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Streszczenie: Celem artykułu była identyfikacja czynników ograniczających wdrożenie con-
trollingu w przedsiębiorstwie. Badaniem objęto 110 jednostek zatrudniających powyżej  
50 pracowników i zlokalizowanych na terenie województwa warmińsko-mazurskiego. Prze-
prowadzone badania wykazały, że głównymi przyczynami braku systemu controllingu w an-
kietowanych firmach były: zbyt wysokie koszty jego wdrożenia, przeświadczenie, że do za-
rządzania nie jest wymagane tak skomplikowane instrumentarium oraz że koszty zastosowania 
controllingu są niewspółmierne do uzyskanych korzyści ekonomicznych.

Słowa kluczowe: controlling, zarządzanie, bariery wdrożenia.

Summary: The aim of this paper was to identify the factors that limit the implementation of 
controlling in an enterprise. The study included 110 companies with at least 50 employees and  
located in the region of Warmia and Mazury. The study showed that the main reasons for the 
lack of a system controlling were: the high costs of implementation, the belief that such  
a complicated instrument was not required to manage efficiently and the belief that the costs 
of controlling application were disproportionate to the economic benefits.

Keywords: controling, management, barriers of implementation.

1. Wstęp

Wprowadzenie controllingu w przedsiębiorstwie wiąże się z szeregiem zmian, które 
miałyby na celu poprawę konkurencyjności przedsiębiorstw na rynku, kładąc nacisk 
na prognozowanie i ocenę rentowności produkowanych dóbr lub świadczonych 
usług. Mimo że controlling jest niezmiernie potrzebny polskim firmom, nadal nie-
wiele jednostek wykorzystuje go w zarządzaniu przedsiębiorstwem. 
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Przyczyny zaniechania controllingu wynikają z różnych czynników. Wdrożenie 
controllingu pochłania dużo czasu, nakładów finansowych oraz wymaga wielu 
zmian organizacyjnych związanych m.in. z wyodrębnieniem organizacyjnym ośrod-
ków odpowiedzialności, usytuowaniem komórki controllingu w strukturze organiza-
cyjnej, czy też zbudowaniem systemu informacyjno-sprawozdawczego. Barierami 
wdrażania controllingu mogą być również niechęć personelu do zmian oraz niska 
świadomość pracowników dotycząca praktycznych możliwości wykorzystania sys-
temu czy też brak doświadczenia w jego wdrażaniu.

Celem artykułu była zatem identyfikacja głównych czynników ograniczających 
wdrożenie controllingu w przedsiębiorstwie. Określenia czynników decydujących  
o braku controllingu dokonano na postawie analizy badań ankietowych przeprowa-
dzonych wśród 110 celowo wybranych przedsiębiorstw niestosujących controllingu 
i zlokalizowanych na terenie województwa warmińsko-mazurskiego, które wyraziły 
zgodę na wypełnienie ankiety1.

Narzędziem umożliwiającym realizację badań był kwestionariusz ankietowy. 
Do opracowania danych, uzyskanych z badań ankietowych, wykorzystano analizę 
statystyczną danych, która obejmuje analizę struktury zbiorowości według cech cha-
rakteryzujących badane przedsiębiorstwa.

Kryteriami różnicującymi badane firmy były: forma organizacyjno-prawna, for-
ma własności, rodzaj działalności, wielkość przedsiębiorstwa mierzona liczbą pra-
cowników, uzyskany wynik finansowy oraz wartość przychodów i aktywów oraz 
liczba oferowanych produktów (usług). 

2. Przydatność controllingu w zarządzaniu przedsiębiorstwem

Controlling można definiować jako całościowe i kompleksowe spojrzenie na dzia-
łalność przedsiębiorstwa, obejmujące analizę danych pochodzących ze wszystkich 
obszarów działalności, które pozwala na odpowiednio wczesne wykrywanie słabych 
stron i wąskich gardeł (określenie aktualnej sytuacji gospodarczej przedsiębiorstwa) 
oraz planowanie i sterowanie działalnością przedsiębiorstwa zgodnie z wcześniej 
określonym stanem ekonomicznym [Kluge, Kaluga 1998]. W literaturze znaleźć 
można również rozumienie controllingu jako całościowe spojrzenie na zarządzanie. 
Mówi się wówczas o controllingowym sposobie zarządzania [Marciniak 2004].  
W tym znaczeniu controlling jest już nie tylko jednym z narzędzi związanych z za-
rządzaniem, ale też koncepcją zarządzania przedsiębiorstwem.

P. Horváth definiuje controlling jako podsystem zarządzania, który zajmuje się 
kształtowaniem i koordynacją procesów planowania, kontroli i zasilania w informa-
cje, ukierunkowanych na sterowanie całym systemem z punktu widzenia wyznaczo-
nych celów [Horváth 2006]. Podobnie E. Nowak określa controlling jako podsystem 

1  Zastosowano nielosowy schemat doboru próby, tzw. próbę okolicznościową [Frankfort-Nach-
mias, Nachmias 2001].
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zarządzania, wspierający menedżerów w sterowaniu zachodzącymi w nim procesa-
mi gospodarczymi przy wykorzystaniu informacji z rachunkowości oraz koordyno-
waniu różnych obszarów działalności z punktu widzenia przedsiębiorstwa jako cało-
ści dla osiągnięcia wyznaczonych celów [Nowak (red.) 2013].

Controlling ma charakter pragmatyczny, tj. silnie zorientowany na praktyczne 
wykorzystanie w działalności przedsiębiorstw. Wynika to z możliwości jego stoso-
wania w różnorodnych ujęciach i odmianach. Często praktyka dostarcza więcej roz-
wiązań niż teoria [Weber 2001]. Wiele opinii dotyczących pojęcia controllingu przy-
czyniło się do powstania dużej liczby definicji controllingu, które ulegają ciągłym 
zmianom wraz z przeobrażeniami zachodzącymi w przedsiębiorstwie i jego oto- 
czeniu.

Informacje dostarczane przez system controllingu umożliwiają formułowanie 
polityki, planowanie i kontrolę działalności przedsiębiorstwa oraz dokonywanie wy-
borów w sytuacji różnych możliwości działania. Stosowanie controllingu pozwala 
zatem kształtować systemy ściśle związane z funkcjami zarządzania, takie jak sys-
tem kontroli, planowania, motywowania, system logistyczny, system informacyjny.

W miarę rozwijania się koncepcji controllingu następuje wzrost samodzielności 
pracowników, umocnienie odpowiedzialności własnej, wzrost samosterowania i po-
czucia współodpowiedzialności za wynik przedsiębiorstwa, co doprowadza w efek-
cie do zmian stosunków międzyludzkich w firmie [Mayer, Mann 1991]. Controlling 
sprzyja także współpracy pomiędzy wydziałami i usprawnia przepływ informacji 
poprzez stosowany system raportowania.

2.1. Prezentacja wyników badań

Od ostatniej dekady XX wieku, czyli od momentu pojawienia się controllingu  
w Polsce, zainteresowanie jego zastosowaniami w zarządzaniu przedsiębiorstwami 
stale rośnie. Obecnie trudno jest wyobrazić sobie funkcjonowanie wielu przedsię-
biorstw bez systemu controllingu. Dlaczego zatem nadal wiele jednostek gospodar-
czych nie podejmuje działań, które mają na celu wypracowanie odpowiednich do 
swoich potrzeb form controllingu?

Jako główną przyczynę braku systemu controllingu ankietowane firmy podały 
zbyt wysokie koszty jego wdrożenia (tab. 1)2. Prawie co trzecia badana firma uza-
sadnia brak controllingu tym, że do zarządzania nie jest wymagane tak skompliko-
wane instrumentarium. Podmioty te uważają, że informacje, których dostarcza  
stosowany obecnie system rachunkowości, są wystarczające do efektywnego zarzą-
dzania i nie potrzebne są wszelkie innowacje w tej dziedzinie. Wiele ankietowanych 
przedsiębiorstw rezygnuje z wdrożenia tego systemu, ponieważ uważa, że koszty 
zastosowania controllingu są niewspółmierne do uzyskanych korzyści.

2  Koszty wdrożenia nowych rozwiązań były również najczęstszym powodem rezygnacji z imple-
mentacji systemu controllingu podanym przez australijskie firmy produkcyjne o obrocie w 1989 r. 
wyższym od 7 mln dolarów australijskich [Wermut 1999].
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Tabela 1. Przyczyny niestosowania systemu controllingu przez badane firmy

Przyczyny Liczba 
firm Udział %

Wysokie koszty zatrudnienia specjalistów i przeszkolenia pracowników 41 32,3
Przebudowa struktury organizacyjnej 15 13,6
Koszty stosowania controllingu są niewspółmierne do uzyskanych korzyści 22 20,0
Do zarządzania nie jest wymagane tak skomplikowane instrumentarium 34 30,9
Częste zmiany przepisów uniemożliwiają planowanie kosztów i wyników 12 10,9
Brak dostatecznej wiedzy z zakresu controllingu 16 14,5
Inne 10 9,1
Razem firm niestosujących controllingu 110* 100,0

* Dane nie sumują się do 110 z uwagi na możliwość wyboru kilku wariantów odpowiedzi.

Źródło: opracowanie własne.

Dużą przeszkodę we wdrożeniu controllingu przedsiębiorstwa widzą w braku 
dostatecznej wiedzy na ten temat3. Za niedostateczną wiedzą o podstawach nowo-
czesnego zarządzania i controllingu kryje się także brak wprawy i chęci poznania 
nowych narzędzi zarządzania. Mniejszym utrudnieniem okazała się konieczność 
przebudowy struktury organizacyjnej, natomiast za najmniej istotną barierę wyko-
rzystania controllingu uznano częste zmiany przepisów uniemożliwiających realne 
planowanie kosztów i wyników. Wśród innych przyczyn niestosowania systemu 
controllingu przedsiębiorstwa wymieniały: ograniczenia kadrowe, brak narzędzi in-
formatycznych, ograniczenia systemu ewidencji, dużą pracochłonność projektu, nie-
bezpieczeństwo „zarzucenia” firmy zbyt dużą ilością informacji.

W zależności od formy organizacyjno-prawnej, formy własności, rodzaju domi-
nującej działalności oraz wartości posiadanych aktywów rozkłady udzielonych od-
powiedzi (tab. 2) były podobne do przeciętnych wyników uzyskanych dla wszyst-
kich przedsiębiorstw (tab. 1). Można jednak zauważyć pewne zależności, analizując 
poszczególne cechy charakteryzujące badane jednostki.

Analizując badane firmy z punktu widzenia liczby zatrudnionych (tab. 2), można 
zauważyć, że im mniejsze przedsiębiorstwo, tym większą przeszkodę stanowiły wy-
sokie koszty związane z wdrożeniem controllingu oraz przekonanie o braku zasad-
ności jego wykorzystania4. Z kolei dla większych przedsiębiorstw (powyżej 100 

3  W badaniach przeprowadzonych przez H. Błoch w latach 1996-1999 na próbie 744 przed-
siębiorstw była to największa przeszkoda we wdrożeniu controllingu. Na drugiej pozycji znalazła się 
niechęć kierownictwa do zmian, a na trzeciej niewłaściwe struktury władzy w przedsiębiorstwie [Błoch 
1999, s. 263].

4  Podobnie analiza zastosowań systemów informatycznych zarządzania wspomagających control-
ling w małych i średnich przedsiębiorstwach (MSP) wykazała, że tylko niewielka liczba przedsiębiorstw 
wykorzystuje możliwości tych systemów z powodu rzekomej nieopłacalności [Kużdowicz 2004].
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Tabela 2. Przyczyny niestosowania controllingu a wybrane cechy charakteryzujące badane firmy

Cechy charakteryzujące badane firmy
Przyczyny braku controllingu (N) Razem badane 

firmy (N/%)A B C D E F
Forma organizacyjno-prawna

Osoby fizyczne 1 0 1 0 0 0 2* 100,0
Spółki z o.o. 24 12 9 24 6 8 57 100,0
Spółki akcyjne 5 3 3 4 1 0 14 100,0
Pozostałe spółki 6 0 3 4 1 0 11 100,0
Spółdzielnie 3 0 2 1 3 4 11 100,0
Państwowe jednostki organizacyjne 2 0 4 1 1 3 10 100,0

Liczba zatrudnionych
50-100 osób 25 4 15 21 5 11 63 100,0
101-250 osób 12 6 6 11 4 3 28 100,0
powyżej 250 osób 4 5 1 2 3 2 14 100,0

Forma własności
Państwowe 3 1 5 2 2 5 17 100,0
Prywatne bez udziału kapitału zagranicznego 34 12 14 27 10 9 78 100,0
Prywatne z kapitałem zagranicznym < 50% 2 2 1 2 0 1 5 100,0
Prywatne z kapitałem zagranicznym > 50% 1 0 1 2 0 0 2 100,0
Prywatne z całkowitym udziałem kapitału zagranicznego 1 0 1 1 0 1 3 100,0

Rodzaj przeważającej działalności
Produkcyjna 22 5 9 14 5 7 46 100,0
Usługowa 14 7 7 11 4 4 36 100,0
Handlowa 5 3 3 9 3 5 23 100,0

Uzyskana rentowność [w %]
Deficytowa 11 4 4 10 3 5 30 100,0
0-5 15 9 13 15 6 9 50 100,0
5,1-10 9 2 2 4 3 1 15 100,0
10,1-20 4 0 3 5 0 1 8 100,0
powyżej 20 0 0 0 0 0 0 0 100,0

Wartość przychodów [w mln euro]
do 0,8 9 1 5 3 2 3 18 100,0
> 0,8-2,5 12 2 6 16 5 7 40 100,0
> 2,5-5 9 4 7 9 0 4 21 100,0
powyżej 5 8 9 4 6 5 2 23 100,0

Wartość aktywów [w mln euro]
do 1,5 19 4 8 17 4 8 51 100,0
> 1,5-2,5 8 2 7 6 4 4 20 100,0
> 2,5-5 9 6 5 9 2 3 22 100,0
powyżej 5 3 3 2 2 2 1 10 100,0

Liczba oferowanych produktów
1-3 produkty 9 6 4 8 0 2 23 100,0
4-9 produktów 3 1 3 7 2 4 15 100,0
10-50 produktów 13 3 5 6 2 1 21 100,0
powyżej 50 produktów 4 2 5 5 3 6 20 100,0

Oznaczenia: A – Wysokie koszty zatrudnienia specjalistów i przeszkolenia pracowników; B – Konieczność 
przebudowy struktury organizacyjnej; C – Koszty zastosowania controllingu przewyższają uzyskane ko-
rzyści; D – Zarządzanie nie wymaga tak skomplikowanego instrumentarium; E – Częste zmiany przepisów 
uniemożliwiają planowanie kosztów i wyników; F – Brak dostatecznej wiedzy z zakresu controllingu.

Istniała możliwość wyboru kilku wariantów odpowiedzi (N – liczba odpowiedzi, * – liczba 
respondentów).
Źródło: opracowanie własne.
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pracowników) znaczącymi barierami wdrożenia controllingu były dodatkowo: oba-
wa, że koszty jego wprowadzenia przewyższą uzyskane korzyści oraz konieczność 
przebudowy struktury organizacyjnej, wynikająca z bazowania na hierarchicznym 
układzie zarządzania i podziale funkcjonalnym.

Kierownictwo przedsiębiorstw małych i średnich swoje przekonanie o braku ko-
nieczności wdrażania controllingu opiera na przeświadczeniu, że obowiązki spra-
wozdawczości finansowej i statystycznej są wystarczająco skomplikowane, aby 
jeszcze dokładać inne raporty. Poza tym zakres prowadzonej działalności, informa-
cje dostarczane na podstawie danych z obligatoryjnie prowadzonej sprawozdawczo-
ści finansowej oraz własne spostrzeżenia i doświadczenia są wystarczające do podej-
mowania trafnych decyzji. Założenie to może być wystarczające jedynie w sytuacji, 
kiedy rozmiary i zakres działalności jest rzeczywiście niewielki oraz daną jednostką 
zarządzają wykształceni i doświadczeni menedżerowie. Jednakże wraz z rozwojem 
jednostki gospodarczej czy też w sytuacji braku odpowiednich kompetencji osób 
zarządzających pojawia się pytanie o zasadność takiego postępowania, które w kon-
sekwencji może doprowadzić do niekonkurencyjności całego podmiotu.

Biorąc pod uwagę uzyskaną rentowność przez badane przedsiębiorstwa niepo-
siadające systemu controllingu (tab. 2), nadal głównymi czynnikami decydującymi 
o braku zainteresowania wdrożeniem controllingu były wysokie koszty jego wdro-
żenia oraz brak przekonania o konieczności wprowadzenia systemu celem poprawy 
osiąganych wyników. Czynniki te nabierały większego znaczenia w miarę osiągania 
przez badane firmy wyższych zysków. W grupie przedsiębiorstw deficytowych wy-
nosiły one odpowiednio 36,7% i 33,3%, a w firmach o stosunkowo wysokiej rentow-
ności – 50% i 62,5%. O ile brak zainteresowania controllingiem w przypadku firm 
deficytowych można wytłumaczyć brakiem środków na bieżącą działalność, a co 
dopiero na nowe projekty, o tyle dziwić może zgłaszanie jako głównej przeszkody 
we wprowadzeniu controllingu wysokich kosztów jego wdrożenia również przez 
przedsiębiorstwa osiągające rentowność w granicach od 5% do10%. Przyczyną bra-
ku zainteresowania wdrożeniem controllingu może być w przypadku tych firm osią-
ganie dobrych wyników, które nie mobilizują ich do zmian. Natomiast dla żadnego 
przedsiębiorstwa z grupy o najwyższej rentowności bariery we wdrażaniu control-
lingu nie stanowiło ani przebudowanie struktury organizacyjnej, ani częste zmiany 
przepisów, które mogłyby rzutować na realne planowanie kosztów i wyników.

Odwrotna zależność występowała w przypadku powiązania przyczyn niestoso-
wania controllingu z wielkością uzyskiwanych przychodów z całokształtu działalno-
ści (tab. 2). Im wyższe obroty przedsiębiorstw, tym mniejszą przeszkodę widzą one 
w wysokich kosztach wdrożenia controllingu. Połowa badanych firm o najniższych 
przychodach nie wprowadziła controllingu z uwagi na brak środków na zakup  
i wdrożenie nowego systemu informatycznego oraz konieczność przeprowadzenia 
szkolenia pracowników. Przedsiębiorstwa osiągające przychody do 2,5 mln euro 
jako główną przyczynę braku controllingu podały jego niską przydatność w zarzą-
dzaniu przedsiębiorstwem (40%). Największą barierą (42,9%) dla jednostek o obro-
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tach do 5 mln euro była słaba kondycja finansowa oraz przekonanie o dysponowaniu 
dobrymi systemami rachunku kosztów i wystarczającą informacją kosztową, która 
pozwala na pełną analizę, kontrolę i planowanie kosztów. Przedsiębiorstwa osiąga-
jące najwyższe przychody nie wprowadziły controllingu głównie z uwagi na ko-
nieczność przebudowy struktury organizacyjnej i wysokie koszty.

3. Zakończenie

Reasumując, na podstawie opinii badanych przedsiębiorstw o przyczynach niewdra-
żania przez nie koncepcji controllingu można stwierdzić, że pomimo zmian warun-
ków działania na rynku, wymuszających prowadzenie gospodarki zgodnie z zasada-
mi konkurencji, wiele firm nadal nie dostrzega konieczności doskonalenia metod 
zarządzania oraz należytego kontrolowania i kształtowania kosztów. Blisko co trze-
cia ankietowana firma uzasadnia brak controllingu zbyt wysokimi kosztami zakupu 
nowego systemu informatycznego i koniecznością przeszkolenia pracowników. Tyle 
samo przedsiębiorstw uważa, że do efektywnego zarządzania wystarczające są in-
formacje dostarczane przez stosowany obecnie system rachunkowości, stąd też nie 
są potrzebne żadne innowacje w tej dziedzinie. Niechęć do controllingu może wyni-
kać również z utożsamiania jednego z jego głównych narzędzi – planowania (budże-
towania) z poprzednim systemem centralnego sterowania. Pojawiały się również 
opinie o nieprzydatności controllingu ze względu na specyfikę działalności. Argu-
mentem przeciw stosowaniu controllingu była także obawa o przyrost biurokracji.

Wśród firm, które nie wdrożyły controllingu z uwagi na brak wystarczających 
środków finansowych lub z powodu małej przydatności systemu w przedsiębior-
stwie, przeważały niewielkich rozmiarów przedsiębiorstwa państwowe, o niewyso-
kich obrotach i niskiej lub deficytowej rentowności, prowadzące działalność produk-
cyjną lub usługową. Większość z tych podmiotów dysponuje jednak przestarzałym 
systemem gromadzenia i przetwarzania informacji, co ma swoje bezpośrednie kon-
sekwencje w braku nowoczesnego systemu pomiaru i oceny działalności gospodar-
czej. Na brak wewnętrznego przygotowania do efektywnej działalności składa się 
również zbyt anachroniczna struktura organizacyjna, bazująca na hierarchicznym 
układzie zarządzania i podziale funkcjonalnym. Może to powodować wiele proble-
mów z podziałem przedsiębiorstwa na ośrodki odpowiedzialności za koszty i zyski 
oraz przypisywaniem odpowiedzialności za kształtowanie się ich poziomu.

Zastosowanie controllingu wymaga niewątpliwie nakładów finansowych, które 
dla wielu przedsiębiorstw stanowią główną przeszkodę w jego wdrażaniu. Poza tym 
zarówno wdrożenie systemu controllingu, jak i jego efekty są rozciągnięte w czasie. 
Może to również wpływać na brak zainteresowania jego wprowadzeniem. Wydaje 
się zatem, że istotnym warunkiem poprawy istniejącego stanu rzeczy i rozwoju con-
trollingu w Polsce jest zmiana mentalności części kadry kierowniczej oraz przeko-
nanie jej do podjęcia wysiłku organizacyjnego celem udoskonalenia dotychczaso-
wych metod zarządzania. Znaczna część kadry kierowniczej uważa bowiem, że 
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wprowadzenie controllingu wymaga zbyt dużego wysiłku organizacyjnego, który 
może okazać się niewspółmierny do uzyskanych korzyści. Brak krótkookresowego 
planowania i bieżącej kontroli kosztów, wyników i płynności finansowej usprawie-
dliwiany jest zbyt częstymi zmianami przepisów, które to uniemożliwiają. Wprowa-
dzenie controllingu utrudnia również opór wobec wszelkich zmian, szczególnie pra-
cowników średniego szczebla, co rodzi nieufność wobec inicjatyw najwyższego 
kierownictwa. Ponadto controlling wiąże się z decentralizacją zarządzania, której 
przeciwni są pracownicy z wyższych szczebli zarządzania, natomiast pracownicy  
z niższych poziomów zarządzania niechętnie biorą na siebie odpowiedzialność.  
W przedsiębiorstwach występuje jeszcze wiele innych czynników stanowiących 
barierę do pokonania, zanim kierownictwo najwyższego szczebla zacznie myśleć  
o wprowadzeniu koncepcji controllingu.

Brak controllingu w przedsiębiorstwie może także wynikać z niewiedzy na  
temat warunków jego wdrażania i funkcjonowania oraz konieczności stosowania 
różnych narzędzi w różnych obszarach przedsiębiorstwa. Często przedsiębiorstwa 
nie decydują się na wdrożenie controllingu, ponieważ brakuje praktyków, którzy 
mogliby się tym zająć. Przyczyną zaniechania wdrożenia controllingu jest również 
brak cierpliwości w oczekiwaniu na efekty, co przy jednoczesnym wzroście zadań 
może działać zniechęcająco i destrukcyjnie.
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