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Wdrożenie i stosowanie
controllingu a kształt struktury
organizacyjnej przedsiębiorstwa

Janusz Marek Lichtarski

Wprowadzenie

urzliwy charakter otoczenia przedsiębiorstw
stanowi przesłankę do wdrażania i stosowa-
nia współczesnych koncepcji i metod zarzą-

dzania. Celem stosowania tych rozwiązań jest uspraw-
nianie bądź wspomaganie realizacji procesu zarządza-
nia. Istotne zatem wydaje się rozpoznanie relacji po-
między współczesnymi koncepcjami i metodami za-
rządzania a jego podstawowymi funkcjami, tj. plano-
waniem, organizowaniem, motywowaniem i kontrolą.

Jedną z najbardziej rozwiniętych, zarówno w teo-
rii, jak i w praktyce gospodarczej, współczesnych kon-
cepcji zarządzania jest controlling. Mimo wieloznacz-
nego pojmowania controllingu, jego wpływ na kształt
poszczególnych elementów systemu zarządzania
przedsiębiorstwem jest uznawany powszechnie i jak
podkreśla wielu autorów istnieje konieczność roz-
poznania tych związków1). Powiązania controllingu
z funkcjami planowania i kontroli wielokrotnie były
przedmiotem rozważań teoretycznych i badań empi-
rycznych, których wyniki potwierdzają wpływ control-
lingu na realizację planowania i kontroli w przedsię-
biorstwie. Problem oddziaływania controllingu na re-
alizację funkcji motywowania podejmowany jest rza-
dziej i najczęściej w odniesieniu do wybranej grupy
pracowników, a mianowicie kierownictwa utworzo-
nych centrów odpowiedzialności. Istotne wydaje się
więc również rozpoznanie związków pomiędzy stoso-
waniem controllingu a funkcją organizowania i po-
wstałą w jej wyniku strukturą organizacyjną przed-
siębiorstwa. Rodzą się zatem pytania: Czy wdrożenie
i stosowanie controllingu powoduje zmiany w struk-
turze organizacyjnej przedsiębiorstwa? Jeśli tak, to
jaki jest charakter i kierunek tych zmian, jak zmienia
się natężenie cech (wymiarów) struktury organizacyj-
nej pod wpływem controllingu?

Struktura organizacyjna pojmowana jest przez
autora, zgodnie z definicją zaproponowaną przez
L. Krzyżanowskiego, jako zbiór stosunków organiza-
cyjnych określony na zbiorze komórek organizacyjnych
sfery realnej i aparacie zarządzającym organizacją2).
Jest ona postrzegana przez autora przez pryzmat czte-
rech cech, a mianowicie: konfiguracji, specjalizacji,
centralizacji i formalizacji. Controlling natomiast trak-
towany jest jako system wspomagający zarządzanie
przedsiębiorstwem (podsystem pełniący funkcje o cha-
rakterze doradczym).

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja
fragmentów wyników badań empirycznych, poświę-
conych identyfikacji zmian struktury organizacyjnej
przedsiębiorstwa związanych z wdrożeniem i stoso-
waniem controllingu w przedsiębiorstwie. Prezento-
wane badania wpisują się w nurt badań sytuacyjnych
nad czynnikami strukturotwórczymi, w których obec-
nie zauważalna jest pewna luka. Mimo szerokiego
zakresu i kompleksowości badań nad determinanta-
mi strukturalnymi, prowadzonych w połowie ubiegłe-
go wieku, nie uwzględniały one takich elementów, jak
współczesne koncepcje i metody zarządzania. W okre-
sie, w którym badania te były prowadzone, nowocze-
sne rozwiązania jeszcze nie istniały lub były w sta-
dium wczesnego rozwoju, nie były zatem traktowane
w kategoriach potencjalnych czynników mogących
oddziaływać na kształt struktury organizacyjnej. Obec-
nie ich wpływ wydaje się być zauważalny, co rodzi
potrzebę wypełnienia powstałej luki badawczej.

Podstawą prezentowanych rozważań jest krajowa
i zagraniczna literatura przedmiotu oraz wyniki ba-
dań empirycznych przeprowadzonych w 2004 roku
w 56 dolnośląskich przedsiębiorstwach. Badania finan-
sowane były ze środków Komitetu Badań Naukowych
w roku 2004 jako projekt badawczy.

Controlling a struktura organizacyjna
przedsiębiorstwa

oncepcja controllingu zawiera w swoich za-
łożeniach wiele postulatów i wytycznych od-
nośnie do pożądanego kształtu struktury or-

ganizacyjnej przedsiębiorstwa. Dotyczą one między
innymi takich obszarów, jak wyodrębnienie centrów
odpowiedzialności i powołanie komórek ds. control-
lingu. W związku z dokonywaniem zmian w tych ob-
szarach konieczne jest rozwiązanie kilku, istotnych
jak się wydaje kwestii, warunkujących sprawność im-
plikowanych rozwiązań. Problemy te można ująć
w formie następujących pytań:
� ile centrów odpowiedzialności wyodrębnić i jak
duże mają to być jednostki,
� na którym szczeblu zarządzania,
� czy utworzyć je na bazie istniejących komórek or-
ganizacyjnych, a jeśli nie, to jakie kryterium wyod-
rębniania zastosować,
� jaki ma być stopień odpowiedzialności wyodrębnio-
nych komórek, ,
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� w jaki sposób dokonywać wyodrębniania centrów
odpowiedzialności: jednorazowo czy stopniowo,
� jaką formę powinna mieć komórka controllingo-
wa, czy ma to być pojedyncze stanowisko, sekcja czy
dział,
� czy ma to być nowo utworzona komórka czy po-
wstała w wyniku przekształcenia komórki dotychczas
istniejącej,
� gdzie umiejscowić komórkę ds. controllingu w hie-
rarchii organizacyjnej, komu powinna ona bezpośred-
nio podlegać,
� jaki powinien być jej zakres zadań, uprawnień
i odpowiedzialności, a także relacje z innymi komór-
kami organizacyjnymi przedsiębiorstwa?

Podstawy teoretyczne koncepcji controllingu za-
wierają wiele różnorodnych, niekiedy przeciwstaw-
nych, a niekiedy nie dających się ze sobą porównywać
wskazówek odnośnie do wskazanych problemów.
Ograniczone ramy objętościowe niniejszego opracowa-
nia nie pozwalają na ich prezentację, stąd autor zmu-
szony jest odesłać czytelnika do literatury przedmio-
tu. Nie są to z reguły jednak uniwersalne zasady
i wzorce, a przynajmniej nie należy ich w ten sposób
traktować. Przedstawiane przez poszczególnych au-
torów wskazówki i zalecenia znacznie się bowiem od
siebie różnią, a przy próbie ich aplikacji do praktyki
zarządzania konieczne jest uwzględnienie celów, wiel-
kości i specyfiki organizacji oraz otoczenia, w którym
funkcjonuje.

Controlling a struktura organizacyjna
w świetle wyników badań empirycznych

celu identyfikacji związków pomiędzy wdro-
żeniem i stosowaniem controllingu a kształ-
tem struktury organizacyjnej w praktyce go-

spodarczej, przeprowadzono badania empiryczne skła-
dające się z dwóch zasadniczych faz. W pierwszej fa-
zie badań wykorzystano metodę  ankietową. Po przy-
gotowaniu kwestionariusza ankietowego i przetesto-
waniu go w ramach badań pilotażowych w 6 przedsię-
biorstwach, został on rozesłany pocztą tradycyjną
i elektroniczną do 870 dolnośląskich przedsiębiorstw.
Łącznie uzyskano 56 odpowiedzi zwrotnych. W dru-
giej fazie badań, tzw. badaniach właściwych, wyko-
rzystano metodę studium przypadku, poddając wni-
kliwej analizie 9 przedsiębiorstw, spośród firm biorą-
cych udział w badaniach wstępnych. Do zbierania in-
formacji, obok kwestionariusza ankietowego, wyko-
rzystano w tym wypadku obserwację, analizę doku-
mentacji oraz wywiady z kierownictwem.

Wyniki przeprowadzonych badań wstępnych wska-
zują, że wdrożenie i stosowanie controllingu impliko-
wało zmiany w strukturze organizacyjnej polegające
między innymi na wyodrębnianiu centrów odpowie-
dzialności i tworzeniu komórek controllingowych.
Wyodrębnienie centrów odpowiedzialności zadeklaro-
wało 91% przedsiębiorstw stosujących koncepcję con-
trollingu. Tworzone jednostki najczęściej miały sta-
tus centrów kosztowych. Centra zysku (wynikowe)
wyodrębniono w niespełna połowie, a centra inwesty-
cyjne jedynie w co dziesiątym przedsiębiorstwie. Czę-
stym zjawiskiem była wielostopniowa organizacja
ośrodków odpowiedzialności, tj. współwystępowanie

np. centrów kosztów i centrów zysku. W dwóch trze-
cich przypadków wyodrębnianie centrów miało cha-
rakter stopniowy, co oznacza, że ośrodki odpowiedzial-
ności tworzone były etapami, początkowo np. obejmu-
jąc działalność podstawową, a następnie całe przed-
siębiorstwo. W większości przypadków centra odpo-
wiedzialności były tworzone poprzez osadzanie na
dotychczas istniejących jednostkach organizacyjnych.
Najczęstszymi kryteriami wyodrębniania centrów od-
powiedzialności były kryteria produktowe (57%), funk-
cjonalne (50%), regionalne (27%). Również w tym przy-
padku stwierdzono współwystępowanie większej licz-
by kryteriów w poszczególnych przypadkach, tj. rów-
noległe stosowanie różnych kryteriów do poszczegól-
nych jednostek, np. kryterium produktowego w sfe-
rze działalności podstawowej i funkcjonalnego w sfe-
rze działalności pomocniczej.

W większości badanych firm utworzono komórki
ds. controllingu (91%). Rodzaj i wielkość komórki ds.
controllingu w dużym stopniu związany był z wielko-
ścią firmy. W dużych firmach przeważały działy con-
trollingu, zaś w średnich i małych firmach sekcje i po-
jedyncze stanowiska3). Komórka ds. controllingu czę-
ściej powstawała wskutek przekształcenia istniejącej
dotychczas komórki (57%), niż była tworzona jako
nowa (43%). Różne było jej umiejscowienie w struk-
turze organizacyjnej: najczęściej podlegała bezpośred-
nio dyrektorowi ds. ekonomicznych, ekonomiczno-fi-
nansowych, finansowych czy finansowo-księgowych
(57%), rzadziej zajmowała tzw. pozycję nadrzędną
(23%), podlegając bezpośrednio prezesowi zarządu/
dyrektorowi naczelnemu. Zakres zadań komórki ds.
controllingu był bardzo zróżnicowany, od nadzoru nad
przebiegiem prac planistyczno-kontrolnych i analitycz-
nych do bezpośredniego i samodzielnego ich wykony-
wania włącznie. Ogólnie, uzyskane na podstawie ba-
dań wstępnych wyniki wskazują na istnienie związ-
ków pomiędzy stosowaniem koncepcji controlingu
a kształtem struktury organizacyjnej przedsiębiorstwa
i tym samym zdają się potwierdzać istotność podej-
mowanego problemu badawczego.

Wyodrębnianie centrów odpowiedzialności i two-
rzenie komórek ds. controllingu powodowało zmia-
ny natężenia wytypowanych cech strukturalnych,
a mianowicie konfiguracji, specjalizacji, centralizacji
i formalizacji. Największe zmiany stwierdzono w wy-
miarze centralizacji. W wyniku przekazywania upraw-
nień decyzyjnych kierownikom utworzonych centrów
odpowiedzialności, stopień centralizacji ulegał zmniej-
szeniu. Częstym zjawiskiem było ustalanie w budże-
tach określonych limitów, w ramach których kierow-
nictwo jednostki samodzielnie decyduje o zakupie ni-
skocennych środków trwałych, materiałów, przepro-
wadzaniu niezbędnych remontów itd. Efektem decen-
tralizacji jest wzrost elastyczności w działaniu i lep-
sze dostosowywanie się do określonych warunków.
Decydenci znajdują się bowiem bliżej rzeczywistych
problemów i z reguły mają lepsze możliwości ich traf-
nego rozpoznania. Częstym zjawiskiem było również
delegowanie uprawnień związanych z realizacją po-
lityki personalnej w ramach jednostki. Towarzyszą-
ca wdrożeniu controllingu decentralizacja zarządza-
nia możliwa jest dzięki temu, że wprowadzenie zadań
i narzędzi controllingowych w znacznym stopniu roz-
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wija świadomość ekonomiczną kadry kierowniczej
i pracowników zatrudnionych w obszarach produk-
cyjnych.

Nieco mniejsze, ale zbieżne kierunkowo zmiany
zidentyfikowano w natężeniu kolejnych wyróżnionych
wymiarów strukturalnych, tj. specjalizacji i konfi-
guracji. Zmiany te dotyczyły przede wszystkim posze-
rzenia zakresu zadań na stanowiskach kierowników
jednostek o budżetowanie i analizę odchyleń, anali-
zę poszczególnych pozycji kosztów itp. Zakres zadań
rozszerzał się również w wyniku zwiększenia upraw-
nień kierowników, np. o sprawy personalne w obrę-
bie jednostki, prowadzenie gospodarki materiałowej
i narzędziowej czy remonty. Zwiększenie zakresu za-
dań tych komórek powodowało zmniejszenie stopnia
specjalizacji funkcjonalnej, gdyż dotychczas funkcje te
sprawowały specjalnie wyodrębnione do tego celu
komórki.

W układzie komórek organizacyjnych (konfigura-
cji) zmiany nie były znaczące, gdyż jak już sygnalizo-
wano w większości przypadków zarówno centra odpo-
wiedzialności, jak i komórki ds. controllingu tworzo-
ne były „przez osadzenie” na dotychczas istniejących
jednostkach. W niektórych przypadkach wprowadza-
no zmiany, aby możliwe było przyporządkowanie kosz-
tów do ich rzeczywistych twórców, np. połączono dwa
wydziały w jedno centrum odpowiedzialności. Kieru-
nek zaobserwowanych zmian, a mianowicie zmniej-
szenie natężenia wytypowanych cech strukturalnych,
wskazuje na zwiększenie stopnia organiczności struk-
tur organizacyjnych badanych przedsiębiorstw, zgod-
nie z koncepcją T. Burnsa i G.M. Stalkera.

Odwrotny kierunek zmian zidentyfikowano nato-
miast w przypadku wymiaru formalizacji. Wdrożeniu
controllingu towarzyszył bowiem wzrost jej natę-
żenia, wynikający ze zwiększenia liczby dokumentów
organizacyjnych i operacyjnych obowiązujących
w przedsiębiorstwie oraz zwiększenia zawartości
i szczegółowości dokumentów dotychczas istniejących.
W pierwszej odsłonie może to być interpretowane jako
przejaw zmniejszenia stopnia organiczności struktu-
ry organizacyjnej, jednak bardziej wnikliwa analiza
tego zjawiska wskazuje, że nie wywoływało to spowol-
nienia i ograniczenia elastyczności w działalności fir-
my. Wprowadzane dokumenty regulowały bowiem
głównie działalność planistyczno-kontrolną i anali-
tyczną. W wielu przypadkach efekt był wręcz odwrot-
ny. Dzięki stosowaniu instrumentów controllingowych
i przy wykorzystaniu technologii informatycznej
w zakresie gromadzenia i przetwarzania danych, na-
stąpiło zwiększenie możliwości szybkiego reagowania
na bodźce, zarówno wewnętrzne, jak i zewnętrzne. Po-
siadanie większej ilości, bardziej szczegółowych i wie-
loprzekrojowych informacji o kosztach, przychodach
i rentowności poszczególnych produktów czy jedno-
stek organizacyjnych oraz możliwość dokonywania
symulacji działalności firmy, umożliwiły bardziej płyn-
ne i elastyczne realizowanie zadań w przedsiębior-
stwie. Wykorzystanie sprzętu komputerowego i od-
powiedniego oprogramowania powoduje, że formali-
zacja związana z wdrożeniem controllingu jest zjawi-
skiem innym jakościowo, aniżeli formalizacja w uję-
ciu klasyków, np. M. Webera. Nie wywołuje bowiem
przerostu biurokracji, spowolnienia i pogorszenia ja-

kości podejmowanych decyzji, a wręcz przeciwnie,
powoduje zwiększenie szybkości i poprawę elastycz-
ności funkcjonowania organizacji. Wobec postępują-
cych w ostatnich latach zmian technologicznych,
umożliwiających wprowadzanie takich rozwiązań, jak
zintegrowane systemy informatyczne, przechowywa-
nie dokumentacji organizacyjnej w formie elektronicz-
nej i bieżąca jej aktualizacja czy komunikacja poprzez
internet, należałoby zredefiniować pojęcie formaliza-
cji i jej relacje z pojęciem organiczności. Wydaje się
bowiem, że obecnie wysoki stopień formalizacji przy
wykorzystaniu odpowiednich narzędzi nie wyklucza
wysokiego stopnia organiczności struktury organiza-
cyjnej, tak jak to miało miejsce w połowie ubiegłego
wieku, gdy formalizacja wiązała się ze znaczną praco-
chłonnością i oznaczała znaczne usztywnienie dzia-
łalności przedsiębiorstw.

Generalnie, kierunek zmian intensywności cech
strukturalnych świadczy o przeobrażaniu się struk-
tury organizacyjnej w kierunku rozwiązań dywizjo-
nalnych, o wyższym stopniu organiczności, niż trady-
cyjne struktury funkcjonalne z rozbudowaną hierar-
chią i uprawnieniami skupionymi na najwyższych
szczeblach.

Jakościowa analiza badanych zjawisk uzupełnio-
na została w wybranych przedsiębiorstwach pomia-
rem natężenia wytypowanych cech strukturalnych
przed i po wdrożeniu controllingu. Na podstawie pre-
zentowanych w literaturze koncepcji pomiaru cech
strukturalnych opracowane zostały wskaźniki umoż-
liwiające pomiar natężenia konfiguracji, specjalizacji,
centralizacji i formalizacji4). Wskaźniki opracowane
zostały w taki sposób, że ich wartości w każdym przy-
padku mieszczą się w przedziale od 0 do 1. Im więk-
sze natężenie cech strukturalnych, tym wyższe war-
tości wskaźników  i tym niższy stopień organiczności
struktury organizacyjnej (tym bardziej jest ona me-
chanistyczna).

Wyniki pomiarów cech strukturalnych dokonanych
w wybranych przedsiębiorstwach przed i po wdroże-
niu controllingu przedstawia tabela. Do badań dobra-
no takie przedsiębiorstwa, które prezentują możliwie
najszersze spektrum zmian strukturalnych, tj. wystę-
powały w nich najbardziej zróżnicowane zmiany pod
względem organizacji centrów odpowiedzialności i ko-
mórek ds. controllingu.

Wartości wskaźników potwierdzają wyniki anali-
zy jakościowej, tj. ogólne zmniejszenie natężenia wy-
typowanych cech, a zatem wzrost organiczności struk-
tury organizacyjnej. Autor ma świadomość słabości
dokonanego pomiaru, wynikających między innymi
z braków informacji historycznej i konieczności bazo-
wania na pamięci respondentów, z różnej szczegóło-
wości analizowanych dokumentów, jak również nie-
doskonałości związanych z uproszczeniami zastosowa-
nymi przy opracowywaniu wykorzystanych wskaźni-
ków. Pomiar ten stanowi jednak uzupełnienie i po-
twierdzenie przeprowadzonych obserwacji i relacji
przedstawicieli firm, przekazywanych w trakcie wy-
wiadów. Istotne są tu nie tyle konkretne wartości
wskaźników, lecz obserwowane dynamicznie zmiany.
Proponowane połączenie jakościowej analizy zjawisk
i aparatu ilościowego pozwala na obiektywizację uzy-
skanego obrazu badanej rzeczywistości. ,
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Podsumowanie

naliza literatury przedmiotu i przeprowa-
dzone badania empiryczne wskazują na
istnienie związków pomiędzy wdrożeniem

i stosowaniem controllingu w przedsiębiorstwie
a kształtem jego struktury organizacyjnej. Główne
obszary zmian w tym zakresie to wyodrębnianie cen-
trów odpowiedzialności i tworzenie komórek ds. con-
trollingu. W literaturze przedmiotu zaprezentowa-
no wiele bardzo różnorodnych propozycji konkret-
nych rozwiązań w tych obszarach. Ich efektywność
wydaje się być w dużym stopniu uwarunkowana sy-
tuacyjnie. Zmiany zidentyfikowane w praktyce dol-
nośląskich przedsiębiorstw, mimo mniejszego zakre-
su w stosunku do postulatów teoretycznych, również
charakteryzują się znacznym stopniem różnorod-
ności. Wyodrębniane centra odpowiedzialności miały
bowiem różny poziom autonomii, wydzielone były
według odmiennych kryteriów, obejmowały całe przed-
siębiorstwa lub jedynie wybrane obszary. W kwestii
organizacji komórek controllingowych również spo-
tykano bardzo różnorodne rozwiązania. Mimo sze-
rokiego spektrum omawianych zmian, kierunek
przeobrażenia struktury organizacyjnej pod wpły-
wem controllingu wydaje się być zbieżny. Wdrożenie
i stosowanie controllingu w badanych przedsiębior-
stwach implikowało zmiany, które skutkowały zmniej-
szeniem natężenia wytypowanych cech struktural-
nych, w wyniku czego wzrastał stopień organiczności
struktury organizacyjnej. Znalazło to odzwierciedle-
nie zarówno w jakościowej analizie zjawisk w bada-
nych przedsiębiorstwach, jak również w wynikach
pomiaru natężenia cech strukturalnych, dokonanego
przed i po wdrożeniu controllingu, w pięciu wybra-
nych jednostkach.

Zaprezentowane rozważania wskazują dość zna-
czącą rolę controllingu jako jednego z współczes-
nych czynników strukturotwórczych. Rodzi się na
tym tle pytanie o oddziaływanie na strukturę organi-
zacyjną innych współczesnych czy też nowoczesnych
koncepcji i metod zarządzania, takich jak zarządza-
nie przez jakość (TQM), zarządzanie zasobami ludz-
kimi (HRM), zarządzanie procesami i projektami, or-
ganizacja wirtualna, organizacja ucząca się czy zarzą-

dzanie wiedzą. Może to być interesujący problem ba-
dawczy.

dr Janusz Marek Lichtarski
Katedra Teorii Organizacji i Zarządzania
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PRZYPISY
1) Zob. m.in.: L. MARTAN, J. WILIMOWSKI, Kilka uwag o con-

trollingu i kontroli wewnętrznej, „Przegląd Organizacji”, nr 7–8/
97, s. 54; H. STEINMANN, A.G. SCHERER, Strategiczny i ope-
ratywny controlling (propozycja metodycznego określenia pojęć).
„Organizacja i Kierowanie”, nr 1/96, s. 5–6.

2) L. KRZYŻANOWSKI, Podstawy nauk o organizacji i zarządza-
niu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 196.

3) Wytypowano cztery klasy wielkości przedsiębiorstw (mierzonej
stanem zatrudnienia): mikroprzedsiębiorstwa: 0–9 zatrudnio-
nych, małe firmy: 10–50 zatrudnionych, średnie: 51–250 i duże:
powyżej 250 zatrudnionych.

4) Wykorzystano tu przede wszystkim koncepcję tzw. Szkoły Astoń-
skiej (D.S. Pugh, D. Hickson, B. Hinings, G. Harding i inni),
a także podejścia A. Kiesera i H. Kubicka, S.P. Robbinsa oraz
M. Przybyły.

5) Zakres/stopień.
BIBLIOGRAFIA
[1] BIENIOK H., ROKITA J., Struktura organizacyjna przedsię-
biorstwa, Państwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1984.
[2] GOLISZEWSKI J., Controlling – system koordynacji przedsię-
biorstwa (I), „Przegląd Organizacji”, nr 8–9/90.
[3] KIESER A., KUBICEK H., Organisation, Walter de Gruyter,
Berlin 1992.
[4] KRZYŻANOWSKI L., Podstawy nauk o organizacji i zarządza-
niu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994.
[5] MARTAN L., WILIMOWSKI J., Kilka uwag o controllingu
i kontroli wewnętrznej, „Przegląd Organizacji”, nr 7–8/97.
[6] PUGH D.S., HICKSON D.J., Organizational Structure in Its
Context. The Aston Programme I, Saxon House, Westmead 1976.
[7] PUGH D.S., HININGS C. R. (red.), Organizational Structure:
Extensions and Replications, The Aston Programme II, Saxon Ho-
use, Westmead 1976.
[8] ROBBINS S.P., Organization Theory. Structure, Design and
Applications, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey 1990.
[9] PRZYBYŁA M., Struktura organizacji. Ujęcie wielowymiarowe,
Forum, Wrocław 1995.
[10] MREŁA K., Struktury organizacyjne. Analiza wielowymiaro-
wa, Państwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1983.
[11] NALEPKA A., Struktura organizacyjna, Antykwa, Kraków
2001.
[12] NOWOSIELSKI S., Centra kosztów i centra zysku w przedsię-
biorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu,
Wrocław 2001.
[13] STEINMANN H., SCHERER A.G., Strategiczny i operatywny
controlling (propozycja metodycznego określenia pojęć), „Organiza-
cja i Kierowanie”, nr 1/96.
[14] VOLLMUTH H. J., Controlling. Planowanie, kontrola, kiero-
wanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1998.
[15] WEBER J., Wprowadzenie do controllingu, Oficyna Control-
lingu Profit, Katowice 2001.

K: 0,38 S: 0,92/0,795) K: 0,35 S: 0,75/0,83

C: 0,64 F: 0,70 C: 0,56 F: 0,77

K: 0,52 S: 0,75/0,77 K: 0,52 S: 0,75/077

C: 0,69 F: 0,72 C: 0,64 F: 0,75

K: 0,68 S: 0,75/0,63 K: 0,66 S: 0,75/0,63

C: 0,58 F: 0,67 C: 0,52 F: 0,72

K: 0,42 S: 0,91/0,66 K: 0,40 S: 0,91/0,63

C: 0,59 F: 0,60 C: 0,59 F: 0,63

K:   – S: 0,58/0,61 K:   – S: 0,66/0,65

C: 0,74 F: 0,47 C: 0,65 F: 0,47

Tab. Wartości wskaźników natężenia cech strukturalnych w badanych przedsiębiorstwach przed
i po wdrożeniu controllingu

Nazwa firmy
Wartości wskaźników

Przed wdrożeniem controllingu Po wdrożeniu controllingu

Źródło: opracowanie własne.
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