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1. Wstep

Skuteczne zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga w znacznym stopniu oceny
swojej pozycji na rynku. Menedzerowie staraja si¢ wykorzysta¢ wszelkie dostgpne
srodki pozwalajace na ustalenie pozycji przedsigbiorstwa wzgledem konkurencji.
Pozwala to uchroni¢ przedsigbiorstwo przez ktopotami finansowymi wynikajacymi
z braku przystosowania si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia. Za system wspomagaja-
cy zarzadzanie przedsigbiorstwem uznaje si¢ controlling. Realizowane przez niego
zadania ukierunkowane na przysztos$¢ maja pomoc w przewidywaniu ksztaltowania
si¢ zmian wewnatrz i na zewnatrz jednostki gospodarczej. Skutecznos¢ controllingu
podnosi stosowanie w firmie benchmarkingu. Stosowane w jego ramach poréwnania
maja wytyczy¢ kierunek wprowadzanych zmian. Dzigki benchmarkingowi przed-
sigbiorstwo skuteczniej poszukuje liderow na rynku oraz mocniej aktywizuje si¢
w kontaktach z innymi jednostkami gospodarczymi, od ktérych mozna pozyskac
najlepsze praktyki. Coraz czgsciej wskazuje sig, ze dzigki benchmarkingowi control-
ler moze szybciej znalez¢ rozwiazania, ktdre pozwalaja m.in.:

* obnizy¢ koszty produkc;ji,

» zlikwidowa¢ waskie gardia,

* zmniejszy¢ koszty zapasow,

e skroci¢ czas zamawiania SUTOWCOW,

» skroci¢ czas dostaw produktow do odbiorcow.

Celem rozwazan zawartych w artykule jest przedstawienie zadan i wymagan,
jakie stawiane sg controllerowi i specjaliscie ds. benchmarkingu. Jest to istotny
problem zwiagzany z ewolucja zaréwno controllingu, jak i benchmarkingu. W obu
przypadkach, co pokazuje teoria i praktyka, nastepuje zwigkszanie liczby zadan,
co powoduje wzrost oczekiwan wobec controllera i specjalisty ds. controllin-
gu. Jednoczesnie konieczne jest ustalenie relacji migdzy nimi, aby nie dochodzito
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do naktfadania si¢ realizowanych zadan. Autor stawia hipotez¢, ze wprowadzenie
benchmarkingu do przedsigbiorstwa odciaza controllera w wykonaniu czg$ci zadan,
a jednoczesnie podnosi efektywnos¢ catego systemu controllingu. Dodatkowo spe-
cjalista ds. benchmarkingu powinien podlega¢ controllerowi, ktéry odpowiada za
system wspomagania decyzji podejmowanych przez zarzad.

2. Zadania i wymagania controllera
oraz specjalisty ds. benchmarkingu

Poczatkowo controller wykonywat w zasadzie te same obowiazki co ksiggowy.
Dlatego tez do dzisiaj mozna si¢ spotkac z sytuacja, szczegdlnie w matych i sred-
nich przedsigbiorstwach, ze controlling traktowany jest jako funkcja przypisana
osobie pracujacej w dziale ksiggowosci. Controller zajmowat si¢ gltdéwnie transak-
cjami finansowymi, takimi jak: rozliczenia z dostawcami, rozliczenia z odbiorcami,
rozliczenia podatkowe, a takze sporzadzaniem sprawozdan finansowych. Pierwsze
dziatania wspomagajace decyzje to sporzadzanie analiz finansowych. Z czasem, gdy
zapotrzebowanie na dane, zarowno z ksiggowosci, jak i z innych obszarow dzia-
falnosci przedsigbiorstwa, byto coraz wigksze, konieczne stato si¢ wyodrebnienie
oddzielnego stanowiska lub wrecz komorki, ktora bedzie si¢ zajmowata controllin-
giem. Funkcje przypisane controllerowi coraz bardziej zblizaty go ku menedzerom,
a on sam w coraz wigkszym stopniu wptywatl na zarzadzanie przedsigbiorstwem.

Do tego przyczynit si¢ rowniez rozwoj komputeryzacji. Informacje generowane
przez poszczegolne systemy (w tym rachunkowosci) mogty by¢ integrowane i prze-
twarzane w taki sposob, aby mogly stanowi¢ zrodto do podejmowania decyzji. Con-
troller w coraz wigkszym stopniu decydowal, jakie systemy informatyczne powinny
by¢ wdrazane, aby w skuteczny sposob wspomagac zarzadzanie.

Z czasem rola controllera rosta, co szczeg6lnie uwidocznito si¢ w latach 70.
i 80. ubiegltego wieku. W latach tych, ktore byly pierwszym okresem na $wiecie po
wielu wojnach, kiedy nastapit wzgledny spokoj, miat miejsce szybki rozwoj tech-
nologii. Mogto to nastapi¢ gtéwnie dzigki przenikaniu technologii wojskowych do
rozwigzan komercyjnych. Nastapit wowczas silny rozwoj azjatyckich systemow go-
spodarczych, w tym szczegolnie Japonii i Korei Ptd. Migdzynarodowy przeplyw ka-
pitatow spowodowat, Ze po raz pierwszy powaznie méwiono o globalizacji rynkow.
Koncowka lat 80. zesztego stulecia to koniec podzialow wystepujacych w Europie,
wynikajacych z rozpadu Uktadu Warszawskiego i likwidacji komunizmu w Europie
Wschodniej. Jednoczesnie kraje Europy Zachodniej zawiazaly Uni¢ Europejska.

Roéwniez benchmarking, jak wspomniano wczesniej, jest ,,mtody”, a wigc i status
specjalisty ds. benchmarkingu w przedsigbiorstwie ksztaltowat si¢ w ciagu ostatnich
trzydziestu lat, a w Polsce znacznie krocej. Na poczatku przypisywano mu rolg ana-
lityka, ktory porownywat dane przedsigbiorstwa z danymi innych jednostek gospo-
darczych lub poréwnywat dane wewngtrzne migdzy osrodkami odpowiedzialnosci.
Wynikato to gtéwnie z braku wyspecjalizowanych instytucji, organizacji, ktére gro-
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madzityby dane, przetwarzaty i udostepniaty przedsigbiorstwom. W miarg wzrostu
zapotrzebowania na informacje sytuacja si¢ ciagle zmieniata.
Przyktadowe zadania i wymagania wzgledem controllera prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Zadania i wymagania stawiane controllerowi w przedsigbiorstwie

Zadania controllera Wymagania stawiane controllerowi
Sporzadzanie sprawozdan i raportow znajomo$¢ rachunkowosci finansowej
i zarzadczej, zarzadzania, marketingu
Sporzadzanie i realizacja budzetow wyksztatcenie wyzsze
Sporzadzanie analiz finansowych znajomo$¢ systemow informatycznych
Planowanie i kontrola planow umiejetno$¢ pracy w zespole
Analizowanie kosztow i kalkulowanie kosztow | komunikatywno$¢, tatwo$¢ nawiazywania
jednostkowych kontaktow
Kontrola i utrzymanie ptynnos$ci finansowe;j umiejgtno$¢ analitycznego myslenia,
kreatywnos¢
Wdrazanie nowych rozwiazan w zakresie umiejgtnosei przywoddeze 1 samodzielnego
rachunku kosztow, zarzadzania itp. podejmowania decyzji
Koordynacja dziatalnosci poszczegdlnych dyspozycyjnosc

osrodkow odpowiedzialnosci

Analiza i akceptacja projektow inwestycyjnych | znajomosc¢ réznych standardéw obowiazujacych
w kraju i krajach kontrahentow (np. MSR,

MSSF, FASB)
Zarzadzanie przeptywem informacji znajomo$¢ zasad tadu korporacyjnego
w przedsigbiorstwie
Koordynacja dziatalno$ci rachunkowosci znajomo$¢ prawa podatkowego
z innymi systemami
Audyt i kontrola wewngtrzna znajomos¢ jezykow obeych

Zarzadzanie podatkami

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Sierpinska, Niedbata 2003, s. 38].

Przyktadowe zadania i wymagania wzgledem specjalisty ds. benchmarkingu
ujete sa w tab. 2.

Jak wynika z tab. 1, zadania, jakie wykonuje controller, sa liczne i wymagaja
bardzo szerokiej wiedzy i umiejetnosci. Efektem jego prac sa sprawozdania i raporty
prezentowane zarzadowi. Zawieraja one nie tylko oceng przesztosci, ale wskazuja
kierunki umozliwiajace osiagnigcie zamierzonych celow. Aby to zrealizowac, con-
troller musi sporzadza¢ budzety i analizowac odchylenia od danych rzeczywistych.
W wielu przypadkach wymaga sig, aby controller posiadal bardzo szeroka wiedze
z zakresu rachunkowosci. Dotyczy to rachunkowosci zarbwno finansowej, jaki i za-
rzadczej. Dodatkowo powinien orientowaé si¢ w prawie podatkowym. W zakresie
umiejetnosci oczekuje si¢ rowniez, oprocz wiedzy, komunikatywnosci z zarzadem
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Tabela 2. Zadania i wymagania stawiane specjaliscie ds. benchmarkingu

Zadania specjalisty ds. benchmarkingu

Wymagania stawiane specjaliscie ds. benchmarkingu

Gromadzenie i analiza danych sektorowych

znajomo$¢ metodyki porownan danych

Gromadzenie i analiza danych branzowych

znajomo$¢ systemow informatycznych (gldwnie bazy
danych, DSS)

Gromadzenie i analiza pozostatych danych
rynkowych

kreatywnos¢, umiejgtnos¢ analitycznego mys$lenia

Tworzenie profili przedsigbiorstw
poréwnywalnych

znajomo$¢ modeli statystycznych, ekonometrycznych

Sporzadzanie raportéw z analiz
benchmarkingowych

znajomos$¢ systemow jakosci

Kontrola prac w obszarze benchmarkingu

wiedza w zakresie tadu korporacyjnego, najlepszych
praktyk

Poszukiwanie najlepszych praktyk

znajomos$¢ szeroko rozumianego rynku

Nawiazywanie kontaktow z partnerami
w zakresie benchmarkingu

umieje¢tnos¢ zdobywania informacji z rynku

Inspekcje u partnerow

komunikatywno$¢

znajomos$¢ jezykow obcych

Zrodlo: opracowanie wlasne.

i pozostatymi pracownikami. Umiejetnos¢ taka wptywa na przeptyw informacji mieg-
dzy komorkami, ktore koordynuje controller. Przy kontaktach z zarzadem powinien
on mie¢ dar przekonywania, pozwalajacy na osiaganie celow zaproponowanych
przez menedzerow przy zastosowaniu narzg¢dzi i metod, ktoére sam zaplanowat za-
stosowac.

Przeniesienie cze$ci zadan do komorki benchmarkingu pozwala controllerowi
skupi¢ si¢ na najwazniejszych celach. Specjalista ds. benchmarkingu uwalnia con-
trollera od obserwacji rynku w poszukiwaniu najlepszych rozwiazan mogacych pod-
nies¢ efektywnos¢ przedsigbiorstwa. Jak wynika z tab. 2, gtdwne zadania specjalisty
ds. benchmarkingu zwiazane sa z gromadzeniem danych, zarbwno wewngtrznych,
jak 1 zewnetrznych. Dodatkowo odpowiada on za kontakty z partnerami posiada-
jacymi najlepsze praktyki, mogace podnie$¢ efektywno$¢ przedsigbiorstwa. Musi
doskonale zna¢ prawo w zakresie ochrony informacji bedace podstawa przy zawie-
raniu umoéw o ich wymianie. Kontakty z benchmark-partnerami wymagaja takze,
aby specjalista ds. benchmarkingu byt wiarygodny oraz umiat negocjowaé warunki
korzystne dla przedsigbiorstwa.

3. Podsumowanie

Przeprowadzone w artykule rozwazania wskazuja, ze wymagania wzgledem
controllera sa szersze od wymagan stawianych przed specjalista ds. benchmarkin-
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gu. Wynika to gléwnie z szerszego krggu podejmowanych decyzji oraz z wigkszej
odpowiedzialno$ci. Rowniez liczba zadan jest wigksza. Zadania, jakie realizuje spe-
cjalista ds. benchmarkingu, sa bardzo jasno sprecyzowane i koncentruja si¢ wokot
dwoch podstawowych zadan:

» zbierania danych mogacych podnies¢ konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa,

» przetwarzania danych do postaci, ktéra pozwoli na wdrozenie innowacji.

Wystepowanie wspdlnie w przedsigbiorstwie controllingu i benchmarkingu po-
zwala na przekazanie z benchmarkingu do controllingu zadan zwiazanych z wdroze-
niem najlepszych praktyk. Prawidtowa koordynacja prac pozwala nie tylko uniknaé
btedow, ale rowniez skroci¢ czas implementacji najlepszych praktyk.

W innej pracy autora [Kowalak 2008] zaproponowano umiejscowienie control-
lera i specjalisty ds. benchmarkingu w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa
w zaleznosci od tego, czy jest to struktura sztabowa czy liniowa. W obu przypadkach
zaktada sig, ze benchmarking jest komorka dziatu controllingu. Oznacza to, ze orga-
nizacyjnie specjalista ds. benchmarkingu podlega controllerowi. Sytuacja taka wy-
stepuje w duzych przedsigbiorstwach. W matych i $rednich jednostkach gospodar-
czych, w ktorych funkcjonuja dzialy controllingu jednoosobowe lub zatrudniajace
kilka osob, controller moze by¢ jednoczesnie specjalista ds. benchmarkingu. Przed-
stawione tab. 1 1 2 pokazuja, Ze znaczna cz¢$¢ ich zadan 1 wymagan si¢ pokrywa.
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CONTROLLER AND BENCHMARKER IN ORGANISATIONAL
STRUCTURE OF COMPANY

Summary

This article presents functions and tasks of controller and benchmarker in companies. The control-
ler is a more important person in an enterprise and has more spectrum of decisions. A benchmarker
gives him information to prepare decisions for managers. This article presents also the relationship
between a controller and a benchmarker in organizational structure of enterprise.
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