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KIERUNKI USPRAWNIANIA
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Streszczenie: W artykule przyblizono istote procesowego podejscia do identyfikacji funkcji
controllingu w przedsiebiorstwie, opierajac si¢ na przyktadzie procesu budzetowania.
Wskazano mozliwe kierunki doskonalenia proceséw controllingu z wykorzystaniem nowo-
czesnych koncepcji zarzadzania zorientowanych na zmiang. W szczegélnosci przyblizono
kwestie wprowadzania zmian w obszarze controllingu w drodze dostosowania, doskonale-
nia, przeprojektowania i przeobrazenia.

Stowa kluczowe: procesy controllingu, podnoszenie sprawnosci controllingu, koncepcje za-
rzadzania zorientowane na zmiane.

1. Wstep

Nowe koncepcje zarzadzania z reguty biora swoj poczatek w zmieniajacych si¢ wa-
runkach funkcjonowania przedsigbiorstw. Stabilnos¢ otoczenia jednostek gospodar-
czych niejako cementuje i utrwala stosowane rozwiazania, a brak tej stabilnosci,
szczegOlnie widoczny dzis pod postacia rosnacej konkurencyjnosci na arenie mie-
dzynarodowej, wyzwala impulsy do wprowadzania zmian. Zmiany te mozna zdefi-
niowa¢ jako nowe rozwiazania, z reguty lepsze od starych, ktore z zatozenia maja
przynies¢ przedsigbiorstwom korzysci ekonomiczne i umozliwi¢ ich dalsze funkcjo-
nowanie. Ujmujac problem bardziej szczegbtowo, mozna stwierdzi¢, iz koniecznos¢
wprowadzania zmian w organizacjach wynika ze zmiennosci samej organizacji (de-
waluacji dotychczasowych rozwiazan i zasobdw), zmiennosci warunkéw zewnetrz-
nych i btedéw w dotychczasowych rozwiazaniach [Strumitto 2010, s. 179].

Jeszcze kilka lat temu w literaturze przedmiotu dominowato przekonanie, ze to
wiasnie controlling bedzie lekarstwem na brak racjonalnosci sterowania jednostka
gospodarcza i motorem zmian usprawniajacych jej dziatanie (por. [Weber 2001,
s. 39-40]). Dzis, obserwujac rezultaty implementacji controllingu w przedsiebior-
stwach, a takze nowe kierunki rozwoju wiedzy na temat controllingu, mozna od-
nies¢ wrazenie, ze to sam controlling wymaga ,,leczenia”. Coraz czesciej, i na do-
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datek zgodnie, praktyka i teoria zgtaszaja potrzebe poddania ocenie i diagnozie
oraz podniesienia sprawnosci funkcjonowania stuzb controllingu. W niektérych
przypadkach chodzi o zwykta redukcje etatéw, w innych o rozwoj funkcji plani-
styczno-kontrolnej (najchetniej kojarzonej z controllingiem) w drodze wprowadza-
nia nowych koncepcji, metod i narzedzi, w tym technologii informatycznych.

W niniejszym artykule to wiasnie controlling, jako specyficzna koncepcja zo-
rientowana na zapewnienie racjonalnosci zarzadzania, jest przedmiotem uspraw-
nien, poddanym prébie wprowadzenia zmian o charakterze dostosowawczym, do-
skonalacym, a nawet przeobrazajacym. Specyfika tej koncepcji polega na tym, ze
zadania controllingu przenikaja poprzecznie obszary funkcjonalne przedsiebior-
stwa, a w zwiazku z tym na sprawnos¢ controllingu wptywaé moga w duzej mierze
czynniki pochodzace spoza jego instytucjonalnej postaci (np. z réznych funkcji or-
ganicznych, jak zaopatrzenie, produkcja, sprzedaz, kadry). W zwiazku z poprzecz-
nym charakterem funkcji controllingu w identyfikacji jego zadan postuzono sig po-
dejscie procesowym.

Celem artykutu jest proba opisania zadan controllingu jezykiem procesow
oraz na tej podstawie wskazanie mozliwych kierunkéw usprawnien tej koncep-
cji zarzadzanial.

2. Przestkanki usprawniania controllingu

Literatura przedmiotu szeroko opisuje aspekty funkcjonalne, organizacyjne i in-
strumentalne controllingu, poswigcajac zbyt mato uwagi kwestiom pomiaru nakta-
dow i efektow funkcjonowania, potrzebie podnoszenia jego sprawnosci czy nawet
zasadnosci wdrazania. Tymczasem coraz wiecej specjalistow, szczegélnie prakty-
kéw, podwaza przydatnosé controllingu w procesie racjonalizacji zarzadzania, za-
uwaza potrzebe redukcji stanowisk controllingu, argumentujac to wysokimi kosz-
tami utrzymania tych stuzb, brakiem przetozenia na wynik finansowy, staba wy-
dajnoscia pracy czy niska jakoscia $wiadczen. Wsrdd teoretykow i praktykow po-
jawiaja sie nawet gtosy podajace w watpliwosé jakiekolwiek korzysci ptynace z
wdrazania controllingu i sugerujace catkowite odejscie od stosowania niektorych
narzedzi, np. budzetowania operacyjnego, jako usztywniajacego funkcjonowanie
organizacji. Jest to o tyle intrygujace, iz w praktyce controlling ma za zadanie
wspomaga¢, ale takze usprawniaé dziatanie komorek organizacyjnych przedsig-
biorstwa (osrodkéw odpowiedzialnosci), gdy tymczasem okazuje sie, ze sam wy-
maga wprowadzania zmian i to czesto gruntownych. Jedna z przyczyn takiego sta-
nu rzeczy moze by¢ brak jasno zdefiniowanych celéw controllingu [Amshoff 1993,
s. 441]. Z kolei jak zauwaza H.J. Vollmuth, usprawnianie controllingu jest ko-
nieczne i powinno przebiega¢ w duchu koncepcji lean, czyli prowadzi¢ do tzw.

1 Projekt zostal sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki — numer grantu
NN115 405940.



Kierunki usprawniania proceséw controllingu 245

szczuptego controllingu, poprzez modyfikacje jego organizacji, zadan i instrumen-

tow [Vollmuth 2007, s. 206-207].

Jak wynika z wiasnych obserwacji autora, przestanki obecnej, niskiej sprawno-

sci controllingu moga wynika¢ z wielu czynnikéw, np. z:

— jego fragmentarycznego ukierunkowania gtéwnie na funkcje, a nie na procesy
i projekty?,

— preferowania (a nawet fetyszyzowania) aspektow ilosciowych (tzw. twardych),
a zaniedbywania jakosciowych (tzw. migkkich),

— braku instrukcji czy innej dokumentacji regulujacej cele, zadania, organizacje i
narzedzia controllingu w przedsiebiorstwie,

— tworzenia funkcji controllingu w nastgpstwie wdrozenia i w oparciu o sciste
ramy systemow informatycznych (unarzedziowienie controllingu), gdy tym-
czasem to funkcjonalnos¢ controllingu powinna determinowa¢ zakres wdroze-
nia narzedzi komputerowych,

— zaniechania dziatan weryfikujacych zasadnos¢ realizacji szczeg6towych zadan
controllingu (problem szczeg6lnie widoczny w obszarze raportowania, gdzie
duzej liczbie nowych raportow nie towarzysza redukcje zbednych sprawozdan),

— niskich naktadéw na doskonalenie kadry controllingu w kierunku nowoczesnie
zorientowanych koncepcji zarzadzania, np. poprzez ciagte dazenie do wprowa-
dzania zmian, orientacji na klienta wewngtrznego, jakosci procesow i ich efek-
tow, poszukiwania oszczednosci w ,,szczuptym” podejsciu do organizacji,

— niezrozumienia istoty controllingu przez naczelne kierownictwo, ktére nie Kie-
rowato sie wzgledami merytorycznymi w procesie wdrozenia tej koncepcji,

— odrzucenia i braku wspotpracy ze strony innych komorek organizacyjnych, w tym
np. stuzb finansowo-ksiegowych czy kierownictwa centréw odpowiedzialnosci.
Wymienione czynniki moga prowadzi¢ do utrwalenia, czesto ztych, praktyk

controllingu, a nawet do zmiany nastawienia srodowiska nauki i praktyki (z jeszcze

obecnie pozytywnego na negatywne) w stosunku do zasadnosci stosowania i pro-
pagowania wiedzy na temat tej koncepcji zarzadzania.

3. Procesy controllingu
jako przedmiot wprowadzania usprawnien

Horyzontalne spojrzenie na organizacje, odwrotnie do wertykalnego, o0znacza
»myslenie procesami, a nie funkcjami”, co utatwia i usprawnia zarzadzanie przed-
siebiorstwem. Wsrod zwolennikdéw takiego ujecia panuje przekonanie, ze kazda
organizacja jest na tyle efektywna, na ile efektywne sa jej procesy [Rummler, Bra-
che 2000, s. 76]. Wedtug G.A. Rummlera i A.P. Brache’a to wiasnie w procesach

2 Co prawda w ostatnim czasie rozwija si¢ controlling proceséw i projektéw, ale nadal pozostaje
w cieniu controllingu funkcjonalnego. Ponadto controlling proceséw nie zostat jeszcze wyposazony w
specyficzne narzedzia i jest zmuszony korzystac z instrumentéw controllingu funkcjonalnego.
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tkwia najwicksze mozliwosci usprawnienia funkcjonowania przedsigbiorstwa,
przede wszystkim dlatego, ze podejscie takie pozwala lepiej zrozumie¢ funkcjono-
wanie organizacji [Rummler, Brache 2000, s. 95]. Spojrzenie na przedsigbiorstwo z
innej perspektywy niz z punktu widzenia powiazan hierarchicznych moze w zde-
cydowany sposOb poprawi¢ skutecznos¢ zarzadzania organizacja jako catoscia.
W tradycyjnym podejsciu do organizacji, z przewaga zaleznosci liniowych czy
funkcjonalnych, kryja sie czeste problemy braku komunikacji wewnetrznej, nega-
tywnie wptywajace zardbwno na sprawnos¢ poszczegdlnych dziatow, jak réwniez
na mozliwosci koordynacji dziatan przez kierownictwo $redniego i wyzszego
szczebla zarzadzania. Prowadzi¢ moze to do sytuacji, w ktorej optymalizacja na
poziomie dziatbw skutkuje pogorszeniem wynikow przedsiebiorstwa jako catosci
(tzw. suboptymalizacja) [Rummler, Brache 2000, s. 33].

Proces jest ciagiem powiazanych ze soba dziatan, ktére doprowadzaja do prze-
ksztatcenia wszelkich naktadéw na produkt procesu [Manganelli, Klein 1998, s. 28].
Podobnie precyzuje ten termin T. Pszczotowski, wedtug kt6rego proces mozna po-
traktowac jako fragment toku zdarzen, powiazanych przyczynowo [Pszczotowski
1978, s. 185]. Szczegoblnie bogata jest paleta definicji procesu gospodarczego, ktore
w odrdznieniu od podejscia ogolnego zwracaja uwage na jego aspekt pragmatycz-
ny. Interesujaco zagadnienie to opisuje P. Grajewski: procesem mozna nazwaé
kazda czynnos¢ lub zbidr czynnosci, w wyniku ktérych z pewnej wartosci poczat-
kowej, czyli naktadu (kosztu) otrzymujemy rezultat, ktdry w istocie jest naktadem
przeksztatconym i wzbogaconym o wartos¢ dodana stanowiaca wynik procesu
[Grajewski 2003, s. 104]. W przytoczonych definicjach nie podaje sie istotnej ce-
chy kazdego procesu, a szczegdlnie procesu gospodarczego (zwanego tez bizne-
sowym). Chodzi o to, ze rezultat (efekt) procesu jest adresowany do konkretnego
klienta, ktérego wymagania i oczekiwania, a takze satysfakcja z otrzymanego efek-
tu staja sie podstawa doskonalenia procesu.

Procesy gospodarcze sa podstawa orientacji procesowej, ktorej pozostatymi
zasadniczymi wyr6znikami (komponentami) sa:

— orientacja na klienta (wewngtrznego i zewngtrznego),

— orientacja nawynik i wartos¢,

— orientacja na pracownika, na prace zespotowa, decentralizacje i kompetencje,
— orientacja na uczenie sig,

— orientacja na zmiany [Schmelzer, Sesselman 2003, s. 6-7; Stéger 2005, s. 1-4].

Orientacja procesowa jest z kolei podstawa wielu koncepcji i metod zarzadza-
nia, np.: kompleksowego zarzadzania jakoscia (Total Quality Management) czy za-
rzadzania jakoscia wg normy 1SO 9000 oraz strategicznej karty wynikéw (balan-
ced scorecard). Orientacja procesowa ksztattuje tez koncepcije i metody restruktu-
ryzacyjne, np. koncepcje szczuptych organizacji (lean organization) czy reorgani-
zacji procesow gospodarczych (business process reengineering).

Procesy wystepuja w kazdej sferze funkcjonowania przedsiebiorstwa, zaréwno
wykonaweczej, jak i regulacyjnej. Mozna wigc przyja¢, ze funkcje controllingu mo-
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ga réwniez zosta¢ zapisane w ujeciu procesowym i sta¢ sie przedmiotem szeroko
rozumianego usprawniania. ldentyfikacja obszaru controllingu nie musi ogranicza¢
si¢ do wskazania jego cel6w i zadan, formy instytucjonalnej oraz miejsca potozenia
w strukturze organizacyjnej. Mozna natomiast podja¢ probe zapisania zadan reali-
zowanych przez stuzby controllingu pod postacia procesow, a idac dalej, sporza-
dzi¢ mape wszystkich proceséw controllingu. Ponadto wyeksponowanie procesow
controllingu, w swietle problemu jednoznacznego jego zdefiniowania w literaturze
przedmiotu, moze utatwi¢ ich identyfikacje w przedsicbiorstwie.

Najogolniej rzecz ujmujac, procesy controllingu powinny przedstawia¢ sposob
dziatania systemu controllingu, ktory jako specyficzne narzedzie w rgkach kadry
kierowniczej przenika poprzecznie obszary funkcjonalne przedsigbiorstwa, a w
zwiazku z tym ma tez wiele punktow stycznych z zakresem zadaniowym komorek
wspomaganych, szczegélnie w sferze planowania i kontroli dziatalnosci. Warto za-
uwazy¢, ze nawet w przypadku przedsiebiorstw, w ktorych controlling wystepuje
w formie instytucjonalnej, np. sekcji czy dziatu realizujacego okreslone zadania,
zasieg jego dziatania wykracza poza przyjete ramy organizacyjne. Budzetowanie
moze przeciez stanowi¢ zadanie controllingu, ale odbywa sie dla konkretnych pio-
now (komorek) organizacyjnych i przy aktywnym udziale kadry kierowniczej tych
pionoéw (komdrek), co oznacza, ze ona réwniez bierze udziat i ma wptyw na ogélna
sprawnos¢ controllingu (rys. 1). Sprawnos$¢ controllingu zalezy wiec od wielu
czynnikéw pochodzacych ze srodowiska jego funkcjonowania, a wigc spoza jego
instytucjonalnej postaci (np. z réznych obszarow funkcjonalnych jednostki gospo-
darczej). Niska jakos¢ i zakres informacji oferowanej przez controlling kadrze kie-
rowniczej nie musza by¢ wynikiem stabo rozwinietej funkcji raportowania, ale
moze swiadczy¢ na przyktad o niskiej uzytecznosci informacji pochodzacej z sys-
temu finansowo-ksiegowego (np. brak ujecia kosztéw wedtug typow dziatalnosci,
sprzyjajacego identyfikacji miejsce powstawania kosztdw). Podejscie procesowe
do funkcji controllingu w przedsigbiorstwie moze w tym wzgledzie pomoc wska-
za¢ nie tylko rodzaj, ale takze zrédto pochodzenia probleméw, co jest podstawa
wszelkiego rodzaju usprawnien.

Punktem wyjscia identyfikacji proceséw controllingu powinno by¢ wiec zdefi-
niowanie zadan przed nim stawianych. Wedtug autora niniejszego opracowania
jednak nie musi to by¢ lista og6lnie przyjetych w literaturze zadan. Nie musi, po-
niewaz doskonalenie controllingu powinno odbywac¢ sie w warunkach jego realiza-
cji w konkretnym przedsigbiorstwie, ale takze w zakresie, ktory wymaga wprowa-
dzania dziatan racjonalizatorskich3. Wiec jesli w danej jednostce gospodarczej con-
trolling boryka si¢ z problemem sprawnego raportowania, to wiasnie to zadanie
mozna jako pierwsze rozpisa¢ w ujeciu procesowym i potraktowac¢ jako obiekt do-

3 Oznacza to, ze uprzednio, w stosunku do etapu doskonalenia controllingu, nalezy przeprowa-
dzi¢ dziatania o charakterze oceniajacym, umozliwiajace np. okreslenie jakosci, skutecznosci czy
wrecz efektywnosci dziatan (procesow) controllingu (por. [Nowosielski 2006, s. 81-88]).
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skonalenia. Na rysunku 1 przedstawiono propozycje procesowego ujecia typowego
zadania, w ktorym udziat bierze controlling (w sensie realizowanej funkcji), tj. bud-
zetowania operacyjnego.

Propozycje te nalezy potraktowa¢ jako przyktad obrazujacy istote pomystu za-
wartego w celu artykutu. Powstaty schemat procesu ma charakter ideowy. Prak-
tyczne zastosowanie procesowego ujecia funkcji controllingu w przedsiebiorstwie
powinno by¢ poprzedzone przyjeciem okreslonych zasad identyfikacji procesow,
dostepnych na przyktad w literaturze z zakresu systemow zarzadzania jakoscia
(por. [Grudowski 2004]). Wzorzec schematu prezentowanego na rys. 1 zaczerp-
nieto wiasnie z zasobOw literatury i praktyki wdrozen systemow zarzadzania jako-
$cia, wskazujac:

— dziatania wystepujace w ramach identyfikowanego procesu,

— wzajemne powiazania wskazanych dziatan,

— zasoby wejscia/wyjscia — udokumentowane tresci wykorzystywane w ramach
poszczegOlnych dziatan lub bedace ich efektem,

— podmioty nadzorujace ich przebieg (ponoszace odpowiedzialnos¢ za dane
dziatanie),

— ostatecznego klienta tego procesu, ktérym jest zarzad i kierownicy osrodkow
odpowiedzialnosci.

Jak wida¢ na rys. 1, w opisywanym procesie biora udziat takze inne niz control-
ling podmioty, jak np. kierownictwo osrodkéw odpowiedzialnosci czy zarzad. Jest
to sytuacja specyficzna i jednoczesnie typowa dla roli controllingu w organizacji.
Korzystaja one z efektu pracy controllingu, konczacego proces budzetowania.

Podejmowanie dziatan naprawczych, korygujacych i usprawniajacych control-
ling to tylko jeden z argument6w, dla ktérych warto podjaé probe identyfikacji je-
go proceséw. Warto zwrdci¢ uwage, ze wskazanie i opisanie proceséw controllingu
w przedsigbiorstwie umozliwia ponadto:

— identyfikacjg roli controllingu w procesach sfery zarzadzania (rozwiazuja pro-
blem zdefiniowania controllingu),

— wskazanie szczeg6towego zakresu odpowiedzialnosci za dziatania w ramach
zidentyfikowanych procesow,

— wskazanie zakresu oraz wymagan jakosciowych odnosnie dokumentacji zré-
dtowej oraz wynikowej niezbednej do realizacji poszczegdlnych dziatan,

— rozliczanie i premiowanie stuzb controllingu za realizacje tych dziatan w ra-
mach proceséw, na ktore realnie maja wplyw,

— wskazania komorek organizacyjnych wspotrealizujacych proces, a wigc takich

z ktoérymi controlling musi utrzymywac¢ scisty kontakt i wspotpracowac,

— opracowanie (uzupetnienie) dokumentacji regulujacej prace controllingu w
przedsiebiorstwie (instrukcje controllingu, instrukcje budzetowania).
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Duzym utatwieniem w zidentyfikowaniu funkcji controllingu w przedsigbior-
stwie moze by¢ zgromadzenie i zapisanie wszystkich opisanych proceséw na tzw.
mapie procesow. To narzgdzie zaczerpnigte z koncepcji zarzadzania jakoscia
sprzyja¢ moze identyfikacji funkcji controllingu, a takze wprowadzaniu zmian o
charakterze usprawniajacym w tym obszarze.

4. ldentyfikacja mozliwych kierunkdw
usprawniania procesow controllingu

W wyznaczaniu kierunkow usprawniania controllingu postuzono si¢ koncepcjami
zarzadzania zorientowanymi na zmiane. Sa to howoczesne rozwiazania, negujace
podejscie statyczne w realizacji funkcji zarzadzania i organizacji przedsiebiorstw i
podkreslajace potrzebe ciaglej adaptacji jednostki gospodarczej do obecnych,
a nawet przysztych warunkéw dziatania. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze po-
dejscie dynamiczne, wpisane w wertykalne spojrzenie na organizacje, jest charak-
terystyczna cecha procesowej orientacji przedsiebiorstwa (szerzej organizacji).
Kierunki mozliwych usprawnien controllingu, w oparciu o istote koncepcji za-

rzadzania zorientowanych na zmiany, przedstawiono w sposob ideowy na rys. 2.

Wyszczegélnione rodzaje zmian zaprezentowane na rysunku wynikaja z zastoso-

wania ich podziatu wg kryteriéw [Strumitto 2010, s. 181]:

— zakresu zmiany — od zmian niewielkich, polegajacych na czastkowych modyfi-
kacjach obiektu poddawanego zmianie (zmiany czastkowe), do zmian o cha-
rakterze catosciowym, wymagajacych szerokiej interwencji w sposéb funkcjo-
nowania danego obiektu (zmiany catosciowe),

— zdolnosci antycypowania, a wiec umiejetnosci przewidywania zmian — od tych,
ktore wynikaja raczej z potrzeby dostosowania danego obiektu do zmienionych
warunkow funkcjonowania (zmiany reaktywne), do takich, ktére biora pod uwa-
ge przyszie, oczekiwane, warunki funkcjonowania i umozliwiaja w ten sposob
aktywne kreowanie przysztego, pozadanego stanu obiektu (zmiany proaktywne).
Uniwersalnos¢ powyzszej klasyfikacji gwarantuje mozliwo$¢ odniesienia do

dowolnego obiektu, w tym na przyktad do skladowych systemu controllingu.
W przypadku tego ostatniego oznacza to, ze zmianie poddawany moze by¢ kazdy
sktadnik obszaru funkcjonalnego (cele i zadania controllingu), instytucjonalnego
(organizacja controllingu) i instrumentalnego (narzedzia controllingu) tej koncep-
cji. Ujecie procesowe zadan realizowanych przez controlling umozliwia zidentyfi-
kowanie poszczegllnych dziatan, ale takze wskazanie zbioréw danych wejscio-
wych i wynikowych oraz zaangazowanych w ich tworzenie oséb i klientéw (od-
biorcéw $wiadczen) controllingu. Usprawnianie controllingu na bazie zidentyfiko-
wanych procesow nie oznacza wigc koncentracji wytacznie na samym procesie, ale
takze na innych wymienionych elementach. W szczegdlnosci mozna wyrdznic
cztery mozliwe kierunki zmian w obszarze procesow controllingu.
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Zmiany A
proaktywne
Zmiany Zmiany
przez przez
doskonalenie przeobrazenie
Zdolnos¢
antycypowania
Zmiany Zmiany
przez przez
dostosowanie przeprojektowanie
Zmiany
reaktywne >
Zmiany Zakres Zmiany
czastkowe zmian catosciowe

Rys. 2. Rodzaje mozliwych zmian w controllingu

Zrédto: [Strumitto 2010, s. 181].

1. Zmiany proceséw controllingu poprzez dostosowanie. Zmiany wymagaja
jedynie niewielkich modyfikacji funkcjonowania controllingu. Mimo swoich rozmia-
row sa bardzo uciazliwe we wprowadzaniu w zycie, co wynika¢ moze z ich skali
(problem identyfikacji zmiany), ale takze ilosci wystapien. Nalezy zaznaczy¢, ze
zmiany poprzez dostosowywanie, mimo pozornie niewielkiego znaczenia, tym bar-
dziej powinny znalez¢ odzwierciedlenie w realnie poczynionych modyfikacjach w
sferze dokumentacyjnej, np. w instrukcji controllingu czy regulaminie organizacyj-
nym. Istotna role moze odegra¢ wyszczegélnienie oséb realizujacych poszczeg6line
dziatania w procesach controllingu (rys. 1). Identyfikacja ta umozliwia rozdziat od-
powiedzialnosci za caty proces na podmioty wewngtrzne, w tym klientow controllin-
gu (m.in. kierownikow centréw odpowiedzialnosci realnie zaangazowanych wiasnie
w niektore etapy tego procesu). Dzigki temu mozliwe staje si¢ wspolne, zespotowe, a
nie tylko odgdrne, narzucane, np. przez controlling centralny, modyfikowanie funkcji
controllingu w przedsiebiorstwie. Zmiany proceséw controllingu poprzez dostoso-
wanie moga dotyczy¢ np. metod analizy odchylen czy formy lub zakresu informa-
cyjnego raportéw controllingowych w zwiazku z wprowadzeniem nowych przekro-
joéw analizy danych, kolejnych poziomdw analitycznych ewidencji, nowych komorek
organizacyjnych czy centréw odpowiedzialnosci.
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2. Zmiany proceséw controllingu poprzez przeprojektowanie. Zmiany te
maja z kolei charakter catosciowy, sa niejako dostosowywaniem, ale na duza skalg.
Jak podaje J. Strumitto, zmiany tego typu realizowane sa pod presja czasu, obejmu-
ja cata organizacje, a wynikaja z mocnych naciskéw otoczenia [Strumitto 2010, s. 181].
Impulsem zmian controllingu w drodze przeprojektowania moga by¢ przeobrazenia
calej jednostki gospodarczej, np. w wyniku zmiany wiasciciela czy potaczenia
spotek moze pojawic sie potrzeba catkowitej reorganizacji stuzb controllingu, wia-
czajac w to zmiany w organizacji oraz narzgdziach controllingu. Podobnie w przy-
padku zmiany systemu informacyjnego przedsigbiorstwa moze pojawic sig potrze-
ba zaawansowanej reorganizacji obszaru controllingu, poczawszy od dokumentacji
zrédtowej i wynikowej, na dziataniach realizowanych w ramach proceséw control-
lingu konczac.

3. Zmiany proceséw controllingu poprzez doskonalenie. Zmiany tego typu
wiaza si¢ przede wszystkim z wprowadzaniem matych, nie wymagajacych duzych
naktadéw innowacji w zakresie funkcjonowania controllingu w przedsiebiorstwie.
Zmiany te maja charakter przysztosciowy, tzn. nie sa wymagane w zwiazku z kon-
kretna zaistniata sytuacja, ale potrzeba ulepszania stanu obecnego jako wyrazu my-
$lenia antycypacyjnego, wychodzenia naprzeciw problemom (co w samym control-
lingu jest mocno podkreslane jako sprzezenie wyprzedzajace). Zmiany takie wy-
magaja niewatpliwie odpowiedniej kultury organizacyjnej, nastawionej na wspot-
dziatanie, myslenia w kategoriach wspdlnego celu. Nalezy zauwazy¢, ze z punktu
widzenia kosztéw wprowadzania zmian ten sposéb wydaje sie by¢ najbardziej za-
by¢ wprowadzane bez wsparcia eksperckiego z zewnatrz. Poprzeczne (procesowe)
ujecie zadan controllingu sprzyja identyfikacji os6b zaangazowanych w proces i
daje mozliwos¢ zebrania ich opinii czy sugestii na temat mozliwych sposobéw do-
skonalenia procesu. Biorac pod uwagg kierunek antycypacyjnego wprowadzania
zmian w controllingu w drodze doskonalenia nalezy zwrdci¢ szczegblna uwage na
koncepcje kaizen (z japonskiego c&## — i kai — zmiana, ¥ zen — dobry) oraz jej
narzedzia (Just in Time, 5S, Lean Manufacturing, TQM) [Imai 2006, s. 39]. Do ar-
gumentow przemawiajacych wilasnie za wyborem koncepcji kaizen mozna zali-
czy¢ przede wszystkim:

— ewolucyjny przebieg zmian (systematyzacja procesu doskonalenia),

— zaangazowanie pracownikow w proces zmian,

— niskokosztowe, zdroworozsadkowe podejscie do zmian

— potozenie nacisku na proces, jako podstawowy obiekt poddawany doskonaleniu.

Pierwszym i najwazniejszym efektem wprowadzania zmian w duchu kaizen
powinno by¢ eliminowanie tych procesow, lub dziatan w ramach procesow, ktore
nie przynosza wartosci dodanej dla klientow controllingu. Drugim — ukierunkowa-
nie sie na poprawe tych dziatan, ktére sa najbardziej istotne z punktu widzenia
klienta i generuja dla niego najwieksza wartosc.
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4. Zmiany procesow controllingu poprzez przeobrazenie. Zmiany te towarzy-
Sza najczesciej w sposob naturalny procesowi restrukturyzacji przedsiebiorstwa, co z
reguly wiaze si¢ ze zdefiniowaniem oczekiwanego stanu docelowego, w jakim chce
znalez¢ sig przedsigbiorstwo po przeprowadzeniu zmian (reengineering funkcji con-
trollingu, np. catosciowa zmiana przebiegu procesu budzetowania operacyjnego w
zwiazku ze zmiana metody budzetowania z odgérnego do naprzemiennego ustalania
budzetéw). Nastepuje odrzucenie dotychczasowych rozwiazan i projektowanie no-
wych, wiaczajac w to koniecznos¢ udokumentowania funkcji i proceséw controllin-
gu na nowo. Rdznica pomigdzy zmiana poprzez przeprojektowanie a zmiana poprzez
przeobrazenie polega na innych warunkach realizacji procesu zmiany. W tym drugim
przypadku presja czasu ma mniejsze znaczenie, natomiast bardziej istotne jest umie-
jetne antycypowanie przysztych warunkéw funkcjonowania controllingu. Z punktu
widzenia kosztowego zmiany poprzez przeobrazenie wymagaja z pewnoscia duzo
wigkszych naktaddw niz wspomniane wczesnie zmiany poprzez doskonalenie.

5. Zakonczenie

Usprawnianie controllingu poprzez wprowadzanie zmian w jego procesach po-
winno by¢ zjawiskiem naturalnym w aspekcie racjonalizatorskiego charakteru sa-
mego controllingu i nabierajacej znaczenia orientacji na procesy w organizacji i za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem. Adekwatne staje sie tu okreslenie — controlling con-
trollingu, ktéry w szczegdlnosci mogthy by¢é widoczny pod postacia narzedzi sa-
mokontroli, czuwania nad przebiegiem wewnetrznych proceséw controllingu i eli-
minowania zbednych elementdéw proceséw (dziatan, ale takze efektéw tych dzia-
fan). W praktyce czesto spotkac sie mozna z sytuacja, w ktérej controlling rozwija
sie poprzez doktadanie zadan (najczesciej nowych raportéw) i tym samym etatow.
Dopiero w czasie kryzysu kierownictwo zaczyna poszukiwaé¢ mozliwosci redukcji
kosztow utrzymania stuzb controllingu. Tymczasem zmiany nie musza by¢ wpro-
wadzane na zasadzie zero-jedynkowej. W artykule zwrécono uwage na mozliwos¢
wielokierunkowego wprowadzania zmian w controllingu, opierajac je na zidentyfi-
kowanych procesach controllingu i ich efektach. Nie byto zamiarem autora przed-
stawienie rozwiazan szczegotowych w tej materii, ale wskazanie potrzeb oraz
ogolnych kierunkdéw dziatan usprawniajacych.
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DIRECTIONS FOR
CONTROLLING PROCESSES IMPROVEMENT

Summary: In the article the essence of the process approach to identify controlling function
in the company based on the example of the budgeting process was presented. Indicated
possible directions of controlling processes improvement with the use of modern manage-
ment change oriented concepts. In particular, the issue of changes in the controlling area was
brought closer through adaptation, improvement, redesign and transformation.



