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1. Wstep

Wymagania rynkowe, w obliczu ktérych staja wspolczesne przedsigbiorstwa,
oraz zachodzace procesy globalizacyjne powoduja, iz dotychczasowe metody za-
rzadzania przestaja spetnia¢ swe zadania. Ze wzglgdu na to menedzerowie coraz
chetniej si¢gaja po nowoczesne metody zarzadzania przedsigbiorstwem, umozliwia-
jace im podejmowanie trafniejszych decyzji, a dzigki temu wykorzystanie otwiera-
jacych si¢ przed przedsigbiorstwami nowych mozliwosci rozwoju. Z tych powodow
to wlasnie controlling staje si¢ filozofia istnienia wspdiczesnych przedsigbiorstw.
Jego idea jest w Polsce koncepcja stosunkowo nowa, prekursorzy zaczgli go bo-
wiem stosowac dopiero w latach dziewigcdziesiatych ubieglego stulecia. Jednak nie
wszystkie jednostki gospodarcze wykorzystuja controlling w takim samym stopniu.
W zwiazku z tym zasadne jest przeprowadzenie badan w celu przedstawienia rze-
czywistego stanu w tym zakresie.

2. Charakterystyka badanych przedsi¢biorstw
Badanie' zostato przeprowadzone na losowo wybranej probce badawczej licza-

cej 71 przedsigbiorstw produkcyjnych z obszaru Dolnego Slaska. Ich strukture
przedstawia tab. 1.

! Badanie wykonano w ramach pracy badawczej nt. Stanu i kierunkow rozwojowych controllingu
w przedsiebiorstwach produkcyjnych Dolnego Slgska. Przedstawione wyniki obejmuja badanie ankie-
towe grupy przedsigbiorstw duzych (o $rednim zatrudnieniu rocznym od 250 oséb wzwyz), srednich
(zatrudniajacych $redniorocznie od 50 do 250 o0sdb) oraz matych (o srednim rocznym zatrudnieniu do
50 oséb).
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Tabela 1. Struktura ankietowanych przedsigbiorstw

Wielkos¢ przedsigbiorstwa Liczba przedsigbiorstw
Mate 23
Srednie 32
Duze 16
Razem 71

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wigkszo$¢ z ankietowanych matych przedsigbiorstw zostata zalozona po 1989 r.
Natomiast w grupie $rednich i duzych podmiotéw do badania wylosowano jednostki
zalozone w latach dziewig¢édziesiatych ubieglego stulecia (ok. 70%), jak rowniez te
powotane na poczatku ubieglego wieku, ktore stosunkowo niedawno zostaly sprywaty-
zowane i przej¢te przez prywatmych inwestorow (krajowych badz zagranicznych).

Tabela 2. Forma prawna badanych przedsigbiorstw w poszczegdlnych warstwach

Grupa )
Forma dsigbiorstw Male Srednie Duze Razem

rawna

Spotka cywilna 6 0 0 6
Spotka jawna 2 0 0

Spoéldzielnia 4 2 0 6
Spotka akcyjna 0 12 11 23
cdpowistgatnoies i 16 : 2
Przedsigbiorstwo panstwowe 0 2 0

Osoba fizyczna 3 0

Razem 23 32 16 71

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najwigksza grupg wsrod badanych jednostek stanowia spotki z ograniczona odpo-
wiedzialnoscia (29, czyli 40,85%) i spotki akcyjne (23 — tzn. 32,39%). Po 8,45% ankie-
towanych dziata w formie spotek cywilnych i spotdzielni. Najmniej zas liczne grupy
stanowig spolki jawne (2), przedsigbiorstwa panstwowe (2) czy osoby fizyczne (3).
Najwigksza grupg wérdd badanych jednostek stanowig spotki z ograniczona odpowie-
dzialnoscig i spotki akcyjne. Najmniej za$ liczna grupg stanowia spoldzielnie oraz
przedsigbiorstwa panstwowe. Szczegotowo obrazuje to tab. 2. Maly udzial przedsie-
biorstw panstwowych jest rezultatem zachodzacych w naszym kraju przez ostatnie kilka-
nascie lat proceséw prywatyzacyjnych i naptywajacego kapitatu zagranicznego (glownie
niemieckiego, francuskiego i szwedzkiego). Czynniki te wptyngly w znacznym stopniu
réwniez na stosunki wiasnosciowe w badanych podmiotach. Przedstawia to rys. 1.
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Rys. 1. Stosunki wlasnoéciowe badanych przedsigbiorstw
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Nalezy podkresli¢, ze wsréd badanych matych przedsigbiorstw dominuja jed-
nostki, ktére w ramach istniejacego procesu produkcyjnego wytwarzaja produkty
malo- i $rednioseryjne o duzej zmienno$ci asortymentowej (60%). Ponad potowa
duzych ankietowanych jednostek oferuje rézne produkty o podobnej technice wy-
twarzania czy zuzywanych surowcach (produkcja wielkoseryjna). Produkcja za$
srednich przedsig¢biorstw koncentruje si¢ glownie na obu wymienionych obszarach.
Przedstawia to rys. 2°.

Tabela 3. Zainwestowany kapitat w przedsigbiorstwach poszczegdlnych warstw

Kapitat (w %)
Grupa przedsigbiorstw
polski mieszany zagraniczny
Male 86,96 13,04 0
Srednie 28,12 50,00 21,88
Duze 31,25 31,25 37,5

Zr6dlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Nalezy jednoczesnie zauwazyd, iz jesli wérod malych przedsigbiorstw nadal domi-
nuja jednostki o wylacznie polskim kapitale prywatnym, to wsrdd srednich i duzych

2 Jako ,,inne” na rys. 2 oznaczono produkcje jednostkowa, niepowtarzalna, z podobnych kompo-
nentow, dostosowang do indywidualnych potrzeb klienta.
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przedsi¢biorstw najwigcej jest jednostek o mieszanym kapitale (tzn. polskim i zagra-
nicznym) oraz tych o stuprocentowym udziale kapitalu zagranicznego (por. tab. 3).
Pozostate formy wilasnosci — przedsigbiorstwa panstwowe, spétki Skarbu Pafistwa czy
»-inne” (spotki NFI, spoldzielnie) — nie przekraczaja kilkunastu procent.
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Rys. 2. Profil procesu produkcji
Zrédio: opracowanie whasne.

Tak znaczny naplyw kapitatu zagranicznego wynika z do$¢ duzej atrakcy;j-
nosci Dolnego Slaska jako miejsca lokowania kapitalu przez inwestoréw z in-
nych krajow. Korzystne polozenie geograficzne regionu, duza liczba szlakow
komunikacyjnych, mata odleglos¢ do przej$é granicznych oraz dostgpnosé wy-
kwalifikowanej kadry to tylko niektére elementy czyniace ten region tak atrak-
cyjnym dla przedsigbiorcow zagranicznych. Wszystko to powoduje, ze wraz z
naptywem mi¢dzynarodowego kapitatu do Polski dociera wiele szans, lecz row-
niez zagrozen wynikajacych ze wzmozonej konkurencji. W wyniku tego oraz
zachodzacych procesow globalizacyjnych zwigksza si¢ rowniez potrzeba szyb-
kiego dostosowywania si¢ przedsi¢gbiorstw do zmieniajacych si¢ wymagan ryn-
ku. Jest to widoczne zwlaszcza w przedsigbiorstwach wieloodziatowych, kon-
cernach czy grupach kapitalowych.
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Tabela 4. Controlling w ankietowanych przedsigbiorstwach

Przedsigbiorstwo | Nie wdrozylo controllingu | Wdrozylo controlling Razem

Male 13 10 23
Srednie 7 25 32
Duze 1 15 16
Razem 21 50 71

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na potrzeby niniejszego artykuly zostana oméwione wyniki badan przedsig-
biorstw z podziatem na jednostki, ktére juz wdrozyly controlling, i te, ktore go nie
posiadaja. Nalezy przy tym podkresli¢, iz 50 ankietowanych jednostek potwierdzito
fakt posiadania controllingu (tab. 4).

3. Wdrozenie i organizacja controllingu w Swietle wynikéw badan
ankietowych

Zdecydowana wigkszos¢ przedsigbiorstw, ktore potwierdzity fakt wdrozenia
controllingu wskazalo, iz jest on w nich wyodr¢bniony pod wzglgdem organizacyj-
nym (rys. 3).

Jak mozna zauwazy¢, zadne z ankietowanych przedsigbiorstw nie powierzylo
prac controllingowych doradcom zewngtrznym. Kierownictwa tych jednostek ar-
gumentowaly to tym, iz o ile podczas wdrozenia niekiedy si¢galy one po ustugi
zewngtrznych konsultantow, o tyle juz po zakonczeniu wdrozenia obowiazki con-
trollera zostawaly przydzielane poszczegélnym pracownikom. Dhugotrwaly outso-
urcing bylby za$ zbyt drogi. Poza tym, ze wzgledu na poufny charakter danych
opracowywanych przez stuzby controllingowe, dyrekcja wolala powierzy¢ prace
controllingowe zatrudnionym juz pracownikom. Jeszcze jednym, czgsto przytacza-
nym argumentem byla pojawiajaca si¢ czgsto konieczno$¢ opracowywania przez
stuzby controllingowe pilnych sprawozdan (ad hoc).

W potowie matych oraz w blisko 25% srednich i duzych przedsigbiorstw dzia-
lania controllingowe zostaly powierzone wyznaczonym osobom z dziatu np. pla-
nowania, rachuby, ksiggowos$ci kosztdw czy analiz i budzetowania. Sytuacja ta
uwarunkowana jest dwoma wzglgdami. W matych jednostkach brakuje srodkéw na
zatrudnianie dodatkowych pracownikéw finansowych i z tego powodu za control-
ling odpowiedzialne sa osoby z innych dziatéw. Nalezy przy tym podkresli¢, iz sg
to najczesciej osoby, ktore oprocz tych obowigzkéw posiadaja rowniez inne (np. odpo-
wiadaja za prowadzenie ksiag rachunkowych jednostek). Drugi czynnik ma swoje pod-
foze w przeszlosci srednich i duzych przedsigbiorstw. Jednostki te wywodza si¢ mia-
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nowicie gtéwnie z przedsigbiorstw panstwowych, ktére w wyniku réznorodnych prze-
mian (m.in. wlasnosciowych), wraz z naptywem do nich kapitalu prywatnego, zmienia-
ty réwniez swojg polityke finansowa i sposob zarzadzania, wprowadzajac controlling.
Jednakze nowi wiasciciele czesto nie cheieli zatrudnia¢ nowych osdb. Zamiast redukcji
czgsci etatdow dokonywali natomiast przesuni¢é migdzydzialowych oraz zmiany zakre-
séw obowiazkéw dotychczasowych pracownikow.
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Rys. 3. Osoby odpowiedzialne za controlling w przedsig¢biorstwie
Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W miar¢ wzrostu wielkosci jednostek gospodarczych nastgpuje dalsza instytu-
cjonalizacja controllingu i dzialania te powierzane sg pracownikom wyodr¢bnia-
nych organizacyjnie dziatéw controllingu. W malych przedsigbiorstwach sa to
komorki jednoosobowe. Jednakze nawet w tej grupie ankietowanych rzadko zaj-
muja one wysoka, sztabowa pozycje (tzn. podlegaja stuzbowo dyrektorowi na-
czelnemu). Znacznie czgstsze jest umiejscowienie komorki controllingu w pozycji
liniowej. W tym przypadku controller, podlegajac dyrektorowi ds. finanséw, dzia-
fa na tym samym szczeblu, co kierownicy innych dzialéw, a to umozliwia mu
blizsza wspolprace z nimi. Posiada on wowczas czgsto kompetencje do doradza-
nia, wydawania polecen czy podejmowania decyzji. Takie rozwiazanie jest row-
niez czesto stosowane w S$rednich przedsiebiorstwach, umozliwiajac blizsze
wspoldziatanie shuzb controllingowych z innymi komérkami przedsigbiorstwa.
Jednakze wowczas sa to juz wigksze dziaty, liczace od 2 do 5 oséb, podporzad-
kowane stluzbowo dyrektorowi finansowemu. W duzych przedsigbiorstwach na-
stgpuje dalsza rozbudowa komorki controllingu, ktéra tworza najczgsciej zespoty
sktadajace si¢ z 2-7 osob.
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W duzych jednostkach (zatrudniajacych powyzej 600 pracownikéw) rosnie za-
kres oraz stopien zlozono$ci zadan przypisywanych controllera. Nast¢puje wowczas
najczesciej specjalizacja w ramach komorek controllingowych, w ktérych obowiaz-
ki wykonywane sa dwustopniowo. Controllerzy wydziatlowi’ (5-33 osoby) dzialaja
na szczeblu poszczegélnych wydzialéw, dywizji badz zakladow i sa podporzadko-
wani stuzbowo dyrektorom poszczegélnych obszaréw biznesowych (tzw. business
units)*. Za dziatanie catego przedsigbiorstwa zas sa odpowiedzialni controllerzy
centralni (1-5 osob) podlegajacy dyrektorom finansowym badz bezposrednio dyrek-
torom naczelnym.

Fakt tak duzej instytucjonalizacji controllingu w przebadanych przedsigbior-
stwach ma swoje zrodto w stosunkowo dtugim okresie jego funkcjonowania w nich.
Wigkszos$¢ ankietowanych bowiem zadeklarowalo, iz proces wdrozenia rozpoczeto
kilka lat temu (tab. 5). W zwiazku z tym rozwiazania controllingowe wprowadzone
w tych jednostkach sa obecnie juz do$¢ dobrze rozwinigte.

Tabela 5. Okres od rozpoczecia wdrozenia controllingu
w ankietowanych przedsig¢biorstwach

o Liczba lat
Przedsiebiorstwo - .
min. max srednio
Male 1 6 3,6
Srednie ] 8 4.4
Duze 3 10 7

* Srednia liczbe lat ustalono na podstawie obliczonej sredniej arytmetyczne;j.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Jeden ankietowany z grupy malych (spéidzielnia) wdrozy} controlling dopiero
rok temu. W pozostatych matych przedsigbiorstwach controlling funkcjonuje sred-
nio 3-4 lata. Wsrdod najczesciej podawanych powodéw zainteresowania tym zagad-
nieniem ankietowani podawali problemy finansowe (por. rys. 4). Controlling miat
si¢ sta¢c w nich niejako pewnego rodzaju antidotum na pojawiajace si¢ kiopoty.
Zgodnie z informacjami uzyskanymi od kierownictwa tych jednostek, zamierzenie
to niemal catkowicie si¢ powiodlo. Dzigki informacjom opracowywanym przez
stuzby controllingowe przedsigbiorstwa te nie tylko pokonaly sytuacje kryzysowe,
lecz réwniez wytworzyly systemy wczesnego ostrzegania majace na celu zapobie-
zenie skutkom tego rodzaju sytuacji, ktore moglyby si¢ pojawié w przysztosci.

3 Niekiedy sa oni rOwniez nazywani controllerami dywizji, w zaleznosci od tego, za jaki obszar s3
odpowiedzialni.

4 Jako obszary biznesowe traktowane sa poszczegblne branze, zaklady, dywizje czy kompleksy
produkcyjne. Nazewnictwo to (business units) ma swoje zrodto w terminologii stosowanej w syste-
mach informatycznych wdrozonych w tych przedsigbiorstwach.
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Wsrod kolejnych, czgsto podawanych okolicznos$ci, w jakich badane jednostki zain-
teresowaly si¢ controllingiem znalazly sig: fakt utworzenia przedsigbiorstwa (25%) oraz
okres jego dynamicznego wzrostu (25%). Wskazanie tych czynnikéw $wiadczy o ro-
snacej swiadomosci controllingowej kierownictwa malych jednostek, ktére mysla juz
nie tylko o obecnych zyskach, lecz o ukierunkowaniu dziatalnosci zarzadzanych przez
nich przedsigbiorstw na czynniki przyczyniajace si¢ do ich sukceséw rynkowych. Duza
uwagg zaczynaja przywiazywac do opiekuriczej roli controllingu, polegajacej na identy-
fikowaniu i rozwijaniu indywidualnych atutéw danej jednostki gospodarczej, dzieki
ktérym moze ona uzyskac przewagg konkurencyjna.

50,00%

0,00%

25,00%
wkrétce po utworzeniu przedsigbiorstwa
B po przejgciu przez inwestora strategicznego

E1 w okresic problemow finansowych
B w okresie dynamicznego wzrostu

Rys. 4. Okolicznosci wdrozenia controllingu w grupie matych przedsigbiorstw
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Nieco odmiennie sytuacja przedstawia si¢ w grupie $rednich przedsigbiorstw
(rys. 5). Tam problemy finansowe, jako gtéwny czynnik skianiajacy ankietowanych
do wdrozenia controllingu, nie byly juz tak czesto wskazywane (23,33%). Biorac
pod uwagg stosunki wlasno$ciowe w tej grupie badawczej, nalezy zaznaczyé, ze sg
to glownie jednostki finansowane przez kapitat zagraniczny. Z tym faktem wiaze
si¢ kolejna okolicznos¢, ktora nie wystgpowala w matych jednostkach. Jest nia
przejgcie przedsigbiorstwa przez inwestora strategicznego, u ktérego funkcjonowat
juz controlling (10%). W tego rodzaju sytuacjach przedsigbiorca zagraniczny pra-
gnal zazwyczaj poprawié efektywnos¢ zarzadzania polska firmg oraz uzyskaé wia-
rygodne informacje generowane przez shuzby finansowe.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze w grupie $rednich przedsiebiorstw con-
trolling wdrazany jest najczesciej wkrétce po ich utworzeniu (33,33%), a takze
w okresie ich dynamicznego rozwoju (16,67%). Sa to zazwyczaj jednostki wcho-
dzace w skiad migdzynarodowych koncemnéw czy wielkich grup kapitatowych.
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Wprowadzenie controllingu w tych przedsigbiorstwach ma na celu dostosowanie pol-
skich spétek do standardéw koncernowych oraz do wymagan jakcsci i nowoczesnosci
stawianych przez nieustannie zmieniajaca si¢ gospodarke rynkowa. Nalezy przy tym
podkresli¢, ze zasadnicze ramy i wytyczne dotyczace przysziej organizacji systemu
controllingu pochodza od zagranicznego udzialowca, pierwszy krok zas stanowi z regu-
Iy oddelegowanie z centrali specjalisty, ktérego gldwnym zadaniem jest najczesciej
wprowadzenie wielu nowych procedur, przezwycigzenie niechgci pracownikéw oraz
stworzenie pierwszych kalkulacji i budzetow.
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Rys. 5. Okolicznosci wdrozenia controllingu w grupie srednich przedsigbiorstw

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Srednie przedsigbiorstwa finansowane przez polski kapitat prywatny oraz byle
przedsigbiorstwa panstwowe podaja kolejna sytuacje, w ktérej decyduja si¢ one na
wdrozenie controllingu. Na rys. 5 oznaczona jest ona jako ,,inne”. Ich kierownictwa
najczgsciej wskazuja, iz jest to:

— okres przygotowania do prywatyzacji,

— czas bezposrednio po prywatyzacji (po przejeciu przez nowych wiascicieli
i zatwierdzeniu nowego kierownictwa),

— zwigkszajaca si¢ potrzeba przetwarzania rosnacej liczby danych oraz kontrolowania
coraz liczniejszych obszaréw dziatalnosci (czgsto w sytuacji przedsigbiorstw wielo-
oddziatowych),

— okres wprowadzania i rozwoju nowych ustug badz zmiany profilu dziatalnosci.
Otrzymane wyniki dowodzg, ze controlling jest nadal kojarzony przez wiele

przedsigbiorstw produkcyjnych gléwnie jako nowoczesny system zarzadzania do-

starczajacy niezbgdnych informacji na potrzeby zarzadzania nimi.
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Rys. 6. Okolicznosci wdrozenia controllingu w grupie duzych przedsigbiorstw
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Sytuacja w grupie duzych jednostek gospodarczych ksztattuje si¢ podobnie jak
w srednich (por. rys. 6). W nich controlling jest wdrazany najcz¢sciej w okresie
dynamicznego rozwoju (29,41% — przedsigbiorstwa prywatne z udziatem kapitatu
zagranicznego) oraz wkrétce po ich utworzeniu (25,53% - jednostki catkowicie
finansowane kapitatem zagranicznym). Natomiast najrzadziej wsréd wszystkich
grup ankietowanych przedsigbiorstw mamy w nich do czynienia z sytuacja zainte-
resowania controllingiem w wyniku powstatych problemdéw finansowych (17,65%).
Te stosunkowo nieliczng grupg tworza przedsigbiorstwa panstwowe oraz te stosun-
kowo niedawno sprywatyzowane.

W grupie duzych przedsigbiorstw pojawia si¢ rowniez kategoria ,,inne” oko-
licznosci. Wskazalo na nig 11,76% przedsigbiorstw. Sg to sprywatyzowane spol-
dzielnie, ktére po przeksztatceniu w spotki akcyjne zdecydowaly si¢ na wdrozenie
controllingu.

Zestawienie okolicznosci, w jakich ankietowani wdrazali controlling, przedsta-
wiono na rys. 7.

Pragnac glebiej poznaé powody zainteresowania ankietowanych przedsig-
biorstw controllingiem, poproszono je o przyblizenie tej kwestii. Udzielone odpo-
wiedzi zilustrowano na rys. 8.

Wirod gtownych przyczyn zainteresowania controllingiem wymieniono: daze-
nie do obnizki i lepszej kontroli kosztow dziatalnosci (od 27,85% srednich az do
31,82% w grupie duzych przedsigbiorstw), potrzebg uzyskiwania dodatkowych
informacji decyzyjnych (od 25% w matych do 31,82% w duzych jednostkach) oraz
dazenie do lepszego wykorzystania zasobéw (18,99% srednich, 20,45% duzych
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i 21,43% matych respondentéw)’. Dysponujac wiarygodnymi informacjami i od-
powiednimi srodkami na realizacj¢ poszczegdlnych zadan, kierownicy danych dzia-
16w sa bowiem w stanie wybra¢ optymalny wariant decyzyjny umozliwiajacy osiag-
nigcie celéw calego przedsigbiorstwa. Tak wigc wdrazajac controlling, badane
jednostki nie tylko pragna zapewnic¢ sobie mozliwos$¢ przetrwania, lecz rOwniez
zyskac szansg¢ na dalszy rozwoj.
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35,00% — -34,00% |
30,00% - A-32,00% %

25,00%

_ / 26,00%
20,00% \ / N i |
15.00% T—— 12,00% \44.00% |

1000%
500% |—
0,00% T T T
wkrétce po PO przyj¢ciu W okresie w okresie inne
utworzeniu  przez inwestora  probleméw  dynamicznego
przedsigbiorstwa strategicznego  finansowych wzrostu

Przedsigbiorstwa mogly udziela¢ wigcej niz 1 odpowicdz.
Rys. 7. Okolicznosci wdrozenia controllingu w ankietowanych przedsigbiorstwach
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan,

Kolejna, nieco rzadziej wymieniana przyczyna wdrozenia controllingu jest nasilaja-
ca si¢ konkurencja i wzrost wymagan ze strony klientéw. Jest to kwestia, ktéra pod-
kre$laty gléwnie male i Srednie przedsigbiorstwa. Wydaje si¢, ze powodem, dla ktorego
ankietowani wymieniaja ten element, jest obecna sytuacja gospodarcza. Mozna bowiem
zaobserwowac, ze polskie przedsigbiorstwa rozwijaja si¢ znacznie wolniej niz zachod-
nioeuropejskie (co jest szczegdlnie wazne w sytuacji aspiracji wejscia polskich przed-
sigbiorcow na wymagajacy unijny rynek). W zwiazku z tym niezbg¢dne jest znalezienie
takich sposobow zarzadzania nimi, by przy posiadanych zasobach mozliwe bylo zwigk-
szenie ich konkurencyjnosci i lepsze dostosowanie do zmieniajacych sig¢ regut gry ryn-
kowej. Tak wigc mozna niejako stwierdzi¢, iz polskie jednostki nie sta¢ juz na odejscie
od controllingu, gdyz to on wlasnie pozwoli im na osiagnigcie wytyczonych celow.

Niewielka czg¢s¢ ankietowanych wskazata, iz wdrozenie controllingu nastapifo
w wyniku dynamicznego rozwoju przedsigbiorstw zwigzanego ze wzrostem roz-
miarow 1 struktury asortymentowej produkcji. Kierownictwa tych jednostek pod-

3 Efektywnos¢ gospodarowania zasobami i rozwéj potencjatu finansowego stanowia jedne z glow-
nych kryteriow oceny dzialalnosci gospodarczej przedsigbiorstwa.
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kreslily, iz w tej sytuacji potrzebowaly one dodatkowych, rzetelnych informacji bgda-
cych podstawa do podejmowania przez nich decyzji. Te za§ mégt zapewnié controlling.
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| M coraz wigksza popularyzacja controllingu na polskim rynku
| [ dazenic do obnizki i lepszej kontroli kosztéw dziatalno$ci
[ dazenic do Iepszego wykorzystania zasobow
M wzrost rozmiardw i struktury asortymentowej produkc;ji

[ nasilajaca sig¢ konkurencja i wzrost wymagan ze strony klientoéw

Rys. 8. Przyczyny wdrozenia controllingu w ankietowanych przedsiebiorstwach
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Niemal zadne badane przedsigbiorstwo (tylko 2 duze) nie wskazato na modg ja-
ko na czynnik wdrozenia controllingu. Jest to zjawisko bardzo pozytywne, gdyz
jeszcze stosunkowo niedawno (lata dziewigédziesiate ubieglego stulecia) mozna
byto przeczytaé w literaturze, iz polskie przedsigbiorstwa wdrazaja controlling
gltownie ze wzgledu na jego coraz wigksza popularno$¢ na naszym rynku. Bylo to
wynikiem chgci przenoszenia wszystkich nowinek z firm zachodnich. W wyniku
tego bezkrytycznego ,,importu” nie wszystkie jednostki gospodarcze zastosowaty u
siebie dokladnie to, czego w rzeczywistosci potrzebowaty. Czgsto ich dziataniami
kierowala niesprecyzowana do konca potrzeba. Obecnie kierownictwa ankietowa-
nych przedsigbiorstw bardzo dokladnie analizuja swoje potrzeby i dopiero na tej
podstawie decyduja si¢ na wdrozenie konkretnych rozwiazan.

Kilka srednich (5,06%) i duzych (2,27%) przedsigbiorstw wskazato na jeszcze
inne przyczyny zainteresowania controllingiem (na rys. 8 oznaczone one zostaly
jako ,,inne”). Zaliczono do nich przede wszystkim:

- wymogi nowego udzialowca (zagranicznej spotki),
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— wymogi Rady Nadzorcze;j,

— wdrozenie zintegrowanego systemu zarzadzania,

— odpowiedzialno$¢ (tzn. plany wprowadzenia o$rodkéw odpowiedzialnosci),

— dostosowanie spotki do wymagan stawianych przez zmieniajaca si¢ rzeczywi-
stos¢ gospodarczg.

Nalezy ponadto mie¢ na uwadze, iz zadne z ankietowanych przedsigbiorstw nie
ograniczylo si¢ do podawania tylko jednej przyczyny. Najczgéciej byly to 34 czynniki.
Zdaniem respondentow, rozpatrywanie tylko jednego czynnika przy podejmowaniu
waznej decyzji, jakg jest wdrozenie controllingu, nie jest mozliwe we wspélczesnej
gospodarce rynkowej. Przedsigbiorstwa chcace przetrwaé na rynku musza miec jasno
wytyczone cele dalszego dziatania, uwzgledniajace zmieniajace si¢ warunki, w jakich
jednostki te dzialaja. Z tego tez wzgledu nie moga ograniczac si¢ one tylko do jednej
podstawy informacyjnej. Ta postawa ankietowanych $wiadczy o duzej wadze, jaka
przedsigbiorstwa przyldadaja do calego procesu zarzadzania nimi oraz o zmianach w
mentalnosci kierownictwa polskich przedsiebiorstw. Jednostki te bowiem pragna, by
podejmowane przez nie decyzje jak najwierniej odpowiadaly rzeczywistym uwarunko-
waniom rynkowym. Z tego tez wzglgdu coraz czgsciej decyduja si¢ na wielowarianto-
we rozpatrywanie swojej sytuacji przed podjgciem strategicznych decyzji.
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Rys. 9. Podstawy informacyjne wdrozenia controllingu w ankietowanych przedsigbiorstwach
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wrazajac controlling, ankietowane przedsigbiorstwa najczgsciej korzystaly
z wiedzy pracownikow jednostki (por. rys. 9). Jednak w zaleznosci od wielkosci pod-
miotu wystgpowaly tu rézne warianty tego rozwiazania:
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— w matlych przedsigbiorstwach zadanie to powierzano osobie juz pracujacej w firmie
lub nowo zatrudnione;j,

- w érednich — najczgsciej zatrudniano do tych prac nowa osobg; niekiedy réwniez
powolywano specjalny zespdt (w skiad ktorego wchodzili nowy pracownik oraz
wylonieni z dzialu finansowego), ,

— w duzych — za prace wdrozeniowe odpowiadata jedna lub kilka nowo zatrudnio-
nych osob, ktore czgsto byly wspomagane przez interdyscyplinarne zespoly zada-
niowe tworzone sposrod dotychczasowych pracownikow.

Nalezy przy tym podkresli¢, iz po zakonczeniu wdrozenia wymienione osoby byly
nastgpnie odpowiedzialne za dalsze funkcjonowanie controllingu.

Wdrozenie samodzielne, z wykorzystaniem wiedzy pracownikéw jednostki, wyma-
galo silnego zaangazowania ze strony naczelnego kierownictwa. Wsparcie to bylo o
tyle wazne, iz dzigki temu zminimalizowany zostal opor ze strony nizszych szczebli
kierowniczych (spowodowany gléwnie obawa przed utrata pracy czy dotychczasowych
korzysci) oraz pracownikow niezaangazowanych bezposrednio w proces wdrozenia
(opor w wyniku poczucia obnizenia lub utraty dotychczasowej pozycji, np. poprzez
ograniczenie dostgpu do istotnych informacji). Wazna kwesti¢ stanowito réwniez do-
skonalenie pracy zespolowej i motywowanie pracownikow odpowiedzialnych za wdro-
zenie (np. poprzez system dodatkowych gratyfikacji).

Przeprowadzane badania wskazuja, ze ankietowani chetnie korzystali rowniez
z uslug zewnetrznych konsultantow. Jednakze w zadnym przypadku nie byl to catkowi-
ty outsourcing (tzn. zlecenie calego procesu wdrozenia specjalistom zewngtrznym).
Prace polegaly na polaczeniu ich wiedzy i umiejgtnosei z wiedza 1 umiejg¢tnosciami
wytypowanych pracownikow jednostki. W ten sposob osiagano pewnego rodzaju efekt
synergii, ktory skutkowat duza efektywnoscia prowadzonych dziatan i zapewnial wy-
soki poziom wynikéw calego procesu wdrozeniowego.

Duza czgs¢ srednich (16,33%) oraz duzych (28,57%) przedsigbiorstw kierowala si¢
podczas procesu wdrozenia wskazowkami otrzymanymi od innych spétek koncernu
(czy grupy kapitalowej). Te wytyczne stanowily istotne ramy wskazujace ksztalt przy-
szle) organizacji systemu controllingu, przy czym byly one przekazywane polskim
jednostkom gospodarczym dwojako:

- w formie procedur, ktore $cisle okreslaly proces wdrozenia 1 zasady przyszlego
funkcjonowania controllingu,

- poprzez oddelegowanego specjaliste, ktory osobiscie nadzorowat prace wdrozeniowe.
Ankietowani wskazywali niekiedy na jeszcze jedno zrodto informacji wykorzy-

stywane przez nich w procesie wdrozenia (na rys. 9 oznaczone jako ,,inne”). Sta-

nowity je wskazoéwki zawarte w literaturze fachowej. Byla to rowniez pomoc udzie-
lana przez pracownikéw naukowych (najczgsciej wymieniano tu Politechnik¢ Wro-
clawska i Akademie Ekonomiczng we Wroclawiu).

Podczas wdrazania controllingu przedsigbiorstwa korzystaly najczesciej z 2-3
powyzszych rozwigzan. Przeprowadzone badania wskazuja, iz polowa matych
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przedsigbiorstw korzystala z wiedzy zaréwno pracownikdéw, jak i konsultantow
zewngtrznych. 56% s$redniej wielkosci ankietowanych wskazywalo na te same od-
powiedzi. Ponadto czg¢s$é przedsigbiorstw z tej grupy kierowata si¢ rowniez wska-
zéwkami z innych spétek koncernu czy fachowa pomoca pracownikéw naukowych.

Podobnie przedstawiala si¢ sytuacja w duzych przedsigbiorstwach. Opracz
korzystania z wiedzy pracownikéw, jednostki (80% odpowiedzi) kierowaly si¢
ponadto wskazéwkami otrzymanymi od udzialowcow zagranicznych (dla 53,3%
miato to decydujace znaczenie przy wdrozeniu). Kilka z nich siggne¢lo rowniez
po pozostale zrédta wsparcia.

4. Perspektywy i mozliwos$ci wdrozenia controllingu
w przedsi¢biorstwach produkcyjnych

Omawiajac controlling w przedsigbiorstwach produkcyjnych, nie mozna za-
pomnie¢ o jednostkach, ktore go jeszcze nie wdrozyly. W zwiazku z tym w ni-
niejszej czgsci artykulu przedstawiono zamierzenia jednostek, ktore dopiero
stoja przed mozliwos$cig wprowadzenia controllingu.

Badane jednostki gospodarcze zostaly poproszone o odpowiedz na pytanie,
czy zamierzajg w przyszloSci wdrozy¢ controlling. Uzyskane informacje zo-
staly zaprezentowane na rys. 10.

Wigkszo$¢ ankietowanych matych przedsigbiorstw nie przewiduje mozliwo-
$ci wdrozenia controllingu. Swoje stanowisko argumentuja one zakresem pro-
wadzonej dziatalnosci. Podkreslaja, ze zatrudnieni dotychczas pracownicy fi-
nansowi (dzial ksiggowosci) dostarczaja wszystkich niezbednych informacji na
podstawie danych z obligatoryjnej sprawozdawczosct finansowej. Nalezy jed-
nakze uwzgledni¢ pojawiajace si¢ niebezpieczenstwo — czgsto sa to bowiem
jednostki zarzadzane autokratywnie. Ich kierownictwo sadzi, ze nie potrzebuje
zadnych dodatkowych podstaw informacyjnych. Uwaza ono, ze samo bgdzie
potrafilo podja¢ najstuszniejsze decyzje na podstawie swoich wlasnych spo-
strzezen 1 doswiadczen. Niekiedy kierownicy tych przedsigbiorstw majg racje,
szczegblnie w bardzo malych firmach, ktéorymi zarzadzaja wyksztalceni i do-
$wiadczeni wlasciciele. Jednakze wraz z rozwojem jednostki gospodarczej czy
w sytuacji braku odpowiednich kompetencji oséb zarzadzajacych pojawia sig
pytanie o zasadnos$¢ tego rodzaju postgpowania. W konsekwencji moze to bo-
wiem prowadzi¢ do niekonkurencyjnos$ci calego podmiotu. Na szczg¢scie za tym
wariantem rozwiazania opowiedziala si¢ tylko czg¢sé matych przedsigbiorstw.
Zaden $redniej ani duzej wielkosci ankietowany nie wskazat na te ewentualnos¢.

Kolejna bariera wdrozenia controllingu jest zbyt wysoki koszt wdrozenia.
Czgsto przekracza on mozliwosci badanych. Z tego wzgledu odpowiedzi tej
udzielita wigkszo$¢ matych oraz niewielka czg¢s$é srednich jednostek. Implemen-
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tacja controllingu wiaze sie bowiem z koniecznos$cig poniesienia nie tylko na-
kladéw finansowych, lecz rowniez rzeczowych i osobowych, a przede wszyst-
kim wymaga dos¢ dhugiego czasu.
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Rys. 10. Planowane wdroZenie controllingu w ankietowanych przedsi¢biorstwach
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar .

Nalezy podkreslic, ze wszystkie duze, zdecydowana wigkszos¢ srednich oraz
niewielki procent matych przedsigbiorstw deklaruja plan wdrozenia controllin-
gu. Przy tym najcz¢sciej wskazuja one na potrzebe uzyskania dodatkowych in-
formacji. Jak podkre$laja, istniejace dotychczas rozwiazania nie dostarczaja
wszystkich niezbg¢dnych podstaw do efektywnego zarzadzania wspotczesnymi or-
ganizacjami.

Niemal taki sam jak wymieniony powyzej odsetek poszczegélnych grup przed-
sigbiorstw wskazuje na kolejny czynnik przemawiajacy za wdrozeniem controllin-
gu. Jest nim prognozowany gwaltowny rozwoj przedsiebiorstwa. W zwiazku z tym
jednostki te przewidujg pojawienie si¢ nowych potrzeb, ktére w nich dotychczas nie
wystgpowaly i1 pragna zabezpieczy¢ si¢ na taka ewentualnos¢. Fakt ten wskazuje na
rosnaca swiadomos¢ controllingowa wspolczesnych polskich menedzerow, ktorzy
czgsto, czerpiac z doswiadczenia swoich zachodnich kolegéw, przenosza tego ro-
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dzaju pozytywne wzory na grunt polski. W ten sposob nasze rodzime jednostki,

bedac nowoczesnie zarzadzane, maja szansg¢ stac si¢ konkurencyjne na migdzynaro-

dowych rynkach. To za$ jest szczegolnie wazne dla polskich przedsigbiorstw chca-
cych pozyskiwac nowych klientéw i dziata¢ na coraz wigksza skalg.

Czg$¢ z ankietowanych wskazata na odpowiedz ,.inne”. Przy czym o ile dla
$rednich jednostek oznacza to wdrozenie controllingu (wskutek zmiany wilasciciela
strategicznego), o tyle dla mniejszych — co$ wprost przeciwnego. Male przedsig-
biorstwa podaly przy tym szereg przyczyn, dla ktorych nie zamierzaja wdraza¢
controllingu. Wsrdd nich nalezy wymieni¢ trzy gldwne grupy:

— rozliczenia finansowe zlecono biuru rachunkowemu (tylko obligatoryjne wy-
mogi sprawozdawczosci), a zatrudnienie dodatkowych pracownikow bytoby
zbyt kosztowne,

— zbyt niskie kwalifikacje personelu,

— decyzja kierownictwa bedacego jednoczes$nie wiascicielami (nie przewiduja oni
koniecznosci wprowadzenia tego typu rozwiazania).

Ostatnie z wymienionych elementéw wymagaja osobnego komentarza. Jak bo-
wiem podkresla wielu badaczy, to wlasnie czynnik ludzki jest najwigksza bariera
przy wdrazaniu controllingu. Wynika to z naturalnej sklonnosci ludzi do unikania
wszelkiego co nowe, z ich niechgci i obawy wobec nieznanego. Z tych wzgledow
tak wazne jest uzyskanie poparcia ze strony naczelnego kierownictwa dla idei
wdrozenia oraz przekonania pracownikéw o przydatnosci controllingu w procesie
zarzadzania wspoélczesnymi organizacjami.

Pragnac gigbiej poznaé powody zainteresowania ankietowanych przedsig-
biorstw controllingiem, poproszono je o przyblizenie tej kwestii. Udzielone odpo-
wiedzi zilustrowano na rys. 11.

Wsrdd glownych przyczyn zainteresowania controllingiem ankietowani wymienili:
— dazenie do obnizki i lepszej kontroli kosztow dziatalnosci (wszystkie przedsig-

biorstwa),

— potrzebe uzyskiwania dodatkowych informacji decyzyjnych (od 83,33% w
srednich do 100% w matych i duzych jednostkach),

— dazenie do lepszego wykorzystania zasobow (83,33% s$rednich oraz wszystkie
mate i duze przedsigbiorstwa).

Jak podkreslaja respondenci, dysponujac wiarygodnymi informacjami i odpowied-
nimi srodkami na realizacj¢ okreslonych zadan, kierownicy poszczegélnych dzialow
bgda w stanie wybra¢ optymalny wariant decyzyjny, umozliwiajacy osiagnigcie celow
calego przedsigbiorstwa. Tak wige przewidujac wdrozenie controllingu, badane jed-
nostki pragna nie tylko zapewni¢ sobie mozliwos¢ przetrwania, lecz rowniez zyskaé
szans¢ na dalszy rozwd;.

Kolejna, nieco rzadziej wymieniana przyczyna wdrozenia controllingu jest wzrost
rozmiaréw i struktury asortymentowej produkcji. Wskazaly na nia wszystkie mate i
niemal trzy czwarte Srednich przedsigbiorstw. Kierownictwa tych jednostek podkreslity,
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iz bgda one potrzebowaly dodatkowych, rzetelnych informacji stanowiacych podstawe
do podejmowania przez nich decyzji. Te zas mozliwosci oferuje wiasnie controlling.
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Rys. 11. Przyczyny zainteresowania idea wdrozenia controllingu w ankictowanych przedsigbiorstwach
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wszystkie male i1 duze oraz jedna czwarta sredniej wielko$ci ankietowanych wska-
zaly, iz zainteresowanie controllingiem spowodowane bylo nasilajqcq sie konkurencjq i
wzrostem wymagan ze strony klientow®. Powodem, dla ktérego czynnik ten jest tak
populamy wsréd ankietowanych, jest fakt znacznie wolniejszego rozwoju polskich
przedsigbiorstw w stosunku do ich zachodnich partnerow. W tej sytuacji niezb¢dne jest
mnalezienie takich sposobow zarzadzania nimi, by przy posiadanych zasobach mozliwe
bylo zwigkszenie ich konkurencyjnosci i lepsze dostosowanie do zmieniajacych si¢
regutl gry rynkowe;j.

Polowa matych przedsigbiorstw podkreslita, ze wdrozenie ma nastapi¢ w wyniku
rosnacej populamosci idei controllingu na naszym rynku. Jest to zjawisko odwrotne do
zaobserwowanego podczas badania przedsigbiorstwa wedlug ankiety A. Moze to

¢ Kwestie te podkreslaty réwniez mate i srednie przedsigbiorstwa pytane o powody wdroze-
nia controllingu.
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swiadczy¢ o zmieniajacej si¢ tendencji i 0 pewnego rodzaju powrocie do obserwowa-
nych na polskim rynku na poczatku lat dziewieédziesiatych ubieglego wieku wdrozen
controllingu przez polskie przedsiebiorstwa glownie ze wzgledu na cheé przenoszenia
wszystkich nowinek z firm zachodnich. Jednakze w zwiazku z tym, iz sa to podmioty,
male mozna wysnu¢ wniosek, ze czerpia one wzorce od wigkszych polskich podmio-
tow. Tak wigc mamy tu do czynienia z przenoszeniem czg$ci rozwiazan, ale juz tych
wypracowanych i sprawdzonych na naszym rodzimym rynku. Nie sa to zatem kalki
zachodnioeuropejskich zachowan, lecz czerpanie z rozwigzan juz dostosowanych do
polskich realiow.

Kilka $rednich przedsigbiorstw (16,67%) podato za jedna z przyczyn zainteresowa-
nia controllingiem reakcj¢ na zwigkszona konkurencj¢. Moze to by¢ skutek wejscia
Polski do Unii Europejskiej i naptywu zachodnich przedsigbiorstw. W ten sposéb pol-
skie jednostki zostaly postawione przed koniecznoscig walki konkurencyjne;j o klienta.

Jedna trzecia srednich przedsi¢biorstw wskazata na jeszcze inne przyczyny zainte-
resowania controllingiem (na rys. 11 oznaczone one zostaly jako ,,inne”). Zaliczono do
nich zostaly przede wszystkim:

— wymogi nowego udzialowca (zagranicznej spotki),
— konieczno$¢ dostosowania si¢ do wymagan w ramach grupy (w zwiazku

z integracja).

Rozpatrujac przyczyny zainteresowania controllingiem przez badane jednostki go-
spodarcze, nalezy podkresli¢, iz udzielajac odpowiedzi na to pytanie, przedsigbiorstwa
mogly wskaza¢ wigcej niz jeden czynnik. Najczegsciej podawaly one 4-6 elementow.
Zdaniem respondentéw, rozpatrywanie tylko jednego czynnika przy podejmowaniu
waznej decyzji, jaka jest wdrozenie controllingu, nie jest mozliwe we wspélczesnej
gospodarce rynkowej. Tego rodzaju postawa ankictowanych $§wiadczy o duzej wadze,
jaka przykladaja oni do calego procesu zarzadzania, oraz o zmianach w mentalnosci
kierownictwa polskich przedsigbiorstw. Pragna oni bowiem, by podejmowane przez
nich decyzje w jak najwigkszym stopniu odzwierciedlaly rzeczywiste uwarunkowania
gospodarcze.

Planujac wdrozenie controllingu, ankietowane przedsi¢biorstwa zamierzaja korzy-
sta¢ z roznych zrédel. U wszystkich badanych ma to by¢ wiedza pracownikow jedno-
stek (rys. 12). W matych i srednich zadanie to ma by¢ powierzone pracownikowi finan-
sowemu lub nowo zatrudnionej osobie. Natomiast w duzych najczgsciej do prac tych
planuje si¢ powola¢ specjalny zespol skladajacy si¢ z pracownika dzialu finansowego
oraz wylonionych z innych komérek organizacyjnych. Podejécie to wymagaé bedzie
silnego zaangazowania ze strony naczelnego kierownictwa. Wsparcie to bedzie o tyle
wazne, ze pozwoli zminimalizowa¢ opdr ze strony nizszych szczebli kierowniczych
oraz pracownikOw niezaangazowanych bezposrednio w proces wdrozenia.

Przeprowadzane badania wskazuja, ze ankietowani zamierzaja che¢tnie korzy-
sta¢ rowniez z usfug zewnetrznych konsultantow. Na mozliwos¢ t¢ wskazato 50%
matych, 33,33% s$rednich oraz 100% duzych przedsigbiorstw. Jednakze Zadne
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z nich nie przewiduje catkowitego outsourcingu (tzn. zlecenia catego procesu wdro-
zenia specjalistom zewnetrznym). W pracach tych beda wspoétdziata¢ doradey ze-
wnetrzni z wytypowanymi pracownikami jednostki, dzielac si¢ ze soba swoja wie-
dza i umieje¢tnosciami,

zewngtrzne
organizacje
konsultingowe

wskazéwki z
koncernu/grupy

wicdza
pracownikéw

—

1 ] 1 L

T 1

l [ T
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

[ male Bl srednie [0 duze

Przedsigbiorstwa mogly udziclaé wigcej niz | odpowiedz.

Rys. 12. Wsparcie informacyjne przy planowanym wprowadzaniu controllingu
w ankietowanych przedsigbiorstwach

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jedna trzecia s$rednich przedsigbiorstw planuje skorzysta¢ podczas procesu
wdrozenia ze wskazowek innych spolek koncernu (czy grupy kapitalowej). Te wy-
tyczne maja by¢ przekazywane polskim jednostkom gospodarczym w formie pro-
cedur (okreslajacych ramy procesu wdrozenia i zasady przyszlego funkcjonowania
controllingu) badz poprzez oddelegowanego specjalistg, ktory ma osobiscie nadzo-
rowa¢ prace wdrozeniowe.

Z ankiet wynika, ze wszystkie male i duze oraz polowa srednich jednostek za-
mierza wyodrgbni¢ controlling pod wzglgdem organizacyjnym (rys. 13). Bedzie on
osobnym dzialem, podporzadkowanym dyrektorowi naczelnemu (w matych przed-
sigbiorstwach zajmie wigc wysoka, sztabowa pozycj¢) lub finansowemu (w pozycji
liniowej umiejscowia komoérke controllingu srednie i duze podmioty). W jego skiad
wejdzie, jak planuja jednostki, jeden lub dwoch pracownikow.



140

osoba
z innego dziatu

wyodrgbniony dziat
controllingu

Vg S

T T T i 1
0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

[F] mate [ Srednie [ duze
Rys. 13. Osoby odpowiedzialne za controlling w przedsigbiorstwie
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W potowie srednich przedsi¢biorstw dzialania controllingowe maja zosta¢ po-
wierzone wyznaczonym osobom z innego dzialu. Wskazywano przy tym na komér-
k¢ ksiggowo-finansowg badz finansowa. Sytuacja ta uwarunkowana jest glownie
wzgledami pienigznymi. Czesto brakuje srodkow na zatrudnianie dodatkowych
pracownikow i z tego powodu za controlling odpowiedzialne bgda osoby z innych
dzialow. Nalezy przy tym podkreslic, iz najcze¢sciej osobom tym, oprocz dotychcza-
sowych obowiazkéw (np. prowadzenie ksiag rachunkowych jednostek), przydzielo-
ne zostana rowniez nowe. Istnieje ryzyko, iz rozwiazanie tego typu moze wzbudzi¢
dos$¢ duzy opdr ze strony tych pracownikow. Z tego wzgledu kierownictwa przed-
sigbiorstw powinny pomysle¢ o réznego rodzaju gratyfikacjach (np. awansie, pa-
kiecie szkolen), majacych zacheci¢ pracownikéw do poszerzania swoich zakresow
odpowiedzialnosci.

Che¢ powierzenia zadan controllingowych osobom z innego dziatu ma tez inne
podioze. Jest nim przeszlos¢ badanych przedsigbiorstw. Jednostki gospodarcze,
ktore wskazaly na t¢ odpowiedz, wywodza si¢ mianowicie gltéwnie z przedsig-
biorstw panstwowych. Nowi wlasciciele czg¢sto nie cheg zatrudnia¢ nowych oséb.
Zamiast tego planuja dokonaé przesuni¢¢ migdzydzialowych oraz zmiany zakresow
obowiazkow dotychczasowych pracownikow.

Jak mozna zauwazy¢, zadne z ankietowanych przedsigbiorstw nie zamierza po-
wierzy¢ prac wdrozeniowych doradcom zewngtrznym. Kierownictwa tych jedno-
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stek argumentowaly to tym, rozwiazanie to byloby zbyt drogie. Poza tym, ze
wzgledu na poufny charakter niektdrych danych, dyrekcja woli zleci¢ to zadanie
wlasnym pracownikom.
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Rys. 14. Rodzaje prac zwiazanych z wdrozeniem controllingu w ankietowanych przedsig¢biorstwach
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Badane jednostki gospodarcze zostaly poproszone o sprecyzowanie, jakiego ro-
dzaju prace zamierzaja podja¢ w najblizszej przysziosci w zwiazku decyzja o wdro-
zeniu controllingu. Ich odpowiedzi zostaty przedstawione na rys. 14.

Wszyscy ankietowani, wraz z wdrozeniem controllingu, zamierzaja wprowadzi¢
nowe instrumenty (tab. 6). Dzigki ich zastosowaniu jednostki te licza na zwigksze-
nie swojej przewagi konkurencyjnej oraz osiaganego wyniku finansowego. W
zwigzku bowiem ze wzrostem wymagan ze strony klientow i oferty innych firm, nie
moga one podwyzsza¢ cen na swoje produkty. Z tych wzgledéw, w wyniku zasto-
sowania odpowiednio dobranych instrumentéw, pragna one zapewnié¢ sobie wia-
$ciwg podstawe do opracowywania informacji pomocnych w procesie podejmowa-
nia decyzji o charakterze operacyjnym, jak rowniez strategicznym.
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Tabela 6. Wdrazane instrumenty w poszczegolnych grupach przedsigbiorstw

Wielkos¢

rzedsigbiorstwa | Przedsiebiorstwa Przedsigbiorstwa Przedsigbiorstwa
Wdrazany mate (w %) srednie (w %) duze (w %)
instrument
Rachunek kosztéw dziatan
(ABC) 0,00 16,67 0,00
Rachunek k.osztow docelowych 0,00 0,00 0,00
(target costing)
Rachunek kosztéw ciaglego
doskonalenia (kazein costing) 0,00 0,00 0,00
Budzetowanie 100 83,33 100
Analiza make or buy 0,00 0,00 0,00
Rachunki inwestycyijne 100 50 100
Anallza progu rentownosm 100 50 100
i rachunki symulacyjne
Analiza silnych i stabych stron 0,00 0,00 0,00
Analiza 'wskazmkow 100 £3.33 100
ekonomicznych
Rachunki odpowiedzialnosci
(za koszty i wyniki) 100 66,67 100
Inne 0,00 16,67 0,00

Przedsigbiorstwa mogly udziela¢ wigcej niz 1 odpowiedz.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan .

Badane przedsigbiorstwa dostrzegaja koniecznos¢ usprawnienia przeptywu in-
formacji mi¢gdzy poszczegdlnymi dzialami. Na zadanie to wskazali wszyscy ankie-
towani. Zdaja sobie oni spraw¢ z ogromnej roli informacji we wspotczesnym swie-
cie. Dysponujac bowiem wiarygodnymi i aktualnymi informacjami, kierownicy
poszczegdlnych komorek organizacyjnych bgda w stanie podja¢ wiasciwa w kon-
kretnych okoliczno$ciach decyzje. Z tego wzgledu niezmiernie istotne jest likwi-
dowanie wszelkich elementdw znieksztalcajacych czy hamujacych przekazywane
informacje.

Wigkszos¢ Srednich 1 wszystkie duze przedsigbiorstwa widza potrzebg wiacze-
nia do wspdlpracy z stuzbami controllingowymi pracownikéw innych dzialow.
Powodem tego jest Swiadomo$¢ kierownictwa o konieczno$ci przetamania nieufno-
$ci pracownikoéw wobec idei controllingu i wykluczenie mozliwosci postrzegania
przez nich controlleréw jako dyscyplinujacych kontroleréw, a nie jako doradcow i
wspolpracownikow. Nalezy bowiem stara¢ si¢ wprowadza¢ nowe rozwigzania w
atmosferze wzajemnej wspolpracy.

Tylko niewielka cz¢$¢ Srednich ankietowanych (16,67%) planuje wdrozenie
zintegrowanego systemu ewidencyjno-sprawozdawczego z modulem controllingu.
Dzigki temu rozwiazaniu jednostki zyskaja mozliwo$¢ odwzorowania procesow
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wystepujacych w przedsiebiorstwie i uzyskiwania wiarygodnych informacji o ich
przebiegu. Ponadto bgda mogly prowadzi¢ ewidencj¢ ksiggowa operacji gospodar-
czych 1 nast¢pnie, na ich podstawie, automatycznie generowa¢ wymagane raporty 1
zestawienia. Nalezy jednakze podkresli¢, ze decyzja o jednoczesnym wdrozeniu
controllingu i ZSZ jest bardzo ryzykowna. Oba te zadania bowiem wymagaja po-
niesienia ogromnych nakladéw — nie tylko finansowych, lecz takze rzeczowych i
osobowych. Istnieje wigc niebezpieczenstwo, ze skumulowanie tak skomplikowa-
nych i odpowiedzialnych zadan w jednym czasie moze prowadzi¢ do zwigkszenia
ryzyka niewykonania czgéci zadan lub ich niewlasciwego wykonania, a na to pol-
skie przedsigbiorstwa nie smoga sobie pozwoli¢.

5. Zakonczenie

Przeprowadzone badania wskazuja, ze coraz wigcej przedsigbiorstw, jesli jesz-
cze nie posiada controllingu, to w najblizszej przysziosci zamierza go wdrozy¢.
Wspolczesne jednostki gospodarcze, pragnace rozwijac si¢ i konkurowac¢ w turbu-
lentnie zmieniajacym si¢ otoczeniu gospodarczym, musza bowiem si¢ga¢ po nowo-
czesne rozwiazania. To wiasnie polskim przedsigbiorstwom oferuje controlling.

IMPLEMENTATION AND ORGANISATION OF RESPONSIBILITY
AREAS IN PRODUCTION COMPANIES

Summary

This article is dedicated to the significant role of controllership in contemporary production
companies. It describes the process of its implementation. Presented conclusions are based on the
conducted research.
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