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1. Wstep

Wykorzystanie koncepcji controllingu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem po-
winno sprzyja¢ skutecznej realizacji krétko- i diugookresowych celow jednostki
gospodarczej. Jak dowodza eksperci, sprawne funkcjonowanie przedsiebiorstwa
bez wsparcia ze strony controllingu jest oczywiscie mozliwe, lecz w takich
warunkach dzialania podejmowane sa z reguly w sposdb intuicyjny, a przez to
najczesciej daleki od rozwiazan optymalnych [8, s. 69].

Warto jednak zauwazyc¢, ze controlling, jak kazda inna koncepcja zarzadzania,
wymaga rozwoju i doskonalenia, tak aby sprosta¢ zmieniajacym si¢ potrzebom
kadry kierowniczej. Sygnaly wskazujace na taka potrzeb¢ mozna odnalezé w
opracowaniach m.in. takich ekspertéw, jak: J. Weber [3], B. Amshoff 1], A. Bro-
keamper [4], M. Chalastra [5]. Jednym z podstawowych probleméw towarzy-
szacych usprawnianiu controllingu w przedsigbiorstwie jest brak metodyki oceny
jego funkcjonowania. Wyniki tej oceny umozliwityby udzielenie odpowiedzi na
szereg pytan, jak np. jaka jest jego skutecznos¢, efektywnosé oraz jakos¢ dostar-
czanych informacji?

W niniejszym opracowaniu podj¢to probe omdwienia istoty oceny stosowania
controllingu oraz wykorzystania uzyskanych wynikéw do jego doskonalenia.

2. Istota oceny stosowania controllingu w przedsi¢gbiorstwie

Tematyka pomiaru i oceny controllingu nie jest zagadnieniem nowym. W lite-
raturze przedmiotu, szczegélnie zachodniej, mozna odnalezé co najmniej kilka

* Temat realizowany w ramach grantu ,,System oceny controllingu w przedsigbiorstwie” finan-
sowanego w latach 2003-2005 ze srodkéw Ministerstwa Nauki i Informatyzacji.
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cickawych propozycji w tym zakresie. Ich autorzy to m.in. B. Amshoff [1],

K. Benz [2], A. Brokeamper [3] czy K.D. Fessmann [6]. Propozycje przedstawione

przez tych autoréw dotyczace sposobow oceny controllingu zostana omowione

w dalszej czgsci opracowania.

Jak dowodza wyniki badan wlasnych prowadzonych przez autora', proble-
matyka oceny controllingu jest aktualna réwniez w krajowych przedsiebiorstwach?,
Ponad 95% ankietowanych zauwaza potrzebe prowadzenia oceny controllingu. Sa
wsréd nich przede wszystkim jednostki srednie i duze®. Oczywiscie tak mata wiel-
kos¢ badanej proby nie daje podstaw do uogdlniania wynikéw, jednak sklaniaja
one do podj¢cia dalszych badan w tym zakresie. Niemal 60% badanych firm de-
klaruje systematyczng ocen¢ funkcjonowania controllingu, natomiast ponad 85%
przedsigbiorstw deklaruje wykorzystanie wynikéw oceny do jego doskonalenia.
Ocena ta polega jednak przede wszystkim na poréwnaniu osiagnigtych wynikéw
z warto$ciami planowanymi i rozliczaniu controllingu na tej podstawie. Z oczy-
wistych przyczyn ocena taka jest duzym uproszczeniem wkiadu pracy controllingu
w uskutecznianie zarzadzania.

Jak wigc nalezy oceniaé stosowanie controllingu? Jakie miary nalezy wyko-
rzysta¢ w pomiarze? Kto powinien prowadzi¢ oceng controllingu?

Poszukiwania odpowiedzi na te i inne pytania rozpoczg¢to od wpisania con-
trollingu w typowy system oceny. Jego ide¢ przedstawiono graficznie na rys. 1.
W mysl podejécia systemowego istote oceny controllingu mozna sprowadzi¢ do
uktadu wzajemnie powiazanych elementow (uczestnikow), do ktérych mozna
zaliczy¢ takie elementy, jak [7, s. 145-146]:

e podmiot oceniany — controlling, rozumiany jako ten element, ktéry poddawany
jest pomiarowi i ocenie,

e diagnostyk systemowy (system diagnostyczny) — zlozony z podmiotu ocenia-
jacego wspomaganego systemem pomiaru i warto§ciowania wynikéw,

e uzytkownik wynikow oceny — czyli odbiorca informacji wynikajacej z przepro-
wadzonej oceny, a takze konstruktor zmian obiektu ocenianego,

e realizator zmian — jednostka uprawniona do wprowadzenia zmian w obiekcie
ocenianym, zgodnie z wynikami oceny oraz wytycznymi uzytkownika wyni-
kéw oceny.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ znaczenie dwéch z wymienionych
elementéw, a mianowicie: podmiotu ocenianego i diagnostyka systemowego. Po-
miedzy nimi wytwarza si¢ zasadnicza wigz wynikajaca z realizacji procesu oceny,
ale jednoczesnie pojawia si¢ tez najwigcej sytuacji konfliktowych, ktére moga
wynika¢ m.in. z negatywnego podejscia podmiotu ocenianego do procesu oceny,
stad wiasciwe i precyzyjne zdefiniowanie tych elementéw oceny jest wazne dla
jakosci wynikéw pomiaru.

! W badaniach uczestniczylo 58 jednostek gospodarczych.

? Prowadzonych w ramach wspomnianego grantu.

? Przyjmujac za kryterium wielko$¢ zatrudnienia, wyréznia sig jednostki $rednie, zatrudniajace
od 50-249 pracownikéw, i duze, zatrudniajace 250 i wigcej pracownikéw.
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. Rys. 1. Elementy systemu oceny controllingu
Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem elementéw z [7, s.145].

Controlling, jako podmiot oceniany, jest obiektem bardzo ztozonym (wielo-
aspektowym) i trudnym do pomiaru. W praktyce gospodarczej mozna spotka¢ dwa
gldwne rozwiazania organizacyjne controllingu. Pierwsze z nich dotyczy wyraz-
nego wydzielenia stuzb controllingu, np. w postaci komorki sztabowej. Mozna ja
wtedy traktowaé jako podmiot wewnetrzny $wiadczacy ustugi dla pozostatych
komoérek organizacyjnych (takie rozwiazanie zdecydowanie ulatwia oceng¢ oma-
wianej koncepcji). W drugim rozwiazaniu controlling ma posta¢ ,wirtualna”
a jego zadania sa przydzielone do istniejacych jednostek wewngtrznych (np. dziatu
rachunkowosci zarzadczej, komorki planowania i analiz). Ocena controllingu
w takiej sytuacji jest nadal mozliwa, chociaz wymaga precyzyjnego wydzielenia
celow i zadan controllingu. Nalezy wigc zastanowi¢ si¢ nad tym, w ktéorym miejscu
tak naprawde rozpoczyna si¢ i konczy controlling. Jest to zagadnienie trudne, ale
warte powaznego potraktowania. Duzym utatwieniem moze by¢ przedstawienie
controllingu jako zbioru mniejszych obiektéw (elementéw) odzwierciedlajacych
jego wewnetrzng organizacje i ztozonos¢ zjawisk w nim zachodzacych. Mozna tu
zaproponowac np. wyodrebnienie gldwnych procesow oraz produktéw controllingu
(efektow jego swiadczen) jako gldwnych obiektow oceny. Podejscie takie propo-
nuje A. Brokeamper [4]. Obiekty te mozna zidentyfikowa¢ na podstawie celow i
zadan nadanych temu obszarowi i nastgpnie odnalez¢ je w zakresie zadaniowym
innych komérek organizacyjnych.

Z kolei diagnostyk systemowy (system diagnostyczny) sktada si¢ z podmiotu
oceniajacego wspomaganego podsystemem pomiaru i wartosciowania jego wyni-



84

kéw. Rola podmiotu oceniajacego polega na przeprowadzeniu oceny controllingu

na potrzeby kadry zarzadzajacej (uzytkownikéw wynikéw oceny). W trakcie tego

procesu podmiot oceniajacy korzysta z dostgpnego systemu pomiarowego zbudo-

wanego z odpowiednio przygotowanych kryteriéw, miernikow i metod oceny. W

przypadku oceny controllingu podmiotem oceniajacym moze by¢ np.:

e komorka nadrzedna w stosunku do controllingu (np. dyrektor ekonomiczny,
zarzad),

e kazdy z odbiorcéw swiadczen controllingu (np. kierownicy wspomaganych
wydziatéw, osrodkéw odpowiedzialnosci),

e gléwny controller (w takiej sytuacji mozna méwi¢ o samoocenie, ktdéra moze
by¢ szczeg6lnie przydatna w sytuacji, gdy obszar controllingu jest silnie roz-
winigty w strukturze przedsiebiorstwa).

W literaturze przedmiotu odnalezé mozna takze propozycje kryteriéw oceny
controllingu. B. Amshoff proponuje wykorzystanie kryterium efektywnosci w oce-
nie controllingu, rozumianej jako stopier, w ktérym system controllingu przy-
czynia si¢ do realizacji roznych celow controllingu [1, s. 441]. Jest tu jednak raczej
mowa o skutecznosci controllingu, a nie o jego efektywnosci. Z kolei K.D. Fess-
mann sugeruje prowadzenie oceny controllingu pod katem [6, s. 150]:

e rzeczowym — np. poprzez stopien odciazenia kierownictwa od prac ruty-
nowych,
czasowym — rozumianym gloéwnie jako dotrzymanie ustalonych termindw,

e elastycznosci — czyli umiejetnosci udoskonalania instrumentow controllingu,

e spolecznym — rozumianym jako zadowolenie klientéw controllingu z realizo-
wanych proceséw i produktéw.

Inny autor niemiecki A. Brokeamper proponuje uwzgledni¢ dwa glowne kryte-
ria w ocenie controllingu — wartos¢ (koszty controllingu) oraz jakos$é (w rozumie-
niu jakosci $wiadczen controllingu) [4].

Podejmujac probge oceny stosowania controllingu w przedsigbiorstwie, a
w szczegoOlnosci oszacowania jego skutecznosci i efektywnosci, nalezy mie¢ na
uwadze jego specyficzny charakter, ktory wynika ze stuzebnych relacji control-
lingu wzgledem systemu zarzadzania. Controlling stanowi jeden z podsysteméw
systemu zarzadzania, ukierunkowany na wspomaganie realizowania procesu
doprowadzenia nadsystemu, a wigc przedsigbiorstwa, do wczes$niej wyznaczonego
nowego stanu droga oddzialywania na jego zmienne [9, s. 17]. Oznacza to, ze con-
trolling odgrywa posrednia rol¢g w podejmowaniu decyzji gospodarczych. Ponadto
warto zauwazy¢, ze:

e dzialania controllingu dotycza wielu zagadnien i nie maja jednorodnej budowy,

¢ $wiadczenia controllingu maja niematerialny charakter,

e controlling moze mie¢ postaé nieinstytucjonalna, a jego funkcje i zadania moga
by¢ realizowane przez inne dzialy przedsigbiorstwa.

Czynniki te ograniczajq mozliwos¢ wykorzystania w ocenie controllingu typo-
wych miar skutecznosci czy efektywnosci, jakie znajduja zastosowanie w ocenie
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catego przedsigbiorstwa lub wybranych komorek decyzyjnych. Nie mozna bowiem
w prosty sposob oszacowac, jaki wpltyw na wyniki jednostki gospodarczej ma
wykorzystanie controllingu. Problem ten przedstawiono ideowo na przykladzie
miernika efektywnosci na rys. 2.

NAKLADY INNE CZYNNIKI
l ZAMOWIENIE UStUG) 1 l l
CONTROLLING |  KOMORKA DECYZYJNA
X % EFEKTOW +— EFEKTY (100%)

. Rys. 2. Posrednia rola controllingu w uzyskiwaniu efektéw komérek decyzyjnych
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wspomagajacy charakter controllingu w istotny sposéb wplywa na kwesti¢
punktu odniesienia w pomiarze jego dokonan. Mozliwa jest bezposrednia i po-
srednia ocena controllingu. Doradcze kompetencje controllingu ograniczaja bez-
posrednie skutki jego funkcjonowania, ale posrednio, poprzez procesy decyzyjne
wspomaganych komorek, przyczyniaja si¢ do tworzenia wyniku danej jednostki.

Warto podkresli¢, ze controlling z zasady jest systemem dynamicznym, zmie-
niajacym si¢ w czasie. W zwiazku z tym sens jego oceny bedzie widoczny wtedy,
gdy w efekcie przeprowadzonego pomiaru dziatanie controllingu w obszarach
niesprawnosci zostanie poddane weryfikacji przez uzytkownika wynikéw oceny.
Ten ostatni powinien posiada¢ odpowiednie kompetencje i doswiadczenie, umoz-
liwiajace mu podejmowanie decyzji dotyczacych modyfikacji podmiotu ocenia-
nego. Decyzje te sa nastgpnie przekazywane do realizatora zmian, ktéry wpro-
wadza je do obszaru controllingu. Jednym z czynnikdéw determinujacych okreslenie
uzytkownika wynikéw oceny jest konstrukcja controllingu w przedsigbiorstwie
(controlling w formie nieinstytucjonalnej, instytucjonalnej jednostanowiskowej,
w postaci sekcji czy w koncu zdecentralizowanego dziatu). Uogélniajac wiedzg na
ten temat, do mozliwych uzytkownikéw wynikéw oceny controllingu mozna zali-
czyé: wlasciciela, komorke, ktorej bezposrednio podlega controlling, np.: zarzad
czy dyrektora ds. ekonomiczno-finansowych, ale takze komdrke controllingu.

Rola wiasciciela, jako uzytkownika wynikdw oceny, b¢dzie widoczna szcze-
golnie w jednostkach matych i $rednich, w ktérych jest on z reguty bezposrednio
zwiazany z funkcjami zarzadzania, a co za tym idzie takze z obszarem control-
lingu. W przedsigbiorstwach wigkszych funkcja wiascicielska jest z reguly roz-
dzielona od funkcji zarzadczej. W takiej sytuacji bezposrednim uzytkownikiem
wynikow oceny moze by¢ np. zarzad, dyrektor naczelny czy dyrektor ds. ekono-
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micznych lub finansowych. Wlasciciel moze by¢ zainteresowany oceng control-
lingu w sposob posredni, np. poprzez obserwacj¢ wynikoéw funkcjonowania przed-
siebiorstwa. Z kolei w jednostkach, w ktorych funkcje controllingu sa zdecentra-
lizowane, uzytkownikami wynikéw oceny moga byé, oprocz wczesniej wymie-
nionych, takze kierownictwo dywizji oraz controllerzy. Warto zauwazy¢, ze to, kto
bedzie uzytkownikiem wynikow, zalezy takze od tego, kto byl inicjatorem procesu
oceny. W przypadku gdy w przedsi¢biorstwie funkcjonuje rozbudowany, wielo-
szczeblowy controlling, komoérka inicjujaca jego oceng moze by¢ wigec glowny
controller, ktory w ten sposdb osiaga cel samodoskonalenia swojego obszaru
dzialania.

Warto podkresli¢, jak wazne miejsce wsrdd uzytkownikéw informacji ptynacej
z oceny controllingu zajmuja controllerzy. Wiedza na temat niesprawnosci po-
szczegblnych funkcji, kosztow realizowanych zadan, ich skutecznosci czy efektyw-
nosci powinna by¢ wykorzystywana w $wiadomym procesie doskonalenia oma-
wianego obszaru w przedsigbiorstwie.

Nalezy wyraZnie zaznaczy¢, ze tak prezentowany zakres oceny jest ukierun-
kowany przede wszystkim na doskonalenie controllingu i jako taki nie podwaza
sensownosci jego stosowania. Sprawna ocena moze i powinna dostarczaé obustron-
nych korzysci komérce oceniajacej i ocenianej, pod warunkiem ze cel oceny jest
znany, a takze zaakceptowany przez obie strony procesu, a zasady, kryteria i mier-
niki oceny zostaly sprecyzowane i zaakceptowane przez strony procesu oceny.

3. Mozliwosci wykorzystania wynikow oceny controllingu

Proponowany sposéb oceny umozliwia zgromadzenie informacji na temat
funkcjonowania controllingu w wielu przekrojach (z podzialem na procesy con-
trollingu, dziatania controllingu, produkty controllingu, klientéw controllingu)
w wielu aspektach (finansowym, jakosci, skutecznosci, innowacyjnosci produktow
controllingu). Dzigki tak wielowymiarowej ocenie mozliwe jest wszechstronne
wykorzystanie jej wynikéw w doskonaleniu controllingu m.in. poprzez:

e poprawg jakosci poszczegolnych swiadczen controllingu;

e wzrost zadowolenia kierownictwa jednostki z otrzymywanych produktéw;

¢ lepsze dopasowanie informacji przygotowywanej przez controlling do potrzeb
proceséw decyzyjnych zwiazanych z zarzadzaniem przedsigbiorstwem;

e zwiekszenie skutecznosci procesow planistycznych;

e podnoszenie kwalifikacji pracownikéw stuzb controllingu.

Wyniki oceny moga zosta¢ takze wykorzystane w systemie premiowym dla
obszaru controllingu, co w nastgpstwie powinno wplyna¢ na poprawe sprawnosci
jego dziatania. W przypadku przedsigbiorstw, w ktorych obszar controllingu jest
rozbudowany, a koszty jego eksploatacji stanowia duzy udzial w kosztach ogol-
nych, wyniki przeprowadzonej oceny w zakresie finansowym moga zosta¢ wyko-
rzystane w rachunku ekonomicznym optacalnosci realizacji niektorych jego zadan
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i w efekcie mogg stuzy¢ decyzjom o np. wyprowadzeniu niektdrych zadah poza
przedsigbiorstwo. Dodatkowo wydzielenie kosztow controllingu z kosztéw og6l-
nych umozliwia ich planowanie oraz monitorowanie, a w konsekwencji takze
kontrol¢ oraz racjonalizacjg. Warto zauwazy¢, ze juz na etapie przygotowania
oceny pojawiaja si¢ pierwsze wazne korzys$ci. Obszar controllingu zostaje zweryfi-
kowany pod katem zgodnosci jego zadan z celami przed nim stawianymi, a takze z
celami przedsigbiorstwa. Ponadto przeanalizowane zostaja poszczegdlne procesy,
dzigki czemu mozliwe jest przesledzenie, poprawa lub eliminowanie zbednych
dziatan w obszarze controllingu. W skrajnych przypadkach powtarzajaca si¢ nega-
tywna ocena moze zostaé wykorzystana do outsourcingu funkcji controllingu lub
nawet do likwidacji tego obszaru.

4. Podsumowanie

Poprawnie skonfigurowany obszar controllingu, wsparty odpowiednim instru-
mentarium moze wplywaé na racjonalizacj¢ dzialan wspomaganych komorek i
w ten sposob uskutecznia¢ i podnosi¢ jakos¢ podejmowanych decyzji. Jednak
w rzeczywistosci w funkcjonowaniu omawianej koncepcji dochodzi do wielu nie-
dociagnigé i dysfunkcji, jak np. nadmiaru generowanych informacji, ich niedo-
pasowania do potrzeb i oczekiwan klientdéw wewngtrznych, przerostu zatrudnienia
w obszarze controllingu, ,,usztywnienia” dzialan controllingu poprzez ograniczenie
jego zadan tylko i wylacznie do budzetowania dzialalnosci.

Pojawia si¢ wigc potrzeba prowadzenia oceny funkcjonowania controllingu
pod katem doskonalenia i rozwijania celow, zadan oraz narzg¢dzi controllingu.
W niniejszym opracowaniu przywolano kilka gléwnych rozwiazan w zakresie
oceny controllingu, proponowanych przez zachodnich ekspertéw. Zaprezentowano
takze ideowy schemat systemu oceny, ktéry powinien podlega¢ konkretyzacji
w przypadku jego praktycznego zastosowania.
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CONTROLLING IMPROVEMENT THROUGH SYSTEMATIC
ASSESSMENT OF ITS FUNCTIONING IN AN ENTERPRISE

Summary

The paper presents the essence of controlling assessment. The scheme of assessment system of
controlling was showed included main elements. The role of controlling as evaluated object and
mensuration subsystemn was explained in details. The possible ways of results usage in controlling
improvement were also indicated.



	DOSKONALENIE CONTROLLINGU POPRZEZ SYSTEMATYCZNĄ OCENĘ JEGO STOSOWANIA W PRZEDSIĘBIORSTWIE
	1. Wstęp
	2. Istota oceny stosowania controllingu w przedsiębiorstwie
	3. Możliwości wykorzystania wyników oceny controllingu
	4. Podsumowanie
	Literatura

