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Wstep

»Narod, ktory najekonomiczniej rozporzadzi swymi bogactwami i sitami oraz zasto-
suje je z najlepszym wspotczynnikiem wydajnosci, podniesie swdj dobrobyt i wy-
przedzi znacznie inne narody”. Jakkolwiek stlowa te zostaty wypowiedziane przez
F. Neuhausena w 1913 roku, to sa one niezmiennie aktualne. Efektywno$¢ byta, jest
i bedzie podstawowym warunkiem wzrostu dobrobytu. I nie zmienia tego fakt,
ze jest ona roznie rozumiana. Samo stowo efektywnos$¢ pochodzi od tacinskiego sto-
wa effectus, oznaczajacego wykonanie, skutek. W dzisiejszych natomiast czasach
wielu autoréw przypisuje mu dualne znaczenie definiowane jako sprawnos¢ i sku-
tecznos$¢. Taki dualny sposob pojmowania efektywnosci zdefiniowat juz w 1913
roku Harrington Emerson, wspottworca naukowego zarzadzania i autor stynnych
dwunastu zasad wydajnos$ci. Pisal on, ze ,,efektywnos¢ jest wlasciwg rzecza robiong
we wlasciwy sposob”'. Poglad ten podzielal rowniez P.F. Drucker, ktory uwazat,
ze jakkolwiek ,,sprawno$¢”, czyli robienie rzeczy we wlasciwy sposob, jest waznym
kryterium oceny kierownika, to jednak najistotniejsza jest skutecznos¢, czyli robie-
nie wlasciwych rzeczy. Nieodzownym warunkiem robienia wtasciwych rzeczy jest
planowanie ukierunkowane na realizacj¢ spolecznie uzytecznych celéw. Natomiast
warunkiem sprawnosci w realizacji tych celow jest pomiar efektow, bez ktorego nie
mozna $ledzi¢ stopnia realizacji celow, a tym samym i zarzgdzaé organizacjg. Jak-
kolwiek ogolnie efektywno$¢ mierzy sie relacja efektow do naktadow, to juz pomiar
— zarowno efektow, jak i naktadow — jest niejednokrotnie sprawa skomplikowana,
niejednoznaczng, a przez to i dyskusyjna. Powszechnie stosowana miara efektow,
jaka jest zysk ksiegowy, wzbudza coraz wiecej kontrowersji — ze wzgledu na jego
memorialowy charakter oraz zalezno$¢ od szeregu konwencji i przyjetych standar-
déw. Natomiast pomiar naktadow wykorzystujacy standardy ksiggowe réwniez
w coraz wiekszym stopniu ulega napierajacej krytyce. Przede wszystkim w standar-
dach ksiegowych w niewielkim stopniu wykazuje si¢ te aktywa, ktore we wspotczes-
nym $§wiecie coraz czesciej stanowig determinujacy czynnik sukcesu gospodarcze-
go. Mowa tutaj o aktywach intelektualnych, ktore zjednej strony trudno jest
kwantyfikowa¢, a z drugiej — sg bardzo kruche. Ma to oczywiscie wptyw na ryzyko
prowadzenia dzialalnos$ci gospodarcze;.

Te i inne problemy pomiaru efektywnosci byly przedmiotem kolejnej, juz piatej
konferencji z cyklu ,,Efektywno$¢ zrodtem bogactwa narodow”, ktéra odbyla si¢
w dniach 23-25 stycznia 2012 roku w Piechowicach. Konferencja zostata zorganizo-

! J. Supernat, Zarzqdzanie, Wydawnictwo Kolonia, Wroctaw 2005, s. 174.
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wana jako wspolne przedsigwzigcie dwoch uczelni: Politechniki Wroctawskiej oraz
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Jej gtownym wyrdznikiem byto inter-
dyscyplinarne spojrzenie na efektywnosc, jej istote oraz zasady pomiaru, a niniejsza
publikacja jest wynikiem prowadzonych dyskusji.

Tadeusz Dudycz, Grazyna Osbert-Pociecha, Bogumila Brycz
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Efektywnos$¢ — rozwazania nad istotg i pomiarem ISSN 1899-3192

Agnieszka Bienkowska
Politechnika Wroctawska

PRZEJAWY I UWARUNKOWANIA EFEKTYWNOSCI
CONTROLLINGU W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie: Zdefiniowano pojecie efektywnosci controllingu i wyjasniono jej istote. Omo-
wiono rezultaty funkcjonowania controllingu, uznajac je za przejawy efektywnosci control-
lingu. Scharakteryzowano pierwotne i wtorne warunki wstepne implementacji controllingu
w organizacji, okreslajac je jako uwarunkowania efektywnosci omawianej metody wspoma-
gania zarzadzania. Wskazano na potrzebe opracowania uniwersalnych w danej grupie przed-
sigbiorstw wytycznych odnoszacych si¢ do ksztattowania rozwigzan controllingu.

Stowa kluczowe: controlling, efektywnos$¢, rozwigzania controllingu.

1. Wstep

Controlling wdrazany jest w wielu organizacjach na calym $wiecie od ponad stu lat
1 uwaza si¢, ze w ostatnim okresie nastgpit jego ponowny rozkwit. W Polsce koncep-
cja controllingu pojawila si¢ po roku 1989 i od tego czasu obserwuje si¢ nieustanne
zainteresowanie tg wspotczesng metoda wspomagania zarzadzania. Popularnos¢
controllingu jest zwigzana jak si¢ wydaje z jego uzytecznoscia w praktyce gospodar-
czej, ktora z kolei wynika z przyjmowanych przez controlling r6l w organizacji.
Gtownym bowiem zadaniem controllingu jest wspomaganie menedzerdw w zarza-
dzaniu, a jego istote okresla si¢ jako koordynacje okreslonych procesow w organiza-
cji, nadzor i monitorowanie przebiegu realizacji okreslonych zadan zarzadczych oraz
wspoluczestnictwo w ich wykonywaniu, gtoéwnie w zakresie planowania, kontroli i ste-
rowania [Bienkowska i in. 2004, s. 24].

Tak rozumiany controlling jest czesto, niejako w sposob naturalny, wigzany z za-
gadnieniem efektywnosci. W niniejszym opracowaniu efektywnos¢ te¢ odnosi¢ nalezy
do dziatania, jakim jest wdrozenie i funkcjonowanie controllingu w organizacji. Odnie-
sienie to jest tak istotne, ze wielu autoréw dostrzega potrzebe ekonomicznego uzasad-
nienia dziatalnos$ci controllingu. Ponadto w literaturze stosunkowo cz¢sto mowi si¢
o ,,niskiej efektywnosci controllingu w praktyce przedsi¢biorstw”, badz tez o ,,ni-
skiej sprawnosci jego dziatania” [Btoch (red.) 2000, s. 94]. W tym kontek$cie pod-
jecie dyskusji nad efektywnos$cia controllingu moze postuzy¢ z jednej strony jako
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podstawa odrzucenia tez podajacych w watpliwos¢ jakos¢ §wiadczen controllingu,
z drugiej za$ jako wyznacznik oceny wdrozonych w organizacji rozwigzan control-
lingu, stwierdzania ich poprawno$ci oraz opracowywania programow doskonalacych
te rozwigzania. W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢ bowiem, ze tylko prawidto-
wo zastosowany controlling moze pozwoli¢ organizacji na osiggni¢cie wymiernych
korzys$ci [Janczyk-Strzata 2004, s. 29; Bienkowska 2010b, s. 17-27].

Proba charakterystyki przejawdéw oraz uwarunkowan efektywnosci controllin-
gu stanowi¢ beda zatem istote niniejszego opracowania. W szczego6lnosci omowione
zostang rezultaty funkcjonowania controllingu (jako przejawy efektywnosci control-
lingu) oraz pierwotne i wtorne warunki wstgpne jego implementacji w organizacji
(jako uwarunkowania tej efektywnosci). Zacza¢ jednak nalezy od zdefiniowania po-
jecia efektywnosci controllingu i okreslenia istoty tego zagadnienia.

2. Pojecie i istota efektywnosci controllingu

Efektywnos¢ dziatania stanowi miar¢ wynikow dziatania i poniesionych w toku re-
alizacji tego dzialania naktadow. A zatem moze by¢ ona rozumiana bardzo szeroko,
jako zestawienie korzysci i naktadow zwigzanych z danym dziataniem. Szczegdl-
nym poj¢ciem jest oczywiscie efektywno$¢ ekonomiczna oznaczajaca rezultat dzia-
falnosci, bedacy wynikiem relacji uzyskiwanych efektéw do poniesionych nakta-
dow, wyrazonych najczgsciej w sposob warto$ciowy. Tak rozumiana efektywnos¢
jest powigzana ze skuteczno$cig, rozumiang jako osiaganie zatozonych celow. W uje-
ciu prakseologicznym efektywnos$¢ wraz ze skutecznoscig przesadza o sprawnosci
danego dziatania.

Odnoszac zagadnienie efektywnosci do controllingu, nalezy je w pierwszej ko-
lejnosci rozgraniczy¢ od poje¢ efektywnosci pokrewnych, tj. w szczegolnosci sku-
tecznosci i sprawnos$ci. Nalezy ponadto wyraznie rozdzieli¢ zagadnienie efektyw-
nosci dziatania, jakim jest wdrozenie i funkcjonowanie controllingu w organizacji,
od skutecznosci i efektywnos$ci zarzadzania organizacja lub funkcjonowania same;j
organizacji (W ujgciu potocznym czesto mowi si¢ o efektywnosci w odniesieniu
do organizacji, w istocie odnoszac to zagadnienie do dzialania, jakim jest jej funk-
cjonowanie, w tym zarzadzanie tg kategoria). Jeszcze inng kwestiag moze by¢ efek-
tywnos$¢ organizacji bedaca wynikiem implementacji controllingu. Rozréznienie
powyzszych termindow przedstawiono w tab. 1.

W kontekscie zaprezentowanej w tab. 1 koncepcji efektywnos¢ controllingu,
w odroznieniu od jego skuteczno$ci (w pewnym sensie zaleznej od ,,jakosci” zdefi-
niowania celéw controllingu, a zatem ocenianej relatywnie), pozwala oceni¢ rezultaty
wdrozenia controllingu (w rozumieniu korzysci i kosztow) w ujeciu kompleksowym
i niezaleznym od celow stawianych przed omawiang metodg wspomagania zarzadza-
nia. Nalezy ponadto podkresli¢, ze efektywnos$¢ organizacji rozumiana jako osiggnie-
cie jak najwyzszych rezultatow dziatalnosci organizacji przy jak najnizszych kosztach
zwigzanych z jej funkcjonowaniem moze stanowi¢ jeden z przejawow efektywnosci
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controllingu. Pozostaje kwestig otwartg, czy nalezy tu jednak mowic o efektywnosci
organizacji w ogole, czy tez stara¢ si¢ wyodregbni¢ te ,,czgs$¢” efektywnosci organiza-
cji, ktora stanowi rezultat wdrozenia i funkcjonowania controllingu.

Tabela 1. Efektywno$¢ controllingu i poj¢cia z nig zwigzane

zatozonych celow
organizacji

Dziatanie Skut.eczn.o 5¢ Efektywnos¢ dziatania Sprawno$¢ dzialania
dziatania
Implementacja skutecznosc control- | efektywnosc controllingu: sprawnos¢ controllin-
i funkcjonowanie | /ingu: osiagnigcie osiggnigcie jak najwickszych |gu: osiaganie w sposob
controllingu zatozonych celow rezultatdéw wdrozenia i funk- | korzystny ekonomicznie
controllingu cjonowania controllingu zatozonych w procesie
w organizacji przy jak najniz- | implementacji i funk-
szych kosztach tej implemen- | cjonowania controllingu
tacji i funkcjonowania celow
Funkcjonowanie | skutecznosc¢ orga- efektywnos¢ organizacji: sprawnosc¢ organizacji:
organizacji nizacji: osiaganie osiagniecie jak najwyzszych | osigganie w sposob

rezultatow dziatalnosci orga-
nizacji przy jak najnizszych
kosztach zwiagzanych z jej
funkcjonowaniem

korzystny ekonomicz-
nie zatozonych celow
organizacji

skutecznos¢ organiza-
¢ji osiggnieta z tytutu
wdrozonego control-
lingu: ta ,,cz¢$¢”
skutecznosci funkcjo-
nowania organizacji,
ktora stanowi rezultat
wdrozenia control-
lingu — osiagnigcie
zatozonych celow
organizacji dzigki
realizacji zadan con-
trollingu

efektywnos¢ organizacji osig-
gnieta z tytutu wdrozonego
controllingu: ta ,,cz¢$¢” efek-
tywnosci organizacji, ktora
stanowi rezultat wdrozenia
controllingu — osiagnigcie
najwyzszych rezultatow dzia-
talnosci organizacji przy jak
najnizszych kosztach dzigki
realizacji zadan controllingu

sprawnosc¢ organiza-

¢ji osiggnieta z tytutu
wdrozonego controllingu:
ta ,,cze$¢” sprawnosci
funkcjonowania organiza-
cji, ktéra stanowi rezultat
wdrozenia controllingu

— osigganie W sposob
korzystny ekonomicznie
zatozonych celoéw orga-
nizacji dzigki realizacji
zadan controllingu

Zrédto: [Bienkowska 2010a, s. 29].

W literaturze przedmiotu istnieja juz pewne metody stuzace do ,,oceny control-

lingu” w organizacji. B. Amshoff proponuje przeprowadzenie pomiaru efektywno-
$ci controllingu, rozumianej jako stopien, w ktorym okreslony system controllingu
przyczynia si¢ do wypehienia (realizacji) réznych celow controllingu [Amshoff
1993, za: Nowosielski 2007, s. 321]. Z inng propozycja oceny controllingu wyste-
puje A. Brokeamper, ktory jako dwa gléwne parametry oceny rozwigzan control-
lingowych wskazuje koszty i1 jako$¢. Ocena parametru kosztowego wykonywana
jest przy tym wedtug benchmarkingu, a jakosciowego z punktu widzenia odbiorcéw
ushug controllingowych [Brokeamper 2003, za: Nowosielski 2007, s. 321]. Z ko-
lei K. Nowosielski postuluje, ze wedlug zasad metody wielokryterialnej, w tym
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przypadku dotyczacej oceny controllingu ,,w pomiarze poszczegdlnych obiektéw
szczegotowych konieczne jest wykorzystanie zestawu roznych rodzajowo kryteriow
(ilosciowych i jakosciowych) wraz z szeregiem szczegdtowych miernikow oceny”.
Oceny za$ nalezy, wedlug K. Nowosielskiego, dokonywac przez 1) przeprowadze-
nie pomiaréw wsrod klientow controllingu, 2) oszacowanie i oceng kosztow proce-
sow 1 produktow controllingu, 3) oceng controllingu przez pryzmat wynikow jego
klientéw oraz 4) samooceng controllingu [Nowosielski 2007, s. 323]. M. Chalastra
natomiast proponuje ocene systemu controllingu za pomocg badania audytowego,
przy czym zakres badania powinien obejmowa¢ m.in. okreslenie terminowosci obie-
gu dokumentacji czy badanie ich tresci merytorycznej [Chalastra 2004, s. 21-26].

Niezaleznie jednak od przyjetego wariantu, przez efektywnos¢ samego control-
lingu nalezy rozumie¢ osiagniecie jak najwickszych rezultatow wdrozenia i funkcjo-
nowania controllingu w organizacji przy jak najnizszych kosztach tej implementacji
i funkcjonowania, natomiast zwickszenie efektywno$¢ organizacji stanowi w szero-
kim ujeciu jeden z przejawow efektywnosci controllingu.

3. Przejawy efektywnosci controllingu

Moéwiac o przejawach efektywnosci controllingu, trzeba mie¢ na wzgledzie przede

wszystkim korzysci dla organizacji (w tym zwlaszcza dla menedzeréw) wynikajace

z implementacji tej metody, a takze koszty zwigzane zarowno z jej wdrozeniem, jak

i funkcjonowaniem. Niestety oba zagadnienia s omowione w literaturze przedmio-

tu w sposob jak si¢ wydaje niewystarczajacy. W szczegdlnosci brakuje przedstawie-

nia wynikow badan empirycznych, ktore umozliwityby weryfikacje praktyczng za-
ktadanych w teorii rezultatow wdrozenia controllingu. Zwlaszcza Ze te ostatnie

(po stronie korzys$ci) sa w literaturze przedmiotu nad wyraz rozbudowane.
Powszechnie uwaza si¢ bowiem, ze controlling jest metoda, ktéora powinna

umozliwiac:

e zapewnienie ciggtosci funkcjonowania organizacji i jej rozwdj [Bea i in. 2005,
s. 252; za: Chachuta 2009, s. 37];

* poprawe efektywnosci ikonkurencyjnosci dziatania organizacji jako catosci
[Nowosielski 2001, s. 16; Marciniak 2008, s. 16];

e zapewnienie osiggania przez przedsigbiorstwo efektywnosci ekonomicznej (ren-
townosci) 1 pltynnosci finansowej [Hahn, Hungenberg 2001, s. 272; za: Chachuta
2009, s. 37];

* poprawe rentownosci i efektywnosci gospodarowania, ograniczenie ryzyka go-
spodarczego, zapewnienie stabilno$ci zatrudnienia, pozytywny wplyw na jakosc¢
oferowanych wyrobow [Ptociennik-Napieratowa 2001, s. 362].

Nalezy zauwazy¢, ze sformutowane w powyzszy sposob rezultaty wdrozenia
controllingu sa niezwykle szerokie. Moze to prowadzi¢ do jak si¢ wydaje stusz-
nej konstatacji, ze powinny stanowi¢ one raczej rezultaty zarzadzania organizacja
w ogole, a controlling moze jedynie (az) w pewnym stopniu si¢ do nich przyczyniac.



Przejawy i uwarunkowania efektywno$ci controllingu w przedsigbiorstwie 29

Trudno bowiem zastuge osiaggni¢cia powyzszych korzysci przypisywac jedynie con-
trollingowi. Controlling ma wptyw zardwno na zapewnienie dtugotrwatej egzysten-
cji organizacji, jak i ciggtosci jej funkcjonowania, lecz jest to oddziatywanie w pe-
wien sposob posrednie.

Zasadne jest w zwigzku z tym pochylenie si¢ nad korzy$ciami, na ktore control-
ling ma wptyw bezposredni. W pierwszej kolejnosci warto postuzy¢ si¢ propozycja
J. Webera, ktory uwaza, ze nadrzedne cele wdrozenia controllingu stanowig ,,zwigk-
szenie skutecznosci i sprawnos$ci zarzadzania oraz wzmocnienie dopasowania si¢
do zmian zachodzacych wewnatrz i na zewnatrz organizacji” [ Weber 1990, s. 50; za:
Sierpinska, Niedbata 2003, s. 15], jak réwniez ,,zapewnienie racjonalno$ci zarzadza-
nia” [Weber 2001, s. 40]. Mozna przyjac, ze cel ten jest w zasadzie powigzany z re-
zultatem sformutowanym jako ,,podejmowanie przez menedzerow bardziej trafnych
(wiarygodnych) decyzji w organizacji” [Marciniak 2008, s. 17].

Aby tak postawione cele zostaty osiggnigte, a zatem aby przeksztatcity si¢ w re-
alne korzysci dla organizacji, niezbgdne jest podjecie przez controllerow okreslo-
nych zadan w organizacji. W tym przypadku beda to dziatania bezposrednio zwigza-
ne ze wspomaganiem zarzadzania przez controllerow, przy zalozeniu ze skuteczne
wspomaganie menedzerow umozliwia im podejmowanie trafnych decyzji w organi-
zacji oraz zwicksza sprawnos$¢ zarzadzania. Wspomaganie controllingowe oznacza
w szczegblnosci przyjmujac za S. Marciniakiem ,,zbudowanie logicznego systemu,
ktory poprzez uporzadkowane potaczenie roznych elementéw strukturalnych przed-
sigbiorstwa, bioracych udzial w dziatalnosci gospodarczej wyrazonej w przekroju
finansowym, ekonomicznym oraz technicznym, pomoze kadrze kierowniczej w po-
dejmowaniu bardziej trafnych (wiarygodnych) decyzji o charakterze operacyjnym
1 strategicznym” [Marciniak 2008, s. 17]. Takie podejscie jest zgodne z istotg con-
trollingu rozumianego jako metoda wspomagania zarzadzania.

Z wymogu uwzglednienia permanentnie zmieniajagcego si¢ otoczenia oraz
z wystepujacej we wspotczesnych organizacjach tendencji do komplikowania si¢
procesow wewnatrz samej organizacji (bgdacych czgsto nastepstwem zmiennosci
otoczenia), a co za tym idzie do nadmiernego rozrastania si¢ oraz autonomizacji wy-
odrgbnionych obszaréw funkcjonalnych, wynika koniecznos$¢ koordynacji procesow
zachodzacych wewnatrz organizacji. Koordynacja stanowi kluczowy element dzia-
falnosci controllingu. Oznacza ona ukierunkowanie zadan w zakresie zarzadzania
na okreslony cel, albo $cislej proces integrowania zadan w omawianym wzgledzie,
podejmowanych w roznych obszarach funkcjonalnych dziatalnosci przedsigbior-
stwa 1 prowadzacych do osiggnigcia celdow organizacji. Wyrdznia si¢ koordynacje
wstepng i wlasciwa. Koordynacja wstgpna sprowadza si¢ do zaprojektowania, wdro-
zenia oraz doskonalenia systemu planowania i kontroli, sterowania oraz zasilania
w informacje, a takze powigzan miedzy tymi systemami. Moze ona by¢ realizowana
przez wspotuczestnictwo kontroleréw w realizacji zadan tego procesu albo/i przez
nadzor nad nim. Koordynacja wlasciwa natomiast ma $cisly zwiazek z prawidlowa
realizacjg zadan odnoszacych si¢ do zarzadzania [Bienkowska, Kral 2000, s. 30].
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Korzyscig wynikajacg bezposrednio z tak rozumianej i realizowanej przez control-
ling koordynacji jest zintegrowanie zadan menedzerskich nalezacych do réznych
obszarow funkcjonalnych organizacji.

Niezaleznie od tego synchronizacja realizacji zadan menedzerskich z wymaga-
niami otoczenia i mi¢dzy poszczego6lnymi obszarami funkcjonalnymi wewnatrz or-
ganizacji wymagaja wlasciwych informacji. Informacje te powinny stanowié przede
wszystkim petng podstawe podejmowania decyzji w procesie zarzadzania organiza-
cja. Istotnym zadaniem controllingu jest wigc stworzenie systemu informacyjnego
mogacego stuzy¢ za podstawe podejmowania decyzji dla menedzeréw. Wynikiem
jest z kolei korzy$¢ ,,informacyjne zabezpieczenie zorientowanego na warto$¢ i wy-
nik kierowania organizacjg” [Skowronek-Mielczarek, Leszczynski 2007, s. 68], kto-
ra A. Skowronek-Mielczarek oraz Z. Leszczynski wskazujg réwniez jako gtdowna
przestanke implementacji controllingu.

W koncu nalezy wspomniec, ze controlling wptywa na obnizenie kosztéw funk-
cjonowania organizacji, co z kolei najczgsciej wigzane jest z wdrozonym w organi-
zacji budzetowaniem w ujeciu controllingowym oraz controllingowym rachunkiem
kosztow. Uwaza sig¢, ze controlling w ten sposéb wptywa na dyscypline koszto-
wa w organizacji oraz na $wiadomo$¢ wptywu kazdego wewnetrznego dzialania
na ostateczny wynik, tak aby mozliwe byto najlepsze dopasowanie skali wydatkdéw
do rozmiaréw dziatalnos$ci organizacji [Bender 2008, s. 21]. Mozna zatem mowic¢
o ,racjonalizacji kosztow dzialalno$ci organizacji” jako o korzysci wynikajacej
z implementacji controllingu i o dazeniu w controllingu do posiadania cato$ciowej
kontroli nad kosztami i wynikami, majacej swdj wyraz w systematycznym prowa-
dzeniu polityki polegajacej na utrzymywaniu kosztow i wynikow na optymalnym
dla organizacji poziomie.

W konteks$cie powyzszego mozna przyjac, ze podstawowymi korzy$ciami, moz-
liwymi do osiagnigcia dzigki wdrozeniu controllingu w organizacji, sa:

* zwigkszenie sprawnos$ci zarzadzania organizacjg osiagane gtownie dzigki podej-
mowaniu przez menedzeréw bardziej trafnych i racjonalnych decyzji w organi-
zacji na poziomach strategicznym, taktycznym i operacyjnym,;

e zintegrowanie dziatan menedzerskich nalezacych zwlaszcza do réznych obsza-
row funkcjonalnych organizacji;

e posiadanie przez kierownictwo organizacji wiarygodnych informacji, umozli-
wiajacych podejmowanie racjonalnych decyzji;

* racjonalizacja kosztow dziatalno$ci organizacji.

Powigzanie tak rozumianych korzysci dla organizacji z zadaniami realizowany-
mi przez controlleréw zostalo zaprezentowane w tab. 2.

Nieliczne wyniki badan empirycznych pozwalaja skonfrontowaé powyzsze
zapisy teoretyczne z praktyka gospodarcza. Przyktadowo, wyniki badan przepro-
wadzonych w 2005 r. przez D. Fjatkowska na probie 20 organizacji deklarujacych
wdrozenie controllingu (z 49 przebadanych podmiotow) pokazuja, Ze najczescie;j,
jako korzy$ci wdrozenia controllingu, przez respondentdéw wymieniane sg: obnize-
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Tabela 2. Korzys$ci wynikajace z wdrozenia controllingu i ich powigzanie z zadaniami controllingu

Glowne korzysci dla

organizacji osiagnigte

dzigki implementacji
controllingu

Wazniejsze zadania controllingu, dzigki ktorym mozna osiaggnaé
wyszczegolnione korzysci

Zwicgkszenie sprawnosci
zarzadzania organizacja
na poziomach strate-
gicznym, taktycznym

1 operacyjnym.
Podejmowanie przez
menedzeréw bardziej
trafnych i racjonalnych
decyzji w organizacji

— stworzenie systemu
i stata jego aktualizacja

— tworzenie i/lub aktualizowanie systemu sterowania w organizacji, w tym
np. opracowywanie procedur postepowania w przypadku stwierdzenia
odchylen od przyjetych planow

— poréwnywanie wielko$ci rzeczywiscie osiagnigtych z planowanymi

— sporzadzanie raportow i sprawozdan pokontrolnych

— przeprowadzanie analiz dotyczacych funkcjonowania organizacji

— wyszukiwanie i likwidowanie waskich gardet w organizacji

— przekazywanie wynikow analiz wraz z wnioskami kadrze kierowniczej

— wypracowywanie réoznych wariantow decyzji i pomoc w wyborze wa-
riantu optymalnego

— wdrozenie w organizacji koncepcji osrodkow odpowiedzialno$ci

informacyjno-sprawozdawczego Ww organizacji

Zintegrowanie dziatan
menedzerskich nale-
zacych do réznych ob-
szarow funkcjonalnych
organizacji

— koordynowanie przebiegu planowania i kontroli w ramach poszczego6l-
nych funkcji organizacji, w réznych przekrojach czasowych oraz ich
integrowania wokot przyjetego systemu celow,

— koordynowanie realizacji planéw w ramach poszczegdlnych funkcji or-
ganizacji,

— koordynowanie dziatan na styku systemow planowania, kontroli, stero-
wania i zasilania w informacje

Posiadanie przez kie-
rownictwo organizacji
wiarygodnych informa-
¢ji, umozliwiajacych
podejmowanie racjonal-
nych decyzji

— stworzenie systemu informacyjno-sprawozdawczego Ww organizacji
i stata jego aktualizacja,

— gromadzenie, agregacja, klasyfikacja, przetwarzanie i archiwizowanie
danych finansowych i niefinansowych na uzytek zarzadzania,

— przekazywanie pracownikom i kierownikom informacji finansowych
i niefinansowych potrzebnych do podejmowania racjonalnych decyzji
w zakresie zarzadzania (raportowanie)

Racjonalizacja kosztow
dzialalno$ci organizacji

— tworzenie i/lub aktualizowanie systemu budzetowania, w tym np. in-
strukcji budzetowych

— przeksztalcenie rachunkowos$ci na uzyteczng z punktu widzenia podej-
mowania decyzji zarzadczych w organizacji,

— wdrozenie w organizacji koncepcji osrodkéw odpowiedzialnosci

Zrddto: opracowanie wiasne.

nie kosztow (100% wskazan w II etapie badan i 89% w pierwszym etapie), wigksze
mozliwos$ci pozyskiwania kapitatu (odpowiednio 75 i1 56%), jak rdwniez poprawa
ptynnosci finansowej (60 i 78%) oraz lepszy przeptyw informacji (65 i 45%) [Fjat-
kowska 2007, s. 7]. Z kolei wyniki analiz przeprowadzonych przez A. Bienkowska,
Z. Krala oraz A. Zabtocka-Kluczke na probie 102 organizacji, ktore zadeklarowaty
wdrozenie controllingu (z 206 przebadanych jednostek), pokazaty, ze najwigkszy
odsetek respondentdw, bo az 87,2%, wskazat jako wzmiankowane korzyS$ci uspraw-
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nienie procesOw planowania, kontroli, sterowania i zasilania w informacje. Ponad
trzy czwarte ankietowanych (76,2%) wymienito lepszy system informacyjno-spra-
wozdawczy, a ponad polowa trafniejsze decyzje w procesie zarzadzania (58,5%)
oraz skuteczniejsze osigganie celéw organizacji (51,2%) [Bienkowska iin. 2011,
s. 282]. Podobnie wyniki badan przeprowadzonych przez zesp6t Zaktadu Systemow
Zarzadzania 1 Marketingu Politechniki Wroctawskiej pod kierunkiem prof. M. Ho-
peja wskazujg na ogolng poprawe jej wynikéw finansowych, obnizenie kosztéw
funkcjonowania, zmniejszenie rozrzutno$ci w organizacji, a takze skuteczniejsze
osigganie celow organizacji, usuwanie ,,waskich gardet” i barier w rozwoju organi-
zacji oraz poprawe konkurencyjnos$ci organizacji jako na skutki wdrazania control-
lingu [Bienkowska, Zgrzywa-Ziemak 2011, s. 220].

Oszacowanie z kolei bezposrednich kosztoéw wdrozenia i funkcjonowania con-
trollingu powinno by¢ jak twierdzi P. Bender relatywnie prostym zadaniem [Bender
2008, s. 18]. Wedlug autora powinno ono polega¢ na zgromadzeniu informacji w za-
kresie:

» calkowitych kosztéw oprogramowania wykorzystywanego do controllingu,

e kosztow sprzetu IT wykorzystywanego w controllingu,

e kosztow konsultingu i doradztwa w obszarze controllingu,

e kosztow zatrudnienia w organizacji specjalistow w dziedzinie controllingu

(W tym specjalistow w zakresie technologii oraz specjali§ci w metodologii),

* kosztow wyposazenia stanowisk pracy specjalistow w dziedzinie controllingu,
*  kosztow szkolen i warsztatow, majacych na celu poszerzanie wiedzy controllin-

gowej [Bender 2008, s. 18].

Oczywiscie pozycje te mozna poszerzy¢ jeszcze o inne koszty, takie jak np. kosz-
ty wewngtrznych i zewnetrznych audytow systemu controllingu lub tez koszty utrzy-
mania pomieszczen dla controllingu.

P. Bender postuluje takze, aby przy oszacowywaniu kosztow controllingu braé¢
pod uwage rowniez koszty posrednie z nim zwigzane. W szczegdlnosci nalezy, we-
dlug autora, oszacowac koszty wynikajace z bledow i niedociagnie¢ zwigzanych
z funkcjonowaniem systemu controllingu. Przyktadowo, nalezy wiec ocenié, czy
miary i wskazniki w raportach controllingowych nie sg zbyt skomplikowane i nie-
zrozumiate, badz to, czy same raporty sg latwe i intuicyjne w odbiorze [Bender 2008,
s. 18-19]. Celem jest oszacowanie, czy ewentualnie te 1 inne podobne zaniedbania
nie powoduja zwigkszenia kosztow funkcjonowania controllingu.

Z punktu widzenia efektywnosci controllingu istotne oczywiscie jest, aby ko-
rzy$ci implementacji rozwigzan controllingowych przewyzszaly koszty wdrozenia
1 biezgcej eksploatacji tego systemu w przedsigbiorstwie. Jesli bowiem korzysci im-
plementacji tej metody wspomagania zarzadzania sa niewspotmierne do poniesio-
nych na ten cel kosztoéw, system controllingu moze okaza¢ si¢ nieefektywny.
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4. Uwarunkowania efektywnosci controllingu

Warunkiem zapewnienia efektywnosci controllingu jest spetnienie wszystkich wa-
runkow wstepnych determinujacych poprawne jego wdrozenie i funkcjonowanie
w organizacji. Calos¢ warunkow wstepnych mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze
grupy. Pierwszg stanowig warunki pierwotne, a druga wtorne.

Przyjmuje si¢, ze aby controlling mogt by¢ prawidlowo wdrozony, a nastgpnie
aby mogl funkcjonowaé, konieczne jest w pierwszej kolejnosci zadoséuczynienie
pierwotnym warunkom wstepnym. Naleza do nich: ustalenie wiasciwego stylu kie-
rowania, wsparcie go odpowiednimi technikami zarzadzania, modyfikacja struktury
organizacyjnej pod katem przysztych potrzeb i wymagan controllingu, a takze prze-
ksztatcenie ksiggowosci (rachunkowosci) w uzyteczng z punktu widzenia control-
lingu [ Vollmuth 2000, s. 69].

Ustalenie wlasciwego stylu kierowania oznacza wymaganie stosowania w orga-
nizacji demokratycznego lub zblizonego do niego stylu kierowania. Wynika to z fak-
tu, ze controlling zaktada maksymalne zaangazowanie pracownikow w osigganie
celow zarowno przynaleznych do ich obszaréw dziatalnosci, jak i odnoszacych si¢
do organizacji jako catosci. Zaktada si¢ jednocze$nie wsparcie przyjetego stylu kie-
rowania odpowiednimi technikami zarzadzania. H. Vollmuth wsérod nich wyréznia
zarzadzanie przez cele, delegowanie uprawnien, uwzglednienie odchylen, wyniki
oraz motywowanie [ Vollmuth 2000, s. 69].

Decyzja dotyczaca implementacji controllingu w organizacji musi by¢ poprze-
dzona analizg jej struktury organizacyjnej. Wymagane przez controlling wyrazne
rozgraniczenie obowigzkow, uprawnien i odpowiedzialno$ci poszczegolnych stano-
wisk w organizacji pozwoli unikna¢ ,,nieustannego krzyzowania si¢ interesow oraz
star¢ pomiedzy poszczegolnymi kierownikami, co wpltywa ujemnie na przebieg pra-
cy” [Vollmuth 2000, s. 74].

Ostatnim z pierwotnych warunkow wstepnych jest przeksztatcenie rachunko-
wosci na uzyteczng z punktu widzenia controllingu. W controllingu konieczne jest
wprowadzenie w organizacji systemu rachunkowos$ci zarzadczej. Umozliwia ona
bowiem postlugiwanie si¢ podstawowymi narzedziami controllingu, tj. kontrolingo-
wym rachunkiem kosztéw i wynikow, budzetowaniem czy analiza odchylen. Wa-
runkuje ponadto utworzenie systemu informacyjno-sprawozdawczego controllingu,
w ktorym pozyskiwane, przetwarzane i dystrybuowane przez nig informacje beda
w pelni odpowiadaty zidentyfikowanym wczesniej potrzebom uzytkownikow, a za-
razem beda wiarygodne, obiektywne, zrozumiate, aktualne i precyzyjne [Bienkow-
ska 1 1in. 2006, s. 532-539].

Efektywne funkcjonowanie controllingu w organizacji wymaga réwniez (a moze
przede wszystkim), poza spetnieniem wszystkich warunkow pierwotnych jego im-
plementacji, opracowania oraz wdrozenia trzech grup rozwigzan do niego si¢ od-
noszacych. Zalicza si¢ tu szczegdtowe rozwigzania funkcjonalne, instytucjonalne
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(organizacyjne) oraz instrumentalne controllingu. Uksztaltowanie rozwigzan con-
trollingu stanowi istotg spetnienia wtérnych warunkow wstepnych.

Rozwiazania funkcjonalne controllingu nalezy traktowac jako nadrze¢dne w sto-
sunku do rozwigzan organizacyjnych i instrumentalnych. Odnosza si¢ one przede
wszystkim do wskazania obszaréw odniesienia controllingu, a takze zdefiniowa-
nia jego funkcji i wynikajgcych z nich zadan w kazdym ze wskazanych obszarow.
Wazny jest rowniez wybor koncepcji controllingu, nakreslajacej relacje controllingu
1 zarzgdzania [Bienkowska 2011, s. 58].

Rozwiazania organizacyjne dotycza natomiast sfery organizacyjnej i obejmuja
przede wszystkim zagadnienia zwigzane z wyodrebnianiem w organizacji osrodkow
odpowiedzialno$ci. Zalicza si¢ tu wigc dobor kryteriow wyodregbniania osrodkow
odpowiedzialnosci, okreslenie stopnia pokrycia struktury organizacyjnej centrami
gospodarowania, okreslenie rodzajow osrodkow odpowiedzialnos$ci, a takze przypi-
sanie im celéw i zadan. Rozwigzania organizacyjne controllingu to rowniez wkom-
ponowywanie w strukture organizacyjng realizatoréw idei controllingu controllerow
wraz z ustalaniem dla tych stanowisk zakresu obowigzkow, uprawnien i odpowie-
dzialnosci. W dalszej kolejnosci rozwigzania organizacyjne to okreslenie miernikow
oceny poszczegolnych centrow gospodarowania, ustalenie zasad wigzania mierni-
koéw ich oceny z systemem motywacyjnym (gtownie z systemem wynagrodzen), jak
tez okreslenie trybu i procedur wprowadzenia i obstugi pracy centrow [Nowosielski
1996, s. 9].

Na rozwigzania instrumentalne controllingu sktadajg si¢ natomiast narzedzia
stuzace do realizacji zadan controllingu, wykorzystywane w procesie jego funkcjo-
nowania. W szczegélnosci nalezy tu wymieni¢ kontrolingowy rachunek kosztow
1 wynikow, budzetowanie, analiz¢ odchylen i system informacyjno-sprawozdawczy
[Bienkowska 2011, s. 59].

Nalezy przy tym podkresli¢, ze w organizacji implementujacej controlling po-
winny zosta¢ przyjete rozwigzania z kazdej z opisanych powyzej grup. Utworzo-
ny zostanie w ten sposob swoisty pakiet rozwigzan controllingu, ktérego ksztatt
powinien by¢ $cisle powigzany z warunkami funkcjonowania i charakterystykami
konkretnej organizacji. Mowiac z kolei o warunkach funkcjonowania i charakte-
rystykach konkretnej organizacji, nalezy w szczegdlno$ci mie¢ na wzgledzie takie
czynniki wptywajgce na ksztalt rozwigzan controllingu, jak wielko$¢ organizacji,
jak rowniez dynamika otoczenia, w ktoérym ta organizacja funkcjonuje [Hulsenberg,
Wroébel 1995, s. 163].

Wymienione powyzej warunki pierwotne mozna nazwa¢ warunkami konieczny-
mi, lecz niewystarczajacymi do osiggnigcia przez controlling zamierzonych celow.
Najwazniejsze jest bowiem opracowanie, wlasciwego dla danej organizacji, pakietu
rozwigzan controllingu (w wymiarze funkcjonalnym, instytucjonalnym i instrumen-
talnym) dostosowanego do warunkéw funkcjonowania organizacji oraz do jej cha-
rakterystyk, a zatem spetnienie wtérnych warunkéw wstepnych. W kontekscie bo-
wiem powyzszych rozwazan wydaje si¢ zasadne przyjecie tezy, ze jedynie poprawne
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wdrozenie (ze spelnieniem wszystkich pierwotnych warunkéw wstepnych) dobrze
uksztattowanych rozwigzan controllingu moze pozytywnie wptyna¢ na efektywnos¢
controllingu. Zalezno$¢ migdzy uwarunkowaniami efektywnos$ci controllingu a jej
przejawami prezentuje rys. 1.

Uwarunkowania Controlling rozumiany jako metoda Przejawy efektywnosci
efektywnosci controllingu wspomagania zarzadzania controllingu

N

Korzys$ci implementacji
i funkcjonowania
controllingu

Spetnienie pierwotnych ’ Efektywno$¢ controllingu
warunkow wstepnych jako osiagnigcie
jak najwigkszych rezultatow

wdrozenia i funkcjonowania H
controllingu w organizacji Koszty zwigzane

Spetnienie wtornych .[.)rzyjak najni?s.zych kf)SZtaCh . z implementacja
warunkow wstepnych tej implementacji i funkcjonowania i funkcjonowaniem
controllingu

Rys. 1. Zalezno$¢ migdzy uwarunkowaniami efektywnosci controllingu a jej przejawami

Zrodto: opracowanie wlasne.

5. Zakonczenie

Podsumowujac rozwazania na temat przejawow i uwarunkowan efektywnosci con-
trollingu, nalezy podkresli¢, ze powinny one stuzy¢ przede wszystkim praktyce go-
spodarczej. Biorac bowiem pod uwage rezultaty implementacji i funkcjonowania
controllingu w organizacji, a takze uwzgledniajac uwarunkowania osiagania wska-
zanych rezultatéw, mozna pokusic si¢ o opracowanie pewnych uniwersalnych w da-
nej grupie przedsigbiorstw wytycznych odnoszacych si¢ do ksztaltowania rozwiazan
controllingu (a zatem poniekad wskazania wzorcow controllingu z ang. best practi-
ce). Wymaga to jednak podjecia badan empirycznych zwigzanych bezposrednio
z pomiarem efektywnosci controllingu w organizacji i, jako zagadnienie odrebne,
moze stanowi¢ przedmiot nowego opracowania.
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RESULTS AND DETERMINANTS
OF CONTROLLING EFFICIENCY IN AN ENTERPRISE

Summary: The paper explains the essence of controlling efficiency. The results of controlling
functioning as the indicators of controlling efficiency were discussed. The primary and
secondary pre-conditions of controlling implementations were characterized. The conditions
were described as the determinants of describing the method of management support. The
need and possibility of creating the standard solutions of controlling were pointed out.

Keywords: controlling, efficiency, controlling solutions.



