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SKALA WYKORZYSTANIA NARZEDZI
CONTROLLINGU STRATEGICZNEGO
W PRZEDSIEBIORSTWACH
DZIALAJACYCH W POLSCE'

Streszczenie: W trakcie prowadzonych badan nad stanem controllingu w Polsce
skupiono uwage na kilku obszarach funkcjonowania wspotczesnych przedsiebiorstw.
Jednym z nich jest controlling strategiczny, ktéry wyznacza kierunek rozwoju control-
lingu zarzadczego w kazdym przedsigbiorstwie. Gtéwnym powodem wprowadzenia
tego obszaru do badan byla potrzeba zdobycia wiedzy na temat stopnia zaangazowania
pracownikéw w budowe i monitorowanie strategii. Artykul przedstawia wyniki badan
ankietowych dotyczacych controllingu strategicznego prowadzonych w przedsiebior-
stwach dziatajacych w Polsce.

Stowa kluczowe: controlling, controlling strategiczny, strategia, Performance Mana-
gement, Business Performance Management, Balanced Scorecard.

Klasyfikacja JEL: M 10, M20.

THE USE OF STRATEGIC CONTROLLING TOOLS IN
ENTERPRISES OPERATING IN POLAND

Abstract: During research on the use of controlling in Poland, focus has been directed
towards several areas of the current functioning of enterprises . One of these areas
is strategic controlling which sets the direction of the development of management

! Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw przyznanych Wydzialowi Zarzadzania Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjalu badawczego.



194 Janusz Nesterak

control in each company. The main reason for including this area into research was
the need to gain knowledge about the level of commitment of employees in creating
and monitoring a strategy. This article presents the results of surveys about strategic
controlling carried out in companies operating in Poland.

Keywords: controlling, strategic controlling, strategy, Performance Management,
Business Performance Management, Balanced Scorecard.

Wstep

Mozna postawic teze, ze najefektywniejsze narzedzia udostepnione controlle-
rowi to te, ktére pozwalaja planowac strategie przedsiebiorstwa i kontrolowa¢
stopien jej realizacji poprzez ocene wykonania zadan taktycznych i opera-
cyjnych. Przez wiele lat podejmowano préby stworzenia instrumentéw po-
zwalajacych na pelng koordynacje sfery strategicznej. Efektem tych prac sa
metody, ktore stuzg nie tylko wizualizacji strategii, ale s3 wysoce uzytecznymi
narzedziami usprawniajacymi codzienng prace controlleréw. W praktyce
gospodarczej rozpowszechnily sie takie, jak: Balanced Scorecard, Business
Management Window, hoshin kanri, model SMART, piramida wynikéw, Per-
formance Prism, Skandia Nawigator czy tableau de bord.

Na potrzeby pozyskania wiedzy na temat stanu controllingu w przedsie-
biorstwach dziatajagcych w Polsce przeprowadzono rozbudowane badania
ankietowe w 266 przedsigbiorstwach, ktére poszerzono o zastosowanie metody
delfickiej. Wykorzystano praktyczng wiedze menedzeréw réznych szczebli
zarzadzania. Bardzo cenne byly takze informacje i sugestie przekazane przez
controlleréw przedsigbiorstw dzialtajacych w kraju.

Gléwnym celem artykutu jest przedstawienie wnioskéw z badan ankieto-
wych w jednym z obszaréw prowadzonych badan - controllingu strategicz-
nym. Dokonano analizy uzyskanych odpowiedzi i dodatkowo opracowano
zestawienia wynikéw odpowiedzi na 10 pytan, ktore zostaly zaprezentowane
wedlug szesciu cech ankietowanych. Cechami tymi byly: liczba pracownikéw
zatrudnionych w badanych przedsiebiorstwach, okres prowadzenia przez nie
dzialalnosci gospodarczej, rodzaj przedsiebiorstwa (prywatne lub publiczne),
konkurencja na rynku w podziale na mala, $rednia i duza, rodzaj prowa-
dzonej dziatalnosci (handel produkcja, ustugi) oraz branza, w ktérej dziata
ankietowane przedsigbiorstwo. Opracowane zestawienia umozliwiaja gleboka
analize i pozwalaja wykorzystac¢ je do dalszego wnikliwego wnioskowania
przez badaczy controllingu.
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1. Zadania i narzedzia controllingu strategicznego

Najczesciej wykorzystywanym kryterium klasyfikujacym controlling jest
szczebel zarzadzania, ktory umozliwit jego podzial na controlling strategiczny
oraz operacyjny. Celem gléwnym controllingu strategicznego jest stworzenie
warunkéw umozliwiajacych diugotrwale dzialanie przedsiebiorstwa i zapew-
nienie mu stalego rozwoju [Krupski 2007, s. 357]. W tym celu konieczne jest
prowadzenie stalej analizy, dostosowywanie si¢ do warunkéw otoczenia oraz
kreowanie nowych mozliwosci odpowiednich dla zmieniajgcych si¢ celow
przedsiebiorstwa [Czubakowska 2004, s. 17-18; Skoczylas 2002, s. 242-253].
Controlling strategiczny umozliwia menedzerom stworzenie odpowiedniej
strategii i minimalizowanie ryzyka wigzacego si¢ z alokacja zasobow [Jedralska
i Wozniak-Sobczak 2001, s. 20]. Do zadan controllingu strategicznego zalicza
sie takze: analize i weryfikacje mozliwosci osiagania celow diugofalowych,
analize prawidtowosci podzialu zadan dtugofalowych na etapy, doradztwo
w doborze technik planowania dlugoterminowego, pomoc w tworzeniu sy-
stemu informacyjnego dla wszystkich szczebli kierownictwa, analize Zrodet
i wartosci informacji dlugoterminowej, kontrole wyprzedzajaca i oceng moz-
liwosci, szans i zagrozen na poszczegoélnych etapach wykonywania zadan,
wyznaczanie odchylen od norm, z wyréznieniem istotnych i nieistotnych
oraz zaleznych i niezaleznych od decydenta oraz inicjacj¢ dziatan dostoso-
wawczych dazacych do korekty celow, eliminacji zakldcen w otoczeniu czy
tez dostosowania go do celéw strategicznych [Sekuta 1998, s. 56].

Punktem odniesienia przy opracowywaniu systematyki narzedzi control-
lingu, wykorzystywanym przez réznych badaczy, jest ich podzial stworzony
przez H. Vollmutha [1995, s. 7-13]. Bazujac na jego klasyfikacji, dokonano
uzupelnienia listy o najczesciej wskazywane w polskiej literaturze ekonomicz-
nej metody i techniki. Mozna zatem zaproponowa¢ nastepujace narzedzia moz-
liwe do wykorzystania w controllingu strategicznym [Nesterak, 2015, s. 54]:
- analiza krzywej do$wiadczen,

- analizy portfelowe: BCG, Hofera, McKinseya,
— analiza SWOT,

- bilans strategiczny przedsigbiorstwa,

- benchmarking,

- Business Processing Reengineering (BPR),

- Balanced Scorecard (BSC),

— hoshin kanri,

- lean management,

— macierz Ansoffa,
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- make or buy ‘produkowa¢ czy kupowac?,
- metoda scenariuszowa,
- metoda wielorakich mozliwosci,
— model SMART,
- luka strategiczna,
- outsourcing,
- Performance Management,
- Performance Prism,
- rachunek oplacalnosci inwestycji,
- Skandia Navigator,
- system wczesnego ostrzegania (SWO),
- tableau de bord.
Do najczg$ciej wykorzystywanych obecnie i najlepiej ocenianych przez
controlleréw nalezg: Balanced Scorecard, tableau de bord i Skandia Nawigator,
a ich poréwnanie przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Najczesciej wykorzystywane przez controlleréw metody wspomagajace
wdrazanie strategii do przedsiebiorstw

“,IYS%CZF- Tableau de bord Balanced Scorecard Skandia Nawigator
golnienie
zrownowazenie celéw | skupienie na mierni-
Cele przewazajg mierniki finansowych i niefinan- | kach niefinansowych,
i mierniki |finansowe i wewnetrzne |sowych oraz wewnetrz- | w szczegdlnosci kapitat
nych i zewnetrznych intelektualny
relacje przyczynowo- powiazania przyczyno- | zalezno$ci miedzy ob-
Powigzania | -skutkowe od celéw po | wo-skutkowe miedzy szarami z nastawieniem
wskazniki celami na kapital intelektualny
Obszary | brak konkretnych 4 podstawowe 5 kluczowych

Zrédlo: [Nita 2008].

W pierwszej fazie ich zastosowania koncentrowano si¢ gtéwnie na po-
miarach efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa, a w miar¢ pozyskiwania
nowych do$wiadczen przeksztalcily si¢ one w wielowymiarowe narzedzia
controllingowe, integrujace finansowe i niefinansowe aspekty funkcjono-
wania centréw odpowiedzialnosci. Kolejng fazg rozwoju tych narzedzi jest
Performance Management, ktory nalezy rozumie¢ jako zarzadzanie dziatal-
noscig przedsiebiorstwa oparte na wszechstronnej i wielowymiarowej ocenie
osigganych przez nie wynikéw. Stanowi ona jedna z najbardziej dynamicznie
rozwijajacych si¢ koncepcji zarzadzania w XXI wieku [Czekaj i Ziebicki 2014,
s. 1; Performance Management 2011, s. 9-10].
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2. Technika badawcza i profil respondentow

Podstawowym celem prowadzonych w latach 2013-2014 badan byla potrzeba
pozyskania wiedzy na temat stanu controllingu w przedsiebiorstwach dziataja-
cych w Polsce. Istotng determinantg bylo takze rozpoznanie informatycznych
aspektow controllingu. Do otrzymania najszerszego spektrum zréznicowa-
nych przedsigbiorstw zastosowano nieprobabilistyczng metode doboru proéby,
wykorzystujac dobor celowy.

W badaniach ankietowych wziely udzial przedsigbiorstwa mikro, mate,
srednie i duze. Ankiete wypelnity podmioty, ktore miaty siedziby w kraju, oraz
te, ktore sa oddzialami lub filiami zagranicznych koncernéw. Wsréd bada-
nych respondentow 63,6% stanowily przedsigbiorstwa ze 100-procentowym
udziatem kapitalu krajowego. W przypadku 74,2% kapital krajowy wynosi
przynajmniej 50%, a w 19,5% ogdétu ankietowanych finansuje si¢ wylacz-
nie kapitalem zagranicznym. Ponad 50,4% badanych podmiotéw uzyskuje
przychody ze sprzedazy wylacznie w kraju, a az 90,4% respondentéw ponad
90% wartosci sprzedazy. Mniej niz polowa obrotu w kraju jest realizowana
przez 16,9% podmiotow. Najwiecej badanych prowadzilo dzialalnos¢ gospo-
darcza w zakresie $wiadczenia ustug (126 firm), co stanowito 47,4% ogdtu
badanych jednostek, oraz 40,1% respondentéw — w obszarze produkgji (109
podmiotow).

Przedstawiciele pieciu branz stanowili ponad 50% badanych przedsie-
biorstw: finansowa (13,5%), energetyczno-cieptownicza (12,4%), budowlana
(12%), chemiczna (7,1%) i spozywcza (6%). Ponad 46% badanych podmiotéw
wskazalo na silng konkurencje w podstawowym obszarze prowadzonej dzia-
talnosci gospodarczej. Ponad 73,5% oferuje swoje produkty lub ustugi duzej
liczbie klientéw. Sa to zdecydowanie podmioty prywatne (69,9%) i o ponad
15-letnim okresie dzialalno$ci (65%). Bardziej splaszczona jest struktura
respondentéw pod wzgledem liczby zatrudnionych pracownikéw. W trzech
najwiekszych grupach wynosi ona: 101-500 0s6b (28,9%), powyzej 1000 os6b
(27,8%) 1 10-100 0s6b (26,3%).

Analizujac profil respondenta, zwrdcono takze uwage na stanowisko zaj-
mowane przez niego w przedsigbiorstwie. Ponad 75% ogétu ankiet zostalo
wypelnionych przez osoby na stanowiskach:

- controllera lub dyrektora dziatu controllingu -21,0%,
- glownego ksiegowego i ksiegowego -16,0%,
- analityka finansowego i specjaliste ds. ekonomicznych - 9,2%,
- dyrektora centrum odpowiedzialnosci - 8,8%,

- dyrektora finansowego - 7,1%,
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- prezesa i cztonka zarzadu - 6,7%,
- kierownika dziatéw technologicznych - 5,9%.

Pozostale 20 stanowisk reprezentowanych bylo przez: specjalistow, kie-
rownikéw sekeji, zespoldw, projektow, wlascicieli firm, konsultantow, eksper-
tow i innych. Pozwolilo to na szersze spojrzenie na wyniki badan i zdobycie
informacji od $rodowisk, ktére tylko posrednio korzystajg z controllingu
i systeméw informatycznych.

Istotne dla scharakteryzowania respondenta bylo pytanie dotyczace dtu-
gosci jego stazu pracy w przedsigbiorstwie. Pozwolilo to na wartosciowanie
oceny merytorycznej odpowiedzi na pytania ankietowe. Przyjeto zalozenie,
ze zatrudniony z dtuzszym stazem ma wieksza wiedze o przedsiebiorstwie. Ma
tez wiekszy zakres informacji na temat przebiegu prac wdrozeniowych w ob-
szarze controllingu i systeméw informatycznych. Z ankiet wynika, ze struk-
tura pracownikéw ze stazem do 5 lat (48,7% ogoétu) i powyzej 5 lat (51,3%)
w poszczegdlnych przedziatach jest bardzo zblizona:

— do 1 roku - 7,2%,
— od 1 rokudo 3 lat -19,9%,
- 4-5 lat -21,6%,
- 6-101Iat -26,7%,
- powyzej 10 lat -24,6%.

Interesujaca jest takze analiza liczby poprzednich stanowisk pracy respon-
denta w firmie poddanej badaniu. Zdecydowanie przewaza stabilnos¢ pracy
na jednym lub dwéch stanowiskach (58,7%), na co wskazujg ponizsze dane:

- pierwsze stanowisko w firmie - 28,8%,
- drugie -29,7%,
— trzecie -18,2%,
- czwarte -12,7%,
- powyzej czwartego -10,7%.

Szczegodtowa analiza podmiotu badan oraz respondenta wypelniajacego an-
kiete, w konfrontacji z odpowiedzig uzyskana na dane pytanie, pozwala uzyskac¢
wiele interesujgcych wnioskéw dotyczacych controllingu strategicznego. Efekty
prac badawczych zostaly zestawione na rysunkach 1-4 oraz w tabelach 2-11.

3. Controlling strategiczny w $wietle badan wlasnych
w latach 2013-2014

Pierwszym obszarem prowadzonych badan byt controlling strategiczny. Uzy-
skane wyniki pozwolily pozyska¢ wiedz¢ na temat sposobu budowy strategii
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w przedsigbiorstwach izasad jej monitorowania. Osobnym watkiem badaw-
czym byta tematyka wykorzystywanych metod i technik w procesie budowy
strategii, a takze zakres wykorzystania informatyzacji w obszarze control-
lingu strategicznego. Gtéwnym powodem przeprowadzenia badan obszaru
strategicznego respondentéw byta proba zdobycia wiedzy na temat stopnia
zaangazowania pracownikéw w budowe i monitorowanie strategii przedsie-
biorstwa. Zdecydowanie wptywa to na skale i kierunek rozwoju controllingu
w przedsiebiorstwie. Wyniki badan wskazuja, ze w 94% analizowanych pod-
miotach formalizuje si¢ strategie, ktora tworzona jest najczesciej na okres od
3 do 5lat (rysunek 1). W badaniu wzielo tez udziat 4,6% podmiotéw, ktérych
specyfika dzialalno$ci wymaga opracowania strategii na okres ponad 10 lat.

Nie wiem
7,7

Powyzej 10 lat
4,6

Do 3 lat
33,5

5-10 lat
19,2

3-5lat
35,0

Rysunek 1. Perspektywa czasowa tworzenia
strategii w ankietowanych firmach (w %)

Zrodho: Na podstawie przeprowadzonych badan

Niepokojacym zjawiskiem jest to, ze tylko 73,3% respondentéw zdecydo-
wanie monitoruje strategie, przy czym stale czyni to 17,4% ogo6tu badanych
(rysunek 2).

Niekorzystne jest takze to, Ze kierownicy operacyjni, stanowiacy 22,9%
pracownikéw majacych dostep do strategii firmy, tylko w 12,8% ja moni-
toruje. Podobnie wyglada sytuacja w grupie stanowisk dyrektorskich, gdzie
wskazniki te wynosza odpowiednio: 28,9% i 21,7%. Zauwazalny jest takze
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fakt, ze w procesie monitorowania strategii pojawit si¢ dziat controllingu, na
ktéry wskazalo 14,3% respondentdw, natomiast nie uczestniczyt on bezpo-
srednio w procesie tworzenia strategii. Szczegélowe dane zaprezentowano
na rysunkach 3i4.

19,0
17,4
136 14,3 .
11,6 12,
7,8
3,9
f T T T T T T T 1

Stale Raz na Raz na Razna Razna Inaczej Nie Nie jest
miesigc ~ kwartal  pdt roku rok wiem monito-

rowana

Rysunek 2. Czestotliwo$¢ monitorowania strategii w $wietle badan ankietowych
(w %)

Zrodho: Na podstawie przeprowadzonych badar

Nie wiem
1,4

Podstawowi
pracownicy
9,5

Zarzad
37,3

Kierownicy
22,9

Dyrektorzy
28,9

Rysunek 3. Udzial grup pracowniczych w tworzeniu
strategii w $wietle badan ankietowych (w %)

Zr6dto: Na podstawie przeprowadzonych badar
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Nie wiem
9,7

Dziat strategii (rozwoju)

6,7

Zarzad
34,9

Dziat controllingu
14,3

Kierownicy
12,8

Dyrektorzy
21,7

Rysunek 4. Udzial grup pracowniczych w monitorowaniu
strategii w §wietle badan ankietowych (w %)

Zrédto: Na podstawie przeprowadzonych badan

Interesujacych wnioskéw dostarcza tez analiza narzedzi controllingu stra-
tegicznego. Wyniki badan wskazujg, ze ponad potowa podmiotéw nie wyko-
rzystuje do tego celu Zadnej metodologii. W komentarzu odpowiedzi ,,inne”
wskazano na niesprecyzowang metodologi¢ wlasna, elementy BSC, KPI (Key
Performance Indicator) lub inne. Ponizej zaprezentowano kompletne wyniki
odpowiedzi na pytanie: Jakie sformalizowane narzedzia wdrazania i monito-
wania strategii sg wykorzystywane w firmie?

— BSC - Balanced Scorecard -17,9%,
— tableau de bord - 1,7%,
— Hoshin kanri - 0,8%,
- nie s stosowane sformalizowane narzedzia -55,4%,
— inne -10,8%,
— nie wiem -13,3%.

Zestawienie to wskazuje, Ze najcze$ciej wybierang metodologia jest Balan-
ced Scorecard, ktora jest réwniez wskazywana przez podmioty, ktore przygo-
towuja si¢ do formalizacji narzedzi controllingowych.

W tabelach 2-9 opracowanych na bazie zebranych ankiet zestawiono szcze-
golowe informacje dotyczace funkcjonowania controllingu strategicznego
w badanych podmiotach. W ankiecie postawiono nastgpujace pytania:
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Na jaki okres jest tworzona strategia w przedsiebiorstwie?

Ktdrzy pracownicy przedsiebiorstwa maja dostep do strategii?

Z jakich elementow sklada si¢ strategia przedsiebiorstwa?

Czy jest monitorowana strategia w badanych podmiotach gospodar-

czych?

5. Jak czgsto jest monitorowana strategia w badanych podmiotach gospo-
darczych?

6. Kto w przedsiebiorstwie monitoruje strategie?

Jakie dzialania s3 wykonywane podczas monitorowania strategii?

8. Jakie sformalizowane narzedzia wdrazania i monitowania strategii sg wy-
korzystywane w firmie?

Dla poszerzenia zakresu badan poproszono takze ankietowanych o odpo-
wiedZ na dwa pytania dotyczace wsparcia controllingu strategicznego narze-
dziami informatycznymi:

1. Czy przedsigbiorstwo posiada system informatyczny wspierajacy zarza-
dzanie strategiczne?

2. Czy system informatyczny spelnia oczekiwania uzytkownikow?

Opracowane wyniki zestawiono w tabelach 10-11.

Gléwnym celem opracowania tych tabel bylo uszczegélowienie po-
zyskanych informacji na temat controllingu strategicznego. Dokonano
analizy uzyskanych od respondentéw odpowiedzi i dodatkowo opracowa-
no szczegdtowe ich zestawienie wedlug szesciu cech charakteryzujacych
ankietowanego. Byly to: liczba pracownikéw zatrudnionych w badanych
firmach, okres prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej ankietowanego przed-
siebiorstwa na rynku, jego rodzaj (prywatne lub publiczne), konkurencja
na rynku w podziale na mala, $rednig i duza, rodzaj prowadzonej dziatal-
nosci (handel produkcja, ustugi) oraz branza, w ktorej dziata ankietowane
przedsiebiorstwo.

Ll o e

N

Tabela 2. Zestawienie odpowiedzi na pytanie ankietowe: Na jaki okres jest
tworzona strategia w przedsi¢biorstwie? (w %)

Wyszczegblnienie Do 3lat| 3-5lat | 5-10lat Powyzej Nie Razem
10]lat | wiem

Liczba zatrudnionych pracownikow w ankietowanym przedsiebiorstwie

1-9 0séb 2,7 1,5 0,0 0,0 0,8 5,0

10-100 oséb 13,1 6,5 2,7 0,4 3,1 25,8

101-500 oséb 7,7 11,5 7,3 1,5 1,2 29,2

501-1000 oséb 4,2 4,2 1,2 0,4 1,9 11,9




Skala wykorzystania narzedzi controllingu strategicznego w przedsigbiorstwach

203

cd. tabeli 2
Wyszczegdlnienie Do3lat| 3-5lat | 5-101lat Powyzej I\.Iie Razem
10 lat wiem
Powyzej 1000 oséb 5,8 11,2 8,1 2,3 0,8 28,1
Okres dzialalno$ci przedsi¢biorstwa - respondenta na rynku
1-5 lat 2,7 2,3 0,4 0,4 1,2 6,9
6-15 lat 10,0 10,0 3,8 0,4 3,1 27,3
Do 1 roku 0,8 0,0 0,0 0,0 0,0 0,8
Powyzej 15 lat 20,0 22,7 15,0 3,8 3,5 65,0
Rodzaj przedsiebiorstwa
Prywatne 28,1 22,3 10,8 1,5 6,9 69,6
Publiczne 5,4 12,7 8,5 3,1 0,8 30,4
Konkurencja na rynku
Duza 20,0 15,4 6,9 1,5 2,3 46,2
Mata 3,1 8,8 5,0 1,5 0,8 19,2
Srednia 10,4 10,8 7,3 1,5 4,6 34,6
Rodzaj dzialalnosci przedsiebiorstwa respondenta
Handel 3,5 4,6 2,3 0,4 1,2 11,9
Produkcja 11,2 16,9 8,8 1,5 3,1 41,5
Ustugi 18,8 13,5 81 2,7 3,5 46,5
Branza dzialalnosci przedsiebiorstwa respondenta
Budowlana 5,8 3,1 0,8 0,4 0,8 10,8
Chemiczna 2,3 1,9 1,5 0,0 0,8 6,5
Elektrotechniczna 0,8 1,2 0,4 0,0 1,2 3,5
Energetyczna/ cieplownicza 0,8 42 5,4 0,4 0,0 10,8
Finansowa 54 4,2 0,8 0,0 0,8 11,2
Gornictwo/wydobywcza 0,4 2,7 0,4 1,2 0,0 4,6
Informatyczna 1,9 0,4 0,4 0,0 1,2 3,8
Inna 8,8 10,8 6,2 1,2 2,7 29,6
Medyczna/farmaceutyczna 0,4 0,8 0,4 1,2 0,0 2,7
Motoryzacyjna 1,2 1,9 0,8 0,0 0,4 4,2
Spozywcza 3,1 2,7 0,4 0,0 0,0 6,2
Transportowa 1,5 0,4 0,8 0,4 0,0 3,1
Turystyka/hotelarstwo 1,2 0,8 1,2 0,0 0,0 3,1
Razem 33,5 35,0 19,2 4,6 7,7 100,0

Zrédto: Na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 3. Zestawienie odpowiedzi na pytanie ankietowe: Ktérzy pracownicy
przedsiebiorstwa maja dostep do strategii? (w %)

Pod-
Wyszczegblnienie Zarzad Dyrek- Kle.r ow- st.awo- 1\.11e Razem
torzy nicy | wipra- | wiem
cownicy
Liczba zatrudnionych pracownikow w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 oséb 2,0 0,8 0,8 0,3 0,0 3,8
10-100 os6b 9,2 5,7 5,5 2,0 0,6 22,9
101-500 o0séb 11,3 9,3 7,5 3,2 0,0 31,3
501-1000 os6b 4,0 3,5 2,4 0,9 0,6 11,5
Powyzej 1000 oséb 10,9 9,6 6,7 3,1 0,2 30,4
Okres dzialalno$ci respondenta na rynku
1-5 lat 2,8 1,5 1,8 0,8 0,0 6,9
6-15 lat 9,8 7,5 6,0 2,0 0,6 25,8
Do 1 roku 0,3 0,2 0,2 0,2 0,0 0,8
Powyzej 15 lat 24,5 19,7 15,0 6,6 0,8 66,5
Rodzaj przedsiebiorstwa
Prywatne 25,7 19,3 15,3 6,1 1,4 67,7
Publiczne 11,6 9,6 7,6 3,4 0,0 32,3
Konkurencja na rynku
Duza 17,1 13,9 10,7 5,0 0,6 47,4
Mata 7,5 5,5 4,6 1,8 0,0 19,4
Srednia 12,7 9,5 7,6 2,6 0,8 33,2
Rodzaj dzialalnosci przedsiebiorstwa respondenta
Handel 4,0 3,7 2,8 1,1 0,3 11,8
Produkcja 15,6 13,3 9,9 4,1 0,6 43,6
Ustugi 17,7 11,9 10,2 4,3 0,5 44,6
Branza dzialalno$ci przedsiebiorstwa respondenta
Budowlana 4,0 2,4 1,4 0,3 0,3 8,4
Chemiczna 2,3 2,1 1,4 0,8 0,3 6,9
Elektrotechniczna 1,1 0,8 0,9 0,6 0,3 3,7
Energetyczna/cieplownicza 4,1 3,1 2,3 0,8 0,0 10,2
Finansowa 4,3 3,1 2,8 1,8 0,2 12,1
Gornictwo/wydobywcza 1,8 1,8 1,5 0,8 0,0 6,0
Informatyczna 1,4 0,9 0,9 0,2 0,0 34
Inna 11,2 8,7 8,1 3,1 0,3 31,3
Medyczna/farmaceutyczna 0,9 0,9 0,5 0,2 0,0 2,4
Motoryzacyjna 1,7 1,4 0,9 0,6 0,0 4,6
Spozywcza 2,1 1,8 1,4 0,2 0,0 5,5
Transportowa 1,2 1,2 0,6 0,3 0,0 3,4
Turystyka/hotelarstwo 1,2 0,6 0,3 0,0 0,0 2,1
Razem 37,3 28,9 22,9 9,5 1,4 100,0

Zrédto: Na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 4. Zestawienie odpowiedzi na pytanie ankietowe: Z jakich elementow
sklada sie strategia przedsiebiorstwa? (w %)

Pre-
S)kr'e- Okre- | “%
Ana- Slel}le $lenie tacja
liza celbw misji, do- Nie
Wyszczegdlnienie izadan| ..’ | tych- | Inne . Razem
konku- wizji, wiem
rencji (,10 warto- | <7450
osigg- &ci w?'ch
niecia osiag-
nieé
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 os6b 0,0 1,4 0,0 1,4 0,0 0,0 2,8
10-100 oséb 6,9 12,5 12,5 5,6 0,0 2,8 40,3
101-500 0séb 6,9 11,1 9,7 2,8 2,8 1,4 34,7
501-1000 oséb 4,2 6,9 4,2 1,4 1,4 0,0 18,1
Powyzej 1000 os6b 0,0 1,4 1,4 0,0 1,4 0,0 4,2
Okres dzialalno$ci respondenta na rynku
1-5 lat 1,4 2,8 1,4 2,8 1,4 0,0 9,7
6-15 lat 5,6 12,5 12,5 5,6 0,0 0,0 36,1
Do 1 roku 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Powyzej 15 lat 11,1 18,1 13,9 2,8 4,2 4,2 54,2
Rodzaj przedsi¢biorstwa
Prywatne 13,9 25,0 22,2 8,3 1,4 4,2 75,0
Publiczne 42 8,3 5,6 2,8 42 0,0 25,0
Konkurencja na rynku
Duza 9,7 15,3 12,5 5,6 2,8 4,2 50,0
Mata 1,4 4,2 2,8 1,4 1,4 0,0 11,1
Srednia 6,9 13,9 12,5 4,2 1,4 0,0 38,9
Rodzaj dzialalnosci przedsiebiorstwa respondenta
Handel 4,2 5,6 4,2 1,4 0,0 2,8 18,1
Produkgcja 6,9 15,3 13,9 4,2 1,4 0,0 41,7
Ustugi 6,9 12,5 9,7 5,6 4,2 1,4 40,3
Branza dzialalno$ci przedsiebiorstwa
Budowlana 4,2 6,9 6,9 0,0 0,0 1,4 19,4
Elektryczna/elektroniczna| 0,0 1,4 1,4 0,0 0,0 0,0 2,8
Finansowa 0,0 1,4 1,4 1,4 0,0 1,4 5,6
Informatyczna 0,0 1,4 1,4 1,4 0,0 0,0 4.2
Inna 12,5 19,4 13,9 8,3 4,2 1,4 59,7
Spozywcza 0,0 1,4 1,4 00 | 00 0,0 2,8
Transportowa 1,4 1,4 1,4 0,0 1,4 0,0 5,6
Razem 18,1 33,3 27,8 11,1 5,6 4,2 100,0

Zrédlo: Na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 5. Zestawienie odpowiedzi na pytanie ankietowe: Czy jest monitorowana
strategia w badanych podmiotach gospodarczych? (w %)

Wyszczegdlnienie | Tak | Nie | Nie wiem | Razem
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsi¢biorstwie
1-9 0séb 3,9 1,6 0,0 5,4
10-100 0séb 17,4 4,7 3,9 26,0
101-500 0séb 24,4 3,5 0,8 28,7
501-1000 os6b 9,3 1,6 1,2 12,0
Powyzej 1000 0s6b 24,8 1,2 1,9 27,9
Okres dzialalnosci respondenta na rynku
1-5 lat 4,7 0,8 1,6 7,0
6-15 lat 21,3 4,7 1,6 27,5
Do 1 roku 0,4 0,4 0,0 0,8
Powyzej 15 lat 53,5 6,6 4,7 64,7
Rodzaj przedsi¢biorstwa
Prywatne 55,0 9,3 5,8 70,2
Publiczne 24,8 3,1 1,9 29,8
Konkurencja na rynku
Duza 38,4 5,8 2,7 46,9
Mata 15,9 1,2 1,9 19,0
Srednia 25,6 5,4 3,1 34,1
Rodzaj dzialalno$ci przedsiebiorstwa respondenta
Handel 8,9 1,6 1,6 12,0
Produkcja 36,0 3,1 2,3 41,5
Uslugi 34,9 7,8 3,9 46,5
Branza dzialalno$ci przedsiebiorstwa respondenta
Budowlana 7,0 2,7 0,8 10,5
Chemiczna 6,2 0,4 0,0 6,6
Elektrotechniczna 1,6 0,4 1,2 3,1
Energetyczna/cieplownicza 8,9 0,8 1,2 10,9
Finansowa 10,1 0,8 0,8 11,6
Gornictwo/wydobywcza 4,3 0,4 0,0 4,7
Informatyczna 3,1 0,8 0,0 3,9
Inna 24,4 3,1 2,3 29,8
Medyczna/farmaceutyczna 1,6 0,8 0,4 2,7
Motoryzacyjna 3,9 0,0 0,4 4,3
Spozywcza 5,4 0,8 0,0 6,2
Transportowa 2,3 0,0 0,8 3,1
Turystyka/hotelarstwo 1,2 1,6 0,0 2,7
Razem 79,8 12,4 7,8 100,0

Zrodlo: Na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 6. Zestawienie odpowiedzi na pytanie ankietowe: Jak czesto jest
monitorowana strategia w badanych podmiotach gospodarczych? (w %)

Niej e‘st Razna|Razna| Raz
Wyszczegdlnienie MOME 1 e~ | kwar- | na pot Raz na Stale | Razem
toro- . rok
sigc tal roku
wana
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 0séb 1,6 0,4 1,2 0,4 0,4 1,2 5,0
10-100 o0séb 10,1 2,3 3,5 2,3 3,1 3,9 25,2
101-500 os6b 9,3 3,5 6,6 1,6 3,9 4,7 29,5
501-1000 os6b 3,5 1,6 2,7 0,4 1,6 2,3 12,0
Powyzej 1000 0séb 6,2 3,9 5,0 3,1 4,7 5,4 28,3
Okres dzialalno$ci respondenta na rynku
1-5 lat 2,3 1,6 0,4 0,4 0,4 1,6 6,6
6-15 lat 9,7 3,1 5,8 1,6 2,3 4,7 27,1
Do 1 roku 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,4 0,4
Powyzej 15 lat 18,6 7,0 12,8 5,8 10,9 10,9 65,9
Rodzaj przedsiebiorstwa
Prywatne 19,8 8,5 12,0 5,0 8,5 15,5 69,4
Publiczne 10,9 3,1 7,0 2,7 5,0 1,9 30,6
Konkurencja na rynku
Duza 13,2 7,0 8,9 3,5 4,3 9,3 46,1
Matla 6,6 1,2 2,3 2,3 5,0 1,9 19,4
Srednia 10,9 3,5 7,8 1,9 4,3 6,2 34,5
Rodzaj dzialalnosci przedsiebiorstwa respondenta
Handel 3,5 2,3 1,9 0,8 1,6 1,9 12,0
Produkgcja 8,5 7,0 8,9 3,5 6,2 7,4 41,5
Ustugi 18,6 2,3 8,1 3,5 538 8,1 46,5
Branza dzialalno$ci przedsiebiorstwa respondenta
Budowlana 3,5 1,2 2,3 0,8 0,8 1,6 10,1
Chemiczna 1,9 1,9 0,4 0,4 1,2 0,8 6,6
Elektrotechniczna 1,6 0,0 0,4 0,4 0,4 0,4 3,1
Energetyczna/cieplownicza| 3,1 1,6 1,9 1,6 2,3 0,8 11,2
Finansowa 3,9 0,8 2,3 0,8 0,0 3,9 11,6
Gornictwo/wydobywcza 0,4 0,8 1,2 0,0 1,2 1,2 4,7
Informatyczna 1,9 0,0 1,2 0,0 0,4 0,4 3,9
Inna 8,9 2,7 5,8 2,3 54 5,0 30,2
Medyczna/farmaceutyczna 1,2 0,8 0,0 0,0 0,4 0,4 2,7
Motoryzacyjna 0,4 0,8 0,8 0,8 0,8 0,8 4,3
Spozywcza 1,2 0,8 1,2 0,8 0,4 1,9 6,2
Transportowa 1,6 0,0 1,2 0,0 0,0 0,4 3,1
Turystyka/hotelarstwo 1,2 0,4 0,4 0,0 0,4 0,0 2,3
Razem 30,6 11,6 19,0 7,8 13,6 17,4 | 100,0

Zrédlo: Na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 7. Zestawienie odpowiedzi na pytanie ankietowe: Kto

w przedsi¢biorstwie monitoruje strategie? (w %)

. Dzial | Dzial
Dyrek- Kie- con- | strate- | Nie
Wyszczegblnienie Zarzad rowni- .. . Razem
torzy oy trol- | gii (roz- | wiem
lingu | woju)
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 oséb 1,5 0,6 0,6 0,4 0,2 0,6 3,8
10-100 os6b 9,0 3,6 2,9 0,8 0,8 3,0 | 20,0
101-500 0séb 9,7 7,0 4,4 4,8 1,3 2,9 30,1
501-1000 os6b 3,8 2,7 1,0 2,5 0,8 1,1 11,8
Powyzej 1000 oséb 10,9 7,8 4,0 5,9 3,6 2,1 | 343
Okres dzialalnosci respondenta na rynku
1-5lat 2,1 0,8 0,8 0,8 0,4 0,8 5,5
6-15 lat 9,3 5,3 3,0 3,6 1,3 2,5 25,1
Do 1 roku 0,2 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,2
Powyzej 15 lat 23,2 15,6 9,0 9,9 5,0 6,5 | 69,1
Rodzaj przedsiebiorstwa
Prywatne 25,5 15,2 9,0 9,7 2,9 5,7 68,0
Publiczne 9,3 6,5 3,8 4,6 3,8 40 | 32,0
Konkurencja na rynku
Duza 17,3 11,2 6,1 7,4 2,3 5,1 49,5
Mala 6,1 3,8 2,3 1,7 2,1 1,9 | 17,9
Srednia 11,4 6,7 4,4 5,1 2,3 2,7 32,6
Rodzaj dzialalnosci
Handel 4,6 2,7 1,7 1,3 0,4 1,1 11,8
Produkcja 15,2 10,7 5,9 8,2 3,0 2,9 45,9
Ustugi 15,0 8,4 5,1 4,8 3,2 5,7 42,3
Branza dzialalno$ci przedsiebiorstwa
Budowlana 32 1,3 0,6 1,1 0,2 1,5 8,0
Chemiczna 2,3 1,9 0,8 1,3 0,8 0,2 7,2
Elektrotechniczna 1,0 0,8 0,4 0,6 0,0 0,8 34
Energetyczna/cieplownicza 4,0 1,9 0,8 1,0 1,7 1,0 10,3
Finansowa 4.4 2,3 1,7 1,7 0,8 1,0 11,8
Gornictwo/wydobywcza 1,5 1,3 0,8 1,0 0,8 1,0 6,3
Informatyczna 1,7 0,6 0,4 0,2 0,0 0,4 3,2
Inna 10,3 7,0 4,6 4,4 2,3 2,3 30,9
Medyczna/farmaceutyczna 1,0 1,0 0,4 0,6 0,0 0,2 3,0
Motoryzacyjna 1,9 1,1 0,8 0,8 0,0 0,2 4,8
Spozywcza 2,3 L1 1,0 1,1 0,0 0,2 5,7
Transportowa 1,0 1,0 0,6 0,2 0,2 0,4 3,2
Turystyka/hotelarstwo 0,4 0,4 0,2 0,4 0,0 0,8 2,1
Razem 34,9 21,7 12,8 14,3 6,7 9,7 | 100,0

Zrédto: Na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 8. Zestawienie odpowiedzi na pytanie ankietowe: Jakie dzialania sa wyko-
nywane podczas monitorowania strategii? (w %)

Analiza Analiza’ sl?:;‘lz_
, | odchylen -
Aktualiza-| 318 | “pr AN nosel
cja strate- <_P>L§EN A | <= REA- s::;t:ffl
Wyszczegolnienie gii, jezeli LIZACJA LIZA.C!A Nie wiem tekécie Razem
jest taka , terminéw L.
potrzeba celoTV . | (kamieni z.mle‘m'a—
(wskyazm- milo- Jacej sie
koéw) sytuacji
wych) na rynku
Liczba zatrudnionych pracownikow w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 oséb 0,0 0,0 0,0 1,7 0,0 1,7
10-100 0séb 6,7 6,7 1,7 8,3 10,0 33,3
101-500 0séb 8,3 6,7 8,3 3,3 6,7 33,3
501-1000 os6b 6,7 6,7 3,3 1,7 6,7 25,0
Powyzej 1000 oséb 1,7 1,7 1,7 0,0 1,7 6,7
Okres dzialalnosci respondenta na rynku
1-5 lat 1,7 1,7 0,0 5,0 1,7 10,0
6-15 lat 8,3 5,0 3,3 3,3 10,0 30,0
Do 1 roku 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Powyzej 15 lat 13,3 15,0 11,7 6,7 13,3 60,0
Rodzaj przedsiebiorstwa
Prywatne 18,3 16,7 8,3 10,0 21,7 75,0
Publiczne 5,0 5,0 6,7 5,0 3,3 25,0
Konkurencja na rynku
Duza 15,0 10,0 6,7 10,0 15,0 56,7
Mata 1,7 0,0 1,7 3,3 0,0 6,7
Srednia 6,7 11,7 6,7 1,7 10,0 36,7
Rodzaj dzialalno$ci przedsigbiorstwa respondenta
Handel 3,3 5,0 1,7 5,0 5,0 20,0
Produkcja 13,3 10,0 6,7 1,7 13,3 45,0
Uslugi 6,7 6,7 6,7 8,3 6,7 35,0
Branza dzialalnosci przedsiebiorstwa
Budowlana 8,3 0,0 1,7 1,7 5,0 16,7
Chemiczna 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Elektrotechniczna 0,0 0,0 0,0 1,7 0,0 1,7
Energetyczna/cieplownicza 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Finansowa 0,0 0,0 0,0 3,3 1,7 5,0
Goérnictwo/wydobywcza 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Informatyczna 0,0 0,0 1,7 0,0 1,7 3,3




210 Janusz Nesterak
cd. tabeli 8
. Analiza Ocena
Analiza , skutecz-
dchvlen odchylen L.
Aktualiza- occhy en PLAN nosc1“
. PLAN strategii
cja strate- <=> REA- <=> REA- W Kon-
Wyszczegolnienie g'u, jezeli LIZACJA LIZéC!A Nie wiem tekscie Razem
jest taka , terminow L.
celow .. zZmienia-
potrzeba , . | (kamieni ...
(wskazni- . jacej sie
kow) milo- sytuacji
wych) na rynku
Inna 13,3 18,3 10,0 8,3 13,3 63,3
Medyczna/farmaceutyczna 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Motoryzacyjna 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Spozywcza 0,0 1,7 0,0 0,0 1,7 3,3
Transportowa 1,7 1,7 1,7 0,0 1,7 6,7
Turystyka/hotelarstwo 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Razem 23,3 21,7 15,0 15,0 25,0 100,0

Zrédlo: Na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 9. Zestawienie odpowiedzi na pytanie ankietowe: Jakie sformalizowane
narzedzia wdrazania i monitowania strategii sa wykorzystywane w firmie? (w %)

BSC -
Wyszczegdlnienie lai:ed le?:tbde HOSi’? Inne ls\i:):(sf I\.Iie Razem
Score- | Bord kanri wane | "o
card

Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 0séb 0,0 0,0 0,0 1,3 4,6 0,0 5,8
10-100 osdb 1,7 0,0 0,0 1,3 17,9 2,5 23,3
101-500 osdéb 4,6 0,4 0,4 2,5 19,2 1,3 28,3
501-1000 os6b 2,5 0,4 0,4 1,7 4,2 2,5 11,7
Powyzej 1000 oséb 9,2 0,8 0,0 4,2 9,6 7,1 30,8
Okres dzialalnosci respondenta na rynku
1-5 lat 1,3 0,0 0,4 0,8 2,9 0,4 5,8
6-15 lat 3,8 0,4 0,4 2,9 16,7 33 27,5
Do 1 roku 0,0 0,0 0,0 0,0 0,8 0,0 0,8
Powyzej 15 lat 12,9 13 | 00 | 71 | 350 | 96 | 658
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cd. tabeli 9
BSC -
Wyszczegdlnienie la]:cled lez‘:lbde HOSi'? Inne zfsff I\'Iie Razem
Score- | Bord kanri wane | VoM
card
Rodzaj przedsi¢biorstwa
Prywatne 13,3 1,7 0,8 6,3 39,6 7,9 69,6
Publiczne 4,6 0,0 0,0 4,6 15,8 5,4 30,4
Konkurencja na rynku
Duza 8,3 1,3 0,8 58 24,2 4,6 45,0
Mala 2,9 0,0 0,0 1,3 10,8 5,0 20,0
Srednia 6,7 0,4 0,0 3,8 20,4 3,8 35,0
Rodzaj dzialalno$ci przedsigbiorstwa respondenta
Handel 2,1 0,4 0,0 1,3 6,3 0,8 10,8
Produkgja 8,3 0,8 0,8 5,0 23,8 33 42,1
Ustugi 7,5 0,4 0,0 4,6 25,4 9,2 47,1
Branza dzialalnosci przedsiebiorstwa
Budowlana 0,4 0,0 0,0 0,8 7,5 0,4 9,2
Chemiczna 2,5 0,0 0,0 0,8 33 1,3 7,9
Elektrotechniczna 0,8 0,0 0,0 0,0 1,7 0,8 3,3
ICEZr;ergetyczna/cieplowni— 21 0.0 0.0 13 6.3 25 12,1
Finansowa 3,8 0,4 0,0 0,0 3,3 3,8 11,3
Gornictwo/wydobywcza 0,8 0,0 0,0 0,8 2,9 0,8 5,4
Informatyczna 0,4 0,0 0,0 1,3 1,7 0,4 3,8
Inna 5,8 0,8 0,4 5,0 13,3 1,7 27,1
Medyczna/farmaceutyczna| 0,0 0,0 0,0 0,4 2,1 0,4 2,9
Motoryzacyjna 1,3 0,4 0,4 0,0 2,1 0,4 4,6
Spozywcza 0,0 0,0 0,0 0,0 6,3 0,0 6,3
Transportowa 0,0 0,0 0,0 0,4 1,7 0,8 2,9
Turystyka/hotelarstwo 0,0 0,0 0,0 0,0 3,3 0,0 33
Razem 17,9 1,7 0,8 10,8 55,4 13,3 | 100,0

Zrédlo: Na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 10. Zestawienie odpowiedzi na pytanie ankietowe: Czy przedsiebiorstwo
posiada system informatyczny wspierajacy zarzadzanie strategiczne? (w %)

Wyszczegdlnienie | Tak | Nie | Nie wiem | Razem
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsigbiorstwie
1-9 oséb 0,0 4,9 0,4 5,3
10-100 oséb 3,4 21,3 1,5 26,2
101-500 os6b 3,8 23,6 1,5 28,9
501-1000 os6b 2,3 7,2 2,3 11,8
Powyzej 1000 0s6b 6,8 13,3 7,6 27,8
Okres dzialalnosci respondenta na rynku
1-5 lat 0,8 5,7 0,4 6,8
6-15 lat 4,6 19,8 3,0 27,4
Do 1 roku 0,0 0,8 0,0 0,8
Powyiej 15 lat 11,0 44,1 9,9 65,0
Rodzaj przedsiebiorstwa
Prywatne 11,4 49,0 9,5 70,0
Publiczne 4,9 21,3 3,8 30,0
Konkurencja na rynku
Duza 9,1 30,8 6,5 46,4
Mata 2,7 12,5 3,8 19,0
Srednia 4,6 27,0 3,0 34,6
Rodzaj dzialalno$ci przedsi¢biorstwa respondenta
Handel 1,1 8,7 1,9 11,8
Produkgcja 5,7 30,0 4,9 40,7
Ustugi 9,5 31,6 6,5 47,5
Branza dzialalnosci przedsi¢biorstwa
Budowlana 0,8 9,5 0,4 10,6
Chemiczna 1,1 42 1,1 6,5
Elektrotechniczna 0,8 2,7 0,0 3,4
Energetyczna/cieptownicza 1,1 8,4 1,5 11,0
Finansowa 4,6 3,8 3,0 11,4
Goérnictwo/wydobywcza 0,8 3,0 0,8 4,6
Informatyczna 0,8 2,3 0,8 3,8
Inna 4,6 21,7 3,4 29,7
Medyczna/farmaceutyczna 0,4 2,3 0,0 2,7
Motoryzacyjna 0,4 2,7 1,1 4,2
Spozywcza 0,8 4,9 0,4 6,1
Transportowa 0,0 2,3 0,8 3,0
Turystyka/hotelarstwo 0,4 2,7 0,0 3,0
Razem 16,3 70,3 13,3 100,0

Zrédto: Na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela 11. Zestawienie odpowiedzi na pytanie ankietowe: Czy system informa-
tyczny spelnia oczekiwania uzytkownikow? (w %)

T Zdecy: Raczej Zdecy'- Raczej Nie
Wyszczegdlnienie dowanie dowanie . . Razem
tak . nie wiem
tak nie
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsi¢biorstwie
1-9 oséb 0,0 0,0 0,0 0,0 2,3 2,3
10-100 o0séb 1,1 4,5 2,3 3,4 9,1 20,5
101-500 os6b 1,1 5,7 0,0 0,0 13,6 20,5
501-1000 os6b 1,1 4,5 0,0 2,3 4,5 12,5
Powyzej 1000 oséb 2,3 12,5 1,1 2,3 26,1 44,3
Okres dzialalnoéci respondenta na rynku
1-5 lat 0,0 1,1 0,0 0,0 2,3 3,4
6-15 lat 2,3 9,1 0,0 1,1 13,6 26,1
Do 1 roku 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Powyzej 15 lat 3,4 17,0 3,4 6,8 39,8 70,5
Rodzaj przedsiebiorstwa
Prywatne 5,7 23,9 2,3 4,5 34,1 70,5
Publiczne 0,0 3,4 1,1 3,4 21,6 29,5
Konkurencja na rynku
Duza 1,1 19,3 1,1 3,4 26,1 51,1
Mata 2,3 0,0 1,1 1,1 14,8 19,3
Srednia 2,3 8,0 1,1 3,4 14,8 29,5
Rodzaj dzialalnosci przedsiebiorstwa respondenta
Handel 2,3 2,3 1,1 0,0 5,7 11,4
Produkgcja 2,3 12,5 0,0 3,4 17,0 35,2
Ustugi 1,1 12,5 2,3 4,5 33,0 53,4
Branza dzialalno$ci przedsiebiorstwa
Budowlana 0,0 3,4 0,0 0,0 3,4 6,8
Chemiczna 1,1 1,1 0,0 0,0 45 6,8
Elektrotechniczna 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Energetyczna/cieplownicza 1,1 2,3 2,3 0,0 5,7 11,4
Finansowa 1,1 10,2 0,0 0,0 13,6 25,0
Gornictwo/wydobywcza 0,0 1,1 0,0 0,0 2,3 3,4
Informatyczna 0,0 1,1 1,1 0,0 3,4 5,7
Inna 1,1 4.5 0,0 5,7 15,9 27,3
Medyczna/farmaceutyczna 0,0 0,0 0,0 0,0 1,1 1,1
Motoryzacyjna 1,1 1,1 0,0 2,3 1,1 5,7
Spozywcza 0,0 2,3 0,0 0,0 2,3 4,5
Transportowa 0,0 0,0 0,0 0,0 1,1 1,1
Turystyka/hotelarstwo 0,0 0,0 0,0 0,0 1,1 1,1
Razem 5,7 27,3 3,4 8,0 55,7 100,0

Zrédto: Na podstawie przeprowadzonych badan.
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Opracowane zestawienia tabelaryczne moga stuzy¢ dalszemu wnikliwemu
badaniu controllingu przez kolejnych badaczy. Interesujaca jest zwlaszcza
dalsza ewolucja wykorzystywanych przez controlleréw narzedzi controllingu
strategicznego, ktora zmierza w kierunku rozwoju koncepcji Performance
Management.

Zakonczenie

Przestawione wyniki badan ankietowych wskazuja, ze w 94% analizowanych
firm istnieje sformalizowany dokument dotyczacy strategii. Najczesciej wska-
zywanym okresem jego obowigzywania to przedzial od 3 do 5 lat. Znacznie
mniejszy jest wskaznik udziatlu przedsiebiorstw (73,3% respondentéw), ktdre
monitoruja realizacje jej zapisow. Tylko 17,4% ogétu badanych traktuje to
jako codzienng potrzebe. Niekorzystny jest zwlaszcza fakt, ze tylko potowa
kluczowych menedzeréw operacyjnych ja monitoruje. Z kolei w wielu pod-
miotach do dzialu controllingu przekazywany jest obowigzek monitorowania
strategii, mimo, Ze w niewielkim stopniu uczestniczy on w jej powstawaniu.

Interesujacych wnioskow dostarcza takze analiza stopnia znajomosci oraz
stosowania narzedzi controllingu strategicznego. Wyniki badan wskazuja, ze
ponad potowa podmiotéw nie wykorzystuje do tego celu zadnej metodologii.
W tych przedsigbiorstwach, w ktérych s one stosowane, najczgsciej wybierana
metodologia jest Balanced Scorecard. Warto nadmieni¢, ze najczesciej siega-
ja po nig przedsigbiorstwa duze, zatrudniajace powyzej 1000 pracownikéw
i dzialajace na rynku ponad 15 lat.

Przedstawione wyniki badan ankietowych wskazuja na wstepny okres
wykorzystywania dostepnych narzedzi controllingu strategicznego. Nalezy
mie¢ nadzieje, ze za kilka lat, wraz ze wzrostem wiedzy na temat controllin-
gu, zwiekszy sie odsetek firm wpierajacych swoja dziatalno§¢ nowoczesnymi
instrumentami controllingu strategicznego, w tym zwlaszcza koncepcji Per-
formance Management.

Bibliografia

Czekaj, J., Ziebicki, B., 2014, Ewolucja i dyfuzja koncepcji Performance Management,
Organizacja i Kierowanie, nr 3 (163).



Skala wykorzystania narzedzi controllingu strategicznego w przedsiebiorstwach 215

Czubakowska, K., 2004, Budzetowanie w controllingu, O$rodek Doradztwa i Do-
skonalenia Kadr, Gdansk.

Jedralska, K., Wozniak-Sobczak, B., 2001, Metoda controllingu strategicznego i jej
implementacja w zarzgdzaniu biznesem, Akademia Ekonomiczna w Katowicach,
Katowice.

Krupski, R. (red.), 2007, Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje. Metody, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw.

Nesterak, J., 2015, Controlling zarzgdczy. Projektowanie i wdrazanie, Oficyna Wolters
Kluwer business, Warszawa.

Nita, B., 2008, Rachunkowos¢ w zarzgdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem, Wolters
Kluwer, Krakdw.

Performance Management. Concepts and Methods, 2011, Scientific editors J. Nesterak,
B. Zigbicki, Cracow University of Economics Foundation, Cracow.

Sekuta, Z., 1998, Controlling strategiczny, Przeglad Organizacji, nr 7.

Skoczylas, W., 2002, Pojecie i klasyfikacja instrumentow controllingu, w: Winiarska,
K. (red.), Instrumenty controllingu, PPH Zapol, Szczecin.

Vollmuth, H., 1995, Controlling. Instrumenty od A do Z, Placet, Warszawa.



