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Wstęp

Rachunkowość jednostek gospodarczych i instytucji jest zorientowana na dostar-
czanie informacji zarówno wewnętrznym, jak i zewnętrznym użytkownikom. 
Informacje te dotyczą procesów gospodarczych i rezultatów działalności 
wykorzystywanych w dokonywaniu ocen i podejmowaniu decyzji. To czyni 
rachunkowość najważniejszym elementem systemu informacyjnego jednostek 
gospodarczych i instytucji.

Rachunkowość stanowi również podstawową bazę informacyjną dla control-
lingu. Rachunkowość ukierunkowana na controlling ma za zadanie informacyjne 
wspomaganie procesu podejmowania decyzji i oceny działalności poszczególnych 
jednostek organizacyjnych na poziomie całego przedsiębiorstwa czy instytucji. Ra-
chunkowość ukierunkowana na controlling zapewnia obsługę informacyjną wszyst-
kich funkcji zarządzania: planowania, organizowania, motywowania i kontrolowa-
nia.

Miejsce rachunkowości w systemie informacyjnym controllingu wynika z jej 
zadania, którym jest pomiar rezultatów działalności organizacji oraz jej ośrodków 
odpowiedzialności. Rezultaty tego pomiaru są prezentowane nie tylko w sprawo- 
zdaniach finansowych, ale także w wewnętrznych raportach sporządzanych okre-
sowo oraz na bieżąco według potrzeb. Jakość informacji dostarczanych przez ra-
chunkowość w dużym stopniu przesądza o skuteczności działań podejmowanych w 
ramach controllingu.

Problemom rachunkowości traktowanej jako system informacyjny controllingu 
jest poświęcony niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego 
we Wrocławiu. Zawiera on artykuły naukowe dotyczące różnych etapów procesu 
informacyjnego rachunkowości. W części artykułów poruszono zagadnienia teore-
tyczne dotyczące koncepcji, zasad i procedur przetwarzania informacji w systemie 
rachunkowości, w części zaś zaprezentowano problemy i przykłady praktycznego 
prowadzenia rachunkowości ukierunkowanej na controlling w określonych jednost-
kach gospodarczych oraz instytucjach.

Pragniemy wyrazić nadzieję, że niniejszy tom będzie stanowić pewien przyczy-
nek do doskonalenia sposobu przetwarzania informacji w systemie rachunkowości, 
która jest podstawową bazą informacyjną dla controllingu w różnych organizacjach.

Edward Nowak, Marcin Kowalewski, Maria Nieplowicz
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WYKORZYSTANIE CONTROLLINGU W GMINACH  
W ŚWIETLE BADAŃ ANKIETOWYCH
THE USE OF CONTROLLING IN MUNICIPALITIES  
AS REVEALED BY QUESTIONNAIRE RESEARCH
DOI: 10.15611/pn.2016.440.15

Streszczenie: Artykuł ma na celu określenie stopnia wykorzystania controllingu w gminach. 
Badaniami objęto 45 wybranych gmin województwa warmińsko-mazurskiego. Narzędziem 
badawczym był kwestionariusz ankiety skierowany do osób zarządzających badanymi gmi-
nami. Do opracowania wyników wykorzystano metodę statystyki opisowej oraz analizę staty-
styczną współzależności cech niemierzalnych. Z materiału uzyskanego drogą badania ankie-
towego wynika, że wśród analizowanych gmin istnieją jednostki stosujące controlling, choć 
jest to znikomy udział względem wszystkich respondentów. Zarządzający gminami są świa-
domi, że system controllingu umożliwia osiągnięcie wielu korzyści. Jednym z podstawowych 
pozytywnych efektów wdrożenia controllingu może być podniesienie jakości świadczonych 
usług. Dla jednostek publicznych, ze względu na ich specyficzną działalność ukierunkowaną 
na usługi publiczne, powinno to stanowić szczególną motywację do jego wdrożenia.

Słowa kluczowe: controlling, gmina, wykorzystanie, przesłanki i obszary. 

Summary: The aim of this paper was to determine the degree of the use of controlling in 
municipalities. The research was carried out among 45 chosen municipalities of the Warmia 
and Mazury. The research tool was a questionnaire sent to managers of the investigated 
municipalities. To develop the results, the method of descriptive statistics and statistical 
analysis of the correlation of immeasurable characteristics was used. The resulting outline 
of the issues indicates that in the surveyed municipalities exist entities using controlling, 
although it is a very small part in relation to the number of municipalities studied. Managers 
of municipalities are aware of the fact that the controlling system allows to achieve a number 
of advantages. One of the main positive effects of the controlling implementation can be the 
improvement in the quality of services. For public entities, because of their specific activities 
aimed at public services, this should be a special motivation for its implementation.

Keywords: controlling, municipality, implementation, incentives and areas.
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1. Wstęp

W czasach ciągłych zmian i niepewności rynku przed jednostkami gospodarczymi 
nieustannie pojawiają się nowe wyzwania. Podmioty gospodarcze szukają nowych 
rozwiązań pozwalających dostosować się do szybkiego tempa rozwoju technolo-
gicznego i zmian oczekiwań społeczeństwa. Coraz większą wagę przywiązuje się 
do roli informacji, kreatywności i efektywnego zarządzania jako podstawowych 
uwarunkowań sukcesu i powodzenia działalności w warunkach konkurencji. Go-
spodarka rynkowa wymusza obecnie na polskich jednostkach zachowania zoriento-
wane na przyszłość. Wraz z takimi zmianami zauważa się coraz szersze zaintereso-
wanie zagadnieniami z takiej dziedziny, jak controlling [Kardasz 2004, s. 37].

Od controllingu oczekuje się głównie wskazań, w jaki sposób należy prowadzić 
procesy zarządzania w organizacji, aby odpowiadały one wyzwaniom współczes-
ności. Controlling powinien zapewnić zdolność jednostki nie tylko do dopasowy-
wania się do zmian zachodzących w otoczeniu i innowacji, ale także do ich wy-
przedzania. Zagwarantowanie zdolności jednostki do antycypacji, adaptacji, reakcji  
i koordynacji działań ma na celu wzrost skuteczności i efektywności zarządzania,  
a zatem zapewnienie racjonalnego zarządzania.

Liczne zmiany ustrojowe, społeczne i gospodarcze w Polsce w ostatnich latach 
sprawiły, że zmieniły się również wymagania wobec władz gmin w zakresie wzro-
stu skuteczności i efektywności realizowanych przez nie celów publicznych. Spo-
łeczności lokalne oczekują od samorządów podejmowania odpowiednich działań 
sprzyjających rozwojowi ich gmin, ale także wyznaczania i komunikowania kon-
kretnych i mierzalnych celów oraz osiągania określonych efektów ilościowych i ja-
kościowych w ustalonym czasie. Jednym z narzędzi pozwalającym osiągnąć te cele 
jest controlling.

Autor artykułu miał na celu ustalenie podejścia gmin do zastosowania control-
lingu oraz stopnia jego wykorzystania. Narzędziem badawczym był kwestionariusz 
ankiety skierowany do osób zarządzających badanymi gminami (wójta, burmistrza 
lub kierownika służby finansowo-księgowej). Dobór badanej próby był celowy  
i wynikał głównie ze względów geograficznych. Badania przeprowadzono  
w 45 gminach wybranych ze 116 wszystkich gmin województwa warmińsko-ma-
zurskiego. Do przetworzenia materiałów źródłowych wykorzystano analizę staty-
styczną współzależności cech niemierzalnych – badanie i ocenę istotności związ-
ków między wybranymi cechami (test c2, oraz współczynnik V Cramera). Do 
weryfikacji hipotezy H0 przyjęto poziom istotności a = 0,05.

2. Specyfika controllingu ukierunkowanego na działalność gmin

Rozumienie controllingu jest bardzo szerokie, nie wykształciła się jedna definicja 
tego pojęcia. Podmiotem controllingu w definicjach są przeważnie przedsiębior-
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stwa, jednakże nie wyklucza się wykorzystywania systemu controllingu także  
w organizacjach nienastawionych na zysk – tzw. non-profit. Controlling wspomaga 
zarządzanie jednostką i służy realizacji celów organizacji. Wykorzystując go w jed-
nostkach non-profit, należałoby jedynie zaznaczyć obszary działania, a także cele 
najistotniejsze dla organizacji [Borowiec 2007, s. 59].

Z perspektywy zarządzania gminą można się spotkać z różnymi definicjami. 
Na przykład L. Kowalczyk przyjmuje, iż controlling może być użyteczny w zarzą-
dzaniu miastem, a także w zakresie organizowania i koordynowania określonych 
czynności związanych z planowaniem, kontrolowaniem oraz gromadzeniem i prze-
twarzaniem informacji [Brol (red.) 2004, s. 175].

M. Sierpińska i B. Niedbała tłumaczą stosowanie controllingu w administracji 
publicznej powstaniem zależności między administracją i gospodarką, a controlling 
w administracji publicznej określają jako narzędzie wspomagające kierownictwo 
organizacji publicznej w realizacji postawionych przed nią celów. Celem control-
lingu administracyjnego powinno być wspieranie kierownictwa przy zastosowaniu 
systemu ostrzegawczego oraz poprawa zdolności podejmowania decyzji i kiero-
wania, a także dążenie do większej sprawności i skuteczności pracy administracji 
[Sierpińska, Niedbała 2003, s. 387].

Controlling w administracji publicznej powinien tworzyć narzędzie koordynu-
jące i wspierające działalność danej jednostki samorządu terytorialnego we wszel-
kich dziedzinach oraz z uwzględnieniem wszystkich warunków pochodzących  
z otoczenia. Wprowadzenie controllingu do administracji publicznej może ułatwić 
stworzenie systemu wspomagania decyzji przez strategiczne sterowanie organiza-
cją oraz pozwoli zarządzającym jednostkami na lepszą i efektywniejszą kontrolę,  
a także racjonalniejsze podejmowanie decyzji [Stuglik 2005, s. 410].

W kontekście jednostki gminnej controlling należy postrzegać jako narzędzie 
wspomagające zarządzanie, które koordynuje procesy planowania, sterowania, za-
silania w informację i kontroli oraz jest zorientowane na realizację celów gminy,  
tj. świadczenie usług publicznych. Zatem koniecznym elementem gminnego con-
trollingu jest system pomiaru dokonań organizacji, a w szczególności dokonań 
niefinansowych. Controlling gminny wspiera zarządzających przy podejmowaniu 
decyzji i zasila w informacje oraz pomaga przy dokonaniu uzgodnień między ope-
racyjnym i strategicznym systemem kierowania. Wspomaganie to polega na stero-
waniu świadczonymi usługami publicznymi i powinno prowadzić do większej efek-
tywności i sprawności oraz dostępności w świadczeniu usług publicznych, a także 
do większej umiejętności wprowadzania zmian w gminie [Borowiec 2007, s. 60-61].

Zadania controllingu należy rozumieć jako doradzanie, koordynowanie oraz 
ujmowanie i urzeczywistnianie systemu wiedzy o organizacji. W rzeczywistości 
oznacza to przygotowywanie i oddawanie do wykorzystania kadrze kierowniczej 
jednostki metod, technik, modeli, schematów, a także instrumentów i informacji 
zasilających planowanie i nadzorowanie realizacji planów oraz koordynowanie 
przebiegu rzeczywistych procesów społeczno-gospodarczych w zakresie poszcze-
gólnych funkcji jednostki gospodarczej [Marciniak 2008, s. 23].



162 Joanna Dynowska

Gminy, chcąc wdrożyć controlling, powinny przyjąć odpowiedni sposób myśle-
nia, ukierunkowany na realizację celów. Określenie celów wraz z gotowością na 
zmiany i umiejętnością ich wprowadzenia stanowią pierwszy krok na drodze do 
implementacji zarządzania przez controlling i podstawę wdrożenia controllingu. 
Ważnym czynnikiem, wpływającym na pomyślność wdrożenia controllingu, jest 
również sprawnie funkcjonujący system informacyjny, dostarczający informacje 
zgodnie z zapotrzebowaniem na poszczególnych szczeblach zarządzania.

Tworząc systemy controllingowe, należy wziąć pod uwagę specyfikę oraz wa-
runki, w jakich funkcjonują dane jednostki. Należy także, wraz z zachodzącymi 
zmianami tych warunków, przeobrażać istniejący system controllingowy stosow-
nie do zaistniałych zmian. Czynniki wpływające na system controllingu w gminie 
można podzielić na:
 • czynniki wewnętrzne – zależne od danej jednostki, np. styl zarządzania, wiel-

kość organizacji, cele organizacji, struktura organizacyjna czy przedmiot dzia-
łalności;

 • czynniki zewnętrzne – niezależne od danej jednostki, np. otoczenie polityczne, 
otoczenie społeczne czy rynki pracy.
W systemie controllingu oczekuje się wystąpienia właściwej koordynacji syste-

mów planowania, kontroli i systemu informacyjnego. System informacyjny dostar-
cza informacji dotyczących realizacji wytyczonych celów. Na podstawie wartości 
postulowanych i faktycznych dokonuje się analizy odchyleń, której wyniki mogą 
wpływać na proces kontroli, jak również na planowanie. Koordynacja służy więc 
reakcji na zmiany zachodzące w przedsiębiorstwie oraz jego otoczeniu i powinna 
doprowadzić do poprawy efektywności działalności przedsiębiorstwa. Istotne jest 
przy tym określenie optymalnego poziomu koordynacji, który gwarantuje najwyż-
szą efektywność. Zarówno niedostateczny, jak i nadmierny poziom koordynacji 
może wpłynąć negatywnie na efektywność działalności [Nowak 2011, s. 20-22].

Ze względu na zasięg wyróżnia się dwa rodzaje koordynacji w systemie control- 
lingu:
 • koordynacja tworząca – polegająca na zaprojektowaniu oraz wdrożeniu podsys-

temów planowania, kontroli i zasilania w informacje, a także na wzajemnych 
powiązaniach między tymi podsystemami, co umożliwia zharmonizowanie róż-
nych części controllingu,

 • koordynacja sprzęgająca – polegająca na zapewnieniu wewnętrznej spójności 
poszczególnych podsystemów controllingu oraz na dopasowaniu ich do zmian 
zachodzących w otoczeniu [Horvath 2000, s. 125-126].

3. Charakterystyka badanych podmiotów

Wśród badanych gmin najwięcej było gmin wiejskich, tj. 56% badanych podmiotów. 
Gminy miejsko-wiejskie stanowiły 24%, natomiast najmniej było gmin miejskich, 



Wykorzystanie controllingu w gminach w świetle badań ankietowych 163

których udział wyniósł 20%, co wynika z mniejszej liczebności gmin miejskich  
w strukturze ogólnej gmin.

Badane gminy różnią się między sobą również pod względem powierzchni, jaką 
zajmują. Najwięcej badanych gmin, tj. ponad 33%, zajmuje powierzchnię zawierają-
cą się w przedziale 200-300 km². Trochę mniej gmin (ponad 26%) ma powierzchnię 
między 100 a 200 km². Badaniem objęte były również stosunkowo małe gminy, 
których powierzchnia mieści się w granicach 5-100 km², oraz gminy o obszarze 
powyżej 300 km². Gminy te stanowiły równy udział w badanych podmiotach, który 
wynosił 20%.

Zróżnicowanie gmin pod względem zajmowanej powierzchni pociąga za sobą 
też zróżnicowanie liczby mieszkańców gminy (tab. 1).

Tabela 1. Liczba mieszkańców w badanych gminach

Liczba mieszkańców N %
2 500 – 5 000 7 15,6
5 000 – 10 000 18 40,0
10 000 – 20 000 8 17,8
20 000 – 100 000 10 22,2
100 000 – 200 000 2 4,4

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Kolejnym czynnikiem opisującym charakter badanych gmin są dochody przy-
padające na jednego mieszkańca. W prawie połowie badanych gmin (47%) kształtu-
ją się one powyżej 1900 zł. Blisko co 4 gmina deklaruje, że dochód na mieszkańca 
nie przekracza 1200 zł. Reszta gmin osiąga dochody na jednego mieszkańca z prze-
działów 1201-1500 zł (16%) oraz 1501-1900 zł (13%).

Dochody gminy są podstawą wykonywania przez nią zadań, gdyż stanowią 
środki, które gmina wykorzystuje na ich realizację. Natomiast realizując te zadania, 
ponoszą w ten sposób również wydatki. Zestawienie dochodów i wydatków gminy 
ogółem przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Dochody i wydatki ogółem w badanych gminach

Wyszczególnienie (zł)
Dochody gminy ogółem Wydatki ogółem

N % N %
Do 20 000 13 28,9 8 17,8
20 000 – 30 000 11 24,5 15 33,3
30 000 – 50 000 6 13,3 8 17,8
50 000 – 80 000 10 22,2 6 13,3
Powyżej 80 000 5 11,1 8 17,8

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.
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Ponadto analizowane gminy były także zróżnicowane pod względem osiąga-
nych dochodów własnych, dochodów od osób fizycznych i prawnych, otrzymywa-
nych dotacji i subwencji, liczby podmiotów gospodarczych z sektora publicznego  
i prywatnego, funkcjonujących na terenie badanych gmin, czy też odległości gminy 
od miasta.

4. Wyniki badań

Obecny stan organizacji oraz funkcjonowania urzędów gmin jest, w kontekście 
sprawnego zarządzania sprawami publicznymi, niezadowalający. Podstawową for-
mą organizacji jednostek gmin jest sztywna, zbyt scentralizowana struktura cechu-
jąca się małą zdolnością podejmowania działań strategicznych oraz w małym stop-
niu zorientowana na zarządzanie. Skutkiem sztywnej struktury jest niski poziom 
ich sprawności funkcjonalnej, ograniczona zdolność zarządzania procesami i barie-
ry w zakresie ich doskonalenia [Borowiec 2007, s. 76].

Rozwiązaniem tych problemów gmin może być wykorzystanie w procesie 
świadczenia usług publicznych controllingu jako narzędzia zarządzania gminą, 
który pozwala na doskonalenie tego procesu. Mimo specyficznych właściwości 
struktur organizacyjnych instytucji administracyjnych, możliwe jest dostosowanie 
controllingu do charakteru działania tych jednostek.

Przeprowadzone badania pozwoliły określić obecny stopień wykorzystania 
controllingu w badanych gminach województwa warmińsko-mazurskiego, jak i ich 
podejście do jego zastosowania oraz ewentualne plany jego wdrożenia. W tabeli 3 
przedstawiono odpowiedzi na pytanie dotyczące stosowania controllingu.

Tabela 3. Stosowanie controllingu w badanych gminach

Czy w gminie jest stosowany controlling? N %
Tak 2 4,5
Nie 37 82,2
Brak odpowiedzi 6 13,3

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Większość badanych gmin (37) odpowiedziała, że nie stosuje go w swojej dzia-
łalności. Dodatkowo 6 gmin (13,3%) nie udzieliło odpowiedzi na to pytanie. Nato-
miast tylko 2 gminy zdeklarowały, że stosują system controllingu1. Wyniki badań 
świadczą, że stosowanie controllingu nadal nie jest w gminach powszechne, chociaż 
występują przejawy zainteresowania i stosowania tej koncepcji.

1 W 2007 roku żadna z gmin w Polsce nie stosowała w pełni świadomie i w sposób systemowy 
controllingu [Borowiec 2007, s. 46].
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O rosnącym zainteresowaniu i rozważaniu wdrożenia controllingu mogą świad-
czyć także odpowiedzi na kolejne pytanie, dotyczące zamiaru wdrożenia controllin-
gu w okresie najbliższych 5 lat (tab. 4).

Tabela 4. Dochody i wydatki ogółem w badanych gminach

Czy w gminie planuje się wprowadzić controlling w ciągu najbliższych 5 lat? N %
Tak 2 4,5
Zastanawiamy się nad tym 11 24,4
Nie rozważaliśmy tego 20 44,4
Nie 4 8,9
Brak odpowiedzi 8 17,8

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Najwięcej badanych gmin (44,4%) nie rozważało dotychczas wprowadzenia 
controllingu do swojej działalności. Być może wynika to z braku wiedzy na ten 
temat bądź ograniczeń finansowych czy czasowych. Jednak należy zwrócić uwagę, 
że 2 gminy mają zamiary wdrożyć controlling w ciągu 5 najbliższych lat, a 11 spoś- 
ród 45 badanych gmin nadal rozważa jego wdrożenie. Wyniki takie potwierdzają 
zainteresowanie controllingiem zarządzających gminami. Tylko 4 jednostki zdecy-
dowanie zadeklarowały, że w najbliższej przyszłości nie mają w planach wdrażania 
koncepcji controllingu. Ponadto 8 respondentów wstrzymało się z udzieleniem od-
powiedzi.

Tabela 5. Cechy charakteryzujące badane gminy a stosowanie controllingu i plany jego wdrożenia – 
ocena niezależności stochastycznej

Badana cecha
Stosowanie Plany wdrożenia

Chi2 P V Chi2 P V
Rodzaj gminy 2,453 0,653 - 11,306 0,185 -
Odległość od najbliższego miasta 3,486 0,480 - 5,283 0,727 -
Powierzchnia 4,224 0,646 - 12,736 0,388 -
Liczba mieszkańców 6,117 0,634 - 19,688 0,235 -
Dochody ogółem 4,785 0,780 - 24,902 0,072 -
Wydatki ogółem 6,818 0,556 - 18,643 0,288 -
Dochód na jednego mieszkańca 9,063 0,170 - 9,805 0,633 -
Dochody własne 10,466 0,106 - 6,155 0,908 -
Dotacje 8,075 0,233 - 13,664 0,323 -
Subwencje ogólne 3,599 0,731 - 6,464 0,891 -
Dochody od osób prawnych i fizycznych 9,156 0,165 - 9,051 0,699 -
Liczba podmiotów gospodarczych – 
sektor publiczny

10,952 0,204 - 39,517 0,001 0,469

Liczba podmiotów gospodarczych – 
sektor prywatny

14,602 0,067 - 26,228 0,051 -

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.
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W tabeli 5 zaprezentowano wyniki analizy zależności stochastycznej między 
cechami charakteryzującymi badane gminy a odpowiedziami na pytania odnośnie 
do stosowania controllingu i planów jego wdrożenia.

Analiza zależności statystycznej nie wykazała występowania związków staty-
stycznych między stosowaniem controllingu a cechami charakteryzującymi badane 
gminy, natomiast wskazała na istnienie zależności między planami wdrożenia con-
trollingu w badanych gminach a liczbą podmiotów gospodarczych z sektora pu-
blicznego funkcjonujących na terenie gminy (tab. 5).

W tabeli 6 zawarto wyniki odpowiedzi na pytanie o plany wdrożenia controllin-
gu w przekroju liczby podmiotów z sektora publicznego funkcjonujących na terenie 
danej gminy. 

Tabela 6. Liczba podmiotów z sektora publicznego a plany wdrożenia controllingu

Liczba
podmiotów

Plany wdrożenia controllingu

tak zastanawiamy się 
nad tym

nie rozważaliśmy 
tego nie brak

 odpowiedzi
N % N % N % N % N %

1 – 50 0 0,0 5 11,1 10 22,2 2 4,4 2 4,4
51–100 0 0,0 1 2,2 1 2,2 1 2,2 0 0,0
101–200 1 2,2 0 0,0 1 2,2 0 0,0 0 0,0
Powyżej 200 1 2,2 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Brak odpowiedzi 0 0,0 5 11,1 8 17,8 1 2,2 6 13,3
RAZEM 2 4,4 11 24,4 20 44,4 4 8,9 8 17,8

45

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Podmioty z sektora publicznego stanowią własność państwa, tak jak i gminy są 
jednostkami podległymi państwu, a co za tym idzie – są powiązane jednym bud-
żetem finansowym. Im więcej zatem publicznych podmiotów gospodarczych, tym 
większe dochody osiąga z nich państwo i dysponuje środkami, które może przeka-
zywać jednostkom samorządu terytorialnego. Z uwagi na to wdrożenie controllingu 
wiąże się z wysokimi kosztami, większe zasoby środków finansowych dają ku temu 
większą możliwość. 

Kolejne pytanie dotyczyło przesłanek wprowadzenia controllingu. Responden-
tów poproszono o wybranie pięciu najważniejszych ich zdaniem przyczyn wdroże-
nia controllingu (tab. 7).

Główną przesłanką wdrożenia controllingu według 21 gmin jest trudna sytuacja 
finansowa. Równie dużo (20) padło odpowiedzi, że powodem, dla którego warto 
wprowadzić controlling, jest nieskuteczny system planowania. Znaczna część re-
spondentów (15) uważa także, że to problemy z realizacją strategii gminy oraz słaba 
organizacja pracy są podstawowymi przesłankami wdrożenia controllingu. Naj-
mniej podmiotów uważa, iż przesłankami tymi są niska wydajność pracy (6) oraz 
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moda na controlling (8). Wybierane przez ankietowanych odpowiedzi wskazują, że 
respondenci oczekiwaliby od controllingu poprawy tych właśnie obszarów, jednak 
główny nacisk został położony na sytuację finansową2.

Tabela 7. Przesłanki wprowadzenia controllingu w badanych gminach

Przesłanki wprowadzenia controllingu* N %
Trudna sytuacja finansowa gminy 21 46,7
Nieskuteczny system planowania 20 44,4
Problemy z realizacją strategii gminy 15 33,3
Słaba organizacja pracy w gminie 15 33,3
Brak koordynacji działań różnych części gminy 14 31,1
Rosnące koszty działalności 12 26,7
Potrzeba sprostania oczekiwaniom otoczenia 12 26,7
Problemy z kalkulacją kosztów 10 22,2
Niska skuteczność podejmowania decyzji 8 17,8
Moda na controlling 8 17,8
Niska wydajność pracy 6 13,3

* Dane nie sumują się do 100% z uwagi na możliwość wyboru wielu odpowiedzi.

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Tabela 8. Obszary wykorzystania controllingu w badanych gminach

W jakich obszarach wdrożenie controllingu  
może być użyteczne?* N %

Finanse 35 77,8
Inwestycje 19 42,2
Personel 14 31,1
Usługi publiczne 12 26,7
Projekty 7 15,6
Marketing 4 8,9
Badania i rozwój 2 4,5

* Dane nie sumują się do 100% ze względu na możliwość wyboru wielu odpowiedzi.

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Oddzielnej analizie poddano 2 gminy, które zdeklarowały, że stosują control-
ling. Wspólną przesłanką, jaka nimi kierowała podczas procesu wdrażania control- 
lingu, była trudna sytuacja finansowa i chęć jej poprawy. Dodatkowo jedna z tych 

2 Badania przeprowadzone w 2005 r. wśród 65 miast na prawach powiatu w Polsce wykazały, że 
najczęściej wymienianą przesłanką wdrożenia controllingu dla miasta była wola poprawy skuteczności 
realizacji strategii miasta. Kolejne najczęściej wymieniane przesłanki wdrożenia controllingu to: dąże-
nie do poprawy zadowolenia mieszkańców miast z jakości świadczenia usług publicznych, szansa na 
usprawnienie zarządzania projektami inwestycyjnymi oraz chęć zwiększenia skuteczności podejmowa-
nych decyzji [Bednarek 2006, s. 452].
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gmin wskazała na następujące przesłanki wprowadzenia controllingu: słaba organi-
zacja pracy w gminie, niska skuteczność podejmowania decyzji, brak koordynacji 
działań różnych części gminy oraz chęć sprostania oczekiwaniom otoczenia, które 
wyraża coraz większe zainteresowanie tą dziedziną.

Potwierdzenie powyższych przesłanek dają wyniki następnego pytania doty-
czącego obszarów, w których wdrożenie controllingu może być użyteczne (tab. 8).

Większość gmin (35), w tym także te, które stosują controlling, uważa, że może 
być on użyteczny w obszarze finansów, co potwierdza, że jako podstawową prze-
słankę jego wdrożenia gminy uznały trudną sytuację finansową i ten właśnie obszar 
należałoby przede wszystkim poprawić. Znaczna część respondentów (19) jest zda-
nia, iż implementacja controllingu polepszyłaby aspekty związane z inwestycjami. 
Być może gminy oczekiwałyby w tej kwestii poprawy planowania inwestycji i lep-
szych systemów informacyjnych co do spodziewanych efektów. Dla wielu gmin (14) 
użyteczny byłby także controlling zasobów ludzkich. Natomiast z najmniejszym 
zainteresowanie spotkał się controlling w takich obszarach, jak: projekty, marketing 
oraz badania i rozwój3.

5. Zakończenie

W obliczu stawiania różnorodnych wyzwań przed jednostkami administracji pu-
blicznej są one zmuszane do sięgania po nowoczesne narzędzia zarządzania, do 
których należy controlling. Daje on bowiem, także organizacjom niezarobkowym, 
nowe perspektywy w zakresie kierowania wszystkimi wewnętrznymi przepływami 
usług i kosztów, a także ich kontroli. Zarządzający jednostkami gminnymi otrzy-
mają dzięki temu szansę na zapewnienie wysokiej jakości świadczonych usług  
i skutecznego procesu zarządzania. 

Przedstawione wyniki badań wykazały, że gminy są świadome potrzeby zmian 
i doskonalenia procesów wewnętrznego zarządzania. Świadczy o tym fakt, że blisko 
co czwarta badana gmina rozważa wdrożenie controllingu. Zarządzający badanymi 
gminami uważają, że controlling jest najbardziej przydatny w obszarze finansów 
(77,8 badanych gmin). Zasadniczą przesłanką wprowadzenia systemu controllingu, 
na jaką wskazywały gminy, jest trudna sytuacja finansowa. Świadczyć to może  
o oczekiwaniach od controllingu poprawy stanu finansowego jednostek gminnych.

Jedynie 2 gminy spośród 45 badanych (4,5%) zadeklarowały, że stosują w swo-
jej działalności system controllingu. Tak niski odsetek wykorzystania controllingu 
dowodzi, że proces wdrażania controllingu w gminach nie jest jeszcze zjawiskiem 
powszechnym, choć budzi zainteresowanie jednostek administracji publicznej i być 
może w przyszłości więcej gmin w Polsce będzie stosowało controlling. Wymaga to 

3 Wcześniejsze badania wykazały, że najwięcej ankietowanych widziało zastosowanie controllin-
gu w obszarze finansowym. Na drugim miejscu były projekty inwestycyjne, następnie zasoby ludzkie 
[Bednarek 2006, s. 451].
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jednak wnikliwego zapoznania się z istotą jego funkcjonowania oraz możliwościa-
mi jego wykorzystania w gminach.
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