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1. Wstep

Istnieje wiele, czgsto rozbieznych pogladow na najlepszy sposob zarzadzania
organizacja. Jednakze zarGwno teoretycy, jak i praktycy zgadzaja si¢ co do tego, ze
dobre kierownictwo potrzebuje skutecznego systemu kontroli. Kombinacja dobrze
zaplanowanych celéw, efektywnych dziatan organizacyjnych i umiejgtnego kiero-
wania nie ma wielkich szans powodzenia bez dostatecznie sprawnego systemu kon-
troli. Poniewaz wszystkie funkcje zarzadzania sa wzajemnie powiazane, wigc w
praktyce wigkszos¢ menedzerow stosuje ich réznorodne kombinacje. Niemniej
jednak ostatnim etapem cyklu ich dzialania jest skontrolowanie wykonania, czyli
poréwnanie efektu dziatan z odpowiednim wzorcem, i wyciagnigcie z tego porow-
nania wnioskoéw na przyszios¢ [18, s. 218). Wedlug J. Zieleniewskiego jest to naj-
bardziej istotny element sktadowy wszelkich form kontroli i wlasnie wprowadzenie
w zycie tych wnioskéw pokontrolnych stanowi racj¢ bytu wszystkich form kontroli
[19,s.328].

2. Kontrola jako funkcja zarzadzania

T. Kotarbinski uwazat [7, s. 128], ze kontrola to eksperyment nalezacy do zabie-
gow poznawczych, majacych na celu uzyskanie odpowiedzi na pytanie, czy i jak
zostaty zrealizowane dotychczas plany, ktore usitowalo si¢ urzeczywistni¢. K. Ada-
miecki [1, s. 213} nazwat kontrol¢ kluczem otwierajacym coraz dalsze horyzonty
postepu i srodkiem dajacym mozliwos$¢ stawiania nastgpnych, ulepszonych planéw-
-wzorcow. Wedtug B. Siwonia kontrola jest instrumentem zarzadzania immanent-
nie zwigzanym z calym systemem zarzadzania, ktdrego zadaniem jest weryfikacja
zatozen i dobor Srodkéw [17, s. 28], czgsto utozsamiana z metoda zarzadzania przez
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wyjatki, w mys$l ktorej kierownik reaguje tylko w razie stwierdzenia odchylen od
przyjetych standardow.

W najwigkszej swej czesci definicje dotyczace kontroli zarzadczej odnosza si¢
do innej funkcji zarzadzania — planowania, logicznie wyznaczajac miejsce plano-
wania jako czynnosci realizowanej wczesniej i w ogodle implikujacej mozliwosé
dzialan kontrolnych. Niekiedy przedmiotem kontroli, wykonywanej jako faza sy-
mulacji w procesie planowania lub budzetowania, jest porownywanie przesztych
(wygenerowanych podczas planowania) stanéw z wielkosciami oczekiwanymi lub
pozadanymi [3, s. 25], zawsze jednak jej wyniki stanowia wazna podstawe plano-
wania przyszlych dziatan przedsigbiorstwa. Zatem, jak pisze W. Kowal [8, s. 43], z
punktu widzenia roli, jaka kontrola odgrywa, nie ma wigkszego znaczenia, czy
umiescimy ja na koncu fafncucha procesu zarzadzania (po analizie, planowaniu i
wdrozeniu), czy tez postawimy ja na czele procesu, gdyz stanowi ona element spi-
najacy go, wprowadzajac ciaglos¢ w jego funkcjonowanie, pelniac jednoczesnie
funkcj¢ stuzebna wobec wszystkich innych funkcji zarzadzania. Nalezy jednak za-
znaczy¢, ze w zaleznosci od poziomu zarzadzania, rozne sa znaczenie i zasigg kon-
troli, a zakres i charakter zaleza od momentu jej dokonywania i celu, ktoremu ma
stuzy¢.
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Rys. 1. Kontrola w ukladzie warunkow i sprzgzen

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Najogoélniej rzecz biorac, funkcja kontrolowania w ramach zarzadzania polega
na tym, ze podmioty zarzadzajace organizacja daza do takiego uksztaltowania reali-
zowanych w niej procesow i tworzonych przez nig produktéw, aby byly zgodne z
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obowiazujacymi normami [9, s. 115]. Funkcja kontrolna w zarzadzaniu jest wigc
systematycznym dziatlaniem na rzecz ustanowienia norm efektywnosci przy plano-
wanych celach, projektowania informacyjnych sprzezen, poréwnywania rzeczywi-
stej efektywnosci z wyznaczonymi normami, ustalania odchylen i pomiaru ich zna-
czenia oraz podejmowania wszelkich krokéw potrzebnych do zapewnienia, by za-
soby przedsi¢biorstwa byly wykorzystywane optymalnie przy skutecznym i spraw-
nym osiaganiu wyznaczonych celow. Etapy procesu kontroli w uktadzie warunkéw
i sprzgzen zaprezentowano narys. 1.

Kontrola budzetowa w przedsiebiorstwie polega na poréwnaniu i ocenie wyko-
nania zadan gospodarczych, sformutowanych w budzetach, mierzonych ilo§ciowo,
wartosciowo i jakosciowo, za okresy odpowiadajace okresom budzetowym. Budze-
towanie i kontrola wzajemnie si¢ warunkuja i uzupetniaja; budzety stanowia pod-
stawg czynnosci kontrolnych, kontrola za$ pozwala ujawni¢ bledy i niedostatek
precyzji w budzetowaniu oraz sprzyja opracowaniu lepszych jakosciowo budzetow
w przysziosci [4, s. 29].

3. Finansowa i kontrolna rola budzetowania

W literaturze spotyka si¢ najczgsciej dwa podejécia do budzetowania, w ktérych
budzety traktuje si¢ albo jako instrument alokacji zasobow opisujacy sposoby tej
alokacji, albo jako system kontroli. Takze praktyka wyznaczyta budzetowaniu dwo-
jaka role: finansowa i kontrolna.

Rola finansowa jest konsekwencja przyjecia budzetéw jako podstawy przydzie-
lania §rodkéw finansowych, jakie bgdg wykorzystywane i pozyskiwane w przedsig-
biorstwie w danym czasie, w okreslonym obszarze dziatalnosci. Realizowanie tak
doktadne;j, jak to umozliwia budzetowanie, analizy zasobow finansowych daje szan-
s¢ zwickszenia rentownosci prowadzonej dziatalnosci oraz ulatwia zachowanie
wymaganego poziomu ptynnosci finansowej, m.in. poprzez lepsza synchronizacje
przeptywow pieni¢znych zwigzanych z mozliwoscia koordynacji dzialan rzeczo-
wych i finansowych.

Oprocz roli, jaka odgrywa w sferze finansowych dziatan przedsigbiorstwa, po-
zwalajac utrzyma¢ dyscypling finansowa, budzetowanie jest traktowane przede
wszystkim jako instrument kontrolny. Pozwala ono kierownictwu przedsiebiorstwa
kontrolowa¢ i wpltywa¢ na poczynania kadry nizszego szczebla, bardziej ukierun-
kowujac je w strong efektywniejszej realizacji zadan calego przedsiebiorstwa. Jed-
noczesnie za$ dla samego zarzadu jest podstawa podejmowania decyzji wplywaja-
cych na stopien realizacji roznych, najczgsciej pozornie sprzecznych ze soba zadan
krétko- i dlugookresowych [15, s. 16]. Funkcja kontrolna budzetow nalezy do im-
manentnych cech kazdego budzetu i kazdego budzetowania. Dodatkowo, dzieki
okresowemu poréwnaniu zatozen z wykonaniem, kierujacy jest nieustannie podda-
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wany ocenie. Pierwsza ocena nalezy zwykle do niego samego, gdy uswiadamia
sobie wptyw wiasnych decyzji na poziom realizacji budzetu. Ocena wtérna doko-
nywana jest przez przetozonych, ktérzy wyciagaja wnioski na temat sprawnosci
dziatania podwiladnych [14, s. 515].

Wedtug Ouchiego [15, s. 18] dziatania kontrolne w procesie budzetowania doty-
czg trzech obszaréw kontrolnych:

1) kontroli zachowan (dziatan) — zatwierdzone plany, ktore odzwierciedla bud-
zet, oraz zasoby przydzielone do ich realizacji zobowiazuja do osiagnigcia rezulta-
tow w okreslony sposéb,

2) kontroli wielkosci na wyjsciu — w procesie budzetowania dokonuje si¢ oceny
osiagnigtych rezultatow na tle wielkosci przyjetych w budzecie,

3) kontroli wielkosci na wejsciu — proces budzetowania jest zwiagzany przede
wszystkim z przydzielaniem zasobow na realizacj¢ zatwierdzonych planow.

Whnioski z analizy wykonania budzetow powinny stanowi¢ podstawe do podej-
mowania decyzji ewentualnego uruchamiania dziatan korekcyjnych, ktére wpltyna
na zamiane¢ sposobu realizacji budzetow w przysztosci, wyznaczajac przy tym zasa-
dy i ramy dzialan innych jednostek organizacyjnych lub catego przedsigbiorstwa.
Aby kontrola budzetowa mogta zrealizowac to zadanie, niezbgdne jest odpowiednie
uksztattowanie kanalow informacyjnych i generowanie odpowiednio zindywiduali-
zowanych informacji w relacji do adresata i jego formalnego udzialu w procesach
decyzyjnych, ale z rygorem, ze wszystkie musza by¢ przekazane do wiadomosci
stuzb controllingowych. BudZzetowanie bowiem — zaréwno w teorii, jak i w prakty-
ce — uznano za jedng z lepszych form wspomagajacych dziatania controllingu
przedsigbiorstw i istotne narzgdzie pobudzania dziatania zorientowanego na okres-
lone cele i koordynacje realizacji biezacych decyzji operacyjnych [16, s. 74].

4. Kontrola budzetowa a kontrola w ramach controllingu

Kazdy kierownik jednostki budzetowej powinien opracowac adekwatny do dzia-
falnosci jednostki wewngtrzny system kontroli budzetowej, dajacy racjonalna pew-
nos¢, ze postawione przed osrodkiem zadania finansowe i rzeczowe bgda wykony-
wane efektywnie i zgodnie z planem. Natomiast controller jest uprawniony, nieza-
leznie innych dziatan, do przeprowadzania okresowych ocen skutecznosci funkcjo-
nowania tych wewngtrznych systemow kontroli w relacji do celow osiaganych
przez poszczegolne jednostki w kontekscie ich wptywu na cele catego przedsigbior-
stwa. Porownujac zakres zadan i dzialan obu tych kontroli, mozna stwierdzic, ze
wewnetrzna kontrola wykonywana w trakcie realizacji budzetow, majaca charakter
biezacego nadzoru, oraz kontrola wykonania budzetéw jako kontrola wynikowa,
majg charakter dziatan ex post. Dochodzi tu do tradycyjnego poréwnania ,,zatozo-
no - jest”, opartego na zdarzeniu zaistniatym gléwnie w przesztosci, przy jedno-
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czesnym ,S$ledzeniu” realizacji zadan w czasie rzeczywistym [16, s. 101]. Nato-
miast state konfrontowanie ,jest € cel” i ,bedzie € cel”, czyli ocenianie dziatan
przysztych i aktualnych z perspektywy ich wplywu na mozliwo$¢ osiagni¢cia za-
mierzonego celu (celow), jest zasadnicza cecha samego controllingu, realizowana
zas w jego ramach kontrola ma przede wszystkim charakter kontroli ex ante.

Wedlug Z. Mikotajczyk i K. Zimniewicza [11, s. 204] controlling w ogdle moz-
na interpretowac jako zintegrowany system planowania i kontroli. Kontrola w takim
podejsciu polega glownie na pozyskiwaniu informacji o rzeczywistosci, analizie
odchylen oraz dziataniach korygujacych.

Z przytoczonych, a takze innych, znanych z literatury przedmiotu definicji wy-
nika wprost, ze kontrola realizowana w ramach controllingu jest pojeciem i dziata-
niem zdecydowanie szerszym niz kontrola budzetowa. W tym sensie kontrola bud-
zetowa, a szerzej — dziatanie kontrolne, realizowane w ramach rachunkowosci za-
rzadczej (,,funkcja kontrolna rachunkowosci polega na dostarczaniu udokumento-
wanych informacji na potrzeby kontroli” [12, s. 11]), jest zbiorem dziatan komple-
mentarnych w stosunku do kontroli realizowanej w controllingu, przy czym
wszystkie dzialaja na zasadzie sprzezen: zwrotnego i nadaznego [16, s. 103].

Poréwnanie Kontrola w ujgciu
zatozono - jest tradycyjnym Kontrola budzetowa
. R Kontrola
Analiza odchylen )
realizowana
Perspektywa expost w ramach
Poréwnywanie controllingu
jest € cel Dzialania korygujace
bedzie € cel

Przede wszystkim: perspektywa exante

Rys. 2. Kolejnosé, kierunek i perspektywa dzialan w ramach procesoéw kontrolnych
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [6, s. 21].

Wedlug M. Chalastry [2, s. 41] w sktad czynnosci realizowanych w samej kon-
troli controllingu wchodza takze dziatania na zasadzie ,sprze¢zenia zwrotnego —
wyprzedzajacego”. W takim przypadku dziatania korygujace uruchamia si¢ antycy-
pacyjnie, zanim pojawi si¢ odchylenie od dziatania czy stanu, ktéry dopiero ma si¢
zdarzyé (rys. 2).

Stojac na gruncie powyzszych rozwazan, mozna stwierdzi¢, ze wyniki dziatan
kontrolnych w budzetowaniu stanowia podstawg¢ do podejmowania réznego rodzaju
decyzji operacyjnych, ktdre moga dotyczy¢:

1) dziatan w ramach indywidualnych budzetow czastkowych,

2) jak w pkt 1 + dziatan w ramach catego systemu budzetowania,
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3) jak w pkt 2 + dziatan w ramach systemu controllingu,

4) jak w pkt 3 + dziatan w ramach systemu kontroli organizacji,

5) systemowych dziatan kierowniczych (bez wsparcia controllingu) jako konse-
kwencji realizacji zadan wynikajacych wprost z obowiazkow,

6) akcyjnych dziatan pokontrolnych.

W wielu przypadkach wnioski z pokontrolnej analizy odchylen — zaré6wno na
poziomie kontroli budzetowej, jak i kontroli w ramach controllingu — nie odgrywaja
przypisangj im roli taczenia przesztych proceséw decyzyjnych z decyzjami nowy-
mi. Paradoksalnie rowniez delegowanie uprawnien decyzyjnych na nizsze szczeble
zarzadzania staje si¢ czg¢sto przyczyng braku decyzji niwelujacych odchylenia w
przysztosci. Ma to swoje, gtownie subiektywne powody. Zaliczy¢ do nich mozna
m.in.: (1) tendencj¢ do traktowania odchylen ujemnych jako przejsciowych, (2)
rozumienie zasady autonomii decyzyjnej kierownikow jednostek budzetowych jako
zgody na zatrzymywanie informacji o wynikach dziatan, a takze (3) niecheci kie-
rownikow nizszych szczebli do ujawniania istnienia jakichkolwiek odchylen i kre-
owanie iluzorycznego obrazu, ze wszystko jest w porzadku, co wynika m.in. z:

— obawy o zla wolg zwierzchnikow i controllera w interpretacji kazdego odchyle-
nia,

— poczucia mozliwosci utraty twarzy i obniZenia prestizu,

— obawy ujawnienia wlasnej niekompetencji.

Zachowania takie moga ograniczy¢ pole dziatania kontroli controllingu i prowa-
dzi¢ do niewtasciwego roztozenia srodkéw finansowych w calym budzecie przed-
sigbiorstwa, a juz na pewno przyczyniaja si¢ do powstawania odchylen w strate-
gicznym wymiarze systemu planowania. W praktyce, aby temu przeciwdzialaé,
tworzy si¢ dodatkowe, integralnie zwiazane z systemem kontroli, formalne regula-
miny, okreslajace formy i sposoby niwelowania odchylen. W wyrazny sposéb opi-
sywane sa tam preferowane zachowania decyzyjne w zaleznosci od miejsca budzetu
w strukturze systemu budzetowania oraz wagi i charakteru powstatego odchylenia.
Jednoznacznie rozwigzuje si¢ tam zasadnicza dla skutecznos$ci obu kontroli kwesti¢
rozdzialu kompetencji migdzy realizatorami budzetéw a stuzbami controllingowy-
mi, najczgsciej nadajac wyraznie silniejsza pozycj¢ dziataniom controllera. Stano-
wisko takie powodowane jest uznaniem, ze controlling, poza wszelkimi dla niego
wiasciwymi dzialaniami poziomu operacyjnego, musi skupiaé¢ swoja aktywnos¢ na
kwestiach strategicznych, o zasadniczym znaczeniu dla skutecznosci funkcjonowa-
nia calej organizacji.

5. System kontroli organizacji

Wedtug B.R. Kuca najwazniejsze znaczenie dla kontroli zarzadczej ma kontrola
wstepna, czyli kontrola planu dziatania. Najbardziej znanym, wedlug tego autora,
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narz¢dziem kontroli wstepnej jest budzet [10, s. 88]. Rowniez R.N. Anthony jedno-
znacznie wykazuje bezposredni wplyw dziatafi prowadzonych w ramach kontroli
budzetowej na dzialania w kontroli zarzadczej. Proponuje on zaliczenie dziatan
kontrolnych realizowanych w przedsigbiorstwie do jednego z trzech poziomdw, tj..
(1) do kontroli zadan — realizowanej poprzez budzetowanie na poziomie operacyj-
nym, (2) do kontroli kierowniczej oraz (3) do planowania strategicznego. W takim
rozumieniu budzetowanie bezsprzecznie jest uznawane za podstawowy, najistot-
niejszy sktadnik kontroli kierowniczej (zob. takze [15, s. 18]).

|
Rachunkowos¢
2arzadeza System controllingu
-
Kontrola Kontrola
Sci w ramach systemu -
‘Z'Val'aC;l:ZH:OWOSCI Kontrola controllingu X
readeze) budzetowa

KONTROLA innych obszaréw realizowana

\ w ramach funkeji kierowniczych /
Y !

Podsystem wspierania decyzji

v )

Decyzje Kontrola realizacji decyzji
kierownicze i wynikoéw dziatan

Rys. 3. Uproszczony model systemu kontroli w relacji do procesow
podejmowania decyzji kierowniczych

Zrédto: opracowanie wilasne.

Wieloszczeblowos¢ i wieloaspektowos¢ zarzadzania przedsigbiorstwem powo-
duja znaczne zroéznicowanie zadan i przedmiotu kontroli, a tym samym takze wy-
mogow stawianych systemowi informacji ekonomicznej, umozliwiajacemu realiza-
cj¢ zadan kontroli [17, s. 30]. Najczgsciej powstaje wewnetrzny zhierarchizowany
algorytm postgpowania, uruchamiany w celu kontrolowania realizacji zadan
wszystkich obszarow dziatalnosci i na wszystkich szczeblach zarzadzania, wyko-
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rzystujacy wilasciwie zaprojektowane informacyjne sprg¢zenia zwrotne. Wediug
P. Senge’a to wiasnie sprzg¢zenia zwrotne sa podstawowa kategoria dziatan syste-
mowych w organizacji, istota za$ sprz¢zen jest wzajemno$¢ wplywu (zob. [13,
s. 188]). B.R. Kuc twierdzi, ze najlepiej bytoby nie zaktada¢ popetniania btgdow,
wobec czego nie bylby potrzeby stosowania ,,posrednich” metod kontroli, do jakich
zalicza m.in. kontrol¢ budzetowa. Przewiduje jednak, ze w miar¢ wprowadzania
zmian kierunkow w gospodarce metody kontroli posredniej zaczng dominowac, opie-
rajac si¢ na nowoczesnym instrumencie ,,zarzadzania przez kontrolg” [10, s. 89].

Uproszczony model systemu kontroli w relacji do proceséw decyzyjnych ukazu-
je rys. 3. Przedstawione na nim rodzaje kontroli jako skfadowe procesu kontroli
zarzadczej sa wzglgdem siebie komplementarne, systemowe za$ ujgcie daje mozli-
wos¢ elastycznego ich stosowania na réznych odcinkach dziatalnosci gospodarcze;j,
z naprzemiennym i/lub réwnolegtym ich wykorzystywaniem w réznych okresach.
Zjawisko to dodatkowo ma takze t¢ pozytywna cechg, ze pozwala na wzajemne
wykorzystywanie materiatow, analiz oraz doswiadczen jednej kontroli przez druga.
W tym kontekscie mozna uznac, ze istota dziatan w systemie kontroli zarzadczej sg
dialog i przeptyw informacji w ramach catej organizacji w celu poszukiwania $rod-
koéw oraz mozliwosci podnoszenia skutecznosci i efektywnosci proceséw decyzyj-
nych na wszystkich szczeblach zarzadzania, natomiast warunkiem realizacji tych
dzialan sa odpowiednie budowa i organizacja tego systemu. Wedtug S. Katuznego
dobrze ustrukturyzowany i sprawny system kontroli w przedsigbiorstwie dostarcza
zarzadzajacym wiedzy, staje si¢ swoistego rodzaju systemem wczesnego ostrzega-
nia, wlasnym sygnalizatorem zagrozen, mechanizmem samoobrony, zrédtem nie-
upigkszonej prawdy, a przede wszystkim skutecznym instrumentem doskonalenia
caloksztattu dziatalnosci organizacji [5, s. 10].

6. Podsumowanie

Uznajac, ze zarzadzanie to proces stalego podejmowania decyzji, mozna tatwo
zauwazy¢, jak istotne w tworzeniu bazy informacyjnej dla tych decyzji sa wnioski
wyprowadzone z analizy odchylen wszystkich rodzajéw kontroli realizowanych w
ramach systemu kontroli organizacji. W tym kontekscie umiejgtne wykorzystanie
kontrolnej funkcji budzetéw stawia kontrol¢ budzetowa na poczatku dzialan syste-
mowych i nadaje jej zasadniczg, niemozliwa do zastapienia zadnymi innymi dziata-
niami role.
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THE POSITION AND ROLE OF BUDGET CONTROL IN THE ORGANIZATION
CONTROL SYSTEM
Summary

In the paper there have been presented selected questions concerning situating budget control in
the organization management control system and the role that it plays in the control within the control-
ling system. There has been presented a model of relations between all kinds of control within the
whole control system, particularly regarding the perspective and substance of control activities of
budget control and of the control in controlling. There has been proven that the adequate importance
conferred to the control function of budgeting and then the skilful exploitation of information from
post-control deviations analyses not only have fundamental influence on the accomplishment of tasks
of the controlling and management control systems, but also they ultimately define the quality of
managerial decisions.
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