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Wstęp

„Naród, który najekonomiczniej rozporządzi swymi bogactwami i siłami oraz zasto-
suje je z najlepszym współczynnikiem wydajności, podniesie swój dobrobyt i wy-
przedzi znacznie inne narody”. Jakkolwiek słowa te zostały wypowiedziane przez  
F. Neuhausena w 1913 roku, to są one niezmiennie aktualne. Efektywność była, jest 
i będzie podstawowym warunkiem wzrostu dobrobytu. I nie zmienia tego fakt, 
że jest ona różnie rozumiana. Samo słowo efektywność pochodzi od łacińskiego sło-
wa effectus, oznaczającego wykonanie, skutek. W dzisiejszych natomiast czasach 
wielu autorów przypisuje mu dualne znaczenie definiowane jako sprawność i sku-
teczność. Taki dualny sposób pojmowania efektywności zdefiniował już w 1913 
roku Harrington Emerson, współtwórca naukowego zarządzania i autor słynnych 
dwunastu zasad wydajności. Pisał on, że „efektywność jest właściwą rzeczą robioną 
we właściwy sposób”1. Pogląd ten podzielał również P.F. Drucker, który uważał, 
że jakkolwiek „sprawność”, czyli robienie rzeczy we właściwy sposób, jest ważnym 
kryterium oceny kierownika, to jednak najistotniejsza jest skuteczność, czyli robie-
nie właściwych rzeczy. Nieodzownym warunkiem robienia właściwych rzeczy jest 
planowanie ukierunkowane na realizację społecznie użytecznych celów. Natomiast 
warunkiem sprawności w realizacji tych celów jest pomiar efektów, bez którego nie 
można śledzić stopnia realizacji celów, a tym samym i zarządzać organizacją. Jak-
kolwiek ogólnie efektywność mierzy się relacją efektów do nakładów, to już pomiar 
– zarówno efektów, jak i nakładów – jest niejednokrotnie sprawą skomplikowaną, 
niejednoznaczną, a przez to i dyskusyjną. Powszechnie stosowana miara efektów, 
jaką jest zysk księgowy, wzbudza coraz więcej kontrowersji – ze względu na jego 
memoriałowy charakter oraz zależność od szeregu konwencji i przyjętych standar-
dów. Natomiast pomiar nakładów wykorzystujący standardy księgowe również 
w coraz większym stopniu ulega napierającej krytyce. Przede wszystkim w standar-
dach księgowych w niewielkim stopniu wykazuje się te aktywa, które we współczes- 
nym świecie coraz częściej stanowią determinujący czynnik sukcesu gospodarcze-
go. Mowa tutaj o aktywach intelektualnych, które z jednej strony trudno jest 
kwantyfikować, a z drugiej – są bardzo kruche. Ma to oczywiście wpływ na ryzyko 
prowadzenia działalności gospodarczej.

Te i inne problemy pomiaru efektywności były przedmiotem kolejnej, już piątej 
konferencji z cyklu „Efektywność źródłem bogactwa narodów”, która odbyła się 
w dniach 23-25 stycznia 2012 roku w Piechowicach. Konferencja została zorganizo-

1  J. Supernat, Zarządzanie, Wydawnictwo Kolonia, Wrocław 2005, s. 174.
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wana jako wspólne przedsięwzięcie dwóch uczelni: Politechniki Wrocławskiej oraz 
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. Jej głównym wyróżnikiem było inter-
dyscyplinarne spojrzenie na efektywność, jej istotę oraz zasady pomiaru, a niniejsza 
publikacja jest wynikiem prowadzonych dyskusji.

Tadeusz Dudycz, Grażyna Osbert-Pociecha, Bogumiła Brycz 
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Agnieszka Bieńkowska
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PRZEJAWY I UWARUNKOWANIA EFEKTYWNOśCI 
CONTROllINGU W PRZEDSIęBIORSTWIE

Streszczenie: Zdefiniowano pojęcie efektywności controllingu i wyjaśniono jej istotę. Omó-
wiono rezultaty funkcjonowania controllingu, uznając je za przejawy efektywności control-
lingu. Scharakteryzowano pierwotne i wtórne warunki wstępne implementacji controllingu 
w organizacji, określając je jako uwarunkowania efektywności omawianej metody wspoma-
gania zarządzania. Wskazano na potrzebę opracowania uniwersalnych w danej grupie przed-
siębiorstw wytycznych odnoszących się do kształtowania rozwiązań controllingu.

Słowa kluczowe: controlling, efektywność, rozwiązania controllingu.

Wstęp1. 

Controlling wdrażany jest w wielu organizacjach na całym świecie od ponad stu lat 
i uważa się, że w ostatnim okresie nastąpił jego ponowny rozkwit. W Polsce koncep-
cja controllingu pojawiła się po roku 1989 i od tego czasu obserwuje się nieustanne 
zainteresowanie tą współczesną metodą wspomagania zarządzania. Popularność 
controllingu jest związana jak się wydaje z jego użytecznością w praktyce gospodar-
czej, która z kolei wynika z przyjmowanych przez controlling ról w organizacji. 
Głównym bowiem zadaniem controllingu jest wspomaganie menedżerów w zarzą-
dzaniu, a jego istotę określa się jako koordynację określonych procesów w organiza-
cji, nadzór i monitorowanie przebiegu realizacji określonych zadań zarządczych oraz 
współuczestnictwo w ich wykonywaniu, głównie w zakresie planowania, kontroli i ste-
rowania [Bieńkowska i in. 2004, s. 24].

Tak rozumiany controlling jest często, niejako w sposób naturalny, wiązany z za-
gadnieniem efektywności. W niniejszym opracowaniu efektywność tę odnosić należy 
do działania, jakim jest wdrożenie i funkcjonowanie controllingu w organizacji. Odnie-
sienie to jest tak istotne, że wielu autorów dostrzega potrzebę ekonomicznego uzasad-
nienia działalności controllingu. Ponadto w literaturze stosunkowo często mówi się 
o „niskiej efektywności controllingu w praktyce przedsiębiorstw”, bądź też o „ni-
skiej sprawności jego działania” [Błoch (red.) 2000, s. 94]. W tym kontekście pod-
jęcie dyskusji nad efektywnością controllingu może posłużyć z jednej strony jako 
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podstawa odrzucenia tez podających w wątpliwość jakość świadczeń controllingu, 
z drugiej zaś jako wyznacznik oceny wdrożonych w organizacji rozwiązań control-
lingu, stwierdzania ich poprawności oraz opracowywania programów doskonalących 
te rozwiązania. W literaturze przedmiotu przyjmuje się bowiem, że tylko prawidło-
wo zastosowany controlling może pozwolić organizacji na osiągnięcie wymiernych 
korzyści [Janczyk-Strzała 2004, s. 29; Bieńkowska 2010b, s. 17–27].

Próba charakterystyki przejawów oraz uwarunkowań efektywności controllin-
gu stanowić będą zatem istotę niniejszego opracowania. W szczególności omówione 
zostaną rezultaty funkcjonowania controllingu (jako przejawy efektywności control-
lingu) oraz pierwotne i wtórne warunki wstępne jego implementacji w organizacji 
(jako uwarunkowania tej efektywności). Zacząć jednak należy od zdefiniowania po-
jęcia efektywności controllingu i określenia istoty tego zagadnienia.

Pojęcie i istota efektywności controllingu2. 

Efektywność działania stanowi miarę wyników działania i poniesionych w toku re-
alizacji tego działania nakładów. A zatem może być ona rozumiana bardzo szeroko, 
jako zestawienie korzyści i nakładów związanych z danym działaniem. Szczegól-
nym pojęciem jest oczywiście efektywność ekonomiczna oznaczająca rezultat dzia-
łalności, będący wynikiem relacji uzyskiwanych efektów do poniesionych nakła-
dów, wyrażonych najczęściej w sposób wartościowy. Tak rozumiana efektywność 
jest powiązana ze skutecznością, rozumianą jako osiąganie założonych celów. W uję-
ciu prakseologicznym efektywność wraz ze skutecznością przesądza o sprawności 
danego działania.

Odnosząc zagadnienie efektywności do controllingu, należy je w pierwszej ko-
lejności rozgraniczyć od pojęć efektywności pokrewnych, tj. w szczególności sku-
teczności i sprawności. Należy ponadto wyraźnie rozdzielić zagadnienie efektyw-
ności działania, jakim jest wdrożenie i funkcjonowanie controllingu w organizacji, 
od skuteczności i efektywności zarządzania organizacją lub funkcjonowania samej 
organizacji (w ujęciu potocznym często mówi się o efektywności w odniesieniu 
do organizacji, w istocie odnosząc to zagadnienie do działania, jakim jest jej funk-
cjonowanie, w tym zarządzanie tą kategorią). Jeszcze inną kwestią może być efek-
tywność organizacji będąca wynikiem implementacji controllingu. Rozróżnienie 
powyższych terminów przedstawiono w tab. 1.

W kontekście zaprezentowanej w tab. 1 koncepcji efektywność controllingu, 
w odróżnieniu od jego skuteczności (w pewnym sensie zależnej od „jakości” zdefi-
niowania celów controllingu, a zatem ocenianej relatywnie), pozwala ocenić rezultaty 
wdrożenia controllingu (w rozumieniu korzyści i kosztów) w ujęciu kompleksowym 
i niezależnym od celów stawianych przed omawianą metodą wspomagania zarządza-
nia. Należy ponadto podkreślić, że efektywność organizacji rozumiana jako osiągnię-
cie jak najwyższych rezultatów działalności organizacji przy jak najniższych kosztach 
związanych z jej funkcjonowaniem może stanowić jeden z przejawów efektywności 
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controllingu. Pozostaje kwestią otwartą, czy należy tu jednak mówić o efektywności 
organizacji w ogóle, czy też starać się wyodrębnić tę „część” efektywności organiza-
cji, która stanowi rezultat wdrożenia i funkcjonowania controllingu.

Tabela 1. Efektywność controllingu i pojęcia z nią związane

Działanie Skuteczność  
działania Efektywność działania Sprawność działania

Implementacja 
i funkcjonowanie 
controllingu

skuteczność control-
lingu: osiągnięcie 
założonych celów 
controllingu

efektywność controllingu: 
osiągnięcie jak największych 
rezultatów wdrożenia i funk-
cjonowania controllingu 
w organizacji przy jak najniż-
szych kosztach tej implemen-
tacji i funkcjonowania

sprawność controllin-
gu: osiąganie w sposób 
korzystny ekonomicznie 
założonych w procesie 
implementacji i funk-
cjonowania controllingu 
celów

Funkcjonowanie 
organizacji

skuteczność orga-
nizacji: osiąganie 
założonych celów 
organizacji

efektywność organizacji: 
osiągnięcie jak najwyższych 
rezultatów działalności orga-
nizacji przy jak najniższych 
kosztach związanych z jej 
funkcjonowaniem

sprawność organizacji: 
osiąganie w sposób 
korzystny ekonomicz-
nie założonych celów 
organizacji

skuteczność organiza-
cji osiągnięta z tytułu 
wdrożonego control-
lingu: ta „część” 
skuteczności funkcjo-
nowania organizacji, 
która stanowi rezultat 
wdrożenia control-
lingu – osiągnięcie 
założonych celów 
organizacji dzięki 
realizacji zadań con-
trollingu

efektywność organizacji osią-
gnięta z tytułu wdrożonego 
controllingu: ta „część” efek-
tywności organizacji, która 
stanowi rezultat wdrożenia 
controllingu – osiągnięcie 
najwyższych rezultatów dzia-
łalności organizacji przy jak 
najniższych kosztach dzięki 
realizacji zadań controllingu

sprawność organiza-
cji osiągnięta z tytułu 
wdrożonego controllingu: 
ta „część” sprawności 
funkcjonowania organiza-
cji, która stanowi rezultat 
wdrożenia controllingu 
– osiąganie w sposób 
korzystny ekonomicznie 
założonych celów orga-
nizacji dzięki realizacji 
zadań controllingu

Źródło: [Bieńkowska 2010a, s. 29].

W literaturze przedmiotu istnieją już pewne metody służące do „oceny control-
lingu” w organizacji. B. Amshoff proponuje przeprowadzenie pomiaru efektywno-
ści controllingu, rozumianej jako stopień, w którym określony system controllingu 
przyczynia się do wypełnienia (realizacji) różnych celów controllingu [Amshoff 
1993, za: Nowosielski 2007, s. 321]. Z inną propozycją oceny controllingu wystę-
puje A. Brokeamper, który jako dwa główne parametry oceny rozwiązań control-
lingowych wskazuje koszty i jakość. Ocena parametru kosztowego wykonywana 
jest przy tym według benchmarkingu, a jakościowego z punktu widzenia odbiorców 
usług controllingowych [Brokeamper 2003, za: Nowosielski 2007, s. 321]. Z ko-
lei K. Nowosielski postuluje, że według zasad metody wielokryterialnej, w tym 
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przypadku dotyczącej oceny controllingu „w pomiarze poszczególnych obiektów 
szczegółowych konieczne jest wykorzystanie zestawu różnych rodzajowo kryteriów 
(ilościowych i jakościowych) wraz z szeregiem szczegółowych mierników oceny”. 
Oceny zaś należy, według K. Nowosielskiego, dokonywać przez 1) przeprowadze-
nie pomiarów wśród klientów controllingu, 2) oszacowanie i ocenę kosztów proce-
sów i produktów controllingu, 3) ocenę controllingu przez pryzmat wyników jego 
klientów oraz 4) samoocenę controllingu [Nowosielski 2007, s. 323]. M. Chalastra 
natomiast proponuje ocenę systemu controllingu za pomocą badania audytowego, 
przy czym zakres badania powinien obejmować m.in. określenie terminowości obie-
gu dokumentacji czy badanie ich treści merytorycznej [Chalastra 2004, s. 21–26].

Niezależnie jednak od przyjętego wariantu, przez efektywność samego control-
lingu należy rozumieć osiągnięcie jak największych rezultatów wdrożenia i funkcjo-
nowania controllingu w organizacji przy jak najniższych kosztach tej implementacji 
i funkcjonowania, natomiast zwiększenie efektywność organizacji stanowi w szero-
kim ujęciu jeden z przejawów efektywności controllingu.

Przejawy efektywności controllingu3. 

Mówiąc o przejawach efektywności controllingu, trzeba mieć na względzie przede 
wszystkim korzyści dla organizacji (w tym zwłaszcza dla menedżerów) wynikające 
z implementacji tej metody, a także koszty związane zarówno z jej wdrożeniem, jak 
i funkcjonowaniem. Niestety oba zagadnienia są omówione w literaturze przedmio-
tu w sposób jak się wydaje niewystarczający. W szczególności brakuje przedstawie-
nia wyników badań empirycznych, które umożliwiłyby weryfikację praktyczną za-
kładanych w teorii rezultatów wdrożenia controllingu. Zwłaszcza że te ostatnie 
(po stronie korzyści) są w literaturze przedmiotu nad wyraz rozbudowane.

Powszechnie uważa się bowiem, że controlling jest metodą, która powinna 
umożliwiać:

zapewnienie ciągłości funkcjonowania organizacji i jej rozwój [Bea i in. 2005,  •
s. 252; za: Chachuła 2009, s. 37];
poprawę efektywności i konkurencyjności działania organizacji jako całości  •
[Nowosielski 2001, s. 16; Marciniak 2008, s. 16];
zapewnienie osiągania przez przedsiębiorstwo efektywności ekonomicznej (ren- •
towności) i płynności finansowej [Hahn, Hungenberg 2001, s. 272; za: Chachuła 
2009, s. 37];
poprawę rentowności i efektywności gospodarowania, ograniczenie ryzyka go- •
spodarczego, zapewnienie stabilności zatrudnienia, pozytywny wpływ na jakość 
oferowanych wyrobów [Płóciennik-Napierałowa 2001, s. 362].
Należy zauważyć, że sformułowane w powyższy sposób rezultaty wdrożenia 

controllingu są niezwykle szerokie. Może to prowadzić do jak się wydaje słusz-
nej konstatacji, że powinny stanowić one raczej rezultaty zarządzania organizacją 
w ogóle, a controlling może jedynie (aż) w pewnym stopniu się do nich przyczyniać. 
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Trudno bowiem zasługę osiągnięcia powyższych korzyści przypisywać jedynie con-
trollingowi. Controlling ma wpływ zarówno na zapewnienie długotrwałej egzysten-
cji organizacji, jak i ciągłości jej funkcjonowania, lecz jest to oddziaływanie w pe-
wien sposób pośrednie.

Zasadne jest w związku z tym pochylenie się nad korzyściami, na które control-
ling ma wpływ bezpośredni. W pierwszej kolejności warto posłużyć się propozycją 
J. Webera, który uważa, że nadrzędne cele wdrożenia controllingu stanowią „zwięk-
szenie skuteczności i sprawności zarządzania oraz wzmocnienie dopasowania się 
do zmian zachodzących wewnątrz i na zewnątrz organizacji” [Weber 1990, s. 50; za: 
Sierpińska, Niedbała 2003, s. 15], jak również „zapewnienie racjonalności zarządza-
nia” [Weber 2001, s. 40]. Można przyjąć, że cel ten jest w zasadzie powiązany z re-
zultatem sformułowanym jako „podejmowanie przez menedżerów bardziej trafnych 
(wiarygodnych) decyzji w organizacji” [Marciniak 2008, s. 17].

Aby tak postawione cele zostały osiągnięte, a zatem aby przekształciły się w re-
alne korzyści dla organizacji, niezbędne jest podjęcie przez controllerów określo-
nych zadań w organizacji. W tym przypadku będą to działania bezpośrednio związa-
ne ze wspomaganiem zarządzania przez controllerów, przy założeniu że skuteczne 
wspomaganie menedżerów umożliwia im podejmowanie trafnych decyzji w organi-
zacji oraz zwiększa sprawność zarządzania. Wspomaganie controllingowe oznacza 
w szczególności przyjmując za S. Marciniakiem „zbudowanie logicznego systemu, 
który poprzez uporządkowane połączenie różnych elementów strukturalnych przed-
siębiorstwa, biorących udział w działalności gospodarczej wyrażonej w przekroju 
finansowym, ekonomicznym oraz technicznym, pomoże kadrze kierowniczej w po-
dejmowaniu bardziej trafnych (wiarygodnych) decyzji o charakterze operacyjnym 
i strategicznym” [Marciniak 2008, s. 17]. Takie podejście jest zgodne z istotą con-
trollingu rozumianego jako metoda wspomagania zarządzania.

Z wymogu uwzględnienia permanentnie zmieniającego się otoczenia oraz 
z występującej we współczesnych organizacjach tendencji do komplikowania się 
procesów wewnątrz samej organizacji (będących często następstwem zmienności 
otoczenia), a co za tym idzie do nadmiernego rozrastania się oraz autonomizacji wy-
odrębnionych obszarów funkcjonalnych, wynika konieczność koordynacji procesów 
zachodzących wewnątrz organizacji. Koordynacja stanowi kluczowy element dzia-
łalności controllingu. Oznacza ona ukierunkowanie zadań w zakresie zarządzania 
na określony cel, albo ściślej proces integrowania zadań w omawianym względzie, 
podejmowanych w różnych obszarach funkcjonalnych działalności przedsiębior-
stwa i prowadzących do osiągnięcia celów organizacji. Wyróżnia się koordynację 
wstępną i właściwą. Koordynacja wstępna sprowadza się do zaprojektowania, wdro-
żenia oraz doskonalenia systemu planowania i kontroli, sterowania oraz zasilania 
w informacje, a także powiązań między tymi systemami. Może ona być realizowana 
przez współuczestnictwo kontrolerów w realizacji zadań tego procesu albo/i przez 
nadzór nad nim. Koordynacja właściwa natomiast ma ścisły związek z prawidłową 
realizacją zadań odnoszących się do zarządzania [Bieńkowska, Kral 2000, s. 30]. 
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Korzyścią wynikającą bezpośrednio z tak rozumianej i realizowanej przez control-
ling koordynacji jest zintegrowanie zadań menedżerskich należących do różnych 
obszarów funkcjonalnych organizacji.

Niezależnie od tego synchronizacja realizacji zadań menedżerskich z wymaga-
niami otoczenia i między poszczególnymi obszarami funkcjonalnymi wewnątrz or-
ganizacji wymagają właściwych informacji. Informacje te powinny stanowić przede 
wszystkim pełną podstawę podejmowania decyzji w procesie zarządzania organiza-
cją. Istotnym zadaniem controllingu jest więc stworzenie systemu informacyjnego 
mogącego służyć za podstawę podejmowania decyzji dla menedżerów. Wynikiem 
jest z kolei korzyść „informacyjne zabezpieczenie zorientowanego na wartość i wy-
nik kierowania organizacją” [Skowronek-Mielczarek, Leszczyński 2007, s. 68], któ-
rą A. Skowronek-Mielczarek oraz Z. Leszczyński wskazują również jako główną 
przesłankę implementacji controllingu.

W końcu należy wspomnieć, że controlling wpływa na obniżenie kosztów funk-
cjonowania organizacji, co z kolei najczęściej wiązane jest z wdrożonym w organi-
zacji budżetowaniem w ujęciu controllingowym oraz controllingowym rachunkiem 
kosztów. Uważa się, że controlling w ten sposób wpływa na dyscyplinę koszto-
wą w organizacji oraz na świadomość wpływu każdego wewnętrznego działania 
na ostateczny wynik, tak aby możliwe było najlepsze dopasowanie skali wydatków 
do rozmiarów działalności organizacji [Bender 2008, s. 21]. Można zatem mówić 
o „racjonalizacji kosztów działalności organizacji” jako o korzyści wynikającej 
z implementacji controllingu i o dążeniu w controllingu do posiadania całościowej 
kontroli nad kosztami i wynikami, mającej swój wyraz w systematycznym prowa-
dzeniu polityki polegającej na utrzymywaniu kosztów i wyników na optymalnym 
dla organizacji poziomie.

W kontekście powyższego można przyjąć, że podstawowymi korzyściami, moż-
liwymi do osiągnięcia dzięki wdrożeniu controllingu w organizacji, są:

zwiększenie sprawności zarządzania organizacją osiągane głównie dzięki podej- •
mowaniu przez menedżerów bardziej trafnych i racjonalnych decyzji w organi-
zacji na poziomach strategicznym, taktycznym i operacyjnym;
zintegrowanie działań menedżerskich należących zwłaszcza do różnych obsza- •
rów funkcjonalnych organizacji;
posiadanie przez kierownictwo organizacji wiarygodnych informacji, umożli- •
wiających podejmowanie racjonalnych decyzji;
racjonalizacja kosztów działalności organizacji. •
Powiązanie tak rozumianych korzyści dla organizacji z zadaniami realizowany-

mi przez controllerów zostało zaprezentowane w tab. 2.
Nieliczne wyniki badań empirycznych pozwalają skonfrontować powyższe 

zapisy teoretyczne z praktyką gospodarczą. Przykładowo, wyniki badań przepro-
wadzonych w 2005 r. przez D. Fjałkowską na próbie 20 organizacji deklarujących 
wdrożenie controllingu (z 49 przebadanych podmiotów) pokazują, że najczęściej, 
jako korzyści wdrożenia controllingu, przez respondentów wymieniane są: obniże-
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Tabela 2. Korzyści wynikające z wdrożenia controllingu i ich powiązanie z zadaniami controllingu

Główne korzyści dla 
organizacji osiągnięte 
dzięki implementacji 

controllingu

Ważniejsze zadania controllingu, dzięki którym można osiągnąć  
wyszczególnione korzyści

Zwiększenie sprawności 
zarządzania organizacją 
na poziomach strate-
gicznym, taktycznym 
i operacyjnym.
Podejmowanie przez 
menedżerów bardziej 
trafnych i racjonalnych 
decyzji w organizacji

stworzenie systemu informacyjno-sprawozdawczego w organizacji  –
i stała jego aktualizacja
tworzenie i/lub aktualizowanie systemu sterowania w organizacji, w tym  –
np. opracowywanie procedur postępowania w przypadku stwierdzenia 
odchyleń od przyjętych planów
porównywanie wielkości rzeczywiście osiągniętych z planowanymi –
sporządzanie raportów i sprawozdań pokontrolnych –
przeprowadzanie analiz dotyczących funkcjonowania organizacji –
wyszukiwanie i likwidowanie wąskich gardeł w organizacji –
przekazywanie wyników analiz wraz z wnioskami kadrze kierowniczej –
wypracowywanie różnych wariantów decyzji i pomoc w wyborze wa- –
riantu optymalnego
wdrożenie w organizacji koncepcji ośrodków odpowiedzialności –

Zintegrowanie działań 
menedżerskich nale-
żących do różnych ob-
szarów funkcjonalnych 
organizacji

koordynowanie przebiegu planowania i kontroli w ramach poszczegól- –
nych funkcji organizacji, w różnych przekrojach czasowych oraz ich 
integrowania wokół przyjętego systemu celów,
koordynowanie realizacji planów w ramach poszczególnych funkcji or- –
ganizacji,
koordynowanie działań na styku systemów –  planowania, kontroli, stero-
wania i zasilania w informacje

Posiadanie przez kie-
rownictwo organizacji 
wiarygodnych informa-
cji, umożliwiających 
podejmowanie racjonal-
nych decyzji

stworzenie systemu informacyjno-sprawozdawczego w organizacji  –
i stała jego aktualizacja,
gromadzenie, agregacja, klasyfikacja, przetwarzanie i archiwizowanie  –
danych finansowych i niefinansowych na użytek zarządzania,
przekazywanie pracownikom i kierownikom informacji finansowych  –
i niefinansowych potrzebnych do podejmowania racjonalnych decyzji 
w zakresie zarządzania (raportowanie)

Racjonalizacja kosztów 
działalności organizacji

tworzenie i/lub aktualizowanie systemu budżetowania, w tym np. in- –
strukcji budżetowych
przekształcenie rachunkowości na użyteczną z punktu widzenia podej- –
mowania decyzji zarządczych w organizacji,
wdrożenie w organizacji koncepcji ośrodków odpowiedzialności –

Źródło: opracowanie własne.

nie kosztów (100% wskazań w II etapie badań i 89% w pierwszym etapie), większe 
możliwości pozyskiwania kapitału (odpowiednio 75 i 56%), jak również poprawa 
płynności finansowej (60 i 78%) oraz lepszy przepływ informacji (65 i 45%) [Fjał-
kowska 2007, s. 7]. Z kolei wyniki analiz przeprowadzonych przez A. Bieńkowską, 
Z. Krala oraz A. Zabłocką-Kluczkę na próbie 102 organizacji, które zadeklarowały 
wdrożenie controllingu (z 206 przebadanych jednostek), pokazały, że największy 
odsetek respondentów, bo aż 87,2%, wskazał jako wzmiankowane korzyści uspraw-
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nienie procesów planowania, kontroli, sterowania i zasilania w informacje. Ponad 
trzy czwarte ankietowanych (76,2%) wymieniło lepszy system informacyjno-spra-
wozdawczy, a ponad połowa trafniejsze decyzje w procesie zarządzania (58,5%) 
oraz skuteczniejsze osiąganie celów organizacji (51,2%) [Bieńkowska i in. 2011, 
s. 282]. Podobnie wyniki badań przeprowadzonych przez zespół Zakładu Systemów 
Zarządzania i Marketingu Politechniki Wrocławskiej pod kierunkiem prof. M. Ho-
peja wskazują na ogólną poprawę jej wyników finansowych, obniżenie kosztów 
funkcjonowania, zmniejszenie rozrzutności w organizacji, a także skuteczniejsze 
osiąganie celów organizacji, usuwanie „wąskich gardeł” i barier w rozwoju organi-
zacji oraz poprawę konkurencyjności organizacji jako na skutki wdrażania control-
lingu [Bieńkowska, Zgrzywa-Ziemak 2011, s. 220].

Oszacowanie z kolei bezpośrednich kosztów wdrożenia i funkcjonowania con-
trollingu powinno być jak twierdzi P. Bender relatywnie prostym zadaniem [Bender 
2008, s. 18]. Według autora powinno ono polegać na zgromadzeniu informacji w za-
kresie:

całkowitych kosztów oprogramowania wykorzystywanego do controllingu, •
kosztów sprzętu IT wykorzystywanego w controllingu, •
kosztów konsultingu i doradztwa w obszarze controllingu, •
kosztów zatrudnienia w organizacji specjalistów w dziedzinie controllingu  •
(w tym specjalistów w zakresie technologii oraz specjaliści w metodologii),
kosztów wyposażenia stanowisk pracy specjalistów w dziedzinie controllingu, •
kosztów szkoleń i warsztatów, mających na celu poszerzanie wiedzy controllin- •
gowej [Bender 2008, s. 18].
Oczywiście pozycje te można poszerzyć jeszcze o inne koszty, takie jak np. kosz-

ty wewnętrznych i zewnętrznych audytów systemu controllingu lub też koszty utrzy-
mania pomieszczeń dla controllingu.

P. Bender postuluje także, aby przy oszacowywaniu kosztów controllingu brać 
pod uwagę również koszty pośrednie z nim związane. W szczególności należy, we-
dług autora, oszacować koszty wynikające z błędów i niedociągnięć związanych 
z funkcjonowaniem systemu controllingu. Przykładowo, należy więc ocenić, czy 
miary i wskaźniki w raportach controllingowych nie są zbyt skomplikowane i nie-
zrozumiałe, bądź to, czy same raporty są łatwe i intuicyjne w odbiorze [Bender 2008, 
s. 18–19]. Celem jest oszacowanie, czy ewentualnie te i inne podobne zaniedbania 
nie powodują zwiększenia kosztów funkcjonowania controllingu.

Z punktu widzenia efektywności controllingu istotne oczywiście jest, aby ko-
rzyści implementacji rozwiązań controllingowych przewyższały koszty wdrożenia 
i bieżącej eksploatacji tego systemu w przedsiębiorstwie. Jeśli bowiem korzyści im-
plementacji tej metody wspomagania zarządzania są niewspółmierne do poniesio-
nych na ten cel kosztów, system controllingu może okazać się nieefektywny.
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Uwarunkowania efektywności controllingu4. 

Warunkiem zapewnienia efektywności controllingu jest spełnienie wszystkich wa-
runków wstępnych determinujących poprawne jego wdrożenie i funkcjonowanie 
w organizacji. Całość warunków wstępnych można podzielić na dwie zasadnicze 
grupy. Pierwszą stanowią warunki pierwotne, a drugą wtórne.

Przyjmuje się, że aby controlling mógł być prawidłowo wdrożony, a następnie 
aby mógł funkcjonować, konieczne jest w pierwszej kolejności zadośćuczynienie 
pierwotnym warunkom wstępnym. Należą do nich: ustalenie właściwego stylu kie-
rowania, wsparcie go odpowiednimi technikami zarządzania, modyfikacja struktury 
organizacyjnej pod kątem przyszłych potrzeb i wymagań controllingu, a także prze-
kształcenie księgowości (rachunkowości) w użyteczną z punktu widzenia control-
lingu [Vollmuth 2000, s. 69].

Ustalenie właściwego stylu kierowania oznacza wymaganie stosowania w orga-
nizacji demokratycznego lub zbliżonego do niego stylu kierowania. Wynika to z fak-
tu, że controlling zakłada maksymalne zaangażowanie pracowników w osiąganie 
celów zarówno przynależnych do ich obszarów działalności, jak i odnoszących się 
do organizacji jako całości. Zakłada się jednocześnie wsparcie przyjętego stylu kie-
rowania odpowiednimi technikami zarządzania. H. Vollmuth wśród nich wyróżnia 
zarządzanie przez cele, delegowanie uprawnień, uwzględnienie odchyleń, wyniki 
oraz motywowanie [Vollmuth 2000, s. 69].

Decyzja dotycząca implementacji controllingu w organizacji musi być poprze-
dzona analizą jej struktury organizacyjnej. Wymagane przez controlling wyraźne 
rozgraniczenie obowiązków, uprawnień i odpowiedzialności poszczególnych stano-
wisk w organizacji pozwoli uniknąć „nieustannego krzyżowania się interesów oraz 
starć pomiędzy poszczególnymi kierownikami, co wpływa ujemnie na przebieg pra-
cy” [Vollmuth 2000, s. 74].

Ostatnim z pierwotnych warunków wstępnych jest przekształcenie rachunko-
wości na użyteczną z punktu widzenia controllingu. W controllingu konieczne jest 
wprowadzenie w organizacji systemu rachunkowości zarządczej. Umożliwia ona 
bowiem posługiwanie się podstawowymi narzędziami controllingu, tj. kontrolingo-
wym rachunkiem kosztów i wyników, budżetowaniem czy analizą odchyleń. Wa-
runkuje ponadto utworzenie systemu informacyjno-sprawozdawczego controllingu, 
w którym pozyskiwane, przetwarzane i dystrybuowane przez nią informacje będą 
w pełni odpowiadały zidentyfikowanym wcześniej potrzebom użytkowników, a za-
razem będą wiarygodne, obiektywne, zrozumiałe, aktualne i precyzyjne [Bieńkow-
ska i in. 2006, s. 532–539].

Efektywne funkcjonowanie controllingu w organizacji wymaga również (a może 
przede wszystkim), poza spełnieniem wszystkich warunków pierwotnych jego im-
plementacji, opracowania oraz wdrożenia trzech grup rozwiązań do niego się od-
noszących. Zalicza się tu szczegółowe rozwiązania funkcjonalne, instytucjonalne 
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(organizacyjne) oraz instrumentalne controllingu. Ukształtowanie rozwiązań con-
trollingu stanowi istotę spełnienia wtórnych warunków wstępnych.

Rozwiązania funkcjonalne controllingu należy traktować jako nadrzędne w sto-
sunku do rozwiązań organizacyjnych i instrumentalnych. Odnoszą się one przede 
wszystkim do wskazania obszarów odniesienia controllingu, a także zdefiniowa-
nia jego funkcji i wynikających z nich zadań w każdym ze wskazanych obszarów. 
Ważny jest również wybór koncepcji controllingu, nakreślającej relacje controllingu 
i zarządzania [Bieńkowska 2011, s. 58].

Rozwiązania organizacyjne dotyczą natomiast sfery organizacyjnej i obejmują 
przede wszystkim zagadnienia związane z wyodrębnianiem w organizacji ośrodków 
odpowiedzialności. Zalicza się tu więc dobór kryteriów wyodrębniania ośrodków 
odpowiedzialności, określenie stopnia pokrycia struktury organizacyjnej centrami 
gospodarowania, określenie rodzajów ośrodków odpowiedzialności, a także przypi-
sanie im celów i zadań. Rozwiązania organizacyjne controllingu to również wkom-
ponowywanie w strukturę organizacyjną realizatorów idei controllingu controllerów 
wraz z ustalaniem dla tych stanowisk zakresu obowiązków, uprawnień i odpowie-
dzialności. W dalszej kolejności rozwiązania organizacyjne to określenie mierników 
oceny poszczególnych centrów gospodarowania, ustalenie zasad wiązania mierni-
ków ich oceny z systemem motywacyjnym (głównie z systemem wynagrodzeń), jak 
też określenie trybu i procedur wprowadzenia i obsługi pracy centrów [Nowosielski 
1996, s. 9].

Na rozwiązania instrumentalne controllingu składają się natomiast narzędzia 
służące do realizacji zadań controllingu, wykorzystywane w procesie jego funkcjo-
nowania. W szczególności należy tu wymienić kontrolingowy rachunek kosztów 
i wyników, budżetowanie, analizę odchyleń i system informacyjno-sprawozdawczy 
[Bieńkowska 2011, s. 59].

Należy przy tym podkreślić, że w organizacji implementującej controlling po-
winny zostać przyjęte rozwiązania z każdej z opisanych powyżej grup. Utworzo-
ny zostanie w ten sposób swoisty pakiet rozwiązań controllingu, którego kształt 
powinien być ściśle powiązany z warunkami funkcjonowania i charakterystykami 
konkretnej organizacji. Mówiąc z kolei o warunkach funkcjonowania i charakte-
rystykach konkretnej organizacji, należy w szczególności mieć na względzie takie 
czynniki wpływające na kształt rozwiązań controllingu, jak wielkość organizacji, 
jak również dynamika otoczenia, w którym ta organizacja funkcjonuje [Hulsenberg, 
Wróbel 1995, s. 163].

Wymienione powyżej warunki pierwotne można nazwać warunkami konieczny-
mi, lecz niewystarczającymi do osiągnięcia przez controlling zamierzonych celów. 
Najważniejsze jest bowiem opracowanie, właściwego dla danej organizacji, pakietu 
rozwiązań controllingu (w wymiarze funkcjonalnym, instytucjonalnym i instrumen-
talnym) dostosowanego do warunków funkcjonowania organizacji oraz do jej cha-
rakterystyk, a zatem spełnienie wtórnych warunków wstępnych. W kontekście bo-
wiem powyższych rozważań wydaje się zasadne przyjęcie tezy, że jedynie poprawne 
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wdrożenie (ze spełnieniem wszystkich pierwotnych warunków wstępnych) dobrze 
ukształtowanych rozwiązań controllingu może pozytywnie wpłynąć na efektywność 
controllingu. Zależność między uwarunkowaniami efektywności controllingu a jej 
przejawami prezentuje rys. 1.

Uwarunkowania  
efektywności controllingu

Controlling rozumiany jako metoda 
wspomagania zarządzania

Przejawy efektywności  
controllingu

Spełnienie pierwotnych 
warunków wstępnych

Efektywność controllingu  
jako osiągnięcie  

jak największych rezultatów  
wdrożenia i funkcjonowania  
controllingu w organizacji  

przy jak najniższych kosztach  
tej implementacji i funkcjonowania

Korzyści implementacji 
i funkcjonowania  

controllingu

Spełnienie wtórnych  
warunków wstępnych

Koszty związane  
z implementacją  

i funkcjonowaniem  
controllingu

Rys. 1. Zależność między uwarunkowaniami efektywności controllingu a jej przejawami

Źródło: opracowanie własne.

Zakończenie5. 

Podsumowując rozważania na temat przejawów i uwarunkowań efektywności con-
trollingu, należy podkreślić, że powinny one służyć przede wszystkim praktyce go-
spodarczej. Biorąc bowiem pod uwagę rezultaty implementacji i funkcjonowania 
controllingu w organizacji, a także uwzględniając uwarunkowania osiągania wska-
zanych rezultatów, można pokusić się o opracowanie pewnych uniwersalnych w da-
nej grupie przedsiębiorstw wytycznych odnoszących się do kształtowania rozwiązań 
controllingu (a zatem poniekąd wskazania wzorców controllingu z ang. best practi-
ce). Wymaga to jednak podjęcia badań empirycznych związanych bezpośrednio 
z pomiarem efektywności controllingu w organizacji i, jako zagadnienie odrębne, 
może stanowić 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.


