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FUNKCJA KOORDYNACYJNA CONTROLLINGU
— WYNIKI BADAN OGOLNOPOLSKICH

Streszczenie: W wyniku badan przeprowadzonych nad rozwiazaniami funkcjonalnymi, orga-
nizacyjnymi i instrumentalnymi controllingu w organizacjach dziatajacych w Polsce scharak-
teryzowano cz¢$¢ ich wynikow dotyczaca realizacji przez controllerow funkcji koordynacyj-
nej. W szczegdlnoscei przytoczono wyniki badan zardwno zwiazanych ze sposobami realizacji
funkcji koordynacyjnej, jaki i dotyczacych odniesienia tej funkcji do podejmowania czynno-
$ci tworzenia i1 doskonalenia systemow nalezacych do sktadnikow controllingu, biezacych
czynnosci w tym zakresie, a takze odniesienia wzmiankowanej funkcji do wykonania szcze-
gétowych zadan controllingu. Uzyskane wyniki przedstawiono w ujgciu ogélnym oraz
z uwzglednieniem okreslonych szczegdtowych kryteriow je réznicujacych.

1. Wstep

Obecnie dominujaca koncepcja controllingu, najbardziej popularna i przez organiza-
cje dziatajace w Polsce oceniang jako najbardziej odpowiednia jest koncepcja koor-
dynacyjna. Z wynikéw przeprowadzonych badan wynika, ze jej wdrozenie deklaru-
je ponad 37% organizacji majacych wdrozony controlling [Bienkowska, Kral,
Zabtocka-Kluczka 2009, s. 14]. Rezultaty tych badan potwierdzaja rowniez, ze
wspomniana koncepcja jest szczegdlnie aktualna w organizacjach z dlugim stazem
stosowania controllingu. W przedsigbiorstwach z przeszto dziesigcioletnim stazem
controllingowym zostata ona bowiem przyjgta az przez trzy czwarte organizacji,
podczas gdy w organizacjach ze stazem controllingowym krétkim — maksymalnie
pigcioletnim — stosuje ja nieco ponad jedna czwarta organizacji. Czgste zastosowa-
nie koordynacyjnej koncepcji controllingu stanowi zapewne wynik wigkszej Swia-
domosci korzys$ci mozliwych do uzyskania w wyniku stosowania koordynacyjnej
koncepcji controllingu wraz ze zdobywaniem do$§wiadczenia w zakresie wykorzy-
stania controllingu w ogole. Odbywa sig to kosztem innych koncepcji controllingu,
zwlaszcza controllingu jako informacyjnego wspomagania zarzadzania. O ile bo-
wiem w grupie organizacji ze stazem stosowania controllingu do pigciu lat t¢ kon-
cepcje przyjmuje nieco ponad 40% organizacji, o tyle juz w grupie ze stazem con-
trollingowym wynoszacym wigcej niz dziesig¢ lat przyjmuje ja jedynie nieco ponad
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6% organizacji. Nalezy doda¢, ze na czgsto$¢ stosowania koordynacyjnej koncepcji
controllingu — wedtug wynikéw badan — nie ma wptywu ani wielko$¢ organizacji,
ani stopien zmiennosSci otoczenia, w jakim te organizacje dzialaja. Mozna bytlo jed-
nak sadzi¢, ze w duzych organizacjach charakteryzujacych sig rozbudowang struktu-
ra organizacyjna wspomaganie kadry kierowniczej w realizacji czynnosci koordyna-
cyjnych, gtéwnie migdzy poszczegdlnymi obszarami funkcjonalnymi oraz migdzy
organizacjami a otoczeniem, jest szczegélnie konieczne. Podobne rozumowanie
mozna byto przyja¢ w odniesieniu do zmiennos$ci otoczenia, ktora implikuje rowniez
zmienno$¢ wykonywanych zadan. Okazuje si¢, ze koordynacyjna koncepcja con-
trollingu jest w podobnym stopniu atrakcyjna i dla wigkszych, i dla mniejszych or-
ganizacji, tak dla dziatajacych w bardziej lub mniej zmiennym otoczeniu, jak i dla
funkcjonujacych w otoczeniu stabilnym.

Potrzeba koordynacji, jak wiadomo, powstaje z konieczno$ci uwzgledniania
réznorodnych zaleznosci (personalnych, przedmiotowych i czasowych) wewnatrz
poszczegbdlnych podsystemow zarzadzania i migdzy nimi, jak réwniez w wyniku
sprzezenia organizacji z otoczeniem [Goliszewski 1999, s. 22]. Oznacza ona ukie-
runkowanie zadan w zakresie zarzadzania na okreslony cel badz $cislej — proces
integrowania zadan w omawianym wzgledzie podejmowanych w r6znych obszarach
funkcjonalnych dziatalnosci organizacji i prowadzacych do osiagnigcia jej celow.
W controllingu natomiast controllerzy jako realizatorzy jego zadan wspotuczestni-
cza, wespol z menedzerami, w realizacji tak rozumianej koordynacji gtéwnie w za-
kresie planowania, kontroli, sterowania i zasilania w informacje (stanowiace obszary
odniesienia — sktadniki controllingu) [Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 1998,
s. 289]. W ujeciu teoretycznym szczegotowe rozwiazania dotyczace koordynacji
w koordynacyjnej koncepcji controllingu sa znane. Nie mozna jednak tego samego
powiedzie¢ o wymienionego rodzaju rozwigzaniach stosowanych w praktyce zarza-
dzania organizacjami. Tymczasem ich znajomos$¢ — jak i kazdego innego rodzaju
rozwiazan dotyczacych zarzadzania — jest istotna. Pozwala bowiem okresli¢ stopien
doskonatosci przyjetych rozwiazan w relacji do rozwiazan teoretycznych. Systema-
tyczne za$ badanie postaci rozwiazan bedzie stanowito podstawe okreslania trendu
ich zmian. Jedno i drugie postuzy poszczegdlnym organizacjom do doskonalenia
przyjetych przez nie rozwiazan.

W celu wypetnienia luki w znajomosci rozwiazan controllingu stosowanych w
praktyce zarzadzania organizacjami dziatajacymi w Polsce przeprowadzono badania
w tym zakresie. Dotyczyly one postaci wszystkich trzech rodzajow rozwiazan con-
trollingu — funkcjonalnych, organizacyjnych i instrumentalnych. Wtasnie prezenta-
cja wynikow tych badan w odniesieniu do czastki rozwiazan funkcjonalnych con-
trollingu — majacych zwiazek z aspektami koordynacji — stanowi zasadniczy cel
niniejszego artykutu. W szczegolnosci uzyskane wyniki badan dotycza sposobdw
realizacji funkcji koordynacyjnej, zakresu koordynacyjnej funkcji controllingu w
stosunku do aspektow tworzenia i biezacej realizacji zadan nalezacych do obszaréw
odniesienia controllingu oraz szczegdtowych (problemowych) obszaréow odniesie-
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nia controllingu do jego funkcji koordynacyjnej. Dotycza one $rednich i duzych
organizacji dziatajacych w Polsce, majacych wdrozony controlling, rowniez w okres-
lonych przekrojach tych organizacji. Prezentacja wynikoéw badan bedzie poprzedzo-
na charakterystyka techniki i probki badawczej, a takze sposobu przeprowadzenia
badan.

2. Technika i probka badawcza
oraz sposob przeprowadzenia badan

Badania przeprowadzono za pomoca techniki ankietowej. Kwestionariusz ankieto-
wy sktadat si¢ z czterech czesci (poswigconych odpowiednio rozwiazaniom funk-
cjonalnym, organizacyjnym i instrumentalnym oraz ocenie i doskonaleniu tychze
rozwiazan) zawierajacych 32 pytania oraz metryczki. Ankiet¢ — w czgsci dotyczacej
rozwiazan funkcjonalnych i organizacyjnych controllingu — wypehiaty tylko orga-
nizacje majace wdrozony controlling, w czgs$ci dotyczacej natomiast instrumentow
wykorzystywanych przez controlling kwestionariusz wypetniany byt takze przez or-
ganizacje, ktore do tej pory jeszcze nie wdrozyty tej metody wspomagania zarzadza-
nia. O wypehienie ankiety poproszono osob¢ odpowiedzialna w organizacji za
wdrozenie i funkcjonowanie controllingu, a jezeli controlling nie zostat wdrozony,
to poproszono o to kierownika dzialu finansowego/rachunkowosci zarzadczej lub
przedstawiciela kierownictwa naczelnego.

W celu wyznaczenia organizacji uczestniczacych w badaniach zastosowano gru-
powanie $rednio ztozone przy uzyciu proby losowej wiclowarstwowej. Do badan
losowo wybrano podmioty funkcjonujace w Polsce i zarejestrowane w systemie
REGON w dniu 31 grudnia 2007 r. Losowanie, na zlecenie autorow badan, zostato
przeprowadzone we wrzesniu w roku 2008 przez jednostke Gtoéwnego Urzedu Sta-
tystycznego (GUS) — Centralny Osrodek Informatyki Statystycznej. Wezesniejsze
badania i studia literaturowe pozwolity na wykluczenie z populacji wszystkich
przedsigbiorstw w Polsce organizacji matych, tj. zatrudniajacych ponizej 50 os6b
(controlling jest metoda wspomagania zarzadzania dedykowana przede wszystkim
dla organizacji duzych i $redniej wielkosci). Do celow przeprowadzenia badan z tak
ograniczonej populacji generalnej wylosowano, proporcjonalnie do ich liczebnos$ci
w poszczego6lnych wojewddztwach, 1200 organizacji o liczbie pracujacych powyzej
49 0s6b (w podziale na klasy: 51-250, 251-500, 501-1000 i powyzej 1000 zatrudnio-
nych), z branz wedtug Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci PKD 2004: sekcja C — gor-
nictwo, D — przetworstwo przemystowe, E — wytwarzanie i zaopatrywanie w energi¢
elektryczna, gaz, wodg, F —budownictwo, G — handel hurtowy i detaliczny, I — trans-
port, gospodarka magazynowa i taczno$¢, wykluczajac sekcje: rolnictwo, rybactwo,
hotele i restauracje, posrednictwo finansowe i obstuge nieruchomosci, edukacje,
ochrong zdrowia i pomoc spoteczna, dzialalno$¢ ustugowa, komunalna oraz orga-
nizacje 1 zespoty eksterytorialne. Do tak wyselekcjonowanych organizacji kwestio-
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nariusze ankietowe rozestano w pazdzierniku 2008 r. W celu zwigkszenia stopy
zwrotu ankiet przypominano o tym badanym telefonicznie i — w miar¢ mozliwosci
— monitem wysylanym droga internetowa.

Zbieranie danych wykorzystanych do opracowania wynikéw zawartych w ni-
niejszym artykule zakonczono w lutym 2009 r. W wyniku ankietowania uzyskano
328 wypehlionych kwestionariuszy, z ktéorych — po usunigciu ankiet niespeiniaja-
cych wymagan formalnych — do dalszych badan przyjeto 306 kwestionariuszy wy-
petionych przez $rednie i duze organizacje rd6znych branz.

Rozktad ankietowanych przedsigbiorstw ukazano ze wzgledu na ich wielkose,
forme organizacyjno-prawna, przewazajacy rodzaj dziatalnosci, a takze ze wzgledu
na posiadanie wdrozonego systemu controllingu i okres jego funkcjonowania.

Rysunek 1 ilustruje rozktad badanych organizacji ze wzgledu na ich wielko$¢
mierzona liczba zatrudnionych pracownikdéw. Zgodnie z kryteriami europejskimi w
badanej probce znalazto si¢ prawie 54,6% organizacji $redniej wielkosci 1 45,4%
organizacji duzych. W badanej prébce dominowaly organizacje prowadzace dziatal-
no$¢ produkcyjna (prawie potowa respondentéw prowadzi dziatalno$¢ typowo pro-
dukcyjna, zas$ 14,4% — dziatalno$¢ produkcyjno-ustugowa). Prawie 28% badanych
przedsigbiorstw prowadzi dziatalno$¢ czysto ustugowa, natomiast 9,5% — dziatal-
no$¢ handlowa (rys. 2).

powyzej handlowa
1000 osob 9,5%
17%
produkcyjno-
-ustugowa rodukcyjna
500-1000 51-250 o p
0s6b sth 14,4% 48,4%
12% 55%
251-500 ustugowa
0sOb 27.8%
16%
Rys. 1. Rozktad badanych organizacji Rys. 2. Rozktad badanych organizacji
ze wzgledu na wielko$é ze wzgledu na typ dziatalnosci
Zrodto: opracowanie wiasne. Zrodho: opracowanie wiasne.

Ograniczenie probki badawczej do przedsigbiorstw $redniej wielkosci i duzych
miato istotny wplyw na zmonotonizowanie badanych organizacji pod wzgledem for-
my organizacyjno-prawnej. Ponad 85% badanych organizacji to spotki prawa hand-
lowego (prawie potowa ankietowanych to spotki z ograniczona odpowiedzialnoscia,
jedna trzecia to spotki akcyjne). Wsrdod pozostatych 15% ankietowanych znalazty sig
spolki jawne, przedsigbiorstwa panstwowe 1 spotdzielnie.
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Rys. 3. Rozktad badanych organizacji Rys. 4. Rozktad badanych organizacji
ze wzgledu na wielko$¢ i posiadanie ze wzgledu na staz controllingowy

wdrozonego systemu controllingu

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Okoto 54% badanych organizacji ma wdrozony controlling. Z badan niezbicie
wynika, ze odsetek organizacji, w ktérych wdrozono controlling, ro$nie wraz z wiel-
ko$cia organizacji (rys. 3). Rysunek 4 ilustruje, jak dtugo controlling funkcjonuje w
badanych organizacjach. Grupa przedsigbiorstw, ktore wdrozyty controlling zaraz
po jego pojawieniu si¢ w Polsce, jest stosunkowo niewielka — to niecata jedna dzie-
sigta badanych organizacji. Prawie 40% badanych organizacji wdrozyto system con-
trollingu w ciagu ostatnich 5 lat, prawie 44% — nie wigcej niz 10 lat temu. Swiadczy
to o tym, ze rozwigzania controllingowe ciagle znajduja nowych zwolennikow. Wi-
da¢ zatem istotna potrzebg stosowania tego typu rozwiazan.

3. Charakterystyka zagadnien objetych badaniami

Przyjmuje si¢, ze koordynacja stanowi podstawowa funkcje¢ controllingu w jego
koncepcji koordynacyjnej. Jak juz wczesniej stwierdzono, controllerzy jako realiza-
torzy zadan controllingu nie wyreczaja menedzeréw w czynnosciach koordynacyj-
nych, a jedynie wspomagaja czynno$ci menedzerow w tym wzgledzie.

W zwiazku z tym w procesie badawczym wyrdzniono wszystkie istotniejsze in-
strumenty przyjmowane w organizacjach w procesie integrowania ich zadan i dzia-
tan. Chodzito o odpowiedz na pytanie, jakie instrumenty koordynacji sa stosowane
w badanych organizacjach i jaki w tym konteksScie jest udzial controllerow w reali-
zacji funkcji koordynacyjnej. Przyjeto wigc, ze koordynacja planowania, kontroli,
sterowania i zasilania w informacje moze by¢ realizowana w nastgpujacy sposob:

e przez kierownikow réznych szczebli kierownictwa w ramach nadzoru zwierzch-
niego,

e za posrednictwem przyjetych wytycznych postgpowania (wczesniej przyjetych
regut 1 procedur postgpowania ujetych w programach i planach dziatan),
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* napodstawie samouzgadniania migdzy zainteresowanymi wykonawcami zadan,

e przez powotany w tym celu — i niezwiazany z controllingiem — organ (stanowi-
sko stuzbowe, komisje, komitet, zespot zadaniowy, dziat, wydziat itp.),

e przez specjalistow do spraw controllingu [Griffin 1996, s. 351-353; Steinmann,

Schreyogg 1992, s. 204-216].

Twierdzi sig, ze przy nie za duzym stopniu wspotzaleznosci migdzy wewngtrz-
nymi jednostkami organizacyjnymi oraz otoczeniem i organizacja ,,wystarczajacym
mechanizmem koordynacyjnym moze by¢ hierarchia lub reguty i procedury”, przy
wigkszym natomiast stopniu wspotzaleznosci potrzebne sa juz pozostate instrumen-
ty koordynacji [Griffin 1996, s. 353].

Jak juz stwierdzono, koordynacja moze si¢ odbywac za posrednictwem przyjg-
tych wytycznych postgpowania, czyli wczesniej przyjetych regut i procedur poste-
powania wynikajacych z programow i plandéw dziatan. Jest ona szczego6lnie istotna z
controllingowego punktu widzenia i w tym ujeciu odnosi si¢ nie tylko do planowa-
nia (a w jej ramach do programoéw i planéw dziatan), ale réwniez do pozostatych
sktadnikow controllingu w jego koncepcji koordynacyjnej, czyli do kontroli, stero-
wania i zasilania w informacje. W kazdym przypadku wymaga to z jednej strony
tworzenia, wdrazania i doskonalenia systeméw w ramach wymienionych sktadni-
kéw (tzw. koordynacja wstepna) oraz powiazan migdzy tymi systemami, z drugiej
zas$ realizacji biezacych czynnosci planowania, kontroli, sterownia i zasilania w in-
formacje (tzw. koordynacja wtasciwa) [Bienkowska, Kral 2000, s. 30]. Oczywiscie
zadania nalezace do wymienionych proceséw powinny si¢ znajdowaé w gestii me-
nedzerow, udziat natomiast controlleréw w tak rozumianej koordynacji moze pole-
gac¢ na wspotuczestnictwie w realizacji zadan tych procesow lub na monitorowaniu
poprawnosci ich wykonania.

Z dotychczasowych wywodow jednoznacznie wynika, ze podstawowymi obsza-
rami odniesienia dla dziatan controllerow — a wigc obszarami, ktorych dotyczy funk-
cja koordynacyjna controllingu, zwtaszcza w ramach jego koncepcji koordynacyjnej
— sa planowanie, kontrola, sterowanie i zasilanie w informacje. W ramach tych ob-
szarOw, nazywanych sktadnikami controllingu, mozna wyrézni¢ wezsze zagadnie-
nia, a odniesienie controllingu (lub szerzej okreslonych funkcji controllingu) do nich
funkcji koordynacyjnej pozwala wyodrebni¢ zadania controllingu. W poczatkowym
okresie wyodrebniania controllingu zadania te dotyczyty spraw finansowych organi-
zacji. Z biegiem czasu poszerzono je i dzisiaj odnosza si¢ one w zasadzie do wszyst-
kich aspektow zarzadzania organizacja, rowniez zarzadzania w poszczego6lnych ob-
szarach funkcjonalnych. W dalszym ciagu jednak problematyka ekonomiczno-
-finansowa w controllingu jest dominujaca, zwtaszcza ze ma ona Scisty zwiazek z
zagadnieniami nalezacymi do pozostatych (niezwigzanych $ci§le z finansami) ob-
szarow funkcjonalnych organizacji. W zwiazku z tym, odnoszac w procesie badaw-
czym funkcj¢ koordynacyjna controllingu do poszczegolnych jego sktadnikow i wy-
r6zniajac w ramach nich okre$lone wezsze zagadnienia, przyjgto taki punkt widzenia.
Dodatkowo uwzgledniono aspekt strategiczny i operatywny (chociaz ten drugi nie-
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jawnie) oraz informacyjno-sprawozdawczy. W szczegdlnosci dazono do udzielenia

odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu funkcja koordynacyjna controllingu odnosi

si¢ do:

* planowania strategicznego oraz kontroli i analizy strategiczne;j,

e planowania (budzetowania) i kontroli kosztow,

e planowania finansowego i kontroli finansowe;j,

* analizy ekonomiczno-finansowe;j,

e przygotowania sprawozdan i raportow z realizacji zadan,

* dostarczania informacji (rowniez z zewnatrz organizacji) na zasadzie controllin-
gu wewnetrznego.

4. Wyniki badan

Okazato sig, ze w badanych organizacjach wystepuja wszystkie instrumenty koordy-
nacji (rys. 5). Sposrdd nich najczg$ciej jednak jest przyjmowana koordynacja za
posrednictwem controllerow — co mimo wszystko nie dziwi — i przez hierarchig or-
ganizacyjna — kierownikow réznych szczebli kierownictwa. Pierwszy instrument
wymienia ponad 60% respondentow, drugi natomiast nieco tylko mniej. Ponad 40%
respondentéw wskazuje na koordynacje¢ za posrednictwem przyjetych wytycznych
postgpowania — programéw 1 plandw dziatan. Jedynie przeszto 13% badanych orga-
nizacji stosuje koordynacj¢ na podstawie samouzgadniania migdzy zainteresowany-
mi wykonawcami zadan, a tylko nieco ponad 7% — przez powotany w tym celu po-
zacontrollingowy organ. Nalezy sadzi¢, ze w sytuacji wystgpowania controllingu w
organizacjach samouzgadnianie schodzi na dalszy plan. To samo mozna chyba po-

inne

na podstawie samouzgadniania mi¢dzy
zainteresowanymi wykonawcami zadan

za posrednictwem przyjetych
wytycznych postgpowania
przez specjalistow ds. controllingu 62,73%

przez organ powotany w tym celu
i niezwigzany z controllingiem

przez kierownikow roznych szczebli

. . . . 60,87%
kierownictwa w ramach nadzoru zwierzchniego

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

Rys. 5. Instrumenty koordynacji w badanych organizacjach (w %)

Zrodto: opracowanie wiasne.
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wiedzie¢ o wykonywaniu czynnosci koordynacyjnych za posrednictwem specjalnie
powotanego w tym celu organu. Koordynacja natomiast przez standaryzacje (za po-
Srednictwem programow i planow dzialan) ma znaczenie uniwersalne.

Biorac pod uwage wielko$¢ organizacji, nalezy stwierdzi¢, ze uzyskane wyniki
wskazuja na istotniejsze ich zréznicowanie jedynie w odniesieniu do koordynacji
realizowanej za posrednictwem specjalistow do spraw controllingu. W tym przypad-
ku im wigksza wielko$¢ organizacji, tym wigkszy odsetek organizacji wykonujacych
zadania koordynacyjne w analizowany sposob. Dla organizacji Srednich odsetek ten
dotyczy rowno potowy wszystkich organizacji, odnosnie natomiast do organizacji
zatrudniajacych ponad 1000 pracownikow — prawie 80%. Analizujac pozostale in-
strumenty koordynacji trudno wskaza¢ wyrazniejsza tendencj¢. Podobnie jest ze
stopniem zmiennos$ci otoczenia. Tutaj jednak istotne zr6znicowanie wynikow doty-
czy dwoch, moze trzech instrumentdéw koordynacji, przy czym szczegdlnie odbiega-
jace od przecigtnych wyniki wystepuja dla otoczenia burzliwego. I tak odsetek orga-
nizacji dziatajacych w dwoéch skrajnych rodzajach otoczenia: stabilnym i burzliwym,
dla tych rodzajow otoczenia i dla trzech instrumentéw koordynacji z najbardziej
zroznicowanymi wynikami wykazujacymi tendencj¢ wzrostowa wraz ze zwigksza-
niem stopnia zmienno$ci otoczenia jest nastgpujacy:

1) koordynacja przez specjalistow do spraw controllingu — ok. 61-100%,

2) koordynacja za posrednictwem przyjetych wytycznych postgpowania — ok.
35-78%,

3) koordynacja na podstawie samouzgadniania — ok. 9-22%.

Wynika z tego, ze wszystkie organizacje dziatajace w otoczeniu burzliwym sto-
suja koordynacjg realizowana przez controllerow, co $wiadczy o randze controllingu
w tego typu organizacjach. Dodamy, ze okres stosowania controllingu nie ma istot-
nego znaczenia z punktu widzenia zréznicowania wynikdw, jesli chodzi o przyjmo-
wanie okreslonych instrumentéw koordynacji.

Jesli chodzi o koordynacje w controllingu za posrednictwem przyjetych wytycz-
nych postgpowania, to wyniki badan dowiodty, ze controllerzy w wigkszym stopniu
realizujq zadania koordynacji w zakresie biezacych czynnosci planowania, kontroli,
sterowania i zasilania w informacje (rys. 6). Twierdzi tak niecale 80% badanych
organizacji. Zadania tworzenia, wdrazania 1 doskonalenia systemow odnoszacych
si¢ do wymienionych sktadnikéw controllingu, a takze powiazan miedzy tymi syste-
mami, sa natomiast rowniez w polu zainteresowania controlleréw, ale w mniejszym
stopniu, bo w ok. 63% organizacji. Jedynie 1% organizacji nie wskazuje na uczest-
nictwo controllerow w zadnym z rozpatrywanych aspektow czynno$ci planowania,
kontroli, sterowani i zasilania w informacje; zadna organizacja nie akcentuje zwiaz-
ku controlleréw z innym aspektem wykonywania wymienionych czynnosci. Przed-
stawiong tendencje¢ nalezy uznaé za zaskakujaca. Mozna byto bowiem oczekiwac
wigkszego udziatu controllerow w procesie tworzenia, wdrazania i doskonalenia
systemow w ramach sktadnikéw controllingu, a mniejszego — w realizacji biezacych
czynnosci nalezacych do tych sktadnikow. Sugestia taka jest podyktowana odniesie-
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niem w mniejszym stopniu zadan controllingu do aspektow strategicznych (rozwo-
jowych) organizacji, a nie operatywnych (biezacych), co wynika z innego fragmentu
badan, a takiego wilasnie aspektu strategicznego mozna si¢ bardziej dopatrzy¢ w
procesie tworzenia, wdrazania i doskonalenia systemow planowania, kontroli, stero-
wania i zasilania w informacje oraz powiazan migdzy tymi systemami. Tendencjg
wynikajaca z badan nalezy probowaé zatem zmieniac.

zadnego z wymienionych aspektow | 1,24%
innego aspektu realizacji czynnosci,
glownie planowania, kontroli, sterowania

e, ROTLTOL, ° 410,00%
i zasilania w informacje

realizacji biezacych czynnosci,
glownie planowania, kontroli, sterowania

78,88%
i zasilania w informacje

tworzenia i doskonalenia systemow, glownie
planowania, kontroli, sterowania i zasilania
w informacje oraz powiazan migdzy tymi systemami

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

63,359

Rys. 6. Koordynacja w controllingu za posrednictwem przyjetych wytycznych postepowania
w badanych organizacjach (w %)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jedynie kryterium wielko$ci organizacji réznicuje istotnie wyniki badan co do
realizacji funkcji koordynacyjnej controllingu za posrednictwem przyjetych wytycz-
nych postgpowania, przy czym dotyczy to tylko odniesienia tej funkcji do procesu
tworzenia i doskonalenia systemow sktadajacych si¢ na sktadniki controllingu. Tutaj
wystepuje stata tendencja wzrostowa wraz ze zwigkszaniem sig wielkosci organiza-
cji. Na udziat controllerow w wykonywaniu zadan koordynacyjnych wymienionego
procesu wskazuje trochg ponad potowa $redniej wielko$ci organizacji i ok. 73% or-
ganizacji duzych zatrudniajacych ponad 1000 pracownikow.

Wyniki badan dotyczacych udziatu controllerow w realizacji funkcji koordyna-
cyjnej odniesionej do szczegdtowych zadan controllingu byly czesciowo zgodne z
oczekiwaniami, a czgSciowo byly z nimi niezgodne (rys. 7). Mozna sig¢ bowiem byto
spodziewac¢, ze szczegblowymi obszarami odniesienia dla dziatan controllerow beda
planowanie (budzetowanie) i kontrola kosztow (ponad 84% wskazan), analiza eko-
nomiczno-finansowa oraz przygotowanie sprawozdan i raportow z wykonania zadan
(po ok. 75% wskazan). Raczej zdziwit stosunkowo niski udziat problematyki plano-
wania strategicznego oraz kontroli i analizy strategicznej (zaakcentowato ja niecate
45% organizacji), a takze planowania finansowego i kontroli finansowej (wymienito
ja ok. 53% organizacji). Odnotujmy jeszcze, ze dostarczanie informacji, jako obszar
oddziatywania controllerow, wskazato nieco ponad 44% badanych organizacji.



Funkcja koordynacyjna controllingu — wyniki badan ogélnopolskich 57

7adnego z wymienionych aspektow | 0,00%

inne

dostarczania informacji (rowniez z zewnatrz
organizacji) na zasadzie controllingu wewngtrznego

przygotowania sprawozdan

0,
i raportodw z realizacji zadan ~3%

analizy ekonomiczno-finansowej 5,78%
planowania i kontroli finansowej

84,471

o

planowania (budzetowania) i kontroli kosztow

planowania, kontroli i analizy strategicznej 44,72

o

0,0%  20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

Rys. 7. Szczegotowe zadania controllingu stanowiace odniesienie do jego funkcji koordynacyjnej
w badanych organizacjach (w %)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Analizujac wyniki rozpatrywanego badania dla r6znej wielkosci organizacji, na-
lezy stwierdzi¢ wzrost udziatu controlleréw w realizacji funkcji koordynacyjnej od-
niesionej do szczegdtowych zadan controllingu — dla wigkszosci tych zadan — wraz
ze zwigkszaniem si¢ wielkos$ci organizacji. Wyniki sg jednak istotnie zréznicowane
gtéwnie jedynie odnosnie do dostarczania informacji na zasadzie controllingu we-
wnetrznego oraz planowania, kontroli i analizy strategicznej. W przypadku pierw-
szego zadania udziat organizacji dla ich skrajnych wielkosci wynosit ok. 30% i ok.
67%, dla drugiego zadania natomiast — ok. 36% i ok. 56%. Podobnie byto dla kryte-
rium stopnia zmienno$ci otoczenia. Odnosnie do wigkszosci szczegotowych zadan
controllingu udziat controlleréw w realizacji funkcji koordynacyjnej wzrastat wraz
ze zwigkszaniem stopnia zmiennosci otoczenia (nie dotyczyto to jedynie zadan pla-
nowania i kontroli kosztow oraz planowania, kontroli i analizy strategicznej, co dzi-
wi zwlaszcza w przypadku drugiego zadania). Najwigksze zréznicowanie wynikoéw
dotyczyto dostarczania informacji zwrotnej na zasadzie controllingu wewnetrznego
(r6znica wynosi ok. 32%), analizy ekonomiczno-finansowej oraz planowania i kon-
troli finansowej (z rdéznica 30%). Okres stosowania controllingu nie roéznicowat
istotnie wynikdw w omawianym wzgledzie, aczkolwiek wraz z wydhuzaniem si¢
tego czasu dla wigkszosci szczegdtowych zadan controllingu udziat controllerow w
ich koordynacji nieznacznie wzrastat.
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5. Zakonczenie

Odniesienie badan empirycznych w zakresie koordynacyjnej funkcji controllingu do
populacji organizacji dziatajacych w Polsce pozwolito uzyska¢ rzetelny obraz spo-
sobu realizacji tej funkcji.

Zgodnie z oczekiwaniami koordynacyjna koncepcja controllingu stanowita kon-
cepcje dominujaca. Czestos¢ wystepowania tak rozumianego controllingu zwigksza-
fa si¢ wraz z wydluzaniem w organizacjach okresu stosowania w nich controllingu.
Tendencja ta nie bylta jednak aktualna w odniesieniu do innych szczegoétowych kry-
teriow oceny. Jesli si¢ przyjmie, ze funkcja koordynacyjna jest w badanych organi-
zacjach najczesciej realizowana przez controlleréw, to fakt ten przemawia zdecydo-
wanie na korzy$¢ controllingu. Ale juz odnoszenie wzmiankowanej funkcji
controllingu w istotnie wigkszym stopniu do wykonywania biezacych czynnosci w
zakresie poszczegolnych sktadnikow controllingu niz do tworzenia i doskonalenia
systemow dotyczacych tych sktadnikoéw znaczenie to pomniejsza.

Jak si¢ okazato, koordynacyjna funkcja controllingu w najwigkszym stopniu od-
nosi si¢ do zadan planowania (budzetowania) i kontroli kosztow, analizy ekono-
miczno-finansowej oraz przygotowywania sprawozdan i raportow. Sg to istotne za-
dania w procesie zarzadzania. Jesli jednak dodamy, ze czynnos$ci koordynacyjne
controlleréw w niemal najmniejszym stopniu odnosza si¢ do planowania, kontroli i
analizy strategicznej, a wigc do zadan rozwojowych organizacji, ktore powinny sta-
nowi¢ ceche charakterystyczna controllingu, to jego korzystny obraz zamazuje sig.
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COORDINATION AS A FUNCTION OF CONTROLLING
—THE RESULTS OF RESEARCH IN POLISH ENTERPRISES

Summary: As a result of research concerning functional, organisational and instrumental
solutions of controlling conducted on the sample of organisations functioning in Poland — the
part of their result that concerned the realization of co-ordination as a function of controlling
by controllers has been characterized . In particular the results of research concerning the
ways of realization the co-ordination function, coordination with reference to creating and
improving systems belonging to the components of controlling and with reference to the re-
alization of detailed tasks of controlling are presented. Obtained results are presented gener-
ally and with taking into consideration specific detailed criteria that differentiate the results.
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