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Streszczenie: Uzasadniono celowos¢ prowadzenia badan dotyczacych okreslania przyjmowa-
nych w praktyce funkcjonowania organizacji postaci rozwigzan controllingu strategicznego jako
warunku ich doskonalenia. Scharakteryzowano teoretyczne aspekty problemu badawczego.
Przedstawiono metodyke badawcza. Przytoczono wyniki badan dotyczacych czestosci stoso-
wania, przyczyn braku wyrdznienia i przestanek wdrozenia controllingu strategicznego w bada-
nych organizacjach. Poprzedzono je wynikami badan odniesionymi do realizacji zadan zarzadza-
nia strategicznego i wystgpowania controllingu w ogole w praktyce funkcjonowania organizacji.

Stowa kluczowe: controlling strategiczny, stan wdrozenia, bariery wdrozenia, przestanki
wdrozenia, wyniki badan.

Summary: The necessity and desirability of conducting studies on determining the solutions of
strategic controlling functioning were in practice characterised as a condition of their improvement.
The theoretical aspects of the research problem as well as the methodology of research were
described. The results of studies on the frequency of use, the reasons for the lack of implementation,
as well as the circumstances of implementation of the strategic controlling in studied organizations
were presented. It was preceded by the presentation of results of studies on the tasks of strategic
management and implementation of controlling in the practice of studied organizations.

Keywords: strategic controlling, state of implementation, barriers of implementation,
circumstances of implementation, results of research.
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1. Wstep

Problematyka zarzadzania strategicznego jest niezwykle istotna, ale jednoczeSnie
bardzo skomplikowana. Jej istotno$¢ wiaze si¢ z wplywem na przyszte wyniki eko-
nomiczne, a w rezultacie na sytuacje organizacji w przysziosci w ogole. Skompli-
kowanie natomiast stanowi rezultat wielu przyczyn. Przede wszystkim ma zwiazek
z odniesieniem rozpatrywanej problematyki do przysztosci, ktora dla wigkszosci
obszaréw dziatalno$ci organizacji jest zmienna. Oznacza to, ze 1 w organizacji po-
winno si¢ wprowadza¢ odpowiednie zmiany. A dzisiaj, jak twierdzi J. Skalik [2006,
s. 45-46], nie wystarcza juz dokonywanie zmian w organizacji jako nast¢pstwa
wezesniejszych zdarzen, ktore wystapily w otoczeniu. Niezbedne jest wprowadzanie
tych zmian na podstawie przewidywanego rozwoju zmian w otoczeniu, albo nawet
w sposoOb rytmiczny, w narzuconym tempie, niezaleznie od przebiegu — majacych
zwiazek z organizacjg — zjawisk w otoczeniu. Oznacza to, ze catoksztalt prac zwig-
zanych z opracowaniem koncepcji rozwoju organizacji nalezy rozpoczyna¢ z duzym
wyprzedzeniem w stosunku do przewidywanego momentu zmian w otoczeniu.

Sytuacje w wymienionym wzgledzie komplikuje ztozono$¢ problematyki opra-
cowywania i wdrazania koncepcji rozwoju organizacji. Zwigzana ona jest z wszech-
stronng analizg otoczenia i organizacji, analizg sytuacyjng, samym wdrazaniem stra-
tegii organizacji oraz znajomosciag metod w tym wzgledzie. Jednoczesnie koncowa
odpowiedzialno$¢ za jako$¢ tych prac, a w rezultacie za przyszte wyniki osiggane
przez organizacje, spoczywa na kierownictwie naczelnym. Nie zawsze jest ono jed-
nak w stanie sprosta¢ wymaganiom w wymienionym wzgledzie. W takim przypadku
w sukurs kierownictwu organizacji moga przyjs¢ controllerzy — realizatorzy zadan
controllingu strategicznego.

Dzisiaj znane sg juz nie tylko rozwigzania controllingu operacyjnego, ale rowniez
w duzej mierze controllingu strategicznego. Zreszta pewien wklad w tym wzgledzie
majg autorzy niniejszego opracowania. Jako przyktad moga postuzy¢ prace [Kral
2012; Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2006, 2014]. Powstaje jednak pytanie,
jakie przyjmuje sie rozwigzania controllingu strategicznego na uzytek wspomagania
realizacji zadan zarzadzania strategicznego w organizacjach dziatajacych w Polsce.
W tym wzgledzie nie przeprowadzono dotychczas badan z prawdziwego zdarzenia.
Te znane do tej pory dotyczyly jedynie wystepowania typow controllingu (w tym
controllingu strategicznego), wybidrczych zagadnien controllingu strategicznego
w ramach badan dotyczacych controllingu w ogole, albo faktycznie nie odnosily si¢
one do controllingu strategicznego, mimo tego typu sugestii. Jako przyktad pierwsze-
go rodzaju badan mozna poda¢ badania przeprowadzone przez D. Chachule [2009;
za: Goliszewski 2015, s. 49-50] na 40 organizacjach dziatajacych w Polsce na temat
stopnia zaawansowania systemu controllingu. W wyniku tych badan stwierdzono
wystepowanie controllingu strategicznego w 17% badanych organizacji. Wybiorcze
stosowanie rozwigzan controllingu odnotowal w badaniach przeprowadzonych wsrod
60 polskich menedzerdéw J. Goliszewski [2015, s. 42]. Rozwigzania te dotyczyty
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planowania strategicznego i niektorych instrumentow strategicznych. Jako przyktad
badan niewtasciwie odniesionych do controllingu strategicznego mozna wskazac
badania przeprowadzone przez W. Radzikowskiego i J. Wierzbickiego [1999, s. 132—
152; za: Goliszewski 2015, s. 43] w polskich przedsiebiorstwach zatrudniajacych od
49 do 500 osob. Badano bowiem, jak stwierdzono, tego typu metody controllingu
strategicznego, jak: analiza rynku, ocena produktu, optymalizacja sieci dostawcow,
prognozowanie, zarzadzanie projektami rozwojowymi, inwestycje. A to przeciez nie
sa w $cistym znaczeniu metody controllingu strategicznego.

Braki lub niedostatki istniejacych badan controllingu strategicznego sktonity au-
toréw do przeprowadzenia wlasnych badan w tym wzgledzie. Dotyczyly one postaci
i zakresu stosowania rozwigzan controllingu strategicznego — funkcjonalnych, organi-
zacyjnych i instrumentalnych. Jednoczes$nie postuzyty do zaproponowania kierunkow
zmian w ramach poszczegdlnych rozwigzan. W niniejszym artykule prezentuje si¢
jedynie wycinek badan. Odnoszg si¢ one do czestosci stosowania, przyczyn braku wy-
réznienia i przestanek wdrozenia controllingu strategicznego. Stanowi to zasadniczy
cel artykutu. Dodatkowo nawigze si¢ do realizacji zadan zarzadzania strategicznego
i wystepowania controllingu w ogdle w badanych organizacjach. Zaprezentowanie
jednak wynikoéw badan w wymienionym zakresie wymaga skrotowego wyjasnienia
teoretycznych aspektow problemu badawczego i przedstawienia metodyki badawczej.

2. Teoretyczne ujecie problemu badawczego

W artykule zasadniczym problemem merytorycznym, wymagajacym przyblizenia,
sg przestanki wdrozenia controllingu strategicznego i czynniki braku jego wyroznie-
nia w organizacjach.

Na uzytek badan przyjeto nastepujace przestanki wdrozenia controllingu strate-
gicznego w organizacjach:

» zwigkszenie sprawnosci zarzadzania strategicznego,

* trudnosci koordynacyijne,

* niedostatki systemu informacyjno-decyzyjnego na potrzeby zarzadzania strate-
gicznego,

* niezbedno$¢ stosowania nowoczesnych instrumentdow na uzytek podejmowania
decyzji strategicznych,

* niedostateczng efektywno$¢ funkcjonowania organizacji,

* niedostateczng konkurencyjnos$¢ organizacji.

Jak wiadomo, zasadniczym celem controllingu, w ujeciu najbardziej ogolnym, jest
zwiekszenie sprawnosci zarzadzania organizacja. J. Weber [2001, s. 37] cel ten okresla
jako zapewnienie racjonalnosci kierowania organizacjg, co stanowi tozsame wyraze-
nie w stosunku do wymienionego. Dodatkowo stwierdza, przytaczajac wypowiedz
nie wprost, Zze w im mniejszym stopniu kierowanie — rozumiane funkcjonalnie, jak
1 instytucjonalnie — samo nie gwarantuje racjonalnosci, tym bardziej skuteczny musi
by¢ controlling. Zgadzajac si¢ z tym stwierdzeniem, nalezy podkresli¢, ze w takim
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samym stopniu dotyczy to i controllingu operacyjnego, i strategicznego. Punktem
wyjscia jednak sprawno$ci zarzadzania organizacja jest wysoka jako$¢ rozwigzan
controllingu. A. Bienkowska [2015, s. 8-9] przyjmuje w tym wzgledzie zaleznosci,
ktére w odniesieniu do controllingu strategicznego brzmig nastepujaco. Wysoka jakos¢
controllingu strategicznego wptywa na jakos$¢ produktow ($wiadczen, ushug) tego
controllingu. Ta natomiast skutkuje jako$cia zarzadzania strategicznego, co oznacza
zwigkszenie jego sprawnosci. Mozna zatem przyjac, ze ostatecznie jakos$¢ rozwigzan
controllingu strategicznego wplywa na efektywnos$¢ organizacji.

Niezaleznie od powyzszego sprawno$¢ zarzadzania strategicznego zalezy od wia-
sciwej koordynacji realizacji zadan w tym wzgledzie, stopnia poprawnosci systemu
informacyjno-decyzyjnego na uzytek zarzgdzania strategicznego i zakresu stosowania
nowoczesnych instrumentéw w podejmowaniu decyzji strategicznych.

Koordynacja w controllingu strategicznym stanowi ukierunkowanie zadan control-
lingu strategicznego na cele strategiczne, uzgadnianie tych zadan i dostosowywanie ich
do siebie. Jest ona w zasadzie immanentnie zwigzana z wykonywaniem funkcji kierow-
niczych, w tym przypadku przede wszystkim przez kierownictwo naczelne, ostatecznie
odpowiedzialne za opracowanie wlasciwej koncepcji rozwoju organizacji. Moze by¢
takze realizowana przez specjalnie w tym celu powotany organ, przede wszystkim
przez controlleréow jako wykonawcéw zadan controllingu strategicznego. W takim
przypadku controllerzy raczej wspomagaja kierownictwo organizacji w realizacji
czynnosci koordynacyjnych. Z kolei sprawna realizacja czynnos$ci koordynacyjnych
w odniesieniu do zadan zarzgdzania strategicznego wymaga wlasciwych informacji.
Powinny one dotyczy¢ zarowno organizacji, jak i otoczenia, jako istotny warunek
formutowania poprawnych strategii organizacji. Wtasnie opracowanie systemow
informacyjno-decyzyjnych, w controllingu nazywanych systemami informacyjno-
-sprawozdawczymi, a nastgpnie okreslenie sposobu realizacji odpowiednich zadan
z wykorzystaniem tych systemow moze stanowi¢ przestanke wdrozenia controllingu
strategicznego. Jako dodatkowa przestanke wdrozenia controllingu strategicznego
mozna przyjac¢ niezbednos¢ stosowania w procesie realizacji zadan zarzadzania strate-
gicznego nowoczesnych instrumentow zarzadzania. Powinny one by¢ czescig systemu
informacyjno-sprawozdawczego na uzytek controllingu strategicznego, a zadanie ich
opracowania i wskazanie sposobu korzystania z nich moze naleze¢ do controllerow.

W procesie badawczym jako przestanki wyrdzniania controllingu strategicznego
w badanych organizacjach przyjeto rowniez niedostateczng efektywnos¢ funkcjono-
wania organizacji i niedostateczng ich konkurencyjnos¢. Sa to kategorie wynikowe,
mozna przyjaé, ze zalezne od sprawnosci zarzgdzania organizacjg, chociaz tak nie
zawsze musi by¢. W kazdym badz razie w przedstawionym kontek$cie zasadne
wydaje si¢ zatozenie, ze wymienione kategorie w sposob posredni naleza do jakosci
rozwigzan controllingu strategicznego, a to uzasadnia ich przyjecie jako przestanki
wdrozenia controllingu strategicznego.

W przedstawionym kontekscie szerszego wyjasnienia nie wymagaja uwzglednione
w badaniach przyczyny braku wdrozenia controllingu strategicznego w organizacjach.
W trzech przypadkach sa one zwigzane z pozytywna oceng przyjetych i wymienionych
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na wstepie przestanek wdrozenia controllingu strategicznego: wlasciwg realizacja
zadan zarzadzania strategicznego, brakiem trudnosci koordynacyjnych oraz dobra
kondycja finansowg i dtugotrwata efektywnoscia ekonomiczna. Dwie pozostate przy-
czyny to nieched¢ kierownictwa i nieche¢ zatogi. Niechg¢ kierownictwa moze wynikaé
przede wszystkim z mozliwosci pojawienia si¢ dodatkowego o$rodka wtadzy, niechec¢
zatogi za$ — dodatkowego czynnika kontrolnego.

3. Metodyka badawcza

Jak juz wspomniano, calo$ciowy przedmiot rozwazan zespotu autorskiego stano-

wito zbadanie stanu wdrozenia rozwigzan controllingu strategicznego w organiza-

cjach dziatajacych w Polsce. Autorzy postawili sobie nastgpujacy gtowny problem

badawczy: ,,Jaki jest zakres i stan wdrozenia rozwigzan controllingu strategicznego

w organizacjach dziatajacych w Polsce?”, zdekomponowany na zadania badawcze:

» okreslenie teoretycznych postaci rozwigzan controllingu strategicznego,

* opracowanie metody badawczej wykorzystanej w badaniu postaci rozwigzan
controllingu strategicznego,

» okreslenie stosowanych w praktyce postaci rozwigzan controllingu strategicz-
nego,

» wskazanie kierunkéw doskonalenia stosowanych w praktyce postaci rozwigzan
controllingu strategicznego.

Stosownie do postawionego problemu okreslono zasadniczg hipotez¢ badawcza
H,: Zakres 1 stan wdrozenia rozwigzan controllingu strategicznego w organizacjach
dziatajacych w Polsce sg niezadowalajace.

Badania przeprowadzono za pomocg techniki ankietowej. Kwestionariusz an-
kietowy przeznaczony byt dla wszystkich organizacji, jednak zasadnicza jego czg$¢
wypelniana byla, zgodnie z intencja zespotu badawczego, tylko przez organizacje
majace wdrozony controlling strategiczny. O jej wypetienie poproszono osoby od-
powiedzialne w badanych organizacjach za wdrozenia i funkcjonowanie controllingu,
zaktadajac, ze controlling strategiczny stanowi cze$¢ sktadowa controllingu w ogdle.
W organizacjach natomiast, w ktorych 6w controlling nie zostat wdrozony w sensie
instytucjonalnym (co nie oznacza, ze jego zadania nie sg realizowane), o wypelnienie
ankiety poproszono osoby odpowiedzialne za realizacj¢ zadan zarzadzania strategicz-
nego. W czgsci dotyczacej niniejszego artykutu znalazlo si¢ pig¢ pytan zamknigtych.

Zbieranie danych wykorzystanych do opracowania wynikow badan zakonczono
w pazdzierniku 2016 r. Ankiete badawcza rozestano do 1960 $rednich i duzych orga-
nizacji dziatajacych w Polsce z wyltaczeniem organizacji o niektorych szczegétowych
formach prawnych, zarejestrowanych w systemie REGON w dniu 30.06.2016 r.
Losowanie tych organizacji na zlecenie autoréw badan, proporcjonalnie do liczby
$rednich i duzych organizacji dziatajacych w Polsce, zostalo przeprowadzone w lipcu
2016 1. przez jednostkg Gtownego Urzedu Statystycznego (GUS) — Centralny Osrodek
Informatyki Statystycznej.
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Badania ankietowe przeprowadzono w okresie wrzesien — pazdziernik 2016 r.
Ankiety wysytano zaro6wno tradycyjng droga pocztowa, jak i poczta elektroniczng.
Jedenascie ankiet zwrocono niewypetnionych ze wzgledu na niemozliwo$¢ dotarcia
do adresatéw. Poprawnie wypetnione kwestionariusze ankietowe odestato 8 matych,
31 $rednich 1 29 duzych organizacji dziatajacych w Polsce, co stanowi tacznie 3,5%
wszystkich badanych organizacji. W analizie wynikoéw badan uwzgledniono réwniez
male organizacje, cho¢ w zatozeniach — jak wspomniano — podczas projektowania
badan nie byty one brane pod uwage. W bazach systemu REGON uwzgledniana jest
deklarowana przez wiasciciela wielko$¢ organizacji, mogaca jednak ulega¢ zmianom
w czasie. Stad prawdopodobnie odzew rowniez ze strony matych organizacji. Jedynie
23 sposrod wszystkich organizacji, ktore odestaty ankiete, zadeklarowato wdrozenie
systemu controllingu strategicznego i nie byto wsérdd nich matych organizacji. Stopa
zwrotu ankiet byta zatem bardzo niska, co w pewnej mierze wynika z braku wdrozenia
w badanych organizacjach controllingu strategicznego. Mimo niewielkiego odsetka
zwroconych wypetionych ankiet autorzy sadzg, ze uzyskane wyniki badan daja
pewien obraz rozwigzan controllingu strategicznego w organizacjach dziatajacych
w Polsce. Analizg statystyczna uzyskanych w ten sposéb danych przeprowadzono
z wykorzystaniem pakietu IBM SPSS Statistics.

Rozktad ankietowanych organizacji ukazano ze wzgledu na przewazajacy rodzaj
dziatalnosci, forme organizacyjno-prawna, forme wlasnosci, wielkos$¢ zatrudnienia,
strukture sprzedazy, rodzaj otoczenia, w ktorym dzialaja, typ struktury organizacyjnej
1 styl kierowania. Informacje te prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Rozktad ankietowanych organizacji wzgledem wyrdznionych kryteriow badawczych

Catla proba badawcza
Typologia organizacji/ (N=68)
liczba organizacji licz'ba ) %
organizacji

1 2 3 4
Wedlug do 50 8 11,8
wielkosci (liczba | 51.950 31 45,6

zatrudnionych):

251-500 9 13,2
501-1000 5 7.4
powyzej 1000 15 22,1
Ogotem: 68 100,0
Wedtug rodzaju | produkcyjna 23 33,8
dziatalno$ci: ustugowa 33 48,5
produkcyjno-ustugowa 7 10,3
handlowa 5 7.4
Ogotem: 68 100,0
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Tabela 1, cd.

1 2 3 4

Wedhug formy indywidualna dziatalno$¢ gospodarcza 1 1,5
organiza_cyjno- spotka z ograniczong odpowiedzialno$cia 31 45,6
“prawiic): spotka akeyjna 16 23,5
inna spotka (komandytowa, jawna, partnerska) 3 4,4

jednostka samorzadu terytorialnego 4,4

spotka z udziatem Skarbu Panstwa 2,9

inna 12 17,6

Ogoétem: 68 100,0

Wedlug formy polskie 52 76,5
wlhasnosci: z przewaga kapitatu polskiego 11,8
z przewaga kapitatu zagranicznego 2,9

zagraniczne 7.4

Ogotem: 67 98,5

Wedtug struktury | kraj 39 57,4
sprzedazy: cksport 28 41,2
Ogotem: 67 98,5

Wedtug typu stabilne 9 13,2
otoczenia: wzglednie stabilne 29 42,6
zmienne 26 38,2

burzliwe 3 44

Ogotem: 67 98,5

Wedtug typu liniowa 16 23,5
struktury | fynkcjonalna 28 41,2
organzacyney: dywizjonalna 16 23,5
macierzowa 8,8

organiczna 2,9

Ogotem: 68 100,0

Wedtug stylu autokratyczny 24 35,3
kierowania: demokratyczny 13 19,1
posredni 26 38,2

nieingerujacy 2 2,9

Ogoétem: 65 95,6

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Podczas prezentowania wynikéw badan pominigto niektore przekroje, wedtug
ktorych sklasyfikowano badane organizacje, przede wszystkich z uwagi na fakt zbyt
matych licznosci organizacji w badanych grupach. Dotyczy to zwlaszcza analiz
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przestanek wdrozenia i przyczyn braku implementacji controllingu, gdzie uwzgled-
niono podziat organizacji na te, ktore wdrozyty controlling strategiczny, i te, ktore
tego nie uczynity.

4. Wyniki badan

Chcac przeanalizowac stan implementacji controllingu strategicznego w organiza-
cjach funkcjonujacych w Polsce, nalezy w pierwszej kolejnosci zrozumiec¢ jego kon-
tekst sytuacyjny w postaci aktualno$ci zarzadzania strategicznego oraz controllingu
w badanych organizacjach.

Zgodnie z powyzszym, koncepcja badan przewidywata w pierwszej kolejnosci
pytanie o realizacje zadan zarzadzania strategicznego wsrod ankietowanych organi-
zacji. Okazuje sig¢, ze realizacj¢ zadan zarzadzania strategicznego deklaruje 45 z 68
organizacji, co stanowi 66,2% ogoétu badanych organizacji. Jest on cze$ciej stosowany
niz niestosowany w badanych organizacjach niezaleznie od rodzaju ich produkc;ji,
formy organizacyjno-prawnej, formy wtasnosci, struktury sprzedazy, typu otoczenia
czy stylu kierowania. Jedynie w odniesieniu do wielkos$ci zatrudnienia i typu struktury
organizacyjnej wystepuja zaleznosci istotne statystycznie.

Tabela 2. Wielko$¢ organizacji a realizacja zadan zarzadzania strategicznego

Organizacje L
= o - T o Organizacje
WielkoSé organizacii | .o yania sratogicmego | zarzadzania srategicznego | %™
(liczba zatrudnionych) 4 £ g i £ £
liczba o liczba o liczba
organizacji ’ organizacji ’ organizacji
Do 50 osob 2 25,0 6 75,0 8
51-250 osob 19 61,3 12 38,7 31
251-500 os6b 77,8 2 22,2 9
5011000 osob 40,0 60,0
Powyzej 1000 osob 15 100,0 0 0,0 15
Ogoétem 45 66,2 23 33,8 68

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Przede wszystkim okazuje si¢, ze w srednich i duzych organizacjach (zatrudnia-
jacych powyzej 50 0s6b) zadania zarzadzania strategicznego realizowane sg czgsciej
niz w matych organizacjach (zatrudniajacych do 50 osob). Stosowanie zarzadzania
strategicznego w organizacjach o r6znej wielkos$ci zaprezentowano w tab. 2. W ana-
lizie testem % wykazano istotne statystycznie réznice miedzy organizacjami roznej
wielkosci pod wzgledem czgstosci stosowania przez nie rozwigzan zarzadzania stra-
tegicznego (X*(4, N = 68) = 16,13, p = 0,003). W malych organizacjach realizacje
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zadan zarzadzania strategicznego deklarowato 25% organizacji. Wraz ze wzrostem
wielkosci organizacji ich odsetek realizujacy zadania zarzadzania strategicznego
praktycznie systematycznie rost, aby w organizacjach zatrudniajacych powyzej 1000
0s6b osiagnaé 100%.

Odnosnie do typu struktury organizacyjnej — podobnie — okazuje si¢, ze w orga-
nizacjach posiadajacych strukture liniowa (co jest w duzej mierze pochodng niewiel-
kich rozmiaréw tych organizacji) zadania zarzadzania strategicznego realizowane
sa rzadziej (ich realizacj¢ deklaruje mniej niz 40% organizacji) niz w organizacjach
o strukturze funkcjonalnej, dywizjonalnej czy macierzowej (tu realizowanie tych
zadan deklaruje ponad 60% organizacji). Stosowanie zarzadzania strategicznego
w organizacjach o réznych typach struktury organizacyjnej zaprezentowano w tab. 3.
W analizie testem x> wykazano istotne statystycznie roznice mi¢dzy organizacjami
o roznych typach struktury pod wzglgdem czgstosci stosowania przez nie rozwigzan
zarzadzania strategicznego (X’(4, N = 68) = 21,41, p < 0,001).

Tabela 3. Typ struktury organizacyjnej a realizacja zadan zarzadzania strategicznego

Organizacje o
= o " - = ot Organizacje
Typ struktury realizujgce zadania zarzadzania nierealizujace zadah ogdlem
. 7 strategicznego zarzadzania strategicznego
organizacyjnej
liczba o liczba o liczba
organizacji ’ organizacji ’ organizacji
Liniowa 6 37,5 10 62,5 16
Funkcjonalna 17 60,7 11 39,3 28
Dywizjonalna 16 100,0 0 0,0 16
Macierzowa 6 100,0 0 0,0
Organiczna 0 0,0 2 100,0 2
Ogotem 45 66,2 23 33,8 68

Zrbdto: opracowanie wilasne.

W $wietle przyjetego planu badawczego w nastgpnej kolejnosci organizacjom,
ktore zadeklarowaty realizacj¢ zadan zarzadzania strategicznego, zadano pytanie
o stosowanie w nich controllingu. Wyniki badania pokazaty, Ze stosowanie controllingu
deklaruje 34 z 45 organizacji, co stanowi 75,6% badanych organizacji w tej grupie.
Podobnie jak w przypadku realizacji zadan zarzadzania strategicznego, controlling
jest czgsciej stosowany niz niestosowany w badanych organizacjach niezaleznie od
rodzaju ich produkcji, formy organizacyjno-prawnej, formy wilasnosci, struktury
sprzedazy, typu otoczenia czy stylu kierowania. Jednak jedynie w odniesieniu do
wielko$ci zatrudnienia i typu struktury organizacyjnej wystepuja istotne statystycznie
(potwierdzone testem y?) zaleznosci: im wigksza organizacja, tym czgsciej stosuje si¢
w niej controlling (y*(4, N =45)=9,7, p = 0,043) oraz im bardziej skomplikowana
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struktura organizacyjna, tym czesciej w organizacji stosuje sie controlling (x*(4,
N=45)=15,49, p=0,001). Wyniki te s3 zgodne z wynikami badan A. Bienkowskiej
[2015, s. 267]. W matych organizacjach (zatrudniajacych do 50 oséb) funkcjonowanie
controllingu deklaruje 50% ankietowanych organizacji, w Srednich — 57% 1 58,7%
(odpowiednio dla organizacji zatrudniajacych 51-250 i 251-500 os6b), w duzych
i bardzo duzych natomiast (zatrudniajacych powyzej 500 os6b) — odsetek stosowania
controllingu wynosi 100%. Z kolei stosowanie controllingu zadeklarowato 33,3%
organizacji o liniowej strukturze organizacyjnej, 58,8% o strukturze funkcjonalnej
oraz 100% o strukturze dywizjonalnej i macierzowej.

Na tym tle organizacjom, ktore zadeklarowaly z jednej strony realizacje zadan
zarzadzania strategicznego, z drugiej za$ funkcjonowanie controllingu, zadano pytanie,
czy czescia sktadowg controllingu w ich organizacjach jest controlling strategiczny.
Okazuje sig, ze implementacje controllingu strategicznego deklaruje 23 z 34 organi-
zacji, co stanowi 67,6% badanych organizacji w tej grupie. Stosowanie controllingu
strategicznego w roznych typach organizacji zaprezentowano w tab. 4.

Tabela 4. Typologia organizacji a stosowanie controllingu strategicznego

Organizacje
Typologia organizacji Stos?t?Zfegi):ztrrl(})/lhng meStosSt;li?;;is;?::rg(:)umgu Orgatylizacje
- - ogblem
orgl:;lzil;zcji v or;;(ilzikz)zcj i Y
1 2 3 4 5 6
Wedlug wielkosci (liczba zatrudnionych):
Do 50 os6b 0 0,0 1 100,0 1
51-250 osob 7 63,6 4 36,4 11
251-500 o0s6b 2 333 4 66,7 6
501-1000 osob 0 0,0 1 100,0 1
Powyzej 1000 0soéb 14 93,3 1 6,7 15
Wedtug typu struktury organizacyjne;j:
Liniowa 2 100,0 0 0,0 2
Funkcjonalna 6 60,0 4 40,0 10
Dywizjonalna 11 68,8 5 31,3 16
Macierzowa 4 66,7 2 333 6
Wedlug rodzaju dziatalnosci:
Produkcyjna 10 83,3 2 16,7 12
Ustugowa 9 56,3 7 43,8 16
Produkcyjno-ustugowa 3 75,0 1 25,0
Handlowa 1 50,0 1 50,0
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Tabela 4, cd.
1 2 3 4 5 6
Wedlug formy organizacyjno-prawne;j:

Jednostkowa

dziatalno$¢

gospodarcza 0 0,0 1 100,0 1
Spotka z ograniczona

odpowiedzialnoscia 7 58,3 41,7 12
Spotka akeyjna 11 78,6 214 14
Spotka jawna 1 100,0 0,0 1
Jednostka samorzadu

terytorialnego 0 0,0 1 100,0 1
Spotka Skarbu Panstwa 2 100,0 0 0,0 2
Inna 66,7 1 33,3 3

Wedhug formy wiasnosci:

Polskie 15 65,2 8 34,8 23
Z przewaga kapitatu

polskiego 6 100,0 0 0,0 6
Z przewagg kapitalu

zagranicznego 1 100,0 0 0,0 1
Zagraniczne 1 33,3 2 66,7 3

Wedtug struktury sprzedazy:
Kraj 12 63,2 7 36,8 19
Eksport 11 78,6 3 21,4 14
Wedlug typu otoczenia:
Stabilne 4 66,7 2 333 6
Wzglednie stabilne 8 61,5 5 38,5 13
Zmienne 9 69,2 4 30,8 13
Burzliwe 1 100,0 0 0,0 1
Wedtug typu stylu kierowania:

Autokratyczny 7 63,3 4 36,4 11
Demokratyczny 7 100,0 0 0,0 7
Posredni 7 53,8 6 46,2 13
Nieingerujacy 0 0,0 1 100,0 1

Zrbdto: opracowanie wilasne.

W s$wietle analiz wynikow badania okazuje sie, ze controlling strategiczny jest
w zdecydowanej wigkszos$ci przypadkow czesciej stosowany niz niestosowany w ba-
danej grupie organizacji (z zarzagdzaniem strategicznym i controllingiem) niezaleznie
od typu struktury organizacyjnej, rodzaju produkcji, formy organizacyjno-prawne;j,
formy wlasnosci, struktury sprzedazy, typu otoczenia czy stylu kierowania. Jedynie
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w odniesieniu do wielko$ci zatrudnienia wystepuja zaleznosci istotne statystycznie,
co potwierdzita analiza testem ¥° (x*(4, N = 34) = 12,01, p = 0,017). Tendencje nie
sa tak bardzo wyrazne, jak w przypadku stosowania zarzadzania strategicznego czy
controllingu, jednak wida¢, ze czesto$¢ stosowania controllingu strategicznego jest
najwigksza w organizacjach zatrudniajagcych powyzej 1000 osob. Jego funkcjonowanie
deklaruje 14 na 15, co stanowi 93,3% organizacji w tej grupie.

Rozwazajgc natomiast przyczyny wdrozenia controllingu strategicznego, orga-
nizacje, ktore zadeklarowaty stosowanie rozwigzan zarzgdzania strategicznego, con-
trollingu oraz controllingu strategicznego, poproszono o wskazanie stopnia wptywu
(W pieciostopniowej skali Likerta, gdzie 1 — oznacza brak wptywu, a 5 — decydujacy
wplyw) poszczegolnych przestanek na decyzje o implementacji controllingu stra-
tegicznego. Odpowiedzi na pytanie udzielito 21 z 23 organizacji w grupie. Wyniki
przedstawiono w tab. 5.

Tabela 5. Przestanki stosowania controllingu strategicznego — statystyki opisowe

Przestanki stosovszama controllingu N | Minimum | Maksimum | $rednia Odchylenie
strategicznego standardowe
Zwigkszenie sprawnosci zarzadzania
strategicznego 21 3,00 5,00 4,05 0,67
Trudnos$ci koordynacyjne 21 1,00 4,00 2,71 1,06

Niedostatki systemu informacyjno-
decyzyjnego na uzytek zarzadzania
strategicznego 21 1,00 5,00 3,38 1,12

Niezbedno$¢ stosowania nowoczesnych
instrumentow na uzytek podejmowania

decyzji strategicznych 21 2,00 5,00 3,81 0,87
Niedostateczna efektywnos¢
funkcjonowania organizacji 20 1,00 5,00 2,50 1,15

Niedostateczna konkurencyjnosé
organizacji 21 1,00 5,00 2,33 1,28

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wyniki badania pokazuja, ze najwazniejsza przestanka implementacji rozwigzan
controllingu strategicznego jest zwigkszenie sprawnosci zarzadzania strategicznego,
co zgodne jest ze wskazywanymi w literaturze przedmiotu celami wdrazania control-
lingu [Penc 2002, s. 108; Nowosielski 2001, s. 16—17]. W przypadku tej przestanki
nie tylko uzyskano najwyzsza $rednig (4,05) i niewielkie odchylenie standardowe od
uzyskanego wyniku, ale takze zaden z respondentéw nie wskazal wagi rownej 1 lub
2. Druga w kolejnosci przestanka okazata si¢ by¢ niezbedno$¢ stosowania nowoczes-
nych instrumentéw na uzytek podejmowania decyzji strategicznych (§rednia wynosita
3,81), dla ktérej nikt nie wskazal wagi rownej 1. Przestanka ta wprost odwotuje si¢
do bezposredniego rezultatu implementacji controllingu strategicznego, czyli do
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zastosowania jego rozwigzan instrumentalnych. Z kolei przestanka o najmniejszym
znaczeniu w procesie implementacji rozwigzan controllingu strategicznego byta niedo-
stateczna konkurencyjno$¢ organizacji (Srednia wynosita 2,33). Nie wydaje si¢ jednak,
Ze oznacza to, iz badane organizacje nie majg problemow z konkurencyjnoscia, ale ze
implementacja controllingu strategicznego w praktyce zarzadzania jedynie w sposob
posredni jest taczona z poprawa konkurencyjnosci [Bienkowska 2015, s. 328], mimo
tego, ze w teorii poprawa konkurencyjnosci organizacji wskazywana jest jako jeden
z gtéwnych celow implementacji rozwigzan controllingowych [Marciniak 2008,
s. 16; Kuc 2002, s. 9].

Odnoszac si¢ w koncu do przyczyn braku wdrozenia controllingu strategicznego,
organizacje, ktore zadeklarowaty stosowanie rozwigzan zarzadzania strategicznego
oraz controllingu, poproszono o wskazanie stopnia wptywu (podobnie jak poprzednio
w pieciostopniowej skali Likerta, gdzie 1 — oznacza brak wptywu, a 5 — decydujacy
wplyw) poszczegolnych przestanek na decyzje o braku implementacji controllingu
strategicznego. Wyniki przedstawiono w tab. 6.

Tabela 6. Przyczyny braku wdrozenia controllingu strategicznego — statystyki opisowe

Przyczypy braku w@rozema N | Minimum | Maksimum | $rednia Odchylenie
controllingu strategicznego standardowe
Wiasciwa realizacja zadan zarzadzania
strategicznego 12 1,00 5,00 2,92 1,44
Brak trudnosci koordynacyjnych 12 1,00 4,00 2,33 1,23
Nieche¢ kierownictwa 12 1,00 4,00 2,00 1,35
Niechg¢ zatogi 11 1,00 3,00 1,64 0,81
Dobra kondycja finansowa
i dlugotrwata efektywnosé¢
funkcjonowania 12 1,00 5,00 3,42 1,24

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analizujac wyniki, nalezy zwroci¢ uwage, ze waga wszystkich przyczyn braku
wdrozenia controllingu strategicznego byta relatywnie nizsza niz znaczenie przyczyn
jego implementacji (nizsze warto$ci Srednie poszczegdlnych przyczyn), co oznacza,
ze przestanki te oceniane sg przez respondentéw jako nieco stabsze. Niezaleznie od
powyzszego, najwazniejszymi przyczynami braku wdrozenia controllingu strate-
gicznego byty dobra kondycja finansowa i1 dlugotrwata efektywno$¢ funkcjonowa-
nia organizacji oraz wlasciwa realizacja zadan zarzadzania strategicznego (Srednia
wyniosta odpowiednio 3,42 i 2,92). Jednakowoz najmniej istotna przyczyng okazata
si¢ by¢ nieche¢ zatogi (Srednia wskazan — 1,64). Moze to nie wprost oznaczac, ze
zaro6wno poprawa kondycji finansowej, jak i zapewnienie dtugotrwatej efektywnosci
organizacji sg przez respondentow postrzegane jako cele implementacji controllingu
strategicznego, mimo ze wczesniej nie zostaly przez nich bezposrednio wskazane
(tab. 5), np. z powodu dobrej kondycji finansowej organizacji.
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5. Zakonczenie

Niniejszy artykut prezentuje zaledwie niewielka cze$¢ uzyskanych wynikow badan.
Pokazuja one, ze o ile controlling sam w sobie juz na dobre zagoscit w praktyce
funkcjonowania organizacji dziatajacych w Polsce, o tyle controlling strategiczny
wciaz jeszcze nie jest zbyt popularny. Badania dowodza, ze controlling strategiczny
jest metodg wspomagania zarzadzania strategicznego, po ktorg si¢gaja glownie duze
i bardzo duze organizacje o skomplikowanych strukturach organizacyjnych — w gru-
pie organizacji zatrudniajacych powyzej 1000 0sob czgsto$¢ stosowania tego typu
rozwiazan jest najwigksza, cho¢ wykorzystuja ja rowniez organizacje $redniej wiel-
kosci. Wynika to przede wszystkim z faktu, Zze same w sobie zadania zarzadzania
strategicznego realizowane sg czgsciej wiasnie w $rednich i duzych organizacjach
niz w matych i jednoczesnie im wigksza organizacja i im bardziej skomplikowana
jest jej struktura organizacyjna, tym czesciej stosuje si¢ controlling.

Najwazniejszg przestanka implementacji rozwigzan controllingu strategicznego
jest zwickszenie sprawnosci zarzadzania strategicznego, wérdd pozostatych istotnych
przestanek wymienia si¢ niezbednos¢ stosowania nowoczesnych instrumentéw na
uzytek podejmowania decyzji strategicznych oraz niedostatki systemu informacyjno-
-decyzyjnego na uzytek zarzadzania strategicznego. Wsrdéd powodow natomiast, dla
ktoérych organizacje nie si¢gaja po tego typu rozwigzania, wskazuje si¢ dobrg kondy-
cje finansowg i dlugotrwala efektywno$¢ funkcjonowania organizacji oraz wtasciwa
realizacj¢ zadan zarzadzania strategicznego. Jednocze$nie controlling strategiczny
postrzegany jest przez badane organizacje przede wszystkim jako doradztwo zarzadza-
nia strategicznego, ktore nie zastepuje tego zarzadzania, ale czyni je sprawniejszym.
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