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DOJRZALOSC ORGANIZAC]I W POWSZECHNYM ODCZUCIU WIAZE SIENAJCZESCIE] 7 DEUGOSCIA
OKRESU DZIAFANIA NA RYNKU. CZESTO Z DOJRZAEOSCIA UTOZSAMIA SIE STOPIEN ZNAJOMOSCI
MARKI, LOGO ALBO PRODUKTOW. WRESZCIE, ORGANIZACJE DOJRZALE DILA WIELU Z NAS TO TAKIE,
KTORYCH STOPIEN ROZWOJU JEST WYSTARCZAJACY, ABY ZAPEWNIC WZGLEDNA STABILNOSC
POZIOMOW SPRZEDAZY, ZYSKOW I NADWYZEK PIENIEZNYCH.
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askakujaco czesto organizacje

dojrzate w rozumieniu takim,

jak przedstawione powyzej,

sa na poczatku swojej drogi
w zakresie korzystania z narzedzi control-
lingowych i dopiero stoja przed dylema-
tem ich wprowadzania.

Dlaczego tak sie dzieje? Czy control-
ling mozna utozsamia¢ z rachunkowoscia
zarzadcza? Jakie cechy systemu control-
lingowego decyduja o jego nowoczesno-
sci? Oraz jakie opory przy wdrazaniu
controllingu napotykaja w praktyce doj-
rzafe organizacje i jak je przezwyciezy¢?

O tych kluczowych kwestiach zwia-
zanych z wdrazaniem systeméw control-
lingowych w dojrzatych organizacjach
traktuje niniejszy artykut, inspirowany
dodwiadczeniami autoréw, pozyskanymi
we wspotpracy m.in. z dojrzatymi przed-
siebiorstwami.

CONTROLLING
A RACHUNKOWOSC
ZARZADCZA

Controlling to pojecie stosunkowo
nowe w warunkach nie tylko polskiej, ale
i Swiatowej rzeczywistosci gospodarczej.

Ogolnie rzecz ujmujac, jest to zespot
proces6éw, narzedzi, ktérych celem jest
mierzenie i ocena efektywnosci w pew-
nych aspektach. Aspekty definiowane sa
przede wszystkim rodzajem controllingu.
Controlling finansowy, biznesowy, o kt6-
rym mowa w artykule, $ledzi aspekty
finansowo-biznesowe w organizacjach.
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Nadrzedng istotg controllingu bizne-
sowego jest poprawa funkcjonowania
organizacji poprzez tworzenie i dostar-
czanie informacji. Na controlling skfada
sie przede wszystkim sledzenie funkcjo-
nowania podstawowych proceséw biz-
nesowych i czynnikéw determinujacych
sukces przedsiebiorstwa, ktére dla kazdej
organizacji sg definiowane indywidualnie
na etapie projektowania systeméw con-
trollingowych. W oparciu o dostarczane
przez controlling informacje i raporty ini-
cjowane sg dziatania eliminujace napo-
tykane zaklécenia.

Narzedzia controllingowe wspoma-
gaja takze tworzenie planéw i strategii
dziatania. Sg uzyteczne zaréwno na eta-
pie wstepnej oceny mozliwosci realizacji
zamierzen, jak réowniez w trakcie — przy
monitorowaniu ich wykonania.

Warunkiem koniecznym skuteczno-
Sci dziatania systeméw controllingowych
jest ich poprawne zaprojektowanie.
Wiasciwa identyfikacja procesow i klu-
czowych czynnikéw determinujacych
sukces dziatania przedsiebiorstwa, ktére
beda monitorowane przez controlling,
umozliwi nie tylko optymalizacje liczby
wskaznikéw, ale i utatwi czytelno$¢ ich
interpretacji. Ponadto, a moze przede
wszystkim, pozwoli na skupienie sie na
najbardziej istotnych elementach dzia-
tania organizacji. Skuteczne systemy
controllingowe zapewniaja dystrybucje
celow podstawowych pomiedzy dziaty,
komérki organizacyjne. Tym samym
przyczyniaja sie do lepszego rozumie-
nia organizacji i wspétzaleznosci jej ele-
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CONTROLLING TO PEWIEN SPOSOB ZARZADZANIA, A JEGO WDROZENIE
TO SWOISTY CIAG ZMIAN ORGANIZACYJNYCH ZWIAZANYCH ZE STYLEM
7ZARZADZANIA CZY WYKORZYSTYWANYMI PRAKTYKAMI I NARZEDZIAMI.

mentéw nie tylko przez gtéwne kierow-
nictwo, ale takze kierownikéw dziatow
i poszczegblnych pracownikéw. Aby ta
cze$¢ systemu controllingowego dzia-
tata wtasciwie, niezmiernie wazne jest
odpowiednie zdefiniowanie odbiorcéw
i dostarczycieli informacji controllingowej
oraz sposobéw, narzedzi rozprowadzania
tej informacji wewnatrz organizacji.
Czesto controlling utozsamiany jest
z rachunkowoscia zarzadczg. Warto
zauwazy¢, ze controlling to pojecie
zdecydowanie szersze niz rachunko-
wos¢ zarzadcza. Zakfada przede wszyst-
kim otwarta koncepcje i perspektywe.
Perspektywe, ktéra wychodzi w cafosci
z organizadji i jest definiowana przez
organizacje, a wtasciwie przez jej
potrzeby informacyjne, ktére wynikaja
z postawionych celéw, strategii, modelu
biznesowego i kultury organizacyjne;.
Poczatkowo czesto tworzenie koncep-
qji wdrozenia controllingu jest catkowi-
cie nieograniczone, rozpoczyna sie od
przystowiowej biatej, niezapisanej karty.
Obecnie wiele dojrzatych organi-
zacji wciaz stosuje mniej lub bardziej
zaawansowane narzedzia rachunkowosci
zarzadczej i dlatego stoi przed dylema-
tem wdrozenia nowoczesnej, otwartej
koncepgji controllingu. Koncepcji, ktéra
w swoich zafozeniach poczatkowo moze
wydawac sie drozsza, szczegélnie gdy
obejmuje cafq organizacje i jest budo-
wana od podstaw w sposéb zindywidu-
alizowany. Niemniej jednak skuteczno$¢
wynikajaca z catosciowego podejscia
oraz dopasowania, zwtaszcza w duzych,
dojrzatych organizacjach, przynosi efekty
zdecydowanie przewyzszajace ponie-
sione koszty inwestycji. Profesjonalnie
zaprojektowane i wdrozone systemy
controllingowe stanowia bowiem nowa
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jako$¢ zarzadzania, o czym fatwo prze-
kona¢ sie na przyktadach wielu mie-
dzynarodowych korporacji, ktére m.in.
na stosowaniu efektywnych systeméw
controllingowych buduja swoje przewagi
konkurencyjne.

NOWOCZESNY
CONTROLLING W PRAKTYCE

Pod pojeciem nowoczesnosci w con-
trollingu finansowo-biznesowym kryje sie
kilka istotnych elementéw. Elementy te
wynikaja przede wszystkim z otwartosci
i elastycznosci reagowania na zmiany.
Taki charakter nowoczesnych systeméw
controllingowych wymuszaja nieustannie
zmieniajace sie, wysoce konkurencyjne
warunki prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej w XXI wieku.

Nowoczesny controlling zaktada
zatem otwarta komunikacje Dziatu Finan-
sowo-Ksiegowego, z ktérego zazwyczaj
sie wywodzi, z uzytkownikami informagji
controllingowej wszystkich kluczowych
obszaréw dziatania przedsiebiorstwa,
takich jak: sprzedaz, zakupy, dystrybu-
cja, zasoby ludzkie etc.

Projektowanie oraz wszelkie
istotne zmiany wskaznikéw i raportéw
w nowoczesnych systemach control-
lingowych odbywaja sie przy udziale
uzytkownikéw z uwzglednieniem ich
potrzeb i perspektyw widzenia. A te
potrzeby i perspektywy widzenia sa
konsekwencja nadrzednych strategii
i modelu biznesowego cafosci orga-
nizacji. Poniewaz strategie i modele
te budowane sa przy uwzglednieniu
informacji ptynacych z otoczenia biz-
nesowego, nowoczesne systemy con-
trollingowe takze posrednio czerpia
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z warunkéw otoczenia biznesowego
organizacji, w ktérym funkcjonuja.

Celem nowoczesnego controllingu
jest tworzenie platformy informacyjnej,
ktéra bedzie przefozeniem strategii cato-
Sci przedsiebiorstwa na strategie dziatow.
Zaktécenia i ograniczenia wynikajace
z realizacji planéw i strategii dziatéw,
jako wspoétzalezne, sa uwzgledniane
w korektach do strategii cafosci.

Nowoczesny controlling potrafi
sprawnie faczy¢ suche dane liczbowe
z elementami jakoSciowymi. Efektywna
integracja wskaznikow finansowych i nie-
finansowych czesto pozwala pozby¢ sie
suboptymalizacji w obrebie dziatow
i pomiedzy nimi. Wprowadzenie roz-
liczania z dodatkowych wskaznikéw
jakosciowych, uzupetniajacych miary
liczbowe, finansowe w wielu wypadkach
daje mozliwos¢ eliminacji zachowar nie-
pozadanych, obnizajacych efektywnos¢
calej organizacji.

Wreszcie nowoczesny system con-
trollingowy zakfada nieustany, ewolu-
cyjny rozwoj odzwierciedlajacy zmiany
organizacji i zmiany jego otoczenia czy
tez warunkéw gospodarowania. Mecha-
nizmy aktualizujace sa mozliwe m.in.
poprzez sprawne, biezace systemy prze-
kazywania informacji zwrotnej o prawi-
dtowosci i efektywnosci dziatania control-
lingu od uzytkownikéw do producentéw
informacji controllingowej.

Patrzac catosciowo na nowoczesny
controlling, wida¢ wyraZnie, ze to juz nie
tylko controlling finansowy, ktéry pewnie
mogtby by¢ synonimem terminu rachun-
kowos¢ zarzadcza, ale przede wszystkim
biznesowy, wrecz operacyjny, wsp6tpra-
cujacy sprawnie z cata organizacja i dla
catej organizacji, a w szczeg6lnosci dla
jej kluczowych elementéw.



OPORY PRZY WDRAZANIU
CONTROLLINGU

W DOJRZAEYCH
ORGANIZACJACH. JAK JE
PRZEZWYCIEZYC

Controlling to pewien sposéb zarza-
dzania, a jego wdrozenie to swoisty ciag
zmian organizacyjnych zwiazanych ze
stylem zarzadzania czy wykorzystywa-
nymi praktykami i narzedziami. Przy jego
wdrozeniu nalezy pamieta¢, ze kazda
organizacja jest inna. Nie tylko réznig
sie one wielkoscia czy tez branzg, ale
réwniez poziomem dojrzatosci, struktura,
narzedziami i kulturg organizacyjng. Co
za tym idzie, kazdy przypadek zastuguje
na indywidualne podejscie.

Zwykle wdrozenie controllingu pociaga
za sobaq istotne zmiany w firmie. Naj-
istotniejsza z nich jest wprowadzenie
delegowania uprawnien i odpowiedzial-
nosci za realizacje celéw na poziomie
kazdej komérki organizacyjnej, a nawet
pracownika. Powoduje to koniecznos¢
modyfikacji struktury organizacyjnej,
w skrajnych przypadkach doprowa-
dzajac nawet do jej catkowitej przebu-
dowy. Nieuchronne sa zmiany w stylu

zarzadzania, co pociaga za soba opory,
o czym dalej.

Powodoéw wdrozenia controllingu
w firmie moze by¢ wiele. Poczawszy
od braku wystarczajacej informacji do
podejmowania decyzji biznesowych,
przez potrzebe poprawy wynikéw
ekonomicznych, konieczno$¢ wprowa-
dzenia monitoringu, odpowiedniego
planowania czy tez potrzebe zwiek-
szenia zaangazowania pracownikéw
w realizacje celéw firmy. Motorem
taczacym wszelkie potrzeby zmian
jest poprawa funkcjonowania przed-
siebiorstwa. Otwarty, wyprzedzajacy
komunikat na temat powodow i korzy-
Sci zwiazanych z wprowadzaniem sys-
temu controllingu w organizacji moze
nas uchroni¢ przed wieloma oporami,
ktére nastepuja w trakcie wdrazania.
Szczegoélnego znaczenia komunikacja
ta nabiera w dojrzatych przedsiebior-
stwach z zastatymi strukturami organi-
zacyjnymi i ustalonymi strefami wpty-
woéw, kompetencji.

Rozktadajac system controllingu na
czynniki pierwsze, mozna byfoby w nim
wyrdznic nastepujace kluczowe skfadowe:
¢ delegowanie/odpowiedzialnos¢,
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planowanie/budzetowanie,
kontrola zarzadcza,
raportowanie/monitorowanie,
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dziafania korygujace oraz zarzadza-
nie zmiana.

Elementy te pokazuja, w jak wiele
aspektéw dziatania organizacji system
controllingu ingeruje. Swiadomos¢, zro-
zumienie tego faktu oraz jego uwzgled-
nienie w planowaniu wdrozenia narzedzi
controllingowych czesto pozwala przy-
gotowac sie na potencjalne problemy
i im zapobiec.

Cafoé¢ procesu zwiazanego z wpro-
wadzeniem controllingu do organizagji
mozna podzieli¢ na trzy gféwne etapy:
analiza, projektowanie, wdrozenie.

Jak juz sygnalizowano wczesniej,
z punktu widzenia potencjalnych pro-
bleméw zwiazanych z wdrozeniem i ich
zapobieganiem, kluczowe znaczenie ma
czes¢ analityczna. Aby byta skuteczna,
powinna mie¢ charakter kompleksowy
i obejmowac swoim zakresem:
¢ procesy,
¢ strukture organizacyjna wraz

z zakresami obowiazkéw w nig

wpisanymi,

DIAGRAM 1. KLUCZOWE SKtADOWE SYSTEMU CONTROLLINGU

delegowanie/
Jodpowiedzialnos¢

dziatanie korygujqgce

raportowanie/
/monitorowanie
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planowanie/
/budzetowanie

kontrola zarzqdcza
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DIAGRAM 2. ETAPY WPROWADZENIA CONTROLLINGU DO ORGANIZACJI

ETAP 1

Analiza

¢ potrzeby informacyjne, wynikaja-
ce m.in. z modelu biznesowego
i celow firmy,

¢ strukture centrow kosztow i przy-
chodéw,

* wreszcie narzedzia oraz polityki
ksiegowe.

Dopiero analiza wszystkich ww. ele-
mentéw dostarcza wiasciwej wiedzy
i perspektywy, na ktérej mozna nalezy-
cie projektowac zatozenia oraz katalog
zmian organizacyjnych i technicznych
zwiazanych z implementacja control-
lingu.

Dokonywanie szeregu zmian orga-
nizacyjnych, technologicznych czy tez
narzedziowych, ktére sa konsekwencja
wdrazania nowo zaprojektowanego
systemu controllingu, budzi naturalny

ETAP 2

Projektowanie

w swej istocie psychologiczny opér ze
strony pracownikéw. Aby temu zapobiec,
konieczne jest odpowiednie zarzadza-
nie zmiana. Rola kierownictwa firmy
jest identyfikacja oraz przezwyciezanie
oporu przed zmianami poprzez wlasciwe
motywowanie pracownikéw oraz odpo-
wiednie komunikowanie zmian.

Analizujac opory podsumowane
w tabeli 1, wymieniane przez literature
i praktykow jako najczesciej wystepu-
jace w procesach wdrazania systeméw
controllingowych, tatwo zauwazy¢, ze
zdecydowana wiekszo$¢ z nich ma pod-
toze wynikajace z czynnika ludzkiego.
Pozostate, o charakterze innym niz
ludzki, tez czesto z ludzkim sa posred-
nio zwigzane.

Ludzie spedzaja w pracy znaczna
czeS¢ swojego zycia, a zmiany organi-

ETAP 3

Wdrozenie

zacyjne czasami istotnie zmieniaja ich
zycie. Odpowiednie wprowadzanie
zmian wymaga petnego wsparcia ze
strony wyzszego kierownictwa czy tez
Zarzadu oraz jasnej komunikacji doty-
czacej zakresu, harmonogramu i celu
zmian. Aby zminimalizowa¢ ryzyko
wystapienia silnego oporu w stosunku
do zmian, potrzebne tez jest odpowied-
nie zmotywowanie pracownikéw, ktére
czesto stosunkowo fatwo uzyska¢, wia-
czajac ich w proces wdrozenia i dajac
mozliwos¢ wptywania na charakter oraz
kierunek zmian.

Proces wprowadzania kolejnych faz
wdrozenia powinien by¢ dobrze zapla-
nowany i w miare mozliwosci mie¢ ewo-
lucyjny charakter. Warto aby na kazdym
etapie kadra zarzadzajaca odpowiednio
komunikowata istote i cel wprowadza-

TABELA 1. CHARAKTER OPOROW WYSTEPUJACYCH W PROCESIE WDROZENIA CONTROLLINGU W PRAKTYCE

Opo6r/problem zwiazany z wdrozeniem controllingu

Charakter problemu (ludzki/inny)

Brak postrzegania korzysci zmiany
Niewystarczajaca informacja o zmianach
Psychologiczny opér przed nowym

Obawa zwigkszonej pracochlonnosci

Strach przed zwigkszeniem odpowiedzialnosci
Obawa przed zmiang statusu

Brak odpowiednich zasobéw

Historia wezesniejszych niepowodzeru
Nicadekwatny system ewidencyjny

Braki organizacyjne, rozmyte kompetencje

Dostarczenie niepotrzebnych informacji, chaos informacyjny, dezorganizacja

Nicodpowiednie postrzeganie probleméw, z ktérymi boryka sig firma

ludzki

ludzki

ludzki

ludzki

ludzki

ludzki

inny

ludzki

inny

ludzki

inny

ludzki
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nych zmian. Opory wymienione w tabeli
powyzej wystepuja w organizacjach nie-
zaleznie od stopnia dojrzafosci. Plano-
wanie dziatan ze Swiadomoscig obec-
nosci przeszkod i uwzglednieniem ich
konsekwencji pozwoli unikna¢ szeregu
putapek i w konsekwencji moze znacznie
utatwi¢ proces wdrozenia controllingu
w organizacji.

Czestym bfedem jest zatozenie, ze
samo wprowadzenie nowego narze-
dzia do raportowania czy systemu typu
ERP wprowadzi firme w nowy wymiar.
Doswiadczenia wielu dojrzatych organi-
zacji, majacych za soba takie wdrozenia,
wskazuje, Ze realne korzysci zapewnia
dopiero wiasciwie zaprojektowany,
dostosowany do potrzeb i celéw orga-
nizacji system controllingowy. Taki sys-
tem obejmuje nie tylko narzedzia, ale
przede wszystkim kluczowe skfadowe,
o ktérych wspomniano wczesniej. Brak
odpowiedniego zindywidualizowania
rodzi znaczace ryzyko, ze koszt pozy-
skania informacji bedzie przewyzszac jej
warto$¢, a kierownictwo zacznie ginaé
w gaszczu danych.

ZEWNETRZNY DORADCA

Zwykle ze wzgledu na che¢ ogra-
niczenia kosztéw jednostki prébuja
przeprowadzi¢ proces wdrozenia
controllingu samodzielnie. Nie jest to
wilasciwe podejscie w przedsiebior-
stwach, ktére nie posiadaja kompe-
tentnych i doswiadczonych w tym
zakresie pracownikéw. W takim przy-
padku istnieje bowiem istotne ryzyko,
Ze proces usprawnien nie przyniesie
spodziewanych korzysci, pochtaniajac
znaczne zasoby, nie tylko finansowe.
Przy podejmowaniu decyzji o samo-
dzielnosci lub skorzystaniu ze wsparcia
konsultanta nalezy stosowa¢ szeroka
perspektywe uwzgledniajaca:
¢ koszty oddelegowanego do projek-

tu zespotu pracownikéw przedsie-

biorstwa,

¢ dtuzszy czas realizacji przez zespot
wewnetrzny z uwagi na dodatkowy
czas na konieczno$¢ przygotowania

i zdobycie kompetencji,

* ryzyko fiaska z uwagi na czesty brak
doswiadczenia,

¢ destabilizacje dziatania przedsie-
biorstwa przez dfuzszy okres.

Doswiadczenie wielu organizacji
wskazuje, ze rola konsultanta zewnetrz-
nego przy wdrazaniu controllingu jest klu-
czowa. Czesto stanowi on nieocenione
wsparcie dla Zarzadu jako osoba spaja-
jaca catos¢ procesu. Oprécz wspolnej
pracy i wspéftworzenia z konsultantem
zewnetrznym rozwiazan dopasowanych
do potrzeb klienta przedsiebiorstwo ma
szanse $ledzenia metodyki pracy zespotu
konsultantéw, ich toku rozumowania,
whioskowania czy tez wykorzystywanych
technik. Wiedze te organizacja moze
wykorzystac przy kolejnych wdrozeniach.

Nie do przecenienia w projektach
controllingowych jest kwestia niezalez-
nosci doradcéw zewnetrznych. Dzieki
tej niezaleznosci konsultanci moga for-
mufowa¢, w petni obiektywne, oceny
poszczegblnych dziatéw i ich kierowni-
kéw, nie baczac na wewnetrzne stosunki
i ustalone strefy wptywéw. Dzieki temu
sq w stanie zaproponowac odwazne, nie-
obciazone tymczasowoscia rozwiazania.
Dodatkowo dochodzi aspekt psycholo-
giczny zwiazany z tym, ze czfowieka
z zewnatrz z reguly uwazniej sie stucha,
gdy tymczasem podobne rozwiazanie
zaproponowane przez pracownika moze
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nie znalez¢ uznania wewnatrz organi-
zacji.

Stosunkowo wysokie wynagrodzenie
za wsparcie doradcow, po uwzglednie-
niu w kalkulacji powyzszych elementéw,
a w szczegoblnosci przewidywalnosci
efektow i kosztéw, moze okazac sie
znacznie bardziej korzystne. Dodatkowo
warta rozwazenia metoda na optymali-
zacje kosztéw doradztwa zewnetrznego
moze stanowi¢ wykorzystanie zasobéw
wewnetrznych jednostki w czesci ich
prac. Elastyczny doradca bedzie potrafit
stosunkowo szybko zweryfikowac i okre-
§li¢ mozliwosci wspdtpracy z pracowni-
kami organizagji.

7ZAKONCZENIE,

Temat artykutu zostat przedstawiony
dos¢ przewrotnie. Bo przeciez control-
ling to dzisiaj jedno z podstawowych
narzedzi skutecznego zarzadzania firma.
Nasuwa sie zatem, stuszne skadinad,
pytanie: czy organizacje, ktore stoja
przed wdrozeniem controllingu, rzeczy-
wiscie mozna uznac¢ za dojrzafe? By¢
moze artykut pomoze w odpowiedzi na
to pytanie oraz zainspiruje czytelnikow
do rozwazan nad ksztattem systemu
controllingu i sposobu jego wdrozenia
w ich organizacjach. m
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finansowo-rachunkowego. W ramach ACCA, we wspotpracy z Polskim Instytu-
tem Dyrektorow, wspottworzyt Kodeks Dobrych Praktyk dla Komitetow Audytu.
Zarejestrowany na liscie kandydatéw na cztonkéw Komitetow Audytu z listy
Polskiego Instytutu Dyrektorow oraz kandydatéw na cztonkéw Rad Nadzorczych

w spoétkach Skarbu Panstwa.

PIOTR SZANSER

Aktualnie prezes MERCOMP Sp. z 0.0. — od 1992 r. zajmujacej sie wdrazaniem
autorskich rozwigzan w obszarze finansowo-ksiggowym, controllingowym oraz
Business Intelligence. Spotka $wiadczy takze ustugi doradztwa biznesowego.
Weczesniej zwigzany z Ernst & Young, absolwent programu CIMA.

marzec 2011

15



