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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Celem opracowania jest przedstawienie istoty dojrzato$ci controllingu, opartej
na zatozeniach cyklu PDCA Deminga. W pelni dojrzaty controlling to metoda, ktéra z jedne;j
strony w stopniu przynajmniej minimalnym spetnia wymagania, z drugiej za$, z uwagi na
zdobyte w czasie doswiadczenie, potrafi dostosowywac si¢ do zmian zachodzacych w otocze-
niu i w samej organizacji. W tym kontekscie omowiono zagadnienia implementacji, funkcjo-
nowania, oceny i doskonalenia systemu controllingu w organizacji jako odpowiedniki etapow
PLAN, DO, CHECK, ACT. Na tym tle zaprezentowano metodyke¢ oceny dojrzatosci bedace;j
funkcja osiggnigtego poziomu dojrzatosci oraz spetnienia wymagan dotyczacych controllingu
na kazdym z pozioméw. Okreslono matematyczng formule oceny dojrzatosci controllingu
jako funkcj¢ osiggnictego przez controlling poziomu dojrzatosci oraz spetnienia wymagan
dotyczacych controllingu na kazdym z pozioméw.

Stowa kluczowe: controlling, dojrzato$¢ controllingu, rozwigzania controllingu.

Summary: The aim of this paper is to clarify the nature of the maturity of controlling in
organizations on assumptions Deming’s PDCA cycle. A fully mature controlling is a method
that — on the one hand — at the minimal level meets the requirements, and — on the other
hand — can adapt to the changing environment and changing organization. In this context the
issues of implementation, operation, evaluation and improvement of the system of controlling
as the equivalent stages of PLAN, DO, CHECK, ACT were discussed. On this background,
the maturity assessment method was presented as a function of achieved maturity level and
meeting the requirements for controlling in organizatins. The mathematical formula of matu-
rity of controlling was defined as the function of achieved level of maturity by controlling and
meeting the requirements for controlling at every level.

Keywords: controlling, maturity of controlling, solutions of controlling.
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1. Wstep

Pojecie dojrzatosci przywotywane jest w nauce o zarzadzaniu stosunkowo czesto,
zaro6wno w szerokim ujeciu, jak i waskim. Rozpatrujgc zatem w pierwszej kolejnosci
kwesti¢ dojrzatosci szeroko, czyli odnoszac pojecie to do organizacji jako catosci,
nalezy m.in. przywota¢ koncepcje cyklu zycia organizacji. Mozna wowczas stwier-
dzi¢, ze etap dojrzalosci organizacji zwigzany jest z pewnym okresem jej funkcjono-
wania na rynku. W czasie tym organizacja osigga pewng stabilizacj¢ oraz rownowa-
g¢e, co wigze si¢ z umiejetnoscig reagowania na zmiany zachodzace zarowno w niej
samej, jak 1 jej otoczeniu. Istotng rol¢ w osigganiu dojrzatosci odgrywa wigc do-
$wiadczenie, a immanentnie zwigzane z dojrzatoscia sg zdolno$ci przystosowawcze.

W nieco wezszym kontek$cie mozna odnosi¢ pojecie dojrzatosci do koncepcji
i metod zarzadzania. W literaturze przedmiotu moéowi sie przyktadowo o dojrzato-
$ci procesowej organizacji. Wyraza si¢ ona ,,zakresem, w jakim procesy sa formal-
nie zdefiniowane, zarzadzane, elastyczne, mierzone i efektywne” [Grajewski 2009,
s. 385]. W literaturze prezentowane sg réoznorodne modele dojrzatosci procesowe;j
(ich omowienie zawierajg przyktadowo prace: J. Czekaja [2009], A. Bitkowskiej
[2009], P. Grajewskiego [2012] czy J. Auksztola i M. Chomuszko [2012]). W pi-
$miennictwie z zakresu zarzadzania mozna odnalez¢ réwniez zapisy dotyczace
dojrzatosci w sferze jakosci. R. Wolniak pisze o dojrzatosci systemu zarzadzania
jakos$cia [Wolniak 2011]. Autor na podstawie badan dokonuje oceny dojrzatosci sys-
temow zarzadzania jako$cig badanych polskich organizacji, majacych certyfikowa-
ny system zarzadzania jakos$cia, wykorzystujac w tym celu opracowane narzedzie
badawcze (kwestionariusz ankietowy) i system autorskich wag [Wolniak 2011]. Po-
nadto E. Skrzypek wspomina o dojrzatosci jakosciowej, wptywajacej bezposrednio
na wyniki przedsigbiorstw zorientowanych projakosciowo [Skrzypek 2013]. Autor-
ka pokazuje zaleznosci zachodzace migdzy dojrzatoscig jakosciowa a efektywno-
$cig finansow3 i ekonomiczna, a takze przedstawia model doskonalenia zarzadzania
organizacjg z uwzglednieniem miedzy innymi dojrzatosci jako$ciowej [Skrzypek
2014]. Pojecie dojrzatosci odnoszone jest rowniez do systemu rachunku kosztow
[Zielinski 2015]. T.M. Zielinski w opracowanym przez siebie modelu przyjat, ze
»kazdy z kolejnych poziomow dojrzatosci rozwija poprzedni poziom rachunku
kosztow, co oznacza, ze wysitki poniesione na osiagni¢cie poprzedniego poziomu
moga zosta¢ zachowane lub zweryfikowane. Rozw6j rachunku kosztow wyraza si¢
z jednej strony doskonaleniem zasad i zatozen, a z drugiej — powstawaniem nowych
koncepcji” [Zielinski 2015, s. 28].

W tym konteks$cie nie dziwi, ze rowniez w odniesieniu do controllingu uzywane
jest pojecie dojrzatosci. K. Nowosielski prezentuje autorski model dojrzatosci con-
trollingu, w ktérym proponuje kolejne poziomy organizacyjnego zaawansowania
controllingu, przy czym poziom najwyzszy jest poziomem pozadanym (docelowym)
[Nowosielski 2013]. K. Nowosielski zaktada przy tym, ze ,,od momentu pierwszego
uruchomienia do petnej przydatnosci koncepcji controllingu do uzytku wiedzie dtu-
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ga droga, w trakcie ktorej konieczne sa wielokrotne modyfikacje, a nawet redukcje
niektorych rozwigzan. Nie ma mozliwosci, aby w tym obszarze przedsi¢biorstwo od
razu osiagnelo najwyzszy poziom rozwoju” [Nowosielski 2013].

Niezaleznie od wspomnianych powyzej dokonan, w niniejszym opracowaniu
przedstawiony zostanie poglad autorki na kwesti¢ dojrzatosci controllingu. Celem
opracowania jest przedstawienie istoty dojrzalosci controllingu opartej na zatoze-
niach cyklu PDCA E. Deminga. Przedstawiony cel ma przede wszystkich charak-
ter teoriopoznawczy, stad tez do jego osiggniecia wykorzystano metode krytycznej
analizy wspolczesnego pismiennictwa. Niezaleznie od tego zaproponowano autor-
ska koncepcje oceny dojrzatosci controllingu jako funkcji poziomu dojrzatosci oraz
spetnienia wymagan dotyczacych controllingu w organizacji, ktéra w istocie rzeczy,
finalnie powinna odznaczac¢ si¢ walorem aplikacyjnym. Dyskusj¢ zaczeto jednak od
samego zagadnienia dojrzatosci.

2. Istota dojrzalosci controllingu

Wedtug Stownika jezyka polskiego ,,dojrzato$¢” to stan czegos lub kogo$ ostatecznie
uformowanego, osiagnigcie docelowego etapu rozwoju lub procesu ksztaltowania.
,Dojrzaty” to ,,0siagajacy doskonatos¢, w peini uksztattowany, majacy wszystkie
typowe cechy” [Stownik].

W $wietle przedstawionej definicji wydaje sie, ze dojrzatosc¢ jest pojgciem raczej
statycznym. Oznacza docelowy stan osiggany w czasie. Stan ten z kolei charaktery-
zowac¢ sie powinien okreslonymi, w pewnym sensie doskonaltymi cechami, ktérych
nie nabywa si¢ od razu, ale osiaga si¢ w czasie. Dojrzatos¢ zatem to takze doswiad-
czenie. Zastanawia jednak, czy w nauce o zarzadzaniu mozna jednoznacznie i trwale
wskaza¢ jakiekolwiek doskonalte cechy, ktorymi powinna odznacza¢ si¢ organizacja,
proces, system, tak aby mozna byto uznac je za dojrzate. Zwlaszcza w sytuacji, gdy
jedyna stala rzecza w organizacji jest zmiana, a wigkszo$¢ organizacji funkcjonuje
w dynamicznie zmieniajacym si¢ badz burzliwym otoczeniu. A zatem organizacja
musi permanentnie reagowac na to, co dzieje si¢ w srodowisku i reagowac — migdzy
innymi przez stale doskonalenie samej siebie, jak rowniez systemow czy procesow
bedacych jej sktadowymi. Jak zatem okresli¢ owe doskonate cechy, ktére powinny
przesadzac¢ o dojrzatosci, skoro wiekszos$¢ z nich jest zmienna w czasie?

Wydaje sie, iz pewnym pomystem moze by¢ stwierdzenie, ze nadrzedna cecha
decydujaca o pelnej dojrzatosci organizacji, procesu czy systemu jest jej/jego ela-
stycznos$¢ i — nabyta przez do$wiadczenie — umiejetnos¢ dostosowywania si¢ do
zachodzacych zmian [Bienkowska 2015]. Elastycznos¢ wydaje si¢ przesadzacé o po-
zadanej ,,dynamicznej rownowadze”, o ktoérej pisze B. Wawrzyniak [1987, s. 142].
A zatem przez pojecie w petni dojrzalej organizacji czy systemu i procesu nalezy
rozumie¢ organizacje/system/proces, ktore odznaczaja si¢ pewnymi typowymi, po-
zadanymi cechami i spelniajg okreslone, typowe wymagania, ale takze (a wtasci-
wie przede wszystkim) potrafig zmienia¢ si¢ w czasie w konteks$cie nowych potrzeb
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pojawiajacych si¢ zarowno w organizacji, jak i jej otoczeniu [Bienkowska 2015].
W tym ujeciu dojrzatos¢ i doskonato$¢ nie sa synonimami, chyba Ze dojrzatosc¢ trak-
tuje si¢ jako jeden z atrybutow doskonatosci.

W powyzszym uj¢ciu mozna réwniez mowi¢ o dojrzatosci controllingu jako
o metodzie wspomagania zarzadzania [Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 1998].
A zatem w petni dojrzaly controlling to metoda, ktora z jednej strony w stopniu przy-
najmniej minimalnym spetnia wymagania (stawiane np. klientom wewnetrznym),
z drugiej za$, z uwagi na zdobyte w czasie doswiadczenie, potrafi dostosowywac si¢
do zmian zachodzacych w otoczeniu i w samej organizacji. Dojrzaty controlling nie
musi by¢ doskonatym controllingiem (o ile w og6le mozna méwic o doskonatosci con-
trollingu). Wazna jest — z uwagi na zmienne otoczenie — umiej¢tno$é dostosowywania
rozwigzan controllingu do zmian zachodzacych zardbwno w organizacji, jak i jej oto-
czeniu. Ta z kolei zwigzana jest z doswiadczeniem. Owo doswiadczenie oraz koniecz-
no$¢ dostosowywania si¢ do zmian determinuje de facto personifikacje¢ controllingu,
co oznacza niezbedno$¢ zaangazowania si¢ 0sob (controlleréw), ktorych atrybutem
jest wlasnie doswiadczenie oraz umiejetno$¢ dostosowywania si¢ do zmian.

Z pojeciem dojrzatosci controllingu zwigzane sg pojecia jego jakosci i efektyw-
nosci, a tym samym jakosci jego rozwigzan. O ile jakos¢ controllingu rozumiana
jest jako (jako$¢ produktow controllingu) ,,stopien, w jakim zbidr inherentnych
wlasciwosci produktow (ushug, §wiadczen) controllingu spelnia wymagania przede
wszystkim odbiorcow tych produktow (menedzerow i/lub innych odbiorcow w orga-
nizacji), ale takze controllerow — jako realizatorow idei controllingu” [Bienkowska
2015a], a efektywno$¢ controllingu oznacza ,,relacje (stosunek) rezultatow funkcjo-
nowania controllingu w organizacji do kosztéw tego funkcjonowania” [Bienkow-
ska 2015a], o tyle jako$¢ rozwigzan controllingu (w tym rozwigzan funkcjonalnych,
organizacyjnych i instrumentalnych) stanowi ,,stopien, w jakim zbiér inherentnych
wiasciwos$ci rozwigzan controllingu spelnia wymagania w pierwszej kolejnosci con-
trollerow, gdyz to oni korzystaja w sposob bezposredni z tych rozwigzan, sg wigc
bezposrednimi ich uzytkownikami, ale takze — a moze przede wszystkim — w sposob
posredni odbiorcow ustug controllingowych (pozostatych interesariuszy controllin-
gu)” [Bienkowska 2015a]. Przy tym jako$¢ rozwigzan controllingu wprost wplywa
na jakos¢ i efektywnos¢ controllingu. W tym ujeciu efektywny controlling odzna-
czajacy si¢ odpowiednig jakoscig, a tym samym posiadajacy rozwigzania o odpo-
wiedniej jakosci jest warunkiem wstepnym, determinujacym jego dojrzatos¢. Ozna-
cza to, ze badz zle wdrozone, badz zte rozwigzania controllingu przesadzajg o braku
jego dojrzatosci.

Wobec powyzszego proponuje, aby podstawe tak rozumianej koncepcji doj-
rzatosci controllingu stanowit cykl PDCA. Zakladam, ze w pelni dojrzaty system
controllingu przynajmniej raz przeszedt przez caty cykl E. Deminga. W innych
przypadkach bedzie mozna mowi¢ o okreslonym poziomie dojrzatosci controllingu.
Podmiotem, do ktérego odnosic¢ si¢ bedzie cykl PDCA, jest wprost system control-
lingu (rozumiany jako zbidr rozwiazan controllingu i powiazan miedzy rozwigzania-
mi), a zatem mowic si¢ bedzie o:
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* implementacji systemu controllingu (PLAN),

» funkcjonowaniu systemu controllingu (DO),

* ocenie systemu controllingu (CHECK),

e doskonaleniu systemu controllingu (ACT).

Implementacja systemu controllingu (PLAN) jest procesem ztozonym i najczg-
sciej dlugotrwatym [Bienkowska 2015a]. Obejmuje ona bowiem szeroko zakrojone
prace przygotowawcze, dotyczace migdzy innymi:

* przeprowadzenia audytu istniejacej sytuacji w zakresie zarzadzania, w tym
zwlaszcza proceséw zachodzacych w jego ramach (w aspekcie wspomagania
wyznaczonych obszarow przez controlling);

* okreslenia celéw controllingu w organizacji;

e opracowania spojnego systemu rozwigzan funkcjonalnych, organizacyjnych
1 instrumentalnych controllingu uwzgledniajacych uwarunkowania odnoszace
si¢ zarowno do organizacji, jak i jej otoczenia;

* podjecia decyzji o implementacji i wdrozenie opracowanych rozwigzan przez
stosowne organy (np. kierownictwo organizacji, dzial controllingu);

* upowszechnienia systemu controllingu wsrdd jego interesariuszy.

Nalezy podkresli¢, iz implementacja controllingu jest etapem trudnym, ale jest
to dopiero pierwszy krok na drodze do osiagnigcia celow zaktadanych przez control-
ling. Oznacza to, ze wdrozenie systemu controllingu nie moze stac si¢ celem samym
w sobie.

Zatwierdzony w procesie implementacji system controllingu zaczyna funkcjo-
nowac (DO), majac zdefiniowane cele. Zwlaszcza w poczatkowym okresie funk-
cjonowania systemu istotne jest, aby na biezgco monitorowac przebiegajace w jego
ramach procesy, zwlaszcza pod katem zgodnosci przebiegu procesow z przyjetymi
zatozeniami. Wazne jest zwlaszcza, aby kazdy interesariusz controllingu mial moz-
liwos¢ zglaszania wszelkich uwag dotyczacych funkcjonowania systemu. Uwagi te
powinny by¢ nie tylko gromadzone, ale i analizowane. Powinny by¢ rowniez wy-
ciggane z nich wnioski odnoszace si¢ do ksztattu wszystkich rodzajow rozwiazan
controllingu.

Ocena systemu controllingu (CHECK) to kolejny etap cyklu PDCA. Wazne
jest, aby system controllingu podlegat nie tylko ocenie okresowej, ale i biezacej; nie
tylko zewnetrznej, ale takze wewnetrznej, zwlaszcza pod katem jego dopasowania
do warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych odnoszacych sie do organizacji. Etap
CHECK to sprawdzenie, czy zaplanowany sposob dzialania przyniost spodziewane
rezultaty, a takze gruntowne przeanalizowanie rezultatow pod katem stwierdzenia
skutecznosci controllingu (a zatem sprawdzenie, czy cele stawiane przed control-
lingiem sa osiggane). Jednoczes$nie powinna by¢ weryfikowana opisywana wyzej
jakos$¢ controllingu, jak rowniez jego efektywnosc.

W wyniku przeprowadzonej oceny mogg zosta¢ zidentyfikowane zaré6wno po-
tencjalne, jak i istniejace stabe strony systemu controllingu w organizacji. W wyniku
sprzgzenia zwrotnego (a takze wyprzedzajacego) w etapie doskonalenia (ACT) po-



30 Agnieszka Bienkowska

winny zosta¢ wypracowane dziatania korygujace lub zapobiegawcze, ktére pozwola
na udoskonalenie systemu controllingu, a w konsekwencji doprowadza do podnie-
sienia poziomu jego jakosci i efektywnosci. Co wigcej, jesli nowy sposob dziatania
(wypracowany w wyniku dziatan korygujacych i zapobiegawczych) przynosi lepsze
rezultaty, to powinno si¢ uzna¢ go w kolejnej petli cyklu PDCA za norme (obowia-
zujacg procedure), zestandaryzowac i monitorowac jego stosowanie.

3. Ocena dojrzalosci controllingu oparta na zasadach
cyklu PDCA — na podstawie: [Bienkowska 2015a]

Przedstawiona ponizej koncepcja oceny dojrzatosci controllingu jest propozycja au-
torska. Z uwagi na walor uniwersalno$ci zatozen koncepcji wstepnie przedstawiona
zostala w pracy [Bienkowska 2015a] w odniesieniu do systemow zapewnienia jako-
sci ksztatcenia. W niniejszym opracowaniu zaproponowano jej adaptacje do celow
oceny dojrzatosci controllingu.

Wobec powyzszego, a takze w kontekscie zalozen dotyczacych zarowno istoty
dojrzatosci controllingu, jak i wykorzystania w tej koncepcji cyklu PDCA, mozna
stwierdzi¢, ze dojrzatos$¢ controllingu jest funkcja osiagnigtego przez controlling po-
ziomu dojrzato$ci oraz spelnienia wymagan dotyczacych controllingu na kazdym ze
zdefiniowanych poziomow. Jest to zatem funkcja dwoch zmiennych:

D (PD; SW),

gdzie: D — dojrzatos¢ controllingu; PD — poziom dojrzato$ci controllingu;
SW — spelnienie wymagan na danym poziomie.

Wartos¢ dojrzatosci controllingu wyznaczana jest wedtug nastepujacego algo-
rytmu:

*  KROK 1 — weryfikowane jest, czy w minimalnym stopniu spetnione s3 wyma-
gania odnoszace si¢ do poziomu ,,implementacja controllingu”; jesli tak, to PD
przyjmuje wartos¢ 1;

*  KROK 2 — oceniane jest, w jakim stopniu spelnione sg wymagania na poziomie
PD =1, SW(1) przyjmuje wartos¢ 1, 2, 3, 4 — w zaleznosci od (rosngcego) stop-
nia spetnienia wymagan na poziomie ,,implementacja controllingu”; nalezy wziac¢
pod uwage, iz pozadany stopien spetlnienia wymagan rownowazny jest z oceng
,,w maksymalnym stopniu spetnia wymagania”; przekroczenie stawianych wyma-
gan jest rekomendowane, ale moze by¢ traktowane jedynie jako ocena dodatkowa;

*  KROK 3 — weryfikowane jest, czy w minimalnym stopniu spetnione sg wyma-
gania odnoszace si¢ do poziomu ,,funkcjonowanie controllingu”; jesli tak, to PD
przyjmuje warto$¢ 2 (w przypadku poziomu PD = 2 punktacja SW mnozona jest
przez 2 — wzrost wagi poziomu dla dojrzatosci controllingu);

*  KROK 4 — oceniane jest, w jakim stopniu spetnione s3 wymagania na poziomie
PD =2, SW(2) przyjmuje warto$¢ 2, 4, 6, 8 powickszong o wartos¢ SW(1) w za-
leznos$ci od (rosngcego) stopnia spetnienia wymagan;
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«  KROK 5 — weryfikowane jest, czy w minimalnym stopniu spetnione sg wyma-
gania odnoszace si¢ do poziomu ,,ocena controllingu”; jesli tak, to PD przyjmuje
warto$¢ 3 (w przypadku poziomu PD = 3 punktacja S mnozona jest przez 3);

*  KROK 6 — oceniane jest, w jakim stopniu spetnione s3 wymagania na poziomie
PD = 3, SW(3) przyjmuje warto$¢ 3, 6, 9, 12 powickszona o wartos¢ SW(1)
1 SW(2) — w zalezno$ci od (rosngcego) stopnia spetnienia wymagan;

*  KROK 7 —weryfikowane jest, czy w minimalnym stopniu spetnione s3 wymagania
odnoszace si¢ do poziomu ,,doskonalenie controllingu”; jesli tak, to PD przyjmuje
wartos$¢ 4 (w przypadku poziomu PD = 4 punktacja S mnozona jest przez 4);

«  KROK 8 — oceniane jest, w jakim stopniu spetnione s3 wymagania na poziomie
PD =4, SW przyjmuje wartos¢ 4, 8, 12, 16 powigkszong o wartos¢ SW(1), SW(2)
1 SW(3) — w zaleznosci od (rosngcego) stopnia spetnienia wymagan;

*  KROK 9 —za w pelni dojrzaly mozna uzna¢ controlling, ktéory przynajmniej
w minimalnym stopniu spelnia stawiane przed nim wymagania odnoszgce
si¢ do poziomu ,,doskonalenie controllingu” i charakteryzuje si¢ osiagnie-
ciem PD =4, gdyz wtedy mozna uzna¢, ze ma umiej¢tno$¢ doskonalenia, a za-
tem reagowania na zmiany zachodzace w organizacji i jej otoczeniu.
Niewielkim znakiem zapytania w omawianej koncepcji jest sytuacja, w ktorej ze

wzgledu zaréwno na stabilne otoczenie oraz stabilng sytuacj¢ wewngtrzng organiza-

cja nie musi si¢ zmienia¢. Wowczas nie ma ona mozliwosci na osiaggnigcie PD = 4.

Nalezy wowczas uznac, iz, jesli tylko w maksymalnym stopniu spetnia wymagania

w ramach PD = 3, to mozna moéwic o jej dojrzatosci. Sytuacja taka jest jednak moz-

liwa w rozwazaniach natury teoretycznej.

W ujeciu ogdlnym matematycznym dojrzato$¢ mierzona jest za pomoca wzoru:

D(PD,SW)=D= 3" PDxSW,
dla kazdego PD, dla ktérego SW(PD — 1) #0, gdzie PD =1, ..., 4.

Oznacza to, ze nie jest mozliwe osiagnigcie kolejnego poziomu dojrzatosci bez
spelnienia przynajmniej w stopniu minimalnym wymagan na poziomie poprzednim.

Koncepcje sposobu obliczania dojrzatosci controllingu zaprezentowano na
rys. 1, a skale oceny dojrzatosci controllingu — na rys. 2.

Komentujac opisany powyzej sposob oceny dojrzatosci controllingu, mozna
si¢ zastanowic¢, co oznacza SW(PD) = 0. W istocie jest to rownowazne z brakiem
spelnienia minimalnych wymagan w danym obszarze controllingu (PLAN, DO,
CHCEK, ACT). Mozliwy jest on w przynajmniej dwoch sytuacjach. Po pierwsze,
gdy controlling jest dopiero co projektowany i wdrazany, wowczas dopuszcza sig,
ze controlling ,,w budowie” moze nie spetnia¢ wszystkich okreslonych wymagan.
Po drugie za$ sytuacja ta jest zwigzana ze zmianami: jest mozliwa, gdy zmienia-
ja si¢ albo wymagania, albo warunki funkcjonowania organizacji i/lub otoczenia
(np. nastegpuje reorganizacja organizacji i okreslone procedury stajg si¢ nieaktualne).
W pierwszym przypadku controlling nalezy uzna¢ za niedojrzaty, w drugim zas ist-
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Pozadany poziom spetnienia
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mmp  Mozliwy wzrost oceny dojrzatosci w ramach danego poziomu dojrzatosci (rozwdj poziomy)
= Moiliwy wzrost poziomu dojrzatosci (rozwdj pionowy) (przyktadowy)

Rys. 1. Koncepcja dojrzatosci controllingu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Bienkowska 2015al.
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Rys. 2. Skala oceny dojrzatosci controllingu

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie [Bienkowska 2015al.

nieje duze prawdopodobienstwo, ze juz uksztaltowany, a zatem dojrzaty system be-
dzie w stanie w okre§lonym czasie powrdci¢ do rownowagi (na tym bowiem polega
dynamiczna stabilizacja systemu).

4, Zakonczenie

Dyskusja naukowa na temat controllingu trwa na $wiecie prawie 120 lat. W Polsce
historia ta jest zdecydowanie krotsza, gdyz zainteresowanie controllingiem zarowno
w praktyce, jak i w teorii zarzadzania obserwuje si¢ dopiero od 25 lat. Zatem jedynie
od ¢wieréwiecza mamy do czynienia ze sporem dotyczacym implementacji control-
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lingu w organizacji. W pewien sposob, przekornie, mozna stwierdzi¢, ze controlling
swoja dojrzato$¢ powinien osiagna¢ juz 7 lat temu.

W niniejszym artykule pokazano jednak, ze dojrzato$¢ controllingu jest sprawa
indywidualng kazdej organizacji, w ktorej controlling zostal wdrozony. Nie jest ona
jednak zwigzana ze stazem controllingowym w organizacji. Wyraza si¢ w umiejet-
no$ci dostosowywania rozwigzan controllingu do zmian zachodzacych w samej or-
ganizacji, a takze jej otoczeniu. Czy zatem controlling w organizacji moze przestac¢
by¢ dojrzaty? W $wietle przyjetej w pracy definicji (ktora jednak definiuje dojrza-
tos¢ jako kategorie relatywng) nie, albowiem w pracy mowi si¢ o poziomach doj-
rzalosci, co oznacza, ze kazdy system controllingu odznacza si¢ pewnym poziomem
dojrzatosci. Moze jednak przesta¢ by¢ w petni dojrzaty (PD = 4). Mozna sobie bo-
wiem wyobrazi¢ sytuacje, w ktorej wymienia si¢ personel odpowiedzialny za reali-
zacje zadan controllingu, a zatem za jego funkcjonowanie. Jesli nowi controllerzy
nie bgdg posiadali umiej¢tnosci doskonalenia controllingu, a potrzeba doskonalenia
zostanie w organizacji zauwazona, to wowczas nie bedzie mozna mowic¢ o petnej
dojrzatos$ci controllingu. Bo dojrzatos¢ — co napisano wczesniej — to doswiadczenie.
A doswiadczenie to przede wszystkim ludzie.

W tym kontek$cie niniejsze opracowanie stanowi probe przedstawienia istoty
dojrzatosci controllingu w organizacji opartej na zatozeniach cyklu PDCA E. De-
minga. Oczywiscie w niniejszym opracowaniu przedstawiono dopiero zalozenia do-
tyczace oceny dojrzalosci controllingu przy wykorzystaniu koncepcji PDCA. Apli-
kacja metody w konkretnej organizacji bedzie mozliwa dopiero po doprecyzowaniu
wymagan, jakie powinny zosta¢ postawione przed controllingiem (sformulowanie
kryteriow oceny odpowiadajacych poszczegdlnym wymaganiom o charakterze
og6lnym, jak réwniez miernikow oceny odnoszacych si¢ do wymagan szczegoto-
wych) na kazdym z poziomoéw PDCA. Niniejszy artykul begdzie stanowi¢ obszar
zainteresowan kolejnych prac badawczych autorki. Tak rozumiana dojrzalo$¢ moze,
jak si¢ wydaje, przesadzi¢ o sukcesie w zakresie funkcjonowania controllingu w or-
ganizacji, aby korzys$¢ odnoszona przez organizacje z tytulu implementacji jego roz-
wigzan w zakresie wspomagania zarzadzania byla jak najwieksza.
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