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Streszczenie: W ostatnich latach rola systemu controllingu znacznie wzrosła. Odgrywa on 
coraz większą rolę zwłaszcza w procesie zarządzania przedsiębiorstwem. Globalizacja oraz 
rosnące wymagania rynkowe spowodowały, że obecnie firmy nie mogą polegać wyłącznie na 
dotychczasowych metodach zarządzania. Sytuacja ta wymusza zastosowanie metod i narzę-
dzi umożliwiających wnikliwą analizę otoczenia oraz identyfikację typów ryzyka mających  
w nim miejsce. Celem artykułu jest przedstawienie od strony praktycznej procesu wdrażania 
controllingu w wybranych przedsiębiorstwach. W omawianych przedsiębiorstwach w rezul-
tacie wdrożenia controllingu nastąpiły zmiany w technikach i logice zarządzania. Ich wpro-
wadzenie ułatwiło podejmowanie decyzji dotyczących prawidłowego kształtowania przyszło-
ści i dopasowania potencjału przedsiębiorstw do zmieniającego się otoczenia.

Słowa kluczowe: controlling, wdrażanie controllingu, komórki controllingu.

Summary: In recent years, the role of controlling has significantly increased. It plays an 
increasingly important role especially in the management process. Globalization and the 
growing market requirements caused that now companies cannot rely solely on the existing 
management methods. This situation forces the use of methods and tools to enable a thorough 
environmental analysis and the identification of risks arising in its place. The aim of the article 
is to present the practical side of the implementation process of controlling in selected 
enterprises. As a result of the implementation of controlling there are changes in the techniques 
and logic of company management in the presented companies. Their introduction has 
facilitated decision-making on the proper shaping of the future and the adjustment of the 
potential of enterprises to the changing environment.

Keywords: controlling, implementation of controlling, controlling divisions.

1. Wstęp

W ostatnich latach znaczenie systemu controllingu znacząco wzrosło. Odgrywa on 
coraz większą rolę zwłaszcza w procesie zarządzania przedsiębiorstwem. Globaliza-
cja oraz rosnące wymagania rynkowe spowodowały, że obecnie firmy nie mogą po-
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legać wyłącznie na dotychczasowych metodach zarządzania. Sytuacja ta wymusza 
zastosowanie metod i narzędzi umożliwiających wnikliwą analizę otoczenia oraz 
identyfikację ryzyka mającego w nim miejsce. Dane uzyskane z systemu controllin-
gu stanowią podstawę do podejmowania właściwych decyzji, co z kolei przekłada 
się na lepsze wykorzystanie pojawiających się przed jednostką możliwości rozwoju. 
W związku z tym należy podkreślić, że controlling ma znaczenie w sferze działalno-
ści zarówno operacyjnej, jak i strategicznej.

Bez wątpienia wprowadzenie controllingu w przedsiębiorstwie jest procesem 
trudnym i czasochłonnym. Wymaga on indywidualnego podejścia do każdej firmy, 
jak również zastosowania nowoczesnych metod zarządzania [Nowak (red.) 2013]. 
Niezmiernie istotnym zagadnieniem jest właściwe określenie celów controllingu. 
Zdefiniowania wymagają takie zmienne, jak na przykład wybór obszaru, w którym 
ma on funkcjonować, czy opracowanie jego modelu. Wprowadzając system control-
lingu, jednostka oczekuje obniżenia kosztów, lepszego przepływu informacji, dostę-
pu do dodatkowych informacji decyzyjnych, poprawy płynności finansowej oraz 
zwiększenia zaangażowania ze strony pracowników [Sierpińska (red.) 2004]. 

Celem artykułu jest przedstawienie od strony praktycznej procesu wdrażania 
controllingu w wybranych przedsiębiorstwach. Wywiady na temat wdrażania con-
trollingu zostały przeprowadzone na potrzeby pracy magisterskiej. Niniejszy artykuł 
prezentuje w części praktycznej wybrane wnioski z przeprowadzonego badania. 

2. Pojęcie i funkcje controllingu 

Idea controllingu pojawiła się już w XV wieku, kiedy to na angielskim dworze utwo-
rzono stanowisko countroulloura. Jego zadaniem było nadzorowanie oraz kontrolo-
wanie wpływów i wypływów środków pieniężnych [Janczyk-Strzała 2008]. Jednak 
powszechnie za ojczyznę controllingu uznaje się Stany Zjednoczone, gdzie począw-
szy od XVIII wieku, tworzono stanowisko kontrolera w obszarze administracji pań-
stwowej. Na przełomie XIX i XX wieku, czyli w dobie rewolucji przemysłowej, 
dynamiczny rozwój gospodarczy spowodował wzrost znaczenia idei controllingu. 
Firmy stanęły przed koniecznością odnalezienia takich metod zarządzania, które po-
mogłyby im podejmować decyzje adekwatne do zmieniających się realiów gospo-
darczych. Zastosowanie rachunkowości w procesach planowania i kontroli dopro-
wadziło do pojawienia się w amerykańskich firmach idei controllingu [Brzezin 
1988]. 

Controlling w Polsce uważany jest za zagadnienie względnie nowe z tego powo-
du, że pojawił się on dopiero pod koniec lat dziewięćdziesiątych ubiegłego stulecia. 
Zgodnie z definicją opracowaną przez International Group of Controlling, czyli or-
ganizację zrzeszającą instytucje propagujące ideę controllingu, jest on definiowany 
jako koncepcja zarządzania przedsiębiorstwem, która traktuje jednostkę jako system 
wzajemnie powiązanych elementów, mający na uwadze jej indywidualny charakter 
i dynamicznie zmieniające się warunki otoczenia gospodarczego [Major 1998]. 
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W literaturze przedmiotu istnieje wiele odmian controllingu. Z punktu widzenia 
zarządzania przedsiębiorstwem najistotniejsze jest rozgraniczenie obszaru zaintere-
sowań controllingu na sferę operacyjną i strategiczną [Nowosielski 2001]. Control-
ling operacyjny reguluje wewnętrzne procesy zachodzące w jednostce w celu stero-
wania zyskiem przedsiębiorstwa w krótkim horyzoncie czasowym [Sekuła 1998]. 
Controlling strategiczny jest narzędziem zarządzania strategicznego, które wspiera 
naczelne kierownictwo przedsiębiorstwa w procesie podejmowania decyzji o wy-
miarze długookresowym. Obejmuje on planowanie, sterowanie i kontrolę strategicz-
ną [Sekuła 1998]. Z rachunkowego punktu widzenia controlling może być rozumia-
ny jako [Nowak (red.) 2011]:
•• funkcjonalnie rozszerzona tradycyjna rachunkowość,
•• zmodyfikowana, zorientowana na problemy i użytkownika rachunkowość,
•• rachunkowość zorientowana na zarządzanie. 

System controllingu dostarcza całą gamę narzędzi, które mają skutecznie wspie-
rać cele biznesowe stawiane przed daną jednostką organizacyjną [Foremna-Pilarska 
2015]. Narzędzia te mają bardzo zróżnicowany charakter, począwszy od wskaźni-
ków płynności, na bardzo rozbudowanych miernikach, obejmujących swym zasię-
giem niemal całą organizację, takich jak zrównoważona karta wyników skończyw-
szy [Chomuszko 2015]. To, jakie firma wybierze instrumenty, jest sprawą 
indywidualną i zależy od celów danego podmiotu. Opierając się na literaturze przed-
miotu, można zauważyć, że dobór narzędzi wykorzystywanych przez system con-
trollingu zależy od kilku czynników, do których można zaliczyć [Marciniak 2004]: 
•• cele i zadania stawiane przed systemem controllingu, 
•• rodzaj controllingu, 
•• uwarunkowania wewnętrzne funkcjonowania, 
•• uwarunkowanie zewnętrzne funkcjonowania. 

Implementacja controllingu w przedsiębiorstwie jest procesem stopniowym, 
rozłożonym w czasie i niejednorodnym. Jego zakres podlega ciągłym zmianom, któ-
re są efektem wzrostu zapotrzebowania menadżerów na nowe informacje zarządcze. 
Wdrożenie controllingu oznacza zmiany w technologii, w sposobie zarządzania, 
które dotyczą nie tylko organizacji, ale również celów firmy i zapewnienia instru-
mentalnego wsparcia ośrodkom podejmowania decyzji [Błoch 2009].

Ekspansja idei controllingu na wszystkie funkcje i obszary zarządzania doprowa-
dziła do tego, że controlling postrzega się jako nową, całościową koncepcję zarządza-
nia [Koziński 2002]. Controlling dla tysięcy przedsiębiorstw w rozwiniętych gospo-
darkach rynkowych jest odpowiednikiem systemu zarządzania skutecznego  
w walce z kryzysem, ryzykiem, inflacją, konkurencją i narastającą zmiennością  
otoczenia. Przez praktyków i teoretyków zgodnie postrzegany jest jako sposób zarzą-
dzania firmą stwarzający wysokie wymagania, oparty na wiedzy i rozwijający profe-
sjonalizm menedżerów. Wymagania te zmuszają jednak przedsiębiorstwa zmierzają-
ce do zastosowania koncepcji controllingu do prowadzenia wielu różnorodnych i 
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długotrwałych działań przygotowawczych, w związku z czym mamy do czynienia  
z powolnym procesem implementacyjnym [Radzikowski, Wierzbiński 1999]. Con-
trolling z powodzeniem jest stosowany w przedsiębiorstwach produkcyjnych. 

3. Praktyka wdrażania controllingu  
w wybranych przedsiębiorstwach 

Analiza stanu controllingu w Polsce stanowi przedmiot zainteresowania wielu auto-
rów, między innymi badania w tym zakresie były prowadzone przez J. Goliszew-
skiego (1994, 2002), W. Radzikowskiego i J. Wierzbickiego (1999), I. Sobańską  
i A. Szychtę (2010), E. Jonczyk-Strzałę (2008), D. Chachułę (2009), W. Narucia 
(2010, 2012) [Goliszewski 2015]. Niniejsza część artykułu wpisuje się do tego nurtu 
badań i przedstawia proces wdrożenia controllingu w trzech wybranych przedsię-
biorstwach produkcyjnych. Na potrzeby pracy zostały one nazwane firmami A, B 
i C. Informacje dotyczące implementacji controllingu zostały pozyskane w drodze 
wywiadów przeprowadzonych z przedstawicielami komórek controllingowych wy-
branych jednostek. Rozmowa odbywała się w oparciu o pytania zawarte w kwestio-
nariuszu ankietowym, z których część dotyczyła właśnie omówionego w artykule 
problemu. Formularz ankiety składał się z 36 pytań, z których 17 miało charakter 
zamknięty, a pozostałe – otwarty. 

3.1. Przesłanki wdrożenia controllingu 

Na uwagę zasługuje fakt, iż chociaż w omawianych przedsiębiorstwach przedmiot 
działalności i branża były inne, to każde z nich wybrało controlling jako sposób na 
przetrwanie w niestabilnej gospodarce, a także jako drogę do osiągnięcia sukcesu.  
W dwóch z omawianych przedsiębiorstw (firmy A i C) działania zmierzające do 
wdrożenia systemu controllingu zostały zainicjowane przez zarząd i kadrę kierowni-
czą w okresie gwałtownego rozwoju przedsiębiorstwa. Zainteresowanie controllin-
giem w przedsiębiorstwie B pojawiło się w roku 1994, kiedy to jeden z pracowni-
ków wziął udział w seminariach o controllingu. Za jego przyczyną ówczesny 
dyrektor zaczął rozważać możliwość wdrożenia idei controllingu do przedsiębior-
stwa. Jednak ze względu na sytuację, w jakiej znajdowała się firma, wdrażanie con-
trollingu odsunięto w czasie. Dopiero po przeprowadzeniu zmian prawno-restruktu-
ryzacyjnych opracowano pięcioletni harmonogram wprowadzenia controllingu. 
Tym razem inicjatorem jego wdrożenia był zarząd. W przedsiębiorstwie B, inaczej 
niż w przypadku dwóch pozostałych, pierwsze kroki w tym kierunku podjęto, kiedy 
sytuacja finansowa organizacji się pogarszała. 

Aby uzyskać pełniejszy obraz sytuacji, na potrzeby badania ankietowego, bada-
ni zostali poproszeni o podanie najważniejszych przesłanek wdrożenia controllingu. 
Każde z kryteriów oceniane było w skali od 1 (nie miało wpływu) do 4 (miało bar-
dzo duży wpływ). Uzyskane wyniki prezentuje tab. 1. 
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Tabela 1. Ocena ważności przesłanek za wdrożeniem controllingu w przedsiębiorstwie

Lp. Oceniane kryteria Średnia ocen
1 usprawnienie procesu zarządzania 4,00
2 poprawa efektywności organizacji 4,00
3 poprawa konkurencyjności organizacji 3,67
4 wsparcie dla menedżerów w trafnym podejmowaniu decyzji 3,67
5 racjonalizacja kosztów działalności organizacji 3,67
6 zapewnienie długotrwałej egzystencji organizacji 3,33
7 poprawa wyników finansowych organizacji 3,33
8 usprawnienie planowania w organizacji 3,33
9 stworzenie i/lub doskonalenie systemu budżetowania 3,33

10 stworzenie i/lub doskonalenie systemu informacyjnego 3,33
11 usprawnienie doskonalenia obszarów niedomagań w organizacji 3,33
12 minimalizacja ryzyka gospodarczego 3,00
13 usuwanie barier w rozwoju organizacji 3,00
14 maksymalizacja wartości organizacji 3,00
15 przyspieszenie procesów decyzyjnych w organizacji 3,00
16 usprawnianie działań kontrolnych 2,67
17 zapewnienie koordynacji procesów zachodzących w organizacji 2,67
18 zwiększenie przychodów organizacji 2,67
19 zwiększenie motywacji pracowników do realizacji celów firmy 2,67
20 zapewnienie racjonalności zarządzania na różnych szczeblach 2,67
21 zagwarantowanie stabilności zatrudnienia 2,33
22 podniesienie kompetencji pracowników 2,33
23 zwiększenie poziomu innowacyjności w organizacji 2,33
24 bałagan w przedsiębiorstwie 1,67
25 trudna sytuacja finansowa firmy 1,33

Źródło: maszynopis powielony pracy magisterskiej [Meller 2011].

Analizując tab. 1, można zauważyć, że o podjęciu kroków wdrożeniowych  
w każdym z badanych przedsiębiorstw zadecydowała możliwość usprawnienia proce-
su zarządzania i poprawa efektywności działania organizacji. Duże znaczenie miała 
także potrzeba wsparcia menedżerów w trafnym podejmowaniu decyzji oraz chęć 
osiągnięcia lepszej pozycji konkurencyjnej. Dalej pod uwagę brane były możliwości 
osiągnięcia lepszych wyników finansowych oraz połączone z udoskonaleniem sys-
temów informacyjnych i budżetowania usprawnienie procesu planowania. Ważnym 
powodem, dla którego przedsiębiorstwa zdecydowały się na wdrożenie controllingu, 
była chęć racjonalizacji kosztów działalności organizacji. W jednakowej ocenie ba-
danych przedsiębiorstw w controllingu pokładano nadzieje związane z likwidacją 
barier lub przynajmniej z ich minimalizacją, tak jak w przypadku ryzyka gospodar-
czego. Przedostatnia pozycja wskazuje, że przed podjęciem decyzji o wdrożeniu 
controllingu istniała potrzeba uporządkowania chaosu panującego w organizacjach. 
Źródłem bałaganu organizacyjnego były niewłaściwie podejmowane decyzje, a tak-
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że brak kompetencji kadry zarządzającej. Ciekawostką może być wskazanie trudnej 
sytuacji finansowej firmy jako przesłanki w znikomym stopniu wpływającej na pod-
jęcie decyzji. 

3.2. Działania przygotowawcze do wdrożenia controllingu 

Podczas gdy przedsiębiorstwo C w procesie implementacji controllingu korzystało  
z pomocy specjalistów zewnętrznych, firmy A i B działania wdrożeniowe realizowa-
ły we własnym zakresie, przy pomocy istniejących zasobów: wiedzy i doświadcze-
nia pracowników. W procesie wdrażania korzystano także ze wskazówek zawartych 
w literaturze fachowej. Ze względu na poufny charakter danych opracowywanych 
przez służby controllingowe dyrekcja firmy A wolała powierzyć prace nad control-
lingiem zatrudnionym już pracownikom. W przedsiębiorstwie C po zakończeniu 
wdrożenia obowiązki zewnętrznych konsultantów zostały przydzielone pracowni-
kom z działu rachunkowości. Działanie takie uzasadnione zostało koniecznością 
opracowywania przez służby controllingu sprawozdań typu ad hoc, a także tym, że 
długotrwały outsourcing w zakresie controllingu byłby zbyt drogi. Na pytanie, czy 
organizowane były szkolenia z zakresu controllingu, tylko przedsiębiorstwo B odpo-
wiedziało twierdząco. Szkolenia te, w wyniku zawartej w 1997 r. umowy między 
zarządem organizacji a Akademią Controllingu z Gdańska, przeprowadzone były  
w postaci cyklu pięciu seminariów wewnątrzzakładowych dla menedżerów i kie-
rownictwa naczelnego. Szkolenia obejmowały głównie tematykę wdrożeniową, za-
wierały instrukcje i propozycje możliwych dróg rozwoju controllingowego. Prze-
prowadzone szkolenia przyczyniły się do podniesienia umiejętności i kwalifikacji, 
które miały pozytywny wpływ na dalszy rozwój i doskonalenie wprowadzanego 
systemu controllingu, a także ułatwiły proces wprowadzania w przedsiębiorstwie 
koniecznych zmian. Pomogły także zmniejszyć opór pracowników oraz pokonać 
przeszkody natury psychologicznej, stwarzając jednocześnie przyjazną atmosferę 
wokół procesu wdrażania controllingu. 

3.3. Implementacja controllingu 

Przebieg implementacji controllingu został przedstawiony na schemacie na rys. 1. 
Zaprezentowane ścieżki zmian, przez które musiały przejść przedsiębiorstwa w celu 
dostosowania swoich struktur organizacyjnych, stylu i technik zarządzania, a także 
systemu informacyjno-sprawozdawczego na potrzeby controllingu, nieznacznie się 
różnią. Odmienny jest także czas, jak omawiane organizacje musiały poświęcić na 
wdrożenie koncepcji. W przypadku firmy A trwało to około dwóch lat, natomiast  
w przedsiębiorstwach B i C trwa nadal. Controlling w praktyce badanych przedsię-
biorstw znajduje się więc w różnym stopniu zaawansowania. Jednak w każdym  
z omawianych przedsiębiorstw proces implementacji wymagał silnego zaangażowa-
nia ze strony naczelnego kierownictwa oraz pracy zespołowej. Wdrożenie control-
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lingu wymagało zmian w sposobie myślenia i postępowania pracowników badanych 
organizacji. Ten aspekt psychologiczny podkreślali przedstawiciele komórek con-
trollingowych wszystkich przedsiębiorstw poddanych analizie. W szczególności 
zwracano uwagę na opór pracowników niższych szczebli, którzy w obawie o utratę 
pracy sprzeciwiali się wprowadzeniu koncepcji controllingu. Powodem mógł być 
przede wszystkim strach przed czymś nowym, dotąd nieznanym. Wszystkie badane 
organizacje musiały zdecentralizować swoje struktury organizacyjne poprzez wyod-
rębnienie ośrodków odpowiedzialności. Zagadnienie to jest problemem organizacyj-

Rys. 1. Proces wdrażania controllingu w badanych firmach

Źródło: maszynopis powielony pracy magisterskiej [Meller 2011].
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nym, który polega na podzieleniu przedsiębiorstwa jako całości na mniejsze części, 
stanowiące zorganizowany człon, w którym następuje koncentracja wysiłków na 
określonych celach i zadaniach. Kryterium branym pod uwagę przez każde przedsię-
biorstwo w trakcie wyodrębniania centrów odpowiedzialności było kryterium orga-
nizacyjne. Na jego podstawie powstają centra, które w zasadzie pokrywają się  
z jednostkami organizacyjnymi występującymi w strukturze organizacyjnej jednost-
ki bądź jej częściami. W firmie A uwzględnione zostały również kryteria funkcjonal-
ne oraz procesowe. Pierwsze z nich związane jest z wyodrębnieniem ośrodków dla 
określonych jednorodnych funkcji sprawowanych w organizacji, drugie natomiast 
dotyczy powiązań ze strukturą procesów gospodarczych realizowanych w organiza-
cji, które obejmują określone działania. Przedsiębiorstwo C w trakcie wyodrębnia-
nia ośrodków odpowiedzialności zastosowało kryterium produktowe, czyli centra 
wyodrębnione zostały w ramach poszczególnych produktów lub usług.

Liczba ośrodków odpowiedzialności wyodrębnionych w przedsiębiorstwie A 
pozwala sądzić, iż proces implementacji controllingu jest w omawianym przypadku 
bardziej zaawansowany niż w pozostałych organizacjach, w których powstały jedno 
centrum i dwa centra. Niepewność wynikająca ze zmiennego otoczenia oraz związa-
ne z tym ryzyko działalności zmuszają przedsiębiorstwa do stosowania ciągłej oceny 
wydzielonych ośrodków oraz wypracowywania w nich elastycznych zachowań. Na 
pytanie, czy prowadzona jest kontrola ośrodków odpowiedzialności, wszyscy re-
spondenci odpowiedzieli twierdząco. Do oceny tych centrów wykorzystywana jest 
analiza odchyleń od zakładanych dla nich budżetów. Od rozmiaru i znaczenia od-
chylenia uzależniane jest rozpoczęcie planowanych zmian i wdrażanie środków za-
radczych. Podkreślenia wymaga fakt, iż ocena działalności ośrodków odpowiedzial-
ności jest jedną z trudniejszych czynności w procesie zarządzania przy pomocy 
controllingu. Kończąc rozważania na temat procesu implementacji controlingu, trze-
ba wyraźnie zaznaczyć, iż wymaga on czasu i ogromnej konsekwencji, a jego powo-
dzenie zależy przede wszystkim od rangi, jaką nada mu zarząd firmy. 

4. Zakończenie 

Obecne uwarunkowania gospodarcze obligują przedsiębiorstwa do działań mają-
cych na celu obniżanie kosztów i zwiększanie konkurencyjności. Controlling stano-
wi podstawowy instrument systemowego podejścia do działania organizacji, po-
cząwszy od planowania, poprzez realizację i pomiar dokonań, a skończywszy na 
kontroli. Ponadto jest systemem, który umożliwia przedsiębiorstwom wprowadza-
nie zmian i nowych strategii szybciej i skuteczniej. Jego idea, stosowana powszech-
nie w krajach zagranicznych, o rozwiniętej gospodarce rynkowej, przeniosła się na 
grunt polskiej gospodarki głównie za pośrednictwem przedsiębiorstw współpracu-
jących w różnej formie z firmami zagranicznymi. Sposób postrzegania i możliwo-
ści wykorzystania controllingu różnią się w zależności od specyfiki przedsiębiorstw. 
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Bezsporną kwestią jest jednak to, że controlling zwiększa sprawność funkcjonowa-
nia podmiotów gospodarczych, służąc poprawie wyników przedsiębiorstwa i osią-
ganiu przewagi konkurencyjnej. Controlling ulega ciągłemu udoskonalaniu, dlate-
go trudno znaleźć kompletną definicję jego znaczenia w przedsiębiorstwie. 
Wspomniane w pracy organizacje traktują go jako część składową zarządzania lub 
podsystem procesu zarządzania. Omawiane przedsiębiorstwa, mimo bliskiego są-
siedztwa, nie są dla siebie konkurentami. Poprzez wykorzystanie idei controllingu 
sprawnie funkcjonują na rynku lokalnym i międzynarodowym. Posiadanie jasno 
sprecyzowanego we wszystkich komórkach zakresu zadań, uprawnień i odpowie-
dzialności sprzyja osiąganiu celów stojących przed organizacją. Dzięki controllin-
gowemu wsparciu zarządzania zagwarantowany jest długookresowy byt przedsię-
biorstw. Controlling jest dla nich ponadto „drogą” wskazującą sposób realizacji 
założonych celów. Cennym źródłem informacji na temat controllingu, z którego 
powinni korzystać zarządzający, jest czasopismo „Controlling i Rachunkowość Za-
rządcza” oraz strona internetowa Międzynarodowego Stowarzyszenia Controlle-
rów. Prezentowane tam publikacje poruszają tematykę controllingu od strony za-
równo teoretycznej, jak i praktycznej. 

W omawianych przedsiębiorstwach produkcyjnych, w rezultacie wdrożenia con-
trollingu, nastąpiły zmiany w technikach i logice zarządzania firmami, których 
wprowadzenie ułatwiło podejmowanie decyzji dotyczących prawidłowego kształto-
wania przyszłości i dopasowania potencjału oraz organizacji przedsiębiorstw do 
zmieniającego się otoczenia.
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