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1. Wstep

Obecnie w krajowych przedsigbiorstwach, niezaleznie od branzy czy profilu
dzialalnosci, controlling stanowi czgsto spotykane narzgdzie wspomagajace podej-
mowanie decyzji gospodarczych. Jego udany rozwdj jest efektem szerokiego frontu
dziatan na rzecz rozpowszechniania wiedzy na temat nowoczesnych koncepcji
zarzadzania, podejmowanych przez instytucje naukowe, jednostki wdrozeniowe
oraz szkoleniowe. Jednak w ostatnich latach w literaturze fachowej mozna zau-
wazy¢ coraz czg$ciej pojawiajace si¢ negatywne opinie na temat controllingu. Na
przykiad J. Weber, jeden z najbardziej uznanych autorytetéw w dziedzinie con-
trollingu, opierajac si¢ na wlasnych do§wiadczeniach, podaje w watpliwos$¢ zakres
zadan stawianych przez controllerem oraz jako$¢ jego $wiadczen, ktora przektada
si¢ na niska sprawno$¢ komorek decyzyjnych [Controlling... 2000, s. 67]. Autor
ten wskazuje na potrzebg poszukiwania ekonomicznego uzasadnienia dziatalno$ci
controllingu. Podobne poglady prezentuje H. Bloch, ktéra wyraznie wskazuje na
niska skuteczno$¢ dziatania controllingu w krajowych przedsigbiorstwach [Con-
trolling... 2000, s. 94]. Z tych postulatéw wynika potrzeba posiadania takich metod
i narzedzi, ktoére umozliwilyby prowadzenie ocen stosowania controllingu w
przedsigbiorstwie i wykorzystywania uzyskanych wynikéw w procesie uspraw-
niania tej koncepcji.

W niniejszym referacie przyblizono dostgpne sposoby oceny controllingu oraz
przedstawiono wiasne propozycje metod pomiaru sprawnosci' funkcjonowania
controllingu w przedsigbiorstwie.

' W zwiazku z duza elastycznoicia pojecia sprawnoéci mozna zaproponowaé jego rozumienie,
jako pewnego rodzaju umowne kryterium oceny controllingu, ktére w szerokim znaczeniu moze by¢
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2. Dostgpne metody pomiaru controllingu

Jak wynika z badan wiasnych autora’, w przedsigbiorstwach krajowych pro-
wadzi si¢ oceng controllingu gléwnie droga poréwnywania rzeczywistych wy-
nikéw jednostki gospodarczej z warto$ciami planowanymi. Zaklada si¢ przy tym,
ze controlling dzigki dostarczaniu informacji na potrzeby kadry zarzadzajacej
przyczynia si¢ do realizowania przyjgtych celéw przedsigbiorstwa. Jednak wyni-
kow tak ogélnie przeprowadzonej oceny nie mozna traktowac jako wiarygodnych
i dokladnych. Na wielko$¢ osiaganych przez przedsigbiorstwo efektow wplywa
w tym samym czasie wiele czynnikéw, w tym m.in. controlling. Konieczne jest
wigc wypracowanie takich metod pomiaru omawianej koncepcji, ktoérych rezultaty
mozna by uznaé za precyzyjne i jednoznaczne.

Z dostgpnych w literaturze przedmiotu propozycji metod oceny controllingu na
uwage zastuguja dwie z nich. Obie sa autorstwa niemieckich specjalistéw.

Pierwsza, opracowana przez B. Amshoffa, dotyczy pomiaru skuteczno$ci
controllingu [Amshoff 1993, s. 441]. Ogolnie rzecz ujmujac, dane dziatanie mozna
uzna¢ za skuteczne, jesli prowadzi do skutku zamierzonego jako cel [Kiezun 1997,
s. 11]. Tak wigc zdolno$¢ controllingu do skutecznego dzialania oznacza umiejegt-
nos¢ realizacji zaplanowanych zadan zgodnie (co do tresci, formy i czasu) z przy-
jetymi zalozeniami. Jednak, jak zauwaza Amshoff, w praktyce zbyt malo uwagi
poswigca si¢ zagadnieniom ustalania celow dla obszaru controllingu. Sg one, jesli
juz, formutowane w praktyce w sposdb bardzo abstrakcyjny i nieprecyzyjny, co
znacznie utrudnia oceng funkcjonowania controllingu. Amshoff proponuje prowa-
dzenie badania skutecznosci controllingu w nastepujacych obszarach (tozsamych
z podanymi przez niego celami controllingu): zapewnienie planowania, zapew-
nienie kontroli, integracja planowania i kontroli, zapewnienie sterowania, zapew-
nienie dost¢pu do informacji, przyczynianie si¢ do zapewnienia harmonizacji,
przyczynianie si¢ do zapewnienia jakosci decyzji, przyczynianie si¢ do zapewnie-
nia elastyczno$ci [Amshoff 1993, s. 441]. Pomiar controllingu w kazdym z wymie-
nionych obszaréw polega na zadawaniu pytan klientom $wiadczen controllingu,
np.:

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

e Jak bardzo jest pan/pani zadowolony/a z organizacji (realizacji) procesu pla-
nowania?

e Jak oceniacie trafnos¢ analizy odchylen?
Czy wymagane analizy prowadzi si¢ terminowo?

utozsamiane ze skutecznoscia, korzystnoscia, jakoscia i ekonomicznoscia, a co za tym idzie, takze
efektywnoscig [Lisiecki 2003, s. 215].

2 Badania realizowane w ramach grantu promotorskiego ,,System oceny controllingu w przed-
sigbiorstwie” finansowanego w latach 2003-2005 ze srodkéw Ministerstwa Nauki i Informatyzacji.
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Uzyskane wyniki stanowia wiazke subiektywnych odczué odbiorcow $wiadczen
controllingu.

Drugim niemieckim autorem, ktéry porusza zagadnienie metodyki oceny con-
trollingu, jest A. Brokeamper [2000]. Wskazuje on na potrzebg pomiaru dziatan
controllingu w celu jego lepszej jakoSciowo orientacji na klienta wewngtrznego
oraz doskonalenia kosztéw jego funkcjonowania. Autor wskazuje wigc na dwa
parametry pomiaru §wiadczen controllingu: koszty i jako$¢ (mierzona stopniem
zadowolenia klientow wewnegtrznych).

Dzigki zastosowaniu obydwu metod mozliwe jest okre$lenie tych obszarow
controllingu, ktére nalezy doskonalié, oraz tych, ktore jako mniej istotne moga
zosta¢ wylaczone z obszaru zadaniowego controllingu.

Jak wykazuje analiza dostgpnych opracowan poruszajacych zagadnienia doty-
czace oceny controllingu, istnieja wyrazne braki w zakresie kompleksowej meto-
dyki jego oceny. Rozwigzania proponowane przez wspomnianych autoréw to nie-
liczne przyklady podejmowania tej tematyki. Mozna z nich wyciagna¢ dwa gltéwne
wnioski:

— controlling moze by¢ oceniany jako wewngtrzny ustugodawca, a wigc pomia-
rem mozna objac¢ zaréwno realizowane w controllingu procesy, jak i produkty
jego pracy,

— dla obiektu tak zlozonego jak controlling nalezy przyja¢ co najmniej kilka
roznych co do rodzaju kryteriow pomiaru (jako$ciowych i ilo§ciowych).

3. Propozycja metodyki pomiaru controllingu

Controlling jest czgScig szerszego systemu zarzadzania, a jego gldwnym za-
daniem jest wspomaganie kadry zarzadzajacej w podejmowaniu decyzji gospo-
darczych poprzez dostarczanie informacji. Oceng controllingu mozna wigc skon-
centrowa¢ na produktach controllingu (rozumianych jako efekty jego pracy, np.
budzety, raporty) oraz ich wplywie na efekty wspomaganych komoérek. Jako kry-
teria oceny controllingu mozna w takim przypadku zaproponowac jako$¢ jego
$wiadczen oraz ich skutecznos¢ i efektywnos$¢ z punktu widzenia rezultatow klien-
tow controllingu. Ideg tak rozumianej oceny controllingu przedstawiono graficznie
narys. 1.

Pomiar i ocena jakoSci §wiadczen controllingu. Z czysto pragmatycznego
punktu widzenia opinie klientow controllingu dotyczace jakoSci jego pracy niczym
si¢ nie r6znia od opinii klientéw kupujacych dowolny produkt lub ustugg na rynku
zewnetrznym. Oczekiwania tych ostatnich mozna jasno okresli¢: wysoka jakosé
produktu, niezawodno$c¢, terminowos¢ §wiadczenia ushugi, dopasowanie do indy-
widualnych potrzeb uzytkownika. Stosujac te same parametry w ocenie control-
lingu, mozna odpowiedzie¢ na pytania dotyczace jego jakosci.

Controlling wspomaga poszczegdlne komoérki organizacyjne w przedsigbior-
stwie glownie poprzez dostarczanie informacji niezbg¢dnej w procesie decyzyjnym.
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zapotrzebowanie na d:fe{k ty
informacje ze strony controllingu 1alania

P KOMO komoérki
CONTROLLING DECYZYJNA

$wiadczenia controllingu

|

(produkty controllingu)
I I
jako$¢ §wiadczen skuteczno$é i efektywnosé
controllingu $wiadczei controllingu
— ™

"

Proponowane kryteria oceny controllingu

Rys. 1. Mozliwe kryteria oceny controllingu z punktu widzenia komorek
) wspomaganych przez controlling
Zrédio: opracowanie wlasne.

Ocena dokonywana przez klientéw controllingu powinna wigc opieraé si¢ przede

wszystkim na takich cechach, jak np.:

— jakos¢ informacji zawartej w produktach controllingu (aktualnos$é, wiarygod-
nos¢, rzetelnosé przygotowania);

— poziom dopasowania informacji zawartych w poszczegélnych produktach do
oczekiwan klientéw (stopien zaspokojenia potrzeb informacyjnych klientow).

W celu przeprowadzenia pomiaru wérdd klientéw controllingu mozna przygo-
towa¢ kwestionariusz oceny zawierajacy m.in. takie pytania, jak:

e Jak ocenia Pan/Pani aktualno$¢ danych zawartych w produktach controllingu?
e Jak ocenia Pan/Pani wiarygodno$¢ informacji zawartych w produktach con-
trollingu?

Jak czgsto w produkcie controllingu brakuje istotnych informacji?

e W jakim stopniu informacje zawarte w produkcie odpowiadajaq Pana/Pani po-
trzebom?

Odpowiedzi na powyzsze pytania moga by¢ udzielane w skali punktowej
zawarte) w przedziale <1; 10>. Na podstawie zgromadzonych odpowiedzi mozna
przeprowadzi¢ obliczenia wskaznika $redniego zadowolenia klientéw controllingu
z jego produktow, poshugujac si¢ nastgpujacym wzorem:

iqi
=

QCO_ :

n

ey

gdzie: Qco — jako$¢ produktoéw controllingu oceniana przez klientow controllingu,
i —numer kolejnego klienta,
n - liczba badanych klientéw controllingu,
qi - jakos¢ produktéw controllingu wedlug oceny i-tego klienta.
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Przy obliczaniu parametru q; mozna postuzy¢ si¢ Srednig arytmetyczna prosta,
dzielac sum¢ zgromadzonych w poszczegélnych pytaniach punktéw przez liczbe
udzielonych odpowiedzi. Dzialanie takie jest jednoznaczne z przyjg¢ciem rowno-
wazno$ci pomigdzy poszczegolnymi zapytaniami.

W efekcie prowadzonych obliczen zostaje okreSlony sumaryczny wynik oceny
jakosci produktéw controllingu Qco. Zawiera si¢ on w przedziale <1l; 10>.
Im wyzsze wartosci osiaga omawiany wskaznik, tym lepiej nalezy oceni¢ jako$¢
$wiadczen controllingu.

Pomiar i ocena skutecznosci i efektywnosci controllingu. Nast¢pnie nalezy
ustali¢, w jakim stopniu controlling wptywa na skuteczno$¢ i efektywnosé komo-
rek przez niego wspomaganych, a takze zbiorczo na wyniki calego przedsig-
biorstwa. Pomiar ten mozna przeprowadzi¢ na dwa sposoby:

— w drodze subiektywnej oceny skutecznosci i efektywnosci controllingu przez
jego klientéw (analogicznie jak w przypadku oceny jakoSci $§wiadczen con-
trollingu)

— poprzez obliczenie rzeczywistej skutecznosci i efektywnosci komorek wspoma-
ganych przez controlling 1 ustalenie wielkosci jego udzialu w tych rezultatach.
W dalszej czgSci niniejszego opracowania omowiono drugie z powyzszych roz-

wiazan. Istotnym ograniczeniem moze by¢ precyzyjne okre$lenie stopnia, w jakim

controlling przyczynia sig do osiagania rezultatow jego klientow. Istnieja dwa
mozliwe rozwigzania w tym zakresie:

— uznanie, ze dzialania controllingu §wiadczone dla danej komérki organizacyjne;j
w pelni przekladaja sig na jej rezultaty;

— przypisanie kosztom poniesionym w zwiazku z funkcjonowaniem controllingu
tylko czgsci rezultatdéw poszczegblnych klientow.

W pierwszym rozwiazaniu przyjmuje si¢ wigc pewne uproszczenie, ktore ulat-
wia obliczenie skutecznosci (jak rowniez efektywnosci) controllingu, moze jednak
by¢ zroédiem blgdow prowadzonej oceny. W drugim rozwiazaniu skutecznos$¢ con-
trollingu (Scp) moze zosta¢ oszacowana poprzez pomiar rzeczywistej skutecznos$ci
poszczegdlnych klientéw controllingu (S;) skorygowanej o wyniki pomiaru stopnia
zadowolenia klientdéw wewngtrznych z jakoSci poszczegélnych $wiadczen (pro-
duktoéw). Proponowany miernik skuteczno$ci controllingu przedstawiono ponize;.

n

2 (q,' * Si)
Seo =E—— @
n
gdzie: Sco — stopien skuteczno$ci controllingu (metoda posrednia — skutecznosé
controllingu jest liczona na podstawie skuteczno$ci jego klientow),
gi — jako$é produktow controllingu wedhug oceny i-tego klienta,
S; - stopien skutecznosci i-tego klienta controllingu (liczona wedlug wzo-
ru (3)),
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i —numer kolejnego klienta controllingu,
n —liczba klientéw,
Stopien skutecznos$ci poszczegolnych klientow controllingu S; moze by¢ obli-
czony jako rdznica pomigdzy rzeczywistymi i planowanymi wynikami danego
centrum (klienta)

S =1- IWym’k _ rzeczywisty, — Wynik _ planowany, I 3

Wynik _ rzeczywisty,

Wyniki pomiaru skutecznosci controllingu (Sco) powinny przyjmowaé wartosci
z przedzialu (0; 1>. Im warto$ci te sg blizsze jednosci, tym ocena skutecznosci
controllingu powinna by¢ wyzsza.

Warto zauwazy¢, ze proponowany miemik moze zosta¢c wykorzystany w ocenie
skutecznos$ci catego obszaru controllingu (np. dla zbiorczych wynikéw catej jed-
nostki), jak réwniez wybranego obszaru (produktu) odpowiadajacego okreslonej
grupie klientdéw (np. centréw zysku).

Dopelnieniem oceny controllingu powinien by¢ pomiar jego efektywnosci (Eco)
jako relacji kosztéw controllingu do jego wynikéw’. Wiaze si¢ to jednak z pro-
blemem precyzyjnego okre$lenia stopnia udzialu $wiadczen controllingu w rezul-
tatach osiaganych przez jego klientow. Wiadomo, ze na wyniki danej jednostki
wplywa bardzo wiele czynnikdw, a wérdd nich dzialalno$¢ controllingu. Mozna
przypuszczac, ze jednym z najwazniejszych czynnikéw warunkujacych sprawnosé
calej organizacji jest praca kadry zarzadzajacej. Analizy przeprowadzone przez
amerykanskie firmy w 1926 r. wykazaty, ze za mniej wigcej 70% strat badanych
przedsigbiorstw byli odpowiedzialni dyrektorzy, gdy pozostale 30% strat mozna
bylo przypisaé¢ pracownikom szeregowym oraz innym czynnikom [Kiezun 1997,
s. 79]. Nie mozna oczywiscie przyjac a priori standardowego poziomu wskaznika
udziatlu kosztow pracy controllingu w efektach komoérek przez niego wspoma-
ganych. Dlatego w tym miejscu zastosowano kolejne uproszczenie, polegajace na
przydzieleniu do kosztéw controllingu jedynie czgsci efektow komoérek wspoma-
ganych, wykorzystujac do tego celu odpowiednio przygotowany wskaznik (wzor
(5)). Jego znaczenie sprowadza si¢ do udzialu uzytecznych godzin pracy con-
trollingu w liczbie godzin pracy jego klienta. Nalezy mie¢ na uwadze, Ze propo-
nowany wskaznik udziatu jest jedynie pewng propozycja i moze by¢ potraktowany
jedynie jako punkt wyjscia do opracowania precyzyjnego miernika efektywnoSci
controllingu.

Przyjmujac za ogélny wzoér szacunku efektywnoéci relacjg kosztow do wyni-
kéw, mozna zaproponowacé nastepujacy algorytm efektywnosci controllingu:

3 Wskaznik ten mozna obliczy¢ jedynie w odniesieniu do tych klientéw controllingu, ktorzy sa
odpowiedzialni nie tylko za koszty, ale co najmniej za osiagane wyniki, co w praktyce oznacza
centra zysku i centra inwestycyjne.
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Eco =-H——— C)
KCO
gdzie: Eco - efektywnos¢ controllingu;
R; — rezultaty i-tego klienta (w rozumieniu osiagnigtych efektow);
wu,! — wskaznik udzialu $wiadczen controllingu w efektach i-tego
klienta, liczony wzorem (5);
K.,  — koszty controllingu.

Czgs¢ efektow komorek wspomaganych, ktére mozna przypisaé controllingowi, to:

Y
- rb8co  *Sco

W rbg ke ©)
gdzie: rbgco” - liczba roboczogodzin pracy controllingu zrealizowanych w ra-
mach k-tego procesu dla i-tego klienta;
Sco® — skutecznos¢ controllingu liczona dla i-tego klienta (wzér (2));
rbg @« — liczba roboczogodzin wypracowanych przez i-tego klienta;
i — numer kolejnego klienta controllingu.

Wskaznik liczony wzorem (5) jest oczywiscie duzym uproszczeniem wkiadu
pracy controllingu w wyniki jednostki. Innym rozwiazaniem przy obliczaniu
efektywnoéci controllingu moze by¢ zestawienie kosztow eksploatacji controllingu
z wynikami wyliczonymi jako przychody ze sprzedazy jego $wiadczen. Ma to sens
woéwczas, gdy:

— controlling podlega Scistemu rozrachunkowi wewngtrznemu, w wyniku czego
koszty i cena wewngtrzna jego produktdéw moga zosta¢ precyzyjnie okreslone;

— S$wiadczenia controllingu maja swoja ceng¢ rynkowa, ktéra mozna przyjac¢ do
obliczen.

4. Podsumowanie

Prowadzenie oceny stosowania controllingu w przedsigbiorstwie stanowi duzy
problem metodyczny. Wynika to przede wszystkim ze stuzebnej roli controllingu
wzgledem systemu zarzadzania oraz braku bezposrednich, wymiernych efektow
jego dzialania. Proponowane w niniejszym opracowaniu mierniki oceny control-
lingu zostaly przedstawione z duzym uproszczeniem. Nie nalezy ich traktowac
jako ostatecznego rozwigzania. W toku dalszych prac badawczych miemiki te po-
winny podlega¢ konkretyzacji. Najwigkszym blgdem pomiaru moga by¢ obarczo-
ne wyniki pomiaru efektywnosci controllingu, gléwnie ze wzglegdu na trudno
identyfikowalny wkiad jego pracy w efekty wspomaganych komoérek.
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Warto zauwazy¢, ze podejmowane w literaturze przedmiotu proby wypra-
cowania metod pomiaru wspartych stosownymi narz¢dziami stanowia cenny wkiad
w tematyke oceny nie tylko controllingu, ale takZe innych koncepcji zarzadzania.
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CONTROLLERSHIP FUNCTIONING IN AN ENTERPRISE

Summary

In the paper a general information about measuring of controlling functioning in an enterprise was
presented. Main methods of this measurement, found by German specialists were shortly described.
Hereinafter elaboration of the authors proposition of three main measures was pointed. Especially
quality, efficiency and effecliveness gagers were presented with applicable patterns added.
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