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Joanna Dynowska
Wyższa Szkoła Administracji Publicznej w Ostrołęce

PLANY WDROŻENIA CONTROLLINGU 
W PRZEDSIĘBIORSTWACH W ŚWIETLE 
BADAŃ ANKIETOWYCH

Streszczenie: Celem artykułu było zbadanie, czy przedsiębiorstwa planują w okresie najbliż-
szych pięciu lat wdrożyć system controllingu pozwalający racjonalnie zarządzać firmą oraz 
ograniczyć rosnące koszty działalności. Badanie pozwoliło uzyskać bogaty materiał fakto-
graficzny, pochodzący ze 169 jednostek zatrudniających powyżej 50 pracowników i zloka-
lizowanych na terenie woj. warmińsko-mazurskiego. Przeprowadzone badania wykazały, że 
można spodziewać się wdrożenia controllingu w przedsiębiorstwach zatrudniających powy-
żej 250 pracowników, zorganizowanych w  formie spółek akcyjnych, bazujących na rodzi-
mym kapitale, działających w branży papierniczej i poligraficznej oraz sektorze zaopatrzenia 
w wodę i energię, o  rentowności nieprzekraczającej 5% oraz wysokich rocznych obrotach 
i wartości aktywów przekraczającej 5 mln euro.

Słowa kluczowe: controlling, zarządzanie, plany wdrożenia.

1. Wstęp

W warunkach silnej konkurencji, niewielkich kapitałów własnych oraz rosnących 
kosztów działalności osiągnięcie głównego celu przedsiębiorstwa, jakim jest za-
pewnienie zysku i kontynuacji działalności z możliwością rozwoju, warunkuje sku-
teczne i efektywne sterowanie przedsiębiorstwem poprzez innowacyjne rozwiązania 
w zarządzaniu oraz umiejętne i racjonalne gospodarowanie czynnikami produkcji. 
Podstawy do podejmowania decyzji służących efektywnemu sterowaniu przedsię-
biorstwem daje controlling, który dostarcza wskazówek do prawidłowego rozwoju 
firmy oraz umożliwia szybkie reagowanie na zmiany w otoczeniu i ich antycypacje 
poprzez stworzenie odpowiedniego systemu informacji.

Z uwagi na fakt, że rachunkowość konwencjonalna dysponuje tylko instrumen-
tami księgowości finansowej (zbyt późno identyfikuje trudności i  uniemożliwia 
podjęcie działań korygujących), dlatego istotne w zarządzaniu przedsiębiorstwem są 
dane pochodzące z controllingu. Przebudowa tradycyjnej rachunkowości jest proce-
sem długotrwałym, wymagającym zarówno zaangażowania nakładów rzeczowych, 
jak i osobowych.
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Zaletą controllingu w systemie zarządzania jest jego uniwersalizm i możliwość 
wykorzystania we wszystkich obszarach funkcjonowania przedsiębiorstwa. Control-
ling można zastosować zarówno wobec całego przedsiębiorstwa, jak i  jego części 
lub tylko w wybranym przekroju przedmiotowym, np. controlling kosztów. System 
controllingu daje przedsiębiorcom narzędzia do rzetelnego planowania i analizy in-
formacji decyzyjnych, pozwalające wpłynąć na zwiększenie zysku. Controlling po-
zwala bowiem na pełną analizę rentowności i efektywności produktów oraz udziału 
poszczególnych centrów kosztów i zysków w wyniku całej firmy. Z kolei informacje 
na temat dochodowości poszczególnych produktów i usług firmy umożliwiają dal-
szą analizę niedochodowych obszarów.

Rosnące zapotrzebowanie na informacje na potrzeby zarządzania we współczes- 
nej gospodarce rynkowej oraz kierunek zmian rozwoju rachunkowości wskazuje 
na tworzenie warunków sprzyjających wdrażaniu systemu controllingu w polskich 
przedsiębiorstwach. Należy podkreślić, że mimo sprzyjających warunków oraz wie-
lu zalet, jakie posiada system controllingu, nadal nieliczna grupa przedsiębiorstw 
wykorzystuje to narzędzie w zarządzaniu. Natomiast niezależnie od obiektywnych 
i subiektywnych trudności konieczne są zmiany metod i narzędzi zarządzania jed-
nostkami gospodarczymi stosownie do zmieniającego się otoczenia.

Celem artykułu było zbadanie, czy jednostki gospodarcze planują w okresie naj-
bliższych pięciu lat wdrożyć system controllingu pozwalający racjonalnie zarządzać 
firmą oraz pokonać rosnące koszty działalności. Wydaje się, że ważnym powodem, 
dla którego polskie przedsiębiorstwa powinny zainteresować się wdrożeniem syste-
mu controllingowego, jest obecna sytuacja gospodarcza. Przedsiębiorcy borykają się 
z wieloma problemami makroekonomicznymi, których rozwiązanie wymaga wdro-
żenia wysoko wyspecjalizowanych systemów wspierających proces podejmowa-
nia decyzji. Informacje dostarczane przez system controllingu zmniejszają wpływ 
niepewności i ryzyka towarzyszącego decyzjom gospodarczym, zwiększają możli-
wości generowania optymalnych decyzji oraz pozwalają na pełną kontrolę, analizę 
i planowanie kosztów.

2. Interpretacja pojęcia controllingu

Controlling jest pojęciem o  charakterze interdyscyplinarnym, który wykorzystuje 
nie tylko dorobek zarządzania, rachunkowości, analizy finansowej, ale także części 
składowe wielu innych dziedzin szeroko pojętej ekonomii. Zarówno w literaturze 
przedmiotu, jak i w codziennej praktyce gospodarczej występują różne określenia 
tego terminu. Dotychczasowe próby jednoznacznego zdefiniowania controllingu nie 
przyniosły oczekiwanych rezultatów. Jak podkreślają D. Waldziński i P. Skrzyniarz, 
trudności ze zdefiniowaniem controllingu mają nawet najwięksi znawcy [Waldziń-
ski, Skrzyniarz 2002, s. 8].

Mnogość definicji powoduje wiele rozbieżności w interpretacji zakresu oddzia-
ływania controllingu, jego zadań i roli, jaką spełnia w przedsiębiorstwie, zarówno 
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w płaszczyźnie operatywnej, jak i strategicznej. Zdaniem H. Steinmanna i A. Schere-
ra ani w teorii, ani w praktyce nie można jednoznacznie określić tego pojęcia z uwagi 
na to, że zawarte w controllingu funkcje kierownicze mogą prowadzić do zrównania 
pojęć controllingu i zarządzania przedsiębiorstwem oraz występują wątpliwości co 
do rozróżnienia controllingu jako funkcji oraz jako stanowiska [Steinmann, Scherer 
1996, s. 4]. P.R. Preißler zauważa, że „każdy wie, co controlling znaczy i czym po-
winien być, tylko każdy myśli o tym trochę inaczej” [Preißler 1985, s. 10]. A. Zünd 
potwierdza: „Inne otoczenie przedsiębiorstwa – inna definicja controllingu” [Zünd 
1978, s. 16].

Autorzy, interpretując pojęcie „controlling”, zwracają uwagę na różne jego 
aspekty. Większość definicji eksponuje dążenie do zabezpieczenia realizacji ce-
lów oraz przypisuje dominujące znaczenie koordynacji i sterowaniu [Ayyoub 1997, 
s. 15]. Definiując controlling, często podkreśla się jego znaczenie dla procesów de-
cyzyjnych i informacyjnych w przedsiębiorstwie. W niektórych definicjach akcen-
tuje się rolę controllingu w zakresie zarządzania informacjami w przedsiębiorstwie 
oraz ich tworzenia i  koordynacji. Wiele definicji tego terminu podkreśla aspekty 
funkcjonalne controllingu.

Dla jednych controlling oznacza system sterowania przedsiębiorstwem [Goli-
szewski 1990, s. 22; Podstawy rachunkowości... 1999, s. 10], dla innych jest to in-
strument (narzędzie) zarządzania [Hülsenberg, Wróbel 1995, s. 13; Rachunkowość... 
1996, s. 9] bądź też funkcja wspomagająca zarządzanie [Weber 1999, s. 154]. Inne 
koncepcje controllingu wiążą go z poszukiwaniem i nadzorowaniem osiągania przez 
przedsiębiorstwo jego celów zarówno krótko-, jak i długookresowych. Controlling 
jest określany również jako „ponadfunkcyjny system zarządzania” [Leksykon ra-
chunkowości 1996, s. 31-32; Sierpińska, Niedbała 2003, s. 17] czy też jako system 
[Horvath 1998, s. 111; Haus, Nowosielski 1995, s. 31] lub podsystem zarządzania 
[Knop, Sawicki 1994, s. 125]. Duża część autorów utożsamia controlling z rachun-
kowością zarządczą [Brzezin 1999, s. 9-10; Rachunek kosztów... 2003, s. 52-54]. 
Pojawiają się również definicje określające controlling jako filozofię zarządzania 
[Hahn 1987, s. 6].

Skłaniając się ku oznaczeniu controllingu jako narzędzia zarządzania, zdaniem 
autorki controlling można traktować jako usprawniające kierowanie narzędzie za-
rządzania, które służy do pozyskania, przetwarzania i  wykorzystania informacji 
retrospektywnej do sporządzania optymalnych planów, podlegających sterowaniu 
i kontroli w trakcie ich realizacji. Poprzez pozyskiwanie i przetwarzanie informacji 
controlling wykrywa słabe miejsca w przedsiębiorstwie oraz – przez odpowiednio 
wczesne ich rozpoznanie – zapobiega ich powstaniu. W  ramach kierowania po-
dejmuje się konieczne działania korygujące, mające zapobiec powstaniu niepożą-
danych skutków i doprowadzić do realizacji założonych celów. Korekta dotyczyć 
może zarówno metod i środków działania, jak i samych celów, jeżeli zmienione wa-
runki działania wpłynęły na realność wcześniej przyjętych celów. Z kolei zadaniem 
kontroli jest inspirowanie i motywowanie wykonawców planów do poszukiwania 
lepszych rozwiązań, zarówno w planowaniu, jak i w jego realizacji. 
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3. Założenia metodyczne badań

Badaniem objęto 169 jednostek zatrudniających powyżej 50 pracowników, które 
znalazły się w wykazie 1286 podmiotów gospodarczych, sporządzonym przez Wo-
jewódzki Urząd Statystyczny w Olsztynie, spełniających kryterium dotyczące liczby 
pracowników i wyraziły zgodę na wypełnienie ankiety1. 

Do opracowania danych uzyskanych z badań ankietowych wykorzystano ana-
lizę statystyczną współzależności cech niemierzalnych – badanie i ocenę istotności 
związków między wybranymi cechami (test c2, oraz współczynnik V Cramera). Do 
weryfikacji hipotezy H0 przyjęto poziom istotności α  = 0,05. Analizę korelacyjną 
kontynuowano jedynie w przypadku odrzucenia hipotezy zerowej o stochastycznej 
niezależności obserwowanych zmiennych.

Wśród badanych przedsiębiorstw przeważały spółki z  ograniczoną odpowie-
dzialnością (90) i  spółki akcyjne (31). Większość badanych jednostek stanowiły 
przedsiębiorstwa zatrudniające 50-100 pracowników. Prawie co czwarte przedsię-
biorstwo zatrudniało 101-250 osób. Przedsiębiorstwa zatrudniające powyżej 250 
osób stanowiły około 20% ogółu badanych jednostek. Największą grupę przedsię-
biorstw w próbie (67,5%) stanowiły firmy prywatne z wyłącznym udziałem kapitału 
krajowego. Z kolei najmniej liczną grupą (5,3%) były firmy z całkowitym udziałem 
kapitału zagranicznego. Badane przedsiębiorstwa pochodziły z  różnych działów 
i sektorów gospodarki narodowej. Wśród nich były 32 firmy produkcyjne, 31 usłu-
gowych i 15 handlowych. Pozostałe firmy charakteryzowały się działalnością mie-
szaną. 

Przedsiębiorstwa były także zróżnicowane pod względem wyników finanso-
wych. Najliczniejszą grupę stanowiły przedsiębiorstwa o  rentowności mieszczą-
cej się w przedziale 0%-5%. Blisko co czwarta firma była deficytowa. Biorąc pod 
uwagę wielkość obrotów, najliczniejszą grupę (31,9%) stanowiły przedsiębiorstwa 
o wartości przychodów powyżej 5 mln euro. Liczną grupę (21,9%) stanowiły rów-
nież firmy o wartości majątku powyżej 5 mln euro.

4. Plany wdrożenia controllingu

Przeprowadzone badania wykazały, że tylko nieliczna grupa przedsiębiorstw (34,9%) 
ma wdrożony controlling (tab. 1)2. Największe zainteresowanie controllingiem wy-
kazują duże spółki prawa handlowego, z wysokim udziałem kapitału zagranicznego, 
o dużej wartości posiadanych aktywów, wysokich obrotach i zyskach, prowadzące 
działalność produkcyjną w sektorach gospodarki najdynamiczniej rozwijających się 

1 Zastosowano nielosowy schemat doboru próby, tzw. próbę okolicznościową [Frankfort-Na-
chmias, Nachmias, 2001].

2 Zdaniem W. Kulpińskiego do końca 2000 r. tylko 15% polskich przedsiębiorstw wdrożyło system 
controllingu [Kulpiński 2001b, s. 720; Kulpiński 2001a, s. 19].
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(np. branży elektronicznej, chemicznej i farmaceutycznej czy papierniczej i poligra-
ficznej).

Tabela 1. Stan zastosowań systemu controllingu przez badane firmy

Stosowanie systemu 
controllingu

Liczba 
firm

Udział 
%

Plany wprowadzenia 
controllingu

Liczba 
firm

Udział 
%

Istnienie systemu controllingu 59 34,9 Planuje się wprowadzenie 
controllingu 26 23,6

Brak systemu controllingu 110 65,1 Nie planuje się 
wprowadzenia controllingu 84 76,4

Razem: badane firmy 169 100,0 Razem: firmy niestosujące 
controllingu 110 100,0

Źródło: opracowanie własne.

Na pytanie o plany wprowadzenia controllingu w ciągu najbliższych pięciu lat 
w  firmach, które nie posiadały tego systemu, ponad ¾ badanych przedsiębiorstw 
odpowiedziało, że nie zamierza wdrażać controllingu. Zbadano zatem, czy plany 
wprowadzenia controllingu zależą od cech charakteryzujących analizowane firmy. 
W  tym celu postawiono odpowiednie hipotezy, które zweryfikowano testem chi-
-kwadrat (c2). Wyniki tej analizy przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Plany wdrożenia controllingu a cechy charakteryzujące badane firmy

Badane cechy
Ocena niezależności stochastycznej
c2 p V-Cramera

Forma organizacyjno-prawna 2,45 0,783 –
Liczba pracowników 5,089 0,078 –
Forma własności 2,19 0,699 –
Rodzaj przeważającej działalności 0,545 0,761 – 
Rentowność 1,289 0,863 –
Przychody 7,048 0,070 –
Wartość aktywów 2,972 0,395 –

Źródło: opracowanie własne.

Analiza statystyczna nie wykazała istnienia zależności między planami wdro-
żenia controllingu a cechami charakteryzującymi badane firmy (p > 0,05). Rozkład 
odpowiedzi w  badanych cechach był zbliżony do uzyskanych przeciętnych dla 
wszystkich przedsiębiorstw, które ich udzieliły. Chociaż nie udowodniono istotnej 
zależności planów wprowadzenia controllingu od cech charakteryzujących badane 
firmy, to występowały jednak pewne tendencje.
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Wśród firm, które nie planują wdrożenia controllingu, znalazły się wszystkie 
przedsiębiorstwa państwowe i  spółki cywilne. Połowa firm osób fizycznych oraz 
prawie 36% spółek akcyjnych planuje wprowadzenie controllingu w  najbliższym 
czasie. O wdrożeniu controllingu myśli również 33,3% spółek jawnych. Rozkład od-
powiedzi dla pozostałych form organizacyjno-prawnych przedsiębiorstw był zbliżo-
ny do uzyskanych przeciętnych dla wszystkich przedsiębiorstw, które ich udzieliły.

Rys. 1. Plany wdrożenia systemu controllingu a wielkość badanych firm

Źródło: opracowanie własne.

Rys. 2. Plany wdrożenia systemu controllingu a wielkość uzyskanych przychodów przez badane firmy

Źródło: opracowanie własne.
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Rozróżniając badane firmy z punktu widzenia liczby zatrudnionych, można za-
uważyć wzrost liczby planujących wprowadzenie controllingu wraz ze wzrostem 
wielkości firmy (rys. 1). Wśród przedsiębiorstw zatrudniających do 100 pracowni-
ków plany takie miało 16,7%, natomiast powyżej 250 pracowników – 40%.

Zainteresowanie wdrożeniem controllingu w ciągu najbliższych trzech lat wzra-
stało również wraz ze wzrostem wielkości osiąganych przychodów (rys. 2). Granicę 
między małym a większym zainteresowaniem stanowiły obroty 2,5 mln euro. Po-
nad czterokrotnie więcej firm osiągających obroty przekraczające 5 mln euro zgło-
siło chęć wprowadzenia tego systemu. Zaledwie 15% firm uzyskujących obroty do 
2,5 mln euro myśli o wprowadzeniu systemu. Wśród przedsiębiorstw osiągających 
przychody powyżej 5 mln euro odsetek ten wynosił blisko 42%.

Podobna zależność występowała w przypadku powiązania planów implemen-
tacji controllingu z  wartością posiadanych aktywów (rys. 3). Im wyższa wartość 
posiadanego majątku, tym więcej firm rozważa wdrożenie systemu w najbliższym 
czasie. Tytułem ilustracji: 17,7% przedsiębiorstw, których wartość posiadanych ak-
tywów nie przekracza 1,5 mln euro, nie planuje wprowadzić controllingu w  cią-
gu najbliższych trzech lat, podczas gdy plany takie ma już co trzecia firma, której 
majątek przekracza 5 mln euro. Oznaczać to może lepsze wyposażenie badanych 
jednostek w niezbędną bazę komputerową. W takiej sytuacji przedsiębiorstwa mogą 
chętniej rozważać wprowadzenie systemu z uwagi na niższe nakłady finansowe i or-
ganizacyjne wiązane z jego wdrożeniem.

0%

20%

40%

60%

80%

100%

do 1,5 1,5 - 2,5 2,5 - 5 powyżej  5

Wartość aktywów w mln EURO

Nie planuje się wprowadzenia controllingu

Planuje się wprowadzenie controllingu

Rys. 3. Plany wdrożenia systemu controllingu a wielkość posiadanych aktywów przez badane firmy

Źródło: opracowanie własne.
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Biorąc pod uwagę inne cechy, można sformułować kilka wniosków o charakte-
rze ogólnym. 

Największe zainteresowanie wdrożeniem controllingu w najbliższym okresie wy-
kazywały firmy dochodowe o  rentowności nieprzekraczającej 5%. Stosunkowo ni-
ski poziom osiąganych zysków skłania te firmy do poszukiwania sposobów poprawy 
efektywności działania. Jednocześnie uzyskanie dodatniej marży pozwala na ponie-
sienie kosztów implementacji nowego narzędzia zarządzania, jakim jest controlling. 
Mniejsze zainteresowanie wdrożeniem controllingu wśród przedsiębiorstw, których 
osiągane przychody nie pokrywają ponoszonych kosztów, można uzasadnić brakiem 
środków na bieżącą działalność, a co dopiero na realizację nowych projektów.

Blisko 17,7% przedsiębiorstw, których wartość posiadanych aktywów nie prze-
kraczała 1,5 mln euro planowało wprowadzić controlling w ciągu najbliższych pię-
ciu lat, plany takie miała co trzecia firma, której majątek przekraczał 5 mln euro. 
Oznaczać to może lepsze wyposażenie badanych jednostek w niezbędną bazę kom-
puterową.

Żadna z ankietowanych firm z przeważającym lub całkowitym udziałem kapi-
tału zagranicznego nie planowała wprowadzenia controllingu. Natomiast w grupie 
firm prywatnych z wyłącznie rodzimym kapitałem aż 35% zadeklarowało wdroże-
nie tego systemu w ciągu najbliższych trzech lat. Plany implementacji controllingu 
miała również co piąta firma z udziałem kapitału zagranicznego, nieprzekraczają-
cym 50%.

Wdrożeniem controllingu bardziej zainteresowane były firmy handlowe (blisko 
30%) niż przedsiębiorstwa produkcyjne (21,3%) czy usługowe (23,4%). Co trze-
cia firma branży papierniczej i  poligraficznej oraz sektora zaopatrzenia w  wodę 
i energię planowała wdrożyć controlling. Planów takich nie ma żadna badana firma 
przemysłu chemicznego i farmaceutycznego, elektronicznego, samochodowego ani 
drzewnego. Są to jednocześnie branże, z których największa część firm zgłosiła już 
stosowanie controllingu.

5. Podsumowanie

Konkludując, można stwierdzić, że po upływie wielu lat od wystąpienia pierwszych 
symptomów zainteresowania controllingiem w Polsce tylko nieliczna grupa bada-
nych przedsiębiorstw (34,9%) ma wdrożony controlling, zaś potrzebę jego wdro-
żenia dostrzegło zaledwie 23,6% pozostałych respondentów, z których większość 
stanowią firmy duże o niskiej rentowności. Firmy stosujące controlling to w więk-
szości przedsiębiorstwa duże i średnie. Controlling wzbudza zainteresowanie firm 
o różnych formach własnościowych i organizacyjno-prawnych. Nie zauważono, aby 
profil branżowy odgrywał istotną rolę w implementacji systemu controllingu. 

Zgodnie z odpowiedziami udzielonymi przez badane firmy w ciągu najbliższych 
pięciu lat nie należy spodziewać się controllingu w  przedsiębiorstwach państwo-
wych, jednostkach o niewielkich rozmiarach, firmach deficytowych, przedsiębior-
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stwach o niskich przychodach z całokształtu działalności i wartości majątku. Na-
tomiast wzrostu zainteresowania controllingiem w postaci jego wdrożenia można 
oczekiwać szczególnie w grupie przedsiębiorstw zatrudniających od 250 do 500 pra-
cowników, w spółkach akcyjnych, firmach prywatnych z wyłącznie rodzimym ka-
pitałem, przedsiębiorstwach branży papierniczej i poligraficznej oraz sektora zaopa-
trzenia w wodę i energię, jednostkach prowadzących działalność handlową, firmach 
o rentowności nieprzekraczającej 5% oraz wysokich rocznych obrotach i wartości 
aktywów przekraczającej 5 mln euro.
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PLANS OF CONTROLLING IMPLEMENTATION AS REVEALED 
BY QUESTIONNAIRE SURVEYS

Summary: The aim of this paper is to determine if the surveyed enterprises in the region of 
Warmia and Mazury intend to implement controlling systems – systems that would facilitate 
more rational management of a company and that would reduce the growing costs of activ-
ities. The study yielded a rich factual material with 169 units, employing more than 50 em-
ployees. The research revealed that the likelihood of implementing a controlling system was 
associated with the following characteristics: employment of over 250 workers, organized as 
a limited liability company, relying on the national (Polish) capital, operating in the paper and 
printing sector or in the utilities sector, having yields (ROE) below 5%, and holding assets in 
excess of 5 million euros.

Keywords: controlling, management, plans of implementation.
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