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Wstęp

Dostosowanie współczesnych organizacji do niespotykanej wcześniej złożoności i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie − do nieprzewidywalności zachodzących w nim 
zjawisk, wymaga od funkcjonujących przedsiębiorstw ciągłej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemów zarządzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzeń strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjnej.  

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuły lokują się w następujących 
obszarach: modeli biznesowych, sieci międzyorganizacyjnych, systemów zarządza-
nia, orientacji procesowej i zarządzania projektami. Rozważania autorów osadzone 
są w kontekście paradoksów i antynomii − wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rządzania.

Poszczególne artykuły są oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujących wynikach badań empirycznych, a  tym samym  
nie tylko ukazują wielowymiarową naturę współczesnych organizacji i  złożoność 
problematyki zarządzania w erze paradoksów, ale również zachęcają do dyskusji. 
Autorzy wskazują na nowe kierunki badań i inspirują do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badań i poglądy mają również wymiar aplikacyjny, ich lektura 
może bowiem ułatwić  przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie się w „dżun-
gli teorii zarządzania”. 

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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O DOJRZAŁOŚCI CONTROLLINGU

ABOUT MATURITY OF CONTROLLING
DOI: 10.15611/pn.2016.421.02
JEL classification: M10, M40

Streszczenie: Celem opracowania jest przedstawienie istoty dojrzałości controllingu, opartej 
na założeniach cyklu PDCA Deminga. W pełni dojrzały controlling to metoda, która z jednej 
strony w stopniu przynajmniej minimalnym spełnia wymagania, z drugiej zaś, z uwagi na 
zdobyte w czasie doświadczenie, potrafi dostosowywać się do zmian zachodzących w otocze-
niu i w samej organizacji. W tym kontekście omówiono zagadnienia implementacji, funkcjo-
nowania, oceny i doskonalenia systemu controllingu w organizacji jako odpowiedniki etapów 
PLAN, DO, CHECK, ACT. Na tym tle zaprezentowano metodykę oceny dojrzałości będącej 
funkcją osiągniętego poziomu dojrzałości oraz spełnienia wymagań dotyczących controllingu 
na każdym z  poziomów. Określono matematyczną formułę oceny dojrzałości controllingu 
jako funkcję osiągniętego przez controlling poziomu dojrzałości oraz spełnienia wymagań 
dotyczących controllingu na każdym z poziomów.

Słowa kluczowe: controlling, dojrzałość controllingu, rozwiązania 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.	Wstęp

Pojęcie dojrzałości przywoływane jest w nauce o zarządzaniu stosunkowo często, 
zarówno w szerokim ujęciu, jak i wąskim. Rozpatrując zatem w pierwszej kolejności 
kwestię dojrzałości szeroko, czyli odnosząc pojęcie to do organizacji jako całości, 
należy m.in. przywołać koncepcję cyklu życia organizacji. Można wówczas stwier-
dzić, że etap dojrzałości organizacji związany jest z pewnym okresem jej funkcjono-
wania na rynku. W czasie tym organizacja osiąga pewną stabilizację oraz równowa-
gę, co wiąże się z umiejętnością reagowania na zmiany zachodzące zarówno w niej 
samej, jak i  jej otoczeniu. Istotną rolę w osiąganiu dojrzałości odgrywa więc do-
świadczenie, a immanentnie związane z dojrzałością są zdolności przystosowawcze.

W nieco węższym kontekście można odnosić pojęcie dojrzałości do koncepcji 
i metod zarządzania. W literaturze przedmiotu mówi się przykładowo o dojrzało-
ści procesowej organizacji. Wyraża się ona „zakresem, w jakim procesy są formal-
nie zdefiniowane, zarządzane, elastyczne, mierzone i efektywne” [Grajewski 2009,  
s. 385]. W literaturze prezentowane są różnorodne modele dojrzałości procesowej 
(ich omówienie zawierają przykładowo prace: J.  Czekaja [2009], A.  Bitkowskiej 
[2009], P. Grajewskiego [2012] czy J. Auksztola i M. Chomuszko [2012]). W pi-
śmiennictwie z  zakresu zarządzania można odnaleźć również zapisy dotyczące 
dojrzałości w  sferze jakości. R. Wolniak pisze o dojrzałości systemu zarządzania 
jakością [Wolniak 2011]. Autor na podstawie badań dokonuje oceny dojrzałości sys-
temów zarządzania jakością badanych polskich organizacji, mających certyfikowa-
ny system zarządzania jakością, wykorzystując w tym celu opracowane narzędzie 
badawcze (kwestionariusz ankietowy) i system autorskich wag [Wolniak 2011]. Po-
nadto E. Skrzypek wspomina o dojrzałości jakościowej, wpływającej bezpośrednio 
na wyniki przedsiębiorstw zorientowanych projakościowo [Skrzypek 2013]. Autor-
ka pokazuje zależności zachodzące między dojrzałością jakościową a efektywno-
ścią finansową i ekonomiczną, a także przedstawia model doskonalenia zarządzania 
organizacją z  uwzględnieniem między innymi dojrzałości jakościowej [Skrzypek 
2014]. Pojęcie dojrzałości odnoszone jest również do systemu rachunku kosztów 
[Zieliński 2015]. T.M. Zieliński w  opracowanym przez siebie modelu przyjął, że 
„każdy z  kolejnych poziomów dojrzałości rozwija poprzedni poziom rachunku 
kosztów, co oznacza, że wysiłki poniesione na osiągnięcie poprzedniego poziomu 
mogą zostać zachowane lub zweryfikowane. Rozwój rachunku kosztów wyraża się 
z jednej strony doskonaleniem zasad i założeń, a z drugiej – powstawaniem nowych 
koncepcji” [Zieliński 2015, s. 28].

W tym kontekście nie dziwi, że również w odniesieniu do controllingu używane 
jest pojęcie dojrzałości. K. Nowosielski prezentuje autorski model dojrzałości con-
trollingu, w  którym proponuje kolejne poziomy organizacyjnego zaawansowania 
controllingu, przy czym poziom najwyższy jest poziomem pożądanym (docelowym) 
[Nowosielski 2013]. K. Nowosielski zakłada przy tym, że „od momentu pierwszego 
uruchomienia do pełnej przydatności koncepcji controllingu do użytku wiedzie dłu-
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ga droga, w trakcie której konieczne są wielokrotne modyfikacje, a nawet redukcje 
niektórych rozwiązań. Nie ma możliwości, aby w tym obszarze przedsiębiorstwo od 
razu osiągnęło najwyższy poziom rozwoju” [Nowosielski 2013].

Niezależnie od wspomnianych powyżej dokonań, w  niniejszym opracowaniu 
przedstawiony zostanie pogląd autorki na kwestię dojrzałości controllingu. Celem 
opracowania jest przedstawienie istoty dojrzałości controllingu opartej na założe-
niach cyklu PDCA E. Deminga. Przedstawiony cel ma przede wszystkich charak-
ter teoriopoznawczy, stąd też do jego osiągniecia wykorzystano metodę krytycznej 
analizy współczesnego piśmiennictwa. Niezależnie od tego zaproponowano autor-
ską koncepcję oceny dojrzałości controllingu jako funkcji poziomu dojrzałości oraz 
spełnienia wymagań dotyczących controllingu w organizacji, która w istocie rzeczy, 
finalnie powinna odznaczać się walorem aplikacyjnym. Dyskusję zaczęto jednak od 
samego zagadnienia dojrzałości.

2.	Istota dojrzałości controllingu

Według Słownika języka polskiego „dojrzałość” to stan czegoś lub kogoś ostatecznie 
uformowanego, osiągnięcie docelowego etapu rozwoju lub procesu kształtowania. 
„Dojrzały” to „osiągający doskonałość, w pełni ukształtowany, mający wszystkie 
typowe cechy” [Słownik]. 

W świetle przedstawionej definicji wydaje się, że dojrzałość jest pojęciem raczej 
statycznym. Oznacza docelowy stan osiągany w czasie. Stan ten z kolei charaktery-
zować się powinien określonymi, w pewnym sensie doskonałymi cechami, których 
nie nabywa się od razu, ale osiąga się w czasie. Dojrzałość zatem to także doświad-
czenie. Zastanawia jednak, czy w nauce o zarządzaniu można jednoznacznie i trwale 
wskazać jakiekolwiek doskonałe cechy, którymi powinna odznaczać się organizacja, 
proces, system, tak aby można było uznać je za dojrzałe. Zwłaszcza w sytuacji, gdy 
jedyną stałą rzeczą w organizacji jest zmiana, a większość organizacji funkcjonuje 
w dynamicznie zmieniającym się bądź burzliwym otoczeniu. A zatem organizacja 
musi permanentnie reagować na to, co dzieje się w środowisku i reagować – między 
innymi przez stałe doskonalenie samej siebie, jak również systemów czy procesów 
będących jej składowymi. Jak zatem określić owe doskonałe cechy, które powinny 
przesądzać o dojrzałości, skoro większość z nich jest zmienna w czasie? 

Wydaje się, iż pewnym pomysłem może być stwierdzenie, że nadrzędną cechą 
decydującą o pełnej dojrzałości organizacji, procesu czy systemu jest jej/jego ela-
styczność i  – nabyta przez doświadczenie – umiejętność dostosowywania się do 
zachodzących zmian [Bieńkowska 2015]. Elastyczność wydaje się przesądzać o po-
żądanej „dynamicznej równowadze”, o której pisze B. Wawrzyniak [1987, s. 142]. 
A zatem przez pojęcie w pełni dojrzałej organizacji czy systemu i procesu należy 
rozumieć organizację/system/proces, które odznaczają się pewnymi typowymi, po-
żądanymi cechami i  spełniają określone, typowe wymagania, ale także (a właści-
wie przede wszystkim) potrafią zmieniać się w czasie w kontekście nowych potrzeb 



28	 Agnieszka Bieńkowska

pojawiających się zarówno w organizacji, jak i  jej otoczeniu [Bieńkowska 2015]. 
W tym ujęciu dojrzałość i doskonałość nie są synonimami, chyba że dojrzałość trak-
tuje się jako jeden z atrybutów doskonałości.

W  powyższym ujęciu można również mówić o  dojrzałości controllingu jako 
o metodzie wspomagania zarządzania [Bieńkowska, Kral, Zabłocka-Kluczka 1998]. 
A zatem w pełni dojrzały controlling to metoda, która z jednej strony w stopniu przy-
najmniej minimalnym spełnia wymagania (stawiane np. klientom wewnętrznym), 
z drugiej zaś, z uwagi na zdobyte w czasie doświadczenie, potrafi dostosowywać się 
do zmian zachodzących w otoczeniu i w samej organizacji. Dojrzały controlling nie 
musi być doskonałym controllingiem (o ile w ogóle można mówić o doskonałości con-
trollingu). Ważna jest – z uwagi na zmienne otoczenie – umiejętność dostosowywania 
rozwiązań controllingu do zmian zachodzących zarówno w organizacji, jak i jej oto-
czeniu. Ta z kolei związana jest z doświadczeniem. Owo doświadczenie oraz koniecz-
ność dostosowywania się do zmian determinuje de facto personifikację controllingu, 
co oznacza niezbędność zaangażowania się osób (controllerów), których atrybutem 
jest właśnie doświadczenie oraz umiejętność dostosowywania się do zmian.

Z pojęciem dojrzałości controllingu związane są pojęcia jego jakości i efektyw-
ności, a  tym samym jakości jego rozwiązań. O  ile jakość controllingu rozumiana 
jest jako (jakość produktów controllingu) „stopień, w  jakim zbiór inherentnych 
właściwości produktów (usług, świadczeń) controllingu spełnia wymagania przede 
wszystkim odbiorców tych produktów (menedżerów i/lub innych odbiorców w orga-
nizacji), ale także controllerów – jako realizatorów idei controllingu” [Bieńkowska 
2015a], a efektywność controllingu oznacza „relację (stosunek) rezultatów funkcjo-
nowania controllingu w organizacji do kosztów tego funkcjonowania” [Bieńkow-
ska 2015a], o tyle jakość rozwiązań controllingu (w tym rozwiązań funkcjonalnych, 
organizacyjnych i instrumentalnych) stanowi „stopień, w jakim zbiór inherentnych 
właściwości rozwiązań controllingu spełnia wymagania w pierwszej kolejności con-
trollerów, gdyż to oni korzystają w sposób bezpośredni z tych rozwiązań, są więc 
bezpośrednimi ich użytkownikami, ale także – a może przede wszystkim – w sposób 
pośredni odbiorców usług controllingowych (pozostałych interesariuszy controllin-
gu)” [Bieńkowska 2015a]. Przy tym jakość rozwiązań controllingu wprost wpływa 
na jakość i efektywność controllingu. W tym ujęciu efektywny controlling odzna-
czający się odpowiednią jakością, a  tym samym posiadający rozwiązania o odpo-
wiedniej jakości jest warunkiem wstępnym, determinującym jego dojrzałość. Ozna-
cza to, że bądź źle wdrożone, bądź złe rozwiązania controllingu przesądzają o braku 
jego dojrzałości.

Wobec powyższego proponuję, aby podstawę tak rozumianej koncepcji doj-
rzałości controllingu stanowił cykl PDCA. Zakładam, że w pełni dojrzały system 
controllingu przynajmniej raz przeszedł przez cały cykl E. Deminga. W  innych 
przypadkach będzie można mówić o określonym poziomie dojrzałości controllingu. 
Podmiotem, do którego odnosić się będzie cykl PDCA, jest wprost system control-
lingu (rozumiany jako zbiór rozwiązań controllingu i powiązań między rozwiązania-
mi), a zatem mówić się będzie o:
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•	 implementacji systemu controllingu (PLAN),
•	 funkcjonowaniu systemu controllingu (DO),
•	 ocenie systemu controllingu (CHECK),
•	 doskonaleniu systemu controllingu (ACT).

Implementacja systemu controllingu (PLAN) jest procesem złożonym i najczę-
ściej długotrwałym [Bieńkowska 2015a]. Obejmuje ona bowiem szeroko zakrojone 
prace przygotowawcze, dotyczące między innymi:
•	 przeprowadzenia audytu istniejącej sytuacji w  zakresie zarządzania, w  tym 

zwłaszcza procesów zachodzących w  jego ramach (w  aspekcie wspomagania 
wyznaczonych obszarów przez controlling);

•	 określenia celów controllingu w organizacji;
•	 opracowania spójnego systemu rozwiązań funkcjonalnych, organizacyjnych 

i  instrumentalnych controllingu uwzględniających uwarunkowania odnoszące 
się zarówno do organizacji, jak i jej otoczenia;

•	 podjęcia decyzji o  implementacji i wdrożenie opracowanych rozwiązań przez 
stosowne organy (np. kierownictwo organizacji, dział controllingu);

•	 upowszechnienia systemu controllingu wśród jego interesariuszy.
Należy podkreślić, iż implementacja controllingu jest etapem trudnym, ale jest 

to dopiero pierwszy krok na drodze do osiągnięcia celów zakładanych przez control-
ling. Oznacza to, że wdrożenie systemu controllingu nie może stać się celem samym 
w sobie.

Zatwierdzony w procesie implementacji system controllingu zaczyna funkcjo-
nować (DO), mając zdefiniowane cele. Zwłaszcza w początkowym okresie funk-
cjonowania systemu istotne jest, aby na bieżąco monitorować przebiegające w jego 
ramach procesy, zwłaszcza pod kątem zgodności przebiegu procesów z przyjętymi 
założeniami. Ważne jest zwłaszcza, aby każdy interesariusz controllingu miał moż-
liwość zgłaszania wszelkich uwag dotyczących funkcjonowania systemu. Uwagi te 
powinny być nie tylko gromadzone, ale i analizowane. Powinny być również wy-
ciągane z nich wnioski odnoszące się do kształtu wszystkich rodzajów rozwiązań 
controllingu.

Ocena systemu controllingu (CHECK) to kolejny etap cyklu PDCA. Ważne 
jest, aby system controllingu podlegał nie tylko ocenie okresowej, ale i bieżącej; nie 
tylko zewnętrznej, ale także wewnętrznej, zwłaszcza pod kątem jego dopasowania 
do warunków wewnętrznych i zewnętrznych odnoszących się do organizacji. Etap 
CHECK to sprawdzenie, czy zaplanowany sposób działania przyniósł spodziewane 
rezultaty, a  także gruntowne przeanalizowanie rezultatów pod kątem stwierdzenia 
skuteczności controllingu (a zatem sprawdzenie, czy cele stawiane przed control-
lingiem są osiągane). Jednocześnie powinna być weryfikowana opisywana wyżej 
jakość controllingu, jak również jego efektywność.

W wyniku przeprowadzonej oceny mogą zostać zidentyfikowane zarówno po-
tencjalne, jak i istniejące słabe strony systemu controllingu w organizacji. W wyniku 
sprzężenia zwrotnego (a także wyprzedzającego) w etapie doskonalenia (ACT) po-
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winny zostać wypracowane działania korygujące lub zapobiegawcze, które pozwolą 
na udoskonalenie systemu controllingu, a w konsekwencji doprowadzą do podnie-
sienia poziomu jego jakości i efektywności. Co więcej, jeśli nowy sposób działania 
(wypracowany w wyniku działań korygujących i zapobiegawczych) przynosi lepsze 
rezultaty, to powinno się uznać go w kolejnej pętli cyklu PDCA za normę (obowią-
zującą procedurę), zestandaryzować i monitorować jego stosowanie. 

3.	Ocena dojrzałości controllingu oparta na zasadach 
cyklu PDCA – na podstawie: [Bieńkowska 2015a]

Przedstawiona poniżej koncepcja oceny dojrzałości controllingu jest propozycją au-
torską. Z uwagi na walor uniwersalności założeń koncepcji wstępnie przedstawiona 
została w pracy [Bieńkowska 2015a] w odniesieniu do systemów zapewnienia jako-
ści kształcenia. W niniejszym opracowaniu zaproponowano jej adaptację do celów 
oceny dojrzałości controllingu.

Wobec powyższego, a także w kontekście założeń dotyczących zarówno istoty 
dojrzałości controllingu, jak i wykorzystania w tej koncepcji cyklu PDCA, można 
stwierdzić, że dojrzałość controllingu jest funkcją osiągniętego przez controlling po-
ziomu dojrzałości oraz spełnienia wymagań dotyczących controllingu na każdym ze 
zdefiniowanych poziomów. Jest to zatem funkcja dwóch zmiennych: 

D (PD; SW),

gdzie: D – dojrzałość controllingu; PD – poziom dojrzałości controllingu;  
SW – spełnienie wymagań na danym poziomie.

Wartość dojrzałości controllingu wyznaczana jest według następującego algo-
rytmu:
•	 KROK 1 – weryfikowane jest, czy w minimalnym stopniu spełnione są wyma-

gania odnoszące się do poziomu „implementacja controllingu”; jeśli tak, to PD 
przyjmuje wartość 1;

•	 KROK 2 – oceniane jest, w jakim stopniu spełnione są wymagania na poziomie 
PD = 1, SW(1) przyjmuje wartość 1, 2, 3, 4 – w zależności od (rosnącego) stop-
nia spełnienia wymagań na poziomie „implementacja controllingu”; należy wziąć 
pod uwagę, iż pożądany stopień spełnienia wymagań równoważny jest z oceną 
„w maksymalnym stopniu spełnia wymagania”; przekroczenie stawianych wyma-
gań jest rekomendowane, ale może być traktowane jedynie jako ocena dodatkowa;

•	 KROK 3 – weryfikowane jest, czy w minimalnym stopniu spełnione są wyma-
gania odnoszące się do poziomu „funkcjonowanie controllingu”; jeśli tak, to PD 
przyjmuje wartość 2 (w przypadku poziomu PD = 2 punktacja SW mnożona jest 
przez 2 – wzrost wagi poziomu dla dojrzałości controllingu);

•	 KROK 4 – oceniane jest, w jakim stopniu spełnione są wymagania na poziomie 
PD = 2, SW(2) przyjmuje wartość 2, 4, 6, 8 powiększoną o wartość SW(1) w za-
leżności od (rosnącego) stopnia spełnienia wymagań;
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•	 KROK 5 – weryfikowane jest, czy w minimalnym stopniu spełnione są wyma-
gania odnoszące się do poziomu „ocena controllingu”; jeśli tak, to PD przyjmuje 
wartość 3 (w przypadku poziomu PD = 3 punktacja SW mnożona jest przez 3);

•	 KROK 6 – oceniane jest, w jakim stopniu spełnione są wymagania na poziomie 
PD = 3, SW(3) przyjmuje wartość 3, 6, 9, 12 powiększoną o  wartość SW(1) 
i SW(2) – w zależności od (rosnącego) stopnia spełnienia wymagań; 

•	 KROK 7 – weryfikowane jest, czy w minimalnym stopniu spełnione są wymagania 
odnoszące się do poziomu „doskonalenie controllingu”; jeśli tak, to PD przyjmuje 
wartość 4 (w przypadku poziomu PD = 4 punktacja SW mnożona jest przez 4);

•	 KROK 8 – oceniane jest, w jakim stopniu spełnione są wymagania na poziomie 
PD = 4, SW przyjmuje wartość 4, 8, 12, 16 powiększoną o wartość SW(1), SW(2) 
i SW(3) – w zależności od (rosnącego) stopnia spełnienia wymagań;

•	 KROK 9 – za w pełni dojrzały można uznać controlling, który przynajmniej 
w minimalnym stopniu spełnia stawiane przed nim wymagania odnoszące 
się do poziomu „doskonalenie controllingu” i charakteryzuje się osiągnię-
ciem PD = 4, gdyż wtedy można uznać, że ma umiejętność doskonalenia, a za-
tem reagowania na zmiany zachodzące w organizacji i jej otoczeniu. 
Niewielkim znakiem zapytania w omawianej koncepcji jest sytuacja, w której ze 

względu zarówno na stabilne otoczenie oraz stabilną sytuację wewnętrzną organiza-
cja nie musi się zmieniać. Wówczas nie ma ona możliwości na osiągnięcie PD = 4. 
Należy wówczas uznać, iż, jeśli tylko w maksymalnym stopniu spełnia wymagania 
w ramach PD = 3, to można mówić o jej dojrzałości. Sytuacja taka jest jednak moż-
liwa w rozważaniach natury teoretycznej.

W ujęciu ogólnym matematycznym dojrzałość mierzona jest za pomocą wzoru:

D (PD, SW) = D = 4

1
,

PD
PD SW

=
×∑

dla każdego PD, dla którego SW(PD – 1) ≠ 0, gdzie PD = 1, …, 4.

Oznacza to, że nie jest możliwe osiągnięcie kolejnego poziomu dojrzałości bez 
spełnienia przynajmniej w stopniu minimalnym wymagań na poziomie poprzednim.

Koncepcję sposobu obliczania dojrzałości controllingu zaprezentowano na 
rys. 1, a skalę oceny dojrzałości controllingu – na rys. 2.

Komentując opisany powyżej sposób oceny dojrzałości controllingu, można 
się zastanowić, co oznacza SW(PD) = 0. W istocie jest to równoważne z brakiem 
spełnienia minimalnych wymagań w  danym obszarze controllingu (PLAN, DO, 
CHCEK, ACT). Możliwy jest on w przynajmniej dwóch sytuacjach. Po pierwsze, 
gdy controlling jest dopiero co projektowany i wdrażany, wówczas dopuszcza się, 
że controlling „w budowie” może nie spełniać wszystkich określonych wymagań. 
Po drugie zaś sytuacja ta jest związana ze zmianami: jest możliwa, gdy zmienia-
ją się albo wymagania, albo warunki funkcjonowania organizacji i/lub otoczenia 
(np. następuje reorganizacja organizacji i określone procedury stają się nieaktualne). 
W pierwszym przypadku controlling należy uznać za niedojrzały, w drugim zaś ist-
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Rys. 1. Koncepcja dojrzałości controllingu

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Bieńkowska 2015a].

Rys. 2. Skala oceny dojrzałości controllingu

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Bieńkowska 2015a].

nieje duże prawdopodobieństwo, że już ukształtowany, a zatem dojrzały system bę-
dzie w stanie w określonym czasie powrócić do równowagi (na tym bowiem polega 
dynamiczna stabilizacja systemu).

4.	Zakończenie

Dyskusja naukowa na temat controllingu trwa na świecie prawie 120 lat. W Polsce 
historia ta jest zdecydowanie krótsza, gdyż zainteresowanie controllingiem zarówno 
w praktyce, jak i w teorii zarządzania obserwuje się dopiero od 25 lat. Zatem jedynie 
od ćwierćwiecza mamy do czynienia ze sporem dotyczącym implementacji control-
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lingu w organizacji. W pewien sposób, przekornie, można stwierdzić, że controlling 
swoją dojrzałość powinien osiągnąć już 7 lat temu. 

W niniejszym artykule pokazano jednak, że dojrzałość controllingu jest sprawą 
indywidualną każdej organizacji, w której controlling został wdrożony. Nie jest ona 
jednak związana ze stażem controllingowym w organizacji. Wyraża się w umiejęt-
ności dostosowywania rozwiązań controllingu do zmian zachodzących w samej or-
ganizacji, a także jej otoczeniu. Czy zatem controlling w organizacji może przestać 
być dojrzały? W świetle przyjętej w pracy definicji (która jednak definiuje dojrza-
łość jako kategorię relatywną) nie, albowiem w pracy mówi się o poziomach doj-
rzałości, co oznacza, że każdy system controllingu odznacza się pewnym poziomem 
dojrzałości. Może jednak przestać być w pełni dojrzały (PD = 4). Można sobie bo-
wiem wyobrazić sytuację, w której wymienia się personel odpowiedzialny za reali-
zację zadań controllingu, a zatem za jego funkcjonowanie. Jeśli nowi controllerzy 
nie będą posiadali umiejętności doskonalenia controllingu, a potrzeba doskonalenia 
zostanie w organizacji zauważona, to wówczas nie będzie można mówić o pełnej 
dojrzałości controllingu. Bo dojrzałość – co napisano wcześniej – to doświadczenie. 
A doświadczenie to przede wszystkim ludzie.

W  tym kontekście niniejsze opracowanie stanowi próbę przedstawienia istoty 
dojrzałości controllingu w organizacji opartej na założeniach cyklu PDCA E. De-
minga. Oczywiście w niniejszym opracowaniu przedstawiono dopiero założenia do-
tyczące oceny dojrzałości controllingu przy wykorzystaniu koncepcji PDCA. Apli-
kacja metody w konkretnej organizacji będzie możliwa dopiero po doprecyzowaniu 
wymagań, jakie powinny zostać postawione przed controllingiem (sformułowanie 
kryteriów oceny odpowiadających poszczególnym wymaganiom o  charakterze 
ogólnym, jak również mierników oceny odnoszących się do wymagań szczegóło-
wych) na każdym z  poziomów PDCA. Niniejszy artykuł będzie stanowić obszar 
zainteresowań kolejnych prac badawczych autorki. Tak rozumiana dojrzałość może, 
jak się wydaje, przesądzić o sukcesie w zakresie funkcjonowania controllingu w or-
ganizacji, aby korzyść odnoszona przez organizację z tytułu implementacji jego roz-
wiązań w zakresie wspomagania zarządzania była jak największa.
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