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1. Wstep

Nadanie organizacji cech organizacyjnosci to tworzenie celowego i efektyw-
nego organizacyjnego tadu — struktury. Struktura organizacyjna odzwierciedla
zatem organizacyjna budowe (architekturg) organizacji i jest uporzadkowanym
uktadem stanowisk, komorek i jednostek organizacyjnych oraz wzajemnych relacji
migdzy nimi.

Najczesciej strukturg organizacyjng definiuje si¢ jako ogot stosunkow miedzy jej
cze$ciami (elementami organizacji) oraz migdzy nimi a caloscia, rozpatrywanych ze
wzgledu na wspolprzyczynianie si¢ do jej powodzenia jako catosci [7, s. 75].

Nadawanie organizacji cech instytucji uporzadkowanej oraz nieustanne pod-
trzymywane tego stanu w warunkach nieciaglosci zdarzen gospodarczych realizo-
wane jest w réznych kierunkach na réznych plaszczyznach i wymiarach. Syntety-
zujac spotykane w literaturze przedmiotu parametry charakteryzujace strukturg
organizacyjna, mozna wymienic kilka jej uniwersalnych cech. Wedlug najpopular-
niejszego ujecia Grupy Astonskiej [1, s. 19] sa nimi: konfiguracja, specjalizacja,
centralizacja, standaryzacja oraz formalizacja.

Konfiguracja — okresla usytuowanie oraz liczbg, rodzaj i wielko$¢ jednostek
organizacyjnych, ustala hierarchi¢ organizacyjna (liczbg szczebli zarzadzania) oraz
wyznacza i opisuje relacje (wigzi) koordynacji pionowej i poziome;j.

Specjalizacja — ustala wewn¢trzny podzial pracy wedtug:

» podobienstwa czynnosci — specjalizacja czynnosciowa, zwana takze koncen-
tracja, czesto stanowi baze wyjsciowa do wyznaczenia jednostek budzetowych

w ramach budzetowania podmiotowego,



48

e przedmiotdéw, kierunkow dziatania — specjalizacja przedmiotowa stanowiaca
baze wyjsciowa do wyznaczenia, czgsto dynamicznych, obiektéw budzeto-
wych w ramach budzetowania przedmiotowego.

Centralizacja — okresla wewngtrzng strukture wladzy; wyznacza, stosownie do
wynikow konfiguracji i specjalizacji, najwlasciwsze miejsca do podejmowania
decyzji.

Standaryzacja - okresla stopien oczekiwanych, standardowych zachowan
kadry kierowniczej i pozostatych pracownikow, jak réwniez poszczegélnych jed-
nostek organizacyjnych. Jakkolwiek dochodzi tu do swoistej normalizacji i pozor-
nego ograniczenia réznorodnosci dzialan to de facro tworzona jest baza odniesienia
do juz uswiadomionych przysztych zmian.

Formalizacja — utrwala przyjete rozwiazania, najczesciej w formie pisemnych
dokumentéw organizacyjnych.

Dobrze zaprojektowana struktura organizacyjna jest jednym z podstawowych
narzg¢dzi zarzadzania i powinna tworzy¢ spojny, dedykowany system. Im silniej
organizacja jest zr6znicowana, tym wigcej trzeba podjaé wysitkow, aby wszystkie
elementy tego systemu zintegrowaé, bo zmiana choc¢by jednego z ich przenosi sig¢
na jego catos¢. Nalezy przy tym pamigtac, ze organizowanie, jako dziatanie per-
manentne, wymaga od kadry zarzadzajacej umiejg¢tnosci diagnozowania, wyo-
brazni i faktycznej zdolnosci dokonywania zmian.

2. Struktura organizacyjna a koncepcja controllingu

Mimo zobiektywizowanych cech wspélnych, struktury organizacyjne spoty-
kane w praktyce rdéznia si¢ od siebie tak bardzo, iz mozna zaryzykowa¢é stwier-
dzenie, ze jest ich tyle samo, ile organizacji. Wynika to z faktu, ze ich ostateczny
ksztalt wyznaczaja m.in.: specyficzne indywidualne cele organizacji, przedmiot
dziatalnosci, wielkos$¢ i czas obecnosci na rynku, struktura kapitatu, kapital inte-
lektualny zatrudnionych pracownikow, stosowana technologia, terytorialny zasigeg
dzialalnosci, stosowanie nowoczesnych technik zarzadzania (np. outsourcing,
BPR), i wiele innych wewnetrznych i zewngtrznych strukturotwoérczych determi-
nant, ktore takze zaleza od wielu innych wewngtrznych i zewnetrznych elementow.
W sumie wiec kazda struktura organizacyjna jest funkcja wielu czynnikéw uto-
zonych w wielopoziomowa, dynamicznie zachowujaca si¢ kompozycje¢, w ktorej
zmiana ktoregokolwiek z jej elementow powoduje, ze dotychczasowa harmonia
wspoétdziatania zostaje naruszona.

Z cala odpowiedzialnoscia mozna zatem stwierdzi¢, ze we wszystkich przy-
padkach wdrazania systemu controllingu zmiany w strukturze organizacyjnej
przedsiebiorstwa (organizacji) sa nieuniknione. Nalezy tylko odpowiedzie¢ na
pytania: jakie zmiany sa konieczne i w jakim obszarze oraz kiedy i kto powinien je
przeprowadzi¢?
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Tabela 1. Przykladowe obszary badawcze aktualnej struktury organizacyjnej

Obszary struktury poddane analizie Przykiadowe zadania badawcze obszaru w konwencji
i ocenie stare/nowe rozwiazanie

— badanie poprawnosci zastosowanych kryteriéw grupowania
celdéw czastkowych

— badanie rozlacznosci zakresow dzialania

— badanie przystosowania zaleznosci hierarchicznych do
procesu osiagania celow

— badanie przystosowania ilosciowego i jakosciowego
zasobow do zadan

- badanie stosunku zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci

Konfiguracja — dobdr sktadnikéw
systemu i prawidtowosci
utworzenia stanowisk
organizacyjnych

— badanie prawidlowosci zastosowanych kryteriow taczenia
stanowisk w komorki i jednostki organizacyjne

— badanie zamknigtosci i komplementarnos$ci zadan komérek
i jednostek organizacyjnych

— badanie roziacznosci zadan komérek i jednostek
organizacyjnych

— badanie adekwatnosci zasoboéw do zadan

- badanie adekwatnosci specjalizacji i zadan czlonow
kierowniczych do zadan podlegtych jednostek

- badanie stabilno$ci zakreséw zadan oraz elastycznosci
sposob6w realizacji zadaf komérek i jednostek
organizacyjnych

Specjalizacja — grupowanie
stanowisk w jednostki
organizacyjne

~ badanie odlegto$ci hierarchicznej migdzy miejscem
powstawania problemu a miejscem jego rozwiazania

— badanie problemdéw wkraczajacych poza uprawnienia
stanowisk kierowniczych (sytuacji wyjatkowych)

— badanie delegowania uprawniefi decyzyjnych

— badanie obcigzenia stanowisk kierowniczych wedlug
szczebli

— badanie dostosowania przeplywow informacyjnych

Centralizacja — rozmieszczenie
uprawnien decyzyjnych i podziat
zakresu odpowiedzialnos$ci

— badanie zupeinosci i aktualnosci dokumentacji
organizacyjnej

— badanie stopnia formalizacji i jednoznacznos$ci zakreséw

Formalizacja — dokumentacyjne dziatania

utrwalenie rozwiazan —~ badanie rozbieznosci mi¢gdzy formalna a rzeczywista
strukturg organizacji

— badanie procedur sporzadzania i aktualizacji dokumentacji
organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Aby odpowiedzie¢ na te pytania, zawsze nalezy wychodzi¢ z przyjetej do reali-
zacji koncepcji systemu controllingu danego przedsigbiorstwa i kazda z potencjal-
nych zmian nalezy rozpatrywac¢ w $cistym powiazaniu z nim. Przy tym nalezy je
rozwaza¢ nie tylko w kontekscie czterech podstawowych wymiarow charaktery-
zujacych kazdy system (procesualnym, hierarchicznym, strukturalnym i personal-
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nym), ale takze z punktu widzenia indywidualnego dla kazdej koncepcji control-
lingu aspektu funkcjonalnego, instrumentalnego i organizacyjnego [4]. Jednak nie-
zaleznie od jakosci i zakresu przeobrazen, kreowanie pozadanych kierunkéw zmian
powinno si¢ zawsze rozpoczynaé precyzyjna analiza aktualnej struktury organiza-
cyjnej pod katem mozliwosci jej ewentualnego przystosowania do wdrozenia
systemu controllingu i w relacji do oczekiwanych efektow tego wdrozenia. Przy-
ktadowe obszary analizy prezentuje tab. 1.

3. Krytyczne czynniki zmian strukturalnych

Krytyczne czynniki wplywajace na zasi¢g i charakter transformacji w struk-
turze organizacyjnej mozna podzieli¢ na dwie grupy:

1) wewnetrzne i zewnetrzne czynniki stanowigce warunki brzegowe dla rze-
czywistej implementacji systemu controllingu (okres przedwdrozeniowy),

2) czynniki wyplywajace z koncepcji systemu controllingu przedsi¢biorstwa
przyjetego do wdrozenia.

Nalezy podkreslic, ze takze pozniej, podczas funkcjonowania systemu con-
trollingu, zmiany zachodzace w obu wymienionych grupach czynnikéw pociagaja
za soba konieczno$¢ dokonywania kolejnych zamian w samym systemie con-
trollingu oraz w calym systemie zarzadzania, a takze koniecznos¢ statego, wza-
jemnego dopasowania tych dwu systemow, gdyz oba nawzajem na siebie wplywaja
(8, s. 12]. W kontekscie pierwszej z wymienionych grup ramy systemu control-
lingu zostaja wyznaczone m.in. przez: cele przedsiebiorstwa, stan i jakos¢ zaso-
bow, cele systemu zarzadzania, w tym przez rzeczywista mozliwos¢ decentralizacji
zarzadzania wyrazonej formalnym i autentycznym przywilejem samodzielnosci
decyzyjnej controllera i kierownikow jednostek budzetowych, cele samego con-
trollingu oraz przez przyj¢te rozstrzygnigcia dotyczace charakteru procesu wdro-
zenia controllingu (wdrozenie ewolucyjnie czy rewolucyjnie). Natomiast czynniki
wyplywajace z przyjetej do realizacji koncepcji controllingu wynikaja m.in. z:

s decyzji o ewentualnej instytucjonalizacji controllingu i miejscu komoérki con-
trollingu w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa,

e decyzji o strukturze komorki controllingu lub innym sposobie realizacji zadan
controllingu (np. luzny zesp6t zadaniowy [3]),

e z wyboru formy systemu, np. skoncentrowany, rozproszony [6], jego zakresu,
np. cala organizacja czy jej fragment, rodzaju — controlling strategiczny, opera-
cyjny, podmiotu i/lub przedmiotu itd.,

e zdecyzji o wyodrebnieniu centréw odpowiedzialnosci i z ich struktury [5],

o planowanych do uzycia narz¢dzi (instrumentéw) controllingu [9, s. 242},

e ze struktury informacyjno-sprawozdawczego systemu controllingu, jak réw-
niez ze struktury wspomagajacego dziatanie controllingu systemu informa-
tycznego [2, s. 336].
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Ostatecznie koniecznosé, charakter, zakres, kierunek i czesto$¢ zmian w obo-
wiazujacej strukturze organizacyjnej przedsi¢biorstwa implikowane sg wieloma
obiektywnymi czynnikami zewng¢trznymi oraz indywidualnymi czynnikami tak
zewnetrznymi, jak i wewnetrznymi, stanowiac rezultat niepowtarzalnosci kazde;j
organizacji oraz oryginalnosci kazdej koncepcji controllingu w kazdej z nich.
Nalezy przy tym pamigtaé, ze struktura organizacyjna jest systemem i mozna przy
jej budowie lub zmianie korzysta¢ z osiagnig¢ teorii systemow, szczegodlnie gdy
zamiany te dotycza rozwigzan wycinkowych.

4. Zmiany strukturalne w Swietle wynikow badan empirycznych

Badania przeprowadzone przez autork¢ potwierdzaja to, jak zasadniczy wplyw
na zmiany w strukturze organizacyjnej maja wymienione wczesniej czynniki.
W tabeli 2 przedstawiono jako przyklady, wybrane obszary zmian i ich zakres
w relacji do wielkosci przedsigbiorstwa i stopnia jego samodzielnosci gospodar-
czej.

Jak wynika z tab. 2, rozwiazania najprostsze, tzn. bazujace na strukturze juz
funkcjonujacej, stosowane sa, gdy przedsigbiorstwo jest Srednie lub male.
W malych przedsigbiorstwach za realizacj¢ zadan z zakresu controllingu moze
odpowiada¢ jedna osoba — czgsto jest nig sam wiasciciel. Nie ma tez wyraZnej
potrzeby wyodrebniania osrodkéw odpowiedzialnosci, a zmiany w dotychczasowe;j
strukturze sa widoczne, ale nie zasadnicze. Rozpatrujac organizacje coraz wigksze
oraz organizacje wykazujace stale dazenie do wzrostu, zauwaza si¢ naturalng
tendencj¢ do ewolucyjnych, sukcesywnych zmian w zakresie kazdej z wymie-
nionych wczesniej cech strukturotworczych. Gdy organizacja byla elementem
szerszego ugrupowania gospodarczego, decyzje o zakresie, sposobie i warunkach
wdrozenia controllingu (takze decyzje dotyczace struktury samego systemu con-
trollingu) najczesciej byly narzucane.

Nalezy zaznaczyc, ze mimo podobienstw, skala oraz stopien trudnosci wdroze-
nia zmian w strukturze implikowanych wdrozeniem controllingu sa w kazdej
badanej organizacji rézne, co zostalo mocno zaakcentowane przez respondentow.
Wskazywano takze, ze w przestrzeni ich dzialan stale pojawiaja si¢ problemy,
ktére wymagaja nowych strukturalnych rozwiazan, a znalezione rozwiazania
czgsto wymuszaja korekty rozwiazan dotychczasowych. Raz na jakis czas staje sig¢
wigc niezbgdna przebudowa calej organizacji, wtedy jednak najczg¢sciej chodzi
o zmiang¢ ram organizacyjnych (restrukturyzacj¢), nie zas o pojedyncze regulacje.

Do najczesciej wskazywanych przez respondentéw przyczyn przedwdrozenio-
wych zamian strukturalnych naleza:

o wielkos¢ i rozleglos¢ terytorialna organizacji,

e wlasnos¢ kapitatu i gospodarcze uczestnictwo w wigkszych ugrupowaniach,
o faza cyklu zycia organizacji,

e wymiar zdywersyfikowania dziatan gospodarczych,
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Tabela 2. Przyklady zasiggu zmian w strukturze organizacyjnej w zaleznosci od wielkosci i stopnia
gospodarczej i decyzyjnej samodzielnosci organizacji

Przedsig- Rodzaj Przyktady zmian w strukturze organizacyjnej
biorstwo controllingu krétka charakterystyka obszar i zakres zmian
konfiguracja Z
v | naiczetciei realizacja controllingu na podstawie obowiazujacej specjalizacja Z
'g op-:’,rz::yjn;l struktury lub niewielkich zmian usprawniajacych centralizacja M
szybko$¢ przeptywu informacji standaryzacja Z
formalizacja M
wyodrgbnienie wewngtrznych jednostek o statusie .
osrodkow odpowiedzialnosci, ktore obejmuja cate konfiguracja D
przedsigbiorstwo; alizaci BD
2 zmiany w dotychczasowej strukturze to m.in.: Specjahizacja
» > _ : . . ,
2 © strategiczny zmiany kon!eczne ze wzgledu tworzenia celnlrow, centralizacja BD
2 ) operacyjny — zmiany konieczne ze wzgledu na utworzenie
2 -§ komorki controllingu lub przydzielenie zadan A
E 5 z zakresu controllingu stuzbom innych jednostek standaryzacja D
i organizacyjnych
§ - zmiany konieczne ze wzgledow usprawnienia formalizacja BD
8 systemu informacyjnego
S wyodrgbnienie wewngtrznych jednostek o statusie )
g osrodkow odpowiedzialnogci, ktére czgsto nie konfiguracja | BD
g obejmuja calego przedsigbiorstwa;
A ° zmiany w dotychczasowej strukturze to m.in.: - fizaci R
5 — zmiany konieczne ze wzgl¢du na tworzenie centrow, specjalizacja
g — zmiany konieczne ze wzgledu na utworzenie
-g stralcgic_zny komorki controllipgu lub przydz_ielenic lzadal‘l centralizacja R
= operacyjny z zakresu controllingu sluzbom innych jednostek
° organizacyjnych ]
_E — zmiany konieczne ze wzglgdéw utworzenia standaryzacja | BD
samodzielnych stanowisk controlleréw, np.
w poszczegdlnych centrach L
- zmiany konieczne ze wzglgdow usprawnienia formalizacja R
systemu informacyjnego
- & przedsig¢biorstwo staje si¢ w calosci osrodkiem . .
=8 . odpowiedzialnosci ~ najczesciej zaczyna funkcjono- konfiguracja S
; g operaiyjny wac jako centrum zysku;
w2 > Z punktu zmiany w dotychczasowej strukturze to m.in.: T :
o & | D@8 |widzenia h . ; specjalizacja S
] N 2 .| — zmiany konieczne ze wzglgdu na utworzenie
S & | 2 © | ugrupowania Komérki llineu lub przydziclenic zadar
24| =g omorki controllingu lub przydziclenie zadan
g5 S strategiczny z zakr.esu c_ontrollmgu sluzbom innych jednostek centralizacja $
o3| 8.2 1. . organizacyjnych
2 2| §E |ioperacyjny . . , o
Z25 2 'E 2 punktu — zmiany konieczne ze wzgl¢gdow usprawnienia
g@| 8 2 | widzenia systemu informacyjnego (wewngtrznego standaryzacja D
o) = S 1 zewngtrznego);
Z o przedsigbior- L s
388 stwa stosunkowo szybka realizacja oparta na wczesniej
E g opracowanych procedurach firmy macierzystej formalizacja BD
zmiany: zmiany:
Z — znikome, M — male, S —érednie, D — duze, | BD — bardzo duze, R — zasadnicza przebudowa
Charakter zamian — ewolucyjny Charakter zamian — rewolucyjny

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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¢ wyksztalcenie, kompetencje i umiej¢tnosci kadry kierowniczej (wlasciciela),

o dotychczasowa struktura wladzy, w tym stopien scentralizowania decyzji,

e stopien rozbudowania dotychczasowej struktury organizacyjnej,

e spigtrzenie oraz rozpig¢tos¢ kierowania,

e istnienie i jako$¢ monitoringu efektywnosci i skutecznosci jednostek organiza-
cyjnych 1 ich wewngtrznych struktur,

e S$wiadomos$¢ kadry kierowniczej, ktora, uznajac braki dotychczasowej struk-
tury, wraz z wdrozeniem controllingu chce zwigkszy¢ jej efektywnosc.
Najczgsciej wykazywanymi czynnikami zamian wynikajacych z przyjetej do

wdrozenia koncepcji controllingu byty:

e kierunki dzialan wynikajace ze stosunku wskazujacego, na ile przyjeta do reali-
zacji koncepcja systemu controllingu jest koncepcja wlasna,

o kierunki dziatan wynikajace z ustalen rozleglosci systemu — stopnia objgcia
controllingiem catej lub czgsci organizacji,

o kierunki dziatan wynikajace z ustalen rodzaju systemu (operacyjny, strate-
giczny),

s decyzje o wyodrebnieniu okreslonych typow jednostek budzetowych i/lub
decyzje o okresleniu przedmiotu budzetowania,

e mozliwosci kadrowe i kwalifikacje pracownikéw w relacji do wymagan sta-
wianych controllerom i osobom wspotpracujacym w ramach systemu,

e organizacyjne i kadrowe wymagania informatycznego systemu wspomaga-
jacego dzialania controllingu,

e struktura komérki controllingu i/lub podziat zadan.

Nalezy tu dodaé, ze struktura organizacyjna wyodrebnionych osrodkow odpo-
wiedzialnosci (opecjonalnie dla organizacji) moze, ale nie musi, byé rozna od
struktury organizacyjnej samej organizacji. Zdecydowanie jednak przy ich tworze-
niu nalezy zwrdci¢ szczegding uwage na aspekt wzajemnego przystawania obu
struktur [5].

Wymienione obszary dziatan na pewno nie reprezentujg ostatecznego zbioru
wszystkich elementéw majacych wplyw na zmiany strukturalne i wazacych na
catlym procesie — wykazuja tylko te najbardziej powszechne, stanowiac swoista
baze odniesienia.

Koficowym formalnym elementem odzwierciedlajacym strukturg¢ organiza-
cyjna jest stosowna dokumentacja obejmujaca:

e schemat organizacyjny, przedstawiajacy najczg¢sciej w formie graficznej glow-
ne zaleznosci wystepujace migdzy jednostkami organizacyjnymi,

e regulamin organizacyjny, zawierajacy opisy podstawowych zadan, czynnosci
i wzorcowych zachowan w jednostkach organizacyjnych (np. klasyfikatory
zadan) oraz opisy poziomych i pionowych wigzi migdzy wszystkimi elemen-
tami struktury,

o instrukcj¢ obiegu dokumentéw oraz inne instrukcje i regulaminy.
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Szczegolnie istotne sa zmiany w obszarze obiegu dokumentow ze wzgledu na
tworzenie i/lub modyfikowanie dedykowanych systeméw informacyjnych doce-
lowo dotyczacych kadry kierowniczej wszystkich szczebli zarzadzania oraz ze
wzgledu na pojawienie si¢ wielu nowych dokumentéw jako konsekwencji systemu
sprawozdawczoS$ci controllera i systemu budzetowania.

5. Podsumowanie

Z wylaczaniem tej paradoksalnej sytuacji, gdy implementacja systemu con-
trollingu jest pozorna, wszystkie inne dziatania wynikajace z wdrazania control-
lingu wymuszaja mniejsze lub wigksze zmiany strukturalne i uruchamiaja procesy
dostosowawcze w poszukiwaniu nowych, optymalnych rozwiazan organizacyj-
nych, adekwatnych do zmienionych warunkéw funkcjonowania. Jesli za§ mowa
o procesach dostosowawczych, to nalezy pamigtaé, ze sam controlling jest nie-
jednokrotnie elementem skfadowym tych proceséw. Wynika to z faktu, ze wbu-
dowane w system controllingu dziatania w znacznym stopniu pozwalaja tagodzi¢
utrudnienia zwiazane z koniecznymi strukturalnymi przeobrazeniami organizacji
i zapewniaja szybsze dojscie do stanu strukturalnej rownowagi, by pozniej, przy
dobrym funkcjonowaniu, sta¢ si¢ inspiratorem dalszych zmian.
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THE NECESSITY AND DIRECTIONS OF CHANGES
IN THE ORGANIZATIONAL STRUCTURE OF A BUSINESS
AND OF CONTROLLING IMPLEMENTATION

Summary

The formation of an organization as an orderly institution and the continuous keeping of this
state under conditions of discontinuity of events make a process and a system action. The more an
organization is diversified, the more it takes to integrate all elements of the system, and changing
even one of them always has as impact on the whole. Organizational structures which are encountered
in practice, despite many common features, are so different from one another that one can consider
that they are as numerous as organizations themselves. In the paper the opinion is presented that
actions aimed at the implementation of controlling in every organizational structure cause the
inevitability of changes, although their scale, range and difficulty are various and depend on many
objective and individual factors.
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