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1. Wstep

O gospodarczym sukcesie przedsigbiorstwa dziatajacego na konkurencyjnym
i dynamicznym rynku decyduje w duzej mierze jego otwarto$¢ na zmiany i uczenie
si¢. Nie chodzi tu jednak o przedsigwzigcia o charakterze doraznym, jak np. dzia-
fania restrukturyzacyjne, ale o systematyczne usprawnianie funkcjonowania orga-
nizacji. Podmioty, ktére nieustannie weryfikuja swoje podejscie do zarzadzania
i w sposdb ciagly podnoszg swoje umiejgtnosci, moga osiagnac trwatly i stabilny
wzrost wartosci. Stuzy temu m.in. wprowadzanie nowoczesnych koncepcji zarza-
dzania, do ktérych mozna zaliczyé m.in. logistyke, TQM', lean management® czy
controlling. Jednak, jak pisze G. Osbert-Pociecha, pojawianie si¢ kolejnych kon-
cepcji prowadzi do swoistych watpliwosci (zarowno w wymiarze poznawczym, jak
i aplikacyjnym), ktére wynikaja m.in. z trudnosci antycypowania konkretnych
skutkéw i konsekwencji ich wprowadzania i stosowania [Podstawy... 1999, s. 254].
Spostrzezenie to skfonito autora do podjgcia proby analizy probleméw stosowania
oraz prowadzenia oceny funkcjonowania w/w koncepcji na przyktadzie control-
lingu.

Nie wchodzac w bardziej szczegélowe rozwazania definicyjne, controlling
bedzie tu rozumiany jako podsystem systemu zarzadzania, ukierunkowany na
wspomaganie kadry zarzadzajacej w procesie sterowania podsystemem wykonaw-
czym, zaréwno na etapie stawiania, jak i realizacji celow przedsigbiorstwa [Con-
trolling funkcyjny... 2000, s. 12].

* Temat realizowany w ramach grantu promotorskiego ,,System oceny controllingu w przed-
sigbiorstwie”, finansowanego w latach 2003-2005 ze srodkéw Ministerstwa Nauki i Informatyzacji.

''TQM - z ang. 1otal quality management - jest definiowany jako kompleksowe zarzadzanie
jakoscia.

% Lean management — koncepcja polegajaca na dostosowywaniu organizacji do rynkowych
warunkéw konkurowania w drodze ,,odchudzania”.
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Celem niniejszego opracowania jest przyblizenie wybranych problemoéw stoso-
wania controllingu w przedsigbiorstwach oraz przeglad dostgpnych w literaturze
przedmiotu metod jego oceny.

2. Problemy stosowania controllingu

Ponaddziesigcioletnie do$wiadczenie polskich przedsigbiorstw w zakresie sto-
sowania controllingu przyniosto wiele watpliwosci dotyczacych potrzeby jego
wprowadzania. Mimo istotnych réznic pomigdzy podmiotami gospodarczymi,
wprowadzany controlling w swej warstwie merytorycznej jest w duZym stopniu
podobny. Pozwala to przypuszczaé, ze tak zaimplementowane elementy control-
lingu ,,wynikaja nie tyle z listy problemdw, jakie czekaja na rozwiazanie w kon-
kretnej firmie i warunkéw, w jakich przyjdzie sig¢ z nimi zmierzy¢, lecz sg okres-
lone przede wszystkim przez wyobrazZenia inicjatorow jego wdrozenia lub zespotu
wdrazajacego” [Controlling. Technologia... 2000, s. 93]. Uniwersalizacja control-
lingu stanowi z jednej strony duze uproszczenie procedur wdrozeniowych i oczy-
wiScie nizsze koszty samej implementacji, z drugiej strony moze skutkowac¢ (nie w
kazdym przypadku) niska wydajnoscia i skuteczno$cia calego systemu. W tab. |
przedstawiono przykladowe objawy nieskutecznos$ci controllingu.

Tabela 1. Przyktadowe objawy nieskutecznosci controllingu w obszarze operacyjnym,
informacyjnym i psychologicznym

Obszar operacyjny

Obszar informacyjny

Obszar psychologiczny

Niewyjasnione odchylenia
warto$ci rzeczywistych od
planowanych

nadmiema liczba zestawien
tabelarycznych

niedostateczne zaulanie

kierownikow do uzytecznosci

informacji

Brak orientacji w zakresie
opozniajacych sig
zamowien czy terminow
platnosci

kilkakrotne przygotowywanie
i dystrybucja identycznych danych

niedocenianie przez
kierownikéw informacji
o relacjach wartosciowych

Kierownicy nie potrafia

wystgpowanie sprzecznych

brak zainleresowania zmianami

niecodpowiadajaca
rzeczywistym potrzebom

informacji

wyjasni¢ zmian informacji z réznych zrodet w otoczeniu
Duza liczba zapasow wystegpowanie zbyt szczegdétowych | niezrozumienie wynikéw
materialowych, lub niedostatecznie szczegétowych | finansowych

Nadmierne inwestycje
rzeczowe lub kapitatowe

zbyt pézne dostarczanie informacji,
dane nicaktualne

brak zaangazowania
kierownikéw w relacje
z controllingicm

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Habr, Vepiek 1976, s. 140].

Silny, wychodzacy od globalizacji nacisk racjonalizacyjny w gospodarce pro-
wadzi do podawania w watpliwo$¢ zadan controllera i usilnego poszukiwania
ekonomicznego uzasadnienia jego dziatalnosci [Controlling. Technologia... 2000,
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s. 67]. Korzysci ptynace z dziatan controllingu nie sa lub nie wydaja si¢ oczywiste
na tyle, aby staly si¢ dostatecznie dobra przeciwwaga dla stale rosnacych kosztow
jego utrzymania. Na drodze do oszacowania efektywnosci controllingu stoi
niestety powazny problem zdefiniowania i okre$lenia jego efektow. Udziat control-
lera w podejmowanych decyzjach, a tym samym i wynikach jednostki jest posredni

i bardzo trudny do precyzyjnego okreslenia. Brak stosowania rozrachunku we-

wnetrznego na potrzeby $wiadczen controllingu réwniez nie sprzyja poznaniu jego

wartosci.

Obserwujac funkcjonowanie omawianej koncepcji z punktu widzenia klientow
wewnetrznych, mozna dojs¢ do wniosku, ze rowniez jako$é §wiadczen control-
lingu pozostawia wiele do zyczenia. Mozna wyrézni¢ nastgpujace wymiary jakosci
dziatania controllingu [Controlling. Technologia... 2000, s. 84-86]:

e jakos¢ potencjatu controllingu, ktora zawiera, obok wyposazenia technicznego
i osobowego, takze wsparcie ze strony kierownictwa m.in. w postaci: aktyw-
nego podkreslania znaczenia zadan controllingu, $cistego wlaczenia control-
lingu w obieg informacji, akceptacji dla instrumentéw controllingu,

e jako$¢ procesow controllingu rozumiana jako: terminowo$¢ dostarczania infor-
macji, stopien realizacji potrzeb i oczekiwan poszczegdlnych klientow, ela-
styczno$é¢ w dostosowywaniu produktow controllingu do zmieniajacych sig
warunk6éw oraz poziom komunikacji z klientami,

e jako$¢ rezultatow controllingu, ktora moze by¢ oceniana na podstawie przy-
datnosci informacyjnej poszczegélnych produktéw, ich poprawnosci meryto-
rycznej, doktadnosci i wiarygodnosci.

Jak zauwaza J. Weber [Controlling. Technologia... 2000, s. 84-86], con-
trollerzy niezbyt wysoko oceniaja jako$¢ potencjatu swojej pracy. Cele i zadania
controllingu sa czesto nieokreslone lub niedookreslone, a dostgpno$¢ narzedzi
ekonomicznych i informatycznych wspomagajacych jego pracg pozostawia wiele
do zyczenia. Watpliwosci budza takze kompetencje oséb zatrudnionych w tym
obszarze, ktorych wiedza czesto ogranicza si¢ do zagadnien czysto rachunkowych.
W efekcie tego jako§¢ procesdw controllingu réwniez nie moze by¢ lepiej oce-
niana. Brak dostgpu do aktualnych i wiarygodnych informacji czgsto skutkuje
nieterminowoscia $wiadczen controllingu. Moze dochodzi¢ takze do sytuacji
nadmiaru w duzej mierze bezuzytecznej informacji, nie spelniajacej oczekiwan
menedzeréw i nieprzydatnej do uzycia. Wiaze si¢ to czgsto z brakiem odpowied-
niego wsparcia informatycznego, ale takze z niedopasowaniem (dysharmonig)
funkeji controllingu do potrzeb klientdéw wewngtrznych, co zostalo zaprezento-
wane narys. 1.

Na jakos$¢ efektow pracy controllingu rzutuje takze niska akceptacja tej kon-
cepcji zarzadzania w przedsigbiorstwach polskich, a takze zbyt mocne kojarzenie
controllingu z kontrola. W ostatecznym rozrachunku sytuacja przedsigbiorstwa po
wdrozeniu controllingu nie ujawnia wyraznych zmian w racjonalnosci zarzadzania
w stosunku do stanu, jaki mial miejsce przed wdrozZeniem.
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nieuzyteczne
Funkcje : :
realizowane  |.......... ; SRR
przez
controlling
uzyteczne
Potrzeby
......................... klientéw
controllingu

nie
realizowane

Rys. 1. Zjawisko dysharmonii migdzy funkcjami realizowanymi
. przez controlling i potrzebami klientow wewngtrznych
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [Lisinski, Martyniak 1981, s. 8].

Scharakteryzowane powyzej problemy funkcjonowania controllingu maja
charakter wybiorczy. Nalezy je traktowaé jako przestanki podjecia systema-
tycznych prac nad tematyka diagnozy i oceny funkcjonowania controllingu
w przedsigbiorstwach. Zagadnienie to, jak sig wydaje, moze by¢ niezwykle wazne
w procesie usprawniania omawianej koncepcji zaréwno w wymiarze aplikacyjnym,
jak i poznawczym.

3. Istota i metody oceny funkcjonowania controllingu

Opisana powyzej problematyka stosowania controllingu nie jest zbiorem
dysfunkcji o wyraznie okreslonej strukturze. Niektore z nich moga zosta¢ przed-
stawione w postaci liczbowej, a inne w ujeciu czysto jakosciowym. Podejmujac
probe diagnozy i oceny funkcjonowania controllingu w przedsigbiorstwie, nalezy
wigc poszukiwaé metod wielokryterialnych, ktoére uwzglednia zréznicowanie bada-
nych cech.

Ocena controllingu powinna polega¢ na dostarczaniu takich informacji doty-
czacych funkcjonowania controllingu, ktére umozliwia okreslenie jakosci oraz
warto$ci jego $wiadczen w $wietle przyjetych kryteriow oceny. W konsekwencji
wyniki oceny powinny ulatwi¢ podejmowanie decyzji co do kierunkéw dosko-
nalenia tej koncepcji. Proces oceny nalezy traktowaé jako wszechstronny pomiar
kluczowych obszaréw controllingu przez wskazany podmiot oceniajacy wspoma-
gany przygotowanym do tego celu systemem pomiaru. Opracowane wyniki oceny
powinny stanowi¢ obiektywne Zrédlo informacji dla uzytkownikow tego procesu
w nastepujacych kwestiach:
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ktore obszary controllingu sa kluczowe dla jego sprawnego funkcjonowania;

jaka jest sprawno$¢ funkcjonowania tych obszaroéw;

co utrudnia prawidtowe funkcjonowanie tych obszaréw;

jaki jest stopien zaspokojenia potrzeb informacyjnych controllingu;

jaki jest stopien zaspokojenia potrzeb informacyjnych klientow controllingu;

jaki jest zwiazek pomigdzy wynikami calej jednostki a dzialalnoscia control-

lingu;

e jakie dzialania nalezy podja¢, aby zniwelowaé problemy wystgpujace w funk-
cjonowaniu controllingu.

Nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze tak prezentowany cel i zakres oceny jest ukie-
runkowany przede wszystkim na doskonalenie controllingu i jako taki nie podwaza
sensownosci jego stosowania.

W literaturze przedmiotu trudno jest odnalez¢ ujgcie controllingu jako obiektu
podlegajacego ocenie. Z reguly on sam jest przedstawiany jako ten element syste-
mu zarzadzania, ktéry wspomaga oceng innych obszarow przedsigbiorstwa np.
poprzez tworzenie narzedzi pomiaru dokonan os$rodkéw odpowiedzialnosci czy
poprzez realizacj¢ funkcji kontrolnej. Niemniej jednak pojawiaja si¢ pierwsze
préby oceny controllingu. M. Chalastra wskazuje np. na potrzebg prowadzenia
audytu systemu controllingu, polegajacego na analizie informujacej o poprawnosci
jego wdrozenia i funkcjonowania w konkretnym przedsiebiorstwie [Chalastra
2004a, s. 26]. Wedlug tego autora, zakres tych prac powinien obejmowaé m.in.:
okreslenie terminowosci obiegu dokumentacji, badanie ich tresci merytorycznej
czy poprawnosci dekretacji kosztow [Chalastra 2004b, s. 21]. W efekcie prze-
prowadzonego audytu mozliwe staje si¢ wprowadzenie zmian usprawniajacych
okreslone procedury, np. planistyczne czy kontrolne, i tym samym poprawg jakosci
$wiadczen controllingu. Ten sam autor wskazuje na potrzebg koncentracji wysitku
zwigzanego z audytem na tych elementach systemu controllingu, ktére charak-
teryzuja si¢ niskim stopniem zaawansowania [Chalastra 2004b, s. 21]. Wywotuje
tym samym potrzebe identyfikacji kluczowych obszarow controllingu, ktére po-
winny podlega¢ audytowi.

B. Amshoff proponuje pomiar efektywnosci controllingu rozumianej jako
stopiefi, w ktorym okreslony system controllingu przyczynia si¢ do wypelnienia
(realizacji) réznych celéw controllingu [Amshoff 1993, s. 441]. Jednak sens tego
pomiaru sprowadza si¢ w gruncie rzeczy do badania skutecznosci controllingu (na
drodze do oszacowania efektywnosci controllingu stoi niestety powazny problem
zdefiniowania i okreslenia jego efektéw). Autor ten dostrzega trudnosé $cistego,
zoperacjonalizowanego zidentyfikowania i pomiaru celéw controllingu. Uwaza, ze
zbyt malo uwagi poswigca si¢ zagadnieniom ich ustalania. Sa one formutowane
w praktyce w sposob bardzo abstrakcyjny i nieprecyzyjny. Autor ten uwaza stan
badan nad celami controllingu za wysoce niezadowalajacy. Takie niedostateczne
zajmowanie si¢ celami controllingu przejawia si¢ w nieodréznianiu celow przed-
sigbiorstwa od celow controllingu, a takze w bardzo szerokim spektrum zadan,
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ktore sg jemu przypisywane [Amshoff 1993, s. 155]. Bez sformulowania celow nie
jest mozliwe nie tylko skonstruowanie systemu controllingu, ale — co jest w prak-
tyce staba strona przedsigbiorstw — przeprowadzanie oceny jego funkcjonowania.
B. Amshoff wyroznit 8 przekrojéw badania efektywnosci controllingu, ktore sg
tozsame z podanymi przez niego celami controllingu (m.in. zapewnienie plano-
wania, zapewnienie kontroli, integracja planowania i kontroli, zapewnienie stero-
wania, zapewnienie dostepu do informacji, przyczynianie si¢ do zapewnienia har-
monizacji, przyczynianie si¢ do zapewnienia jakosci decyzji, przyczynianie sig do
zapewnienia elastyczno$ci). W ramach kazdego przekroju autor ten przedstawit
szczegotowe wskazniki efektywnosci w formie pytan kierowanych do klientow
$wiadczen controllingu. Ponizej przedstawiono przyktadowe pytania kierowane do
klientéw controllingu [Amshoff 1993, s. 443]:

e w zakresie efektywnoS$ci planowania:

—~ jak czesto dochodzi do tego, ze cele i/lub strategie nie (lub niejasno) zo-

staty ustalone?

—~ jak czgsto poszczegdlne plany czastkowe (sprzedazy, produkcji, kosztow

itd.) nie zostaly zsynchronizowane?

— jak jest pan/pani zadowolony/-a z organizacji (realizacji) procesu plano-

wania (np. dotrzymywania terminéw)?

— jak oceniacie poziom dojrzatosci systemu planowania?

e w zakresie efektywnosci kontroli:
— jak oceniacie trafno$¢ analizy odchylen (prawidlowe rozpoznanie rodzaju
i wymiaru odchylenia, przyczyny odchylenia)?

— czy wymagane analizy prowadzi si¢ terminowo?

— jak oceniacie poziom dojrzatosci systemu kontroli?

Wartosciowanie wynikéw oceny odbywa si¢ z wykorzystywaniem metody
punktowej, a tak okreslona efektywnos¢ jest obliczona jako suma subiektywnych
opinii klientéw controllingu.

Podobne rozwazania na temat oceny controllingu prowadzi takze K. Benz
[Benz 1998], ktory w prowadzeniu takiego pomiaru widzi mozliwos¢ ksztatto-
wania, modyfikowania i rozwijania controllingu w przedsigbiorstwie. W toku ba-
dan empirycznych autor ten stara sig ustali¢ kryteria i miemiki wiasciwe do okres-
lenia efektywnosci controllingu. K. Benz wskazuje dwa mozliwe ujecia oceny:
funkcjonalne (ukierunkowane na procesy controllingu) oraz instytucjonalne (obej-
mujace zagadnienia dotyczace organizacji stuzb controllingu w przedsiebiorstwie).

Z kolei A. Brokeamper wskazuje na potrzebg pomiaru dzialan controllingu
w celu jego lepszej jako$ciowo orientacji na klienta wewnetrznego oraz doskona-
lenia kosztoéw jego funkcjonowania. Prezentowane rozwiazanie opiera si¢ na podej-
$ciu procesowym. Autor wskazuje na dwa parametry pomiaru $wiadczen control-
lingu: koszty, jako$¢ (mierzona stopniem zadowolenia klientow wewnetrznych)
uzupelnione informacja o wadze poszczeg6élnych dziatan (z punktu widzenia klien-
téw controllingu). Ocena controllingu z wykorzystaniem parametru kosztowego
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jest prowadzona w oparciu na metodzie benchmarkingu. Okre§lone w ten sposob
docelowe poziomy kosztéw dzialan sa podstawa oceny ich wartosci rzeczywistych.
Z kolei pomiar jakoSci proceséw controllingu stuzy ustaleniu warto$ci poszcze-
golnych $wiadczen z punktu widzenia ich odbiorcow. Dzigki temu mozliwe jest
okreslenie tych dziatan, ktére nalezy doskonali¢ oraz tych, ktore nie stanowig istot-
nej wartosci w procesie podejmowania decyzji i powinny by¢ wylaczone z obszaru
zadaniowego controllingu [Brokeamper 2003].

Jak wykazuje analiza dostgpnych opracowan poruszajacych zagadnienia doty-
czace oceny controllingu, istnieja wyrazne braki w zakresie kompleksowej meto-
dyki jego oceny. Rozwiazania proponowane przez wymienionych autorow to
nieliczne przyklady podejmowania tej tematyki.

4. Wnioski koncowe

W niniejszym opracowaniu podjgto probe przedstawienia wybranych proble-
mow stosowania controllingu, jak rowniez wskazania istoty oraz sposobow prowa-
dzenia oceny omawianej koncepcji zarzadzania. Przyblizone przesianki wyraznie
sklaniaja do zainteresowania si¢ tym zagadnieniem. Autorzy tacy jak J. Weber czy
H. Bloch akcentujg niska sprawno$¢ tej koncepcji w wymiarze aplikacyjnym, a
takze problemy jakosci §wiadczen controllingu. Istotnym ograniczeniem prowa-
dzenia oceny omawianej koncepcji zarzadzania sg braki metodyczne. W literaturze
przedmiotu spotka¢ mozna nieliczne opracowania, ktore poruszaja t¢ proble-
matyke. Rézni autorzy odmiennie definiuja przedmiot badania. Istnieje natomiast
zgodno$¢ co do tego, ze metodyka oceny controllingu powinna byé wielokry-
terialna.

Biorac pod uwage zlozono$¢ omawianego problemu, mozna przyjac, ze
powinien on stanowi¢ temat dalszych, bardziej szczegotowych badan o charakterze
poznawczym.
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THE PROBLEMS OF CONTROLLING EXPLOITATION AND METHODS
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Summary

In the article controlling functioning problems in the enterprise were identified. In particular the
attention was paid to these problems which concern low efficiency of controlling functioning and low
quality of its services. The essence of controlling assessment was presented, as well as detailed
literature analysis was conducted to find appropriate methods of such assessment.
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