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1. Wstep

Rozwdj przedsigbiorstw i przeplyw kapitatow powoduja, ze przedsigbiorstwa
w coraz wigkszym stopniu musza obserwowaé konkurencje. Obserwacja ta ma
wspomoc przedsigbiorstwo w osiagnigciu przewagi konkurencyjnej, zapewniajace;j
pozycje lidera w sektorze. Dziataniami zwiazanymi z poréwnaniami i wyciaganiem
wnioskow, umozliwiajacych wdrozenie najlepszych rozwiazan w przedsigbior-
stwie, zajmuje si¢ benchmarking. Odgrywa on coraz wigksza role, gdyz wspiera
zarzad w podejmowaniu decyzji zwiazanych ze zmianami na wszystkich pozio-
mach dzialalnos$ci przedsigbiorstwa. Coraz wigksze mozliwosci zwiazane z pozy-
skiwaniem informacji zarbwno z otoczenia, jak i wewnatrz zwigkszaja skutecznos¢
tego narzedzia. Menedzerowie wielu przedsigbiorstw potwierdzaja wysoka jego
skuteczno$¢ we wspomaganiu zarzadzania. Pokazano to na rys. 1.

Artykut jest poswigcony umiejscowieniu benchmarkingu w przedsigbiorstwie,
w ktérym wdrozony jest controlling. Starano si¢ w nim udowodnié, ze benchmar-
king powinien podlega¢ komorce controllingu. W ten sposéb podnosi skutecznosé
decyzji podejmowanych przez controllera.

2. Relacje controllingu wzgledem benchmarkingu

W zaleznosci od skali dziatalnos$ci przedsigbiorstwa w literaturze wymienia
si¢ kilka organizacji controllingu, uwzgledniajac przyporzadkowanie rzeczowe
i dyscyplinarne. W matych przedsigbiorstwach najczgsciej nie ma wyodrgbnio-
nej komorki controllingu i jego funkcje przypisane sa osobie zajmujacej sig
zasadniczo innymi czynno$ciami, np. ksiggowemu, informatykowi lub wtasci-
cielowi. Komorka controllingu pojawia si¢ juz w $rednich przedsigbiorstwach,
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zarbwno w jednozakladowych, jak i w wielozakladowych. W przedsigbior-
stwach o prostej strukturze zarzadzania komorka ta moze by¢ jednoosobowa. W
przypadku rozbudowanej struktury kazda wyodrgbniona jednostka liniowa mo-
ze mie¢ jednego przedstawiciela w komorce controllingu. Duze przedsigbior-
stwa maja rozbudowane struktury zarzadzania i konieczne staje si¢ stworzenie
zespotu ludzi odpowiedzialnych za realizowane funkcje controllingu. Podziat
na mate, $rednie i duze przedsigbiorstwa jest oparty na kryteriach prezentowa-
nych przez ustawg o swobodzie dziatalnosci gospodarczej (DzU 2004 nr 173,
poz. 1807). Przy umiejscawianiu benchmarkingu w przedsigbiorstwie nalezy
rowniez zwrdoci¢ uwage, czy wystgpuja w nim systemy jakosci (a wigc 1 wyod-
rebnione komorki odpowiedzialne kompleksowo za jako§¢) TQM lub ISO. W
literaturze wskazuje si¢ Sciste powiazania migdzy benchmarkingiem a syste-
mami jakosci (np. [8]).
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Rys. 1. Najlepsze narzgdzia zarzadzania i controllingu w 2006 .

Zrodlo: [6, s. 29].
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Zadajac sobie pytanie, kto jest wazniejszy, czy controller, czy osoba kierujaca
benchmarkingiem w przedsigbiorstwie, trzeba jednoznacznie stwierdzi¢, ze control-
ler. Dlaczego mozna postawi¢ taka tezg? Controller, zgodnie z podawanymi w
literaturze definicjami, jest czlonkiem zarzadu najwyzszego szczebla (fop-mana-
gement team), uczestniczacym w procesach planowania, sterowania i podejmowa-
nia decyzji (np. 3, s. 8]). Wskazuje si¢, ze to on jest odpowiedzialny za interpretacje
danych finansowych, niezbednych wiascicielom do osiagania celow (np. [2, s. 642].
Nalezy zwroci¢ uwage na to, co jest istotne w relacjach do specjalisty ds. benchmar-
kingu, ze nie zajmuje si¢ on technicznym przygotowaniem danych, gdyz tym zajmu-
ja si¢ podlegajacy mu pracownicy. Osoba zajmujaca si¢ benchmarkingiem jest row-
niez pracownikiem opracowujacym dane w wyniku poréwnan, a nie podejmowa-
niem na ich podstawie decyzji. Stawia to ja wigc nizej w hierarchii w relacji do con-
trollera. W uktadzie controller—specjalista ds. benchmarkingu ten drugi dostarcza
informacji pierwszemu w celu podjgcia na ich podstawie decyzji. Tak klarowna
relacja wystegpuje tylko w duzych przedsigbiorstwach, gdzie sa dwa oddzielne sta-
nowiska: controllera i osoby odpowiedzialnej za benchmarking.

3. Benchmarking w malym przedsi¢biorstwie

Mate przedsigbiorstwo prowadzace controlling moze skorzysta¢ z dwoch roz-
wigzan: prowadzi¢ go samodzielnie lub zleci¢ jego prowadzenie firmie zewngtrz-
nej. W matych firmach wystepuje stosunkowo niewielka liczba dokumentéw wy-
magajacych przetworzenia, nie wystepuje rozbudowana struktura organizacyjna.
Jest ona ptaska, gdzie wszystkie decyzje skupione sa w reku wiasciciela. Jesli jest
on wspomagany przez osobe zajmujaca sig ksiggowoscia w firmie, funkcje control-
lerskie powinny by¢ jej przypisane. Oznacza to, ze w prezentowanej koncepcji
funkcje zwiazane z benchmarkingiem rowniez powinny by¢ w jej gestii. Sa roz-
wiazania wskazujace, ze controllingiem powinien zajmowacé si¢ wilasciciel zajmu-
jacych sig zarzadzaniem. Zaprzecza to jednak ogélnym zatozeniom controllingu, ze
ma on wspomagac¢ zarzadzanie, a nie je zastgpowaé. W przypadku jednak wypro-
wadzenia ksiggowo$ci na zewnatrz (zlecenie prowadzenia ksiag biuru rachunko-
wemu) moze by¢ to konieczno$¢ (controlling prowadzony przez wilasciciela). Ist-
nieje jednak mozliwo$¢ przekazania rowniez w outsourcing controllingu, a wigc i
benchmarkingu. Firma zewngtrzna zajmowalaby si¢ zbieraniem i przetwarzaniem
informacji dotyczacych najlepszych rozwiazan stosowanych w innych przedsig-
biorstwach!. Decyzje zwiazane z kontaktem z benchmark-partnerem podejmowane
bylyby jednak dalej przez wiasciciela.

' Nalezy przyja¢ zalozenie, ze benchmarking wewnetrzny w matych przedsigbiorstwach nie wy-
stepuje. Dominujacy jest benchmarking konkurencyjny i funkcjonalny.
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4. Benchmarking w Srednim przedsi¢biorstwie

Srednie przedsigbiorstwo wymaga bardziej rozbudowanej struktury organiza-
cyjnej w stosunku do matych organizacji. Przyjete standardowe kryteria przycho-
doéw ze sprzedazy i liczby zatrudnionych powoduja jednak komplikacje w stworze-
niu jednolitych, uniwersalnych standardow w zakresie umiejscowienia controllingu
i benchmarkingu. Zalezy to gtownie od rodzaju prowadzonej dzialalnosci. Wsrod
srednich przedsigbiorstw wystepuja jednostki zarowno jedno-, jak i wielozaktado-
we. Nalezy przyjaé, ze controlling w $rednim przedsigbiorstwie organizowany jest
wewnatrz jego struktury (nie jest zlecany firmie zewngtrznej) i nie jest funkcja
przypisana osobie zajmujacej si¢ ,,na co dzien” innymi dzialaniami. Controlling
prowadzony jest w wyodrebnionej komorce, mogacej by¢, przy niewielkich wy-
maganiach, komoérka jednoosobowa. Oznacza to, ze controller jednocze$nie zajmu-
je si¢ benchmarkingiem. Bardziej rozbudowane komorki w srednich przedsigbior-
stwach wystepuja rzadko, a liczba zatrudnionych nie przekracza pigciu 0sob.

5. Benchmarking w duzym przedsi¢biorstwie

W duzym przedsigbiorstwie wystepuje znaczny przeptyw informacji niezbed-
nych do jego prawidlowego kierowania. Nalezy przyjac, ze koniecznoscia jest, aby
controlling byl wykonywany wewnatrz organizacji przez wyznaczong grupg pra-
cownikow. Konieczne jest wigc stworzenie wyspecjalizowanej komorki. Duze
przedsigbiorstwa to najczesciej struktury wielozaktadowe, nierzadko o charakterze
migdzynarodowym, co powoduje, ze kazdy z nich powinien mie¢ wydzielony od-
dzielny o$rodek, odpowiedzialny za controlling. Skuteczno$¢ benchmarkingu w
duzym przedsigbiorstwie zalezy od jego systematyczno$ci. Wydaje si¢ wigc ko-
nieczne, aby wewnatrz komodrki controllingu istniata wyspecjalizowania komorka
benchmarkingu.

Punktem wyjscia do rozwazan na temat tworzenia wyodrebnionej komorki
controllingu z benchmarkingiem w strukturze organizacyjnej danego przedsigbior-
stwa jest koncepcja controllingu. Zadania benchmarkingu beda skuteczne tylko
wtedy, gdy wszystkie procesy objgte controllingiem traktowane sa jako calos¢ i
realizuja zadania zatozone w strategii przedsigbiorstwa. Wiaze si¢ to z odpowied-
nim wkomponowaniem benchmarkingu, jako jednostki organizacyjnej, w strukture
controllingu, a tego w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Trudno$ci po-
woduje wystgpowanie zarowno benchmarkingu, jak i controllingu w réznych ob-
szarach dzialalnos$ci przedsigbiorstwa. Wystepujac w fazie zaopatrzenia, produkcji
i sprzedazy, realizuja w nich rézne zadania. Istotne jest zintegrowanie dziatan bench-
markingu i controllingu z takimi pionami przedsigbiorstwa, jak: marketing, ra-
chunkowos¢ czy produkcja.
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Powstaje wigc problem zaréwno teoretyczny, jak i praktyczny: w jaki sposob
polaczy¢ w duzym przedsigbiorstwie benchmarking z controllingiem, wlaczajac je
w strukture organizacyjna przedsigbiorstwa, aby tacznie mogly efektywnie przy-
czyniac si¢ do osiagania celow zaré6wno strategicznych, jak i1 operacyjnych.

Gtownym wyznacznikiem projektowania formy organizacji controllingu z
benchmarkingiem jest najczesciej istniejaca struktura organizacyjna, a zwlaszcza
jej typ. Sa to struktury hierarchiczne lub posrednie. Struktury hierarchiczne sa mato
elastyczne, ale mimo to do$¢ czesto wystepuja w polskich przedsigbiorstwach.
Zalicza si¢ do nich:

— strukture liniowa,
— strukturg funkcjonalna,
— strukturg sztabowa (liniowo-funkcjonalng).

Struktury posrednie charakteryzuja si¢ duza elastycznoscia, co pozwala przed-
sigbiorstwu dostosowac si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu. Wsrod nich wy-
roznia sie:

— strukturg dywizjonalna,
— strukture macierzowa.

B. Haus wyréznia nastgpujacy podziat struktur organizacyjnych:

— funkcjonalna,

— przedmiotowa (zadaniowa),
— macierzowa,

— terytorialna,

— dywizjonalna [5, s. 218].

Przy projektowaniu organizacji controllingu z benchmarkingiem istotne jest,
jak rozmieszczono w przedsigbiorstwie uprawnienia do decydowania i odpowie-
dzialnos$¢, a wige jak wyodrgbnione sg osrodki odpowiedzialnosci. Wptywa to na
centralizacj¢ lub decentralizacj¢ uprawnien w zakresie benchmarkingu i controllin-
gu. Wszystkie decyzje podejmowane w ramach controllingu przy wykorzystaniu
benchmarkingu moga koncentrowac si¢ bezposrednio przy zarzadzie (forma scen-
tralizowana), lub ich znaczaca czg$¢ moze zosta¢ przesunigta ku nizszym szczeb-
lom hierarchicznym przedsigbiorstwa.

Umieszczenie centralnie controllingu z benchmarkingiem ma zastosowanie przy
jednorodnej dziatalnosci, gdzie procesy produkcyjne ulokowane sa w niewielkiej licz-
bie wydziatow. Mimo wystepowania znacznej liczby pracownikoéw i duzych obrotow
struktura organizacyjna jest prosta. Decentralizacja jest konieczna, gdy osrodkéw od-
powiedzialnosci jest duzo, produkcja jest bardzo zréznicowana. Poszczegdlne osrodki
odpowiedzialnosci posiadaja duza samodzielno$¢, co czesto jest skutkiem rozmiesz-
czenia zaktadow nie tylko w roéznych regionach jednego panstwa, ale i w réznych kra-
jach. Taka struktura wystepuje w duzych przedsigbiorstwach migdzynarodowych,
ktore ze wzgledu na specyfike wymagan poszczegolnych rynkdw wymagaja elastycz-
nego podejscia zwigzanego z polityka sprzedazy w danym regionie.
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Podstawowy sposob umiejscowienia komorki controllingu w strukturze organiza-
cyjnej przedsigbiorstwa, czgsto przytaczany w polskiej literaturze (np. [4, s. 26-27;
7, s.379-380]), zaprezentowany jest w pracy H. Vollmutha [9]. Zaprezentowane w
dalszej czgsci rozwazan rozne rozwiazania struktur beda rOwniez wzorowaé si¢ na
koncepcji przedstawionej przez H. Vollmutha. Jednocze$nie wykorzystana zostanie
koncepcja zaprezentowana przez G. Pietrzaka w pracy [1] oraz J. Webera [10].

Umiejscowienie komorki benchmarkingu w controllingu w strukturze liniowe;j
duzego przedsigbiorstwa ukazano na rys. 2. Na rysunku przedstawiono tylko trzy
podstawowe komorki liniowe.

zarzad
dziat dziat dziat dziat
zakupoéw produkcji sprzedazy controllingu
komorka
benchmarkingu

Rys. 2. Benchmarking w controllingu w strukturze liniowej przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne.

Podejscie to zaktada, ze controlling umiejscowiony jest rownorzednie z innymi
komoérkami, w ktorych podejmowane sa decyzje.

Inny uktad prezentuje rys. 3, ktéry umiejscawia controlling i benchmarking w
sztabowej strukturze przedsigbiorstwa.
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Rys. 3. Benchmarking controllingu w strukturze sztabowej przedsigbiorstwa

Zrbdto: opracowanie wihasne.
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W strukturze sztabowej na uklad wigzi stuzbowych natozone sa wigzi funkcjo-
nalne w taki sposob, ze controller (lub controllerzy funkcjonalni) jako doradca pod-
porzadkowany jest bezposrednio tym organom, ktérym ma doradza¢. Pomigdzy sta-
nowiskami liniowymi i dziatem controllingu wspomaganym przez komorke bench-
markingu wystepuja wigzi funkcjonalne typu wspomagania. Oznacza to, ze kierow-
nicy poszczegolnych dziatow sa wspierani przez dzial controllingu, ale decyzje o
kierunkach i sposobach dziatania podejmuja sami i ponosza za to odpowiedzialno$¢.

6. Podsumowanie

Warto w tym miejscu przypomnie¢ koncepcj¢ H. Vollmutha [9, s. 21] organi-
zacji 1 umiejscowienia controllera w organizacji (tzw. system cybernetyczny), ktora
to koncepcja poréwnuje przedsigbiorstwo do okrgtu. Autor stwierdza, ze kapitanem
takiego okretu jest dyrekcja przedsigbiorstwa odpowiedzialna za wytyczanie celow
i okreslanie planowanych warto$ci. Nawigatorem w przedsigbiorstwie jest wlasnie
controller, ktoéry wyszukuje optymalna tras¢ pozwalajaca osiagna¢ cel. Jednoczes-
nie musi zwraca¢ uwage na wszystkie mozliwe zagrozenia, ktore beda czyha¢ na
statek ptynacy po morzu (np. stynna gora lodowa dla ,,Titanica”). O wytyczonej
trasie nawigator (controller) informuje sternika, ktorym w przedsigbiorstwie jest
kadra kierownicza, majaca wspiera¢ controllera w osiagnigciu celow. Jednoczesnie
kadra kierownicza odpowiedzialna jest za korygowanie na biezaco wszelkich od-
chylen. Wioslarzami na okrgcie sa szeregowi pracownicy (tzw. fizyczni), dzigki
ktorym ptynie on do wyznaczonego celu. Miegjsce specjalisty do spraw benchmar-
kingu na takim okrgcie mozna porownaé¢ do mechanika, ktéry zna si¢ na budowie
statkdw. On to, poprzez porownania z konkurencyjnymi jednostkami ptywajacymi,
pozwala podpowiedzie¢, czy okret szybciej doplynie do celu niz inne, czy wolniej,
a jesli wolniej, to na ktorym mozliwym miejscu. Oczywiscie taka sytuacja wystapi,
gdy okrety beda braty udziat w regatach, wyscigach itp. Mechanik pomaga nawiga-
torowi ustali¢, w jakim czasie, po okreslonym kursie, okrgt osiagnie zamierzony
cel (zawinie do docelowego portu).
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BENCHMARKING IN CONTROLLING STRUCTURE

Summary

The article presents the place of benchmarking in the structure of an enterprise, which is applied
controlling. It presents solutions taking into account the size of an enterprise: small, medium, and big.
The fundamental assumption of the deliberations was that benchmarking is located in the controlling
department.
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