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Streszczenie: Celem gtéwnym badan bylo okreslenie przestanek, barier i efek-
tow wynikajacych z wdrozenia controllingu w spélce MPEC. W przeprowadzo-
nym w 2016 r. badaniu wzieto udzial 15 menedzeréw sredniego szczebla spotki
(kierownicy poszczegolnych dzialéw i zespoléw). Przeprowadzone badania wyka-
zaly, ze w opinii menedzeréw gléwng przestanka wdrozenia controllingu w bada-
nym przedsiebiorstwie byta konieczno$¢ usystematyzowania planowania i analiz,
za$ gléwng bariera jego wdrozenia — niewystarczajaca wiedza pracownikéw na
ten temat. Wedlug menedzeréw najwazniejszym pozytywnym efektem wdrozenia
controllingu w spélce bylo uporzadkowanie podziatu zadan i celéw do realizacji
w poszczegolnych jednostkach organizacyjnych oraz wzrost profesjonalizmu pra-
cownikow.

Stowa kluczowe: wdrazanie controllingu, controlling.

Klasyfikacja JEL: M409.
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THE REASONS, BARRIERS AND EFFECTS
OF THE IMPLEMENTATION OF CONTROLLING
IN THE MANAGERS’ OPINIONS IN THE HEAT PLANT MPEC

Abstract: The goal of the research was to determine the reasons, barriers and ef-
fects of the implementation of controlling in the heat plant MPEC. The survey was
conducted in 2016 and 15 mid-level managers (department directors) of the com-
pany participated in it. The research showed that in the managers” opinion the key
reason for implementation of controlling in the company was a need to system-
ize the processes of planning and analyses, and the main barrier was insufficient
knowledge of controlling among employees. The most important positive result of
the implementation of controlling in the company was an improvement of alloca-
tion of tasks and targets among the organizational units, as well as, an increase of
employees” professionalism.

Keywords: controlling implementation, controlling.

Wstep

Controlling to pewien sposdb zarzadzania, a jego wdrozenie to swoisty ciag
zmian organizacyjnych zwigzanych ze stylem zarzadzania czy wykorzysty-
wanymi praktykami i narzedziami. Przy jego wdrozeniu nalezy pamietac,
ze kazda organizacja jest inna. Nie tylko réznia si¢ one wielkoscig czy tez
branzg, ale rowniez poziomem dojrzalosci, strukturg, narzedziami i kulturg
organizacyjng. Co za tym idzie, kazdy przypadek zastuguje na indywidual-
ne podejscie (Blaszkowski i Szanser, 2011, s. 14). Kazda firma zaintereso-
wana wdrozeniem controllingu w sposdb nieunikniony bedzie musiata sie
zmierzy¢ z pytaniem: jakim celom ma stuzy¢ controlling w naszej firmie?
Nie ma na nie jednej odpowiedzi. Wszystko zalezy od tego, jak kierownic-
two postrzega bariery stojace na drodze do skutecznego zarzadzania wyni-
kiem firmy (Bloch).

Zwykle wdrozenie controllingu pociaga za sobg istotne zmiany w firmie.
Najwazniejsza z nich jest wprowadzenie delegowania uprawnien i odpowie-
dzialnosci za realizacje celéw na poziomie kazdej komorki organizacyjnej,
a nawet pracownika. Powoduje to koniecznos¢ modyfikacji struktury orga-
nizacyjnej, w skrajnych przypadkach doprowadzajac nawet do jej catkowi-
tej przebudowy. Nieuchronne sa zmiany w stylu zarzadzania, co pociaga za
sobg opory przed zmianami (Blaszkowski i Szanser, 2011, s. 15).
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Celem gléwnym badan byto okreslenie przestanek, barier i efektow wy-
nikajacych z wdrozenia controllingu w spétce MPEC. Przyjeto nastepujace
hipotezy badawcze:

- gléwnymi przestankami wdrozenia controllingu w badanej spétce byly:
trudna sytuacja finansowa oraz dazenie do poprawy proceséw planowa-
nia i analiz dzialalnosci;

- gléwna barierg okazala si¢ nieche¢ pracownikow, wynikajaca czesciowo
z braku wiedzy na temat controllingu, a cz¢sciowo z obaw przed zmia-
nami w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa;

- gléwnymi efektami wdrozenia controllingu byly: poprawa jakosci po-
dejmowanych decyzji, uporzadkowanie podzialu zadan w spolce oraz
wzrost $wiadomosci pracownikéw odnosnie do celéw, ktoére powinny
osiggac ich jednostki organizacyjne.

W 2016 r. zostalo przeprowadzone badanie opinii menedzeréw zatrud-
nionych w MPEC na temat przestanek, barier i efektéw wdrozenia control-
lingu w spolce. W badaniu wzieto udziat 15 menedzeréw $redniego szcze-
bla (kierownicy poszczegélnych dzialéw i zespotow).

1. Przeslanki wdrazania controllingu w przedsiebiorstwach

Wadrazanie controllingu w firmie wymaga odpowiedniego myslenia skiero-
wanego na realizacje jego celow. Wyznaczajac takie cele, ttumaczy sie pra-
cownikom, czego si¢ od nich oczekuje. Nalezy tak zorganizowaé wdrazanie
controllingu, aby narzedzia wykorzystywane w nim wspomagaly zarzadza-
nie, a wiec i osiagniecie celu (Janczewski, 2013, s. 155). Informacje dostar-
czane przez system controllingu umozliwiaja formutowanie polityki, plano-
wanie i kontrole dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz dokonywanie wyboréw
w sytuacji réznych mozliwosci dzialania. Stosowanie controllingu pozwala
zatem ksztaltowac systemy $cisle zwigzane z funkcjami zarzadzania, takie jak
system kontroli, planowania, motywowania, system logistyczny, system in-
formacyjny (Dynowska, 2015, s. 170).

Funkcjonowanie systemu zarzadzania opartego na koncepcji controllin-
gu jest procesem zlozonym, ktéry wymaga podejmowania decyzji w wielu
réznorodnych obszarach dzialania przedsigbiorstwa. Niestety, w podejsciu do
tej koncepcji czesto nie bierze si¢ pod uwage aspektow spotecznych i sze-
roko rozumianej kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Podejmujac de-
cyzje o wdrozeniu systemu zarzadzania na zasadach controllingu, zarzad
przedsigbiorstwa musi mie¢ pelng swiadomos¢, ze dzialanie to ma charakter
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procesowy, a to z kolei wymaga przyjecia zasad myslenia systemowego. Zré-
dfa niepowodzen w zastosowaniu tej koncepcji w przedsigbiorstwie musza
by¢ poddawane permanentnej analizie (Karwacki, 2011, s. 118).

Przyjmuje si¢, ze aby controlling mégl by¢ prawidtowo wdrozony, a na-
stepnie aby mogt sprawnie funkcjonowa¢, niezbedne jest spetnienie pierwot-
nych i wtérnych warunkéw wstepnych (Bienkowska, Kral i Zablocka-Klucz-
ka, 2006, s. 532-539). Uwzglednienie pierwotnych warunkéw wstepnych
w jednakowym stopniu przyczynia si¢ do wlasciwego przeprowadzenia pro-
cedury wdrozeniowej controllingu oraz sprawnego jego funkcjonowania.
Nalezg do nich: ustalenie wlasciwego stylu kierowania oraz wsparcie go od-
powiednimi technikami i zasadami zarzadzania, modyfikacja struktury or-
ganizacyjnej pod katem przysztych potrzeb i wymagan controllingu (w tym
wyrazne okre$lenie i rozgraniczenie obowigzkéw, uprawnien i odpowiedzial-
nosci poszczegdlnych stanowisk w organizacji oraz sporzadzenie charakte-
rystyk stanowisk pracy), a takze przeksztalcenie ksieggowosci (rachunkowo-
$ci) w bardziej uzyteczng z punktu widzenia controllingu (Bienkowska, Kral
i Zablocka-Kluczka, 2011, s. 27-28). Spelnienie drugiej grupy warunkéw
wstepnych (wtérnych warunkow wstepnych) oddzialuje przede wszystkim
na sprawne funkcjonowanie controllingu. Zalicza si¢ tu opracowanie oraz
wdrozenie specyficznych dla konkretnej organizacji, szczegétowych rozwig-
zan instytucjonalnych (organizacyjnych) oraz instrumentalnych controllingu
(Bienkowska i Kral, 2001, s. 15). Pierwotne warunki wstepne wdrazania con-
trollingu nalezy jednoczesnie uznac¢ za zasadnicze trudnosci w wymienio-
nym procesie. Niezaleznie od tego mozna wskaza¢ inne bariery wdrazania
controllingu. Zalicza si¢ do nich przede wszystkim zbyt malg wiedze na te-
mat controllingu ze strony kadry kierowniczej i zalogi, obawe pracownikow
przed nowymi sposobami ich oceny i wynagradzania czy nowym sposobem
podziatu wladzy w organizacji.

Znaczna czg$¢ polskich przedsigbiorstw nie jest przygotowana do im-
plementacji systemu controllingu w catosci. Wynika to z réznych aspektow,
nie tylko psychologicznych, funkcjonowania takiego systemu, ktéry wyma-
ga czesto zmiany mentalnosci i sposobu myslenia w zakresie zarzadzania
przedsigbiorstwem. Najczesciej wybieranym rozwigzaniem w takiej sytuacji
jest wprowadzanie zmian na biezaco, co nie zawsze pozwala na podejscie
systemowe i w niektorych przypadkach moze stanowi¢ element destrukcyj-
ny calego procesu (Karwacki, 2011, s. 118).
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2. Bariery wdrazania controllingu

Gléwnym warunkiem pomyslnego wdrozenia controllingu jest pelne po-
parcie ze strony kierownictwa. Opor oraz nieche¢ mozna zlikwidowa¢ badz
zniwelowa¢, kiedy pracownicy zauwazg, ze controlling jest skutecznym na-
rzedziem zarzadzania usprawniajacym planowanie, kontrole i koordynacje
dzialan. Ponadto wprowadzenie controllingu wymaga zmiany sposobu my-
Slenia i obowigzujacych regul zarzadzania. Wiaze si¢ to z pojawianiem si¢
barier i trudnosci przy implementacji systemu controllingu (Dynowska i Kes,
2016, s. 172). Podmioty gospodarcze podczas procesu wdrazania controllin-
gu moga napotkac¢ wiele trudnosci i probleméw. Problemy te moga wynika¢
z obaw i niecheci personelu do zmian oraz braku motywacji do jakiegokol-
wiek dzialania. Jednak gléwnym wyzwaniem podczas implementacji con-
trollingu jest koniecznos¢ podjecia dziatan na szeroka skale, aby skutecznie
wdrozy¢ controlling we wszystkich obszarach organizacji (Dynowska i Kes,
2016, s. 172).
Najczestszymi problemami, na jakie moze si¢ natkna¢ jednostka podczas
wdrazania systemu controllingu, sa (Sierpinska i Niedbata, 2003, s. 65):
- nieche¢ pracownikéw do zmian,
- brak systemu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie,
- brak wyodrebnionych kompetencji miedzy poszczegdlnymi komorka-
mi organizacyjnymi,
- przestarzale przekroje ewidencji ksiggowej kosztow,
- brak powigzan miedzy zakresem uprawnien i odpowiedzialnosci kierow-
nikéw poszczegdlnych komorek,
- brak fachowcéw ds. controllingu,
- mocno utrwalone systemy zarzadzania oraz procedury decyzyjne.
Barierami wprowadzenia controllingu moga by¢ réwniez (Dynowska,
2005, s. 68-70):
- niskie kwalifikacje pracownikow,
- nieche¢ kierownictwa do zmian,
- mala wiedza na temat controllingu,
- wysokie koszty wdrozenia,
- trudnosci w doborze odpowiednich instrumentéw controllingu,
- problemy z wyodrebnieniem organizacyjnym centréw odpowiedzialno-
sci,
- konieczno$¢ przebudowy systemu informacyjno-sprawozdawczego,
— brak odpowiedniego oprogramowania informatycznego.
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Controlling nie jest systemem tylko dla zarzadu, ale jest narzedziem pracy
dla wszystkich menedzeréw. Mimo licznych zalet controllingu istnieje wiele
barier w jego wprowadzaniu, np. (Wasiak i Karnowska, 2012, s. 520):

- niewielu przedsigbiorcéw zdaje sobie sprawe, ze mozna zbudowaé kom-
pleksowy system informacyjny, poniewaz nie znajac mozliwosci, jakie
oferujg metody analityczne, nie przekladajg ich na swoje firmy;

- wszystkie systemy informatyczne do obstugi przedsiebiorstw dostarczaja
informacji wymaganej przez polski system prawny, natomiast tylko nie-
ktore ida o krok dalej, budujac system controllingu lub faczac go z syste-
mem firmy trzeciej;

- nawet jesli istnieje $wiadomo$¢ istnienia systeméw controllingu, trudno
sie pogodzi¢ z inwestycja w raporty, z ktérych nic nie wynika bez dogleb-
nej analizy, a nie kazdy potrafi ja przeprowadzié;

- niektérzy menedzerowie obawiajg sie, Ze wdrozenie controllingu moze
ujawnic ich niekompetencje;

- istnieje przekonanie, ze systemy controllingu rozwijaja biurokracje
i zwiekszaja koszty dzialalnosci.

Wymienione bariery wystepujace w procesie wdrazania controlingu po-
woduja, ze w wielu przedsigbiorstwach nadal wykorzystuje sie tradycyjne
systemy rachunku kosztow jako podstawowe zrédlo dostarczania informa-
cji zwrotnej do kierownikéw i pracownikéw osrodkéw odpowiedzialnosci
za koszty i efektywnosc¢.

3. Przeslanki i bariery wdrazania controllingu w MPEC

Miejskie Przedsigbiorstwo Energetyki Cieplnej jest zlokalizowane w potu-
dniowo-wschodniej czesci Polski. Wtascicielem 100% udzialéw w spotce jest
Miasto X.

Przedmiotem dzialalnoéci przedsigbiorstwa jest:
- wytwarzanie, przesylanie i dystrybucja ciepfa,
- dzialalnos¢ laboratoryjna na potrzeby wiasne,
- $wiadczenie ustug z branzy cieplowniczej, tj.:

« wykonywanie ustug eksploatacyjnych, remontowych i budowlanych na

rzecz energetyki cieplnej i ochrony srodowiska,

« budowa sieci cieplowniczej i przylaczy cieplnych,

« eksploatacja urzadzen cieptowniczych.

Gléwnym zZrédtem ciepta zasilajacym eksploatowany przez MPEC sys-
tem cieplowniczy jest cieplownia spétki. Jest ona wyposazona w cztery kotly
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o facznej mocy ok. 172 MW. Laczna dlugos¢ sieci cieplowniczej wynosi po-
nad 91 km, a jej pojemnoé¢ to ponad 8000 m? wody.

W 2008 r. w MPEC zostal utworzony Dzial Controllingu i Systemu Za-
rzadzania Jakoscig. Controlling byt wdrazany stopniowo; poczatkowo obej-
mowal planowanie kosztéw, a nastgpnie opracowanie budzetu, analiz¢ przy-
chodow i kosztéw, a takze monitoring realizowanych dzialan. W kolejnych
latach modyfikowano poszczegdlne dziaty spotki, zmieniano zakres ich od-
powiedzialno$ci i zadan, dokonywano modyfikacji w systemie rachunkowo-
$ci, zmieniano strukture organizacyjng przedsigbiorstwa oraz usprawniano
system informatyczny.

Za gléwna przestanke wdrozenia controllingu w spétce MPEC znaczna
wigkszo$¢ respondentéw (10) uznata konieczno$¢ usystematyzowania pro-
ceséw planowania i analiz. Zdecydowanie mniej wskazan uzyskaly pozosta-
te przyczyny, tj. nieskuteczny system kontroli realizacji celéw i niedostep-
nos¢ informacji niezbednych w podejmowaniu decyzji (po dwa), a takze
to, ze decyzje podejmowane w organizacji cechowaly si¢ niska skutecz-
noscig (jedno wskazanie). Nikt nie wskazal zlej sytuacji finansowej spotki
(rysunek 1). Swiadczy to o przekonaniu wiekszosci menedzeréw sredniego
szczebla o dobrej kondycji finansowej spoiki i jednoczesnej koniecznosci
poprawy procesdw planowania i analizowania dzialalno$ci przedsigbior-
stwa w momencie, kiedy podejmowano decyzj¢ o wdrozeniu controllingu.

1

[0 koniecznos¢ usystematyzowania planowania i analiz
O nieskuteczny system kontroli realizacji celow

O niedostepno$¢ informacji dla celéw decyzyjnych

B niska skuteczno$¢ podejmowanych decyzji

Rysunek 1. Przestanki wdrozenia controllingu w MPEC, n = 15
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W procesie implementacji controllingu przedsiebiorstwo moze napotkac
wiele barier i trudnosci. Sposréd 15 ankietowanych menedzeréw siedmiu
uznalo za gléwng bariere wdrozenia controllingu w spétce niewystarczajaca
wiedze pracownikow na ten temat. Z kolei pieciu respondentéw uznalo za
kluczowa bariere nieche¢¢ i obawy kadry menedzerskiej oraz pracownikéw
przed zmianami. Trzech menedzeréw uznato za kluczowg bariere wysokie
koszty wdrozenia controllingu. Co ciekawe, nikt nie wskazal na koniecz-
no$¢ zakupu nowego systemu informatycznego oraz niskie kwalifikacje
pracownikow jako na gléwne bariery wdrozenia controllingu w spdtce.
Badania wykazaly, ze podczas wdrazania controllingu spétka jedynie do-
stosowala wykorzystywany juz system informatyczny do jego potrzeb. Co
wiecej, podczas implementacji controllingu w badanym przedsiebiorstwie
nie korzystano z zewnetrznych ustug doradczych. Przedsigbiorstwo wdra-
zalo controlling stopniowo i samodzielnie, przy czym zorganizowano seri¢
szkolen dotyczacych wdrozenia i przysztego funkcjonowania tego systemu,
w ktorych brali udziat pracownicy na réznych szczeblach organizacyjnych.

4. Efekty wdrozenia controllingu w MPEC

Wdrozenie w MPEC systemu controllingu spowodowalo okreslone zmia-
ny w funkcjonowaniu tego przedsiebiorstwa. Sposrdd pozytywnych zmian
respondenci wskazywali na poprawe skutecznosci podejmowanych decyzji
(25%), uporzadkowanie przydzialu zadan i celéw do realizacji w poszcze-
gblnych jednostkach organizacyjnych (18,3%) oraz wzrost profesjonalizmu
pracownikéw (15%) jako najbardziej widoczne z kilkuletniej perspektywy
korzysci dla organizacji wynikajace z wdrozenia controllingu. Najrzadziej
wskazywano na to, ze controlling przyczynit si¢ do obnizenia kosztéw dzia-
talnosci spotki oraz zwigkszenia szybkosci podejmowanych decyzji (po 5%)
(tabela).

Respondenci wskazali tez na wystagpienie niekorzystnych efektéw wdro-
zenia controllingu w postaci wzrostu biurokracji w przedsigbiorstwie (osiem
wskazan) i pogorszenia przejrzystosci systemu motywacyjnego (cztery wska-
zania). Opinie te nalezy powigzac z opisanymi wcze$niej barierami wdroze-
nia controllingu w spélce. Zmiana sposobu dokumentowania okreslonych
zdarzen, raportowania wynikéw oraz powigzanie systemu premiowania
z oceng stopnia realizacji celéow przez poszczegolne osrodki odpowiedzial-
nosci wzbudzity wsrod czesci zatogi, w tym menedzeréw, okreslone obawy
i niekorzystne nastawienie do tych zmian.
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Korzysci z wdrozenia controllingu w MPEC w opinii menedzerow

Korzysci z wdrozenia controllingu w MPEC v::l::::ﬁ Udziat (%)

Poprawa skutecznoéci podejmowanych decyzji 15 25,0
Uporzadkowanie przydzialu zadan i celéw w organizacji 11 18,3
Wzrost profesjonalizmu pracownikéow 9 15,0
Rozpowszechnienie wiedzy na temat celéw organizacji

i poszczegolnych jednostek organizacyjnych 8 13,3
Wadrozenie nowego sposobu zarzadzania przedsigbiorstwem 6 10,0
Poprawa jakoéci i szybkosci przeplywu informacji w spétce 5 8,3
Wzrost szybkosci reakeji na problemy wystepujace w organizacji 3 5,0
Spadek kosztow dziatalnoéci spotki 3 5,0
Razem 60* 100

#Respondenci mieli mozliwo$¢ wskazania kilku odpowiedzi, tak jak w przypadku kolejnych pytan.

Controlling powinien obejmowa¢ obszary kluczowe dla funkcjonowa-
nia organizacji i wspomagac te, ktore maja zasadnicze znaczenie dla jej roz-
woju. Do obszaréw, w ktérych controlling wykazuje w MPEC najwieksza
przydatno$¢, ankietowani menedzerowie zaliczyli przede wszystkim: ksie-
gowos¢ (26,5%), zarzadzanie dzialalnoscig podstawowa (22,4%), zarzadza-
nie finansami i zarzadzanie kosztami (po 16,3%). Mniej wskazan uzyskaty:
sprzedaz (8,2%), komunikacja wewnatrz organizacji (6,1%) i inwestycje
(4,1%) (rysunek 2).

W ramach funkcjonowania controllingu w MPEC s3 opracowywane
rézne analizy i cykliczne raporty. W zwiagzku z tym zwrdécono si¢ do mene-
dzeréw spolki z pytaniem, z jakich opracowan korzystaja podczas wykony-
wania swoich zadan w przedsiebiorstwie (rysunek 3).

% 30 26,5
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Rysunek 2. Obszary, w ktérych controlling wykazuje w MPEC najwieksza
przydatnos¢, n = 49
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15
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Analizy Analizy Analizy Analizy Analizy
realizacji oplacalnosci kosztow wynikéw otoczenia
budzetu dzialalnosci finansowych

Rysunek 3. Rodzaje analiz wykorzystywanych przez menedzerow MPEC, n = 54

Respondenci najczesciej wskazywali, ze w swojej praktyce wykorzystu-
ja analizy: wynikéw finansowych (14 wskazan - 25,9%), realizacji budzetu
i oplacalnosci dzialalnosci (24,1%) oraz kosztow (20,4%). Jedynie trzech
ankietowanych (5,6%) stwierdzilo takze, ze wykorzystuje analize otoczenia.
Respondenci wskazali przy tym, ze informacje oferowane przez system con-
trollingu s3 im szczego6lnie pomocne w:

- opracowywaniu budzetéw - 13 wskazan,

- kontroli realizacji budzetéw - 13 wskazan,

- systematycznej ocenie wynikow dzialalnosci — 8 wskazan,
- kontroli nad kosztami proceséw i dziatan - 11 wskazan.

Zasadniczym zadaniem controllingu jest dostarczanie informacji zorien-
towanej na planowanie i kontrole w przedsigbiorstwie. Funkcje controllingu
s3 ze soba powiazane i ukladajg si¢ w jeden system. Sposréd funkeji, kto-
re spelnia controlling w przedsiebiorstwie, ankietowani wskazali gléwnie
na funkcje informacyjna (14 wskazan) oraz koordynacje zarzadzania (13).
W daleko mniejszym stopniu badani uznali, Ze petni on funkcje doradcza (3)
i kontrolng (4).

Respondenci w zdecydowanej wigkszosci (13 wskazan) stwierdzili, ze
w spolce sa dokonywane okresowe oceny funkcjonowania controllingu,
a wnioski plynace z tej oceny stuza poprawie jego skutecznosci (11 wskazan).

Zakonczenie

Odpowiednio wdrozony controlling moze przynie$¢ wiele korzysci, jednak
niewlasciwe jego wykorzystywanie moze prowadzi¢ do pewnych trudnosci
czy tez niepowodzen w przedsigbiorstwie. Pozyskane opinie ankietowanych
menedzeréw na temat controllingu byly rézne, cho¢ w wigkszosci przypad-

kow pozytywne.



Przestanki, bariery i efekty wdrozenia controllingu w opinii kadry menedzerskiej 15

Zrealizowane badania pozwolily na weryfikacje hipotez i sformutowanie
nastepujacych wnioskow:

1. Gloéwng przestankg wdrozenia controllingu w spétce MPEC nie byla jej
trudna sytuacja finansowa. Respondenci za gléwna przestanke wdrozenia
tego systemu uznali konieczno$¢ usystematyzowania planowania i analiz
w przedsigbiorstwie.

2. Wdrazanie controllingu w spolce bylo procesem stopniowym, przepro-
wadzonym przez przedsiebiorstwo samodzielnie. Za gléwne bariery
wdrozenia controllingu w spolce menedzerowie uznali niewystarczajaca
wiedz¢ pracownikow na ten temat oraz niechec i obawy kadry menedzer-
skiej i pracownikéw przed zmianami.

3. Zdaniem kadry menadzerskiej przedsiebiorstwa, wdrozenie controllin-
gu wplyneto na poprawe skutecznosci podejmowanych decyzji, upo-
rzagdkowanie przydzialu zadan i celéw do realizacji w poszczegdlnych
jednostkach organizacyjnych oraz wzrost profesjonalizmu pracownikéw.
Wskazano réwniez, ze controlling jest przydatny zwlaszcza w ksiggowo-
$ci i zarzadzaniu dzialalno$cig podstawowg oraz wspiera menedzerdéw
w pracy nad sporzadzaniem budzetéw i kontroli ich realizacji. Wskaza-
no tez na niekorzystne skutki jego implementacji, np. wzrost biurokracji
W organizacji.

Respondenci uznali, ze system controllingu jest pomocny i przydatny

w réznych obszarach funkcjonowaniu spotki. Zadania controllingu sg wy-
konywane sprawnie, a w spolce rzadko wystepuja problemy z opracowa-
niem budzetu. Wykorzystywane instrumenty controllingu przyczynily si¢
do poprawy jakosci podejmowanych decyzji. W ostatnich latach spétka le-
piej radzi sobie z planowaniem, a system informacji jest dostosowany do
potrzeb kadry menedzerskie;j.
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