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INSTYTUCJONALIZACJA
STRATEGICZNEGO CONTROLLINGU
JAKO SYSTEM ZARZADZANIA W PRZEDSIEBIORSTWIE

Przy rozpatrywaniu teoretycznych podstaw controllingu, a zwlaszcza control-
lingu strategicznego, ma si¢ na uwadze zespot jego funkcji i zadan oraz wlasciwo-
$ci systemotworcze. Tymczasem wazng 1 w najwyzszym stopniu kontrowersyjna
kwestia jest instytucjonalizacja controllingu, tzn. praktyczna realizacja controllingu
jako systemu zarzadzania w ramach konkretnego przedsigbiorstwa.

W ramach instytucjonalizacji controllingu w pierwszej kolejnosci przed kazda
organizacja pojawiaja si¢ dwa podstawowe pytania:

o Kto w przedsigbiorstwie powinien realizowa¢ zadania controllingu?

e W jaki sposob powinien zosta¢ zorganizowany wydziat controllingu i jakie
miejsce zajmowaé w ramach calej struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa?
Odpowiedz na pierwsze pytanie wiaze si¢ z zasadniczym rozgraniczeniem za-

dan controllingu (kontroli) migdzy menedzerem a controllerem, ktére moga si¢
zmienia¢ w zaleznosci od tego, czy mamy do czynienia z sytuacja samocontrollingu,
kiedy kazdy menedzer sam kontroluje dziatalno$¢ swoja i podwtadnych (co jest
charakterystyczne przede wszystkim dla przedsigbiorstw japonskich), czy ze scen-
tralizowana kontrola zewngtrzna ze strony zewngtrznych organizacji.

Rozstrzygnigcie drugiego problemu $cisle si¢ wiaze z pierwszym, poniewaz
moze on zosta¢ rozwiazany jedynie po rozdzieleniu zadan controllingu: migdzy
wlasnych pracownikow organizacji lub migdzy wlasnych pracownikow i zewnegtrz-
nych specjalistow.

Zagadnienia instytucjonalizacji controllingu rozpatrywane sa w literaturze eko-
nomicznej w dosy¢ ograniczonej formie. Zazwyczaj autorzy w pracach na temat
controllingu zwracaja wigksza uwage na opis jego instrumentdéw niz na konkretne
problemy organizacyjne, ktorych rozpatrzenie czg$ciej mozna dostrzec w artyku-
fach menedzeréw-praktykow, zwykle ograniczajacych si¢ do konkretnych przed-



297

sigbiorstw lub branz. Rozwiazaniu pierwszego, kluczowego problemu — rozdziele-

nia zadan controllingu migdzy menedzera a controllera — autorzy praktycznie nie

poswigcaja uwagi, pomimo ze rozstrzygnigcie tej kwestii jest podstawa organizacji
controllingu w przedsigbiorstwie.

Nalezy podkresli¢, ze nie ma uniwersalnych odpowiedzi na kluczowe pytania,
dotyczace instytucjonalizacji controllingu. Co wigcej, organizacja controllingu w
przedsigbiorstwie jest zadaniem, ktorego rozwiazanie w znacznym stopniu zalezy
zaro6wno od celow wdrazania controllingu, jak i od sytuacyjnych wplywoéw we-
wnatrz i z zewnatrz przedsigbiorstwa.

Cele instytucjonalizacji controllingu sa okreslane przez zasadnicze funkcje con-
trollingu, a mianowicie zarzadzanie i wspomaganie zarzadzania. Przedsigwzigcia na
rzecz instytucjonalizacji powinny by¢ ukierunkowane na pomyslne wdrozenie sys-
temu controllingu w przedsigbiorstwie. Ponadto okreslenie skuteczno$ci wdrozenia
controllingu wymaga osiagnigcia celéw drugorzednych, wynikajacych z dwoch pod-
stawowych. Lista tego rodzaju podcelow moze by¢ dos¢ dluga i zaleze¢ od specyfiki
kazdego konkretnego przedsigbiorstwa. Przytoczmy przyktad tych najbardziej uni-
wersalnych:

— wzrost rentownos$ci/zyskownosci firmy;

— wazrost zadowolenia personelu;

— poprawa jakosci produkcji i poziomu obstugi klientow;

— skrécenie czasu reakcji przedsigbiorstwa na zmiany koniunktury rynkowe;;

— optymalizacja podstawowych procesow biznesowych.

Do okreslenia stopnia osiagnigcia celow konieczne jest opracowanie specjal-
nych wskaznikow, na podstawie ktorych mozna wyciagna¢ wnioski na temat sku-
tecznosci instytucjonalizacji controllingu.

Wsrod czynnikow bezposrednio wptywajacych na skutecznos$¢ instytucjonali-
zacji controllingu mozna wyodrebni¢ nastepujace:

o Elastyczno$¢ przedsigbiorstwa. Szybkos¢ podejmowania decyzji na podstawie
bezposrednich i zwrotnych przeplywow informacji w przedsigbiorstwie wywie-
ra bezposredni wplyw na skuteczno$¢ wdrozenia controllingu.

e Profesjonalizm. Pracownicy pozyskani do controllingu powinny dysponowac
specjalistyczna wiedza: metodami analizy informacji, prognozowania, kre-
atywnymi technikami rozwigzywania problemow.

e Motywacja. Im wyzsza motywacja pracownikow pozyskanych do controllingu,
tym skuteczniejsze wdrozenie controllingu. Ponadto nie powinno si¢ wyklu-
cza¢ stopnia motywacji pozostatych pracownikéw przedsigbiorstwa.

e Koszty. Wdrozenie controllingu pociaga za soba dodatkowe koszty: przede
wszystkim wydatki na personel, konieczne jest ponadto uwzglednianie kosztow
transakcyjnych i kosztéw oportunistycznych zachowan.
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Oprocz wyzej wymienionych czynnikéw skutecznos$¢ instytucjonalizacji con-
trollingu zalezy od zjawisk sytuacyjnych, tzn. od specyfiki dziatalnosci kazdego
konkretnego przedsigbiorstwa czy branzy. W rosyjskich krggach naukowych nie
byly prowadzone badania naukowe w zakresie definicji, systematyzacji i klasyfika-
cji czynnikow sytuacyjnych. Niemieccy ekonomisci, prowadzacy badania podob-
nego typu, wyodrebnili nastgpujace czynniki sytuacyjne: wielkos¢ przedsigbior-
stwa, struktura organizacyjna, styl zarzadzania, kultura organizacji, technologia
produkcji (dla przedsigbiorstw przemystowych), forma prawna, koniunktura ryn-
kowa itd. Rozpatrzmy czynniki sytuacyjne wplywajace na skuteczno$¢ wdrozenia
controllingu dla przedsi¢biorstwa branzy nabiatowej Rosji.

Problem rozdzielenia zadan controllingu migdzy menedzera a controllera ma
dwa przeciwstawne rozwiazania: tzw. samocontrolling (funkcje controllingu znaj-
duja sig w gestii menedzerow) i controlling zewngtrzny (funkcje controllingu za-
staty powierzone controllerowi/wydzialowi controllingu). Zagadnienie to mozna
rozpatrywa¢ z punktu widzenia delegowania uprawnien, tzn. w jakim zakresie
funkcja controllingu, ktéra poczatkowo jest jedna z funkcji zarzadzania, powinna
zostaé przeniesiona na organizacyjnie wyodregbnione stanowiska shuzbowe (controller,
wydziat controllingu).

Aby wyjasni¢ t¢ kwestig, skoncentrujmy si¢ na podstawowych funkcjach con-
trollingu, a mianowicie controllingu jako funkcji zarzadzania i controllingu jako
funkcji wspomagania zarzadzania.

Do wykonania przez controlling przemyslanej funkcji konieczne jest ukierun-
kowanie na cele ogdlne catego przedsigbiorstwa, wyrazajace si¢ w ocenie oddzia-
lywania podejmowanych decyzji w ramach pozostatych funkcji zarzadzania na osia-
gnigcie podstawowych celow 1 podjecia dziatan na rzecz korekty przedsigwzig¢ lub
samych celéw na podstawie ujawnionych odstepstw. Wowczas w ramach zewngtrz-
nego controllingu moga pojawic si¢ trzy podstawowe problemy metodologiczne.

Po pierwsze, w praktyce cele przedsigbiorstwa rzadko tworza wyraznie okre-
slony system. Najczesciej system docelowy jest wynikiem ztozonych i czgsto
zmieniajacych si¢ powiazan wewnatrz przedsigbiorstwa, ktore system 6w destruktu-
ralizuja, szczegolnie na nizszych poziomach hierarchii, cele mniejszej wagi nie zawsze
wynikaja z celow wyzszego rzedu, gdy tymczasem decyzje zarzadcze czgsto sa ukie-
runkowane na cele nizsze. Dlatego przy zewngtrznej organizacji controllingu wykona-
nie przez controllerow przemys$lanego zadania na podstawie precyzyjnie strukturali-
zowanego systemu docelowego moze by¢ w znacznym stopniu skomplikowane ze
wzgledu na brak dostatecznych informacji o biezacej rzeczywistej sytuacji.

Po drugie, zadaniem controllingu jest opracowanie wskaznikow do mierzenia
osigganych celow. Czesto wskazniki te jedynie czgSciowo przedstawiaja stopien
osiggania celu przedsigbiorstwa i kompetencje controllerow nie sa wystarczajace
do ich pelnowarto$ciowej interpretacji.
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Po trzecie, przy zewngtrznym controllingu pojawia si¢ problem oceny decyzji
zarzadczych wedlug ich wpltywu na osiagnigcie tego czy innego celu. Z jednej
strony jedna decyzja zarzadcza moze wpltywac jednoczesnie na osiagnigcie kilku
celow, z drugiej zas$ kilka dziatan zarzadczych moze mie¢ ukierunkowanie na osiag-
nigcie jednego celu.

Z kolei funkcja controllingu jako wspomaganie zarzadzania jest ukierunkowa-
na na udzielenie informacji niezbednych do realizacji funkcji refleksyjnej i ciaglej
aktualizacji danych informacji. Ponadto zadaniem controllingu w ramach wspoma-
gania zarzadzania jest przygotowanie i opracowanie informacji. Przygotowanie
informacji przez menedzeréw mozliwe jest jedynie w ograniczonej formie, ponie-
waz ich glownym zadaniem jest wykonywanie funkcji zarzadczych. Oprocz tego
wlasciwe przygotowanie i opracowanie informacji wymaga od wykonawcow wy-
sokiego poziomu przygotowania zawodowego, posiadania niezbgdnej wiedzy i
umiejetnosci. Dlatego dzigki przekazaniu funkcji informacyjnej controllero-
wi/wydziatlowi controllingu osiaga si¢ przewage specjalizacji. Jednoczesnie w
przypadku zewnetrznej organizacji controllingu zbieranie przez controllerow in-
formacji od menedzeréw moze by¢ utrudnione, gdyz menedzerowie umy$lnie lub
nieumyslnie moga udziela¢ informacji w niepelnym wymiarze lub nierzetelnych.
Jednak w nowoczesnych przedsigbiorstwach dzigki zainstalowaniu odpowiedniego
oprogramowania problem ten przynajmniej w odniesieniu do danych wewngtrz-
nych moze by¢ praktycznie catkowicie wyeliminowany.

A zatem mozna stwierdzié, ze controlling jako funkcja zarzadzania jest przede
wszystkim zadaniem menedzerow w przedsigbiorstwie, gdy tymczasem controlling
jako funkcja wspomagania zarzadzania powinna by¢ wykonywana przez waskich
specjalistow — controlleréw (rys. 1).

Controlling jako zarzadzanie

Controlling jako wspomaganie zarzadzania

Mate Duze
Mozliwosci controllingu zewngtrznego

Rys. 1. Funkcje controllingu i mozliwosci controllingu zewngtrznego

Zrodto: opracowanie wlasne.

Rozpatrzone tu przyktady instytucjonalizacji controllingu sa to jedynie dwie
przeciwstawne formy organizacji controllingu. W rzeczywisto$ci poziom zadan
controllingu od menedzera do specjalisty-controllera moze si¢ zmienia¢ i przybie-
ra¢ nie tylko dwie skrajne formy. Na rysunku 2 przedstawiono cztery podstawowe
warianty organizacji controllingu w zalezno$ci od stopnia przeniesienia funkcji
controllingu z menedzera na controllera.
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Controlling jako kompetencje menedzera

Controlling jako kompetencje controllera

Model

Zdecentralizowany Model koordynacyjny | Model kooperacyjny | Model scentralizowany

Rys. 2. Modele rozdziatu zadan controllingu w przedsigbiorstwie

Zrbdto: opracowanie wihasne.

Rozpatrzmy kolejno wszystkie cztery modele.

1. Model zdecentralizowany. W tej formie organizacji wszystkie zadania con-
trollingu sa funkcja menedzerow, z ktorych kazdy w ramach swojego zakresu
obowiazkow zapewnia kompromisowos$¢ podejmowanych decyzji zaréwno na
poziomie operacyjnym, jak i strategicznym. Do zalet modelu zdecentralizowanego
mozna zaliczy¢ elastyczno$¢ przy podejmowaniu decyzji na poziomie operacyj-
nym, natomiast w odniesieniu do strategicznego poziomu zarzadzania model zde-
centralizowany controllingu ma szereg istotnych mankamentow. Po pierwsze, po-
niewaz kazdy menedzer dziala tylko w ramach swojego zakresu obowiazkow
(marketing, finanse itd.), wyprzedzajaca wczesniejsza reakcja na zmiany, wycho-
dzaca poza ten zakres, jest znacznie utrudniona. Ponadto kwalifikacje menedzerow
najcze¢sciej ograniczaja si¢ do konkretnej sfery dziatalnosci i moga by¢ niewystar-
czajace do wykonania zadan controllingu, wymagajacych specjalistycznej wiedzy i
wysokiego poziomu profesjonalizmu. Do wad modelu zdecentralizowanego mozna
zaliczy¢ rowniez koszty dziatan oportunistycznych.

2. Model koordynacyjny. W ramach tego modelu funkcja controllingu jako za-
rzadzania zostala powierzona menedzerom, controller natomiast koordynuje dany
proces oraz wykonuje funkcje¢ wspomagania zarzadzania poprzez zbieranie, opraco-
wanie i udzielanie informacji niezbednych do podejmowania decyzji zarzadczych.

3. Model kooperacyjny. W modelu koordynacyjnym organizacji controllingu
czes¢ zadan controllingu jako funkcji zarzadzania zostaje przeniesiona z menedze-
ra na controllera, funkcja controllingu jako funkcja wspomagania zarzadzania ana-
logicznie jak w poprzednim wariancie takze znajduje si¢ w gestii controllera.
W ramach tego modelu controller nie tylko koordynuje refleksyjno$¢ decyzji za-
rzadczych, ale dzigki posiadaniu wyspecjalizowanej wiedzy 1 mozliwosci ujmowa-
nia catosci sytuacji, a nie w aspekcie konkretnej dziedziny, zapewnia wyzszy po-
ziom przemys$lanej, kompromisowej oceny decyzji zarzadczych. Szczegdlnie waz-
na jest rola controllera jako tzw. dublera-krytyka, w ramach ktorej krytycznie oce-
nia on dzialalno$§¢ menedzerow, co umozliwia odkrycie nowych, wcze$niej nie
branych pod uwage mozliwosci zarzadzania przedsigbiorstwem. W takiej sytuacji
controller wykonuje funkcje refleksji ukierunkowanej na perspektywe.



301

4. Model scentralizowany. W ramach tego modelu wszystkie funkcje control-
lingu powierza si¢ wytacznie controllerowi, ktory zapewnia zaré6wno baze infor-
macyjna do oceny podejmowanych decyzji zarzadczych, jak i dokonuje tej oceny
oraz proponuje menedzerom konkretne programy dalszych dziatan. Najwigksza
wada tego modelu jest zmniejszenie elastyczno$ci organizacji na poziomie opera-
cyjnym zarzadzania, natomiast w odniesieniu do strategicznego poziomu zarzadza-
nia zalety modelu zcentralizowanego controllingu sa oczywiste i uzyskuje si¢ je
dzigki wyzszemu poziomowi zawodowemu controllerow oraz ich jednakowemu
zdystansowaniu si¢ od wszystkich sfer dziatalno$ci przedsigbiorstwa, co zapewnia
obiektywnos$¢ i racjonalno$¢ podejmowanych decyzji oraz praktycznie wyklucza
koszty dziatalno$ci oportunistyczne;.

Wdrozenie controllingu w przedsigbiorstwie jest procesem dtugotrwatym i skom-
plikowanym. Mozna wyodrebnié kilka podstawowych faz organizacji controllingu:

1. Podjecie decyzji o wdrozeniu controllingu. Analiza zagranicznej i rosyjskiej
praktyki wykazuje, ze tworzenia systemu controllingu nie nalezy rozpoczyna¢ w
warunkach kryzysu w przedsigbiorstwie. Najkorzystniejszym momentem jest wy-
stapienie pierwszych stabych sygnalow o ewentualnym ryzyku dla perspektywicz-
nego pomys$lnego rozwoju organizacji. Podobne sygnaty moga naptywaé zaréwno
z zewnatrz przedsigbiorstwa, jak i z otoczenia wewngtrznego i1 przejawiac si¢ w
stabo zauwazalnych tendencjach i cechach.

2. Poczatek wdrozenia. W tym stadium jest jeszcze za wczesnie, by mowié o
tworzeniu systemu controllingu, jest mowa tylko o tworzeniu bazy narzedziowej i
przede wszystkim controllingu operacyjnego. Przed wdrozeniem narze¢dzi control-
lingu konieczna jest ich adaptacja do konkretnych warunkéw przedsigbiorstwa. W
pierwszej kolejnosci dotyczy to nastepujacych narzedzi:

— systemu planowania i budzetowania;

— metodyki rozliczenia wydatkéw wedhug rodzajow, miejsc powstawania, produktow;

— systemu sprawozdawczo$ci ukierunkowanej na konkretnych uzytkownikéw
wewnatrz przedsigbiorstwa;

— metodyki rozliczenia efektywnosci inwestycji 1 biezacej dziatalnosci przedsig-
biorstwa;

— metodyki analizy odchylen rzeczywistych wskaznikéw od planowanych.

3. ,,Wszczepianie” controllingu w biezaca dzialalno$¢ przedsigbiorstwa i
utrwalenie pozycji. W tym stadium controllerzy powinni zademonstrowaé skutecz-
no$¢ opracowanych narzedzi i przekona¢ menedzeréw o koniecznosci ich stosowa-
nia w praktycznej dzialalno$ci przedsigbiorstwa. O efektywnosci tego zadania za-
lezy, jak szybko nastapi faza organicznego wspoétistnienia controllingu i tradycyj-
nego zarzadzana w ramach jednej firmy.

4. Wzrost znaczenia i zakresu funkcji controllingu. Cechami wyr6zniajacymi
dana fazg sa nastgpujace cechy:
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controllerzy wystgpuja w charakterze przywodcow i projektantow przy tworze-
niu ramowych wskaznikéw dziatalnosci przedsigbiorstwa w okresie planowania;

controllerzy zdobywaja nowe sfery dziatalnosci w przedsigbiorstwie (np. con-
trolling rozprzestrzenia sie¢ w poddziatach funkcjonalnych: powstaje control-
ling marketingu, controlling logistyki itd.);

nawiazuje si¢ wspotpraca z wyzszymi menedzerami przy opracowaniu dtugo-
terminowych celow przedsigbiorstwa;

w ramach controllingu zaczynaja by¢ rozstrzygane kwestie strategicznego za-
rzadzania.

A zatem cecha szczegdlna — instytucjonalizacja strategicznego controllingu jest

jednym z ostatnich stadiow wdrozenia controllingu w przedsigbiorstwie. Najwaz-
niejsze przyczyny to:

zbudowanie systemu controllingu strategicznego zaktada daleko posunigta
gotowos$¢ cztonkow organizaciji do zrozumienia idei controllingu, ktora ksztat-
tuje si¢ w dos¢ dlugim czasie, nasilajac si¢ stopniowo w miarg kazdego etapu
wdrozenia controllingu w ogole;

realizacja zadan strategicznego controllingu wymaga wysokich kwalifikacji
controlleréw, na ktoére sktadaja si¢ nie tylko indywidualne i zawodowe cechy
konkretnych pracownikéw, lecz sa takze odzwierciedleniem kultury korpora-
cyjnej, struktury organizacyjnej i innych wlasciwosci samej organizacji,
funkcja informacyjno-analityczna strategicznego controllingu moze by¢ sku-
tecznie realizowana tylko w warunkach istniejacego juz w przedsigbiorstwie
rozwinigtego systemu zarzadczej ksiggowosci i sprawozdawczosci.

A zatem mozna stwierdzi¢, ze tworzenie systemu strategicznego controllingu

jest koncowym i najbardziej odpowiedzialnym z punktu widzenia wykonywanych
zadan stadium instytucjonalizacji controllingu, a jego skuteczno$¢ pod wieloma
wzgledami uwarunkowana jest czynnikami sytuacyjnymi wewnatrz firmy: struktu-
ra organizacyjna, kultura korporacyjna oraz udziatem pracownikéw z doswiadcze-
niem w zakresie pracy analitycznej i controllingu. Istnienie skutecznie funkcjonu-
jacego sytemu strategicznego controllingu w organizacji moze by¢ oznaka jej dhu-
gotrwatej stabilnosci w warunkach niestabilnego otoczenia zewngtrznego.

INSTITUTIONALISATION OF STRATEGIC CONTROLLING
AS A MANAGEMENT SYSTEM IN AN ENTERPRISE

Summary

The paper describes controlling as a management system. The emphasis is put on the strategic

significance of controlling and the necessity to its institutionalisation.
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