty do tworzenia control-
lingu, nadzoru jego stosowania, tworzenia oraz selekcji strategicznych informacji,
takich jak technika scenariuszy czy analizy portfelowe. Natomiast controlling spo-
lek wykorzystuje instrumenty konieczne do uchwycenia i przetwarzania informacji
operacyjnych, takich jak rachunek kosztow bezposrednich, krotkookresowy rachu-
nek wynikoéw, rachunek inwestycyjny. Jak wiadomo, instrumenty centralnego con-
trollingu maja charakter strategiczny. Naleza do nich analizy portfelowe, analiza
stabych i mocnych stron, krzywa cyklu zycia produktu, krzywa do§wiadczenia,
metoda strategicznego bilansu, luki strategicznej, model PIMS.

4. Struktury organizacyjne

Wisrod kilkudziesigciu cech struktury organizacyjnej nie ma takich, ktore odno-
sityby si¢ bezposrednio lub posrednio do strategii przedsigbiorstwa. Jezeli poprzez
strukture organizacyjna stwarza si¢ warunki dla realizacji przyjetej strategii, to
mozemy domniemywaé, ze okreslonym typom strategii odpowiadaja okreslone
typy struktury organizacyjnej. Profesor A.D. Chandler zbadat i okreslit zaleznosc¢
okreslonych typow struktur od rodzajow dywersyfikacji dziatalnosci:
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Strategie Struktura organizacyjna
Jeden rodzaj dziatalnosci Funkcjonalna/scentralizowana
Dywersyfikacja koncentryczna Dywizjonalna/zdecentralizowana
Dywersyfikacja konglomeratowa Holdingowa/silnie zdecentralizowana

Przyjmujac za podstawe podziatu strategii klasyfikacje M. Portera, mozna
okresli¢, ze strategii kosztowej moze odpowiada¢ struktura, w ktorej podstawo-
wym kryterium wyodrgbniania komoérek organizacyjnych byta mozliwos¢ jedno-
znacznego obliczenia efektéw ich dziatania — czyli struktura, ktorej elementami sa
centra kosztow, przychodoéw lub zyskéw. Struktura jako wynik dzialan majacych
na celu istotng obnizke kosztow jest to z pewnoscia struktura modutowa organiza-
cji z wirtualnymi firmami satelickimi. Najogolniej mozna stwierdzié, ze za struktu-
re strategiczna mozemy uzna¢ taka strukture, ktéra jest maksymalnie skorelowana
z realizowana strategia

Do najczgstszych zmian organizacyjnych nalezy zaliczy¢: sptaszczenie struktur
hierarchicznych, budowe struktur macierzowych i tworzenie struktur wirtualnych.

Caloksztalt dzialalnosci gospodarczej przedsigbiorstw oparty jest na uniwersal-
nych i powszechnych sieciach komputerowych, ktére maja tacza z og6élnymi baza-
mi danych i hurtowniami danych oraz z odpowiednio zinformatyzowanymi uczest-
nikami rynku globalnego i lokalnego. Konglomeraty bankowo-ubezpieczeniowe
moga, a nawet powinny posiada¢ wlasne takie bazy danych, hurtownie danych i co
najistotniejsze, wynikajace z ich potrzeb wlasnie magazyny wiedzy taczace infor-
macje przetworzone z ich hurtowni danych.

Warunkiem efektywnosci rachunkowosci zarzadczej i controllingu jest ich
sprzgzenie z systemem zarzadzania. Wymaga to dostosowania ich do struktury
organizacyjnej przedsigbiorstwa, do stosowanych metod zarzadzania oraz proble-
moéw decyzyjnych. Przy zdecentralizowanej strukturze zarzadzania mozemy sto-
sowa¢ nowoczesne metody zarzadzania, ktorych istota sprowadza si¢ do wydziele-
nia podmiotéw odpowiedzialnych za wykonanie zadan wyrazonych za pomoca
obiektywnych kryteriow oceny (wskaznikow), a nastgpnie rozliczania wykonania
tych zadan. Wytwarza to konieczno$¢ postugiwania si¢ przez te podmioty rachun-
kiem decyzyjnym co wplywa na wzrost zapotrzebowania na informacje dostarczo-
ne przez rachunkowos$¢ zarzadcza. Powinna ona by¢ tak skonstruowana azeby moc
stwarza¢ podstawy ustalania zadan, a takze zaspokaja¢ potrzeby informacyjne w
zwiazku z ich realizacja.

Mozna rowniez projektowac strukture organizacji na potrzeby wykorzystania w
niej controllingu oddolnie, wykorzystujac do tego kolejne moduty ze zintegrowa-
nych systemow informatycznych (ZSI). W obstugiwanych przez ZSI podstawo-
wych obszarach funkcjonalnych organizacji istnieje mozliwo$¢ wspomagania bu-
dowy najwazniejszych planéw: sprzedazy, zaopatrzenia, marketingu, produkcji,
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kosztow oraz finansow. Takie systemy, jak SAP R/3 ASW i TETA maja rozbudo-
wane opcje wielowariantowego planowania i budzetowania, co jest znacznym uta-
twieniem dla kadry zarzadzajacej, gtownie w duzych przedsigbiorstwach. W sys-
temach SAP R/3 i ASW mozna wyrozni¢ specjalistyczne moduty wspomagajace
kierownictwo w procesie podejmowania decyzji. Architektura obu systemow jest
tak skonstruowana, zeby zapewniata szybki przeptyw danych z ,,dotu do gory” i z
powrotem, chodzi wigc o to, zeby dostarczata wymaganych informacji. Musza by¢
wybrane odpowiednie metody zarzadzania, zeby system mogt w ten sposob dzia-
fa¢. Do takich metod mozemy zaliczy¢ zarzadzanie przez cele, przez delegowanie
oraz przez wyjatki. W wymienionych systemach zostal zainstalowany odpowiedni
podsystem informowania kierownictwa EIS (Executive Information System). Ma
on na celu niedopuszczanie wielu niepotrzebnych danych, czyli informacji nieistot-
nych na ich poziomie zarzadzania. Ma on za zadanie dostarczanie potrzebnych, aktu-
alnych informacji o czynnikach skutecznego dziatania na bazie danych zgromadzo-
nych i przetworzonych przez poszczegolne moduly systemu. Rozwiagzanie, takie jak
EIS daje kadrze zarzadzajacej mozliwo$¢ koncentrowania si¢ na petieniu funkcji
kierowniczych bez potrzeby niepotrzebnej ingerencji w struktury informacyjne i
decyzje kierownikow nizszych szczebli. Hierarchiczna struktura miejsc powstawania
kosztow w R/3 pozwala na doktadne odwzorowanie schematu organizacyjnego
przedsigbiorstwa. Wazna rzecza jest tez, ze koszty posrednie mozna przyporzadko-
wac bezposrednio obszarom dziatalnos$ci, wydziatlom, komérkom a nastgpnie pla-
nowac je oraz rejestrowa¢ w momencie ich rzeczywistego poniesienia. Wazna rze-
cza jest tez ponadto, ze kazda operacja majaca wpltyw na rentownos$¢ organizacji
jest przekazywana w czasie rzeczywistym do modutu rachunku wynikéw.

Wykorzystujac zarzadzanie przez wyjatki, mozna ustali¢ stabe punkty w przedsig-
biorstwie, dzigki temu jest mozliwos¢ ich statego monitorowania i unikania bledow.

Jednak ze wzgledu na wysokie koszty zakupu i adaptacji systemu zakres jej za-
stosowania ogranicza si¢ wylacznie do duzych przedsigbiorstw. Dzigki strukturze
modutowej mozna koszty te roztozy¢ w czasie [4].

Hurtownie danych

Hurtownie danych organizuje si¢ dla organizacji migdzynarodowych, poniewaz
sq one niezbedne w procesie podejmowania decyzji. Decyzje nalezy podejmowac
szybko i w aktualnej sytuacji musza one by¢ najkorzystniejsze. W normalnych
sytuacjach jest to niemozliwe ze wzgledu na niemozno$¢ szybkiego dotarcia do
dokumentow zrodtowych, ktorych niezliczona liczba znajduje si¢ w bazach opera-
cyjnych. Im wigksze sg te bazy, tym dtuzszy jest dostep do nich, a decyzje podjete
w niewlasciwym momencie nie stuza niczemu.
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5. Projektowanie systemu controllingu

Zaprojektowanie odpowiedniego systemu controllingu dla danej organizacji
jest sprawa bardzo wazna nie tylko z punktu widzenia nowoczesnego zarzadzania
w czasie globalizacji gospodarki §wiatowej. Efektywny system moze tylko by¢
pomocny w podejmowaniu racjonalnych, najodpowiedniejszych w danym czasie i
sytuacji decyzji. Wedlug S. Marciniaka przed przystapieniem do projektowania syste-
mu controllingu nalezy zdefiniowa¢ pojgcia moduhu i systemu controllingu, poniewaz
niekiedy uzywa si¢ tych poje¢ zamiennie. ,,Pod pojeciem modutu controllingu rozu-
mie si¢ struktur¢ przedmiotowa (organizacyjna) podmiotu gospodarczego wraz z
okreslonym trybem funkcjonowania, umozliwiajacym spetnienie funkcji control-
lingu. Funkcja controllingu najogoélniej jest rozumiana jako sposob spelniania za-
sady controllingu: okreslenia bazy (planu) — obliczenia odchylen — analizy i oceny
odchylen. Zblizonym pojgciem do modutu jest system controllingu. Dodatkowym
wymaganiem jest wowczas spetnienie warunku, aby modut zostat zaprojektowany i
wdrozony zgodnie z zasadami systemu (tzn. w kazdym etapie jego projektowania i
wdrazania przestrzegane byly zasady podejscia systemowego)” [3].

W literaturze system zarzadzania jest r6znie definiowany, najogolniej mozna
stwierdzi¢, ze jest to uporzadkowany zbior srodkow kapitatowych i ludzkich oraz
programéw regulujacych funkcjonowanie systemu gospodarczego w sposob za-
pewniajacy osiagnigcie zatozonych celow.

Jak projektowaé system controllingu? Osobno w banku? I osobno w zaktadzie
ubezpieczen, potem stworzy¢ controlling dla catego konglomeratu? Planowac go
od dotu czy tez od gory lub czy nalezy wybrac system mieszany, posredni?

Dziatania w procesie projektowania, a potem wdrazania modulu controllingu
powinny by¢ zgodne z zasadami projektowania i wdrazania nowoczesnych syste-
moéw organizacyjnych oraz technicznych we wspotczesnej organizacji potraktowa-
nej jako przedsigbiorstwo fraktalne. Fraktale to elementy przedsigbiorstwa do sie-
bie podobne, poniewaz wszystkie §wiadcza ushugi dla przedsigbiorstwa i otoczenia.
Cechuje je samoregulacja, majaca dwuwarstwowa postac:

— na poziomie operacyjnym dobér odpowiednich metod pozwala na optymalna
organizacj¢ procesow,
— na poziomie strategicznym wyrazem samoorganizacji jest mozliwos¢ formuto-

wania celow oraz relacji wewngtrznych i zewngtrznych [8].

W ubezpieczeniach mozna wykorzysta¢ dostgpne dane statystyczne (w zakta-
dach ubezpieczen zajmuje si¢ tym aktuariusz), ktore stanowia podstawe wielu in-
formacji o klientach, liczbie wystgpowania niekorzystnych zdarzen losowych, wy-
padkéw drogowych, kolejowych, lotniczych, morskich, klgsk zywiotowych, kata-
strof budowlanych:

— poszczegodlne elementy grupy klientow (dane dotyczace pojedynczego klienta)
sg zbierane w calos¢,
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— wedlug okreslonej kategorii grupy (zawodu, celu ubezpieczenia),
— 1 jej cech charakterystycznych (samodzielni, pracownicy, kierownictwo, pro-

centowy udziat agencji ubezpieczeniowych) [6].

Autor wyzej cytowanej publikacji wykazuje wykorzystanie statystyki na po-
trzeby controllingu w ubezpieczeniach.

W zakladzie ubezpieczen gltowne obszary, ktore powinny by¢ przedmiotem
controllingu to: klienci, produkty ubezpieczeniowe, polityka finansowa (budzeto-
wanie, dziatalno$¢ lokacyjna), reasekuracyjna, szkoleniowa, kadrowa, prewencyj-
na, dziatalno$¢ marketingowa, sprawno$¢ kanatow dystrybucji ubezpieczen, proce-
dura likwidacji szkod 1 wyptat odszkodowan, jakos¢ wspotpracy z agentami, broke-
rami ubezpieczeniowymi oraz likwidacja szkod.

6. Wdrozenie controllingu

Wdrozenie controllingu w przedsigbiorstwie wymaga przede wszystkim stwo-
rzenia odpowiedniego systemu informacyjnego, ktory jest najczeSciej oparty na
metodyce tworzenia informacji przez rachunkowos¢.

Zarzadzanie przedsigbiorstwami wymaga korelowania réznych, skomplikowa-
nych procesow gospodarczych w odpowiednim czasie. W przedsigbiorstwach po-
winny by¢ utworzone skuteczne systemy informacyjne dopasowane do ich struktu-
ry organizacyjnej. Nie ma idealnego systemu informatycznego dla kazdego przed-
sigbiorstwa. W kazdym z nich musi by¢ uwzgledniona jego specyfika dziatalnosci.
Proces kompleksowego wprowadzenia controllingu do przedsigbiorstwa obejmuje
cztery gtowne etapy: przygotowanie, projektowanie, wdrozenie oraz eksploatacje.

Rolg ponadfunkcyjnego instrumentu zarzadzania z powodzeniem odgrywa con-
trolling jako ,,proces sterowania zorientowany na wynik przedsigbiorstwa, a reali-
zowany przez planowanie, kontrolg, sprawozdawczos$¢ i kierowanie” [7]

System zarzadzania przedsigbiorstwem w otoczeniu szczegdlnie dynamicznym
wprowadza istotng zmiang jako$ciowa w wymaganiach informacyjnych stawia-
nych controllingowi. W takiej sytuacji controlling musi by¢ zorientowany informa-
cyjnie na przewidywanie zmian w otoczeniu oraz na ciagle doskonalenie systemu
informacyjnego.

Zaprojektowanie sprawnego systemu controllingu wymaga precyzyjnego okres-
lenia relacji migdzy zarzadem organizacji a kontrolerami. Do zadan kadry zarzadu
nalezy m.in. planowanie celow i sterowanie nimi w zakresie wzrostu, rozwoju i
zysku, sterowanie procesami realizacji zadan oraz kierowanie ludzmi.

Zadania kontroleréw sprowadzaja sig do:

— wspierania zarzadu firmy,

— $wiadczenia ushug zwiazanych z zagadnieniami ekonomicznymi przedsigbiorstwa,

— odpowiedzialnosci za przejrzystos¢ strategii dziatania, poziomu kosztow i
wynikow,
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— koordynacji celow catosciowych, czastkowych,

— organizowania sprawozdawczo$ci w skali catego przedsigbiorstwa, dopasowa-
nej do potrzeb kierowania i sterowania zachodzacymi w nim procesami,

— troski o wzrost efektywnos$ci gospodarowania” [2].

Czego powinno si¢ oczekiwaé od programéw do controllingu

Controlling obejmuje wszystkie elementy sktadowe wilasciwego planowania,
biezacej kontroli i elastycznego sterowania organizacja. Przed wprowadzeniem
programu do controllingu do kazdej organizacji nalezy si¢ do tego dobrze przygo-
towac. Zanim organizacja wprowadzi odpowiedni, konkretny program do control-
lingu, powinna stworzy¢ rachunek kosztow bezposrednich. Koszty wtedy dzielimy
na stale i zmienne oraz tworzymy krotkotrwaty rachunek wynikow, ktéry poczat-
kowo sporzadzany jest w uktadzie grup projektéw oraz wedlug obszarow sprzeda-
zy na koncu wedhug grup klientow. Programy komputerowe do controlingu musza
zapewni¢ jeszcze mozliwo$¢ przeprowadzania symulacji planistycznej. Nalezy
doktadnie przetestowa¢ mozliwosci kazdego oprogramowania oraz dokona¢ wni-
kliwej oceny firm oferujacych oprogramowania, a takze mozliwosci zapewnienia
biezacego i szybkiego serwisu. Nalezy zminimalizowa¢ niebezpieczenstwo ztego
wyboru programu.

7. Zakonczenie

Efektywne zarzadzanie korporacjami w zlozonych globalnych warunkach wy-
maga istotnych informacji uwzgledniajacych potrzeby zarzadzajacych. Dostawca
tych informacji jest rachunkowos$¢ zarzadcza. Jest ona systemem gromadzenia,
opracowania i prezentacji informacji odnoszacych si¢ do przesztych i przysztych
zjawisk gospodarczych, dzigki ktorym wspomaga zarzady w podejmowaniu decy-
zji. Bardzo wazne jest tez wyznaczenie wlasciwej relacji miedzy rachunkowoscia
zarzadcza a controllingiem. Od jakosci i szybkosci informacji dostarczonych przez
rachunkowos$¢ zarzadcza w duzym stopniu zalezy skuteczno$¢ dziatan controlin-
gowych oraz od prawidtowego wdrozenia i funkcjonowania systemu controllingu.

Wdrazanie controllingu w duzych korporacjach pokazuje ztozono$¢ metodyki
tego procesu. Dalsze prace w zakresie porzadkowania tej metodyki wprowadzania
controllingu mogg da¢ efekty bardzo pomocne w praktyce.

Controlling ma za zadanie uksztattowac¢ skuteczne i wydajne zarzadzanie przez
ksztaltowanie struktury i przebiegu poszczegdlnych sktadowych systemow zarza-
dzania. Dlatego tez mozna powiedzie¢, ze controlling jest koncepcja zintegrowa-
nego zarzadzania organizacja.

Jak juz wcezesniej podkreslano, projektowanie i wdrazanie controllingu, w tym
centrow gospodarczych, jest wieloetapowe.
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INTRODUCTION OF CONTROLLING IN BANK-ASSURANCE GROUP.
INFORMATION CONTEXT

Summary

Controlling introduction is connected with decentralization of management. As a result, the re-
sponsibility centres (cost and profi centres) are formed. Both controlling projecting and introducing,
including responsibility centres, are multistage.

The main purpose of the paper is to present the model of controlling mission of technological and
organizational character. Preparing the model was assumed as a first step in project proceding con-
nected with working on conception of controlling system of an enterprise. The purpose of controlling
is to create effective and efficient management by influencing elements of management systems. It is
related to strategic and operating controlling. As conclusion we can say that controlling is the concept
of integrated management of the firm.
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