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Proces kontroli w przedsiebiorstwie
Process of control in a company

Streszczenie: Niestabilna sytuacja rynkowa i rosngca konkurencja powodujg, ze kontro-
la w przedsiebiorstwie staje sie coraz wazniejszg funkcjg zarzgdzania. To dzieki niej kie-
rownictwo organizacji moze dostrzec pojawiajgce sie nieprawidtowosci i skorygowac
dziatania, aby mozliwe byto osiggniecie planowanych zamierzer. W niniejszym artykule
przedstawiono istote kontroli w przedsigbiorstwie, scharakteryzowano jej rodzaje, a tak-
ze dokonano analizy poszczegdlnych etapdéw procesu kontroli.

Abstract: The volatility market and increasing competition make the control more and
more important management function. By controlling, a managing staff can notice mis-
takes and correct actions to achieve the objectives. This article presents the essence of
control, characteristic of its types and the analysis of each stages of process control.

Wstep

Ustalenie celéw organizacyjnych i realizacja zadan nie gwarantuje jesz-
cze osiggniecia planowanych zamierzen. Aby przedsiebiorstwo mogto w petni
efektywnie funkcjonowaé, niezbedne jest przeprowadzanie kontroli. Koniecz-
nos$¢ ustanawiania systemow kontrolnych w organizacji uwarunkowana jest
przede wszystkim zmiennoscig otoczenia firmy i trudnos$cig przewidywania kie-
runkéw jego rozwoju. O jej niezbednosci swiadczg réwniez czynniki wewnetrz-
ne tj. btedy popetniane przez pracownikéw, delegowanie uprawnien kierowni-
czych czy potgczenie systemu motywacyjnego z wynikami pracy poszcze-
golnych cztionkéw organizacji. Dlatego stata obserwacja zmian zachodzacych
w otoczeniu rynkowym i zasobach wewnetrznych przedsiebiorstwa stata sie
nieodzownym elementem efektywnie zarzadzanych organizacji.

Istota kontroli

Pojecie kontroli moze by¢ definiowane na wiele sposobdéw. W szerokim
znaczeniu termin ten ukazuje K. Adamiecki, ktory uwaza, ze kontrola to spraw-
dzenie, czy wykonanie zgadza sie z planem, czyli wzorcem®. Natomiast
w odniesieniu do przedsigbiorstwa, wedtug J.A.F. Stonera i C. Wankela katego-
ria ta oznacza proces, dzigki ktdremu mozliwe jest zapewnienie zgodnosci rze-
czywistych dziatan organizacji z uprzednio zaplanowanymi®. Obok planowania,
organizowania i motywowania, autorzy traktujg jg jako jeden z gtéwnych proce-
séw zarzadczych w firmie. Z kolei H. Koontz i C. O’'Donnell definiujg kontrole
jako jedng z funkcji zarzgdzania, kitéra polega na sprawdzaniu i korygowaniu

K. Adamiecki, O nauce organizacji, Wyd. PWE, Warszawa 1985, s. 232.
ZJAF. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, Wyd. PWE, Warszawa 1999, s. 447.
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dziatalnosci podwtadnych w celu zapewnienia, ze zostang zrealizowane zada-
nia przedsiebiorstwa, a plany zostang opracowane w taki sposéb, zeby zada-
nia te osiqgnieto3. Zatem manager w wyniku kontroli moze oddziatywa¢ na
pracownikéw organizacji, aby skorygowac ich dziatania.

Celem kontroli jest podniesienie sprawnosci dziatania przedsiebiorstwa
przez usuwanie nieprawidtowosci, ich przyczyn i zrodet oraz pobudzanie dzia-
tan konstruktywnych"’. Ujety w ten sposob ogdlny cel kontroli precyzuje sie po-
przez szczegotowe jej funkcje (rys. 1).

Sygnalizacja stopnia realizacji zadan,

| INFORMACYJNA efektéw i nieprawidtowosci

| PROFILAKTYCZNA > Utatwienie unikniecia nieprawidtowosci

| KORYGUJACNOCHROND Przywracanie stanu pozgdanego

| KREATYWNA Sktanianie do uzyskania lepszych
wynikow

| INSTRUKTAZOWA Wskazanie sposobu zlikwidowania od-
chylenia i podpowiadanie rozwigzan

| POBUDZAJACA Wywotywanie zamierzonych zmian
w osobowosci kontrolowanych

(. J

Rys. 1. Funkcje kontroli
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: A.K. Kozmiriski, W. Piotrowski,

Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, wyd. V, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2000, s. 213.

Kontrola odgrywa w organizacji wazne role, ktére potwierdzajg istotnosé
jej przeprowadzania. Zadaniem kontroli jest nie tylko sygnalizacja nieprawidto-
wosci i podjecie dziatan korekcyjnych, ale takze zapobieganie pojawieniu sie
btedéw w przysztosci, dostarczanie kadrze zarzgdzajgcej informacji niezbed-
nych do podejmowania trafnych decyzji oraz inspirowanie pracownikéw do
szukania lepszych rozwigzan.

Etapy procesu kontroli

Kontrola nie moze byé jednorazowym dziataniem. Jest ona procesem
ciggtym, ktéry powinien by¢ prowadzony w kazdej organizacji niezaleznie od
branzy. Podstawowe etapy procesu kontroli przedstawia rys. 2.

% H. Koontz, C. O’'Donnell, Zasady zarzgdzania. Analiza funkcji kierowniczych, Wyd.
PWN, Warszawa 1969, s. 657.

* M. Klimas, Kontrola wewnetrzna w przedsiebiorstwie, wyd. IV, Wyd. PWE, War-
szawa 1985, s. 24.
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Rys. 2. Etapy procesu kontroli

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: B.R. Kuc, Kontrola jako funkcja
zarzgdzania, Wyd. Difin, Warszawa 2009, s. 28.

Etapem, ktéry inicjuje proces kontroli jest ustalenie norm i metod pomia-
ru efektywnosci. Na tym etapie okresla sie kryteria i warto$ci, z ktérymi poréw-
nywane bedg osiggane wynikis. Wazne jest, aby nie tylko kadra zarzadzajgca,
ale takze pracownicy na poszczegodlnych stanowiskach mieli $wiadomos¢, do
czego ich organizacja zmierza i w jaki sposdb osiggane bedg zaplanowane ce-
le. Konieczne jest rowniez opracowanie metod pomiaru stopnia osiggniecia
zamierzonych celéw. Procedury oceny muszg by¢ jasne i zrozumiate dla
wszystkich zatrudnionych.

Drugim etapem procesu kontroli jest pomiar efektywnosci, gdzie dokonu-
je sie oceny faktycznie zrealizowanych zadan oraz stopnia osiggnietych zato-
zen®. Istotne jest przeprowadzanie pomiaru nie tylko po zakonczeniu okreslo-
nych dziatan, ale takze w trakcie wykonywania czynnosci czastkowych.
UmozZliwia to wychwycenie zakiocen i btedéw jeszcze podczas realizacji zada-
nia, a w rezultacie powoduje wzrost efektywnosci catej organizacji.

Po dokowaniu pomiaru nastepuje poréwnanie otrzymanych wynikéw
z przyjetymi normami, co pozwala na ustalenie rozmiaru odchylen i oceng ich
wptywu na funkcjonowanie przedsiebiorstwa7. Na tym etapie bada sie takze
przyczyny powstatych nieprawidtowosci, dzieki czemu bedzie mozna im zapo-
biec w przysztosci. Jezeli z analizy wynika, ze btedy bedg miaty negatywny
wplyw na osiggniecie okreslonych celéw, niezbedne jest podjecie dziatah kory-
gujacych. Jednakze, nie zawsze muszg one polega¢ na wprowadzaniu zmian
w sposobach dziatania. Mogg one réwniez dotyczy¢ korekty przyjetych norm.

Analizujgc proces kontroli mozna stwierdzi¢, ze wszystkie jego etapy
tworzg spojng i logiczng catosé. Powinien on by¢ prowadzony w sposdéb ciggly

® B.R. Kuc, Kontrola Jako funkcja zarzgdzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2009, s. 25.

M. Struzycki (red. nauk.), Podstawy zarzgdzania, Wyd. SGH w Warszawie — Oficy-
na Wydawnicza, Warszawa 2008, s. 315.

" Ibidem.

ZN nr 100 Seria: Administracja i Zarzadzanie (27)2014



316 Agnieszka Kotodziejczyk

i systematyczny, poniewaz tylko takie podejscie zagwarantuje efektywnosé
i skutecznos¢ zarzgdzania organizacjg. Jednakze, procedury kontrolne nie sg
uniwersalne. Powinny by¢é one dopasowane do konkretnej organizacji i kon-
kretnych warunkdw rynkowych, w ktorych firma funkcjonuje.

Rodzaje kontroli

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele podziatéw kontroli w opar-
ciu o rézne kryteria. Klasyfikacje kontroli przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Podstawowa klasyfikacja kontroli

Kryterium podziatu Rodzaje kontroli
Przedmiot kontroli - kontrola operacji (produkcii)
- kontrola finansowa
- kontrola dziatan marketingowych
- kontrola prac badawczo-rozwojowych
Podmiot kontroli - samokontrola
- kontrola realizowana przez kierownika
- kontrola realizowana przez zawodowych kontroleréw
Usytuowanie organu | - kontrola wewnetrzna
kontroli - kontrola zewnetrzna
Okres objety kontrolg - kontrola wstepna
- kontrola biezagca
- kontrola koncowa
Charakter kontroli - kontrola formalna
- kontrola merytoryczna
- kontrola dokumentacyjna
- kontrola rzeczowa

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: A.K. Kozmifski, W. Piotrowski,
Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, wyd. V, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2000, s. 215.

Wyréznione powyzej typy kontroli wzajemnie sie na siebie nakfadajg lub
zestawione sg w pewnym utozonym cyklu dziatania. Dlatego wyb6r odpowied-
niego rodzaju kontroli powinien by¢ uzalezniony od indywidualnych potrzeb
konkretnej organizacji.

Poza wymienionymi sposobami systematyzacji typow kontroli wyrdznic¢
mozna jeszcze wiele innych jej rodzajéw. Interesujgcy podziat kontroli proponu-
ja S. Robbins i D. DeCenzo, ktérzy ze wzgledu na poziom kontroli w organizaciji
wyrdzniajg kontrole strategiczng i operacyjng. Kontrola strategiczna towarzyszy
procesom planowania strategicznego. Ukierunkowana jest na ocene zasadno-
Sci zatozonych celdw i zamierzenh, do ktérych realizacji bedzie dgzy¢ organiza-
cja. Prowadzona jest ona w celu weryfikacji prawidtowosci sformutowania stra-
tegii rozwoju firmy oraz identyfikacji mozliwych zagrozen, szans i okazji
rynkowychs. Z kolei kontrola operacyjna stuzy sprawdzeniu, czy ustalone
w procesie planowania strategicznego przedsiewziecia sg odpowiednie do te-
go, aby osiggngé¢ zamierzone cele. Ten rodzaj kontroli nakierowany jest na

® p. Cabala, System kontroli w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, Wyd. Akademii Eko-
nomicznej w Krakowie, Krakéw 2002, s. 34.
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okreslenie odchylen osiggnietych wynikéw od zaplanowanych i na ocene sku-
tecznosci zadanych zamierzen®. Zatem, kontrola strategiczna pozwala ustalic,
czy dziatania podejmowane w organizacji sg prawidtowe i zasadne, natomiast
kontrola operacyjna ocenia, czy zamierzenia i przyjete do realizacji zadania
wykonywane sg skutecznie i prawidtowo.

Podsumowanie

Kontrola w organizacji powinna by¢ przeprowadzona w taki sposéb, aby
umozliwi¢ wykrycie btedéw w planowaniu i realizacji zadan, a takze podjecie
odpowiednich dziatan majgcych na celu ich usuniecie. Oznacza to, ze musi
ona towarzyszy¢ realizacji proceséw i zadan, a nie by¢ dokonywana dopiero po
ich zakonczeniu. Tylko w taki sposéb mozna na biezgco rejestrowac wszelkie
odchylenia i wdraza¢ niezbedne dziatania korygujgce, co umozliwia lepsze do-
stosowanie dziatan przedsigbiorstwa do zmieniajgcych sie warunkéw rynko-
wych.

Jednakze, ustanawiajgc instrumenty kontroli nalezy zachowa¢ réwno-
wage miedzy jej koniecznoscig a samodzielnoscig decyzyjng pracownikéw.
Nadmiar kontroli w firmie moze mie¢ negatywny wplyw na jej efektywnos¢ po-
przez hamowanie przedsiebiorczych i innowacyjnych dziatan pracownikéw. Za-
tem rozmiary sprawowanej kontroli oraz stosowane narzedzia kontrolne powin-
ny by¢ dostosowane do specyfiki i indywidualnych wymogdéw kazdej
organizacji.

Ponadto, system kontroli w organizacji nie moze by¢ nastawiony jedynie
na wyszukiwanie negatywnych réznic miedzy stanem faktycznym a pozada-
nym, lecz przede wszystkim na tworzenie warunkéw, ktére zapobiegng poja-
wieniu sie ich w przysztosci. Co wiecej, wartosci kontroli nie nalezy mierzyé
liczbg ujawnionych btedéw, ale skalg dziatalnosci prewencyjnej, czyli liczbg
bteddw, ktorych nie popetiono dzieki skutecznej kontroli.
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