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Streszczenie: Stworzenie systemu controllingu przez wiele lat stanowito przedmiot zainteresowania
zaréwno praktykoéw, jak i badaczy. Przedsiebiorstwa d3zg do rozwigzan zapewniajgcych skutecznos¢
i przejrzystosc dziatania, jednak literatura wcigz koncentruje sie gtdwnie na klasyfikacji i czestotliwosci
stosowania poszczegdlnych narzedzi. Celem rozdziatu jest zbadanie konfiguracji narzedzi controllingu
w przedsiebiorstwach handlowych i ustugowych z uwzglednieniem zatozen teorii kontyngencji. W ba-
daniach zastosowano przeglad literatury, autorskie badanie ankietowe oraz jakosciowg analize porow-
nawczg zbioréw rozmytych (fsQCA). Wyniki nie wykazaty istotnych réznic pomiedzy konfiguracjami
w zaleznosci od typu dziatalnosci. Nie zidentyfikowano réwniez narzedzi o charakterze warunku ko-
niecznego, co wskazuje na dominacje rozwigzan sytuacyjnych, dopasowywanych indywidualnie do po-
trzeb organizacji. Uzyskane rezultaty potwierdzajg zasadno$¢ dalszych badan nad konfiguracjami
systemow controllingu, uwzgledniajgcymi czynniki kontekstowe i organizacyjne.

Stowa kluczowe: controlling, konfiguracja controllingu, narzedzia controllingu, jakosciowa analiza po-
réwnawcza zbioréw rozmytych

1. Wstep

Controlling w ostatnich latach zyskat na znaczeniu, stajac sie istotnym narzedziem
wspierajgcym zarzadzanie w wielu przedsiebiorstwach. Jego rola szczegdlnie wzra-
sta w kontekscie dynamicznego rozwoju analityki danych i potrzeby podejmowania
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decyzji opartych na wiedzy (ICV POLSKA, 2024). Pomimo braku jednoznacznych re-
gulacji dotyczacych jego wdrazania, elastyczno$é tego systemu otwiera przed or-
ganizacjami przestrzen do tworzenia innowacyjnych i dostosowanych do wtasnych
potrzeb rozwigzan. Elastyczne podejscie i zwigzana z nim swoboda mogg by¢ po-
strzegane zaréwno jako zaleta, jak i jako wyzwanie. Przedsiebiorcy, rozwazajgc do-
stepne opcje, czesto napotykajg trudnosci wynikajgce z szerokiego zakresu narzedzi
i metod (instrumentéw) controllingu. Ich réznorodnos$¢ moze utrudniaé¢ wybor tych,
ktére realnie przyniosg korzysci z ich stosowania w przedsiebiorstwach. Wdrozenie
skutecznego controllingu, czyli takiego, ktdry realizuje cele jednostki oraz wspiera
w osigganiu oczekiwanych wynikéw (Janik i Pazdzior, 2012), wymaga Swiadomego
doboru narzedzi oraz zaangazowania catej organizacji we wprowadzane zmiany.
Utworzenie controllingu wigze sie z dostosowaniem jego konfiguracji do potrzeb
przedsiebiorstwa. W niniejszym opracowaniu przez konfiguracje narzedzi controllingu
rozumie sie celowy dobdr i zestawienie rozwigzan dostosowanych do specyfiki orga-
nizacji. Szczegdtowe ujecie tego pojecia zaprezentowano w dalszej czesci rozdziatu.
Dobér narzedzi musi by¢ dostosowany do specyfiki danej organizacji, co wymaga
wczesniejszych analiz, prognoz i naktadéw pracy. W praktyce przedsiebiorcy czesto
poszukujg gotowych wskazéwek lub studium przypadkow, opierajac sie na doswiad-
czeniach innych firm o podobnym profilu dziatalnosci. Okazuje sie jednak, ze zasto-
sowanie rozwigzan, ktére sprawdzity sie w innych przedsiebiorstwach, nie zawsze
przynosi oczekiwane rezultaty. Wynika to z zatozen teorii uwarunkowan sytuacyjnych
(teorii kontyngencji), zgodnie z ktdrg systemy zarzadzania — w tym réwniez control-
ling — muszg by¢ dostosowane do zmiennych warunkéw otoczenia (Otley, 2016).
Niniejsza praca ma na celu zbadanie konfiguracji controllingu w przedsiebior-
stwach handlowych i ustugowych z uwzglednieniem zatozen teorii kontyngenc;ji.
Analiza umozliwia okreslenie, ktére narzedzia controllingu mogg byé niezbedne
dla realizacji jego celdw, a ktore mozna uznac¢ za fakultatywne. Zbadano réwniez
mozliwos¢ istnienia wzorcowych konfiguracji narzedzi stosowanych w controllingu
w zaleznosci od charakterystyki przedsiebiorstwa, majgc na wzgledzie teorie uwa-
runkowan sytuacyjnych.
W pracy postawiono dwa pytania badawcze:

e (Czy istniejg znaczace rdznice w konfiguracjach controllingu pomiedzy przedsie-
biorstwami ustugowymi oraz handlowymi?

e (Czy istniejg narzedzia controllingu, ktérych brak uniemozliwia osiggniecie zato-
zonych celow?

W badaniu zastosowano metody jakosciowe i ilosciowe. Na potrzeby analizy
przeprowadzono przeglad literatury oraz badanie ankietowe z wykorzystaniem au-
torskiego kwestionariusza. Do opracowania wynikéw i ich analizy postuzyta jako-
Sciowa analiza poréwnawcza zbioréw rozmytych (fsQCA) oraz program statystyczny
fsQCA 4.1 w celu zobrazowania mozliwych konfiguracji na podstawie udzielonych
przez respondentdw odpowiedzi.
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2. Literatura o controllingu i narzedziach controllingu

W literaturze przedmiotu istnieje wiele podejs¢ do definiowania controllingu, co od-
zwierciedla jego ztozono$¢ i réznorodnosé zastosowan w praktyce zarzgdzania. Con-
trolling jest czesto postrzegany jako system wspierajgcy procesy decyzyjne poprzez
dostarczanie informacji niezbednych do planowania, kontroli i koordynacji dziatan
w przedsiebiorstwie. Zgodnie z publikacjami controlling moze by¢:

e koncepcja zarzadzania zorientowang na wynik, wspierajgcg dziatania menedze-
réw na wszystkich szczeblach organizacji (Materac, 2020),

e narzedziem identyfikacji, pomiaru, analizy, kontroli i doskonalenia proceséw,
dostarczajgc menadzerom wiarygodnych i aktualnych informacji niezbednych
do efektywnego zarzgdzania (Szydetko, 2017),

e narzedziem sterowania dziatalnos$cig gospodarcza, ktére stuzy osiggnieciu wy-
znaczonego celu (Nesterak, 2001),

e strategig, ktéra powinna zosta¢ opracowana przez przedsiebiorstwo przy szcze-
gdélnym uwzglednieniu jego perspektywy rozwoju w najblizszych latach (Sekuta,
1998).

Jak mozna zauwazy¢, niezaleznie od okresu publikacji przytoczonych prac, li-
teratura konsekwentnie ukazuje controlling jako pojecie niejednoznaczne i wielo-
wymiarowe. Wskazuje to na zdolnos¢ controllingu do adaptacji i funkcjonowania
w roznych kontekstach organizacyjnych i czasowych. Zauwazalny jest brak jednej,
powszechnie akceptowalnej definicji controllingu.

Wszystkie podejscia taczy jednak wspdlny element — odwotanie do funkgji, ja-
kie controlling ma petni¢ w przedsiebiorstwie. Mozna zatem przyjgé, ze to wiasnie
zaktadane funkcje controllingu determinujg jego rozumienie oraz sposéb wdrazania
W organizacji.

Do podstawowych funkcji controllingu zalicza sie:

e koordynacje — jako podstawe funkcjonowania controllingu w przedsiebiorstwie
(Horvathiin., 2017);

e planowanie — ktdre opiera sie na analizie najblizszego otoczenia przedsiebior-
stwa, jego warunkdw oraz mozliwosci (Nesterak, 2015);

e kontrole — ktdra polega na weryfikacji plandéw ze stanem faktycznym (Griffin,
2017);

e sterowanie —ktére ma na celu identyfikacje i przewidywanie odchylen od plano-
wanego stanu oraz ustalenie przyczyn odchylen (Surmacziin., 2010).

W realizacji powyzszych funkcji controllingu kluczowa role odgrywajg systemy
informacyjne, ktérych zadaniem jest agregowanie zbieranych danych. W warunkach
rosngcej zmiennosci otoczenia gospodarczego zdolno$¢ do szybkiego i trafnego
przetwarzania informacji staje sie jednym z gtéwnych czynnikdw determinujgcych
skuteczno$¢ dziatania przedsiebiorstwa. Ostatecznie wszystkie funkcje controllingu
sprowadzajg sie do dostarczania informacji o wysokiej uzytecznosci i trafnosci.
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Integralng czescig systemu controllingu sg jego narzedzia, ktére umozliwiajg re-
alizacje jego funkcji i wspierajg osigganie celéw organizacyjnych. Narzedzia control-
lingu to grupa rozwigzan, sposobdéw lub projektéw, dzieki ktérym realizacja celéw
przedsiebiorstwa w zakresie controllingu staje sie mozliwa (Janik i Pazdzior, 2012).
Ich zakres moze obejmowac zaréwno obszary finansowe i zarzadcze, jak i konkret-
ne jednostki organizacyjne. Ze wzgledu na szeroki wachlarz mozliwych rozwigzan
literatura przedmiotu czesto odnosi sie do narzedzi controllingu jako do ,oferty”,
z ktdrej organizacje powinny swiadomie wybierac te elementy, ktére najlepiej odpo-
wiadajg ich potrzebom i celom (Janik i Pazdzior, 2012; Nowak, 2011).

Na potrzeby niniejszego rozdziatu wyodrebniono pietnascie narzedzi controllin-
gu, ktére na podstawie analizy literatury przedmiotu oraz rozeznania autorki na eta-
pie przygotowania narzedzia badawczego uznane zostaty za reprezentatywne dla
praktyki przedsiebiorstw handlowych i ustugowych. Zestaw ten obejmuje narzedzia
czesto przywotywane w opracowaniach dotyczacych controllingu, uwzgledniane
W ujeciu zaréwno operacyjnym, jak i strategicznym. Dobdr ten miat charakter ce-
lowy — jego celem byto uchwycenie szerokiego zakresu funkcji realizowanych przez
controlling oraz umozliwienie dalszej analizy konfiguracji tych narzedzi.

Wyodrebnione zostaty nastepujace narzedzia:

e analiza progu rentownosci (BEP),

¢ budzetowanie,

* metoda portfelowa,

e krétkoterminowy rachunek wynikow,
e strategiczna karta wynikdow (BSC),

e sprawozdawczosc¢ finansowa,

e Time Based Management,

e analiza SWOT,

¢ rachunek kosztow,

e analiza wskaznikowa,

e ceny transferowe,

e raportowanie,

e wskazniki relacji z klientami,

¢ finansowe systemy motywacyjne pracownikow,
e system pomiaru i oceny dokonan.

Dostosowanie odpowiedniej konfiguracji narzedzi controllingu stanowi wy-
zwanie zaréwno dla matych, jak i dla duzych przedsiebiorstw. Proces ten wigze sie
z koniecznoscig poniesienia kosztow, przeprowadzenia szczegétowych analiz oraz
testowania réznych rozwigzan w celu dopasowania systemu do zmieniajgcych sie
warunkéw otoczenia.

W niniejszym opracowaniu przez konfiguracje narzedzi controllingu rozumie
sie celowy i Swiadomy dobdr rozwigzan wspierajgcych realizacje funkcji controllin-
gu, dostosowany do specyfiki organizacji, jej potrzeb i celéow. Konfiguracja — poza
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aspektem wyboru narzedzi — obejmuje réwniez sposéb ich zestawienia, stopien
wykorzystania i wszelkie wzajemne powigzania, ktére w efekcie przektadaja sie na
skutecznos¢ dziatania controllingu.

Pomimo nieustajgcego zainteresowania tematykg controllingu, dotychczasowe
badania koncentrowaty sie gtdwnie na czestotliwosci stosowania poszczegdlnych
narzedzi, pomijajgc ich role w strukturze i sposdb, w jaki oddziatujg one na siebie
w réznych konfiguracjach. Ta luka badawcza wskazuje na potrzebe dalszej analizy,
uwzgledniajgc forme funkcjonowania przedsiebiorstw.

3. Teoria kontyngencji w controllingu

W literaturze przedmiotu problematyka doboru narzedzi do systemoéw controllingu
coraz czesciej analizowana jest z perspektywy teorii kontyngencji (contingency the-
ory), znanej rowniez jako teoria uwarunkowan sytuacyjnych. Koncepcja ta zaktada,
ze skutecznos$é systemow zarzadczych — w tym systemdw controllingu — zalezy od
warunkdéw, w jakich funkcjonuje dana organizacja (Otley, 1980). Tym samym nie ist-
nieje jedno uniwersalne rozwigzanie, ktére sprawdzi sie we wszystkich przedsiebior-
stwach, niezaleznie od ich otoczenia, struktury czy rodzaju prowadzonej dziatalnosci.

Zgodnie z tym podejsciem, organizacje o podobnej strukturze, zblizonym po-
ziomie technologii czy identycznym profilu produkcji, mogg uzywac zupetnie od-
miennych zestawdw narzedzi controllingu. Nawet niewielkie rdznice wzgledem
czynnikdw zewnetrznych mogg istotnie wptywaé na sposéb konfiguracji narzedzi
oraz ich efektywnosé.

3.1. Poszukiwanie konfiguracji systemu controllingu

Odnosnie do rachunkowosci zarzgdczej badania przeprowadzone przez tade i Bart-
nika (2018) wskazaty, ze teoria kontyngencji znajduje uzasadnienie przede wszyst-
kim w orientacji na efektywnos¢. Analizowanie konfiguracji narzedzi controllingu
z uwzglednieniem ich wptywu na realizacje celéw przedsiebiorstwa jest znacznie
bardziej zasadne niz jedynie czestotliwos$¢ ich stosowania.

Jednoczesnie wcigz brakuje badan, ktére dazytyby do identyfikacji zestawien
narzedzi wykazujgcych spdjnosé¢ w ramach okreslonych typéw dziatalnosci. Nie-
dostatecznie rozpoznana pozostaje rowniez kwestia istnienia narzedzi zbednych
— takich, ktorych obecnos$é nie wptywa znaczaco na funkcjonowanie systemu, oraz
narzedzi niezbednych — bez ktérych nie dochodzi do realizacji podstawowych funk-
cji controllingu.

W niniejszym rozdziale skoncentrowano sie na poszukiwaniu konfiguracji narze-
dzi controllingu w przedsiebiorstwach handlowych i ustugowych, uwzgledniajgcych
sytuacyjny charakter organizacji. Zatem analiza, ktérej wyniki zostaty przedstawione
w punkcie 5 niniejszego opracowania pozwala na wnioskowanie o narzedziach con-
trollingu rowniez ze wzgledu na ich role w systemie.
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4. Metody badawcze

Celem przeprowadzonych badan byta identyfikacja konfiguracji narzedzi controllin-
gu w przedsiebiorstwach o profilu handlowym i ustugowym oraz ocena ich poten-
cjalnego wptywu na realizacje celdw systemu controllingu. W szczegdlnosci podjeto
prébe odpowiedzi na dwa pytania badawcze:

e C(Czy istniejg istotne réznice w konfiguracjach systemu controllingu pomiedzy
przedsiebiorstwami handlowymi i ustugowymi?

e (Czyistnieje narzedzie controllingu, ktérego brak uniemozliwia osiggniecie ocze-
kiwanych rezultatéw w przedsiebiorstwie?

Badania miaty charakter ilosciowo-jakosciowy i zostaty przeprowadzone w kwiet-
niu 2024 roku z wykorzystaniem autorskiego kwestionariusza ankiety. Formularz zostat
przygotowany w narzedziu Microsoft Forms i rozestany drogg mailowa do przedsie-
biorstw handlowych oraz ustugowych zlokalizowanych w réznych wojewddztwach
w Polsce. Dane kontaktowe pozyskano z ogdlnodostepnych baz firm. Kryterium
kwalifikujagcym do udziatu w badaniu byto prowadzenie dziatalnosci o wskazanym
profilu oraz znajomos¢ systemu controllingu w danej organizacji.

W badaniu wzieto udziat 103 respondentdw. Po weryfikacji poprawnosci odpo-
wiedzi do analizy zakwalifikowano 102 wypetnione ankiety. Uczestnikami badania
byty osoby zajmujgce sie controllingiem w przedsiebiorstwach lub majgce wiedze
na temat jego funkcjonowania w jednostce.

Kwestionariusz zawierat 11 pytan zamknietych jednokrotnego wyboru. Jego struk-
tura byta dwuczesciowa i zawierata:

e Pytania kluczowe — stuzgce ocenie stopnia wykorzystania pietnastu wybranych
narzedzi controllingu oraz ocenie konfiguracji systemu (m.in. zgodnos$¢ z celami,
wzajemne dopasowanie narzedzi, oczekiwane rezultaty).

e Pytania wdrozeniowe — ich celem byto zapewnienie swiadomego odniesienia
sie do tresci wtasciwej czesci ankiety.

Ocena narzedzi zostata przeprowadzona przy uzyciu pieciostopniowej skali Li-
kerta — od 1 ,wcale” do 5 ,,w bardzo duzym stopniu”. Podobng skale zastosowano
przy pytaniach dotyczacych oceny efektywnosci konfiguracji systemu.

Ze wzgledu na potrzebe modelowania niejednoznacznosci i nieprecyzyjnosci
niektérych odpowiedzi zastosowano metode jakosciowej analizy poréwnawczej
zbioréw rozmytych (fsQCA), umozliwiajgcy analize zaleznosci pomiedzy zestawami
narzedzi a uzyskaniem pozgdanych rezultatdw. Kalibracja danych zostata przepro-
wadzona zgodnie z przyjetg logikg wartosci przypisanych do odpowiedzi na skali
Likerta. Dane zostaty skalibrowane przy uzyciu programu fsQCA 4.1.
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5. Wyniki badan

Zgodnie z przyjetym celem badawczym w niniejszym artykule podjeto probe identyfi-
kacji konfiguracji narzedzi controllingu, ktére — w zaleznosci od charakterystyki przed-
siebiorstwa —mogg prowadzi¢ do realizacji zaktadanych celéw. Analiza zostata przepro-
wadzona z uwzglednieniem teorii kontyngencji, zgodnie z ktérg skutecznos¢ systemu
zarzgdzania zalezy od warunkéw sytuacyjnych, w jakich funkcjonuje organizacja.

Wyniki badan oraz przeprowadzona analiza zbioréw rozmytych pozwalajg wska-
za¢ odpowiedzi na pytania badawcze — ktére narzedzia controllingu mogg by¢ nie-
zbedne dla efektywnego dziatania systemu, ktére nalezy uznaé za fakultatywne oraz
— co najistotniejsze — czy mozliwe jest wskazanie wzorcowych konfiguracji narzedzi
stosowanych przez przedsiebiorstwa handlowe i ustugowe.

Uwzglednienie teorii kontyngencji stanowi podstawe do analizy zréznicowania
konfiguracji narzedzi controllingu oraz ich funkcjonalnego dopasowania do specyfiki
dziatalnosci. W kolejnych podrozdziatach zaprezentowano zestawienie wynikéw
W ujeciu poréwnawczym, a takze omdéwiono konfiguracje prowadzace do uzyskania
oczekiwanych rezultatéw.

5.1. Poréwnanie roli narzedzi controllingu w przedsiebiorstwach

W pierwszym etapie analizy poréwnano stopien wykorzystania pietnastu wybranych
narzedzi controllingu w przedsiebiorstwach handlowych i ustugowych. Zestawienie
odpowiedzi respondentéw umozliwia wstepne rozpoznanie rdznic w zastosowaniu
poszczegdlnych rozwigzan w zaleznosci od profilu dziatalnosci jednostki.
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Zrédto: opracowano na podstawie badar wtasnych.
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Rysunek 1 przedstawia stopien wykorzystania poszczegélnych narzedzi controllin-
gu w przedsiebiorstwach handlowych, rys. 2 zas — w przedsiebiorstwach ustugowych.
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B Wcale EW niewielkim stopniu OW umiarkowanym stopniu @W znacznym stopniu B W bardzo duzym stopniu

Rys. 2. Czestotliwos¢ uzytkowania poszczegdlnych narzedzi controllingu w przedsiebiorstwach ustugo-
wych

Zrédto: opracowano na podstawie badar wtasnych.

Wyniki potwierdzity ogdlng réznorodnos¢ w stosowaniu narzedzi, jednak nie
wykazaty istotnych i systematycznych réznic, ktére umozliwityby jednoznaczne po-
wigzanie profilu dziatalnosci z okreslong konfiguracja.

W obu grupach respondentdw najrzadziej wykorzystywanym narzedziem oka-
zaty sie ceny transferowe (ponad 70% wskazan ,wcale”), natomiast budzetowanie
nalezato do narzedzi stosowanych najczesciej — zaréwno w przedsiebiorstwach han-
dlowych, jak i ustugowych.

W przedsiebiorstwach handlowych, obok budzetowania, stosunkowo czesto
wskazywano réwniez wskazniki relacji z klientami (29,09% odpowiedzi ,w bardzo
duzym stopniu”). W ustugowych — obok budzetowania — przewazato zastosowanie
rachunku kosztéw (46,81% odpowiedzi ,w bardzo duzym stopniu”).

W swietle teorii kontyngencji te réznice — cho¢ widoczne — nalezy traktowad
jako wynik dostosowania systemu controllingu do warunkéw funkcjonowania da-
nego przedsiebiorstwa. Nie oznaczajg one jeszcze istnienia odrebnych, wzorcowych
konfiguracji — do ich identyfikacji konieczne byto zastosowanie narzedzia analitycz-
nego uwzgledniajacego relacje miedzy elementami systemu, tj. metody fsQCA. Ze
wzgledu na skale Likerta niewielkie réznice w ich stosowaniu mogg by¢ zauwazalne
jedynie wstepnie.
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5.2. Okreslenie konfiguracji narzedzi controllingu w przedsiebiorstwach
handlowych i ustugowych

Jakosciowa analiza poréwnawcza (QCA), opracowana przez Ragina (1987), wykorzy-
stuje algebre Boole’a do analizy wzorcow rzeczywistych i logicznych w celu formuto-
wania wnioskéw. Tradycyjna forma QCA opiera sie na zmiennych dychotomicznych,
ale dzieki rozwojowi metody powstata wersja rozmyta QCA (fsQCA), ktdora pozwala
na kalibracje danych o charakterze ciggtym (Ragin, 2008).

W niniejszym badaniu, dotyczacym narzedzi controllingu stosowanych w przed-
siebiorstwach handlowych i ustugowych, dane pozyskane z ankiet zostaty prze-
ksztatcone zgodnie z zasadami kalibracji skali Likerta do wartosci od 0,05 do 0,95,
zgodnie z nastepujgcym podziatem:

»,wcale” oraz w ,,niewielkim stopniu” (odpowiedzi 1 i 2 w skali Likerta) — wartos¢
po kalibracji: 0,05;

-, wumiarkowanym stopniu” (odpowiedz 3 w skali Likerta) — warto$¢ po kalibra-
cji: 0,5;

- ,Wznacznym stopniu” oraz ,w bardzo duzym stopniu” (odpowiedzi 4 i 5 w skali
Likerta) — wartos¢ po kalibracji: 0,95.

W przypadku zmiennej wynikowej, czyli obecnosci oczekiwanych rezultatéw, od-
powiedzi zostaty skalibrowane w sposdb niepozostawiajgcy niepewnosci granicznej:

- odpowiedzi 1i2 —wartos¢: 0,
- odpowiedz 3 —wartosc¢: 0,5,
- odpowiedzi 4 i5—wartos¢: 1.

Nastepnie, z wykorzystaniem programu fsQCA 4.1, zbudowano tabele prawdy,
przyjmujgc minimalng liczbe przypadkéw réwng 1 oraz prég spéjnosci na poziomie
0,6. Taka konfiguracja umozliwita identyfikacje kombinacji przyczynowych prowa-
dzacych do wystgpienia oczekiwanych rezultatéw. Warto$é spéjnosci miesci sie
w przedziale od 0 do 1, gdzie 1 oznacza catkowite dopasowanie (Ragin, 2008).

W efekcie przeprowadzono analize warunkéw przyczynowych — tj. badanych
narzedzi controllingu — w kontekscie ich obecnos$ci w konfiguracjach skutkujgcych
osiggnieciem oczekiwanych rezultatéw.

Ponizej zostata wskazana reguta poddana analizie pod katem spdjnosci i pokry-
cia z zatozeniami osiggnietymi przez controlling w badanych przedsiebiorstwach.

REZULTAT = (Budzetowanie, Analiza progu rentownosci, Metoda portfelowa, Krétkoterminowy
rachunek wynikow, Strategiczna karta wynikow, Sprawozdawczos¢ finansowa, Time Based
Management, Analiza SWOT, Rachunek kosztéw, Analiza wskaznikowa, Ceny transferowe,

Raportowanie, Wskaznik relacji z klientami, Finansowe systemy motywacyjne pracownikéw,
System pomiaru i oceny dokonan).
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Celem tej analizy byto okreslenie, ktére z narzedzi petnig funkcje warunku ko-
niecznego dla wystgpienia efektu, a ktére pojawiajg sie w konfiguracjach jako fa-
kultatywne lub neutralne. Weryfikacji dokonano na podstawie poziomu spdjnosci
i pokrycia — przedstawionych w tab. 1 (przedsiebiorstwa handlowe) i tab. 2 (przed-
siebiorstwa ustugowe).

Kryterium uznania danego narzedzia za warunek konieczny obejmowato przy-
jecie wysokiego poziomu spdjnosci. Zadne z analizowanych narzedzi controllingu
nie spetnito tego warunku — ani w grupie przedsiebiorstwa handlowych, ani ustu-
gowych. Oznacza to, ze w swietle analizy fsQCA nie istnieje pojedyncze narzedzie,
ktére bytoby niezbedne do osiggniecia oczekiwanych rezultatéw. Podejscie to po-
twierdza zatozenia teorii kontyngencji — z uzyskanych odpowiedzi nie mozna wska-
zac jednego z pietnastu narzedzi, ktorego brak uniemozliwiatby firmom osigganie
okreslonych rezultatow.

Poréwnujac poszczegdlne konfiguracje, mozna wyrdznicé przypadki konfiguracji
o zaktadanej spdjnosci: 0,6 — dla przedsiebiorstw handlowych, oraz 0,5 — dla przedsie-
biorstw ustugowych. Pomniejszony prog spojnosci w przypadku przedsiebiorstw ustu-
gowych wynika z mniejszej liczby spéjnych ze sobg konfiguracji, ktdre bytyby mozliwe
do wykazania. Analiza przy zatozeniu wiekszego poziomu spéjnosci bytaby mniej efek-
tywna ze wzgledu na mniejszg liczbe rezultatéw w tabeli — aby liczba konfiguracji byta
porownywalna, przyjeto nizszy prog spéjnosci w przedsiebiorstwach ustugowych,
kwalifikujgc jednoczesnie dwie konfiguracje ponizej poziomu spéjnosci 0,6.

Na podstawie odpowiedzi respondentéw w tab. 1 wskazano mozliwosci konfigu-
racji narzedzi controllingu w przedsiebiorstwach handlowych, natomiast w tab. 2
— w przedsiebiorstwach ustugowych

Tabela 1. Konfiguracje narzedzi controllingu w przedsiebiorstwach handlowych

Rozwigzania
Wyszczegdlnienie

1 2 3 4 5 6 7 8
Budzetowanie e) e) o (] o o o o
Analiza progu rentownosci 0] (@) (@) o o [ J [ [ ]
Metoda portfelowa e) e) e) o @) @) o o
Krétkoterminowy rachunek wynikéw | O O [ ) O o [ ) o o
Strategiczna karta wynikdw O O O O @ @ o o
Sprawozdawczoé¢ finansowa [ ) O (@] [ ) [ ) o o o
Time Based Management O @) O @) O O ®
Analiza silnych i stabych stron O O O O O o o O
Rachunek kosztéw @) @) @) o o @) o o
Analiza wskaznikowa (0] (@) O o o o [ [
Ceny transferowe O O O O O O O O
Raportowanie O O @) O o o [ [
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Rozwigzania
Wyszczegdlnienie

1 2 3 4 5 6 7 8
Wskaznik relacji z klientami O O [ ) O [ ) [ ) [ ) [ )
Finansowe systemy motywacyjne
pracownikéw @) o @) @) o O o o
System pomiaru i oceny dokonan O O [ ) O O [ ) [ ) O
Spojnosé 0,6923|0,7682 | 0,8630 | 0,8630 | 0,7682 | 0,8630 | 0,8780 | 0,8901
Stopier pokrycia 0,0225|0,0225 | 0,0225 | 0,0225 | 0,0225 | 0,0225 | 0,0337 | 0,0450

Spdjnos¢ dla catego rozwigzania: 0,824427

Stopien pokrycia dla catego rozwigzania: 0,27

Symbol @ oznacza obecnos¢ narzedzia w konfiguracji, symbol O oznacza nieobecno$¢ uwarunkowa-
nia. Brak symbolu oznacza obojetno$é obecnosci narzedzia w konfiguracji.

Zrédto: opracowanie na podstawie badar wtasnych.

Tabela 2. Konfiguracje narzedzi controllingu w przedsiebiorstwach ustugowych

Wyszczegdlnienie

Rozwigzania

4

Budzetowanie

Analiza progu rentownosci

Metoda portfelowa

Krétkoterminowy rachunek wynikéw

Strategiczna karta wynikow

Sprawozdawczo$é finansowa

Time Based Management

Analiza silnych i stabych stron

Rachunek kosztow

Analiza wskaznikowa

Ceny transferowe

Raportowanie

Wskaznik relacji z klientami

Finansowe systemy motywacyjne
pracownikow

O |0O|0O|O|0O|0O|0O|0O|0O|0O|C |@ @ e |~

O [O|O0|0|0C|@|OC|O/@®@|O|O|O|O|O|~

® O|0|C|l®0|®@|O0O|0O/®@O|O0|O0|@®@|O|w

® 0 O|0O|0|®@|O|OC|/@®@|O|O|O|0O|@®

O |@|O|C|l®@e|®@ O|OC/@®@OC|O|O|@® |0 |

® Ojl@|Cj@o/®@/® OC|®OC|® OO0 |0

® 00000 06 06 o6 o o o o o -

System pomiaru i oceny dokonan

O

O

O

@)

(©)

(@)

Spdjnosé

0,5692 (0,6627

0,5692

0,8462

0,6216

0,7077

0,7744

Stopien pokrycia

0,0529 |(0,0257

0,0529

0,0257

0,0129

0,0129

0,129

Spodjnos¢ dla catego rozwigzania: 0,605351

Pokrycie dla catego rozwigzania: 0,25857

Symbol @ oznacza obecnos¢ narzedzia w konfiguracji, symbol O oznacza nieobecnos$¢ uwarunkowa-
nia. Brak symbolu oznacza obojetnos¢ obecnosci narzedzia w konfiguracji.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Jak wykazano w analizie zbioréw rozmytych, mozliwe jest wskazanie pewnych kon-
figuracji narzedzi controllingu, ktdre mogg sprzyjac osigganiu oczekiwanych rezultatow.
Nalezy jednak podkresli¢ ograniczong spdjnos¢ tych rozwigzan — dla przedsiebiorstw
zaréwno handlowych, jak i ustugowych nie byto konfiguracji, ktéra wykazywataby wy-
sokg zgodnos¢ — zadna z konfiguracji, ani w grupie przedsiebiorstw handlowych, ani
ustugowych, nie przekroczyta wartosci 0,9. Zauwazalne sg znaczace réznice pomiedzy
zestawieniami narzedzi controllingu, co potwierdza, ze ich konfiguracje majg charakter
sytuacyjny i nie mogg by¢ traktowane jako rozwigzania uniwersalne.

Przeprowadzona analiza pozwala zatem traktowaé uzyskane konfiguracje jako
wskazéwki — punkty odniesienia dla praktyki, a nie gotowe modele mozliwe do
wdrozenia w kazdej organizacji.

W niektérych przypadkach zaobserwowano marginalne znaczenie wybranych
narzedzi controllingu, np. Time Based Management, cen transferowych czy —w przed-
siebiorstwach ustugowych — systemu pomiaru i oceny dokonan. Nalezy jednak pa-
mietaé, ze ograniczone zastosowanie nie musi wynikac z niskiej efektywnosci, ale
moze by¢ konsekwencjg charakterystyki dziatalnosci. Przyktadowo ceny transfero-
we znajdujg zastosowanie wytgcznie w przypadku transakcji pomiedzy podmiotami
powigzanymi, przez co sg istotne tylko w wybranym segmencie firm.

Uzyskane wyniki potwierdzajg rowniez, ze nie istnieje uniwersalna konfigura-
cja narzedzi controllingu odpowiednia dla kazdej organizacji. Badania nie wykazaty
istnienia jednego narzedzia, ktérego brak jednoznacznie uniemozliwia skuteczne
funkcjonowanie systemu controllingu. Konfiguracje narzedzi powinny by¢ wiec do-
pasowywane indywidualnie — z uwzglednieniem kontekstu dziatania jednostki, jej
potrzeb i celow.

Zréznicowanie potrzeb wewnetrznych organizacji oraz wptyw czynnikéw ze-
wnetrznych sprawiaja, ze nawet firmy o tym samym profilu dziatalno$ci moga po-
trzebowac odmiennych konfiguracji. Ograniczeniem niniejszych badan jest réwniez
ich zakres — analiza dotyczyta wytgcznie wybranych pietnastu narzedzi, ktére we-
dtug przegladu literatury sg powszechnie stosowane w praktyce. Mimo to konfigu-
racje te wykazaty duzg zmiennos¢ i brak petnej spdjnosci.

6. Podsumowanie

Opierajac sie na przeprowadzonych badaniach, mozna stwierdzi¢, ze temat konfi-
guracji systemow controllingu — w szczegdlnosci w kontekscie teorii kontyngencji —
pozostaje aktualny i istotny z punktu widzenia praktyki zarzgdzania. Wyniki analizy
wskazujg, ze dostosowanie konfiguracji narzedzi do charakterystyki przedsiebiorstwa
wymaga uwzglednienia uwarunkowan zaréwno wewnetrznych, jak i sytuacyjnych.

Rdznice w branzy, odbiorcach, strukturze czy otoczeniu powodujg, ze kazda kon-
figuracja powinna by¢ projektowana indywidualnie, z uwzglednieniem celéw, jakie
przedsiebiorstwo zamierza realizowaé. Do tego nawigzuje roéwniez przytoczona
w artykule teoria uwarunkowan sytuacyjnych.
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W ramach badania nie stwierdzono wyraznych réznic pomiedzy konfiguracja-
mi controllingu w przedsiebiorstwach handlowych i ustugowych. Zaobserwowano
jednak zréznicowanie na poziomie konkretnych zestawien narzedzi, co potwierdza,
ze profil dziatalnosci moze wptywac na wybér konkretnych rozwigzan, cho¢ nie jest
czynnikiem decydujgcym.

Jednym z kluczowych wnioskéw badania jest wskazanie narzedzi, ktére — nie-
zaleznie od typu dziatalnosci — relatywnie czesto wystepowaty w konfiguracjach
o wysokiej spojnosci. Zidentyfikowano takze narzedzia, ktérych obecnos¢ byta prak-
tycznie obojetna wzgledem efektywnosci konfiguracji — np. Time Based Manage-
ment. Tego typu obserwacje mogg stanowic istotne zrédto informacji dla praktykow
poszukujgcych optymalnego controllingu w swoich organizacjach.

Widoczne braki w badaniach nad konfiguracjami systemdéw controllingu sg
uzasadnione. Jest to temat ztozony, wymagajgcy wielu podej$é oraz zebrania od-
powiedniej ilosci materiatu do badan wzgledem zwiekszenia spdjnosci odpowiedzi.
Warto podejmowac préby, zwazajgc na potrzeby firm w tym zakresie.

Zasadniczym ograniczeniem badan byta liczba uzyskanych odpowiedzi, a tym
samym ograniczona mozliwos¢ dalszego rdznicowania analizowanych grup. Dodat-
kowym wyzwaniem byta niska dostepnos¢ literatury koncentrujgcej sie na konfigu-
racjach narzedzi controllingu — wiekszo$¢ opracowan skupia sie na ich klasyfikacji
i czestotliwosci stosowania.

Rekomenduje sie kontynuowanie badan, uwzgledniajgc metode fsQCA ze wzgle-
du na potencjat akumulacji duzej ilosci danych. Punktem wyjscia mogg by¢ badania
oparte na cesze wielkosci przedsiebiorstwa. Przyszte analizy powinny uwzgledniac
dodatkowe cechy rdznicujgce przedsiebiorstwa oraz rozszerzac katalog analizowa-
nych narzedzi, aby zwiekszy¢ doktadnosé i trafnosé formutowanych wnioskow.
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Contingency Theory and the Configuration of the Controlling System in Trading
and Service Enterprises

Abstract: The development of controlling systems has long been a subject of interest for both practitioners
and researchers. Enterprises seek solutions that ensure operational efficiency and transparency, while
the literature continues to focus mainly on the classification and frequency of use of individual tools.
The aim of this chapter is to examine the configuration of controlling tools in trading and service
enterprises, taking into account the assumptions of contingency theory. The study employed a literature
review, an original survey, and fuzzy-set Qualitative Comparative Analysis (fsQCA). The results did
not indicate significant differences in configurations depending on the type of business activity. No
tools were identified as necessary conditions for the proper functioning of a controlling system, which
suggests the prevelance of situational solutions individually adapted to the needs of each organisation.
The findings confirm the importance of further research on controlling system configurations that take
contextual and organisational factors into account.

Keywords: controlling, controlling configuration, controlling tools, fuzzy-set Qualitative Comparative
Analysis (fsQCA)
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