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PROBLEMY POMIARU SKQTECZNOSCI
I EFEKTYWNOSCI ZASTOSOWAN CONTROLLINGU

1. Wstep

Controlling pojawit si¢ w polskich przedsigbiorstwach na poczatku lat dziewigé-
dziesiatych. Trafit tam na podatny grunt, wypelniajac luk¢ w planowaniu i kontroli
dzialalnosci w nowych, konkurencyjnych warunkach rynkowych. Obecnie przedsig-
biorstwa krajowe, niezaleznie od branzy czy profilu dziatalnosci, coraz czgsciej dekla-
ruja fakt stosowania lub gotowosé do wprowadzenia tej koncepcji zarzadzania. Row-
niez w literaturze fachowej nie brakuje opracowan szczegélowo omawiajacych tg te-
matyke. Wieloletnie doswiadczenia w stosowaniu controllingu w polskich przedsig-
biorstwach dostarczaja wielu cennych informacji. Wéréd nich pojawiaja si¢ takie wy-
powiedzi specjalistéw zajmujacych si¢ controllingiem, w ktdrych mozna odnalez¢ kry-
tyczne opinie na jego temat. Warto tu przytoczyc chociazby uwage J. Webera, ktéry na
podstawie wlasnych doswiadczen podaje w watpliwos¢ zakres zadan controllera i
wskazuje na potrzeb¢ poszukiwania ekonomicznego uzasadnienia jego dziatalnosci
[Controlling... 2000, s. 67]. Pytania o szeroko rozumiang efektywnos¢ i skutecznosé
controllingu stawiaja sobie réwniez B. Amshoff [1993] i A. Brokeamper [2003]. Jed-
noczesnie autorzy ci probuja wskaza¢ mozliwe metody pomiaru i oceny funkcjonowa-
nia omawianej koncepcji zarzadzania. Réwniez polscy eksperci coraz czgsciej porusza-
ja ten temat. Na przyktad H. Bloch, opierajac si¢ na wlasnych doswiadczeniach, wska-
zuje na niska sprawnos¢ dziatania controllingu w krajowych przedsigbiorstwach [Con-
trolling... 2000, s. 94]. Natomiast M. Chalastra dostrzega potrzebg badania audytowego
prawidlowosci wdrozenia i eksploatacji systemu controllingu [Chalastra 2004, s. 26].

Opisane przestanki sklonily autora do podjecia préby przedstawienia istoty pomia-
ru dziatalnosci controllingu w przedsigbiorstwie oraz zwrdcenia uwagi na problemy
towarzyszace temu zagadnieniu. Rozwazania skoncentrowano na dwéch podstawo-
wych wskaznikach sprawnosci dziatania — skutecznosci i efektywnosci controllingu.
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2. Istota i problemy pomiaru
skutecznosci i efektywnosci controllingu

Miary skutecznosci i efektywnosci dzialania uznane sg za jedne z wazniejszych
miernikéw oceny funkcjonowania przedsigbiorstwa. Ogélnie rzecz ujmujac, dane
dziatanie mozna uzna¢ za skuteczne, gdy prowadzi do skutku zamierzonego jako
cel, a za korzystne (efektywne), gdy wynik uzyteczny jest wyzszy od poniesionych
na niego naktadéw [Lisiecki 2003, s. 11]. Tak wigc zdolno$¢ skutecznego dziatania
oznacza umiej¢tnosc realizacji uprzednio zaplanowanych zadan zgodnie (co do tre-
sci, formy i czasu) z przyjetymi w tychze planach zatozeniami. Pojawiaja si¢ takze
glosy idace krok dalej. Wedtug M. Lisieckiego skutecznosci nie mozna sprowadzac
wylacznie do poréwnania wyniku z celem, ale nalezy ja rozumieé¢ réwniez jako
umiejetno$¢ wyznaczania tego celu [Lisiecki 2003, s. 11]. Wskaznik efektywnosci
zas moze by¢ rozumiany jako dodatnia cecha dzialania dajacego pozytywnie oce-
niany wynik i to niezaleznie od tego, czy byt on zaplanowany czy nie [Pszczotow-
ski 1978, s. 60]. Miernik ten, okreslany jako relacja efektéw do naktadéw, jest po-
wszechnie stosowany w ocenie dziatalnosci przedsigbiorstw, gléwnie ze wzgledu
na stosunkowo duza pojemnos¢ informacyjna z jednoczesna wzgledng tatwoscia
obliczenia [Podstawy nauki... 1999, s. 223]. Nie wnikajac w dalsze rozwazania teo-
retyczne nad pojeciami skutecznosci i efektywnosci, warto wskazaé¢ podstawowe
relacje tych terminéw wzglgdem siebie. Wedtug T. Pszczolowskiego réznica mie-
dzy tymi pojeciami wynika z tego, ze kazde dziatanie skuteczne jest z reguty efek-
tywne, natomiast nie kazde dzialanie efektywne musi od razu by¢ skuteczne
[Pszczotowski 1978, s. 99]. Wynika to z mozliwosci pojawienia si¢ innych niz za-
planowane rezultatéw danego dzialania, ktdre tez moga przyniesc¢ okreslone, acz-
kolwiek nieoczekiwane korzysci.

Rozwazajac zagadnienie skutecznosdci i efektywnosci w kontekscie pomiaru
controllingu, nalezy zwréci¢ szczegdlna uwage na specyfike omawianej koncepcji.
W niniejszym opracowaniu przyjeto definicj¢ controllingu, jaka sformutowala
M. Sierpinska. Wedlug tej autorki controlling moze by¢ rozumiany jako podsystem
systemu zarzadzania, ukierunkowany na wspomaganie kadry zarzadzajacej w pro-
cesie sterowania podsystemem wykonawczym, zorientowane na osiaganie celéw
przedsigbiorstwa [Controlling funkcyjny... 2004, s. 12]. Controller moze by¢ wigc
utozsamiony przede wszystkim z wewnetrznym doradca, ktory wykorzystujac swo-
ja wiedzg, autorytet i kompetencje, stara si¢ minimalizowa¢ niepewno$¢ towarzy-
szacg decydentowi w procesie podejmowania decyzji. Stuzebny charakter control-
lingu wobec systemu zarzadzania oznacza, ze pomiar parametréw skutecznosci i
efektywnosci omawianej koncepcji mozna przeprowadzi¢ na dwa sposoby:

— poréwnujac ze soba wyniki i cele controllingu (bezposrednia miara skuteczno-
sci controllingu) oraz bezposrednie nakiady i efekty controllingu (bezposrednia
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miara efektywnosci controllingu) — rozumiany dalej jako bezposredni pomiar
controllingu,

— poréwnujac ze soba wyniki i cele klientéw controllingu (posrednia miara sku-
tecznosci controllingu) oraz bezposrednie naklady controllingu z efektami jego
klientéw lub wrecz naktady i efekty klientéw controllingu (posrednia miara efek-
tywnosci controllingu) — rozumiany dalej jako posredni pomiar controllingu.
Istote wyodrebnienia bezposrednich i posrednich podstaw oceny skutecznosci

oraz efektywnosci controllingu zaprezentowano na rys. 11 2.
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Rys. 1. Miary skutecznosci controllingu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dokonujac pomiaru skutecznosci controllingu, przede wszystkim mozna postu-
zy¢ si¢ miarami stopnia osiagnigcia celéw stawianych bezposrednio przed control-
lingiem (bezposrednia miara skutecznosci controllingu — zob. rys. 1), oczywiscie o
ile cele te sa w danym przedsigbiorstwie okreslone. Problem ten zauwaz B. Amshoff,
ktéry dostrzega trudnos¢ scistego, zoperacjonalizowanego zidentyfikowania i po-
miaru tych celéw. Uwaza, ze zbyt malo uwagi poswigca si¢ zagadnieniom ich usta-
lania. W najlepszym razie sg one formutowane w praktyce w sposéb bardzo abs-
trakcyjny 1 nieprecyzyjny, co w efekcie moze stanowic istotny problem w bezpo-
srednim pomiarze skutecznosci controllingu. Autor ten uwaza stan badan nad ce-
lami controllingu za niezadowalajacy. Takie niedostateczne zajmowanie si¢ celami
controllingu przejawia si¢ w nieodréznianiu celéw przedsigbiorstwa od celéw con-
trollingu, a takze w bardzo duzym zakresie zadan, ktére sa mu przypisywane
[Amshoff 1993, s. 155]. B. Amshoff wskazuje potrzeb¢ prowadzenia pomiaru efek-
tywnosci controllingu (niem. Effizienz des Controlling) jako stopnia, w ktérym
okreslony (stosowany) system controllingu przyczynia si¢ do osiagnigcia ré6znych
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celéw controllingu [Amshoff 1993, s. 441]. Jednak sens tego pomiaru sprowadza
si¢ w gruncie rzeczy wlasnie do badania skutecznosci controllingu.

W razie niemozliwosci przeprowadzenia bezposredniego pomiaru skuteczno-
Sci controllingu na podstawie danych z systemu controllingu mozna zapropono-
waé inne rozwiazanie. Biorac pod uwagg¢ doradczy charakter controllingu w
przedsigbiorstwie, mozna okresli¢ skutecznos¢ controllingu przez pomiar stopnia
osiagnigcia celéw i zadan klientéw controllingu (posrednia miara skutecznosci
controllingu — zob. rys. 1). Cho¢ pomiar taki jest posredni z punktu widzenia
obiektu ocenianego, jego wyniki moga mimo to mie¢ duza wartos¢ poznawcza.
B. Amshoff proponuje przeprowadzenie pomiaru skutecznosci controllingu na
podstawie opinii jego klientéw. W przeprowadzeniu takiego pomiaru upatruje
bogate zrédlo informacji o sprawnosci controllingu. Wyréznit osiem przekrojow
badania skutecznosci controllingu, ktére sg tozsame z podanymi przez niego ce-
lami controllingu (m.in. zapewnienie planowania, zapewnienie kontroli, integra-
cja planowania i kontroli, zapewnienie sterowania, zapewnienie dostgpu do in-
formacji, przyczynianie si¢ do zapewnienia harmonizacji, przyczynianie si¢ do
zapewnienia jakosci decyzji, przyczynianie si¢ do zapewnienia elastycznosci).
W ramach kazdego przekroju autor ten przedstawil szczegétowe wskazniki sku-
tecznosci, w formie pytan kierowanych do klientéw $wiadczen controllingu, ta-
kich jak [Amshoff 1993, s. 443]:

e Jak czgsto dochodzi do tego, ze cele i/lub strategie nie (lub niejasno) zostaly
ustalone?

e Jak czgsto poszczegélne plany czastkowe (sprzedazy, produkcji, kosztéw itd.)
nie zostaly zsynchronizowane?

e Jak oceniacie trafnos¢ analizy odchylen (prawidlowe rozpoznanie rodzaju i
wymiaru odchylenia, przyczyny odchylenia)?

e (Czy wymagane analizy prowadzi si¢ terminowo?

Podobne rozwazania na temat pomiaru skutecznosci controllingu zawart takze w
swojej rozprawie doktorskiej K. Benz [1998], ktéry w jego prowadzeniu widzi mozli-
wos¢ ksztattowania, modyfikowania i rozwijania controllingu w przedsigbiorstwie.

Drugim zaproponowanym w niniejszym opracowaniu miernikiem funkcjono-
wania controllingu jest efektywno$¢ omawianej koncepcji zarzadzania. Istotg jej
pomiaru przedstawiono na rys. 2.

W przypadku szacowania efektywnosci controllingu pojawiaja si¢ niestety pro-
blemy. Najbardziej istotny dotyczy zdefiniowania i okreslenia efektéw pracy con-
trollingu. W warunkach polskich controller bardzo rzadko traktowany jest jak kry-
tyczny partner dla menedzera (a tak jest w przedsigbiorstwach zachodnich). Cze-
sciej nazywany jest on specjalista od rachunkowosci, analizowania liczb i dostar-
czania raportéw, dlatego jego udzial w podejmowanych decyzjach, a tym samym i
wynikach jednostki jest posredni i bardzo trudny do precyzyjnego okreslenia. Brak
stosowania rozrachunku wewnetrznego na potrzeby §wiadczen controllingu réw-
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niez nie sprzyja poznaniu jego wartosci. Efektywnos¢ ekonomiczna jest podsta-
wowym parametrem weryfikacji dzialalnosci przedsigbiorstwa. Réwniez w przy-
padku oceny controllingu powinna ona, jesli to mozliwe, odgrywa¢ istotna role.
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Rys. 2. Miary efektywnosci controllingu

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Okreslenie bezposrednich rezultatéw funkcjonowania controllingu (w ramach
tzw. bezposredniego pomiaru efektywnosci controllingu — zob. rys. 2) jest trudne,
poniewaz w wigkszosci przedsigbiorstw controller nie ma kompetencji decyzyjnych,
a jedynie wspomaga funkcjonowanie innych komérek organizacyjnych. Dodatkowo
w praktyce gospodarczej funkcje controllingu sg czgsto rozproszone, tzn. wlaczone
do zakresu zadaniowego réznych komérek organizacyjnych (np. kierownictwa wy-
dziatéw produkcyjnych). Dlatego nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, czy i w jakim
stopniu rezultaty pracy controllingu przekladaja si¢ na wynik danej jednostki.

Mozliwy jest pomiar efektywnosci controllingu jako relacji naktadéw zwiaza-
nych z obszarem controllingu do efektéw komérek wspomaganych przez control-
ling (posredni pomiar efektywnosci controllingu — zob. rys. 2). Nieuniknionym
problemem w takiej sytuacji jest wyodrebnienie takiej czgéci wymienionych efek-
téw, ktéra jest wynikiem pracy controllingu. Na wyniki osiggane przez poszcze-
g6lnych odbiorcéw wplywa wiele czynnikéw, w tym w ograniczonym stopniu tak-
Ze dzialania controllingu. Nie mozna wigc jasno okresli¢, jaka czg$¢ efektéw osia-
ganych przez klientéw controllingu jest wylacznie zasluga stosowania omawianej
koncepcji.

Sprawne przeprowadzenie pomiaru efektywnosci controllingu zalezy takze od
dostgpnosci odpowiednich informacji okreslajacych wartos¢ nakladéw poniesio-
nych na utrzymanie obszaru controllingu. W systemach finansowo-ksiggowych
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krajowych jednostek gospodarczych gromadzone informacje o kosztach sg z reguly
grupowane w ukladzie rodzajowym i podmiotowym. Dobrze gdy dane te sa ewiden-
cjonowane w ramach szczegélowo wyodrebnionych miejsc powstawania kosztéw
(mpk), a wérdd nich takze controllingu. W takiej sytuacji dostepne beda informacje o
rodzaju i wielkosci kosztéw, ktére generuje badany obszar. Jest takze mozliwos¢, ze
wymagane informacje sa ujmowane razem z innymi kosztami ogdlnymi przedsig-
biorstwa, co wymaga przeprowadzenia dodatkowej procedury obliczeniowe;.

3. Podsumowanie

Jak wynika z niniejszych rozwazan i lektury dost¢pnej literatury przedmiotu
jest wiele mozliwosci pomiaru skutecznosci 1 efektywnosci funkcjonowania cont-
rollingu w przedsigbiorstwie. R6zni autorzy akcentuja potrzebe krytycznej oceny
skutkéw jego stosowania. Przeprowadzenie tego pomiaru jest jednak trudne, co
wynika m.in. z doradczej roli controllingu wzgl¢dem systemu zarzadzania, ktéra
ogranicza bezposrednie skutki funkcjonowania omawianej koncepcji. W zwiazku z
tym w opracowaniu zwrdcono uwage na mozliwo$¢ bezposredniego i posredniego
pomiaru skutecznosci oraz efektywnosci controllingu. W efekcie przeprowadzone-
go pomiaru mozliwe jest uzyskanie cennych informacji o sprawnosci omawiane;)
koncepcji zarzadzania. Wyniki pomiaru moga natomiast zosta¢ wykorzystane m.in.
w okresowej ocenie controllingu czy w procesie doskonalenia jego swiadczen.

Biorac pod uwage przestanki prowadzenia pomiaru skutecznosci i efektywno-
Sci controllingu w przedsigbiorstwie, a takze niezadowalajaca wiedz¢ na temat,
trzeba stwierdzié, ze dalsze prace w tym kierunku sa niezb¢dne.
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THE PROBLEMS OF MEASUREMENT
OF CONTROLLING EFFICIENCY AND EFFECTIVENESS

Summary

In the paper the requirements of controlling effectuations measuring were signalled. The essence
and methods of the measurement of controlling efficiency and effectiveness in the enterprise were de-
scribed. The attention was paid to specific, consultative role of controlling towards management sys-
tem and influence of this role on application possibilities of different offsets. The basic problems,
which can appear in compliance of efficiency and effectiveness of controlling measurement, were
also identified in the paper.
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