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CZYNNIKI OGRANICZAJACE
WQRAZANIE CONTROLLINGU
W SWIETLE BADAN ANKIETOWYCH

FACTORS THAT LIMIT
CONTROLLING IMPLEMENTATION
AS REVEALED BY QUESTIONNAIRE SURVEYS

DOI: 10.15611/pn.2015.399.15

Streszczenie: Celem artykutu byta identyfikacja czynnikow ograniczajacych wdrozenie con-
trollingu w przedsigbiorstwie. Badaniem obj¢to 110 jednostek zatrudniajacych powyzej
50 pracownikow i zlokalizowanych na terenie wojewddztwa warminsko-mazurskiego. Prze-
prowadzone badania wykazaly, ze gldownymi przyczynami braku systemu controllingu w an-
kietowanych firmach byty: zbyt wysokie koszty jego wdrozenia, przeswiadczenie, ze do za-
rzadzania nie jest wymagane tak skomplikowane instrumentarium oraz ze koszty zastosowania
controllingu sa niewspotmierne do uzyskanych korzysci ekonomicznych.

Stowa kluczowe: controlling, zarzadzanie, bariery wdrozenia.

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. Wstep

Wprowadzenie controllingu w przedsigbiorstwie wiaze si¢ z szeregiem zmian, ktore
miatyby na celu poprawe konkurencyjnosci przedsigbiorstw na rynku, ktadac nacisk
na prognozowanie i ocen¢ rentownosci produkowanych dobr lub §wiadczonych
ustug. Mimo ze controlling jest niezmiernie potrzebny polskim firmom, nadal nie-
wiele jednostek wykorzystuje go w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
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Przyczyny zaniechania controllingu wynikajg z r6znych czynnikow. Wdrozenie
controllingu pochtania duzo czasu, nakladéw finansowych oraz wymaga wielu
zmian organizacyjnych zwigzanych m.in. z wyodrgbnieniem organizacyjnym o$rod-
kéw odpowiedzialnosci, usytuowaniem komorki controllingu w strukturze organiza-
cyjnej, czy tez zbudowaniem systemu informacyjno-sprawozdawczego. Barierami
wdrazania controllingu mogg by¢ rowniez nieche¢ personelu do zmian oraz niska
$wiadomos$¢ pracownikoéw dotyczaca praktycznych mozliwosci wykorzystania sys-
temu czy tez brak doswiadczenia w jego wdrazaniu.

Celem artykutu byta zatem identyfikacja gtownych czynnikoéw ograniczajacych
wdrozenie controllingu w przedsiebiorstwie. Okre$lenia czynnikéw decydujacych
o braku controllingu dokonano na postawie analizy badan ankietowych przeprowa-
dzonych wsrod 110 celowo wybranych przedsigbiorstw niestosujacych controllingu
i zlokalizowanych na terenie wojewodztwa warminsko-mazurskiego, ktore wyrazity
zgode na wypetnienie ankiety'.

Narzedziem umozliwiajgcym realizacj¢ badan byt kwestionariusz ankietowy.
Do opracowania danych, uzyskanych z badan ankietowych, wykorzystano analiz¢
statystyczng danych, ktora obejmuje analize struktury zbiorowosci wedtug cech cha-
rakteryzujacych badane przedsigbiorstwa.

Kryteriami r6znicujagcymi badane firmy byty: forma organizacyjno-prawna, for-
ma wlasnosci, rodzaj dziatalno$ci, wielko$¢ przedsigbiorstwa mierzona liczbg pra-
cownikow, uzyskany wynik finansowy oraz warto$¢ przychodow i aktywow oraz
liczba oferowanych produktow (ustug).

2. Przydatnos$¢ controllingu w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Controlling mozna definiowa¢ jako catosciowe i kompleksowe spojrzenie na dzia-
falno$¢ przedsiebiorstwa, obejmujace analize danych pochodzacych ze wszystkich
obszarow dziatalnos$ci, ktore pozwala na odpowiednio wczesne wykrywanie stabych
stron i waskich gardet (okreslenie aktualnej sytuacji gospodarczej przedsi¢biorstwa)
oraz planowanie i sterowanie dzialalno$cig przedsiebiorstwa zgodnie z wczesniej
okreslonym stanem ekonomicznym [Kluge, Kaluga 1998]. W literaturze znalez¢
mozna roéwniez rozumienie controllingu jako cato$ciowe spojrzenie na zarzadzanie.
Mowi sig wowcezas o controllingowym sposobie zarzadzania [Marciniak 2004].
W tym znaczeniu controlling jest juz nie tylko jednym z narzgdzi zwiazanych z za-
rzadzaniem, ale tez koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem.

P. Horvath definiuje controlling jako podsystem zarzadzania, ktory zajmuje si¢
ksztaltowaniem i koordynacjg procesow planowania, kontroli i zasilania w informa-
cje, ukierunkowanych na sterowanie catym systemem z punktu widzenia wyznaczo-
nych celéw [Horvath 2006]. Podobnie E. Nowak okresla controlling jako podsystem

! Zastosowano nielosowy schemat doboru proby, tzw. probe okolicznosciowa [Frankfort-Nach-
mias, Nachmias 2001].
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zarzadzania, wspierajacy menedzerow w sterowaniu zachodzacymi w nim procesa-
mi gospodarczymi przy wykorzystaniu informacji z rachunkowo$ci oraz koordyno-
waniu roznych obszarow dziatalno$ci z punktu widzenia przedsi¢biorstwa jako cato-
sci dla osiggnigcia wyznaczonych celow [Nowak (red.) 2013].

Controlling ma charakter pragmatyczny, tj. silnie zorientowany na praktyczne
wykorzystanie w dziatalnosci przedsigbiorstw. Wynika to z mozliwosci jego stoso-
wania w r6znorodnych ujgciach i odmianach. Czgsto praktyka dostarcza wigcej roz-
wigzan niz teoria [Weber 2001]. Wiele opinii dotyczacych pojecia controllingu przy-
czynito si¢ do powstania duzej liczby definicji controllingu, ktore ulegaja ciagtym
zmianom wraz z przeobrazeniami zachodzacymi w przedsigbiorstwie i jego oto-
czeniu.

Informacje dostarczane przez system controllingu umozliwiaja formulowanie
polityki, planowanie i kontrole dziatalnos$ci przedsigbiorstwa oraz dokonywanie wy-
borow w sytuacji roznych mozliwosci dziatania. Stosowanie controllingu pozwala
zatem ksztaltowac¢ systemy $cisle zwigzane z funkcjami zarzadzania, takie jak sys-
tem kontroli, planowania, motywowania, system logistyczny, system informacyjny.

W miar¢ rozwijania si¢ koncepcji controllingu nastepuje wzrost samodzielnosci
pracownikow, umocnienie odpowiedzialno$ci wlasnej, wzrost samosterowania i po-
czucia wspoltodpowiedzialnosci za wynik przedsiebiorstwa, co doprowadza w efek-
cie do zmian stosunkow mie¢dzyludzkich w firmie [Mayer, Mann 1991]. Controlling
sprzyja takze wspolpracy pomiedzy wydzialami i usprawnia przeptyw informacji
poprzez stosowany system raportowania.

2.1. Prezentacja wynikéw badan

Od ostatniej dekady XX wieku, czyli od momentu pojawienia si¢ controllingu
w Polsce, zainteresowanie jego zastosowaniami w zarzadzaniu przedsigbiorstwami
stale ros$nie. Obecnie trudno jest wyobrazi¢ sobie funkcjonowanie wielu przedsig-
biorstw bez systemu controllingu. Dlaczego zatem nadal wiele jednostek gospodar-
czych nie podejmuje dziatan, ktore maja na celu wypracowanie odpowiednich do
swoich potrzeb form controllingu?

Jako gtdwng przyczyne braku systemu controllingu ankietowane firmy podaty
zbyt wysokie koszty jego wdrozenia (tab. 1)*. Prawie co trzecia badana firma uza-
sadnia brak controllingu tym, ze do zarzadzania nie jest wymagane tak skompliko-
wane instrumentarium. Podmioty te uwazaja, ze informacje, ktorych dostarcza
stosowany obecnie system rachunkowosci, sg wystarczajace do efektywnego zarza-
dzania i nie potrzebne sg wszelkie innowacje w tej dziedzinie. Wiele ankietowanych
przedsiebiorstw rezygnuje z wdrozenia tego systemu, poniewaz uwaza, ze koszty
zastosowania controllingu sg niewspdtmierne do uzyskanych korzysci.

2 Koszty wdrozenia nowych rozwigzan byly réwniez najczestszym powodem rezygnacji z imple-
mentacji systemu controllingu podanym przez australijskie firmy produkcyjne o obrocie w 1989 r.
wyzszym od 7 mln dolaréw australijskich [Wermut 1999].
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Tabela 1. Przyczyny niestosowania systemu controllingu przez badane firmy

Przyczyny Lfl.lcrill)a Udziat %
Wysokie koszty zatrudnienia specjalistow i przeszkolenia pracownikow 41 32,3
Przebudowa struktury organizacyjnej 15 13,6
Koszty stosowania controllingu sg niewspotmierne do uzyskanych korzysci 22 20,0
Do zarzadzania nie jest wymagane tak skomplikowane instrumentarium 34 30,9
Czgste zmiany przepisoOw uniemozliwiaja planowanie kosztow i wynikow 12 10,9
Brak dostatecznej wiedzy z zakresu controllingu 16 14,5
Inne 10 9,1
Razem firm niestosujacych controllingu 110* 100,0

* Dane nie sumuja si¢ do 110 z uwagi na mozliwos¢ wyboru kilku wariantow odpowiedzi.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Duza przeszkode we wdrozeniu controllingu przedsicbiorstwa widza w braku
dostatecznej wiedzy na ten temat’. Za niedostateczng wiedza o podstawach nowo-
czesnego zarzadzania i controllingu kryje si¢ takze brak wprawy i checi poznania
nowych narzedzi zarzadzania. Mniejszym utrudnieniem okazata si¢ koniecznos¢
przebudowy struktury organizacyjnej, natomiast za najmniej istotng bariere wyko-
rzystania controllingu uznano czg¢ste zmiany przepisow uniemozliwiajacych realne
planowanie kosztéw i wynikow. Wsrod innych przyczyn niestosowania systemu
controllingu przedsiebiorstwa wymienialy: ograniczenia kadrowe, brak narzedzi in-
formatycznych, ograniczenia systemu ewidencji, duza pracochtonno$¢ projektu, nie-
bezpieczenstwo ,,zarzucenia” firmy zbyt duza iloscig informac;ji.

W zaleznosci od formy organizacyjno-prawnej, formy wtasnosci, rodzaju domi-
nujacej dziatalnosci oraz wartosci posiadanych aktywow rozktady udzielonych od-
powiedzi (tab. 2) byty podobne do przecictnych wynikow uzyskanych dla wszyst-
kich przedsiebiorstw (tab. 1). Mozna jednak zauwazy¢ pewne zaleznosci, analizujac
poszczegdlne cechy charakteryzujace badane jednostki.

Analizujac badane firmy z punktu widzenia liczby zatrudnionych (tab. 2), mozna
zauwazy¢, ze im mniejsze przedsiebiorstwo, tym wicksza przeszkode stanowity wy-
sokie koszty zwigzane z wdrozeniem controllingu oraz przekonanie o braku zasad-
nosci jego wykorzystania®. Z kolei dla wigkszych przedsiebiorstw (powyzej 100

3 'W badaniach przeprowadzonych przez H. Bloch w latach 1996-1999 na probie 744 przed-
sigbiorstw byta to najwigksza przeszkoda we wdrozeniu controllingu. Na drugiej pozycji znalazta si¢
niech¢¢ kierownictwa do zmian, a na trzeciej niewtasciwe struktury wtadzy w przedsigbiorstwie [Btoch
1999, s. 263].

4 Podobnie analiza zastosowan systemow informatycznych zarzadzania wspomagajacych control-
ling w matych i $rednich przedsigbiorstwach (MSP) wykazatla, Ze tylko niewielka liczba przedsigbiorstw
wykorzystuje mozliwosci tych systemow z powodu rzekomej nieoptacalnosci [Kuzdowicz 2004].
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Tabela 2. Przyczyny niestosowania controllingu a wybrane cechy charakteryzujace badane firmy

. Przyczyny braku controllingu (V) Razem badane
Cechy charakteryzujace badane firmy N | s | c | b | E | = firmy (N/%)
Forma organizacyjno-prawna
Osoby fizyczne 1 0 1 0 0 0 2% 100,0
Spoiki z 0.0. 24 | 12 9 | 24 6 8 57 100,0
Spotki akeyjne 5 3 3 4 1 0 14 100,0
Pozostate spotki 6 0 3 4 1 0 11 100,0
Spotdzielnie 3 0 2 1 3 4 11 100,0
Panstwowe jednostki organizacyjne 2 0 4 1 1 3 10 100,0
Liczba zatrudnionych
50-100 osob 25 41 15 [ 21 5| 11 63 100,0
101-250 0sob 12 6 6 | 11 4 3 28 100,0
powyzej 250 0s6b 4 5 1 2 3 2 14 100,0
Forma wtasnosci
Panstwowe 3 1 5 2 2 5 17 100,0
Prywatne bez udziatu kapitatu zagranicznego 34 | 12 14 | 27 10 9 78 100,0
Prywatne z kapitatem zagranicznym < 50% 2 2 1 2 0 1 5 100,0
Prywatne z kapitatem zagranicznym > 50% 1 0 1 2 0 0 2 100,0
Prywatne z catkowitym udziatem kapitatu zagranicznego 1 0 1 1 0 1 3 100,0
Rodzaj przewazajacej dziatalnoci
Produkcyjna 22 5 9| 14 5 7 46 100,0
Uslugowa 14 7 7| 11 4 4 36 100,0
Handlowa 5 3 3 9 3 5 23 100,0
Uzyskana rentowno$¢ [w %
Deficytowa 11 4 4| 10 3 5 30 100,0
0-5 15 9| 13| 15 6 9 50 100,0
5,1-10 9 2 2 4 3 1 15 100,0
10,1-20 4 0 3 5 0 1 8 100,0
powyzej 20 0 0 0 0 0 0 0 100,0
Warto$¢ przychodow [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
powyzej 5 8 9 4 6 5 2 23 100,0
Warto$¢ aktywow [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
powyzej 5 3 3 2 2 2 1 10 100,0
Liczba oferowanych produktow

1-3 produkty 9 6 4 8 0 2 23 100,0
4-9 produktow 3 1 3 7 2 4 15 100,0
10-50 produktow 13 3 5 6 2 1 21 100,0
powyzej 50 produktow 4 2 5 5 3 6 20 100,0

Oznaczenia: A — Wysokie koszty zatrudnienia specjalistow i przeszkolenia pracownikéw; B — Konieczno$é
przebudowy struktury organizacyjnej; C — Koszty zastosowania controllingu przewyzszaja uzyskane ko-
rzysci; D — Zarzadzanie nie wymaga tak skomplikowanego instrumentarium; E — Czgste zmiany przepisow
uniemozliwiaja planowanie kosztow i wynikow; F — Brak dostatecznej wiedzy z zakresu controllingu.

Istniata mozliwo$¢ wyboru kilku wariantow odpowiedzi (N — liczba odpowiedzi, * — liczba
respondentow).

Zrodto: opracowanie wiasne.
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pracownikoéw) znaczacymi barierami wdrozenia controllingu byty dodatkowo: oba-
wa, ze koszty jego wprowadzenia przewyzszg uzyskane korzysci oraz koniecznos$¢
przebudowy struktury organizacyjnej, wynikajaca z bazowania na hierarchicznym
uktadzie zarzadzania i podziale funkcjonalnym.

Kierownictwo przedsigbiorstw matych i srednich swoje przekonanie o braku ko-
niecznos$ci wdrazania controllingu opiera na przeswiadczeniu, ze obowigzki spra-
wozdawczos$ci finansowej 1 statystycznej sg wystarczajaco skomplikowane, aby
jeszcze doktadac inne raporty. Poza tym zakres prowadzonej dziatalno$ci, informa-
cje dostarczane na podstawie danych z obligatoryjnie prowadzonej sprawozdawczo-
$ci finansowej oraz wlasne spostrzezenia i doswiadczenia sg wystarczajace do podej-
mowania trafnych decyzji. Zatozenie to moze by¢ wystarczajace jedynie w sytuacji,
kiedy rozmiary i zakres dziatalno$ci jest rzeczywiscie niewielki oraz dang jednostka
zarzadzaja wyksztatceni i doswiadczeni menedzerowie. Jednakze wraz z rozwojem
jednostki gospodarczej czy tez w sytuacji braku odpowiednich kompetencji oso6b
zarzadzajgcych pojawia si¢ pytanie o zasadnosc¢ takiego postepowania, ktore w kon-
sekwencji moze doprowadzi¢ do niekonkurencyjnosci catego podmiotu.

Biorac pod uwage uzyskana rentownos¢ przez badane przedsigbiorstwa niepo-
siadajace systemu controllingu (tab. 2), nadal gtéwnymi czynnikami decydujacymi
o braku zainteresowania wdrozeniem controllingu byly wysokie koszty jego wdro-
zenia oraz brak przekonania o konieczno$ci wprowadzenia systemu celem poprawy
osigganych wynikow. Czynniki te nabieraty wigkszego znaczenia w miare osiggania
przez badane firmy wyzszych zyskéw. W grupie przedsigbiorstw deficytowych wy-
nosily one odpowiednio 36,7% 133,3%, a w firmach o stosunkowo wysokiej rentow-
nosci — 50% 1 62,5%. O ile brak zainteresowania controllingiem w przypadku firm
deficytowych mozna wyttumaczy¢ brakiem $srodkdéw na biezacg dziatalnos¢, a co
dopiero na nowe projekty, o tyle dziwi¢ moze zglaszanie jako glownej przeszkody
we wprowadzeniu controllingu wysokich kosztow jego wdrozenia rowniez przez
przedsigbiorstwa osiggajace rentownos$¢ w granicach od 5% do10%. Przyczyna bra-
ku zainteresowania wdrozeniem controllingu moze by¢ w przypadku tych firm osia-
ganie dobrych wynikow, ktore nie mobilizujg ich do zmian. Natomiast dla Zadnego
przedsigbiorstwa z grupy o najwyzszej rentownosci bariery we wdrazaniu control-
lingu nie stanowito ani przebudowanie struktury organizacyjnej, ani czgste zmiany
przepisow, ktore moglyby rzutowac na realne planowanie kosztow i wynikow.

Odwrotna zaleznos¢ wystepowata w przypadku powigzania przyczyn niestoso-
wania controllingu z wielkos$cia uzyskiwanych przychodéw z catoksztattu dziatalno-
$ci (tab. 2). Im wyzsze obroty przedsigbiorstw, tym mniejszg przeszkode widza one
w wysokich kosztach wdrozenia controllingu. Potowa badanych firm o najnizszych
przychodach nie wprowadzita controllingu z uwagi na brak $rodkow na zakup
1 wdrozenie nowego systemu informatycznego oraz koniecznos$¢ przeprowadzenia
szkolenia pracownikow. Przedsigbiorstwa osiggajace przychody do 2,5 mln euro
jako gtowna przyczyne braku controllingu podaty jego niska przydatno$¢ w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem (40%). Najwicksza bariera (42,9%) dla jednostek o obro-
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tach do 5 mln euro byta staba kondycja finansowa oraz przekonanie o dysponowaniu
dobrymi systemami rachunku kosztéw i wystarczajaca informacjg kosztows, ktora
pozwala na petng analize, kontrole i planowanie kosztow. Przedsigbiorstwa osiaga-
jace najwyzsze przychody nie wprowadzily controllingu gtownie z uwagi na ko-
niecznos¢ przebudowy struktury organizacyjnej i wysokie koszty.

3. Zakonczenie

Reasumujac, na podstawie opinii badanych przedsiebiorstw o przyczynach niewdra-
zania przez nie koncepcji controllingu mozna stwierdzi¢, ze pomimo zmian warun-
koéw dziatania na rynku, wymuszajgcych prowadzenie gospodarki zgodnie z zasada-
mi konkurencji, wiele firm nadal nie dostrzega konieczno$ci doskonalenia metod
zarzadzania oraz nalezytego kontrolowania i ksztaltowania kosztow. Blisko co trze-
cia ankietowana firma uzasadnia brak controllingu zbyt wysokimi kosztami zakupu
nowego systemu informatycznego i konieczno$cig przeszkolenia pracownikow. Tyle
samo przedsigbiorstw uwaza, ze do efektywnego zarzadzania wystarczajace sg in-
formacje dostarczane przez stosowany obecnie system rachunkowosci, stad tez nie
sg potrzebne zadne innowacje w tej dziedzinie. Nieche¢ do controllingu moze wyni-
ka¢ rowniez z utozsamiania jednego z jego gldwnych narzedzi — planowania (budze-
towania) z poprzednim systemem centralnego sterowania. Pojawialy si¢ réwniez
opinie o nieprzydatnosci controllingu ze wzgledu na specyfike dziatalnosci. Argu-
mentem przeciw stosowaniu controllingu byta takze obawa o przyrost biurokracji.
Wsrod firm, ktore nie wdrozyly controllingu z uwagi na brak wystarczajacych
srodkow finansowych lub z powodu matej przydatnosci systemu w przedsi¢bior-
stwie, przewazaly niewielkich rozmiaréw przedsigbiorstwa panstwowe, o niewyso-
kich obrotach i niskiej lub deficytowej rentownosci, prowadzace dziatalnos¢ produk-
cyjng lub ustugowa. Wiekszos¢ z tych podmiotéw dysponuje jednak przestarzatym
systemem gromadzenia i przetwarzania informacji, co ma swoje bezposrednie kon-
sekwencje w braku nowoczesnego systemu pomiaru i oceny dziatalnosci gospodar-
czej. Na brak wewnetrznego przygotowania do efektywnej dziatalnosci sktada sig
réwniez zbyt anachroniczna struktura organizacyjna, bazujaca na hierarchicznym
uktadzie zarzadzania i podziale funkcjonalnym. Moze to powodowacé wiele proble-
moéw z podziatem przedsigbiorstwa na osrodki odpowiedzialnosci za koszty i zyski
oraz przypisywaniem odpowiedzialno$ci za ksztaltowanie si¢ ich poziomu.
Zastosowanie controllingu wymaga niewatpliwie naktadow finansowych, ktore
dla wielu przedsigbiorstw stanowig gtdéwna przeszkode w jego wdrazaniu. Poza tym
zardbwno wdrozenie systemu controllingu, jak i jego efekty sa rozciggnigte w czasie.
Moze to rowniez wptywac na brak zainteresowania jego wprowadzeniem. Wydaje
si¢ zatem, ze istotnym warunkiem poprawy istniejacego stanu rzeczy i rozwoju con-
trollingu w Polsce jest zmiana mentalnosci cze¢sci kadry kierowniczej oraz przeko-
nanie jej do podjecia wysitku organizacyjnego celem udoskonalenia dotychczaso-
wych metod zarzadzania. Znaczna cz¢$¢ kadry kierowniczej uwaza bowiem, ze
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wprowadzenie controllingu wymaga zbyt duzego wysitku organizacyjnego, ktory
moze okazac¢ si¢ niewspotmierny do uzyskanych korzysci. Brak krotkookresowego
planowania i biezacej kontroli kosztow, wynikow 1 ptynnosci finansowej usprawie-
dliwiany jest zbyt czestymi zmianami przepisow, ktore to uniemozliwiajg. Wprowa-
dzenie controllingu utrudnia rowniez opér wobec wszelkich zmian, szczegdlnie pra-
cownikéw $redniego szczebla, co rodzi nieufno$¢ wobec inicjatyw najwyzszego
kierownictwa. Ponadto controlling wiaze si¢ z decentralizacjg zarzadzania, ktorej
przeciwni sa pracownicy z wyzszych szczebli zarzadzania, natomiast pracownicy
z nizszych poziomoéw zarzadzania niechetnie biora na siebie odpowiedzialnosc.
W przedsigbiorstwach wystepuje jeszcze wiele innych czynnikoéw stanowigcych
barier¢ do pokonania, zanim kierownictwo najwyzszego szczebla zacznie mysle¢
o wprowadzeniu koncepcji controllingu.

Brak controllingu w przedsi¢biorstwie moze takze wynika¢ z niewiedzy na
temat warunkow jego wdrazania i funkcjonowania oraz konieczno$ci stosowania
réznych narzedzi w réznych obszarach przedsigbiorstwa. Czesto przedsigbiorstwa
nie decydujg si¢ na wdrozenie controllingu, poniewaz brakuje praktykow, ktorzy
mogliby sie tym zaja¢. Przyczyna zaniechania wdrozenia controllingu jest rowniez
brak cierpliwosci w oczekiwaniu na efekty, co przy jednoczesnym wzroscie zadan
moze dziata¢ zniechecajaco i destrukcyjnie.
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