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1. Wstep

Od poczatku lat dziewigédziesiatych w przedsigbiorstwach krajowych stosowane
sg rézne nowoczesne koncepcje zarzadzania, w tym takie controlling.

Idea implementacji rozwigzar tego typu wydaje si¢ byé bardzo stuszna z wielu
powoddéw, m.in. wzrostu konkurencyjnosci, gwaltownego rozwoju rynkéw global-
nych, niestabilnoéci warunkéw funkcjonowania. Wszystko to zwigksza zapotrzebowa-
nie kadry zarzadzajacej na réznego rodzaju narzgdzia wspomagajace procesy decyzyj-
ne i poprawiajace efektywnos§¢ funkcjonowania.

Z jednej strony wdrozenie controllingu moze przynie$¢ firmie okreslone korzysci,
z drugiej oznacza z reguty dodatkowe wydatki, do ktérych nie zawsze da si¢ przy-
pisa¢ konkretne efekty. Dlatego dla racjonalnie dziatajacego przedsigbiorstwa za-
réwno decyzja o implementacji, jak i pdZniejszej eksploatacji controllingu powinna
mie¢ ekonomiczne uzasadnienie. W przeciwnym razie oznaczaloby to niepotrzebne
wydatki, ktére niczemu nie stuza. Pozostaje jedynie niejasna kwestia Zrodla wie-
dzy o przydatnosci controllingu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Skad wiadomo,
ze efekty controllingu przewyzszaja naklady ponoszone na jego dzialanie? Mozna
wigc postawié¢ nastgpujace pytanie: czy przedsigbiorstwa prowadza jakakolwiek
oceng controllingu i jesli tak, to jakie kryteria brane sa w niej pod uwage?

Celem niniejszego referatu jest préba udzielenia odpowiedzi na powyzsze pytanie
na podstawie wstgpnych wynikéw badaf prowadzonych przez autora na temat oceny
controllingu w polskich przedsi¢biorstwach.

W pierwszej kolejnosci zaprezentowany zostanie krétki opis badania, nast¢pnie
charakterystyka badanej zbiorowosci, opis przyjetych rozwiazan w zakresie or-
ganizacji controllingu oraz jego oceny.
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2. Opis badania

Aby zrealizowaé tak postawiony cel, autor postanowil przeprowadzi¢ badanie,
ktérego gléwng idea bylo poznanie opinii przedsiebiorstw stosujacych controlling na
temat potrzeby jego oceny. Zadano m.in. dwa nastgpujace pytania:

e Czy dokonujecie Pafstwo systematycznej oceny funkcjonowania controllingu?

e Czy ocena funkcjonowania controllingu jest potizebna w Paristwa przedsigbiorstwie?
Dodatkowo zapytano ankietowanych o kryteria, kt6ére brane sa pod uwage

w procesie oceny controllingu.

W kwestionariuszu przewidziano zaréwno pola wyboru z gotowymi odpowiedzia-
mi, jak i miejsca na wolne wypowiedzi respondentéw. Zaproponowano nastgpujace
kryteria oceny controllingu:
¢ finansowe — koszty i efekty funkcjonowania controllingu, koszty i efekty funk-

cjonowania komdrek wspomaganych przez controlling,

e sprawno$ciowe — stopien realizacji zadafi— budzetéw controllingu, stopien realiza-
cji zadafn-budzetéw komérek wspomaganych przez controlling, terminowo$é
dostarczanych informacji, stopiefi zaspokojenia potrzeb informacyjnych komoérek
wspomaganych przez controlling,

e jakoSciowe — kompletnos¢, aktualno$é oraz rzetelno$é dostarczanych informacji,
dopasowanie informacji przygotowywanej przez controlling do potrzeb i moz-
liwosci interpretacyjnych odbiorcéw,

e ogélne ~ liczba nowych rozwiazan - narz¢dzi zarzadzania wprowadzanych przez
controlling w przedsi¢gbiorstwie, poziom wyspecjalizowania pracownikéw control-
lingu.

Najwigkszym problemem w trakcie przygotowania badan okazalo si¢ okre§lenie
zbiorowofci, ktéra ma zosta¢ poddana badaniu. Autorowi nie udalo si¢ odnaleZ¢ takiej
bazy danych przedsigbiorstw, ktéra dawataby mozliwos$¢ latwego wyszukiwania
jednostek stosujacych controlling. Wiedza na ten temat jest ciagle rozproszona i nie
ujeta w ujednolicony wykaz. W trakcie doboru jednostek do préby badawczej oparto
si¢ na metodzie doboru celowego, wykorzystujac m.in. nastgpujace Zrédla informacji:
e baze firm zweryfikowana przez autora w trakcie badan wstepnych prowadzonych

w latach 2002/2003 na temat oceny controllingu w polskich przedsigbiorstwach,

listy referencyjne firm consultingowych, wdrazajacych controlling,

internetowa baze przedsigbiorstw (www.teleadreson.pl).

Autor starat si¢, aby badanie bylo przeprowadzone w miare szeroko i uwzglednito
rézne branze, rézne wielkoSciowo przedsigbiorstwa i rézne obszary terytorialne kraju.
Przygotowujac liste firm, udalo si¢ zgromadzi¢ informacje o okoto 300 jednostkach,
ktére z mniejszym lub wigkszym prawdopodobienstwem stosuja controlling.

3. Charakterystyka proby badawczej

W pierwszym miesiacu badafi naptyng¢to 27 wypelnionych ankiet. Jedna ankieta
zostata odrzucona z powodu bledéw formalnych. Okolo 42% badanych jednostek


http://www.teleadreson.pl
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stanowily przedsigbiorstwa ustugowe, 38% produkcyjne, pozostale 20% to formy
mieszane. Na rysunku 1 przedstawiono struktur¢ badanych przedsi¢biorstw po-
dzielonych wedtug profilu oraz wielkosci zatrudnienia.

Wisréd badanych jednostek zatrudniajacych do 50 oséb wystgpuja wylacznie firmy
ustugowe. W przedsigbiorstwach wigkszych ro$nie odsetek firm produkcyjnych
i o profilu mieszanym.
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Rys. 1. Struktura przedsigbiorstw wedtug profilu i wielkosci zatrudnienia
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie bada.

Niemal potowa (47%) badanych jednostek to przedsigbiorstwa prywatne. Na
drugim miejscu pod wzgledem liczebnoSci wystgpuja firmy z udzialem kapitalu
zagranicznego (27%). Przedsigbiorstwa pafistwowe stanowia 23% préby, pozostale
3% to formy mieszane.

Na potrzeby analizy przyjeto klasyfikacje przedsigbiorstw wedtug ich wielkosci
zgodna z ustawa o dzialalnosci gospodarcze;j:

e przedsigbiorstwo male — od 1 do 50 zatrudnionych,
e przedsiebiorstwo Srednie — od 51 do 250 zatrudnionych,
e przedsigbiorstwo duze — powyzej 250 zatrudnionych.

4. Organizacja controllingu w badanych przedsi¢biorstwach
W malych przedsigbiorstwach zatrudniajacych do 50 oséb (stanowily one 15%

calej badanej zbiorowosci) zadania controllingu realizowane sa w polowie przypad-
kéw przez wiascicieli, rzadziej przez innego specjaliste (25% jednostek) czy dyrek-
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tora finansowego (25% jednostek). Warto jednak zauwazyé, ze w jednostkach typu
mikro, a wi¢c nie wigkszych niz 10 oséb, controllerem zawsze jest wlasciciel.
W przedsigbiorstwach $rednich, zatrudniajacych migdzy 50 a 150 oséb, funkcja
controllingu realizowana jest przez dzialy: ksiggowosci (25% jednostek), finansowy
(25% jednostek) lub inna osobg — specjaliste (pozostate 50% jednostek). Controlling
instytucjonalny pojawia si¢ dopiero w jednostkach liczacych powyzej 150 oséb (70%
catej zbiorowosci). W 72% takich przedsigbiorstw controlling funkcjonuje jako
wyodrebniona komoérka. Pozostate 28% S$rednich i duzych przedsigbiorstw przy
realizacji zadan controllingu korzysta z pomocy departamentéw finansowych, ekono-
micznych i innych.

Na rysunku 2 przedstawiono rodzaje komoérek petniacych funkcje controllingu
w badanych przedsigbiorstwach, podzielonych ze wzgledu na wielko$é¢ zatrud-
nienia.
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Rys. 2. Rodzaje komérek realizujacych zadania controllingu w badanych jednostkach wedtug kryterium
liczby zatrudnionych w przedsigbiorstwie
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badad.

W 44% badanych jednostek do realizacji zadan controllingu powotana jest 1 lub
2 osoby. Ponad polowa tych przedsigbiorstw to jednostki Srednie i duze, zatrudniajace
ponad 150 pracownikéw. Trzy na cztery badane przedsigbiorstwa zatrudniaja mniej
niz 5 controlleréw. Dopiero w jednostkach powyzej 1000 oséb liczba controlleréw
jest wyraZnie wigksza (wigcej informacji na ten temat zaprezentowano w tab. 1).
Podobne badania prowadzone w koricu lat dziewigédziesiatych w Niemczech' poka-
zaly, Zze w niemal 80% badanych przypadkéw komoérka controllingu skladata sig

' K. Benz, Effizienz des Controlling. Analitische und empirische Ableitung von Merkmalen der
Controlling-Effizienz (praca doktorska) Uniwersytet Bamberg, 12 stycznia 1998.
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z 2 do 10 pracownikéw?. Chociaz autorowi nie jest blizej znana struktura organizacyj-
na badanych jednostek, a takze relacja liczebnoSci kadry zarzadzajacej do sumy
zatrudnionych, to przyjeto, ze tak maly udzial controlleréw w ogdlnej liczbie
zatrudnionych moze §wiadczyé o tym, ze controlling w polskich przedsigbiorstwach
jest ciagle w fazie budowania pozycji i udowadniania swojej ekonomicznej wartoSci.
Takie stwierdzenie stoi jednak w opozycji do Sredniego wieku controllingu w bada-
nych przedsi¢biorstwach, ktéry wynosi ponad 5 lat, oraz catkowitego okresu stosowa-
nia tej koncepcji zarzadzania w krajowych jednostkach, ktéry okreSla si¢ na ponad 10
lat. Zestawienie powyzszych informacji pozwala przypuszczaé, ze rola controllingu
w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem, jak i jego rozwéj moga by¢ ograniczane
przez rézne czynniki.

Tabela |. Struktura liczby oséb zatrudnionych w controllingu do ogétu zatrudnionych
w przedsiebiorstwie

Liczba 0s6b Liczba o0s6b zatrudnionych w controllingu Suma
zatrudnionych wyzej catkowita
w przedsiebiorstwie | 1-2 056b | 3-5 0s6b [6-10 os6b 'T(’J Oység

1-10 osdb 100,00 0,00 0,00 0,00 100
11-50 os6b 100,00 0,00 0.00 0,00 100
51-150 oséb 50,00 | 50.00 0,00 0,00 100
151-250 oséb 66.67 | 3333 0,00 0.00 100
251-1000 oséb 57,14 | 28,57 14,29 0,00 100
powyzej 1000 os6b 0,00 | 37,50 37.50 25,00 100
Suma catkowita [%] 44,00 32,00 16,00 8,00 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badaf.
5. Ocena controllingu w badanych przedsi¢biorstwach

Na pytanie, czy ocena funkcjonowania controllingu jest potrzebna w badanym
przedsigbiorstwie 96%, ankietowanych odpowiedzialo twierdzaco. Pozostale 4%
jednostek jest zainteresowanych prowadzeniem takiej oceny w przyszlo$ci. Niemal
60% firm dokonuje systematycznej oceny funkcjonowania controllingu i sa to przede
wszystkim przedsigbiorstwa mate i duze. Jedynie 15% firm o §redniej wielko$ci
prowadzi taka oceng¢. Wigcej szczegélow na ten temat przedstawiono na rys. 3.
Analizujac zgromadzone wyniki mozna wyodrebnié kilka grup jednostek, ktérych
odpowiedzi na temat oceny controllingu istotnie si¢ réznity:
e do 50 oséb — przedsigbiorstwa male,

2 Wskaznik podobieristwa struktury zatrudnienia badanych przedsiebiorstw polskich i niemieckich
wynosi ponad 80%.
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Rys. 3. Struktura przedsigbiorstw oceniajacych controlling i wyrazajacych taka cheé, podzielona wedlug
wielkosci zatrudnionych w przedsigbiorstwie
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

od 51 do 150 oséb — przedsigbiorstwa Srednie,

e od 151 do 1000 os6b — przedsi¢biorstwa $rednie i duze,

powyzej 1000 oséb — przedsigbiorstwa duze.

W grupie przedsigbiorstw matych, liczacych do 50 oséb, wszystkie badane
jednostki dokonuja oceny controllingu, a takze deklaruja cheé prowadzenia jej
w przyszio$ci. Najczgsciej wskazywane kryteria oceny to: koszty controllingu oraz
aktualno$¢ i rzetelno$¢ dostarczanych informacji. Warto jednak zauwazyé, ze roz-
wiazania stosowane w zakresie organizacji controllingu w tych jednostkach sg dosyé
specyficzne. W zadnym matym przedsigbiorstwie nie wyodrebniono komérki control-
lingu, a jego funkcja jest realizowana przede wszystkim przez wiasciciela lub
specjaliste ds. finansowych. Zadania realizowane przez controlling sa stosunkowo
proste. Ankietowani najcz¢Sciej wymieniali: planowanie i kontrolg budzetowa oraz
analizy ekonomiczno-finansowe. Wszystkie badane firmy w tej grupie reprezentujq
sektor prywatny oraz profil ustugowy, w ktérym problemy decyzyjne sa mniej
skomplikowane niz w firmach produkcyjnych.

Ocena controllingu w matych przedsigbiorstwach moze by¢ wigc ukryta w szer-
szym procesie kontroli, np. stopnia wykonania budzetéw przychodéw i kosztéw dla
calej jednostki. Moze by¢ takze oparta na parametrach jako$ciowych, nieformalnych,
np. slownej opinii przelozonego czy wtasciciela na temat rzetelnosci dostarczanych
informacji. Najprawdopodobniej jednak nie polega ona na sporzadzeniu osobnego,
specjalnie przygotowanego dla controllingu raportu oceny.

Zadna z badanych jednostek zatrudniajacych pomiedzy 50 a 150 oséb nie
dokonuje systematycznej oceny controllingu, chociaz, dla odmiany, kazda z nich
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widzi taka potrzebg. Jesli dochodzi do incydentalnej oceny to brane sa w niej pod

uwage prawie wylacznie kryteria sprawno$ciowe, jak stopiedi zaspokojenia potrzeb

decyzyjnych komérek wspomaganych przez controlling oraz jako§ciowe w rozumie-

niu kompletnosci i aktualno$ci dostarczanych informacji. Brak usystematyzowania

procesu oceny controllingu moze wynikaé z kilku kwestii:

¢ zadania controllingu sa realizowane przez takie komorki, jak ksiggowo$¢ czy dzial
finansowy, a takie potaczenie wielu obowiazké6w w jednym obszarze zdecydowa-
nie pogarsza mozliwosci kontroli i oceny realizacji zadan czastkowych (zadania
controllingu sa ukryte w zadaniach wigkszych dzialéw),

e podstawowe mierniki finansowe oceny (np. koszty) sa trudne do precyzyjnego
okreslenia.

Polowa przedsigbiorstw zatrudniajacych pomiedzy 150 a 1000 oséb dokonuje
systematycznej oceny controllingu, natomiast 90% z nich czuje potrzeb¢ prowadzenia
takiej oceny w przysztodci. Istnieje duza zgodno$é wérdd respondentéw co do tego, ze
w procesie oceny nalezy bra¢ pod uwage zaréwno kryteria finansowe (gléwnie koszty
funkcjonowania controllingu, lecz takze komérek wspomaganych przez controlling),
sprawno$ciowe (np. stopiefi realizacji zadan, czy stopien zaspokojenia potrzeb
komdrek wspomaganych przez controlling), jak i jakoSciowe (np. jako$¢ informacji).
Wynika to m.in. z szerokiego zakresu zadafi stawianych przed controllingiem:
budzetowanie i kontrola budzetowa, analizy ekonomiczno-finansowe, dostarczanie
biezacych informacji na potrzeby procesu decyzyjnego, planowanie strategiczne,
planowanie inwestycji, przygotowywanie sprawozdan i raportéw.

Prowadzenie usystematyzowanej oceny controllingu w jednostkach nalezacych do
tej grupy wydaje si¢ latwiejsze niz w poprzednich przypadkach, poniewaz az 80%
badanych jednostek ma wydzielona komoérka controllingu. Pozwala to na bardziej
precyzyjne przypisanie kosztow do realizowanych zadar, a takze stwarza mozliwos$ci
oszacowania efektywnosci controllingu. Sprzyja temu takZe stosowanie wsparcia
informatycznego dla controllingu. Az 60% jednostek posiada specjalistyczne opro-
gramowanie wspomagajace controlling, a kolejne 20% zamierza je wdrozy¢ w przy-
szloSci (w przeciwiedstwie do wcze$niejszych grup, w ktérych tylko nieliczne
jednostki posiadaja takie narz¢dzia).

Ostatnia grupe stanowia przedsigbiorstwa zatrudniajace wigcej niz 1000 oséb. Ich
odsetek stanowi ponad 30% badanej zbiorowosci. Trzy czwarte tych jednostek
dokonuje systematycznej oceny controllingu, natomiast wszystkie zgodnie deklaruja
taka potrzebe. Respondenci wskazuja nast¢pujace kryteria oceny controllingu:

s sprawnoSciowe, przede wszystkim stopienl realizacji zadan controllingu, termino-
wo$¢, dopasowanie do potrzeb odbiorcéw,

e jakoSciowe — dostarczanych informacji, gtéwnie ich aktualno$¢, rzetelnos$¢ i kom-
pletnos¢,

e inne kryteria, jak np. liczba nowych rozwiazan dostarczanych przez controlling na
potrzeby zarzadzania,

Koszty funkcjonowania controllingu nie odgrywaja dla wigkszodci badanych
jednostek istotnej roli w procesie oceny.
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W ponad 60% przedsigbiorstw nalezacych do tej grupy wyodrebniono komoérke
controllingu, przy czym sa to przede wszystkim firmy produkcyjne. Pozostate 40%
jednostek (gtéwnie firm ustugowo-handlowych) korzysta przede wszystkim z dzialow
ekonomiczno-finansowych. Wydaje si¢, ze duzy odsetek przedsigbiorstw chcacych
oceniaé controlling to przede wszystkim efekt szerokiego spektrum dzialania, a takze
rozbudowania struktury controllingu w badanych jednostkach. Srednia liczebnosé
komérki controllingu to niemal 10 oséb. Pojawia sie controlling centralny i ob-
szarowy (przypisany do poszczegélnych funkcji organicznych). Zakres zadafi control-
lingu przedstawia si¢ bardzo podobnie jak w przedsiebiorstwach o wielkosci od 150
do 1000 zatrudnionych.

6. Zakonczenie

Przedsigbiorstwa polskie coraz cze¢sciej stosuja controlling jako narzedzie wspo-
magajace proces decyzyjny. Réwniez w literaturze fachowej nie brakuje pozycji
szczeg6towo zajmujacych si¢ problematyka wdrazania i funkcjonowania controllingu.
Warto jednak zauwazy¢, ze niezmiernie rzadko podejmuje si¢ rzeczowa dyskusje na
temat skuteczno$ci i efektywnosci jego dzialania.

Wstepne wyniki badafi ankietowych prowadzonych przez autora dowodza, ze
wigkszo$¢ polskich przedsigbiorstw stosujacych controlling samodzielnie podejmuje
prébe jego oceny. Podstawowymi kryteriami takiej oceny sa: sprawno$¢ dzialania,
jakos¢ dostarczanych informacji oraz koszty i efekty controllingu.

Warto zauwazyé, ze chociaz préba badawcza nie byla duza (wyniki ankiety sa
nadal gromadzone), to analiza wynikéw wykazala duza zbiezno$¢ opinii, jaka
respondenci wyrazali na temat celowosci oceny controllingu. Fakt, ze az 96%
z zapytanych jednostek gospodarczych odczuwa potrzebe prowadzenia takiej oceny
mozna $mialo potraktowaé jako przestanke¢ podjecia dalszych badah nad tym zagad-
nieniem.

ESTIMATION OF CONTROLLING IN POLISH ENTERPRISES
Summary

In the article initiative results of research conceming estimation of controlling in Polish enterprises are
presented. The author’s intention is to collect opinions of managers on relevance of controlling estimation.
In the second place respondents were asked for criteria which should be included in this kind of estimation.
Information gathered in the research confirms usefulness of such a topic and it is premise to take up the
discussion on effectiveness of controlling in the future.
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