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Wstep

Rachunkowo$¢ jednostek gospodarczych i instytucji jest zorientowana na dostar-
czanie informacji zarowno wewnetrznym, jak i zewnetrznym uzytkownikom.
Informacje te dotycza procesow gospodarczych 1 rezultatow dziatalnosci
wykorzystywanych w dokonywaniu ocen i podejmowaniu decyzji. To czyni
rachunkowos$¢ najwazniejszym elementem systemu informacyjnego jednostek
gospodarczych i instytucji.

Rachunkowo$¢ stanowi réwniez podstawowg baze informacyjng dla control-
lingu. Rachunkowos$¢ ukierunkowana na controlling ma za zadanie informacyjne
wspomaganie procesu podejmowania decyzji i oceny dziatalno$ci poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych na poziomie calego przedsigbiorstwa czy instytucji. Ra-
chunkowos¢ ukierunkowana na controlling zapewnia obstuge informacyjng wszyst-
kich funkcji zarzadzania: planowania, organizowania, motywowania i kontrolowa-
nia.

Miejsce rachunkowos$ci w systemie informacyjnym controllingu wynika z jej
zadania, ktérym jest pomiar rezultatow dziatalnosci organizacji oraz jej osrodkow
odpowiedzialnosci. Rezultaty tego pomiaru sg prezentowane nie tylko w sprawo-
zdaniach finansowych, ale takze w wewnetrznych raportach sporzadzanych okre-
sowo oraz na biezgco wedhug potrzeb. Jakos¢ informacji dostarczanych przez ra-
chunkowos$¢ w duzym stopniu przesadza o skuteczno$ci dziatan podejmowanych w
ramach controllingu.

Problemom rachunkowo$ci traktowanej jako system informacyjny controllingu
jest poswigcony niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu. Zawiera on artykuty naukowe dotyczace roznych etapow procesu
informacyjnego rachunkowosci. W cze¢sci artykutdow poruszono zagadnienia teore-
tyczne dotyczace koncepcji, zasad i procedur przetwarzania informacji w systemie
rachunkowosci, w czesci za§ zaprezentowano problemy i przyktady praktycznego
prowadzenia rachunkowosci ukierunkowanej na controlling w okreslonych jednost-
kach gospodarczych oraz instytucjach.

Pragniemy wyrazi¢ nadziejg, ze niniejszy tom bedzie stanowi¢ pewien przyczy-
nek do doskonalenia sposobu przetwarzania informacji w systemie rachunkowosci,
ktora jest podstawowa baza informacyjna dla controllingu w r6znych organizacjach.

Edward Nowak, Marcin Kowalewski, Maria Nieplowicz
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Streszczenie: Artykul ma na celu okreslenie barier i trudnosci w procesie wdrazania con-
trollingu w gminach, a takze skutkow, jakich mozna si¢ spodziewaé po jego wprowadzeniu.
Badaniami objeto 45 wybranych gmin wojewddztwa warminsko-mazurskiego. Narzedziem
badawczym byl kwestionariusz ankiety skierowany do 0sob zarzadzajacych badanymi gmi-
nami. Do opracowania wynikéw wykorzystano metode analizy opisowej. Przeprowadzone
badania ankietowe wykazaty, ze zarzadzajacy gminami obawiaja si¢ wystapienia barier pod-
czas implementacji controllingu w postaci niskiej wiedzy kadry gmin na temat controllingu,
braku $rodkow finansowych oraz trudnosci w doborze odpowiednich instrumentéw control-
lingu. Wsréd ewentualnych niekorzystnych skutkow wprowadzenia controllingu respondenci
wymienili: wzrost ilo$ci pracy i ilosci dokumentéw oraz informacji. Od controllingu zarza-
dzajacy gminami oczekiwaliby gtéwnie poprawy poziomu §wiadczenia ustug publicznych,
usprawnienia systemu informacji i procesu planowania.

Stowa kluczowe: controlling, gmina, bariery, przestanki i efekty.

Summary: The article was to determine the possible occurrence of barriers and difficulties
in the implementation of controlling in municipalities as well as the effects of its use. The
study was carried out among 45 chosen municipalities of Warmia and Mazury. The research
tool was a questionnaire sent managers of the investigated municipalities. To develop the
results, the method of description analysis was used. The conducted survey showed that
managers of municipalities were afraid of obstacles in the implementation of controlling in
the form of low knowledge about controlling, lack of funds and difficulties in the selection
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of appropriate instruments of controlling. Among the possible adverse effects of a controlling
were: an increase in the loads of work to do and a large amount of documents and information.
Respondents expect that controlling will mainly improve the level of public services, the
information system and the planning process.

Keywords: controlling, municipality, barriers, incentives and effects.

1. Wstep

Gmina, jak kazda zorganizowana jednostka, podlega zarzadzaniu. Zarzadzanie
mozna rozumie¢ na dwa sposoby. Po pierwsze, jako proces sktadajacy si¢ z wielu
czynnosci, ktore mozna podzieli¢ na funkcje, takie jak planowanie, organizowanie,
motywowanie oraz kontrolowanie. Z drugiej strony zarzadzanie polega na oddzia-
lywaniu kadry kierowniczej na cztonkdéw organizacji i sktonieniu ich do realizacji
wyznaczonych zadan, a takze wykorzystaniu dostepnych zasobéw z zamiarem osiag-
nigcia zalozonego celu gminy [Bednarek 2007, s. 16].

Jesli zarzadzanie jest rozdzielane od polityki, mozna nazwac je zarzadzaniem
profesjonalnym. Zaleca si¢ oddzielanie w gminie zarzadzania politycznego od
administracji. Zarzadzanie polityczne, czyli rzadzenie, polega na wprowadzaniu
okreslonych rozwigzan do prawa miejscowego i podejmowaniu okreslonych przed-
sigwzie¢ oraz wykonywaniu konkretnych dziatan w sferze politycznej i administra-
cyjnej. Dodatkowo kierownikiem urzedu gminy powinien by¢ fachowiec lub urzed-
nik wybrany na zasadzie konkursu, poniewaz aktualne formy powotywania wojta,
prezydenta czy burmistrza, tzn. w wyborach bezposrednich, moga upolityczniac¢
system zarzadzania administracyjnego gminy [Kijowski 2004, s. 61].

Zmiany otoczenia jednostek publicznych (ustrojowe, spoteczne i gospodarcze)
w Polsce oraz wyrazny wzrost oczekiwan tego otoczenia wobec wiadz lokalnych
sprawity, ze jednostki samorzadu terytorialnego funkcjonuja w zupetnie nowych
warunkach. Od samorzadow lokalnych oczekuje si¢ nie tylko podejmowania odpo-
wiednich dziatan sprzyjajacych rozwojowi ich gmin, ale takze realizacji konkret-
nych i mierzalnych celow.

Na konieczno$¢ okreslenia i realizacji celow i zadan z zakresu spoteczno-go-
spodarczego z wykorzystaniem odpowiednich metod i $rodkow do ich realizacji
wskazuje rowniez E. Wojciechowski. Istota problemu jest, jak kierowa¢ gming, aby
osiagnac oczekiwane rezultaty [Wojciechowski 2003, s. 11-14].

Jedng z metod umozliwiajacych osigganie okreslonych efektéw ilosciowych
1 jakosciowych w sposob bardziej efektywny i skuteczny jest controlling, dotych-
czas stosowany glownie w jednostkach gospodarczych nastawionych na zysk.
W ostatnich latach mozna jednak zauwazy¢ wzrost zainteresowania controllingiem
jako narzedziem usprawniania zarzgdzania rowniez w sektorze publicznym, ktore-
go cze$¢ stanowig jednostki samorzadu terytorialnego.
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Jedng z pierwszych definicji controllingu na gruncie polskim przedstawit J. Go-
liszewski. Wedlug tego autora jest to system kierowania jednostka gospodarcza,
ktory koordynuje caloksztatt procesow planowania dyspozycji i kontroli oraz zasi-
lania w informacje, sterujac tym samym dziatalno$¢ organizacji pod katem wyzna-
czonych celow [Goliszewski 1990, s. 23]. Czesto przytaczang definicjg, nawigzujaca
do rachunkowosci, zaprezentowat W. Brzezin, ktory okreslit controlling jako model
zarzadzania jednostka gospodarcza ukierunkowany na optymalizacje wyniku fi-
nansowego i wartosci organizacji przez odpowiedni dobdor metod oraz wykorzysta-
nie rachunkowo$ci zarzadczej [Brzezin, Dziewigtkowski 2001, s. 115].

Controlling w gminie jest nastawiony na wyszukiwanie zadan wrazliwych,
»waskich gardel” w dziatalnosci gospodarczej. Wymaga to identyfikacji procesow,
przy ktérych mozliwe jest ryzyko niezrealizowania celéw jednostki oraz zaktdcen
odbijajacych sie na jakosci $wiadczonych ustug [Borowiec 2007, s. 62].

Glownym warunkiem sukcesywnego wdrozenia controllingu jest petne po-
parcie ze strony kierownictwa. Opor oraz niech¢¢ mozna zlikwidowac badz zni-
welowac, kiedy pracownicy zauwaza, ze controlling jest skutecznym narz¢dziem
zarzadzania usprawniajagcym planowanie, kontrol¢ i koordynacje dziatan. Ponadto
wprowadzenie controllingu wymaga zmiany sposobu myslenia i obowigzujacych
regut zarzadzania. Wigze si¢ to z pojawianiem si¢ barier i trudnosci przy implemen-
tacji systemu controllingu.

Celem artykutu byto okreslenie, jakie bariery i trudno$ci moga wystapi¢ w pro-
cesie wdrazania controllingu w gminach, oraz ustalenie, jakie mogg by¢ przestanki
i efekty jego zastosowania w tych jednostkach. Narzgdziem badawczym byt kwe-
stionariusz ankiety skierowany do 0sob zarzadzajacych badanymi gminami (wojta,
burmistrza lub kierownika shuzby finansowo-ksiegowej). Dobor badanej préby byt
celowy i wynikat gléwnie ze wzgledéw geograficznych. Badania przeprowadzono
w 45 gminach wybranych ze 116 wszystkich gmin wojewddztwa warminsko-ma-
zurskiego, ktore wyrazity zgode na badanie. Do przetworzenia materiatéw zrodto-
wych wykorzystano metode¢ analizy opisowe;.

2. Bariery i efekty wdrazania controllingu

Podmioty gospodarcze podczas procesu wdrazania controllingu mogg natknaé si¢
na wiele trudnosci i problemoéw. Problemy te moga wynikac z obaw i niechgci per-
sonelu do zmian oraz braku motywacji do jakiegokolwiek dzialania. Jednakze
gtéwng bariera podczas implemetnacji controllingu jest konieczno$¢ podjecia dzia-
fan na szeroka skalg, aby skutecznie wdrozy¢ controlling we wszystkich obszarach
organizacji.

Najczestszymi problemami, na jakie moze si¢ natkna¢ jednostka podczas wdra-
zania systemu controllingu, s3:
e niech¢¢ pracownikéw do zmian,
e brak systemu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie,
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brak wyodrebnionych kompetencji migdzy poszczegdlnymi komoérkami organi-
zacyjnymi,

przestarzate przekroje ewidencji ksiegowej kosztow,

brak powigzan mi¢dzy zakresem uprawnien a odpowiedzialnosci kierownikow
poszczegdlnych komorek,

brak fachowcow ds. controllingu,

mocno utrwalone systemy zarzgdzania oraz procedury decyzyjne [Sierpinska,
Niedbata 2003, s. 65].

Barierami wprowadzenia controllingu moga by¢ rowniez:

niskie kwalifikacje pracownikow,

nieche¢ kierownictwa do zmian,

mata wiedza na temat controllingu,

wysokie koszty wdrozenia,

trudnosci w doborze odpowiednich instrumentéw controllingu,

problemy z wyodrebnieniem organizacyjnym centréw odpowiedzialnosci,
konieczno$¢ przebudowy systemu informacyjno-sprawozdawczego,

brak odpowiedniego oprogramowania informatycznego [Dynowska 2005, s. 68-
-70].

Zdaniem M. Sierpinskiej i B. Niedbaly obawy pracownikéw przed zmianami

i wdrozeniem controllingu mozna si¢ stara¢ ograniczaé przez:

szkolenia 1 informowanie,

negocjacje oraz ustalenia,

uczestnictwo pracownikéw w procesie wdrazania,

manipulacje,

wymuszanie (ukryte lub jawne) [Sierpinska, Niedbata 2003].

Ponadto istotng bariera utrudniajaca wdrozenie controllingu jest brak przekona-

nia kierownictwa i personelu o potrzebie jego wprowadzenia.

M. Sierpinska i B. Niedbata zwracaja uwage na wiele korzysci, jakie pocigga

za sobg wprowadzenie controllingu. System ten zapewnia racjonalnosc¢ i efektyw-
no$¢ zarzadzania organizacjg oraz osigganie wynikow zatozonych w planach. Daje
rowniez jednostce mozliwos¢ przetrwania i rozwoju w dhugim okresie. Jednym z
pozytywnych efektow wdrozenia tego systemu jest mozliwos¢ szybkiej reakcji na:

zachowanie rynku i zmiany w otoczeniu, co moze da¢ korzy$¢ w postaci zwigk-
szonych przychodow ze sprzedazy,

zmiany ptynnosci finansowej przedsigbiorstwa oraz dazenie do jej utrzymania
badZ poprawy,

zmiany w gospodarce, w szczeg6lnosci na rynku czynnikdéw produkcji, co moze
przynies¢ nizsze koszty produkeji [Sierpinska, Niedbata 2003, s. 64-65].
Controlling moze takze przyczyni¢ si¢ do korzysci o charakterze jako§ciowym

W postaci:

dysponowania petniejszg i bardziej szczegotows informacia,
korzys$ci wynikajgcych z szybszego wykorzystania zdobytych informacji,
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e stosowania przez organizacj¢ roznych technik zarzadzania,

* wigkszej trafthosci podejmowanych decyzji,

* poprawy i usprawnienia systemu rejestracji zdarzen zachodzacych w jednostce,

e lepszego zabezpieczenia funkcji planistycznej oraz kontrolnej w organizacji.
Powyzej wskazane bariery, przestanki i efekty wdrozenia cotrollingu dotyczy-

ly jednostek gospodarczych nastawionych na zysk. Z uwagi na odmieny charakter

dziatalnos$ci jednostek samorzadu terytorialnego (sektor publiczny) zbadano, czy

oczekiwania odnoscie do controllingu i trudnosci z jego wdrozeniem réznig si¢ zna-

czgco od tych zglaszanych przez przedsigbiorstwa (sektor prywatny).

3. Charakterystyka badanych podmiotéw

Badaniu poddano prawie 40% wszystkich gmin wojewodztwa warminsko-mazur-
skiego, z czego gminy miejskie reprezentowato 56,3% ogoétu badanych podmiotow,
gminy miejsko-wiejskie stanowity 33,4% wszystkich jednostek tego rodzaju w ana-
lizowanym regionie, natomiast gminy wiejskie obj¢te badaniem stanowity 37,3%
ogotu podmiotdéw wiejskich.

Jednym z kryterium roznicujacym badane jednostki byly dochody i wydatki
ogotem. Niemal 29% (13 gmin) dysponowato dochodem ogolem nieprzekraczaja-
cym 20 000 zt, podczas gdy znaczna wigkszos¢ respondentow (33,3%) zdeklaro-
wata, ze ich wydatki budzetowe wynoszg od 20 000 zt do 30 000 zt. Natomiast
najmniej badanych podmiotéw (5 gmin) posiadato dochdd przekraczajacy 80 000 zt.
Po réwno za$§ roztozylty si¢ wydatki z putapéw: do 20 000 zt, 30 000-50 000 zt
oraz powyzej 80 000 zt. Taki poziom wydatkéw ponosito po 8 gmin w kazdym
przedziale.

Kolejnym czynnikiem opisujacym charakter badanych gmin byly dochody
przypadajace na jednego mieszkanca (tab. 1).

Tabela 1. Dochody na jednego mieszkanca w badanych gminach

Dochéd na jednego mieszkanca (zt) N %
Do 1200 11 24,4
1201 — 1500 7 15,6
1501 — 1900 6 13,3
Powyzej 1900 21 46,7
Razem badanych gmin 45 100,0

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Ponadto analizowane gminy byty zrdéznicowane pod wzgledem: zajmowanej
powierzchni, liczby mieszkancow, osiaganych dochodéw wiasnych, dochodow od
0s6b fizycznych i prawnych, otrzymywanych dotacji i subwencji, liczby podmiotow
gospodarczych z sektora publicznego i prywatnego funkcjonujacych na terenie ba-
danych gmin czy tez odlegtos$ci gminy od miasta.
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4. Wyniki badan

Z przeprowadzonych badan wynika, ze tylko 2 na 45 badanych gmin wykorzystuje
controlling w swojej dziatalno$ci. Oznacza to, ze stosowanie controllingu nadal nie
jest w gminach powszechne. Celem ustalenia glownych barier i trudno$ci w proce-
sie wdrazania controllingu respondenci zostali proszeni o wybranie 4 najwazniej-
szych, ich zdaniem, barier oraz problemow, jakie moga wystapi¢ podczas wprowa-
dzania controllingu (tab. 2).

Tabela 2. Bariery i trudnosci w procesie wdrazania controllingu w badanych gminach

Jakie bariery i trudno$ci moga wystapi¢ w procesie wdrazania controllingu?* N %
Obawy ze strony pracownikow 23 51,1
Niski poziom wiedzy na temat controllingu 28 62,2
Dobdr odpowiednich narze¢dzi 23 51,1
Brak $rodkéw finansowych 21 46,7
Brak doswiadczonej i wyszkolonej kadry 21 46,7
Presja czasu 8 17,8
Brak rozwigzan informatycznych 7 15,6
Nieche¢ zarzadu 5 11,1
Wyodrebnienie organizacyjne osrodkow odpowiedzialnosci 4 8,9

* Dane nie sumujg si¢ do 100% z uwagi na mozliwo$¢ wyboru wielu odpowiedzi.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Za gldwna barier¢ ankietowani uznali niski poziom wiedzy na temat controllin-
gu (62,2% badanych jednostek). Istotna trudnoscig okazat si¢ dobor odpowiednich
narzedzi controllingu (23 gminy). Tyle samo respondentow stwierdzito, ze bariera
moga by¢ takze obawy ze strony pracownikéw, co mogloby znacznie ograniczac czy
spowalnia¢ caly proces wdrazania systemu controllingu. Réwniez wielu responden-
tow (21) byto zdania, ze brak srodkéw finansowych oraz do§wiadczonej i wyszko-
lonej kadry utrudnia wprowadzenie controllingu w gminach. Innymi barierami,
jakie moga wystapi¢, byly w opinii ankietowanych: presja czasu i brak rozwigzan
informatycznych. Natomiast najmniej znaczacym problemem wedtug ankietowa-
nych byloby wyodrebnienie osrodkéw odpowiedzialno$ci (4) oraz nieche¢ zarzadu
do wdrozenia controllingu (5)!. Warto réwniez wskaza¢, ze obie gminy, ktore wdro-
zyly juz controlling, za gtéwne bariery uznaly obawy ze strony pracownikow oraz
trudnosci w doborze narzedzi controllingu. Ponadto w jednej z nich panuje opinia,
ze problemem moze by¢ takze brak doswiadczonej, wyszkolonej kadry oraz brak
rozwigzan informatycznych.

! Badania przeprowadzone w 2005 r. wérod 65 miast na prawach powiatu w Polsce wykazaty, ze
najczeéciej wymieniang barierg wdrozenia controllingu do miast na prawach powiatu byta niska wiedza
na temat controllingu w$réd pracownikoéw samorzadowych. Ponadto innymi barierami byty: brak srod-
kéw na wynagrodzenia dla dodatkowej kadry, opor pracownikow samorzadowych, ktdrzy obawiaja si¢
zmian oraz zwigkszenia intensywnosci pracy oraz spory kompetencyjne pomigdzy komoérkami urzedu
miasta [Bednarek 2006, s. 453].
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Gminy zostaly takze poproszone o wyrazenie swojej opinii na temat tego, czy
wdrozenie controllingu w gminach przynosi badz przyniostoby pozytywne efekty
(tab. 3).

Tabela 3. Ocena efektow wdrozenia controllingu w badanych gminach

Czy wdrozenie controllingu przyniosto/by pozytywne efekty? N %
Zdecydowanie tak 5 11,1
Raczej tak 19 42,2
Trudno powiedzie¢ 14 31,1
Raczej nie 2 4,5
Brak odpowiedzi 5 11,1

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan.

Tabela 4. Pozytywne efekty wdrozenia controllingu wedlug badanych gmin

Jakie moga wystapic¢ pozytywne efekty controllingu?* N %
Poprawa jakosci ustug 20 44.4
Zwigkszenie wydajnosci pracy 17 37,8
Obnizenie kosztow 16 35,6
Poprawa planowania strategicznego 16 35,6
Poprawa organizacji pracy 16 35,6
Poprawa jakos$ci podejmowanych decyzji 12 26,7
Poprawa planowania operacyjnego 10 22,2
Wzrost elastyczno$ci zarzadzania 10 22,2
Posiadanie petniejszej i bardziej szczegotowej informacji 10 22,2
Usprawnienie przeplywu informacji 10 22,2
Poprawa ptynnosci finansowe;j 9 20,0
Zwickszenie dyscypliny wykonania planow (budzetow) 8 17,8
Poprawa szybkosci podejmowania decyzji 6 13,3
Poprawa rentownosci 4 8,9

* Dane nie sumujg si¢ do 100% z uwagi na mozliwo$¢ wyboru wielu odpowiedzi.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan.

Najwiecej respondentow (19 gmin) bylo zdania, iz wdrozenie controllingu
w gminach przyniostoby raczej pozytywne efekty. W grupie gmin, ktére wyrazily
takie zdanie, byly réwniez 2 gminy, ktore zadeklarowaty, iz stosujg controlling.
Swiadczy to o tym, ze respondenci ci sa zadowoleni z wdrozenia systemu controllin-
gu. Brak udzielenia przez te podmioty zdecydowanie pozytywnej oceny moze wy-
nika¢ z tego, ze wdrozenie nastapito w niedtugim czasie przed przeprowadzanymi
badaniami i gminy te byty w trakcie dostrzegania i oceniania efektow wdrozenia.
Duza czg$¢ badanych podmiotéw miata trudnosci z jednoznacznym udzieleniem
odpowiedzi 1 wybrata wariant posredni, okreslajacy trudno$¢ stwierdzenia, czy
efekty wdrozenia bytyby pozytywne. Tylko w 2 gminach uwazano, ze wprowadze-
nie controllingu raczej nie datoby pozytywnych efektow. Moze to wynika¢ z obaw
przed wprowadzaniem jakichkolwiek zmian i podotaniem tym zmianom. Natomiast
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5 respondentow byto pewnych, ze zastosowanie controllingu przyniostoby pozy-
tywne skutki. Ta sama liczba gmin wstrzymala si¢ z udzieleniem odpowiedzi na to
pytanie (tab. 3).

Kolejne pytanie dotyczyto wskazania pozytywnych efektow, jakich mozna by
si¢ spodziewac po wdrozeniu controllingu. Respondenci mieli wskaza¢ 5 najistot-
niejszych efektow (tab. 4).

Znaczna cze$¢ odpowiadajacych sadzi, ze wdrozenie controllingu wptynie na
poprawe jakosci $wiadczonych ustug (20 gmin) oraz bedzie zwigksza¢ wydajnosé
pracy urzedoéw (17 gmin). Wazne dla badanych jednostek (16) okazaty si¢ takze na-
stepujace efekty: poprawa organizacji pracy, obnizenie kosztow oraz poprawa pla-
nowania strategicznego. Natomiast najmniej gmin (4) spodziewa si¢ po stosowaniu
controllingu poprawy rentownosci. Z uwagi na to, ze dziatalno$¢ gmin w swoim
zatozeniu nie jest nastawiona na osigganie zyskow, lecz na $wiadczenie ustug lokal-
nym spolecznosciom, poprawa rentownosci nie jest dla nich waznym elementem.
Dla 22,2% badanych gmin istotnymi efektami controllingu w znaczeniu pozytyw-
nym okazaty si¢ rowniez: poprawa planowania operacyjnego, wzrost elastycznosci
zarzadzania, petniejsza i bardziej szczegdlowa informacja oraz usprawnienie prze-
ptywu tych informacji.

Wdrozenie controllingu wigze si¢ czgsto z koniecznoscig przebudowy struktury
organizacyjnej i zmiang sposobu myslenia i dzialania, moze to wigc pociggnaé za
sobg takze pewne niedogodnosci czy pojawienie si¢ probleméw. W tabeli 5 zapre-
zentowano odpowiedzi respondentéw na temat rodzaju mozliwych do wystapienia
negatywnych efektow controllingu.

Tabela 5. Negatywne efekty wdrozenia controllingu wedtug badanych gmin

Jakie moga wystapi¢ negatywne efekty controllingu?* N %
Wzrost ilosci roboty ,,papierkowe;j” 26 | 57,8
Zalew informacjami i dokumentami 22 | 48,9
Wzrost liczby i czgstotliwosci spotkan, narad, zebran itp. 17 | 37,8
Konflikt miedzy controllerem (komorka controllingu) a innymi osobami (komorki
organizacyjne) 5 | 11,1
Nie widz¢ zadnego zagrozenia negatywnymi efektami 4 8,9

* Dane nie sumuja si¢ do 100% z uwagi na mozliwo$¢ wyboru wielu odpowiedzi.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Podstawowym problemem, jakiego obawia si¢ ponad potowa badanych jedno-
stek (57,8%) jest wigksza ilos¢ pracy ,,papierkowej”. Efekt taki wigze si¢ takze ze
wzrostem czasu, jaki nalezy na to poswigci¢, co moze by¢ dodatkowym utrudnie-
niem. Powiazany jest z tym rowniez kolejny negatywny efekt wdrozenia control-
lingu, jakiego obawia si¢ niemal potowa analizowanych gmin (48,9%), tj. zalew
informacjami i dokumentami. Istotnym niepozadanym skutkiem, ktorego pojawie-
nia obawiajg si¢ zarzadzajacy gminami, jest wzrost liczby i czgstotliwosci zebran,
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narad itp. Natomiast obawe o powstanie konfliktéw miedzy controllerem a innymi
pracownikami wyrazito tylko 5 respondentoéw. Swiadczy to o tym, Ze sg zarzadza-
jacy gminami s przekonani o przydatnosci w organizacji osoby petnigcej funkcje
controllera, ktora wykonywataby czynno$ci majace przynies¢ poprawe funkcjono-
wania wszystkich komorek w jednostce. Warto zwroci¢ rowniez uwage, ze tylko
w 4 gminach nie zgtoszono zadnego zagrozenia ze strony wdrozenia controllingu.

Znajac obawy i opinie dotyczace mozliwych efektow wdrozenia controllingu w
gminach, nalezy zwrdci¢ rowniez uwagg na oczekiwania ankietowanych jednostek
wzgledem wdrozenia controllingu, pozwalajace okresli¢, jakiego rodzaju poprawy
spodziewaja si¢ po jego wprowadzeniu (tab. 6).

Tabela 6. Oczekiwania wzgledem controllingu w badanych gminach

Czego oczekiwano by w zwigzku z wdrozeniem controllingu?* N %
Zwigkszenie szybkosci podejmowania decyzji 23 51,1
Poprawa jakosci ustug 20 44,4
Poprawa planowania strategicznego 17 37,8
Poprawa wynikéw finansowych 16 35,6
Zwickszenie wydajnosci pracy 14 31,1
Posiadanie petniejszej i bardziej szczegotowej informacji 14 31,1
Poprawa organizacji pracy 13 28,9
Poprawa jakos$ci podejmowanych decyzji 11 24.4
Zwigkszenie dyscypliny wykonania planéw (budzetow) 11 24,4
Wzrost elastyczno$ci zarzadzania 10 22,2
Poprawa planowania operacyjnego 9 20,0
Poprawa rentownosci 4 8,9
Obnizenie kosztow 3 6,7

* Dane nie sumuja si¢ do 100% z uwagi na mozliwos¢ wyboru wielu odpowiedzi.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Najwiecej badanych podmiotow (23) wyrazito opinie, ze od controllingu ocze-
kiwatoby przede wszystkim zwiekszenia sprawnosci i szybkosci podejmowania de-
cyzji. Poprawa tego aspektu wptynetaby zapewne w znacznym stopniu na poprawe
jakosci i1 efektywnosci $wiadeczonych ustug, co byto nastepnym wymienianym istot-
nym skutkiem stosowania controllingu (20 gmin). Natomiast 17 badanych podmio-
tow chciatoby, aby wprowadzenie controllingu wptyneto na poprawe planowania
strategicznego, a w 16 gminach po wdrozeniu controllingu spodziewano si¢ popra-
wy wynikow finansowych. Najmniej ankietowanych jednostek oczekuje po imple-
mentacji controllingu obnizenia kosztéow (3) oraz poprawy rentownosci (4), co jest
zgodne z udzielonymi odpowiedziami na pytanie dotyczace pozytywnych skutkow
controllingu, jakie ogoélnie moga wystgpowac po jego wprowadzeniu.
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5. Zakonczenie

W obliczu stawiania réznorodnych wyzwan przed jednostkami administracji pu-
blicznej sa one zmuszane do si¢ggania po nowoczesne narze¢dzie zarzadzania, jakim
jest controlling. Controlling daje bowiem, takze organizacjom niezarobkowym,
nowe perspektywy w zakresie kierowania wszystkimi wewnetrznymi przeptywami
ushug i1 kosztow, a takze ich kontroli. Zarzadzajacy jednostkami gminnymi otrzy-
maja dzieki temu szanse¢ na zapewnienie wysokiej jakosci §wiadczonych ustug
i skutecznego procesu zarzadzania.

Przedstawione wyniki badan wykazaty, ze gminy sg $wiadome potrzeby zmian
i doskonalenia proceséw wewnetrznego zarzadzania. Swiadczy o tym fakt, ze blisko
co czwarta badana gmina rozwaza wdrozenie controllingu. Zarzadzajacy badanymi
gminami uwazaja, ze controlling jest najbardziej przydatny w obszarze finanséw
(77,8% badanych gmin). Zasadnicza przestanka wprowadzenia systemu controllin-
gu, na jaka wskazywaly gminy, jest trudna sytuacja finansowa. Swiadczy¢é to moze
o oczekiwaniu od controllingu poprawy stanu finansowego jednostek gminnych.

Jedynie 2 gminy sposrod 45 badanych (4,5%) zadeklarowaty, ze stosujg w swo-
jej dziatalno$ci system controllingu. Tak niski odsetek wykorzystania controllingu
dowodzi, ze proces wdrazania controllingu w gminach nie jest jeszcze zjawiskiem
powszechnym, cho¢ budzi zainteresowanie jednostek administracji publicznej i by¢
moze w przysztosci wigcej gmin w Polsce bedzie stosowato controlling. Wymaga to
jednak wnikliwego zapoznania si¢ z istotg jego funkcjonowania oraz mozliwos$cia-
mi jego wykorzystania w gminach.
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