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1. Wstep

Implementacja controllingu wymaga opracowania wielu rozwiazan warunkuja-
cych jego sprawne funkcjonowanie w organizacji. Do rozwiazan tych zalicza si¢
rozwigzania organizacyjne, funkcjonalne i instrumentalne [Bienkowska, Kral 2001,
s. 15], jednak szczeg6lne znaczenie wérdd nich maja rozwiazania funkcjonalne, sa
one bowiem pierwotne w stosunku do dwodch pozostatych rodzajow. W rezultacie
wplywaja na efektywno$¢ funkcjonowania zaréwno controllingu, jak i organizacji
jako catosci.

W przedstawionym kontekscie celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie
wynikow badan empirycznych dotyczacych identyfikacji rozwiazan funkcjonalnych
controllingu w $rednich organizacjach Dolnego Slaska, chociaz same badania zakro-
jone byly znacznie szerzej i obejmowaty rowniez rozwiazania organizacyjne i instru-
mentalne controllingu, jak réwniez problematyke¢ zwiazana z jego oceng i mozliwo-
$ciami doskonalenia, i to w odniesieniu do organizacji zarowno $redniej wielkosci,
jak ido duzych. Przede wszystkim omawiane wyniki badan odnosza si¢ do zagadnien
zwiazanych z wyborem koncepcji controllingu, realizacja funkcji koordynacyjnej
uznawanej za nadrzedna funkcje controllingu, a takze z zapotrzebowaniem na ksztat-
towanie poszczegolnych odmian i typow controllingu.

2. Technika badawcza oraz dobdr i opis probki badawczej

Badania przeprowadzono za pomoca techniki ankietowej. O wypelnienie ankie-
ty poproszono osobg odpowiedzialna w organizacji za wdrozenie i funkcjonowanie
controllingu. W badaniach uczestniczyto 47 $rednich i 56 duzych organizacji r6z-
nych branz. Badania prowadzono dla Srednich i1 duzych organizacji jednoczesnie, a
stosowany instrument diagnostyczny byt w odniesieniu do obu typow organizacji
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identyczny. Sposrdd przebadanych organizacji 14 srednich (ok. 29,78%) i 45 duzych
(80,35%) miato wdrozony controlling. Przedmiotem opisu w dalszej czgsci artykutu
bedzie frakcja $rednich organizacji, cho¢ w wielu przypadkach otrzymane wyniki
beda odnoszone do wynikow uzyskanych dla duzych organizacji.

Prezentowane wyniki badan odnosza si¢ tylko do organizacji majacych wdrozo-
ny controlling. 43% sposrod nich wdrozyto jego rozwiazania jeszcze przed rokiem
2000, potowa natomiast wykorzystuje rozwiazania controllingu nie dtuzej niz 5 lat,
pozostale 7% nie podato takiej informacji.

Okoto 36% przebadanych $rednich organizacji stanowity organizacje przemy-
stowe, drugie tyle — organizacje uslugowe, nieco ponad jedna piata — organizacje
produkcyjno-ustugowe, w matym stopniu natomiast reprezentowane byty organiza-
cje handlowe (stanowily one zaledwie 7% badanych organizacji). Nie jest to zaska-
kujacy stan rzeczy, gdyz controlling jest instrumentem dedykowanym gléwnie orga-
nizacjom przemystowym, cho¢ w ostatnich latach obserwuje si¢ postgpujace
wdrazanie tego instrumentu wspomagania zarzadzania takze w organizacjach ustu-
gowych.

85,7% badanych organizacji stanowily organizacje polskie badz z przewaga ka-
pitatu polskiego, pozostate 14,3% — zagraniczne badz z przewaga kapitatu zagra-
nicznego. Polowa badanych organizacji posiadajacych wdrozony controlling dziata
tylko na rynku krajowym, ok. 28,6% prowadzi dziatalno$¢ na rynku migdzynarodo-
wym, a nieco ponad jedna piata — na rynku wielonarodowym.

3. Koncepcja controllingu

Zasadniczy problem, jaki musi rozwiazaé kierownictwo organizacji wdrazajacej
controlling, sprowadza si¢ do wyboru odpowiedniej koncepcji controllingu. Tym
bowiem w duzej mierze podyktowane sa jego pozniejsze rozwiazania organizacyjne
i instrumentalne, a w rezultacie efektywnos¢ funkcjonowania catego systemu. W li-
teraturze spotyka si¢ rozne proby uporzadkowania koncepcji controllingu, najczg-
Sciej jednak autorzy wyrdzniaja cztery opisane ponizej koncepcje:

e controlling jako poszerzona rachunkowos¢ finansowa — ktorej celem jest ,,...orien-
towanie rachunkowosci finansowej potaczonej z rachunkiem kosztow na plano-
wanie, kontrolg i sterowanie dziatalnoscia przedsigbiorstwa w celu zapewnienia
ptynnosci finansowej 1 zyskownosci” [Sierpinska, Niedbata 2003, s. 25],

e controlling jako informacyjne wspomaganie zarzadzania — w mysl tej koncepcji
controlling realizuje zadania zwiazane z generowaniem i dostarczaniem infor-
macji na uzytek zarzadzania w organizacji,

* controlling jako koordynacja zarzadzania — w ktorej przypisane controllingowi
wspomaganie zarzadzania obejmuje realizowane przez kontrolerow funkcje,
przynalezne do tej pory kierownictwu w organizacji, szczego6lnie dotyczace ko-
ordynacji okreslonych procesow w organizacji, nadzoru i monitorowania okres-
lonych zadan zarzadczych oraz wspdtuczestnictwa w ich wykonywaniu,
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e controlling jako szczego6lna forma zarzadzania — podejscie to zaktada, iz glow-
nymi funkcjami controllingu sa planowanie, kontrola i sterowanie, ze szczegol-
nym uwzglednieniem poziomu strategicznego zarzadzania [Bienkowska, Kral,
Zabtocka-Kluczka 2004b, s. 22; Weber 2001, s. 19-28].

W badanych organizacjach sredniej wielkosci najbardziej popularne sa: koncep-
cja controllingu rozumianego jako informacyjne wspomaganie zarzadzania (ponad
jedna trzecia wskazan) oraz controlling rozumiany jako koordynacja zarzadzania
(prawie 30% wskazan — rys. 1). Ta druga koncepcja jest preferowana zdecydowanie
przez organizacje duze. Wyniki badan zdaja si¢ wigc potwierdzac, ze dobor koncep-
c¢ji w pewnej mierze uwarunkowany jest wielkoscia organizacji. Organizacje duze, o
rozbudowanej czgsto strukturze, miewaja problemy z koordynacja zadan czastko-
wych w zakresie planowania, kontroli, sterowania i zasilania w informacje, stad tez
czesciej siggaja po taka koncepcjg controllingu, ktora te problemy pozwala rozwia-
zywac. Z kolei w organizacjach $redniej wielko$ci na pierwszym miejscu stawiana
jest potrzeba pozyskiwania informacji z réznych obszarow organizacji dla celow
decyzyjnych i dostarczania ich w odpowiednim czasie decydentom na r6znych po-
ziomach zarzadzania, stad tez koncepcja koordynacyjna wskazywana jest dopiero na
drugim miejscu. Jesli natomiast jest ona wybierana, to najcz¢sciej zadania tak rozu-
mianego controllingu realizowane sa jedynie przez specjalistow z zakresu control-
lingu (50% wskazan) badz przy ich wspdlpracy ze specjalistami rachunkowo$ci
finansowej (jedna czwarta wskazan); badane organizacje nie zdecydowaty si¢ nato-

Jaka koncepcjg controllingu przyjgto w organizacji?
(% organizacji)

szczegolnej formy zarzadzania,
z odpowiedzialno$cig za realizacj¢ zadan
w zakresie planowania, kontroli, 21,43%

sterowania i zasilania w informacje

koordynacji zarzadzania, z odniesieniem
zadan koordynacyjnych controllingu o
o . . 28,57%
glownie do planowania, kontroli,
sterowania i zasilania w informacje |

informacyjnego wspomagania 3571%
zarzadzania (podejmowania decyzji) ’

14,29%

poszerzonej rachunkowosci finansowe;j

I

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0%

Rys. 1. Koncepcja controllingu przyjeta w badanych organizacjach dolnoslaskich $redniej wielkosci

Zrodto: opracowanie wiasne.
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miast do tego celu tworzy¢ komorek rachunkowosci zarzadczej (rys. 2). W organiza-
cjach duzych natomiast czgéciej zadania tak rozumianego controllingu realizowane
sa przez wspotistniejace 1 wspotpracujace stuzby controllingu i rachunkowosci za-
rzadcze;j.

Controlling jako koordynacja zarzadzania (bez mozliwos$ci podejmowania
decyzji przez specjalistow ds. controllingu w obszarze planowania, kontroli,
sterowania i zasilania w informacje) z uwzglednieniem:

60,0%
50,0% >0.0%
LU 70 7
40,0% A
30,0% . 25,0% 25,0%
20,0% -
10,0% A
0.0% - 0,0%
jedynie oddzielnie oddzielnie brak
controllingu controllingu controllingu danych
i poszerzonej i rachunkowosci
rachunkowosci zarzadczej

finansowej

Rys. 2. Controlling jako koordynacja zarzadzania
w badanych organizacjach dolnoslaskich $redniej wielkosci

Zrodto: opracowanie wlasne.

Controlling jako szczegodlna forma zarzadzania (z mozliwoscia podejmowania
decyzji przez specjalistow ds. controllingu w obszarze planowania, kontroli,
sterowania i zasilania w informacje) z uwzglednieniem:
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>J /0 T
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rachunkowosci zarzadczej
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Rys. 3. Controlling jako szczegolna forma zarzadzania
w badanych organizacjach dolnoslaskich $redniej wielkosci

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Pozostate dwie koncepcje controllingu sa znacznie mniej popularne i znacznie
rzadziej wybierane. Do stosowania controllingu rozumianego jako szczegolna forma
zarzadzania przyznaje si¢ nieco ponad jedna piata ankietowanych organizacji $§redniej
wielkosci (z czego dwie trzecie w ramach przyjmowanych rozwiazan organizacyj-
nych uwzglednia specjalistow z zakresu controllingu i rachunkowosci finansowe;j,
jedna trzecia natomiast — controllingu i rachunkowosci zarzadczej (rys. 3)), koncep-
cje controllingu za$ rozumianego jako poszerzona rachunkowo$¢ finansowa wybrato
niecate 15% ankictowanych. W pewnym sensie znajduje to swoje uzasadnienie w
duzej trudnos$ci precyzyjnego dookreslenia tych dwodch koncepcji. Czgsto bowiem
pierwszej sposrod nich zarzuca sig, iz w niewielkim stopniu rézni si¢ ona od samego
zarzadzania, z kolei druga trudna jest do odroznienia od standardowej rachunkowosci
finansowej. Trudno bowiem zdefiniowac, na czym w istocie miatoby polega¢ owo
poszerzenie zadan realizowanych w ramach rachunkowosci finansowe;j.

4. Koordynacja jako centralna funkcja controllingu

W obu najbardziej popularnych koncepcjach controllingu jako najwazniejsza
i centralng jego funkcj¢ wskazuje si¢ koordynacjg. Jej potrzeba powstaje w wyniku
sprze¢zenia organizacji z otoczeniem, jak rowniez z koniecznosci uwzglednienia réz-
norodnych zaleznosci (personalnych, przedmiotowych i czasowych) wewnatrz po-
szczegoOlnych (sub-)systemow zarzadzania i migdzy nimi. Koordynacja oznacza
ukierunkowanie zadan w zakresie zarzadzania na okreslony cel albo, §cislej — proces
integrowania zadan w omawianym wzgledzie, podejmowanych w rdéznych obszarach
funkcjonalnych dziatalnosci organizacji i prowadzacych do osiagnigcia jej celow.
W sensie czynnos$ciowym rozumiana jest jako ,,...wlaczanie do dzialania wszystkich
i tylko tych elementéw (...), ktore sa niezbedne do zapewnienia powodzenia, i to
wlaczanie ich tak, aby elementy te maksymalnie przyczyniaty si¢ do powodzenia
catosci (...) — a wigc wlaczanie ich we wlasciwej jakosci i ilosci 1 we wihasciwej
chwili” [Zieleniewski 1976, s. 262-263].

Realizowana w badanych organizacjach $redniej wielkosci funkcja koordyna-
cyjna controllingu dotyczy w gtownej mierze realizacji biezacych czynnosci w za-
kresie planowania, kontroli, sterowania i zasilania w informacje (ponad 70% wska-
zan), a takze tworzenia i doskonalenia systemow planowania, kontroli informacji,
sterowania nimi i zasilania w informacje oraz powiazan migdzy nimi (ok. 65% wska-
zan) —rys. 4.

W badanych organizacjach sredniej wielkosci koordynacja biezacych czynnosci
w zakresie planowania, kontroli informacji, sterowania nimi i zasilania w informacje
odnosi si¢ zwlaszcza do:

— planowania (budzetowania) i kontroli kosztow,
— analizy ekonomiczno-finansowej,
— planowania i kontroli finansowej (rys. 5),
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Realizowana przez controlleréw w organizacji funkcja koordynacyjna
controllingu dotyczy:
(% organizacji)

zadnego z wymienionych aspektéw realizacji
czynnosci gtdwnie planowania, kontroli,
sterowania i zasilania w informacje, 0,00%
poniewaz nie jest w ogole realizowana

innego aspektu realizacji czynno$ci gtownie
planowania, kontroli, sterowania i zasilania | 0,00%
w informacje, jakiego?

realizacji biezacych czynnosci glownie _ Lh3e
planowania, kontroli, sterowania 71,#3%

i zasilania w informacje

tworzenia i doskonalenia systemow gtownie |

planowania, kontlﬁoli, steroyvania i zasi.lania} 64,29%
w informacje oraz powiazan
migdzy tymi systemami

0,0% 20,0% 40,0% 60,0%  80,0%

Rys. 4. Realizacja funkcji koordynacyjnej w controllingu
w badanych organizacjach dolnos$laskich $redniej wielkosci

Zrodto: opracowanie wlasne.

W nieco mniejszym stopniu za$ do przygotowania sprawozdan i raportow z realizacji
zadan. Koordynacja systemu raportowania jest natomiast znacznie bardziej istotna
dla ankietowanych duzych organizacji, w mniejszym zakresie za§ wskazuja one na
realizacjg przez controllerow funkcji koordynacyjnej w ramach planowania i kontro-
li finansowej. Takie roztozenie akcentow realizacji funkcji koordynacyjnej control-
lingu daje si¢ wyjasni¢ wielkoscia organizacji. Wigksza zazwyczaj swoboda finanso-
wa organizacji duzych pozwala na zatrudnienie specjalistow w dziedzinie finansow,
na jakich nie zawsze jest sta¢ organizacje Sredniej wielko$ci. Z kolei wigksze roz-
cztonkowanie przestrzenne i organizacyjne duzych organizacji rodzi duze potrzeby
w zakresie wlasciwej koordynacji procesu budzetowania, drobiazgowego planowa-
nia i kontroli kosztow, a nastepnie raportowania z realizacji zadan.

Koordynacja w badanych organizacjach dolnoslaskich $redniej wielkosci naj-
czesciej jest prowadzona przez kierownikow roznych szczebli kierowania w ramach
nadzoru zwierzchniego (rys. 6). Granice takiej koordynacji wyznacza zdolno$¢ me-
nedzerow do komunikowania si¢ oraz poziom akceptacji i percepcji podwtadnych
[Sierpinska, Niedbata 2003, s. 32]. Potowa badanych organizacji wskazuje réwniez,
ze funkcja koordynacyjna realizowana jest przez specjalistow ds. controllingu oraz
za posrednictwem wytycznych postgpowania. Bardzo rzadko natomiast zdarzajq si¢
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Realizowana przez controlleréw w organizacji funkcja koordynacyjna
controllingu odnosi si¢ do:
(% organizacji)

zadnego z wymienionych aspektow,
poniewaz nie jest w ogoble realizowana

inne
dostarczania informacji (rowniez

Z zewnatrz organizacji)
na zasadzie controllingu wewngtrznego

przygotowania sprawozdan
i raportow z realizacji zadan

analizy ekonomiczno-finansowej 78,57 %

planowania i kontroli finansowe;j A3%

planowania (budzetowania) i kontroli kosztow 78,57 %

planowania, kontroli i analizy strategicznej

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%
Rys. 5. Przedmiot odniesienia koordynacji w controllingu
w badanych organizacjach dolnoslaskich $redniej wielkosci

Zrodto: opracowanie wiasne.

W organizacji koordynacja gtownie planowania, kontroli,
sterowania i zasilania w informacje jest realizowana:
(% organizacji)

inne

na podstawie samouzgadaniania migdzy
zainteresowanymi wykonawcami zadan

za posrednictwem przyjetych

wytycznych postgpowania

przez specjalistow ds. controllingu

przez powotany w tym celu — i nie zwiazany
z controllingiem — organ

przez kierownikow roznych szczebli
kierownictwa w ramach nadzoru zwierzchniego

L29%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

Rys. 6. Sposob realizacji funkceji koordynacyjnej w controllingu
w badanych organizacjach dolnoslaskich $redniej wielkosci

Zrodto: opracowanie wlasne.
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rozwiazania, w ktorych funkcje koordynacyjne realizowane sa przez powotane spe-
cjalnie w tym celu i niezwigzane z controllingiem organy. W organizacjach duzych
natomiast ci¢zar dziatan koordynacyjnych spoczywa gtéwnie na barkach controlle-
TOW.

5. Typy i odmiany controllingu

Jedna z nowszych tendencji w zakresie controllingu jest wyksztatcanie sig, za-
rowno w teorii, jak i w praktyce, wielu jego odmian. Pierwotnie zadania controllingu
odnoszone byty do calej organizacji, z biegiem czasu jednak (w Polsce od ok. 1995 r.)
to si¢ zmienito — obserwuje si¢ rozwoj controllingu funkcjonalnego, ktory — w od-
roéznieniu od controllingu organizacji (centralnego, ogodlnego, hierarchicznego) —
koncentruje si¢ na wybranych obszarach funkcjonalnych (produkcji, logistyce, jako-
$ci, marketingu i sprzedazy itd.), nie za$ na calej organizacji. Redefinicja zasad
wspoOlpracy rynkowej organizacji z punktu widzenia wzrostu ich warto$ci wymusza
za$ stopniowo rozwoj controllingu partnerskiego' (zintegrowanego, komunikacyj-
nego) stanowiacego swoista odpowiedz na wymog wspomagania zarzadzania warto-
$cia organizacji i jej relacjami z otoczeniem. Powszechnie uwaza sig, ze ,,...wartos¢
przedsigbiorstwa bedzie wzrastac, jesli bedzie ono w swoich dziataniach uwzgled-
nia¢ interesy klientow i innych organizacji zainteresowanych jego dziatalnoscia. To
z kolei implikuje konieczno$¢ poszukiwania takich rozwiazan w zakresie zarzadza-
nia (...), ktéore uwzgledniatyby relacje przedsigbiorstwa z otoczeniem” [Wilimow-
ska 2003, s. 338]. Wyniki badan (rys. 7) pokazuja jednak, Ze to ostatnie rozwiazanie
wciaz jeszcze jest stosunkowo rzadkie wérdd badanych organizacji (siggneta po nie
ponad jedna piata badanych organizacji $redniej wielkosci i trochg mniejszy odsetek
duzych organizacji), by¢ moze z tej przyczyny, ze sama w sobie koncepcja ta jest
niedostatecznie opisana w teorii i trudna do realizacji w praktyce. W koncepcji con-
trollingu partnerskiego przyjmuje sig, ze skutecznos¢ rynkowa organizacji zalezna
jest od nawiazania partnerskich stosunkdéw z uczestnikami rynku, co oznacza, ze
eksponuje on bezposredni, interakcyjny, wielostronny charakter kontaktow migdzy
organizacja a ludzmi oraz innymi organizacjami w procesie tworzenia oraz sprzeda-
zy produktow i ustug [Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2004a, s. 46]. Zgodnie
z ta idea wszyscy uczestnicy (partnerzy) powinni razem dazy¢ do osiagania celow
wspolnych, a tym samym (a wlasciwie dzicki temu) celow wiasnych. W praktyce
jednak uwzglednianie intereséw innych niejednokrotnie wymaga modyfikacji wlas-
nych zatozen i celéw, a nie wszystkie organizacje stoja na takim poziomie rozwoju,
aby moc to zaakceptowac.

! Controlling partnerski mozna rozumie¢ jako metode wspomagania zarzadzania polegajaca na
biezacej koordynacji ksztaltowania i utrzymywania wielostronnych relacji organizacji z otoczeniem,
ewentualnym wspoluczestnictwie w tych procesach, a takze systematycznym nadzorowaniu i monito-
rowaniu prawidlowosci ich przebiegu [Bienkowska, Kral, Zablocka-Kluczka 2004a, s. 45].
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W organizacji funkcjonuje controlling:
(% organizacji)

zintegrowany (partnerski, komunikacyjny),
z uwzglednieniem relacji
organizacji z otoczeniem

funkcjonalny, z odniesieniem zadan controllingu
do wybranych obszaréw funkcjonalnych

przedsigbiorstwa (centralny, hierarchiczny,
ogo6lny), z odniesieniem zadan controllingu
do organizacji jako catosci

3%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

Rys. 7. Typ controllingu w badanych organizacjach dolno$laskich $redniej wielkos$ci

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jesli juz jednak organizacje sredniej wielkosci siggaja po rozwiazania controllin-
gu partnerskiego, to najczesciej zaktadaja ksztaltowanie relacji — w pierwszej kolej-
nosci — z nabywcami (klientami), pracownikami i dostawcami (rys. 8). Maty odse-
tek sposrdd nich zdolny i sktonny jest do koopetycji.

W organizacji controlling zaktada uwzglednienie relacji z:
(% organizacji)

zadnymi sposréd wymienionych
podmiotow i organizacji _ 14,29%

inne |0,00%

konkurentami [N T 14,29%

organizacjami wptywowymi | 0,00%

organizacjami opiniotworczymi | 0,00%

potencjalnymi pracownikami

0
(rynkiem pracy) | 0,00%
pracownikami 5[7,14%
dostawcami 42,86%
nabywcami 64,29%

0,0% 10,0%  20,0%  30,0%  40,0%  50,0%  60,0%  70,0%

Rys. 8. Controlling partnerski w organizacjach dolnoslaskich $redniej wielkosci — relacje z partnerami

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zdecydowana jednak wigkszo$¢ badanych organizacji sredniej wielko$ci (ponad
70%) wskazuje, ze zadania controllingu odnosi przede wszystkim do organizacji
jako catosci (rys. 7). Nieco ponad 40% badanych $rednich organizacji wskazuje na
koncentracj¢ wysitkow controllingowych w wybranych obszarach dziatalnosci orga-
nizacji, przy czym najczesciej wdrazane sa rozwiazania controllingu finansowego
(ponad 90% badanych organizacji) —rys. 9. W istocie jednak idea controllingu finan-
sowego bardzo zbiezna jest z idea controllingu organizacji. Przyjmuje si¢ bowiem,
ze ,,...podstawowym zadaniem controllingu finansowego jest (...) pomnazanie kapi-
tatow wlasnych przez generowanie zyskow w dlugim okresie i (...) umacnianie
zdolnosci firmy do uzyskiwania nadwyzki wptywow nad wydatkami w okresie krot-
szym” [Sierpinska 2004, s. 303]. Jest to celem kazdej organizacji gospodarczej. Na
kolejnych miejscach wsrdd stosowanych odmian funkcjonalnych wskazuje si¢ ko-
lejno: controlling sprzedazy (prawie 80% wskazan), inwestycji (potowa responden-
tow), projektow i produkcji (nieco ponad 40% wskazan).

W organizacji wyrézniono controlling w obszarze:
(% organizacji)

nie wyrézniono w zadnym
obszarze funkcjonalnym

inny

logistyki

personalny

przedsigwzigé (projektow)

jakosci

finansow 86%
inwestycji
badan i rozwoju
sprzedazy
marketingu
produkcji

zaopatrzenia

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

Rys. 9. Odmiany funkcjonalne controllingu
w badanych organizacjach dolnoslaskich $redniej wielkosci

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wyniki badan pokazuja takze, ze po odmiany funkcjonalne controllingu si¢gaja
czesciej organizacje duze niz organizacje Sredniej wielkos$ci (rys. 7). Nie jest to za-
skakujace. W organizacjach duzych, rozcztonkowanych, o wielowymiarowej struk-
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turze realizacja zadan zarzadczych jest znacznie bardziej skomplikowana. Uzasad-
nia to tworzenie wielowymiarowych struktur controllingu, w ktorych rozwiazania
Z najwyzszego poziomu zarzadzania i obszaré6w funkcjonalnych przeplataja si¢
i uzupetniaja nawzajem.

W organizacji akcentuje si¢ controlling:
(% organizacji)

operacyjny 71,43%

strategiczny 57,14%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%  80,0%

Rys. 10. Controlling strategiczny i operacyjny
w badanych organizacjach dolnoslaskich $redniej wielkosci

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Z punktu widzenia szczebla kierownictwa i horyzontu czasowego wyroznia si¢
controlling strategiczny i operacyjny. Pierwszy z nich wspomaga ,,...planowanie
strategiczne, sterowanie projektami zapewniajacymi osiaganie dtugookresowych ce-
low przedsigbiorstwa oraz kontrolg strategiczna [Sierpinska 2004, s. 18], drugi za$
ukierunkowany jest na ,,...osiaganie biezacych celow w obszarze generowania zy-
skow” [Sierpinska 2004, s. 19]. Wyniki badan pokazuja, ze ankietowane organizacje
zdecydowanie czg$ciej siggaja po rozwiazania controllingu operacyjnego (rys. 10).
Wybierato je ponad 70% ankietowanych $rednich organizacji i wickszy odsetek du-
zych organizacji. Prawie 60% organizacji sredniej wielkos$ci wdrozyto rozwiagzania
controllingu strategicznego, a przeszto dwukrotnie mniej duzych organizacji. Naj-
prawdopodobniej taka dysproporcja wynika z faktu, iz w $rednich organizacjach
sam proces zarzadzania strategicznego jest mniej doskonaty niz w duzych organiza-
cjach i stad bierze sig¢ tak silna potrzeba jego wspomagania.

6. Zakonczenie

Controlling jako metoda wspomagania zarzadzania stopniowo zdobywa coraz
wigksza popularnos¢ i uznanie wsrod polskich organizacji. Zdecydowanie czgsciej
jest wdrazany przez organizacje duze, w ktorych zapotrzebowanie na informacje
zarzadcze 1 instrumenty zapewniajace sprawny i terminowy ich przepltyw jest
ogromne. Badania pokazaly jednak, ze i organizacje $redniej wielko$ci siggaja po
tego typu rozwiazania (jednak zdecydowanie rzadziej). W grupie organizacji $red-
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niej wielkosci niespelna jedna trzecia wdraza rozwiazania controllingowe. Prawdo-

podobnie mniejszy rozmiar organizacji i — co za tym idzie — mniejszy stopien skom-

plikowania realizowanych zadan i procesOw sprawiaja, Ze organizacje te sa w stanie
dosy¢ efektywnie funkcjonowac¢ takze bez wdrozonego controllingu.

Ksztatt rozwiazan controllingu nie jest uniwersalny, identyczny dla kazdej orga-
nizacji, lecz dostosowany do jej wielkosci, rynkow, warunkéw dziatania. Stad tez
organizacje czesciej siggaja po te komponenty systemu controllingu, ktore w danych
warunkach wydaja si¢ im najbardziej uzyteczne. Przeprowadzone badania pokazaty,
ze odnosnie do rozwiazan funkcjonalnych controllingu organizacje dolnoslaskie
sredniej wielkosci:

— przyjmuja przede wszystkim koncepcjg controllingu jako informacyjnego wspo-
magania zarzadzania, a rzadziej koordynacji zarzadzania, szczegdlnej formy za-
rzadzania czy poszerzonej rachunkowosci finansowe;j;

— uwzgledniaja najczesciej w koordynacyjnej koncepcji controllingu jedynie spe-
cjalistow z zakresu controllingu, controllingowi zas stanowiacemu szczego6lna
formg zarzadzania czg¢sto towarzyszy poszerzona rachunkowo$¢ finansowa;

— oczekuja od controllingu przede wszystkim realizacji zadan zwiazanych z do-
starczaniem, przetwarzaniem i przekazywaniem informacji zarzadczych na uzy-
tek biezacych czynnosci planowania, kontroli, sterowania i zasilania w informa-
cje, na drugim miejscu natomiast akcentuja udziat controllerow w tworzeniu i
doskonaleniu systemdw planowania, kontroli informacji, sterowania nimi i zasi-
lania w informacje;

— odnosza funkcjg koordynacyjna controllingu zasadniczo do planowania i kontro-
li kosztow, analizy ekonomiczno-finansowej oraz do planowania i kontroli finan-
sowej;

— konstruuja system controllingu dla organizacji jako calosci, z rzadka koncentru-
jac si¢ na wybranych obszarach funkcjonalnych;

— korzystaja gtéwnie z instrumentow i rozwiazan oferowanych przez controlling
operacyjny.
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THE FUNCTIONAL SOLUTIONS OF CONTROLLING IN MEDIUM
ORGANIZATIONS IN LOWER SILESIA

Summary

The results of research concerning solutions of controlling functioning in medium organizations in
Lower Silesia were presented. Research concerned not only the selection of the controlling concept and
realization of the coordination function of controlling, but also the types of controlling preferred by
Lower Silesians, medium-sized organizations as well. The specific features of controlling in medium-
sized organizations in Low Silesia Region were characterized in comparison to the large organizations
that were studied in the same time and according to the same principles.
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