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1. Wstep

Implementacja controllingu wymaga opracowania wielu rozwiazan warunkuja-
cych jego sprawne funkcjonowanie w organizacji. Do rozwiazan tych zalicza si¢
rozwigzania organizacyjne, funkcjonalne i instrumentalne [Bienkowska, Kral 2001,
s. 15], jednak szczeg6lne znaczenie wsrdd nich maja rozwiazania organizacyjne,
rzutujace w duzej mierze na jako$¢ pozostatych kategorii rozwiazan. W rezultacie
wplywaja one na efektywno$¢ funkcjonowania zaréwno controllingu, jak i organiza-
cji jako catosci.

Ksztalt rozwiazan organizacyjnych controllingu (podobnie zreszta jak i pozosta-
lych jego rozwiazan) nie moze by¢ jednoznacznie okreslony dla wszystkich organi-
zacji, nie istnieje bowiem uniwersalny wzorzec szczegdtowych ich rozwiazan, moz-
liwy do zastosowania w kazdej jednostce organizacyjnej. Ostateczna postac tych
rozwiazan musi by¢ dostosowana do specyficznych dla kazdej organizacji warun-
kow, a tym samym zalezy od wielu czynnikow.

Jednoczesnie poznanie uwarunkowan rozwiazan organizacyjnych controllingu
nie moze by¢ jedynie przedmiotem rozwazan teoretycznych. Istnieje zatem potrzeba
podjecia badan nad postacia tych rozwiazan jako podstawy stwierdzenia pewnych
prawidlowos$ci w omawianym wzgledzie. Jest to tym bardziej istotne, ze — jak do tej
pory — rozwiazania organizacyjne controllingu nie byty przedmiotem kompleksowe;j
weryfikacji empiryczne;j.

W przedstawionym kontekscie celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie
wynikow badan empirycznych dotyczacych identyfikacji organizacji controllingu w
srednich organizacjach Dolnego Slaska, chociaz same badania zakrojone byty znacz-
nie szerzej i obejmowaly réwniez rozwiazania funkcjonalne oraz instrumentalne
controllingu, a takze problematyke zwiazana z jego ocena i mozliwo$ciami doskona-
lenia, i to w odniesieniu zaréwno do organizacji sredniej wielkosci, jak i do organi-
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zacji duzych. W szczegdlnosci omawiane wyniki badan odnosza si¢ do zagadnien
zwigzanych z wkomponowywaniem w strukture organizacyjna badanych organiza-
cji bezposrednich realizatorow funkcji controllingowych — controlleréw — i ustala-
niem dla tych stanowisk zakresu samodzielno$ci. Dodatkowo scharakteryzowane
zostana czynniki wplywajace na sposob wiaczania controllerow w strukture organi-
zacyjna. Szczegdlowe rozwazania poprzedzi prezentacja techniki badawczej oraz
doboru i opisu probki badawcze;j.

2. Technika badawcza oraz dobdr i opis probki badawczej

Badania przeprowadzono za pomoca techniki ankietowej. O wypelnienie ankie-
ty poproszono osobg odpowiedzialna w organizacji za wdrozenie i funkcjonowanie
controllingu, a jezeli nie zostal on wdrozony, to kierownika dziatu finansowego, ra-
chunkowosci zarzadczej lub przedstawiciela kierownictwa naczelnego.

W celu oszacowania wymagane;j liczebnosci proby przyjeto schemat losowania
warstwowego proporcjonalnego, przy szacowanej frakcji organizacji:

— $rednich posiadajacych controlling, rzedu 30%,
— duzych posiadajacych controlling, rzgdu 70%.

Uwzgledniajac aktualng na koniec 2007 r. liczebno$¢ populacji generalnej $red-
nich i duzych dolnoslaskich organizacji (ich stan na dzien 31.11.2007 wynidst odpo-
wiednio 2034 i 364), przy wspotczynniku ufnosci rownym 0,90 i zatozonym maksy-
malnym bledzie szacunku wynoszacym 10%, otrzymano niezbgdna taczna liczebnos¢
probki rowna 56 organizacji (w tym 47 organizacji $rednich i 9 organizacji du-
zych).

W badaniach uczestniczyto 47 $rednich i 56 duzych organizacji r6znych branz.
Badania byly prowadzone dla srednich i duzych organizacji jednocze$nie, a stoso-
wany instrument diagnostyczny byl w odniesieniu do obu typdéw organizacji iden-
tyczny. Sposrdd przebadanych organizacji 14 $rednich (ok. 29,78%) i 45 duzych
(80,35%) posiadato wdrozony controlling. Przedmiotem opisu w dalszej czgSci arty-
kutu bedzie frakcja srednich organizacji, cho¢ w wielu przypadkach otrzymane wy-
niki beda odnoszone do wynikéw uzyskanych dla duzych organizacji.

Prezentowane w dalszej czegsci wyniki badan odnosza si¢ tylko do organizacji
posiadajacych wdrozony controlling. 43% sposréd badanych srednich organizacji
posiadajacych controlling wdrozyto jego rozwiazania jeszcze przed 2000 r., potowa
z nich natomiast wykorzystuje rozwiazania controllingu nie dluzej niz 5 lat, pozosta-
e 7% nie podato takiej informacji.

Okoto 36% przebadanych $rednich organizacji stanowily organizacje przemy-
stowe, drugie tyle — organizacje ustugowe, nieco ponad jedna piata — organizacje
produkcyjno-ustugowe, w matym stopniu natomiast reprezentowane byty organiza-
cje handlowe (stanowity one zaledwie 7% badanych organizacji). To ostatnie zwlasz-
cza nie dziwi, gdyz controlling jest instrumentem dedykowanym glownie organiza-
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cjom przemystowym, cho¢ w ostatnich latach obserwuje si¢ postepujace wdrazanie
tego instrumentu wspomagania zarzadzania takze w organizacjach ustugowych.

85,7% badanych organizacji stanowily organizacje polskie lub z przewaga kapi-
tatu polskiego, pozostate 14,3% — zagraniczne lub z przewaga kapitatu zagraniczne-
go. Potowa badanych organizacji posiadajacych wdrozony controlling dziata tylko
na rynku krajowym, ok. 28,6% prowadzi dzialalno$¢ na rynku migdzynarodowym, a
nieco ponad jedna piata — na rynku wielonarodowym.

3. Liczebnos¢ zespolu controllerow
i usytuowanie ich w strukturze organizacyjnej

Implementacja controllingu w organizacji oznacza konieczno$¢ wskazania osob
odpowiedzialnych najpierw za proces prawidtowego jego wdrozenia, nastgpnie —
sprawnego funkcjonowania. Najczesciej oznacza to w praktyce potrzebe wyodreb-
nienia w organizacji stanowisk controlleréw lub przydzielenia obowiazkoéw control-
lingu istniejacym juz w organizacji stanowiskom [Hulsenberg, Wrobel 1995, s. 161;
Leszczynski, Wnuk-Pel 2006, s. 636].

W prawie 90% badanych $rednich organizacji Dolnego Slaska realizacja zadan
controllingu zajmuje si¢ co najmniej jedna osoba, z czego ponad 40% respondentow
wskazuje, ze jest to jeden pracownik (zajmujacy przyktadowo stanowisko specjali-
sty ds. controllingu, inspektora ds. analiz, kontrolera finansowego lub dyrektora fi-
nansowego). Sytuacja taka nie dziwi ze wzgledu na Srednie rozmiary badanych or-
ganizacji — w duzych organizacjach Dolnego Slaska tylko 11% respondentow
wskazato wariant, w ktorym za realizacj¢ zadan controllingu odpowiedzialna jest
doktadnie jedna osoba. Wraz ze wzrostem organizacji ro$nie stopien skomplikowa-
nia dziatan, stad tez licznos¢ stuzb controllingowych jest tam wigksza. W pozosta-
tych przypadkach w organizacjach $rednich sktad zespolu zajmujacego sig realizacja
zadan controllingu jest liczniejszy. Przecigtnie sa to 3 lub 4 osoby zajmujace stano-
wiska wyodrgbnione pod wzglgdem instytucjonalnym. Co ciekawe, wyniki badan w
organizacjach duzych pokazaty, ze wraz z rozwojem systemu controllingu i propor-
cjonalnie do dtugosci czasu funkcjonowania controllingu w organizacji pojawia si¢
zapotrzebowanie na dodatkowe osoby realizujace jego zadania, liczno$¢ zespotu
controllingowego jest wigc wigksza (przecigtnie 5 i wigcej osob). W organizacjach
$rednich natomiast zalezno$¢ ta jest wprost odwrotna. W organizacjach, w ktérych
controlling funkcjonuje dluzej niz 8 lat, zazwyczaj zajmuje si¢ nim jedna osoba, w
organizacjach natomiast o krotszym stazu controllingowym licznos¢ zespotu con-
trollerow jest 3- lub 4-krotnie wigksza. Wiaze si¢ to prawdopodobnie z tym, ze orga-
nizacje te, wlaczajac controllerow w strukturg organizacyjna, kierowaly si¢ gtownie
kryterium stopnia rozbudowania struktury organizacyjnej, a osrodki odpowiedzial-
nosci wyrdzniaty, kierujac si¢ w przewazajacej wigkszosci — kryterium procesowym.
Mozna zatem postawic tezg, ze nowoczesne rozwiazania strukturalne rodza zapo-
trzebowanie na wigksza liczebno$¢ stuzb controllingowych.
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Najczgsciej stanowiska controllerow sa wyodrgbniane organizacyjnie i wlaczane
w strukturg organizacyjna w pozycji sztabowej (ok. jedna trzecia badanych organi-
zacji — rys. 1). Jedynie w 7% organizacji mamy do czynienia ze swoista struktura
organizacyjna controllingu — controllerzy sa powiazani wigziami informacyjnymi i
usytuowani w réznych miejscach struktury organizacyjnej. Niewielki odsetek tego
rozwiazania zwiazany jest z tym, iz opcja rozbudowanych struktur controllingowych
zarezerwowana jest wlasciwie przede wszystkim dla organizacji duzych.

Kto realizuje zadania controllingu w organizacji?
[% badanych organizacji]

controllerzy usytuowani w réznych

miejscach struktury organizacyjnej: c¢z¢$¢ z nich
W pozycji sztabowej, czgs¢ w pozycji liniowej,
a czes¢ taczaca zadania controllingu z zadaniami
innego istniejacego w organizacji organu

wyodregbniony specjalnie na potrzeby

controllingu organ wlaczony w strukturg
organizacyjna w pozycji rownorzednej

z kierownictwem komorek liniowych
(pozycja liniowa)

wyodrgbniony specjalnie na potrzeby controllingu
organ podlegly wylacznie kierownictwu
naczelnemu (pozycja sztabowa)

istniejacy juz w organizacji organ (stanowisko

stuzbowe lub komorka organizacyjna)

controller z zewnatrz organizacji

w strukturze organizacji brak jest
jakiegokolwiek wyrazu controllingu

7,14

i

14,29

14,29

14,29

21,43

8,57

Rys. 1. Realizatorzy zadan controllingu w badanych organizacjach

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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W dwoch przypadkach za realizacjg zadan controllingu odpowiada specjalista
7 zewnatrz organizacji, przy czym w realizacji tych zadan wspotuczestniczy rowniez
grupa pracownikow z organizacji (w jednym przypadku sa to kierownicy sredniego
szczebla, w drugim za$ dyrektor organizacyjny i dyrektor ekonomiczno-finansowy,
w obu przypadkach pracownikom tym dodatkowo przypisano obowiazki zwigzane
z controllingiem).

W ponad 14% badanych organizacji w strukturze brakuje jakiegokolwiek wyrazu
realizatoréw controllingu, pomimo Ze respondenci wskazuja na posiadanie omawia-
nej metody wspomagania zarzadzania. W organizacjach tych sa jednak wyroznione
osrodki odpowiedzialnosci, a takze wdrozone czg§ciowe rozwiazania instrumental-
ne controllingu.

4. Czynniki wplywajace na sposob wlaczania controllerow
w strukture organizacyjna

W literaturze przedmiotu do czynnikow wpltywajacych na sposob wilaczania
controlleréw w strukturg organizacyjna zalicza si¢ przede wszystkim wielko$¢ orga-
nizacji oraz typ otoczenia, w jakim ta organizacja funkcjonuje [m.in. Gemza 1998,
s. 58]. Jako dodatkowe, ale nie mniej istotne czynniki wskazuje si¢ profil dziatalnosci
organizacji, stopien rozbudowania oraz typ struktury organizacyjnej, mozliwosci ka-
drowe, styl kierowania, a takze poziom kultury organizacyjnej [Hulsenberg, Wréobel
1995, s. 42].

Tabela 1. Uwzglednianie czynnikdw wplywajacych na sposob wiaczania controllerow w strukture
organizacyjna i zakres przypisywanych im zadan

Ktore z czynnikéw miaty znaczacy wptyw na sposob wilaczania controlleréw
w strukturg organizacyjna i zakres przypisanych im zadan?

1 2 3 4 5 6 7 8 9

% ankietowanych organizacji 333 | 83 | 25,0 | 41,7 | 16,7 | 83 | 41,7 | 8,3 0,0
Ranking 2 5 3 1 4 5 1 5
Oznaczenia: 5 — typ struktury organizacyjne;j
1 — wielko$¢ organizacji 6 — mozliwosci kadrowe (kwalifikacje
2 — typ otoczenia pracownikow)
3 — profil (przedmiot) dziatalnosci 7 — styl kierowania
4 — stopien rozbudowania struktury 8 — poziom kultury organizacyjnej

organizacyjnej 9 — inne

Zrddto: opracowanie wlasne.

Sposrod czynnikow, ktore miaty najwigkszy wpltyw na sposob wiaczania con-
trollerow w strukturg organizacyjna, na pierwszym miejscu wskazywano zdecydo-
wanie stopien rozbudowania struktury organizacyjnej oraz przyjgty w organizacji
styl kierowania (w obu przypadkach za czynnikiem tym opowiedziato si¢ 41,7%
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respondentow; tab. 1). W przeciwienstwie do duzych organizacji dolnoslaskich,
gdzie wielkos¢ organizacji byta czynnikiem dominujacym, tutaj zajmuje ona dopie-
ro dalsze miejsce. Jako $rednio wazny czynnik okreslono typ otoczenia, podczas gdy
w literaturze przyjmuje si¢, iz to wtasnie w zaleznosci od dynamiki otoczenia zmie-
niaja sig rola i zadania controllera w organizacji [Hulsenberg, Wrdbel 1995, s. 164;
Weber 2001, s. 378-380].

5. Zakres uprawnien i odpowiedzialnosci
przekazywanych controllerom

Controllerzy jako realizatorzy idei controllingowego wspomagania zarzadzania
moga czgsciowo przejac niektore z zadan realizowanych przez menedzerow. Czasa-
mi bywaja nawet wyposazani w pewien pakiet uprawnien decyzyjnych z zatozenia
przynaleznych menedzerom [Sierpinska, Niedbata 2003, s. 42].

Jaki jest zakres uprawnien i odpowiedzialnosci osob zajmujacych si¢
w organizacji controllingiem?
[% badanych organizacji]

controller ma
szerokie
uprawnienia
decyzyjne

41,7

controller ma

ograniczone
uprawnienia 16,y

decyzyjne

controller nie ma
zadnych uprawnien 41,7
decyzyjnych

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0
%

Rys. 2. Zakres uprawnien decyzyjnych osob zajmujacych si¢ controllingiem
w badanych organizacjach

Zrodto: opracowanie wiasne.

Badania przeprowadzone w s$rednich organizacjach Dolnego Slaska dowodza
ograniczonego zakresu uczestnictwa controlleréw w podejmowaniu decyzji w orga-
nizacji (rys. 2.). Prawie 60% respondentéw wskazuje, ze controllerzy nie maja zad-
nych uprawnien decyzyjnych, lub przyznaje, ze przypisuje si¢ im ograniczone
uprawnienia decyzyjne. Nalezy podkresli¢, ze z kolei ponad 40% respondentow wy-
posazyto controlleréw w szerokie uprawnienia decyzyjne. Jest to sytuacja zasadni-
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czo odmienna od wynikow badan duzych organizacji dolnoslaskich, w ktorych wa-
riant ten zostal wybrany jedynie przez ok. 4% badanych organizacji. Sytuacja ta
moze by¢ zwiazana z tym, ze w odniesieniu do $rednich organizacji czgsto obowiaz-
ki w zakresie controllingu zostaty przypisane juz istniejacym komoérkom w organi-
zacji (controllerzy zostali zatem de facto natozeni na istniejaca strukturg w organiza-
cji — $wiadczy¢ o tym moze nazewnictwo komorek zajmujacych si¢ w badanych
organizacjach controllingiem). A poniewaz komorki te wczesniej dysponowaty pew-
nymi uprawnieniami decyzyjnymi, to rowniez jako controllerom uprawnienia te zo-
staly im przypisane.

6. Zakonczenie

Controlling jako metoda wspomagania zarzadzania pojawit si¢ w Polsce po
okresie transformacji systemowej, a wigc niespetna 20 lat temu. Z punktu widzenia
rozwoju controllingu na §wiecie nie jest to moze okres imponujacy, ale doswiadcze-
nia zebrane przez polskie organizacje w ciggu ostatnich dwoch dekad pozwalaja juz
na poczynienie pewnych uogoélnien.

Wyniki badan potwierdzaja tezg, ze controlling jest metoda przeznaczona zwtasz-
cza dla organizacji duzych — przemystowych i ustugowych. Sposrod badanych orga-
nizacji tej wielkosci az 80% ma wdrozony controlling. Nalezy jednak podkresli¢, ze
czesto wdrazanie controllingu nie bylo wewnetrzna potrzeba samej organizacji, lecz
zostalo wymuszone zmianami kapitalowymi czy wejsciem inwestoréw zagranicz-
nych. W grupie organizacji $redniej wielkos$ci niespetna jedna trzecia sigga po roz-
wiazania controllingowe. Prawdopodobnie mniejszy rozmiar organizacji i — co za
tym idzie — mniejszy stopien skomplikowania realizowanych zadan i procesow spra-
wiaja, ze organizacje te sa w stanie dosy¢ efektywnie funkcjonowac takze bez wdro-
zonego controllingu.

Wsrod zagadnien zwiazanych z modelowaniem systemu controllingu szczeg6l-
nego znaczenia nabiera organizacja controllingu. Wptywa ona bowiem dosy¢ istot-
nie na postac¢ rozwigzan instrumentalnych i funkcjonalnych controllingu.

Okoto 85% przebadanych s$rednich organizacji deklarujacych wdrozenie con-
trollingu daje temu formalny wyraz, umieszczajac w strukturze stanowiska control-
leréw. W odniesieniu do sposobu wtaczania controllerow w strukturg organizacyjna
srednie (podobnie jak duze) organizacje czg$ciej siggaja po rozwiazania, ktore nie
skutkuja zmiang struktury organizacyjnej. Wida¢ tu jednak pewne ro6znice podykto-
wane wielko$cia organizacji. Organizacje $rednie preferuja sztabowe usytuowanie
komorek controllingu, duze za$ — usytuowanie liniowe. Jednocze$nie w organiza-
cjach duzych — zgodnie z zaleceniami literaturowymi — controllerzy wyposazani sa
w ograniczony zakres uprawnien decyzyjnych, natomiast zaskakujaco duzo organi-
zacji $rednich (ok. 43%) przyznaje, ze controllerow obdarowuje szerokimi upraw-
nieniami decyzyjnymi, co nie przystaje do preferowanej w literaturze wizji control-
lera-doradcy. Co ciekawe — rowniez odmiennie niz w literaturze — ograniczony jest
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wplyw dynamiki otoczenia na rozwigzania organizacyjne controllingu, a konstru-
owane rozwiazania w duzej mierze podyktowane sa wewngtrznymi uwarunkowa-
niami organizacji.
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CONTROLLING SOLUTIONS IN MEDIUM ORGANIZATIONS
IN THE LOWER SILESIA REGION

Summary

The results of research concerning solutions of controlling functioning in medium organizations in
the Lower Silesia region were presented. Research was related to manpower of controllers team, range
of responsibility and decision-making powers delegated to controllers, as well as the factors influencing
the ways of joining the controllers into organizational structure in the organizations examined.
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