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1. Wstep

Wdrazanie koncepcji controllingu w przedsi¢biorstwie, jak kazda zmiana, budzi
opér i powoduje wiele problemow. Podstawowa bariera przy wdrazaniu
controllingu jest koniecznosé kompleksowych dziatan, ktére nalezy podjaé, aby w
sposob skuteczny objaé systemem controllingowym wszystkie obszary
przedsigbiorstwa. Problemy wdrazania controllingu moga wynikaé roéwniez z
niechgci kierownikéw do jakichkolwiek zmian oraz z braku zainteresowania
jakimkolwiek dzialaniem. Ponadto czasochtonny i dos¢ kosztowny charakter
controllingu czgsto zniechgca wlascicieli do podjecia dziatan wdrozeniowych.

Wedtug J. Monki, najwigkszq przeszkoda przy wprowadzaniu controllingu w
przedsigbiorstwie sa ludzie, a scislej — ich naturalna nieche¢ do wszystkiego co
nowe, do wszelkich zmian, ktére mogg im przynies¢ np. wigcej pracy i
odpowiedzialnosci przy tym samym lub nizszym wynagrodzeniu [3, s. 45].
Rowniez J. Goliszewski podkresla, ze krytycznym punktem implementac)i
kompleksowych procedur controllingu jest brak przekonania kierownictwa i
pracownikdw o potrzebie wprowadzenia controllingu. W celu uzyskania niezbg¢dne;j
akceptacji nalezy prowadzi¢ rdznego rodzaju akcje informacyjne [1, s. 134].

Zdanie to podziela takze M. Komendarek, twierdzac, ze pokonanie bariery
psychologicznej, czyli przekonanie do koncepcji controllingu wszystkich
uczestnikow procesu, wymaga przelamania dotychczas zakorzenionego w nich
przeswiadczenia, ze to nie oni, a kto$ inny ma wplyw na wynik firmy [2, s. 45].

Przede wszystkim naczelne kierownictwo musi by¢ przekonane o przydatnosci
controllingu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem oraz przekona¢ o jego skutecznosci
menedzeréw nizszych szczebli i pozostatych pracownikow, ktérzy beda pomocni
we wdrazaniu i pdzniejszej realizacji zadan controllingu.
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2. Metodyka badan

Glownym celem badan byla identyfikacja problemow wystepujacych podczas
wdrazania systemu controllingu celem poprawy gospodarnosci przedsigbiorstw. W
badaniach ankietowych wziglo udzial 169 przedsigbiorstw z wojewddztwa
warminsko-mazurskiego, zatrudniajacych powyzej 50 pracownikow. Wybor tych
jednostek zostal podyktowany tym, ze zgodnie z Ustawa z dnia 29 wrzesénia 1994 r.
o rachunkowosci, podmioty te przy obrocie rocznym 800 tys. euro zobligowane sa
do prowadzenia pelnej ksiggowosci, co pozwoli na uzyskanie potrzebnych
informacji. W ankietowanej probie znalazly si¢ te podmioty gospodarcze, ktére
wyrazily gotowos¢ do wspolpracy oraz wdrozyly system controllingu (59 z 169
ankietowanych przedsi¢biorstw).

3. Problemy stosowania controllingu

Implementacja systemu controllingu pochfania duzo czasu, nakladow
finansowych, wymaga zmian organizacyjnych, konsekwencji, zdecydowania i
determinacji ze strony zaréwno kierownictwa naczelnego, jak i kierownictwa
poszczegolnych centrow gospodarczych, nieustannego kierowania poszczego6lnymi
procesami zachodzacymi w przedsigbiorstwie oraz zaangazowania wszystkich
pracownikow danej organizacji w budowe tego systemu. Praktyczne wdrazanie
controllingu w przedsigbiorstwach moze przysporzy¢ zatem wielu trudnosci.
Rozktad odpowiedzi, dotyczacych najczgstszych probleméw, jakie firmy napotkaty
w trakcie wprowadzania tej koncepcji do swoich przedsigbiorstw, przedstawia
tab. 1.

Najwigcej probleméw podczas implementacji controllingu przysporzylo
ankietowanym  przedsi¢gbiorstwom  zbudowanie  systemu  informacyjno-
-sprawozdawczego. Ponad polowa badanych firm zglosita trudnosci spowodowane
zlym stanem wyposazenia przedsigbiorstwa w sprzgt komputerowy lub
niewystarczajaca baza komputerowa, na ktéra sktadaja si¢ czgsto przestarzale i
niekompatybilne systemy komputerowe, oraz brakiem wilasciwych programéw,
wspomagajacych zarzadzanie.

Drugim powaznym problemem, ktdry napotkaly badane przedsiebiorstwa przy
budowie systemu, by} dobor odpowiednich narzedzi controllingu, poczawszy od in-
strumentéw rachunkowosci zarzadczej (wyboru rachunku kosztéw adekwatnego do
potrzeb, np. jedno- lub wielostopniowego rachunku kosztéw marzy pokrycia
kosztow stalych) poprzez metody analizy finansowe) (analiza progu rentownosci,
analiza wskaznikowa) az do instrumentdéw zarzadczych, ktadacych nacisk na inne
niz rachunkowe narz¢dzia wspomagania zarzadzania. Problemy doboru
odpowiednich instrumentéw controllingu pojawily si¢ prawie w co trzeciej
ankietowanej firmie.
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Tabela 1. Problemy wdrazania systemu controllingu w badanych firmach

Lp. Problemy wdrazania controllingu Liczba firm pr(iignfitzlwy
1 Niechgc personelu do zmian I 18,64
2 Niskie kwalifikacje personelu 1 18,64
3 Wysokie koszty wdrazania controllingu 10 16,95
4 Dobér odpowiednich instrumentéw controllingu 18 30,5
5 Wyodrgbnienie organizacyjne centréw odpowiedzialnosci 13 22,03
6 Zbudowanie systemu informacyjno-sprawozdawczego 31 52,54
7 Stan wyposazenia firmy w sprzet komputerowy 6 10,17
8 Zadne 10 16,95
Razem badanych firm 59 100

Uwaga: mozliwos¢ wyboru wielu wariantéw odpowiedzi.

Zrddto: opracowanie wlasne.

Nie mniej probleméw przysporzylo badanym przedsigbiorstwom wlasciwe
wyodrebnienie organizacyjne centrow odpowiedzialnosci, wigzace si¢ najczgsciej
ze zmianami w strukturze organizacyjnej oraz w zakladowym planie kont,
pozwalajacymi na odpowiednie ujmowanie kosztow, umozliwiajace ocene
osrodkdw odpowiedzialnosci oraz ustalenie rzeczywistych kosztow ponoszonych
przez komérki organizacyjne. Trudnosci w organizacyjnym wyodrebnieniu
o$rodkéw odpowiedzialnosci moga zatem wynika¢ ze stopnia skomplikowania
dotychczasowej organizacji przedsigbiorstwa, mozliwosci przyporzadkowania
wydzielonych zadan pracownikom oraz stopnia ztozonosci tych zadan. Ponadto
mogg pojawic si¢ problemy dotyczace zdefiniowania zasiggu o$rodkéw, doboru
wlasciwych celow i zadan dla poszczegdlnych osrodkow, wprowadzenia
wladciwego stylu zarzadzania czy tez ustalenia zakresu uprawnien i
odpowiedzialnosci kierownikéw wyodrgbnionych osrodkéw. Organizacyjnemu
wydzieleniu poszczegdlnych centréw musi towarzyszyé rowniez zwigkszenie
samodzielnosct jednostek organizacyjnych oraz zapewnienie odpowiedniego
zasilenia informacyjnego.

Nieche¢¢ personelu do zmian oraz niskie kwalifikacje pracownikéw czy tez brak
wyspecjalizowanego personelu w zakresie controllingu stanowily barier¢ na drodze
do jego wdrazania w blisko co piatej badanej firmie. Kazda zmiana z reguty budzi
sprzeciw wsrdd pracownikow. Problemy wdrazania controllingu moga wynikac nie
tylko z niechgci do wprowadzania jakichkolwiek zmian oraz braku zainteresowania
jakimkolwiek dziataniem w przedsigbiorstwie. Opor ze strony personelu do
wprowadzenia koncepcji controllingu w przedsigbiorstwie moze wynikaé gléwnie
ze strachu przed kontrola, utrata wladzy, manipulacjg itp. Niedostateczne
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poinformowanie pracownikéw o nowej koncepcji powoduje, ze pracownicy czesto
utozsamiaja controllera z kontrolerem, a controlling z rutynowa kontrola i wzrostem
wymagan wydajnosciowych, co wywoluje poczucie zagrozenia i natychmiastowe
wlaczenie mechanizméw obronnych.

Zadnych probleméw z wprowadzeniem controllingu nie zglosito az 10 z 59
ankietowanych przedsigbiorstw. Watpliwe jest jednak, aby firmy te rzeczywiscie
nie napotkaly zadnych trudnosci w implementacji systemu. Moze to oznaczal, Ze
napotkane problemy mogty by¢ przezwyci¢zone niewielkim kosztem.

Ze wzgledu na form¢ organizacyjno-prawna badanych firm praktycznie zbiezny
rozktad odpowiedzi z uzyskanymi przecietnymi dla wszystkich przedsiebiorstw
otrzymano jedynie dla spolek prawa handlowego. W pozostatlych grupach
przedsigbiorstw problemy wdrazania controllingu wyst¢powaly w innej kolejnosci.
Jak pokazuja wyniki przeprowadzonych badan, wszystkie osoby fizyczne mialy
trudnos¢ zaréwno ze zbudowaniem odpowiedniego systemu informacyjno-
-sprawozdawczego na potrzeby controllingu firmy, jak i z wyodrgbnieniem
osrodkéw odpowiedzialnosci. Nalezy pamigtac, ze wigkszos¢ przedsigbiorstw nadal
bazuje na archaicznej strukturze organizacyjnej i tradycyjnym rachunku kosztow,
dlatego tez wprowadzanie wszelkich zmian odbywa si¢ stosunkowo trudno. W
spotkach cywilnych jedynym problemem byla niech¢¢ personelu do zmian,
natomiast w przypadku spéldzielni niskie kwalifikacje personelu.

Jesli chodzi zwigzek stosowania controllingu z liczbg zatrudnionych (rys. 1), to
mozna zauwazy¢, ze im wigksza firma, tym wigcej respondentéw zglaszalo
problem zwiazany ze zbudowaniem systemu informacyjno-sprawozdawczego na
potrzeby controllingu. Glowna bariera we wdrazaniu controllingu we wszystkich
malych firmach byly wysokie koszty jego implementacji. Potowa z tych firm
borykata si¢ rowniez z niechgcig personelu do zmian oraz ze stabym wyposazeniem
firmy w sprzgt komputerowy. W jednostkach gospodarczych zatrudniajacych do
100 pracownikéw, poza zbudowaniem systemu informacyjno-sprawozdawczego,
problemem byty w rownym stopniu (23,8%) niskie kwalifikacje personelu, dobér
odpowiednich instrumentéw controllingu i wyodrgbnienie organizacyjne centrow
odpowiedzialnosci. Firmy zatrudniajace od 100 do 250 pracownikéw narzekaty
gléownie na trudnosci zwiazane ze zbudowaniem systemu informacyjno-
-sprawozdawczego oraz z dobraniem odpowiednich instrumentéw controllingu. Co
trzecie przedsigbiorstwo o zatrudnieniu od 250 do 500 pracownikéw musiato
pokonywaé niechg¢ personelu do zmian. Ponad polowa firm zatrudniajacych
powyzej 500 pracownikow miala problemy ze zbudowaniem systemu
informacyjno-sprawozdawczego, doborem odpowiednich instrumentow
controllingu oraz organizacyjnym wyodrgbnieniu centréw odpowiedzialnosci,
natomiast zadne z tych przedsigbiorstw nie narzekato na brak wykwalifikowanych
pracownikow.
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Rys. 1. Problemy we wdrazaniu systemu controllingu w badanych firmach
a wielkos¢ przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne.

Problemy pojawiajace si¢ podczas wdrazania controllingu zmieniaja si¢ roéwniez
wraz z forma wlasnosci. W miare wzrostu udziatu kapitalu zagranicznego coraz
wigkszym problemem bylo zbudowanie systemu informacyjno-sprawozdawczego
(rys. 2). Potowa przedsi¢biorstw panstwowych nie zglosita zadnych problemow
zwigzanych z wdrazaniem controllingu. Jedynie co czwarte takie przedsigbiorstwo
mialo problem ze zbudowaniem systemu informacyjno-sprawozdawczego oraz z
niskimi kwalifikacjami personelu. Najwigeksza roznorodno$é problemoéw podczas
wdrazania controllingu odnotowano w firmach prywatnych, bazujacych wylacznie
na kapitale polskim. Polowa z tych firm miala trudnosci z budowa systemu
informacyjno-sprawozdawczego oraz blisko w co piatej takiej firmie wystapily
pozostale z wymienionych probleméw. Potowa przedsigbiorstw prywatnych z
czgsciowym udzialem kapitalu zagranicznego napotkata, oprécz trudnosci z
wdrozeniem systemu informacyjno-sprawozdawczego, barier¢ w postaci niechgci
personelu do zmian. Firmy catkowicie bazujace na kapitale zagranicznym miaty
problem z organizacyjnym wyodrgbnieniem centréw odpowiedzialnosci i z brakiem
wykwalifikowanych pracownikow.
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Rys. 2. Problemy we wdrazaniu systemu controllingu z uwzgl¢dnieniem formy wilasnosci
badanych firm

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Roéznice w problemach wdrazania systemu controllingu wyst¢puja rowniez w
przekroju dzialalnosci gospodarczej (rys. 3). Nadal najwigksza trudnosé, bez
wzgledu na rodzaj dominujacej dziatalnosci, sprawialo firmom zbudowanie
systemu informacyjno-sprawozdawczego. Najwigcej roznorodnych probleméw
zglaszaly przedsigbiorstwa produkcyjne. Dla przedsigbiorstw ustugowych wysokie
koszty implementacji systemu nie stanowily problemu, za to firmy te odczuwaty
brak wykwalifikowanych pracownikéw. Z kolei firmy handlowe nie narzekaty na
niskie kwalifikacje personelu, natomiast co trzecie przedsigbiorstwo handlowe
napotkalo trudnosci z doborem odpowiednich instrumentow controllingu oraz
wyodrebnieniem organizacyjnym centréw odpowiedzialnosci.
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Rys. 3. Problemy we wdrazaniu systemu controllingu z uwzgl¢dnieniem rodzaju dominujacej
dzialalno$¢ badanych firm

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Jesli chodzi o rozrdznienie badanych z punktu widzenia osiaganych zyskow i
przychodéow z caloksztaltu dzialalnosci, to zauwazalna jest tendencja do
wystepowania wigkszej liczby probleméw w firmach o deficytowej i niskiej
rentownosci niz w przedsiebiorstwach o najwyzszej rentownosci (rys. 4). W
jednostkach gospodarczych osiagajacych zyski powyzej 20% zanotowano tylko
trzy rodzaje probleméw: dobér odpowiednich instrumentdéw controllingu (100%),
niskie kwalifikacje personelu (50%) oraz zbudowanie systemu informacyjno-
-sprawozdawczego (50%).

Jesli wzia¢ pod uwage wielko$¢ osiaganych przychodéw z catoksztalttu
dziatalnosci (rys. 5), gléwnymi barierami we wdrazaniu systemu controllingu dla
firm o najnizszych przychodach bylo zbudowanie systemu informacyjno-
-sprawozdawczego (60%), niech¢é personelu do zmian oraz wysokie koszty
implementacji systemu. Przedsigbiorstwa osiagajace przychody do 2,5 mlin euro
najczgsciej narzekaty na trudnosci zwigzane z budowa systemu informacyjno-
-sprawozdawczego (41,7%) oraz z doborem odpowiednich instrumentow
controllingu (33,3%). Blisko co pigta firma osiggajaca przychody do 5 mln euro
napotkata bariery w postaci wysokich kosztéw wprowadzenia controllingu, niskich
kwalifikacji personelu i jego niechgci do zmian oraz organizacyjnego
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Rys. 4. Problemy we wdrazaniu systemu controllingu z uwzglgdnieniem wynikow
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Zrodto: opracowanie wiasne.
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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wyodrgbnienia osrodkéw odpowiedzialnosci. Wsrod przedsigbiorstw o obrotach
przekraczajacych 5 mln euro az 73,3% ankietowanych nie radzilo sobie z budowg
systemu informacyjno-sprawozdawczego.
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Rys. 6. Problemy wdrazania systemu controllingu z uwzgl¢dnieniem wartosci
posiadanych aktywéw

Zrédio: opracowanie wiasne.

Ciekawe wyniki otrzymano poprzez grupowanie ankietowanych przedsigbiorstw
wedlug wartosci posiadanych aktywow (rys. 6). W kazdej z wyodrebnionych grup
przedsigbiorstw nadal najwigkszy problem stanowilo zbudowanie systemu
informacyjno-sprawozdawczego, natomiast jedynie w przedsigbiorstwach, ktérych
warto$¢ majatku przekracza 5 min euro uzyskano odsetek zblizony do srednich
uzyskanych dla wszystkich przedsigbiorstw. W pozostalych jednostkach nie
przekraczal on wielkosci 42%. Dla firm o wartosci aktywow nie przekraczajacych
1,5 mln euro bariera we wdrazaniu controllingu byla ponadto niechg¢ personelu do
zmian, w przedsigbiorstwach o wartosci majatku do 2,5 min euro — niskie
kwalifikacje personelu, natomiast w jednostkach o wartosci aktywow powyzej 2,5
mlin euro — dobér odpowiednich narzedzi controllingu.
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4. Podsumowanie

Jak pokazuja wyniki przeprowadzonych badan, przedsigbiorstwa napotykaja
rozne przeszkody we wdrazaniu systemu controllingu. Najczgsciej trudnosci wiaza
si¢ zZ:

e zbudowaniem systemu informacyjno-sprawozdawczego, dodatkowo utrudnio-
nym zlym stanem sprz¢tu komputerowego oraz brakiem wlasciwych progra-
mow,

e doborem odpowiednich instrumentéw controllingu spo$réd instrumentow
rachunkowosci zarzadczej, metod analizy finansowej oraz innych niz rachun-
kowe narzedzi wspomagania zarzadzania,

e wyodrebnieniem organizacyjnych o$rodkéw odpowiedzialnosci, wiazacych sig
najczesciej ze zmianami w strukturze organizacyjnej i zakladowym planem
kont oraz z koniecznoscia zwigkszenia samodzielnosci jednostek organiza-
cyjnych i zapewnienia im odpowiedniego zasilenia informacyjnego.

Skuteczne przezwyciezenie powyzszych ograniczen stanowi warunek
konieczny pomysinego wdrozenia controllingu w przedsigbiorstwie, pozwalajacego
na osiagniecie szeregu istotnych korzysci.
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PROBLEMS OF IMPLEMENTATION OF CONTROLLING TO COMPANIES
OF REGION OF WARMIA AND MAZURY

Summary

The system of controlling and management accounting doesn’t solve directly all problems
appearing in a firm but it reveals them. Due to the better awareness of costs it’s possible to reduce
them. The application of some controlling instruments in the analyzed firms of consumable and meat
branch enabled most of them to realize their aims and lower their costs. It also improved the
cooperation between departments within the firms as well as the information flow, thus making the
firms more efficient and competitive on the market.
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