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1. Wstep

Controlling to metoda wspomagania zarzadzania wyrosta na kanwie praktyKi i
rozwijana gléwnie przez praktykéw. Jego przydatnos¢ dostrzezono juz w latach
dwudziestych XX w., w czasie wielkiego kryzysu gospodarczego, doceniajac duza
jego skuteczno$¢ w ulatwianiu organizacjom wyjscia z trudnej sytuacji finansowej
i gospodarczej. Od tamtej pory zaré6wno w rozumieniu controllingu, jak i w zakre-
sie realizowanych przezen funkcji i zadan zaszly kolosalne zmiany — od sprawo-
zdawczos$ci na progu XX w., przez realizowanie jedynie wasko rozumianych funk-
cji kontrolnych, az po ocene¢, doradztwo i pomoc w realizacji funkcji kierowni-
czych w wieku XXI.

W ostatnich latach jedna z zarysowujacych si¢ tendencji rozwojowych control-
lingu jest uksztattowanie si¢ jego trzech réznych koncepcji; postgpuje takze specja-
lizacja i procesualizacja controllingu i wyksztalcenie si¢ zaréwno w praktyce, jak i
w teorii wielu jego odmian [1, s. 75-88], a takze wdrazanie go na szersza skalg, nie
tylko w organizacjach sektora przemystowego. Poczatkowo controlling dedykowa-
ny byl duzym przedsigbiorstwom przemystowym, z biegiem lat okazalo sig, ze
instrumentarium controllingu moze byé¢ z powodzeniem wykorzystywane w przed-
siebiorstwach matych i sredniej wielkosci, w organizacjach ustugowych, a ostatnio
nawet w jednostkach samorzadu terytorialnego. Jak si¢ wydaje, systemy control-
lingowe funkcjonujace w tak réznych organizacjach powinny si¢ rézni¢ co do for-
my i zakresu stosowanych instrumentéw czy rozwiazan organizacyjnych, bo tez i
same te organizacje réznia si¢ pod wzgledem charakteru, przedmiotu dziatalnosci,
stopnia skomplikowania, a takze pod wzgledem stosowanych koncepcji i metod
zarzadzania.
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Istnieje zatem potrzeba podjg¢cia badan w zakresie controllingu w celu doku-
mentowania zmian zachodzacych w jego rozumieniu i sposobie wykorzystania, ale
przede wszystkim zmierzajacych do ustalenia warunkéw jego efektywnego stoso-
wania w réznorodnych organizacjach, jak réwniez pomiaru stopnia zaawansowania
prac nad rozwojem systemu controllingu w polskich organizacjach. Potrzeba badan
w tym wzgledzie — tym wigksza, ze wdrazanie i funkcjonowanie controllingu na-
wet w organizacjach podobnej branzy i wielkosci nie odbywa si¢ wedtug tego sa-
mego wzorca — juz dawno zostata dostrzezona przez teoretyk6w zarzadzania, stad
tez praktycznie od polowy lat dziewigcdziesigtych XX w. prace badawcze w tym
zakresie podejmowane sa przez wielu naukowcéw irdzne osrodki akademickie.
Tematyka tych prac jest bardzo r6znorodna. Przedmiotem dociekan badaczy byty
m.in.: rozwédj systemu controllingu na podstawie wymagan formulowanych w
ogloszeniach o prace [4, s. 8-22], zmiany w strukturze organizacyjnej wymuszone
wdrozeniem controllingu [3, s. 40-43], korzysci, jak réwniez negatywne efekty
zwigzane z wdrozeniem controllingu [6, s. 4-9], pomiar zaawansowania controllin-
gu [7, s. 139-152] itd. Ostatnio natomiast pojawiaja si¢ badania prowadzone w
odniesieniu do konkretnych branz, sektor6w badz terytorium dziatania organizacji,
np. J. Rubik badata poziom zaawansowania controllingu w zaktadach energetycz-
nych [9, s. 360-370], L. Borowiec — wykorzystanie funkcji controllingu w realiza-
cji ustug publicznych [2, s. 45-58], natomiast E. Janczyk-Strzala — wdrazanie i
organizacj¢ controllingu w przedsigbiorstwach produkcyjnych z obszaru Dolnego
Slaska [S, s. 120-143], podczas gdy wspomniane juz badania J.M. Lichtarskiego i
K. Nowosielskiego dotycza matych i $rednich przedsigbiorstw [7, s. 139-152]. Nie
spos6b wymieni¢ wszystkich prac badawczych, wazne jest natomniast, ze mogg one
stanowi¢ pewna baz¢ dla wnioskowania o aktualnym i przysztym rozwoju control-
lingu. Jednoczes$nie ze wzgledu na to, ze kazde z tych badan prowadzone jest we-
diug innego wzorca, daja one ograniczona podstawe do poréwnan w odniesieniu do
réznych branz, sektoréw dziatalnosci organizacji czy formy ich wiasnosci.

Przedmiotem niniejszego artykulu jest prezentacja czgsciowych wynikéw ba-
dan nad controllingiem i zakresem jego wdrozenia w organizacjach dzialajacych w
Polsce. Przedstawione wyniki odnosza si¢ tylko do organizacji duzych, funkcjonu-
jacych na terenie Dolnego Slaska oraz tylko do rozwiazan instrumentalnych, cho-
ciaz same badania zakrojone sa na wigksza skalg i obejmuja réwniez rozwiazania
-funkcjonalne i organizacyjne controllingu oraz problematyke zwiazana z oceng
samego systemu i mozliwosciami jego doskonalenia.

2. Cel badan oraz instrument badawczy
Celem badan w tej czesci ankiety byto zidentyfikowanie instrumentéw wyko-

rzystywanych przez organizacje do realizacji celéw i zadan controllingu. Zmierza-
no przede wszystkim do okreslenia ich uzytecznosci, w tym m.in. czgstosci stoso-
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wania, a w odniesieniu do narzedzi informatycznych — ich rodzajéw, a takze do
zidentyfikowania zadan, ktére s realizowane przy ich wspétudziale. Prébowano
takze odpowiedzie¢ na pytanie, czy istnieje istotna réznica w wykorzystaniu wyzej
wspomnianego instrumentarium (w odniesieniu zaréwno do zakresu, jak i czestosci
stosowania) przez organizacje, ktére posiadaja wdrozony system controllingu, i
takie, ktére go nie posiadaja, a co za tym idzie — czy mozna méwi¢ o instrumen-
tach swoistych dla controllingu.

Badania przeprowadzono za pomoca techniki ankietowej. Kwestionariusz an-
kietowy przeznaczony byl zaréwno dla organizacji, ktére posiadaja wdrozony sys-
tem controllingu, jak i dla tych, ktdre do tej pory jeszcze tego nie zrobily, z ta tylko
réznica, Ze organizacje nie- posiadajace controllingu nie odpowiadaty na pytanie,
w jakim zakresie rozwiazania instrumentalne oferowane przez controlling spetniaja
oczekiwania decydentéw organizacji. O wypelnienie ankiety poproszono osobeg
odpowiedzialng za wdrozenie i funkcjonowanie controllingu w organizacji, a jezeli
nie zostal on wdrozony, to kierownika dziatu finansowego/rachunkowosci zarzad-
czej lub przedstawiciela kierownictwa naczelnego. W czgsci dotyczacej rozwiagzan
instrumentalnych controllingu znalazto sie osiem pytan, w wigkszosci zamknie-
tych. Odnosily si¢ one gltéwnie do instrumentéw controllingu operatywnego, sto-
sowanych rachunkéw kosztéw i wynik6w oraz narzedzi informatycznych, ktére
moga by¢ pomocne w controllingu.

3. Dobor préobki badawczej i sposéb prowadzenia badan

W celu oszacowania liczebnosci populacji generalnej duzych dolnoslaskich or-
ganizacji postuzono si¢ informacjami zamieszczonymi na stronie internetowej
Urzedu Statystycznego we Wroclawiu, skad odczytano liczb¢ podmiotéw gospo-
darki narodowej zarejestrowanych w rejestrze REGON w wojewddztwie dolnosla-
skim, zatrudniajacych 250 i wiecej osdb. Ich stan na dzien 31.11.2007 r. wynosit
364 (w tym 58 organizacji zatrudniajacych 1000 i wigcej oséb) [10, tabl. IV].

Do oszacowania wymaganej liczebnosci proby przyjgto schemat losowania nie-
ograniczonego zaleznego, przy nieznanym spodziewanym rzedzie wielkosci szaco-
wane;j frakcji przedsigbiorstw posiadajacych controlling!. Uwzgledniajac aktualng na
koniec roku 2007 liczebno$¢ populacji generalnej duzych dolnoslaskich organizacji
(364), przy wspétczynniku ufnosci réwnym 0,90 i zalozonym maksymalnym bledzie
szacunku wynoszacym 10%, otrzymano niezbgdna liczebnos¢ prébki réwng 58. W
celu zachowania reprezentatywnosci wynikéw badan przy tak okreslonych parame-
trach nalezato zatem przebada¢ 58 duzych przedsigbiorstw. Obnizenie maksymalne-
go bledu pomiaru do 5% wymagatoby przebadania 156 organizacji.

! Brak wiedzy na temat frakcji organizacji posiadajacych controlling wptywa na podwyzszenie
liczebnodci probki badawcze;j.
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Zapewnienie odpowiedniej licznosci préby to dopiero jeden z warunkéw uzy-
skania reprezentatywnych wynikéw. Zdaniem W. Miszczaka, badanie metoda re-
prezentacyjna polega na takim doborze elementéw do préby, by ,kazdy element
populacji miat jednakowe prawdopodobienstwo trafienia do niej” [8, s. 9], musi
wigc by¢ spelniony postulat losowosci, co oznacza, ze nie powinna istnie¢ zadna
reguta doboru elementéw do préby.

Pierwszy etap badan rozpoczg¢to w lutym 2008 r. Kwestionariusz ankietowy
zostal rozestany do losowo wybranych duzych dolnoslaskich organizacji. Badania
prowadzono takze przy wspétpracy studentéw, ktérzy wypelniali ankiety w losowo
wybranych podmiotach Dolnego Slaska, weryfikujac dodatkowo ich wyniki pogle-
bionymi wywiadami z pracownikami badanych organizacji.

Celem tego etapu badan bylo ustalenie pewnych ograniczen populacji przed-
sigbiorstw, tak by w przysztosci, kontynuujac badania na terenie catej Polski, moz-
na bylo zastosowaé losowanie ograniczone — warstwowe. Szczegélnie istotnymi
cechami réznicujacymi badane organizacje, ktdre, jak sie wydaje, moga mie¢ duzy
wplyw na stosowane rozwiazania controllingowe moga byé — oprécz wielkosci
organizacji — chociazby sektor, w ktérym one funkcjonuja, branza czy poziom
umigdzynarodowienia kapitalu. W celu wyznaczenia organizacji uczestniczacych
w kolejnym etapie badan zastosowana zostanie metoda losowania prostego loso-
wego bez zwracania, z wykorzystaniem do tego celu bazy danych GUS-u, w opar-
ciu o list¢ odwzorowujaca populacje¢ ze wzgledu na zidentyfikowane cechy rézni-
cujace populacje organizacji.

4. Charakterystyka probki badawczej

Zbieranie danych wykorzystanych do opracowania wynikéw zawartych w niniej-
szym artykule zakonczono w kwietniu 2008 r. W badaniach uczestniczylo 55 duzych
organizacji ré6znych branz. Jako miernik wielkosci organizacji przyjeto liczbe zatrud-
nionych. Mniejsza niz zaktadana wielko$¢ prébki zrodzita konieczno$¢ oszacowania
prawdziwego bledu pomiaru, co uczyniono z uwzglgdnieniem wyznaczonej na pod-
stawie badan frakcji organizacji, w ktérych zidentyfikowano controlling (0,727).
Uwzgledniajac zatem powyisze dane, blad pomiaru oszacowano na poziomie
0,09117, tj. 9,12%?2, okazat si¢ wigc nawet nieco mniejszy od zakladanego.

Rozklad ankietowanych przedsigbiorstw ukazano ze wzgledu na ich wiek, for-
me wlasnosci oraz form¢ organizacyjno-prawna, przewazajacy rodzaj dziatalnosci,
poziom umig¢dzynarodowienia oraz z uwagi na posiadanie i staz controllingu.

Na rys. 1 przedstawiono rozktad ankietowanych przedsigbiorstw ze wzgledu na
przewazajacy typ dziatalnosci. Prawie 64% przebadanych organizacji prowadzi

2 Wyliczona z uwzglednieniem wyznaczonej frakcji organizacji posiadajacych controlling liczebnos¢
probki reprezentatywnej jest mniejsza od wielkosci uzyskanej i wynosi 46,91, tj. w istocie 47 organizagji.
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dziatalno$¢ produkcyjna. Sposréd nich po ok. 11% wskazuje, ze para si¢ takze
dziatalno$cig handlowa badz ustugowa, co stanowi po ok. 7,3% badanej populacji.
Nieco ponad 27% badanych przedsigbiorstw prowadzi dzialalnos¢ ustugowa, na-
tomiast ok. 9% — czysto handlowa.

produkcyjna,
handlowa -~ handlowa
9,1% 73%
produkcyjno-
-ustugowa
7,3%
produkcyjna
49,1%
ustugowa
27,3%

Rys. 1. Przewazajacy typ dziatalno$ci badanych organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wiréd przebadanych przedsigbiorstw 57% to organizacje rdzennie polskie,
zrédto kapitatu u 22% respondentéw lezy za granica, natomiast pozostale 21%
to organizacje o kapitale mieszanym. U 19% sposréd nich (czyli u 4% calej
badanej populacji) przewaza kapitat polski, u pozostalych natomiast 81% (tj.
17% badanych organizacji) przewaza kapitat zagraniczny. Zrédto kapitatu wy-
daje si¢ by¢ bezposrednio zwiazane z poziomem umi¢dzynarodowienia dziatal-
noséci badanych organizacji. Ponad 36% badanych organizacji prowadzi dzia-
talnos¢ wytacznie na rynku krajowym, natomiast przeszto 32% uznaje si¢ za
organizacj¢ mi¢gdzynarodowa, tj. wytwarzajaca produkty w kraju, ale oferujaca
je réwniez na rynkach zagranicznych. Pozostale prawie 31% przedsigbiorstw to
organizacje wielonarodowe (18,2%) badz globalne (12,7%).

Na rysunku 2 zaprezentowano rozktad badanych organizacji ze wzgledu na
wiek. Prawie jedna czwarta respondentéw nie odpowiedziala na pytanie o wiek
organizacji. Wér6d pozostatych przewazaja organizacje powstate przed rokiem
1989 (prawie 42%), ktére jednak w ciagu ostatnich 20 lat przeszty wiele zmian
i przeksztalcen (od przedsigbiorstw panstwowych do spétek prawa handlowego
w chwili obecnej). Prawie 35% badanych stanowia organizacje funkcjonujace
na rynku do 20 lat, przy czym zaledwie 4% to organizacje bardzo mtode (funk-
cjonujace na rynku do 5 lat).
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Rys. 2. Wiek badanych organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ograniczenie prébki badawczej jedynie do przedsigbiorstw duzych mialo istot-
ny wplyw na zmonotonizowanie badanych organizacji z uwagi na form¢ organiza-
cyjno-prawna. Prawie 91% badanych organizacji to spétki prawa handlowego (po-
nad potowa ankietowanych to spé6tki akcyjne, natomiast ok. 38% stanowia spétki z
ograniczona odpowiedzialnoscia). Wsréd pozostatych 9% ankietowanych odnajdu-
jemy spétke jawna, przedsigbiorstwo panstwowe, spétdzielnie.

brak danych

125% | ~do3lat
‘ [ 20,0%

| /

powyzej 10 lat ’
7,5%
~od4doS5lat
17,5%
0d9do10lat / \ od6do8lat

350% 7,5%

Rys. 3. Staz controllingu w badanych organizacjach

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Prawie 73% sposréd badanych duzych organizacji Dolnego Slaska ma wdrozony
controlling. Rysunek 3 ilustruje, jak dtugo controlling funkcjonuje w badanych orga-
nizacjach. Grupa przedsigbiorstw, ktére wdrozyly controlling zaraz po jego pojawie-
niu si¢ w Polsce, jest stosunkowo niewielka — ok. 7,5% badanych organizacji i, o
dziwo, z wyjatkiem jednej organizacji sa to przedsigbiorstwa rdzennie krajowe.
W literaturze bowiem czgsto podkresla sig, ze punktem wyjscia do rozprzestrzeniania
si¢ controllingu w Polsce bylo jego wdrazanie w filiach firm zagranicznych. Wyja-
snieniem natomiast jest tu chyba poziom umi¢dzynarodowienia dziatalnosci tych
organizacji, wigkszos¢ z nich bowiem oferuje wyroby na rynki zagraniczne. Nieco
ponad jedna trzecia badanych organizacji wdrozyta system controllingu tuz przed
rokiem 2000, pozytywne jest réwniez to, Ze rozwiazania controllingowe ciagle znaj-
duja nowych zwolennikéw — ok. 20% badanych organizacji wdrozylo system contro-
llingu w ciagu ostatnich 3 lat, dalsze 17,5% — nie dalej niz 5 lat temu. Wida¢ zatem
ze strony praktyki istotna potrzebg stosowania tego typu rozwiazan.

Ze wzgledu na ograniczong objetos$é artykutu podczas prezentowania wynikéw
badan pominigto niektére przekroje, wedtug ktérych zaklasyfikowano badane or-
ganizacje, ograniczajac si¢ tylko do tych perspektyw, gdzie uzyskane wyniki wy-
dawaly si¢ najciekawsze.

5. Wyniki badan

Wyniki przeprowadzonych badan (rys. 4 i 5) pokazuja, ze stosowanie rachunkéw
kosztéw innych niz wymagane przepisami prawnymi nie cieszy si¢ zbyt wielka po-
pularnosécia. Jedynie rachunek kosztéw wedlug miejsc ich powstawania, jak réwniez
rachunek kosztéw bezposrednich sa wskazywane w ponad potowie poddanych bada-
niu organizacji. Stosowanie rachunku kosztéw wedtug miejsc powstawania wskazato
82,5% organizacji posiadajacych wdrozony system controllingu oraz 60,0% tych,
ktére systemu controllingu nie posiadaja. Rachunek kosztéw bezposrednich jest sto-
sowany w 62,5% organizacji posiadajacych controlling oraz zaledwie w 26,7% orga-
nizacji nieposiadajacych controllingu. Popularnosé obu przekrojow klasyfikacyjnych
kosztéw jest, jak si¢ wydaje, w petni zrozumiata z uwagi na uzytecznos¢ tych ra-
chunkéw dla podejmowania decyzji o charakterze zarzadczym.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja réwniez na istotne zréznicowanie
odpowiedzi w grupach organizacji posiadajacych funkcjonujacy system controllin-
gu i tych, ktére takiego systemu nie maja. Okazuje sig, ze organizacje, w ktérych
funkcjonuje controlling, zdecydowanie czgsciej sktonne sa stosowa¢ nowoczesne
rachunki kosztéw. Praktycznie w odniesieniu do kazdego wskazanego w ankiecie
nowoczesnego przekroju klasyfikacyjnego kosztéw odnotowa¢ mozna zaréwno
liczebna, jak i procentowa przewage przedsigbiorstw posiadajacych wdrozony
system controllingu. Stosunkowo duza populamoscia ciesza si¢ zwlaszcza wymie-
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nione wczesniej rachunki kosztéw, rachunek kosztéw wedtug nosnikéw kosztéw
oraz rachunek kosztéw docelowych (odpowiednio 30% oraz 12,5% wskazan w
grupie organizacji posiadajacych wdrozony system controllingu). Proste, tradycyj-
ne rachunki kosztéw (tj. rachunek kosztéw petnych) stosowane sa przez obie grupy
na wyréwnanym, do$¢ wysokim — w poréwnaniu z innowacyjnymi przekrojami —
poziomie (wyniki obu grup to w przyblizeniu 33% wskazan).

Jakie rachunki kosztéw stosuje si¢ w Panstwa organizacji?

rachunek kosztéw wedtug cyklu zycia produktu

rachunek wedlug no$nikéw kosztéw

rachunek kosztéw wedtug miejsc ich
powstawania

rachunek kosztéw bezposrednich (z podzialem
kosztéw na stale i zmienne)

rachunek kosztéw docelowych itp.
rachunek kosztéw dziatan (ABC, Time Driven

ABC)
proste/tradycyjne rachunki kosztéw (np.
rachunek kosztéw petnych)
rachunki kosztéw wymagane przepisami
prawnymi (uklad rodzajowy kosztéw, uklad |——

933

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
% organizacji w badanej grupie

Clorganizacje, w ktérych nie ma controllingu M organizacje, w ktérych jest controlling

Rys. 4. Rachunki kosztéw stosowane w badanych organizacjach z podzialem na organizacje,
w ktérych wdrozono controlling i w ktérych on nie wystepuje

Zrédto: opracowanie wlasne.

Ciekawe wyniki uzyskano, dzielac grupg¢ organizacji posiadajacych wdrozony
system controllingu w zaleznosci od ,,stazu” tego systemu w organizacji. Okazuje
sig, iz organizacje, w ktérych controlling funkcjonuje od niedawna (w badaniach
przyjeto okres od 1 do 8 lat), ze znacznie wigkszym optymizmem podchodza do
korzysci oferowanych przez poszczeg6lne rachunki kosztéw. Praktycznie w odnie-
sieniu do kazdego wyszczeg6lnionego w ankiecie rachunku kosztéw zauwazono
znacznie wigksza ,,stosowalno$¢” tych rachunkéw w grupie organizacji z mniej-
szym stazem controllingu.



454

Jakie rachunki koszt6éw stosuje si¢ w Paristwa organizacji?

, 0.0
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Rys. 5. Rachunki kosztéw stosowane w badanych organizacjach z podzialem na organizacje
o réznym stazu controllingu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki przeprowadzonych badan (rys. 6) pokazuja, ze stosowanie rachunkéw
wynikéw innych niz przewidziane przepisami prawa jest zdecydowanie bardziej
popularne w organizacjach, w ktérych wdrozono system controllingu. Jedynie 30%
ankietowanych w tej grupie organizacji zdecydowanie zaprzecza, jakoby wykorzy-
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stywalo tego typu rozwiazania. W grupie organizacji nieposiadajacych systemu
controllingu az 60% ankietowanych neguje stosowanie nowoczesnych rachunkéw
wynikéw. Pozytywnie nalezy réwniez oceni¢ fakt, ze zdecydowana wigkszosé
organizacji posiadajacych wdrozony controlling i stosujacych rachunek marz po-
krycia kosztéw deklaruje stosowanie rozwiazania najbardziej rozbudowanego, t;.
wielostopniowego rachunku marz pokrycia kosztéw. Nalezy nadmienié, iz ten
rodzaj rachunku marz pokrycia kosztéw jest w literaturze przedmiotu zalecany jako
najbardziej odpowiedni dla duzych organizacji.

Czy oprécz standardowego, przewidzianego przepisami prawny mi
rachunku wynikéw prowadzi si¢ w Paristwa organizacji takze:

inne

wielostopniowy rachunek marz pokrycia 40,0

kosztéw

dwustopniowy rachunek marz pokrycia
kosztéw

jednostopniowy rachunek marz pokry cia
kosztow

nie prowadzi si¢ inny ch rachunkéw 30,0 |
wynikéw 60,0

0 10 20 30 40 50 60 70
[% organizacji w badanej grupie]

[ organizacje, w ktérych jest controlling
[ organizacje, w ktérych nie ma controllingu

Rys. 6. Controllingowe rachunki wynikéw stosowane w badanych organizacjach

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podobnie jak poprzednio, wyniki badan pokazuja istotne réznice migdzy organiza-
cjami z matym i duzym ,,stazem controllingowym”. Organizacje, w ktérych controlling
istnieje od ponad 8 lat, przeszto dwukrotnie czg¢sciej w stosunku do organizacji z
mniejszym stazem zaprzeczaja prowadzeniu innych niz wymagane rachunkéw wyni-
kéw (38,9% wskazan w grupie organizacji, w ktérych controlling funkcjonuje powyzej
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8 lat i 17,6% wskazan w drugiej grupie organizacji). Moze to oznacza¢ na przyklad
rozczarowanie stosowanym narz¢dziem. Obie badane grupy sa jednak zgodne co do
wigkszej uzytecznosci stosowania najbardziej rozbudowanej formy controllingowego
rachunku wynikéw — wielostopniowego rachunku marz pokrycia kosztéw.

Budzetowanie jest zdecydowanie najczesciej stosowanym przez badane orga-
nizacje narz¢dziem controllingu. Oczywiste jest, ze najrzadziej jest ono stosowane
w grupie organizacji nieposiadajacych wdrozonego systemu controllingu, aczkol-
wiek i tu wynik jest imponujacy (jedynie 26,7% ankietowanych organizacji z tej
grupy zaprzecza prowadzeniu budzetowania w ogdle — rys. 7). Z kolei organizacje,
w ktérych funkcjonuje system controllingu, az w 97,5% deklaruja stosowanie bu-
dzetowania, praktycznie niezaleznie od ,,stazu controllingowego” w tych organiza-
cjach. Nalezy przy tym wyraznie podkresli¢ niestabnace zainteresowanie budzeto-
waniem w miar¢ wzrostu ,.stazu controllingowego” w organizacjach. W podmio-
tach, w ktérych controlling funkcjonuje relatywnie dluzej, czg¢sciej wykorzystuje
si¢ omawiany instrument.

W jaki spos6b prowadzi si¢ budzetowanie w Panistwa organizacji?

inaczej 88 :

z uwzglednieniem realizowanych E 135,0
proceséw 333
w przekroju osrodkéw wnf
odpowiedzialnosci Bad

w uktadzie funkcjonalnym |47,

nie prowadzi si¢ w ogdle b 6.7

0 10 20 30 40 50 60 70 80

% organizacji w badanej grupie

M organizacje, w ktérych jest controlling
O organizacje, w ktérych nie ma controllingu

Rys. 7. Spos6b budzetowania w badanych organizacjach

Zrédto: opracowanie wlasne.

Duze dolnoslaskie organizacje, w ktérych funkcjonuje system controllingu,
zgodnie deklaruja ponadto stosowanie budzetowania w przekroju osrodkéw odpo-
wiedzialnosci, przy czym osrodki odpowiedzialnosci najczesciej pokrywaja sig z
wyodrebnionymi w tych organizacjach komérkami organizacyjnymi (na co wska-
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zuja wyniki innej, nieomawianej w ponizszym artykule czgsci badan). W organiza-
cjach z wyréznionym systemem controllingu postuluje si¢ ponadto stosowanie
budzetowania w uktadzie funkcjonalnym oraz z uwzglegdnieniem realizowanych
proceséw (odpowiednio 47 i 35% wskazan w tej grupie ankietowanych). Dla po-
rzadku nalezy nadmienié, ze w grupie przedsigbiorstw nieposiadajacych wdrozo-
nego systemu controllingu najbardziej populamym sposobem budzetowania jest
budzetowanie w ukladzie funkcjonalnym (40% wskazan) oraz z uwzglednieniem
realizowanych proceséw (33,3% wskazan).

Przekrdj kosztéw, bedacy podstawa budzetowania w organizacjach, zwiazany
jest bezposrednio ze stosowanymi w badanych organizacjach rachunkami wyni-
kéw. Wyniki przeprowadzonych badan (rys. 8) pokazuja réwniez i w tym przypad-
ku, ze stosowanie rachunkéw kosztéw innych niz wymagane przepisami prawnymi
nie cieszy si¢ zbyt wielka popularnoscia. Jedynie rachunek kosztéw wedtug miejsc
ich powstawania jest wskazywany jako podstawa budzetowania w ponad potowie
poddanych badaniu organizacji (odpowiednio w 61,5% organizacji, w ktérych
wdrozono system controllingu oraz w 63,6% organizacji, w ktérych controllingu
nie ma). Godny odnotowania jest fakt, iz ponad 70% organizacji, w ktérych contro-
lling funkcjonuje ponad 8 lat, stosuje budzetowanie z uwzglednieniem rachunku
kosztéw wedlug miejsc ich powstawania oraz rachunku kosztéw bezposrednich
(odpowiednio 77,8 1 72,2% wskazan w tej grupie). Potwierdza to niezbicie niestab-
naca popularnos¢ budzetowania w duzych dolnoslaskich organizacjach.

Przeprowadzone badania (rys. 9) wskazuja na bardzo czgste wykorzystywanie
w analizowanych organizacjach prostych narz¢dzi informatycznych, takich jak
arkusze kalkulacyjne typu Excel czy Lotus, a takze mniej niz przecietne (oscyluja-
ce w okolicach 30% wskazah — niezaleznie od wdrozenia controllingu badzZ nie)
stosowanie innych instrumentéw.

Warto zwréci€ uwagg¢ na stosunkowo popularne wykorzystywanie niezinte-
growanych informatycznych systeméw wspomagajacych zarzadzanie w przedsig-
biorstwach, w ktérych nie wdrozono controllingu. Powstaje zatem pytanie: czyzby
proste, informatyczne systemy wspomagajace zarzadzanie stanowily swoista alter-
natywe dla controllingu jako metody wspomagania zarzadzania? Z kolei w pod-
miotach posiadajacych funkcjonujacy system controllingu czgsciej wykorzystuje
si¢ bardziej zaawansowane rozwiazania, tj. hurtownie danych wspierajace podej-
mowanie decyzji controllingowych oraz zintegrowane systemy wspomagajace
zarzadzanie klasy ERP/MRP ze specjalizowanym modulem controllingu (odpo-
wiednio 32 i 30% wskazan w tej grupie). Interesujace jest roOwniez, ze w miarg
wzrostu stazu controllingu wzrasta ,,stosowalnos$¢” wymienionych wyzej zaawan-
sowanych narzgdzi informatycznych.
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Z wykorzystaniem jakich przekrojéw kosztéw prowadzi si¢ w Panstwa
organizacji budzetowanie?

. 0,0/
innych 00

rachunku kosztéw wedhug cyklu zycia produktu

rachunku wedtug no$nik6w koszté6w

rachunku kosztéw wedtug miejsc ich : 61,5
powstawania 63,6

rachunku kosztéw bezposrednich (z podzialem ‘ 46,2
kosztéw na stale i zmienne) 7.3 i

rachunku kosztéw docelowych itp.

rachunku kosztéw dziatan (ABC, Time Driven . 5.1
ABC) 0,0/

prostych/tradycyjnych rachunkéw kosztéw (np. 28,2
rachunku kosztéw pelnych) 45,5

rachunku KoSzt6W Wymaganego przepisami s idd
prawnymi (uklad rodzajowy kosztéw, ukiad = Tod.o
kalkulacyjny) T ’
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D organizacje, w ktérych nie ma controllingu B organizacje, w ktérych jest controlling

Rys. 8. Przekroje kosztéw wykorzystywane w budzetowaniu w badanych organizacjach

Zrédlo: opracowanie whasne.

W przedsigbiorstwach stosujacych controlling (rys. 10) posiadane oprogramo-

wanie wykorzystuje si¢ do:

raportowania (85% wskazan),

budzetowania i analizy odchylen (77,5%),

planowania operacyjnego, kontroli operacyjnej i elastycznego sterowania w
tym zakresie (ciagle poréwnywanie planu z realizacja i biezaca analiza odchy-
len, umozliwiajace podejmowanie decyzji naprawczych jeszcze przed koncem
okresu planistycznego) — 75%.
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W przedsigbiorstwach, w ktérych controllingu nie ma, znacznie rzadziej wyko-
rzystuje si¢ posiadane oprogramowanie do realizacji zadan o charakterze control-
lingowym. Sa to jednak najczescie;j:

— kalkulacja kosztéw jednostkowych nosnikéw kosztéw (66,7%),
— raportowanie, budzetowanie i analiza odchylen (53,3%).

Ktére z ponizszych narz¢dzi informatycznych
sa wykorzystywane w Panstwa organizacji?

inne
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Rys. 9. Narz¢dzia informatyczne wykorzystywane w badanych organizacjach

Zré6dto: opracowanie wiasne.
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Nie dziwi przy tym swoisty ,,najnizszy wynik” (37,5% wskazan w przedsig-
biorstwach, w ktérych jest wdrozony system controllingu) wykorzystywania posia-
danego oprogramowania w sporzadzaniu krétkookresowego rachunku marz pokry-
cia kosztéw, skoro samo konstruowanie tego rachunku wynikéw nie cieszy si¢
wsréd badanych organizacji zbyt wielka popularnoscia. Nalezy podkresli¢, iz w
tym przypadku ,,staz controllingowy” wydaje si¢ nie by¢ czynnikiem réznicujacym
badane organizacje.

W realizacji jakich zadan Panstwa organizacja
wykorzystuje posiadane oprogramowanie?
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Rys. 10. Zadania realizowane w badanych organizacjach
z wykorzystaniem posiadanego oprogramowania

Zrédto: opracowanie whasne.
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6. Zakonczenie

W niniejszym artykule zaprezentowano wyniki badan dotyczacych zakresu im-
plementacji controllingu w organizacjach dziatajacych w Polsce. Przedstawione
wyniki odnosza si¢ zwlaszcza do rozwiazan instrumentalnych controllingu istnieja-
cych w duzych organizacjach funkcjonujacych na terenie Dolnego $laska. Pokazu-
ja one niezbicie, iz w ponad dwéch trzecich z badanych organizacji controlling na
dobre zago$cil w codziennej praktyce funkcjonowania. Organizacje te z powodze-
niem wykorzystuja narzedzia controllingowe, aczkolwiek ograniczaja si¢ do roz-
wigzan prostych, ogélnie dostgpnych i latwych do wdrozenia. Organizacje z dhuz-
szym ,stazem controlingowym” pozwalaja sobie na wykorzystywanie nieco bar-
dziej skomplikowanego instrumentarium controllingowego, co jest zwigzane praw-
dopodobnie z procesem uczenia si¢ personelu w tych organizacjach, jak réwniez
dostrzeganiem korzysci wynikajacych z wdrozenia omawianej metody wspomaga-
nia zarzadzania. Wskazana prawidtowos¢ nie dotyczy jednak kazdego zaawanso-
wanego instrumentu controllingu.
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INSTRUMENTAL SOLUTIONS OF CONTROLLING
IN ORGANIZATIONS OF LOW SILESIA
— RESULTS OF RESEARCH

Summary

The results of research concerning the usage of controlling instruments in big organizations func-
tioning on Low Silesia region were presented. Research referred to both organizations that imple-
mented controlling and do not have it yet. Results of research related in particular to cost account,
controlling profit and loss account, budgeting and software that can be used by controllers.
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