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WSTEPNE ROZWAZANIA NAD ISTOTA
I POMIAREM JAKOSCI ROZWIAZAN
CONTROLLINGU

Streszczenie: Celem opracowania jest zdefiniowanie pojgcia jakosci rozwiazan controllingu,
w tym przyjecie zatozen dotyczacych okreslania potrzeb i oczekiwan odbiorcéw $wiadczen
controllingu, a takze wskazanie mozliwo$ci rozstrzygnigcia dylematéw dotyczacych sposo-
bow pomiaru jakosci rozwigzan omawianej metody zarzadzania.

Stowa kluczowe: controlling, jako$¢ rozwigzan controllingu.

1. Wstep

Inspiracja do podjecia tematyki jakosci rozwigzan controllingu sa pojawiajace sig¢
w ostatnim czasie w literaturze przedmiotu spostrzezenia o niskiej jakosci ustug
controllingowych. K. Nowosielski stwierdza, ze ,,w ostatnich latach w literaturze
fachowej mozna zauwazy¢ coraz czesciej pojawiajace si¢ negatywne opinie na te-
mat controllingu” [Nowosielski 2006, s. 320], J. Weber podaje w watpliwo$¢ jakos¢
$wiadczen controllingu, ktora przektada si¢ na niskg sprawnos¢ komorek decyzyj-
nych, oraz wskazuje potrzebg poszukiwania ekonomicznego uzasadnienia dziatalno-
sci controllingu [Controlling... 2000, s. 67, za: Nowosielski 2006, s. 320]. M. Chala-
stra zauwaza natomiast, ze ,,w niektérych przedsigbiorstwach systemy controllingu
nie funkcjonuja w sposob poprawny” [Chalastra 2010, s. 24]. Wreszcie P. Karwacki
twierdzi, ze ,,coraz czesciej (...) na gruncie polskim dochodzi do sytuacji wrecz pa-
radoksalnych, w ktorych wdrozone koncepcje controllingu (wraz z ich instrumenta-
rium) nie spetiajg oczekiwan, mimo ze ich konstrukcja i implementacja wydajg si¢
poprawne” [Karwacki 2011, s. 110].

W konsekwencji w polskim pismiennictwie znalez¢ mozna zapisy stwierdzajace
konieczno$¢ doskonalenia rozwigzan controllingu. K. Nowosielski zwraca uwage na
mozliwosci doskonalenia controllingu w organizacji z wykorzystaniem zasad i na-
rzgdzi koncepcji kompleksowego zarzadzania jako$cig, co powinno — wedtug auto-
ra — doprowadzi¢ do poprawy jakosci $wiadczen controllingu [Nowosielski 2010,
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s. 423-434]. E. Nowak z kolei zauwaza, ze ,restrukturyzacja systemu controllin-
gu polega na wprowadzeniu usprawnien, odej$ciu od dotychczasowych koncepcji
i metod prowadzenia controllingu oraz przyjeciu rozwigzan bardziej nowoczesnych,
ktore tworza nowy model systemu controllingu przedsigbiorstwa [Nowak 2003,
s. 13]. P. Karwacki stwierdza w koncu, iz powinno si¢ dokonac ,.eliminacji zaktocen
we wlasciwym sposobie zarzadzania przedsigbiorstwem opartym na koncepcji con-
trollingu” [Karwacki 2011, s. 110].

Nalezy zwroci¢ uwage, ze konstatacje o niskiej jakosci controllingu najczgsciej
odnosza si¢ do jego ,,produktow”. Stwierdzenia o konieczno$ci doskonalenia do-
tycza zas jego rozwigzan. Oznaczac to moze, ze tylko prawidlowe uksztattowanie
rozwiazan controllingu przesadza o wysokiej jakosci oferowanych przez controlling
$wiadczen. To z kolei — jak si¢ wydaje — wskazuje na koniecznos¢ podjecia dyskusji
na temat jakosci rozwigzan controllingu.

W tym kontek$cie celem niniejszego opracowania jest zdefiniowanie pojgcia
jakos$ci rozwigzan controllingu, przyjecie zalozen dotyczacych okreslania potrzeb
i oczekiwan odbiorcow $Swiadczen controllingu, a takze wskazanie mozliwos$ci roz-
strzygniecia dylematow zwiazanych ze sposobami pomiaru jakos$ci controllingu.

2. Istota jakosci rozwigzan controllingu

Implementacja controllingu w organizacji zwigzana jest z opracowaniem oraz wdro-
zeniem trzech grup rozwiazan do niego si¢ odnoszacych. Zalicza si¢ tu szczegdtowe
rozwigzania funkcjonalne, rozwigzania instytucjonalne (organizacyjne) oraz instru-
mentalne. Rozwigzania funkcjonalne controllingu odnoszg si¢ przede wszystkim do
wskazania obszarow odniesienia controllingu, a takze zdefiniowania jego funkcji
1 wynikajacych z nich zadan w kazdym ze wskazanych obszaréw. Rozwigzania or-
ganizacyjne dotycza sfery organizacyjnej i obejmuja gtéwnie zagadnienia zwigzane
z wyodrebnianiem w organizacji o§rodkéw odpowiedzialnosci. Rozwigzania organi-
zacyjne controllingu to takze wkomponowywanie w struktur¢ organizacyjng realiza-
torow idei controllingu — controllerow — wraz z ustalaniem ich zakresu obowigzkow,
uprawnien i odpowiedzialno$ci. Na rozwigzania instrumentalne controllingu sktada-
ja sie natomiast narzg¢dzia stuzace do realizacji zadan controllingu, wykorzystywane
w procesie jego funkcjonowania. W szczeg6lnosci zalicza si¢ do nich controllingo-
wy rachunek kosztow i wynikow, budzetowanie, analiz¢ odchylen i system informa-
cyjno-sprawozdawczy [Bienkowska 2011, s. 58]. Probujac okresli¢, w jaki sposob
prawidlowo uksztaltowaé rozwiazania controllingu, nalezy si¢ odnie$¢ do kategorii
jakosci.

W niniejszym opracowaniu proponuje si¢ definiowanie jakosci rozwigzan
controllingu przez analogie do okreslenia jako$ci przytoczonego w normie ISO
9000:2006 [PN-EN ISO 9000:2006, pkt 3.1.1]. Znajdujaca si¢ w niej definicja jako-
sci odpowiada idei okreslania jakosci jako zbioru cech w kontekscie zaspokojenia
potrzeb. Jest to jednoczesnie zgodne ze wspotczesnym rozumieniem tego pojecia
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(por. opracowania A.V. Feigenbauma [Feigenbaum 1983, s. 7], J. Penca [Penc 1997,
s. 179] czy E. Skrzypek [Skrzypek 2000, s. 26]).

Jakos¢ rozwigzan controllingu stanowi wigc stopien, w jakim zbior inherentnych
wlasciwosci dotyczacych rozwiazan controllingu w organizacji spelnia wymagania.
Przy tym jako inherentne wlasciwos$ci nalezy rozumiec¢ state wtasciwosci, ktore ist-
niejg same w sobie. Sa to cechy konstytuujace de facto ksztalt rozwigzan controllingu
w organizacji. Przykladowo mogg to by¢ rozdrobnione badz zagregowane osrodki
odpowiedzialnos$ci; instytucjonalny, nieinstytucjonalny lub mieszany sposob wiacza-
nia controllerow w strukture organizacyjng przedsigbiorstwa, a takze ograniczony
badz pelny zakres uczestnictwa controlleréw w zarzadzaniu czy zakres zastosowania
narzgdzi informatycznych w controllingowym systemie informacyjno-sprawozdaw-
czym. Ogot whasciwosci rozwigzan controllingu sktada si¢ na controllingowy proces
wspomagania podejmowania decyzji i stuzy osigganiu okreslonych celow organiza-
cji. Wymagania natomiast sg to potrzeby lub oczekiwania, ktore zostaty ustalone,
przyjete zwyczajowo lub sa obowigzkowe. Kazdorazowo wymagania te konfronto-
wane musza by¢ z potrzebami wszystkich grup interesariuszy controllingu w orga-
nizacji. Przy tym oczekiwania odnosi si¢ najczesciej do ,,produktow” controllingu.
Oznacza to, ze klientow §wiadczen controllingowych interesuje na przyktad trafnosc¢
analiz sporzadzanych przez controllerow, a nie sam sposéb wiaczania controllerow
w strukture organizacyjng. Odbiorcy wymagaja szybkiego przeptywu informacji
W organizacji, a nie zastanawiajg si¢ nad stopniem informatyzacji systemu sprawo-
zdawczego controllingu. Tak zdefiniowane potrzeby w sposob szczegdlny determinu-
ja osiagniecie wysokiej jakosci rozwigzan controllingu w organizacji.

Istnieje zatem trwaty zwigzek miedzy jakos$cig rozwigzan controllingu, a jako-
Scig jego $wiadczen. Mozna zalozy¢, ze jakos¢ ustug controllingu jest skutkiem ja-
kosci rozwigzan controllingu. Z tego tez powodu — 0 czym wspomniano we wstepie
— uwagi o niskiej jakosci controllingu dotycza ,,produktéw” controllingu, dosko-
nali si¢ natomiast jego rozwigzania w organizacji. Z kolei jako$¢ ustug controllin-
gowych wplywa na sprawnos¢ zarzadzania, a takze zwigkszenie jego skutecznosci
oraz wzmocnienie dopasowania si¢ do zmian zachodzacych wewnatrz i na zewnatrz
organizacji [Weber 1995, s. 50; za: Sierpinska, Niedbata 2003, s. 15] oraz na za-
pewnienie racjonalnosci zarzadzania [Weber 2001, s. 40]. W konsekwencji jakos¢
$wiadczen controllingu oddziatuje na szeroko rozumiany sukces organizacji, w tym
m.in. zapewnienie ciagtosci funkcjonowania organizacji i jej rozwoj [Bea, Friedl,
Schweitzer 2005, s. 252; za: Chachuta 2009, s. 37]; a takze poprawe efektywno-
sci 1 konkurencyjnos$ci jej dziatania [Nowosielski 2001, s. 16; Marciniak 2008,
s. 16]. W tym konteks$cie mozna przyjac, ze jakos¢ rozwigzan controllingu w sposob
posredni wptywa na korzysSci osiggane przez organizacje. Zaleznos¢ t¢ zauwazyt
P. Karwacki, twierdzac, ze ,,jako$¢ pracy kontrolera wplywa posrednio na sukces
przedsigbiorstwa poprzez kierownictwo, ktorego praca dzieki jego ustugom powin-
na ulegac statej poprawie” [Karwacki 2002, s. 44], a zatem ,,jako$¢ pracy kontrolera
i sukces przedsiebiorstwa jednoznacznie s ze soba powiazane” [Karwacki 2002,
s. 45].
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Badanie tak zdefiniowanej jakosci rozwigzan controllingu nie jest zadaniem
tatwym. Wsrod dylematow zwigzanych z pomiarem nalezy wyszczegdlnic¢ przede
wszystkim konieczno$¢ uwzglednienia wieloptaszczyznowego relatywizmu katego-
rii jako$ci rozwigzan controllingu, a co za tym idzie — prawidtowego zdefiniowania
potrzeb i oczekiwan klientéw controllingu. Ponadto istotny jest wybor odpowiednie;j
metody pomiaru jako$ci rozwigzan controllingu. Rozstrzygni¢cie niniejszych dyle-
matow moze przesadzi¢ o prawidlowosci okreslenia optymalnych dla danej organi-
zacji rozwigzan controllingu, a takze ksztattowaniu programéw jego doskonalenia.

3. Relatywizm kategorii jakoSci rozwigzan controllingu

Przyjete w definicji jakos$ci rozwigzan controllingu podejécie zaklada relatywizo-
wanie kategorii jako$ci rozwigzan controllingu w stosunku do okreslonych (badz
antycypowanych) potrzeb i oczekiwan klientow controllingu. Oznacza to koniecz-
no$¢ uwzglednienia wielu grup interesariuszy controllingu zarowno w organizacji,
jak 1 poza nig. Jak si¢ wydaje, najwazniejszymi odbiorcami $wiadczen controllingu
Ww organizacji sa kierownicy poszczeg6lnych osrodkow odpowiedzialnosci, a takze
kierownictwo naczelne organizacji. Waznymi klientami sg réwniez shuzby ksigego-
wo-finansowe, a takze pracownicy liniowi w organizacji. W pewnych szczegolnych
przypadkach (np. w sytuacji wdrozenia w organizacji rozwigzan controllingu part-
nerskiego [Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2004, s. 43-55]) istotne staja si¢ tez
podmioty zewngetrzne, tj. nabywcey, podmioty opiniotworcze, dostawcy, potencjalni
pracownicy przedsigbiorstwa, wptywowe organizacje, konkurencja oraz rynek we-
wnetrzny.

Kluczowa kwestig staje si¢ wigc samo okreslenie potrzeb i oczekiwan wzgle-
dem controllingu dla okreslonych grup interesariuszy. Skoro potrzeby te wyraza-
ne s3 w odniesieniu do $wiadczen controllingu, zachodzi konieczno$¢ przetozenia
okreslonych wymagan na charakterystyki poszczegolnych rozwigzan controllingu.
Warto w tym procesie skorzysta¢ z metod oferowanych przez zarzadzanie jakoscia,
np. z metody QFD, ktora niweluje brak fachowej wiedzy odbiorcow, thumaczac ich
wymagania na jezyk zrozumiaty dla projektantow systemu w organizacji. Innym
zagadnieniem jest uwzglednienie zmiennos$ci potrzeb w czasie, z czego wynika ko-
nieczno$¢ monitorowania zmian w zakresie potrzeb i oczekiwan w stosunku do con-
trollingu, zarowno wewnatrz organizacji, jak i w jej otoczeniu.

Opisywana roznorodnos¢ klientow controllingu, a w nastgpstwie réznorod-
no$¢ potrzeb dotyczacych controllingu, implikuje ponadto koniecznos$¢ opracowa-
nia zhierarchizowanego systemu oczekiwan na poziomie organizacji jako catosci.
W procesie tworzenia hierarchii oczekiwan wzgledem controllingu kluczowe sg cele
dotyczace controllingu, a zdefiniowane dla organizacji jako cato$ci, a takze poszcze-
gblnych jej poziomow i obszarow.

Niezaleznie jednak od powyzszego relatywizm kategorii jako$ci rozwigzan
controllingu odnosi si¢ takze (a moze przede wszystkim) do koniecznosci uwzgled-
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niania r6znych uwarunkowan ksztaltowania rozwigzan controllingu w organizacji.
Oznacza to w istocie, ze controlling nie jest koncepcjg ani jednolita, ani jednorodna.
Uwaza si¢ nawet, ze jest metodg ,,szyta na miar¢” [Skrzyniarz 2002]. Trudno jed-
nak zgodzi¢ si¢ ze skrajna teza E. Janczyk-Strzaly o ,,jednostkowym charakterze
stosowanych rozwigzan controllingowych, zaleznych od sytuacji przedsigbiorstwa,
w ktorym zostaty wdrozone” [Janczyk-Strzata 2004, s. 24]. Analiza literatury przed-
miotu, w tym w szczegdlnosci przedstawionych wynikow badan empirycznych,
dowodzi bowiem, ze w praktyce funkcjonowania organizacji stosowane sg pewne
powtarzalne konfiguracje rozwigzan organizacyjnych, funkcjonalnych i instrumen-
talnych controllingu, ktére wystepuja w okreslonych warunkach funkcjonowania
i charakterystykach organizacji. Jak twierdzi E. Nowak, ,,projektujac controlling
dla konkretnego przedsigbiorstwa, nalezy uwzgledni¢ specyfike jego dziatalnosci
oraz wlasciwosci realizowanych procesow gospodarczych. Ponadto zastosowane in-
strumenty i narzedzia controllingowe powinny by¢ dostosowane do specyficznych
potrzeb zarzadzania danym przedsigbiorstwem. Wazne jest takze uwzglednienie
warunkow funkcjonowania przedsigbiorstwa” [Nowak 2003, s. 10]. Mozna zatem
przyjac, iz do potencjalnych zewnetrznych warunkéw funkcjonowania organiza-
cji nalezy wlaczy¢ np. dynamike i ztozono$¢ jej otoczenia, dziatalnos¢ dostawcow
i odbiorcow czy tez istnienie konkurencji. Do jej charakterystyk nalezy natomiast
zaliczy¢ takie czynniki, jak np. wielko$¢ organizacji, przedmiot i forma prawna jej
dziatalnosci, typ struktury organizacyjnej czy tak zwany staz controllingowy [Bien-
kowska 2003, s. 12].

,Dobre” rozwigzanie controllingu bedzie zatem dopasowane do jego uwarun-
kowan oraz relatywizowane do potrzeb danej organizacji. Z uwagi na opisywany
relatywizm nie powinno si¢ mowic¢ — jak si¢ wydaje — o ,,controllingu spetniajacym
najnowsze standardy” [Chalastra 2010, s. 24], ani o ,,pelnym i zaawansowanym con-
trollingu” (,,Za pelne wdrozenie controllingu uwaza si¢ stan, w ktorym w przed-
sigbiorstwie istniejg m.in. takie narzgdzia controllingu, jak: zintegrowany system
informatyczny, systemy motywacyjne skorelowane z wynikami w MPK, system
zarzadzania przez cele na poziomie MPK, zaawansowany rachunek kosztow wyko-
rzystujacy np. metode ABC”) [Chalastra 2010, s. 28] jako o controllingu dobrej lub
doskonatej jakosci. Dobra jako$¢ rozwigzan controllingu wynika bowiem ze stopnia
zaspokajania potrzeb odbiorcow $wiadczen controllingowych, a te z kolei sg zwia-
zane z warunkami funkcjonowania i charakterystykami organizacji.

4. Metody pomiaru jakosci rozwigzan controllingu

Kluczowym aspektem oceny jakosci rozwigzan controllingu jest wybor odpowied-
niej metody jej pomiaru. Pomiar ten musi — w $wietle przyjetej definicji jakosci
rozwigzan controllingu — umozliwia¢ ocen¢ stopnia spetnienia wymagan przez zbior
wlasciwosci dotyczacych rozwigzan controllingu.
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W literaturze nie opracowano, jak dotad, kompleksowej metody w tym zakre-
sie. W zasadzie jedynie A. Brokeamper bezposrednio wspomina o pomiarze jako$ci
rozwigzan controllingu. Autor jako dwa gtowne parametry oceny wskazuje koszty
i jako$¢. Ocena parametru kosztowego wykonywana jest przy tym wedlug bench-
markingu, a jako$ciowego — z punktu widzenia odbiorcow ustug controllingowych
[Brokeamper 2007, za: Nowosielski 2007, s. 322]. Niezaleznie od pogladow A. Bro-
keampera w literaturze przedmiotu opisywane sg inne metody stuzace szeroko ro-
zumianej ,,ocenie controllingu”. B. Amshoff proponuje przeprowadzenie pomiaru
efektywnos$ci controllingu, rozumianej jako stopien, w ktorym okreslony system
controllingu przyczynia si¢ do wypelnienia (realizacji) r6znych celow controllingu.
Zwraca przy tym uwagg fakt, iz — w mysl koncepcji klasycznych — autor wskazuje
raczej na pomiar skutecznosci omawianej metody wspomagania zarzadzania [Am-
shoff 1993, za: Nowosielski 2007, s. 321]. K. Nowosielski postuluje natomiast, ze
— wedhug zasad metody wielokryterialnej w tym przypadku dotyczacej oceny con-
trollingu — ,,w pomiarze poszczegdlnych obiektow szczegdtowych konieczne jest
wykorzystanie zestawu réznych rodzajowo kryteriow (ilosciowych i jako§ciowych)
wraz z szeregiem szczegotowych miernikow oceny” [Nowosielski 2007, s. 322].
Z kolei M. Chalastra proponuje oceng¢ systemu controllingu w drodze badania audy-
towego, przy czym zakres badania powinien obejmowac¢ migdzy innymi: okreslenie
terminowosci obiegu dokumentacji czy badanie ich tresci merytorycznej. A zatem,
wedlug M. Chalastry, badanie powinno polegac na analizie poprawnosci wdrozenia
i funkcjonowania controllingu w konkretnej organizacji [Chalastra 2004, s. 21].

Wobec powyzszego wydaje sie, iz w procesie ewaluacji jakosci rozwigzan con-
trollingu mozliwe jest przyjecie trzech mozliwosci: pomiaru bezposredniego, po-
$redniego lub mieszanego.

Pomiar bezposredni polega na bezposredniej analizie stopnia zadowolenia klien-
tow controllingu z przyjetych w organizacji rozwigzan. Oznacza to zbieranie opinii
odbiorcéw ustug controllingowych wprost na temat rozwigzan controllingu (takich
np., jak: Czy uwazasz, ze w organizacji mozna by zastosowac inng niz przyjeta
koncepcje controllingu?, Czy nalezatoby zwiekszy¢ licznos¢ komorki controllingu
w organizacji?). Metoda bezposrednia oparta na powyzszych zasadach ma t¢ zaletg,
ze zebrane informacje wprost odwotuja si¢ do konkretnych rozwigzan oferowanych
przez controlling. Wada jest to, ze klienci controllingu moga by¢ nickompetentni
w ocenie zastosowanych rozwigzan controllingu. Znacznie bardziej kompetent-
ni wydajg si¢ w tym przypadku sami controllerzy, jednak — jako Ze czesto sa oni
wspottworcami systemu controllingu w organizacji — mogg odznaczac si¢ brakiem
obiektywizmu. Metodg pomiaru bezposredniego moze by¢ rowniez, przeprowadzo-
ny przez ekspertow, audyt controllingu w organizacji.

Z tego powodu, jak si¢ wydaje, korzystne moze by¢ ocenianie jakoSci rozwigzan
controllingu w sposob posredni. Latwym rozwigzaniem jest ocena jakosci §wiad-
czen controllingu, zwlaszcza ze potrzeby i oczekiwania klientoéw najczesciej od-
nosza si¢ do ,,produktéw”. K. Nowosielski proponuje ocene cech controllingu za-
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wartych w pytaniach w skali <1;10>, a na podstawie sumy odpowiedzi formutuje
,.wskaznik $redniego zadowolenia klientow controllingu z jego produktow”, nazwa-
ny we wzorze jakoscig produktow controllingu oceniang przez klientow controllingu
[Nowosielski 2006, s. 324-325]. Za produkty controllingu autor uznaje: ,,informacje
wyjsciowe, zwigzane z realizacjg proces6w controllingu (planowania, kontroli i do-
starczania informacji), generowane pod postacig planow budzetow, analiz czy rapor-
tow (...), plany rzeczowe — sprzedazy, produkcji, zaopatrzenia, budzety przychodow
1 kosztow, sprawozdania i raporty z wykonania planéw i budzetow” [Nowosielski
2010, s. 428]. Ocena jakos$ci rozwigzan controllingu przez pryzmat oceny jakosci
produktow controllingu powinna si¢ odwotywaé¢ wigc do opinii klientow control-
lingu na temat $wiadczen controllingu (np. Czy budzetowanie stanowi skuteczne
narzedzie kontroli w organizacji?, Czy informacje dostarczane przez controllingowy
system informacyjno-sprawozdawczy w organizacji sa zawsze aktualne?). Wydaje
si¢, iz niepodwazalng zaletg takiego rozwigzania jest to, ze dzicki niemu klienci con-
trollingu w miare fatwo i w sposob zrozumialy moga okresli¢ stopien zaspokojenia
swoich potrzeb i oczekiwan wzglgdem controllingu, a takze to, ze zrobig to najpraw-
dopodobniej w sposob kompetentny.

Innym, nieco bardziej kontrowersyjnym, sposobem ewaluacji posredniej jest
pomiar szeroko rozumianych skutkow/korzysci z wdrozenia controllingu. Nalezy
podkresli¢, ze w ogdlnym ujeciu prakseologicznym co do istoty 1 treSci wymagania
w stosunku do rozwigzan controllingu mozna sprowadzi¢ do syntetycznego wymogu
sprawnosci zarzadzania lub tez nieco bardziej szczegotowych wymogow skuteczno-
$ci, ekonomicznosci i korzystnosci, a takze — dodatkowo — energicznosci, prostoty,
doktadnosci, a takze niezawodno$ci [Bienkowska, Kral, Zablocka-Kluczka 2011,
s. 271-272] (np. Czy wyznaczane cele i plany organizacji (zarowno te strategiczne,
jak 1 operacyjne) sg osiagane?). Analizujac korzysci z wdrozenia controllingu, moz-
na rowniez odwotac si¢ do rezultatdw pojmowanych znacznie szerzej (np. Czy roz-
wdj organizacji jest niezagrozony?, Czy efektywno$¢ funkcjonowania organizacji
w ostatnich latach stale si¢ poprawia?), jednakze w tym przypadku nalezy pamietac,
ze warto$¢ tych parametrow zalezna jest rowniez (a moze przede wszystkim) od
czynnikow innych anizeli samo wdrozenie controllingu. Kazdorazowo jednak ak-
tualne pozostaje pytanie, kto powinien ocenia¢ rezultaty i korzysci z implementacji
controllingu. Wydaje si¢, ze w zaleznosci od kompetencji poszczegolnych klientow
controllingu powinni oni ocenia¢ korzysci z wdrozenia controllingu na réznym po-
ziomie szczegotowosci.

Dobrym rozwigzaniem, syntetyzujacym de facto wskazane wyzej sposoby, jest
wariant mieszany. Jak zauwaza K. Nowosielski, ,,ocen¢ controllingu mozna skon-
centrowac na produktach controllingu (rozumianych jako efekty jego pracy) oraz na
ich wptywie na efekty wspomaganych komorek. Jako kryteria oceny controllingu
mozna w takim wypadku zaproponowa¢ jakos¢ jego swiadczen oraz ich skutecz-
no$¢ i efektywnos$¢ z punktu widzenia rezultatow klientow controllingu [Nowosiel-
ski 2006, s. 322]. Oceng t¢ warto wzbogaci¢ rowniez o bezposrednig opini¢ klientow
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controllingu (a nawet samych controllerow) na temat jego rozwigzan, gdyz moze
ona wskaza¢ kierunki udoskonalen omawianej metody zarzadzania.

5. Podsumowanie

Controlling wdrazany jest w polskich organizacjach od zgota 25 lat i uwaza sie,
ze w ostatnich latach — zwlaszcza w praktyce polskich organizacji — nastgpit okres
jego dynamicznego rozkwitu. Badania wprost pokazuja, ze controlling jest jedng
z najczesciej implementowanych metod wspomagania zarzadzania w Polsce [Bien-
kowska, Zgrzywa-Ziemak 2011, s. 214]. Jednocze$nie wyniki badan dowodza, ze
controlling postrzegany jest przez polskich przedsiebiorcow jako metoda w miarg
trudna [Bienkowska, Zgrzywa-Ziemak 2011, s. 244]. Wydaje si¢, ze przyczyny tego
stanu rzeczy nalezy si¢ doszukiwa¢ w ztozonos$ci rozwigzan controllingu. W. Cza-
kon przyznaje, ze skutkiem réznorodnosci praktycznych rozwigzan w zakresie
stosowanych narzgdzi struktur i procesow decyzyjnych jest zroznicowany poziom
sprawnosci systemow controllingu [Czakon 2007, s. 17-20].

Scharakteryzowana w opracowaniu kategoria jakosci rozwigzan controllingu po-
zwala na weryfikacje poprawnosci tych rozwigzan. Umozliwia takze poszukiwanie
optymalnych rozwigzan w omawianym wzgledzie. Stowo ,,optymalny” nie oznacza
jednak ,,najbardziej zaawansowany”, ,,odpowiadajacy najnowszym standardom”, ale
,;odpowiedni” dla danej organizacji w danym okresie jej funkcjonowania, czyli od-
powiadajacy jej potrzebom i oczekiwaniom. Jak pisze M. Chalastra ,,idealny system
controllingu istnieje tylko w teorii jako wyznacznik potencjalnych mozliwosci rozwo-
ju poszczegolnych narzedzi. W praktyce nie zdarza si¢ sytuacja, gdy w jednej firmie
wdrozone sg wszystkie potencjalne narzgdzia, jakimi moze postugiwac si¢ i to w naj-
bardziej zaawansowany sposob. Nie ma potrzeby nadmiernego rozwoju tego systemu,
gdyz spowoduje to niepotrzebne koszty w stosunku do uzyskanych efektow” [Cha-
lastra 2004, s. 23]. Kategoria jakosci rozwigzan controllingu pozwala tym samym na
wyszczegolnienie stabych punktow wdrozonego systemu controllingu w organizacji
i w konsekwencji moze doprowadzi¢ do wypracowania programow jego doskona-
lenia. To z kolei powinno doprowadzi¢ do poprawy jakosci swiadczen controllingu,
a w nastepstwie — do osiggniecia przez organizacj¢ wymiernych korzysci.
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PRELIMINARY DISCUSSIONS ON THE ESSENCE
AND MEASUREMENT OF CONTROLLING
SOLUTIONS QUALITY

Summary: The aim of the paper is to define the term of controlling solutions quality, the
adoption of the assumptions concerning the needs and expectation in relation to controlling,
as well as the indication of possible ways to resolve the dilemma of quality of controlling
measurement.

Keywords: controlling, controlling solutions quality.



