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WPROWADZENIE

Celem niniejszego opracowania jest proba uzasadnteay o koniecz-
nosci implementacji przez przedsiorstwa innowacyjnych rozwean z za-
kresu zarzdzania controllingowego jako jednego z czynnikéweyskiwa-
nia przewagi konkurencyjnej i dostosowywanig sio zmieniagcych se
warunkow dziatania. Umiefnos¢ wykorzystania nowoczesnych nadzi
controllingowych jest szczegodlnie istotna w okrds&ryzysow gospodar-
czych, kiedy to warunki funkcjonowania przegsorstw s wyjatkowo trud-
ne. Autorzy uwaaja, ze sprawny system informacyjnyedacy czscia Sys-
temu controllingowego, m® spetnia role systemu wczesnego ostrzegania
przed zagroeniami makroekonomicznymi, umldwiajac tym samym szyhbk
reakcg dostosowawcg przedsgbiorstwa. Drugim istotnym komponentem
systemu controllingowego powinien &gystem zargzania ryzykiem. Jego
podstawowym zadaniem jest ocena stopnia ekspopyegdse¢biorstwa na
ryzyko rynkowe i ewentualnie zmniejszenie tej eksmpi w momencie,
kiedy zarad uzna je za zbyt wysokie. System zg@izania ryzykiem ma
chronié przedsgbiorstwo przed negatywnymi konsekwencjami zabnhraea
rynkach finansowych, ktéreasnieodhcznym elementem wspdtczesnych
kryzysow gospodarczych.
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ZARZADZANIE CONTROLLINGOWE JAKO INNOWACJA | CZYNNIK PRZEVAGI
KONKURENCYJNEJ PRZED$BIORSTWA

Wedtug P.F. Druckera innowacja jest ,specyficznyanzsdziem, ktére na-
daje zasobom nowe rAavosci tworzenia bogactwa” [Drucker, 1992, s. 39].
Przy czym traktuje on innowagcjie tylko jako nowe rozwzania technolo-
giczne, lecz rownie jako nowatorskie koncepcje zadzania, ktére pozwolity
(w Stanach Zjednoczonych Ameryki w latach 80.—9)zbudowanie gospo-
darki przedsibiorczej. Bezsprzecznie innowacjgjednym z kluczowych czyn-
nikow wplywajcych na poziom konkurencyjé przedsgbiorstw. W literaturze
pojecie konkurencyjnéci rozumiane jest jako stan spoczynku we wspotzawod
nictwie lub jako sam proces rywalizacji peazy podmiotami, ktére walgz uzy-
skanie przewagi na rynku [Blaug, 2000, s. 629-631].
Wsrod determinant konkurencyjgm IMD (Swiatowy Rocznik Konkurencyj-
nasci) wyrdznia nasgpujace [The World Competitiveness Yearbook, IMD 2002]:
— stan gospodarki i otoczenie przetsorstwa (m.in. poziom cen, politgk
handlu zagranicznego, politykatrudnienia, inwestycje zagraniczne, poktyk
fiskalna, ramy instytucjonalne, rozwdj rynkow finansowydhfrastruktug
technologiczna i naukow i wiele innych),

— efektywna¢ struktur zarzdczych,

— efektywnd¢ prowadzenia biznesu,

— infrastruktura.

Oprocz wymienionych waej czynnikow konkurencyjrnig jest uwarunko-
wana wewatrznymi procesami zachogizymi w przedsibiorstwie takim jak:
procesy projektowania i wytwarzania, a ponadto esgcsprzedsy, marketin-
gowe, dystrybuciji, badai rozwoju i inné. Wszystkie te czynniki oddziatywayj
ce na funkcjonowanie podmiotow gospodarczych, wyd& mie¢ zasadnicze
znaczenie w wielu obszarach. Po pierwsze — prgeidsstwa § nargone na
zmiany koniunkturalne, globalizacyjne i inne, zatetnczenie makro- i mikro-
ekonomiczne majduze znaczenie dla ich rozwoju, a nawet samego inkeist.

Zastosowanie przez przeelsiorstwa innowacyjnych rozwzan w zakresie
zaradzania controllingowego memy rozpatrywé z dwéch punktow widzenia.
Po pierwsze —asone dziatlaniem przeddiiorstwa podejmowanym w celu a@si
gnigcia w przysziéci korzysci ekonomicznych w ok&onych warunkach ma-
kroekonomicznych.

! Koncepcje procesowego spojrzenia na dziaklpozedsibiorstwa daly pocztek tak dzi
popularnym nargziom procesowego (réwnieprojektowego) zawgzania przedsbiorstwem.
Teoretycy i praktycy rachunkowe zaradczej i controllingu wychodg naprzeciw tym ideom,
dostosowali szereg juznanych hdz stworzyli nowe instrumenty, wspomageg zaradzanie,
jak np.: budetowanie operacyjne, rachunek kosztéw daialerget costing, zbilansowana
karta wynikow.
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Z tego wzgtdu rozwdj rynkodw przyczynia sido wypracowywania przez
podmioty gospodarcze zdokw do podejmowania ryzyka i inicjatywy w zakre-
sie innowacyjnéci produktowej, technologicznej, w zakresie zdeana, wy-
szukiwania rynkéw zbytu itp. ROwnieperspektywa stabildoi gospodarczej
staje s¢ zrodtem wikszej sktonnéci przedsgbiorcow do ryzykownych decyzji,
w nadziei,ze dziatania takie pozwglna uzyskanie korzgi finansowych. Oczy-
wiscie dziatania takie niegbla podejmowane przez przegsiorcow w warunkach
zlej koniunktury gospodarczej. W takiej sytuacje mstniep warunki sprzyjag-
ce implementacji innowacyjnych rozyian. Przy czym musimy pagtac, iz
w dtuzszej perspektywie nae zagroz rozwojowi gospodarczerfiuWsrod czyn-
nikdw wplywapcych na praktyk przedsgbiorstw w ostatnich latach nale
rowniez wymienic procesy charakterystyczne dla przetomu XX i XXlelu.
Wsréd nich warto podkidi¢: rozw6j midzynarodowych korporacji (w tym
réwniez pojawienie si ich na polskim rynku), co za tym idzie — nasilesig
konkurencji, rozwéj rynkéw wschodnich (ich transfacja i ekspansja), dyna-
miczny rozwdj technologii zwlaszcza informatyczajw tym réwnie techno-
logii przetwarzania i przekazywania informacji)zwaj rynkéw kapitatowych.
Procesy te wymuszajczsto zastosowanie technik pozwatajch na wniklivg
analiz otoczenia i ryzyk tam wygpujacych. Informacje uzyskane @ki zasto-
sowaniu odpowiednich instrumentéw zgizania (w tym zwlaszcza nadzi
controllingowych) mog pozwol¢ na poréwnanie zgodda aktualnie prowa-
dzonej polityki z planami finansowymi i zaeniami okrélonymi w strategii.
Analizy prowadzone w ramach takich systemow winiwniez przeciwdziatg,

a przynajmniej informow@o istniepcych zagreeniach dla funkcjonowania i roz-
woju przedsgbiorstwa [Kaszuba-Perz i inni, 2008, s. 133].

Po drugie — poszukiwanie i implementacja innowagsiinrozwizan control-
lingowych mog by¢ potraktowane jako proces budowania przewag konkyje
nych, bowiem jedynie podmioty posiagt®g zdolnéc¢ identyfikacji, analizy i wnio-
skowania mogszybko reagowana zmiany pojawiage s¢ w jego otoczeniu.

Przewaga konkurencyjna (jej poszukiwanie lub isti@e mae przejawia
si¢ zatem poprzez posiadanie przez przgiisistwo takich instrumentéw anali-
zy i bada, ktore pozwal na okrélenie sytuacji podmiotu na rynku, stopnia
jego rozwoju, czy zageen istniepcych wewntrz i wokot niego. E. Skaviska
pisze o potrzebie ,usystematyzowanego sposobu bmdesrystkich dziaka
przedsgbiorstwa oraz zachodeych medzy nimi interakcji” w kontekcie po-
szukiwania przewagi konkurencyjnej [Skaaka, 2002, s. 17].

2 Niezalenie od realizowanych koncepciji rozwojowych gospéiiuczowym czynnikiem
wzrostu gospodarczego wyddic by¢ inwestycje, zaréwno ich dynamika wzrostu, jakadkalcja,
a takee kapitat ludzki.
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Dla potrzeb usystematyzowania wiedzy z zakresuuradahwaici zarzdczej
i controllingu maemy przyaé wiele r&znych sposobow typologii nagdzi wy-

korzystywanych przez te dziedziny. Dla potrzeb ejgeego opracowania przed-

stawiono poriej zestaw instrumentarium szeroko rozumianej apaligpoma-
gajacej procesy decyzyjne przeglsiorstwa.

Tabela 1. Typologia narzdzi rachunkowosci, rachunkowaosci zarzadczej

i controllingu dla potrzeb zarzadzania

Grupy Przyktady instrumentéw Uwagi
narzdzi i narzdzi dodatkowe
1 2 3

Tradycyjne metody
analizy kosztéw
i wynikow

Tradycyjny (systematyczny) ra
chunek kosztéw, zgodny z regul
cjami ustawy o rachunkowoi

aMetody sformalizowane

Tradycyjny rachunek wynikow
zgodny z regulacjami ustawy o r
chunkowdci

a-Metody sformalizowane

Analiza ekonomiczna:

— analiza wskanikowa

— pionowa i pozioma analiza bilg
nsu i rachunku zyskéw i strat

— analiza rachunku przeplywé
pienicznych

-Metody popularne, niesfor-
malizowane
W

Badanie sprawozddinansowych

Procedury  sformalizowane
niedajce wprost informacji
zaradczej nt. gospodardoi,
wydajngci, efektywndci itd.,
lecz informagt o prawidto-
wosci  prowadzenia systemu
ewidencji ksggowej i przy-
gotowania sprawozadfinan-
sowych, przy czym mage
duze znaczenie poznawcz
dla zaradzapcych przedsi
biorstwem

Popularne narzizia
rachunkowdci
zarzadczej

Rachunki kosztéw wspomagag
procesy podejmowania decyzji:

— rachunek kosztéw zmiennych
— rachunek kosztéw standard

wych
— rachunek kosztéw ABC

— rachunek kosztéw docelowych

— rachunek cyklwycia produktu

(=)
T

Metody niesformalizowane

— rachunek kosztéw jakoi
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1 2 3
Pozostate metody rachunkoseo
zarzdczej:

— kalkulacje cenowe, w tym row
niez uwzgkdniajace nowocze-
sne rachunki kosztow

— budzetowanie

— rachunek odpowiedzialdoi

— analiza progu rentowdd wraz
z analia wrazliwosci

— pomiar i badanie efektywsoi
przedsgwzie¢ gospodarczych

— Zbilansowana Karta Wynikow
(BSC)

— Systemy zarmzania dokona
niami przedsibiorstwa

— Systemy MRP

— Systemy zargdzania wartécia
firmy Metody niesformalizowane

— Systemy zarglzania ryzykiem

— instrumenty controllingu k-
kiego (np. zargdzania kapita-
tem ludzkim poprzez budaw
sciezek kariery zawodowej, za-
rzadzanie zmiaaitd.)

Instrumenty (systemy) | wspomagane informatycznie syste-

zintegrowanego za#z my np. SAP, CDN i wiele innych

dzania przedsbior- budowanych zgodnie z indywidt
stwem alnymi potrzebami przedgiiorstw.

Zarzdzanie controllin-
gowe

Zrédio: opracowanie wiasne.

Istnieje wiele czynnikdw determimagych zastosowanie powszych i in-
nych metod wspomagania proceséw decyzyjnych w gigadrstwach. O tych
0 charakterze ekonomicznym wspomniano na gkazniniejszego opracowa-
nia. Badacze i autorzy opracofvat. roli rachunkowséci zaradczej wymieniag
réwniez inne, np.: czynniki narzucone prawodawstwem i u@iowtransnaro-
dowymi (w tym rownie te, ktére dotycz harmonizacji regulacji rachunkodm
finansowej), decyzje firm radzynarodowych (oddziatagych na podmioty
zalezne w poszczegolnych krajach), czynniki kulturoweyrmiki powodujce
profesjonalizag praktykow rachunkowgei zarzdczej (w tym take dziatalnéé
migdzynarodowych firm konsultingowych) [Szychta, 2088209].

Czynniki i determinanty wymienione wgj wywarly w rownym stopniu
wplyw na funkcjonowanie polskich przeesiorstw i implementagj przez nie
jesli nie profesjonalnych systeméw zintegrowanego adwania, to przynajm-
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niej wybranych nar@zi rachunkowsci zaradczej i controllingu. Warto przy
tym wspomnié, ze dotyczy to nie tylko podmiotow zaleych od globalnych
(transnarodowych) przeasiorstw, czy duych polskich przedgbiorstw prze-
ksztatconych whasrigiowo w wyniku transformacji, lecz réwnierozwijaja-
cych sé podmiotéw, ktére powstaty w polskiej gospodarceéatach 90. ubie-
gtego stulecia.

Rosryce zainteresowanie instrumentami rachunkémivearzdczej i contro-
llingu potwierdzag badania prowadzonesrad firm informatycznych zajmaj
cych sg¢ wdrazaniem tego typu oprogramowania [Szarska, 2008]. afdch
2004-2007 liczba wdven ze 163 wzrosta do 279 (przy czym rglevziaé¢ pod
uwag:, ze badaniem zostato a@lych 14 dostawcow informatycznych nedzi
controllingu). Warto rownie podkréli¢, ze zwiksza s¢ rowniez liczba wyt-
kownikéw oprogramowania — 38-procentowy wzrost wefioinformatycznych
systemOw wspomagania controllingu w latach 2006#200tyczyt przede
wszystkim oprogramowania dla 10—4gytkownikéw (co w rezultacie oznacza
rosmca liczbe uzytkownikéw informacji zaradcze)).

KRYZYSY GOSPODARCZE A ZARADZANIE CONTROLLINGOWE
W PRZEDSEBIORSTWIE

Zjawiskiem typowym dla kalej gospodarkigokresowe wahania aktywno-
sci gospodarczej. Z punktu widzenia zgtzania przedsbiorstwem na szcze-
golng uwag zastuguy okresy recesji i kryzysow gospodarczych. Wtedy bo-
wiem warunki dziatania wkszadici przedsgbiorstw @ szczegdlnie trudne.
Oczywiscie w zalenosci od rodzaju dziatalngi firmy, jej ekspozycja na zmia-
ny PNB mae by bardzo réanorodna. Przeddbiorstwa dziatajce w bramach
bardzo wraliwych na zmiany PNB (na przyktad produkgjadkow trwatych)
musz zaimplementowa skutecznie dziatage instrumenty i nagdzia zarz-
dzania controllingowego. W firmach dziateych w branach mniej wraliwych
na zmiany PNB (np. produkcja farmaceutykéw) naciakdziatania tego typu
systemdw mge by nieco mniejszy.

W takich okresach wzrasta rola niektérych instrutbenzaradzania con-
trollingowego na przyktad systemu zagzania ryzykiem. Istotnrole petni tez
wszystkie instrumenty controllingowe shte wczesnemu ostrzeganiu o poten-
cjalnych zagreeniach. Instrumenty te za#ane g z informacyjnymi i koordy-
nujacymi funkcjami controllingu, ktére przez wielu audev uwazane g za naj-
wazniejsze funkcje systemu controllingowego w przehoisirstwie [Nowak,
1996, s. 28].
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Informacje o: makro i mikrootoczenie ekonomicznyraquisgbiorstwa,
czynnikach wptywaice na funkcjonowanie przegbiorstwa, dane dotyaze
koniunktury, prognozy i analizy ekonomiczne, spoatezitp.

L

ORGANIZACJA

System zintegrowanego zadzania przedsbiorstwem

System controllingowy

System zargdzania ryzykiem
(ciagty proces: identyfikacji, pomiaru i modyfikacji gozycji na ryzyko, kon-
trola podejmowanych dziatx

prognozy i analizy, informacje dkaedniego szczebla kadry zatzapcej

J L

\ Decyzje dotycgce podicia odpowiednich dziatenaturalizujcych wptyw kryzysu/

Rysunek 1. Informacyjne i koordynujace funkcje controllingu

Zrédlo: opracowanie wtasne.

Efektywnie funkcjonujcy system informacji zasgczej musi by skoncen-
trowany nie tylko na przetwarzaniu, ale 2akna porzdkowaniu i hierarchizo-
waniu informacji, przy czynvrédiem informacji dla systemu niey gedynie
dane pochodce z wrtrza organizacji (sprawozdania finansowe, dane lieza
lansowe, informacje z paych komorek organizacyjnych itp.). Baiczsé bar-
dzo wanych dla przedgbiorstwa informacji mege pochodz ze zrédet ze-
wnetrznych. Widoczna jest rownidendencja do stopniowego akszania roli
informacji z obszaréw niefinansowych (na przyktadZWilansowanej Karcie
Wynikéw réwnorzdne znaczenie m@jdane pochodge z czterech obszarow
finansowego, procesow wewgtrznych, klientéw i rozwoju). Problemy zagdane
z wykorzystaniem informacji z obszarow niefinansotvyg zazwyczaj zwjza-
ne z trudnéciami w ich obiektywnej ocenie.

Cechy charakterystyczn kryzysow gospodarczych, szczegdlnie w krajach
zaliczanych do grona gospodarek rozvaiggich se, jest wzajemna wspoizate
nos¢ pomigdzy sytuacj na rynku débr i ustug i rynku finansowym. Sygnaly
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o problemach gospodarczych danegaspaa, wywotuj natychmiastow reak-
cje na rynku finansowym. Zazwyczaj mma wtedy zaobserwowapadek war-
tosci lokalnej waluty, wzrost rynkowych stép procent@mli oraz pogorszenie
sie warunkéw kredytowych (wzrost kosztow diugu i utniahy dosgp dosrod-
kow finansowych). Przedsiiorstwa musz zdawa& sobie spraw z opisanych
zaleznosci. Wszystkie wymienione wagj efekty kryzysu muszby¢ uwzgkd-
nione w tworzonych w przeddiiorstwach planach zagdzania w warunkach
kryzysu. Coraz cgciej mazha zaobserwowardwniez sytuacg, w ktérej to
impulsy wywotupce problemy gospodarcze pochadz rynku finansowego.
Postpujaca globalizacja i liberalizacja tego rynku oznaozazliwos¢ tatwego
naptywu i wycofania kapitatu z danego kraju czyioeg. Wzrasta rola radzy-
narodowego kapitatu spekulacyjnego, ktéry to wna¥odnej formie (np. fundu-
szy hedgingowych) szukgj okazji do osigniccia zysku przemieszczaesi kra-
ju do kraju. Pozytywne postrzeganie regionu czyukpazez inwestorow powo-
duje naptyw kapitatu i w warunkach ptynnych kurséwalutowych aprecjagj
lokalnej waluty. Odptyw kapitatu i deprecjacja waljest spowodowana zmia-
na oceny perspektyw gospodarczych regionu czy kiajzy czym skala depre-
cjacji i odptywu kapitatu mee by znacaca. Zjawiska tego typu magrzybra
dosy¢ gwaltowry forme. Tego typu zatnosé ma miejsce asto w przypadku
kryzysow walutowych. Wtedy to gwattowny spadek loleg waluty, pohczony
z odptywem kapitatu zagranicznego, prowadzi do f@midw w catym systemie
finansowym. Kryzys zazwyczaj rozszerzea 3a gietdy papierow warfoiowych

i sektor bankowy. Sytuacja wymaga zaostrzeniayolgienieznej; prowadzi to
do wzrostu rynkowych stép procentowych. W konselgjigoroblemy zaczyna-
ja przenost sie na rynek débr i ustug. Scenariusz kryzysu walumvenae
doprowadzt do probleméw ekonomicznych kraje, ktorews stosunkowo do-
brej kondycji gospodarczej. Wzajemseiste powiazania pomgdzy rynkiem
finansowym a sferrealrs powoduj czsto wzmacnianie siimpulsow kryzy-
sowych. Schemat powdan pomiedzy rynkiem finansowym a sterealra w przy-
padku gwattownego odptywu kapitatu zaprezentowamoysunku 2.

W przypadku potencjalnej sytuacji kryzysowej nakyrinstrumenty infor-
macyjne w systemie zay@zania controllingowego powinny odpowiednio wcze-
snie przekazésygnaty ostrzegawcze zadowi przedsgbiorstwa. Jéi informa-
cja o pierwszych symptomach kryzysu dotrze i zastadasciwie zinterpreto-
wana, to przedsbiorstwo ma szagspodpa¢ dziatania minimalizujce negatyw-
ne skutki zmniejszenia aktyw$m gospodarczej. Dziatania, jakie przedisor-
stwo mae podaé, obejmuj rozne sfery jego dziataldoi. Typowe reakcje
przedsgbiorstw keda polegaty na ograniczeniu plandéw inwestycyjnych ravd
zeniu programow redukcji kosztéw, zmniejszeniu licZatrudnionych, zapew-
nieniu odpowiedniej struktury kapitatu.
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Pogorszeniesie sytuacji
ekonomicznej danego kraju
(lub zmiana oceny jego
prspektyw ekonomiczmych)

Utrudnienia w dostepie do Odplyw kapitatu z rynku
finansowania,wzrost finansowego (sprzedai
rynkowych stop papieréw wartosciowych przez
procentowych,zaostrzenie inwestorow portfelowychi
polityki pienieinej, problemy wymiana lokalnej waluty na

w sektorze bankowym obcg)

Wzrost wartosci zadluienia
denominowanego w obcych
walutach (Skarb Paristwa,
przedsighiorsbwa,
konsumenci),wzrost
kosztow obstugi zadluienia

Spadek wartosci lokalnej
waluty, spadki indeksow
gietdowych i cen obligacji

Rysunek 2. Powazania pomigdzy sfera realng a rynkiem finansowym
w sytuacji odptywu kapitatu z rynku finansowego

Zrédio: opracowanie wiasne.

W obszarze sprzedy nalery probowa zawierd dtugoterminowe kontrak-
ty, mazna rozway¢ zaakceptowanie kontraktow o mniejszych raah tak aby
zapewnt sobie wykorzystanie mocy produkcyjnych w momencaegcia
gtéwnej fali kryzysu. Szczegolne istotne dziatamagy zost& podite w sferze
zrzadzania finansami. W sytuacji kryzysu gospodarczegedsgbiorstwa mu-
sz sie liczy¢ z trudndciami w pozyskaniu kapitatu, reakcja bankéw na pego
szenie koniunktury jest bardzo szybka i polega a@sizzeniu warunkéw przy-
znawania kredytow. Paradoksalnie ze wdgl na truda sytuacg zazwyczaj
wiasnie wtedy przedgbiorstwa potrzebuj dodatkowego zasilenia kapitatem
obcyn? (czesto pojawiag sie problemy z nalenosciami, zmniejsza sipoziom
generowanych przychodéw itp.). Opisywanezgjydziatania maj charakter
taktyczny, § w wiekszaici przypadkéw tatwe do szybkiego wdemia, jedno-
czesnie wiele z nich w znagey sposo6b utatwia przedbiorstwu dziatania w okre-
sie kryzysu. Informacje wygenerowane przez systenirollingowy mog by¢
podstavy do podgcia szeregu dziatastrategicznych. Na przykiad polegajch

3 Bardzo trafnie polityk bankéw scharakteryzowat M. Twain mawi ,Bankier to ktd, kto
pozycza ci parasol, kied§wieci staice, ale chce go z powrotem w chwili, gdy zaczyndefia
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na decyzji o dywersyfikacji rynkdbw zbytu. Taka dejey maze dotyczy firm,
ktorych produkty sprzedawang sa rynkach, gdzie popyt jest bardzo silnie
skorelowany z aktywniia gospodarcz Cha trzeba zauwegy¢, ze w obszarze
dziatax strategicznych z uwagi na stosunkowo dtugi okrdsarania nie zawsze
odpowiednie zmiany magzostg wykonane przed wgégiem w faz kryzysu.
Znacznie lepszym i bezpieczniejszym dla przgusistw rozwizaniem jest
uwzgkdnienie konsekwencji oddziatywania cyklu koniunkimego na przed-
siebiorstwo w trakcie formutowania strategii. W pratéyoznacza to odpowigd
na pytanie: czy dane przeglsiorstwo realizujce zataenia strategii gdzie mogto
bezpiecznie przetrwaokresy dekoniunktury gospodarczej? Czyldie w stanie
funkcjonowa w warunkach drastycznego zatamania koniunkturpaercze)?

W sytuacji zaburzagena rynkach finansowych, kiedy maniejsce gwattow-
ne wahania cen niezwykle wa role dla bezpiecznego funkcjonowania przed-
siebiorstwa petni system zaydzania ryzykiem rynkowym. Jest ono definiowane
jako zagraenie osigniecia innych wynikéw finansowych aizaplanowane,
spowodowane zmianami cen na rynku finansowych atowych. Ryzyko ryn-
kowe jest wgc zwiazane z maliwymi odchyleniami w planowanych przepty-
wach piengznych, ktére dana organizacja pfaci i otrzymuje ojest nasip-
stwem powazan danego podmiotu z rynkiem finansowym i towarowylaj{iga,
1999]. Najwaniejsze rodzaje ryzyka rynkowego to ryzyko walutouwezyko
stopy procentowej oraz ryzyko zygane ze zmianami cen towaréw (surowcéow).
W pierwszym etapie procesu zaalzania ryzykiem rynkowym natg zidentyfi-
kowat wszystkie najwzniejsze czynniki ryzyka. Przegbiorstwo musi prze-
analizowg& wplyw zmian stép procentowych, kurséw walutowyckn surow-
céw i innych zmiennych z rynku finansowego i tow&ego na poziom przy-
chodéw i kosztéw generowanych w przyszitych okreshiastpny etap procesu
zarzdzania ryzykiem to jego pomiar. \&fee jest, aby przeddiiorstwo potrafi-
to zmierzy¢ ryzyko rynkowe w taki sposob, aby tatwo byto do&bimterpretacii
otrzymanych wynikow zaréwno przez osoby béppdnio zajmujce sk tym proce-
sem, jak i przez zaqd. Czsto do oceny ekspozycji stosuje siiary EaR, EP-
SaR i CFaR bedace pewrn modyfikach powszechnie wykorzystywanej w in-
stytucjach finansowych metody Value at Risk. Mitayz okrélonym prawdo-
podobigistwem okrélaja poziom spadku wyniku finansowego (w przypadku
EaR zysku netto, dla EPSaR zysku netto nacakap przeptywow pieriznych
generowanych przez przeglsiorstwo (CFaR) mageych pojawé sie w okreslo-
nym przedziale czasowym ietlacych nasgpstwem ryzyka rynkowego. Taki
pomiar ryzyka w znaary sposob utatwia zrozumienie skali oddziatywania
waha cenowych na rynku finansowym i towarowym na podstae parametry
finansowe uzyskiwane przez przedisorstwo. Kolejny etap procesu zatiza-

4 EAR — Eanings At Risk, EPSaR — Earnings Per ShaRisk, CFaR — Cash Flow at Risk.
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nia ryzykiem to sterowanie. Wiele przeglsbrstw do sterowania ryzykiem wy-
korzystuje instrumenty pochodne. Pozwalape na swobodne modyfikowanie
wielkosci ekspozycji na ryzyko rynkowe. Ostatnim etapemmcpsu zargdzania
ryzykiem jest kontrola podejmowanych przegisdiec. Na tym etapie badaesi
prawidlowai¢ przebiegu wszystkich poprzednich faz procesu. Daj® sé
analizy sposobow zabezpieczania gized ryzykiem poddtem kosztow i ko-
rzysci. Wazne jest, aby kontrola byla przeprowadzona przebysktore nie
braly udzialu w podejmowaniu decyzji dotycgch wyboru metod zagdzania
ryzykiem oraz nie zajmowalyegbezpdrednio przeprowadzaniem transakciji.
Obserwujc skat zaburzé na rynkach finansowych zgaanych z kryzy-
sem finansowym oraz konsekwencje, jakie wywploje w wielu firmach, wy-
daje s¢ celowym zastosowanie w przegsiorstwach procedury tzw. testu
skrajnych warunkowsdress test Polega ona na analizie wptywu ekstremalnych
zdarzé o stosunkowo niskim prawdopodohstwie zaistnienia na sytugc)
ekonomiczy przedsgbiorstwa. Procedury tego typa powszechnie stosowane
w bankowdci, jako uzupetnienie metody VaR. W firmach moghdoye stano-
wi¢ naturalne uzupeltnienie pomiaru ryzyka w oparcimiary EaR, EPSaR czy
CFaR, ktérych istotnym mankamentem jestzonie informug one o skutkach
i skali niekorzystnego wpltywu na sytuaqyrzedsgbiorstwa zdarze ekstremal-
nych, ktére mog zaistni€ w sytuacji kryzysoéw gospodarczych.

PODSUMOWANIE

Postpujaca globalizacja gospodarki, w tym w szczegélnynpsiio rynkow
finansowych, zmienia natgiwspotczesnych kryzyséw gospodarczych. Roan
wspoétzalenosé pomiedzy r&znymi rynkami sprawiaze problemy gospodarcze
w szybki sposéb potrafiprzenosi sie z kraju do kraju. W przypadku zaistnie-
nia sytuacji kryzysowej na jednym z ligz/ch st rynkéw (tak jak na przyktad
miato to miejsce w USA w 2008 roku), kryzys modos¢gnaé wiele pastw,
przeksztatcajc se w problem nawet o skali globalnej. Rozszerzanguksyzy-
sOW sprzyja pogpujacy rozwdj i umedzynarodowienie rynkdéw finansowych.
Swobodny przeptyw kapitatu na tych rynkach wraognica wielkoscig zaan-
gazowanego na rynku kapitatu spekulacyjnego w sytulgjzyséw prowadz
do gwattownego odptywu kapitatu z rynkdw aktywowaranych za ryzykowne
(w ujeciu regionalnym dotyczy to krajow uznawanych zakiywschodace —
emerging markejs W konsekwencji asto prowadzi to do eskalacji kryzysu.
Destabilizacja na rynkach w znacy sposob utrudnia funkcjonowanie przed-
siebiorstw. W takich warunkach zdobycie przewagi kaekcyjnej, a czasem
nawet przetrwanie przed@biorstwa jest uzalaione od jakéci zaradzania.
Autorzy zwracaj uwag na dwa elementy systemu controllingowego firmy,
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ktére maj w takiej sytuacji istotne znaczenie: system infacgjny i zaradza-

nie ryzykiem. Pierwszy mie by systemem wczesnego ostrzegania przed mo-
gacymi sk pojawi zaburzeniami na rynkach, przez co pozwala firmiedpo-
wiedni sposéb przygotowasie do kryzysu. Drugi pozwala na vgldwe zidenty-
fikowanie ekspozycji przeddbiorstwa na ryzyko rynkowe i w razie potrzeby na
zmniejszenie skali oddziatywania wggtijacych w kryzysie gwattownych
zmian cen na rynkach finansowych i towarowych naitifinansowe firmy.
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Streszczenie

Celem artykutu jest oméwienie roli innowacyjnyctzwgazai controllingowych w dziatalno-
$ci przedsgbiorstw w obliczu kryzys6w gospodarczych. Autorayasaja, ze pos¢pujacy proces
globalizacji gospodarki zmienia naguwspotczesnych kryzyséw gospodarczych. Roanvspoét-
zaleznos¢ rynkOw sprzyja rozprzestrzenianiu groblemoéw ekonomicznych. Specyfiezrole
w tym procesie odgrywajrynki finansowe. Swobodny przeptyw kapitalu orawaz wiksza
wartas¢ zaangaowanego na rynkach kapitatu spekulacyjnego w waaahkryzysu prowadzdo
zjawiska gwattowanego odptywu kapitatu z rynkéw ummych za ryzykowne. Ten proces ghvi
sza skai zaburzé rynkowych i mae prowadzi do eskalacji kryzysu. W okresach dekoniunktury
istotne znaczenie dla budowania przewagi konkugjaegfirmy ma wykorzystywanie nowocze-
snych metod i naezizi controllingu. Wréd nich szczegdinrole ma system informacyjny oraz
zaradzanie ryzykiem. Pierwszy me by systemem wczesnego ostrzegania firmy przed nadcho-
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dzacymi zaburzeniami na rynku, @ki czemu umaliwia odpowiednie przygotowanie przegsi
biorstwa do dziatania w warunkach kryzysowych. Dipggwala zidentyfikowé& ekspozyagj firmy

na ryzyko rynkowe i jdli zachodzi taka konieczi§é wdrozy¢ dziatania zmniejszage skat od-

dziatywania zmian cen na rynkach na wyniki finaneqwzedsibiorstwa.

Role of Innovative Controlling Tools
in Managing Companies During Economic Crises

Summary

The main aim of the paper is to discuss the rol@amdvative controlling tools in the process
of managing companies during economic crises. Thboas think that the nature of economic
crises is being changed by the development of gidieon. The growing interdependence of
markets fosters the spreading of economic problemasfinancial markets play a substantial role
in this process. Free flow of capital and the grmwamount of speculative capital engaged in
financial markets during a crisis lead to enormousflow of capital from risky assets’ markets
which increases disruptions in markets and may teaturther escalation of the crisis. Using
advanced controlling methods and tools during esdaeecession has a critical role for building
the company’s competitive advantage. Among thedbads and tools the information system and
the risk management system play an exceptional Téle information system may warn the com-
pany of forthcoming market disruptions, and in thi@y enables the company’'s adequate prepara-
tion for operating during an economic crisis. Risanagement allows to identify the firm’s expo-
sure toward market risk and implement activitiesclwtreduce the influence of market price vola-
tility on the company’s financial results.



