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Bariery implementacji controllingu w sieciach handlu
detalicznego

Streszczenie: Gtownym celem przeprowadzonych badan byfa identyfikacja czynnikdw stanowia-
cych bariere wdrazania controllingu w sieciach handlu detalicznego (na potrzeby artykutu terminy
sie¢ handlu detalicznego oraz sie¢ handlowa stosowane beda zamiennie). Badanie ilosciowe prze-
prowadzono za pomoca narzedzia badawczego, ktore stanowit kwestionariusz ankiety, zawierajacy
pytania zamkniete, skierowany do pracownikéw sieci handlowych, gtéwnie specjalistow z dziatéw
controllingu, HR, kierownikow réznego szczebla oraz dyrektoréw. Badania przeprowadzono w du-
zych sieciach z udziatem kapitatu polskiego i zagranicznego. Ich wyniki wykazaty, iz najistotniejsza
bariere implementacji controllingu stanowi zbyt niski poziom wiedzy na temat sposobdéw wdraza-
nia controllingu oraz brak odpowiedniego zaplecza finansowego umozliwiajgcego jego wdrozenie.

Ze wzgledu na hermetycznos¢ sieci handlowych oraz fakt, iz do tej pory zajmowano sie gtéwnie ba-
rierami wdrazania controllingu w jednostkach produkcyjnych i ustugowych, podjety w artykule te-
mat uznano za wazny.

Stowa kluczowe: bariery wdrazania controllingu, controlling, sieci handlowe
JEL: D22, M42
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1. Wprowadzenie

W mysl definicji Internationaler Controller Verein controlling stanowi proces za-
rzadczy, ktorego zadaniem jest definiowanie celéw, planowanie i sterowanie or-
ganizacja w sposob umozliwiajacy kazdemu decydentowi dziatanie zorientowane
na ustalony cel (https:/www.icv-controlling.com/pl/o-controllingu/co-to-jest-con-
trolling.html). P. Horvath (2006), T. Reichmann (2006) i H. Vollmuth (2007) okre-
$laja controlling jako proces zarzadzania, ktory — przez wspomaganie menedzerow
informacjami ekonomicznymi — stuzy do poprawy jakosci podejmowanych decy-
zji; to catos¢ zadan, ktorych celem jest zapewnienie dostgpu do informacji i taka
koordynacja dziatan w przedsigbiorstwie, ktora zapewnia optymalne osiagnigcie
jego celow (Schweitzer, Friedl, 1992: 13) oraz ciagle wyznaczanie celow nowych,
realnych, uwzgledniajacych otoczenie, kapitat i wnetrze organizacji (Eschenbach,
1990: 675). Postrzeganie controllingu jako elementu wsparcia menedzerow stano-
wi 0 jego zaletach, do ktdrych zaliczy¢ mozna migdzy innymi: obnizanie kosztow,
wzrost zyskow i wydajnosci pracy, wypracowanie efektywnych strategii i struk-
tur ulatwiajacych podejmowanie decyzji przez usprawnienie systemu informa-
cji 1 obiegu dokumentow czy analizg rentownosci kosztow w roznych obszarach
funkcjonalnych przedsigbiorstwa (Goliszewski, 2015: 82). Moze rowniez decydo-
wac o czeSciowym sukcesie jego implementacji. Kompleksowe podejscie do zadan
controllingu pozwala na wyznaczanie przysztych celow na podstawie informacji
o trendach rynkowych i potrzebach klientéw sieci handlowych, a takze daje wie-
dzg¢ na temat zjawisk zachodzacych wewnatrz organizacji.

Controlling rozwija si¢ z rtownym powodzeniem w firmach ustugowych i pro-
dukcyjnych, w bankach, instytucjach uzytecznosci publicznej i administracji pan-
stwowej oraz w sieciach handlowych. Z punktu widzenia polskiej gospodarki sek-
tor handlu stanowi wazny element gospodarki narodowej — po pierwsze ze wzgledu
na wysoka pozycje w tworzeniu PKB (w 2017 roku udziat handlu w PKB wyniost
15,3%), po drugie ze wzgledu na dominujacg wsrdd jednostek ustugowych role
handlu jako pracodawcy (Rynek wewnetrzny..., 2017: 8—10). Dziatalnos$¢ sieci han-
dlowych ma duze znaczenie dla rozwoju miast i regionow — zaré6wno przez tworze-
nie miejsc pracy, jak i przez kreowanie funkcji architektonicznej, urbanistycznej
oraz dochodowej i1 kulturowej. Rolg handlu jest przestrzenne i czasowe taczenie
produkcji z konsumpcja towarow przez konsumenta koncowego (Seufert, 2014: 47).

Omawiany w artykule problem barier wdrozeniowych controllingu nie jest te-
matem nowym. Jednak dotychczasowe publikacje na ten temat obejmowaty przed-
sigbiorstwa produkcyjne i ustugowe (Fjatkowska, 2013; Janczyk-Strzata, 2013;
Dynowska, 2015; Bienkowska, Kral, Zabtocka, 2017; Kowalewski, Lelusz, 2018)
oraz instytucje panstwowe (Dynowska, 2015; Dynowska, Kes, 2016) z pominig-
ciem przedsi¢biorstw handlowych. Celem artykutu stato si¢ zatem przyblizenie
probleméw (barier) wdrazania controllingu w sieciach handlowych.
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Na strukture artykutu sktada si¢ opis roli controllingu z uwzglednieniem spe-
cyfiki zarzgdzania przedsigbiorstwem handlowym, opis barier wdrazania control-
lingu, zidentyfikowanych na podstawie wczesniej zrealizowanych badan w przed-
sigbiorstwach produkcyjnych i ustugowych oraz opis metodologii i wynikow
badania empirycznego przeprowadzonego w sieciach handlowych.

2. Rola controllingu w zarzadzaniu przedsiebiorstwem
handlowym

W zaleznosci od celow, jakie przedsigbiorstwo chce osiagna¢ w dtuzszym lub krot-
szym okresie oraz od rodzaju zaangazowanych do osiagnigcia tych celow zasobow,
controlling moze dotyczy¢ wszystkich obszaréw dziatalnosci przedsigbiorstwa lub
tylko wybranych podsystemow. W przypadku przedsigbiorstw handlowych naj-
czesciej wystepujace obszary funkcjonowania controllingu to sfera finansow, za-
opatrzenia, sprzedazy, logistyki, marketingu i zasoboéw ludzkich (por. Tabela 1).

Tabela 1. Wybrane obszary zastosowania controllingu w sieciach handlowych

Rodzaj
controllingu

Controlling — Utrzymanie ptynnoéci finansowej.

finansowy — Informacja o planowane;j i rzeczywistej wartosci przychodow i kosztow
w uktadach kosztow: rodzajowych, kalkulacyjnych, miejsc powstawania
kosztow, nosnikow kosztow.

— Informacja o wartos$ci planowanych i rzeczywiscie udzielonych rabatow
wedtug segmentow rynku, regiondéw, pozycji asortymentowych.

— Planowana i rzeczywista warto$¢ naleznosci i zobowigzan za dowolny
okres i w zadanych przekrojach informacyjnych, np. wedtug grup odbior-
cow, dostawcow.

— Warto$¢ nalezno$ci i zobowiazan przeterminowanych.

— Prognoza wptywu i wyptywu srodkow pienigznych.

— Planowany i rzeczywisty rachunek przeptywow srodkow pienigznych.

— Planowany i rzeczywisty rachunek zyskow i strat oraz wskazanie odchylen.

Rola controllingu

Controlling — Kontrola jakosci dostarczanych do firmy towarow.

zaopatrzeniowy |— Kontrola, czy towary dotarty w odpowiednim czasie.

— Nadzo6r nad zuzyciem materiatow.

— Kontrola kurséw walut w przypadku zakup6éw na rynkach zagranicznych.

— Dostarczanie informacji o korzystnych opustach cenowych, przy jednocze-
snej obserwacji rynku zaopatrzeniowego.

Powyzsze dziatania pozwalaja optymalizowa¢ zakupy zaopatrzeniowe

w przedsigbiorstwie.
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Rodzaj
controllingu

Rola controllingu

Controlling
sprzedazy

— Monitorowanie rynku i uwzglgdnianie jego tendencji podczas sterowania
przedsigbiorstwem.

— Biezace sprawdzanie adekwatnosci, np. prowadzonej polityki cenowej czy
wyboru formy sprzedazy.

— Wykonywanie planu kosztow dziatu sprzedazy, aby p6zniej czuwaé nad
jego realizacja.

— Okreslanie i wykorzystywanie miernikow w celu sprawdzenia optacalnosci
sprzedazy konkretnych towarow.

Przez powyzsze dziatania zmierza si¢ do osiagniecia zaktadanego wyniku.

Controlling
badawczy

— Ustalanie asortymentu poszczegdlnych dobr i ustug z uwzglednieniem
przysztych potrzeb klientow.

— Zaopatrywanie menedzeréw w potrzebne informacje o wskaznikach dtugo-
falowego zaangazowania zasobow finansowych.

— Dostarczanie informacji o korzysciach z dotychczas prowadzonych badan.

Dziatania w tym zakresie pozwalajg przetrwac firmie w konkurencyjnym

otoczeniu.

Controlling
logistyki

— Optymalizacja stanu zapaséw magazynowych.

— Planowanie zakupow, transportu i wolumenu sprzedazy.

Wszystkie dzialania w tym zakresie maja si¢ sprowadza¢ do zapewnienia
cigglosci rytmu zaspokajania potrzeb klientéw przez koordynacjg dziatan
w poszczegdlnych podsystemach logistycznych.

Controlling
marketingu

— Analiza dotychczasowej sprzedazy.

— Wspieranie dziatalno$ci marketingowej i racjonalizacja jej kosztow.
— Dobér narzedzi marketingowych.

— Badanie prognoz dotyczacych zapotrzebowania konsumentow.

Controlling
personalny

— Planowanie i koordynacja zatrudnienia potaczona z analiza
wykonania planu.

— Podnoszenie rentownosci, sprawnosci i efektywnosci dziatan w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi.

— Powigzanie dziatan komorki personalnej z calym przedsigbiorstwem.

— Dbatos¢ o przejrzystos¢ kosztéw personalnych i czynnikow je tworzacych.

— Wskazywanie skutkow pracy zasobow ludzkich w réznych obszarach funk-
cjonowania organizacji.

— Badanie potrzeb i kierunkéw zmian w systemie motywowania.

— Poszukiwanie drog kompromisu mi¢dzy pracownikami a pracodawcag.

— Ewidencjonowanie poszczegdlnych sktadnikow kapitatu ludzkiego.

Controlling
podatkowy

— Planowanie procesow gospodarczych wptywajacych na obcigzenia
podatkowe.

— Tworzenie zrddet informacji podatkowej wewnatrz organizacji.

— Tworzenie procedur stuzacych do efektywnego planowania podatkowego.

— Budowa systemu weryfikacji prawidlowosci rozliczen.

— Analiza ryzyka i zagrozen podatkowych.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Sekuta, 1999: 55-66; Ciesielski, 2001: 135; Dtugosz, 2004: 37; Sierpin-
ska, 2004: 21; Zajac, 2006: 205; Zajac, 2008, za: Clark, 1996: 113; Urbanowicz, 2015: 26; Bytniewski, 2016: 80
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Cecha sprawnego systemu controllingu powinna by¢ umiejetnos¢ przewidy-
wania zachowania si¢ rynku i kierunku jego rozwoju w przysztosci, co pozwoli-
foby na podnoszenie zdolnosci konkurencyjnej przedsigbiorstwa w dalszym ho-
ryzoncie czasowym. Biorgc pod uwagg silng walke konkurencyjna w sektorze
handlu, istotne jest budowanie przewagi konkurencyjnej na podstawie marki, r6z-
norodnego asortymentu, poziomu cen, lokalizacji, zakresu oraz jakosci obstugi
klienta i ustug dodatkowych, wyposazenia placowek handlowych, zakresu i typu
dziatan promocyjnych (Stawiniska, 2008: 72), atmosfery i wygladu placowki (Bilin-
ska-Reformat, 2016: 19), a obecnie glownie przez ksztaltowanie wyrozniajacych,
trudnych do skopiowania i pozyskania zasobow stanowigcych naturalng bariere
dostepu (Kuzniarska, 2018: 229).

3. Bariery wdrazania controllingu identyfikowane
w przedsiebiorstwach

Samo wdrazanie controllingu wymaga przede wszystkim utworzenia w przedsie-
biorstwie komorki, dziatu lub stanowiska zajmujacego si¢ realizacja controllingu
(Weber, 2001: 3). Wigze si¢ to z koniecznoscig przeksztatcenia struktury organi-
zacyjnej, w ktorej nalezy uwzgledni¢ nowa komorke organizacyjng controllingu,
a w $lad za tym konieczne jest zatrudnienie lub wylonienie sposrdéd dotychczas
zatrudnionych controllera, czyli osoby na nowo utworzone stanowisko (Walica,
2007: 172). Implementacja controllingu wigze si¢ ze zmiang stylu zarzadzania
(Btaszkowski, Szanser, 2011: 15), zwlaszcza z potrzebg zastosowania systemu
motywacyjnego, a takze zmiang systemu planistyczno-kontrolnego i zwigzanego
z tym systemu informacyjno-sprawozdawczego, ktory pozwala na raportowanie
w roéznych obszarach przedsigbiorstwa. Nicodzowna staje si¢ zmiana systemu ewi-
dencji ksiggowej oraz dokumentacji biezacej zwiazanej z prowadzang dziatalno-
$cig gospodarcza. Wachlarz zmian obejmuje réwniez techniczno-technologiczne
opracowanie systemu informatycznego oraz budowe odpowiednich programéw
komputerowych (Walica, 2007: 172).

Wystepowanie barier przy wprowadzaniu zmian w organizacji identyfikuje
si¢ w czterech gtownych obszarach: psychologicznym, wiedzy, organizacyjnym
i finansowym (por. Tabela 2).

Problemy z implementacja controllingu wynikaja migdzy innymi z same-
g0 nazewnictwa — stowo controlling nicodzownie kojarzone przez pracownikow
z kontrola, jest przyczyna wystepowania bariery psychologicznej, ktorej przeta-
manie — wedlug M. Sierpinskiej (2004: 42) — powoduje, iz pozostate bariery staja
si¢ fatwiejsze do pokonania.
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Tabela 2. Klasyfikacja barier implementacji controllingu w sieciach handlowych

Rodzaj barier Opis

Psychologiczne | — Strach przed nowymi, nieznanymi rozwigzaniami

— Obojetno$¢ wobec zmian

— Niechg¢ do zmian — zardwno po stronie pracownikow, jak i kadry
kierowniczej

— Brak checi wspotpracy

— Dzialania sabotujace nowe rozwigzania

— Obawa przed ideg controllingu (utozsamianego z kontrolg)

— Strach przed utrata dotychczasowej swobody dziatania przez pracownikéw

— Obawa pracownikow przed odpowiedzialno$cia

— Obawa przed oceng wykonywanej pracy

— Obawa przed ujawnieniem niekompetencji podczas wprowadzania zmian

— Trudno$ci w zmianie dotychczasowych przyzwyczajen pracownikow

— Poglad, iz koszty sa niewspotmierne do wynikéw

Wiedzy — Brak specjalistow z zakresu controllingu

— Niewielka wiedza z zakresu controllingu

— Brak 0s6b posiadajacych kwalifikacje pozwalajace na wdrozenie i nadzoro-
wanie funkcjonowania controllingu

— Trudno$ci z naborem pracownikéw o odpowiednich kompetencjach

— Problemy z doborem odpowiednich wskaznikow controllingu

— Postrzeganie instrumentow controllingu jako wysoce skomplikowanych

— Niska znajomo$¢ efektow wdrozenia controllingu

— Brak wiedzy na temat potrzeb i sposobu budowy systemu informacyjnego

Organizacyjne |— Koniecznos¢ przebudowy (rozbudowy) struktury organizacyjnej w zwiazku
z utworzeniem komorki controllingu

— Niewlasciwe umiejscowienie controllera w strukturze organizacyjnej

— Niewlasciwie opisany zakres kompetencji controllera

— Brak odpowiednio wydzielonych kompetencji miedzy komoérkami organiza-
cyjnymi wystgpujacymi w organizacji

— Problem z powigzaniem zakresow uprawnien, odpowiedzialnosci i decyzyj-
nosci kierownikoéw komorek organizacyjnych

— Mocno zakorzenione i utrwalone w organizacji systemy zarzgdzania

— Problem z wyodrgbnieniem centrow odpowiedzialno$ci w organizacji

— Konieczno$¢ opracowania procedur zwigzanych z obiegiem dokumentow
i informacji

— Brak odpowiednich systeméw informatycznych

— Stosunkowo dtugi czas wdrazania

— Konieczno$¢ zmiany lub przebudowy systemu informacyjnego w przedsie-
biorstwie

— Konieczno$¢ zmian w systemach rachunkowosci finansowe;j

Finansowe — Koszty zwigzane z projektowaniem wdrozenia controllingu
— Koszty pracy dziatu controllingu

— Koszty szkolenia pracownikow

— Koszty ustug zewnetrznych firm doradczych

— Zakup odpowiednich programoéw badz licencji

— Zakup sprzgtu komputerowego

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Sierpifiska, Niedbata, 2003: 65; Dynowska, 2005: 68; Nowak, 2013: 63;
Goliszewski, 2015: 594; Nesterak, 2015: 112-117
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4. Metodologia badan

Przedmiotem badan byta identyfikacja czynnikow stanowiacych barier¢ wdrazania
controllingu w sieciach handlu detalicznego. Badania przeprowadzono na przeto-
mie 2016 1 2017 roku w centralach czterech duzych sieci handlowych zlokalizo-
wanych w wojewddztwach matopolskim i wielkopolskim, prowadzacych sie¢ su-
permarketéw w catej Polsce, na probie 204 celowo dobranych pracownikéw sieci
handlowych (por. Tabela 3). W kazdej z sieci handlowych w badaniu wzigto udziat
wigcej niz 50 respondentdéw. Gtownym kryterium doboru proby byt rodzaj zajmo-
wanego stanowiska (nie nizsze niz specjalista w dziale). Lacznie do responden-
tow skierowano 250 kwestionariuszy ankiet, z czego cz¢$¢ po przeprowadzeniu
weryfikacji ich kompletno$ci zostata odrzucona. Najliczniejsza grupg responden-
tow (84%) stanowili specjalisci w dziatach, w tym specjalisci z dzialow control-
lingu, HR, zakupow, marketingu i kontroli, dalej kierownicy dziatow (8%) oraz
dyrektorzy (3%).

Badania bezpos$rednie przeprowadzono za pomoca kwestionariusza ankiety,
zawierajacego pytania zamkniete. Koncepcja badania dotyczacego implementacji
controllingu przewidywata w pierwszej kolejnosci pytania o ocen¢ barier zwig-
zanych z wdrazaniem controllingu (mierzonych w pigciostopniowej skali Liker-
ta). W nastepnej kolejnosci w kwestionariuszu poproszono respondentow o oce-
ne¢ preferowanej formy wdrozenia controllingu w przedsiebiorstwie. Weryfikacji
poddano mozliwo$¢ wdrozenia controllingu samodzielne lub za pomocg firmy
consultingowe;j.

Tabela 3. Podziat respondentéw ze wzgledu na zajmowane stanowisko w organizacji

Rodzaj zajmowanego Liczba respondentéw zajmujacych VbR (OA)
stanowiska okreslone stanowisko
Specjalista w dziale 172 84
Kierownik dziatu 17 8
Dyrektor 5 3
Inne (menedzerowie, ksiggowi) 10 5
Razem 204 100

Zrodto: opracowanie wiasne
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5. Bariery controllingu w sieciach handlowych
— wyniki badan

Dla potrzeb realizacji badan empirycznych, na podstawie przeprowadzonych

w polskich firmach produkecyjnych i ustugowych badan dotyczacych barier wdra-

zania controllingu, przyjeto nastepujace bariery wdrazania controllingu w przed-

sigbiorstwach handlowych:

1) koszty wdrozenia controllingu (bariera finansowa),

2) obawa pracownikow przed zmianami (bariera psychologiczna),

3) brak odpowiednich rozwigzan informatycznych do prowadzenia controllingu
(bariera organizacyjna),

4) dhugi czas wdrazania controllingu (bariera organizacyjna),

5) brak znajomosci sposobéw wprowadzania controllingu (bariera wiedzy),

6) brak opisanego procesu controllingu (bariera wiedzy),

7) brak znajomosci odpowiednich instrumentéw controllingu (bariera wiedzy).
Kazda z ocenianych odpowiedzi przedstawiona zostala w tabeli zbiorczej

(por. Tabela 4) oraz na rysunku (por. Rysunek 1), gdzie opis ,,nic mam zdania”

oznacza, iz cechy majg charakter neutralny. Odpowiedzi ,raczej si¢ zgadzam”

oraz ,,zdecydowanie si¢ zgadzam” traktowane sa jako potwierdzajace wystepo-

wanie bariery, natomiast ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam” i ,,raczej si¢ nie zga-

dzam” stanowig elementy zaprzeczajace jej istnieniu.

Tabela 4. Bariery wdrazania controllingu w sieciach handlowych
na podstawie oceny respondentow (%)

. . Zdecydowanie | Raczej si¢ | Nie mam | Raczej si¢ Zdec.y“Yva"“’
Rodzaj bariery . . . sie¢ nie
si¢ zgadzam | zgadzam | zdania | nie zgadzam
zgadzam
1 | Koszty wdrozenia 30 43 19 6 2
controllingu
2 | Obawa 29 43 14 11 3
pracownikow
przed zmianami
3 | Brak 20 35 34 7 4
odpowiednich
rozwiazan
informatycznych
4 | Dtugi czas 15 23 15 38 9
wdrazania
5 | Brak znajomosci 28 46 17 7 2
Sposobow
wprowadzania
controllingu
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. . Zdecydowanie | Raczej si¢ | Nie mam | Raczej sie Zdec?'doyvanle
Rodzaj bariery . q . si¢ nie
si¢ zgadzam | zgadzam | zdania | nie zgadzam
zgadzam

6 | Brak 33 44 16 4 3

opracowanego

procesu wdrazania

controllingu
7 | Brak znajomosci 31 50 11 6 2

odpowiednich

instrumentow

controllingu

Zrédito: opracowanie wiasne

Analizujgc wyniki badan, nalezy zauwazy¢, iz najczesciej wskazywanymi
przez respondentdéw barierami wdrazania controllingu w sieciach handlowych
s bariery wiedzy (pozycje 5—7 w Tabeli 4), ktorych wyst¢powanie zadeklaro-
wato w kazdym przypadku tacznie (odpowiedzi ,,raczej si¢ zgadzam” oraz ,,zde-
cydowanie si¢ zgadzam”) ponad 75% respondentow. Na podobnym poziomie re-
spondenci ocenili koszty implementacji controllingu (pozycja 1 — facznie 73%),
a wiec bariere finansowa, oraz barier¢ psychologiczng (pozycja 2 — tacznie 72%)
— zwigzang z obawg pracownikow przed zmianami. W przypadku oceny czasu
wdrazania controllingu wigksza cze$¢ respondentdéw (tacznie 47% odpowiedzi
,raczej si¢ nie zgadzam” oraz ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”) zadeklarowata,
1Z czas nie stanowi bariery przy implementacji controllingu. Szczegétowy rozktad
wynikow zaprezentowano na Rysunku 1.

BARIERA

PSYCHOLOGICZNA M zdecydowanie sie nie

zgadzam

M raczej sig nie zgadzam
BARIERA ORGANIZACYINA

M nie mam zdania

BARIERA FINANSOWA
M raczej sie zgadzam

BARIERA WIEDZY m zdecydowanie sie

zgadzam

0 10 20 30 40 50

Rysunek 1. Struktura odpowiedzi respondentdw na temat barier wdrazania controllingu

Zrédio: opracowanie wiasne
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Uzyskane w badaniu dane poddano analizie z uwzglednieniem pochodzenia ka-
pitatu badanych sieci handlowych (por. Tabela 5). Bylo to istotne ze wzglgdu na fakt,
iz controlling nie jest szeroko stosowany w polskich przedsigbiorstwach — czgéciej
znajduje zastosowanie w organizacjach z udzialem kapitatu zagranicznego.

Tabela 5. Ocena barier wdrazania controllingu w sieciach handlowych z uwzglednieniem rodzaju
kapitatu (%)

s .. . | Zdecydowanie R'acz.e ] Nie Raczej si¢ | Zdecydowanie
Rodzaj sieci handlowej .. si¢ nie mam .
si¢ nie zgadzam . | zgadzam | si¢ zgadzam
zgadzam | zdania
Koszty wdrozenia controllingu
Z kapitatem polskim 2 7 21 36 34
Z kapitalem zagranicznym 0 4 18 51 27
Obawa pracownikéw przed zmianami
Z kapitatem polskim 4 15 16 41 24
Z kapitatlem zagranicznym 2 7 12 45 34
Brak odpowiednich rozwiazan informatycznych
Z kapitatem polskim 4 7 31 35 23
Z kapitalem zagranicznym 1 7 40 35 17
Dlugi czas wdrazania
Z kapitatem polskim 6 47 13 28 6
Z kapitalem zagranicznym 13 30 17 17 23
Brak znajomoSci sposobow wprowadzania controllingu
Z kapitatem polskim 1 4 19 39 37
Z kapitalem zagranicznym 1 8 19 54 18
Brak opracowanego procesu wdrazania controllingu
Z kapitatem polskim 4 3 12 38 43
Z kapitatem zagranicznym 0 6 21 51 22
Brak znajomosci odpowiednich instrumentéw controllingu
Z kapitatem polskim 2 7 15 55 21
Z kapitalem zagranicznym 1 7 9 43 40

Zrédito: opracowanie wiasne

Biorac pod uwage podziat sieci handlowych wedtug rodzaju kapitatu, oka-
zuje si¢, ze respondenci zatrudnieni w sieciach handlowych z udziatem polskie-
go kapitatu jako najwigksze przeszkody w implementacji controllingu wskazuja
bariery wiedzy — brak opracowanego procesu wdrazania controllingu (81%) oraz
brak znajomosci sposobow wprowadzania controllingu (76%) i brak znajomosci
odpowiednich instrumentdéw controllingu (76%).

W przypadku sieci z udziatem kapitatu zagranicznego ankietowani wska-
zali jako najistotniejsze przeszkody: brak znajomosci odpowiednich instrumen-
tow controllingu (83%), obawy pracownikdéw przed zmianami (79%) oraz koszty
wdrozenia (78%).
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Przy okazji oceny barier wdrazania controllingu zapytano respondentow
o preferowany sposéb wdrazania controllingu — chodzito o zdefiniowanie, czy
controlling powinien by¢ wdrazany przez sieci handlowe samodzielnie, czy przy
udziale zewnetrznych firm consultingowych. Przeprowadzona analiza pozwolita
ustali¢, iz za samodzielng forma implementacji controllingu opowiedziato si¢ 62%
respondentdw. Jest to zaskakujacy wynik ze wzgledu na deklarowane w pierwszej
cze$ci badania bariery zwigzane z brakiem wiedzy na temat instrumentow i spo-
sobow implementacji controllingu.

6. Podsumowanie

Sieci handlowe stojace w obliczu zmiennego, turbulentnego otoczenia, duzej
konkurencyjnosci na rynku oraz braku lojalnosci klientow, zmuszone sg do po-
szukiwania sposobow skutecznego zarzadzania w roznych obszarach swojego
funkcjonowania, zwigzanych nie tylko z samg sprzedaza, ale rowniez z logisty-
kg, marketingiem, finansami czy zarzadzaniem personelem. Controlling to no-
woczesny, kompleksowy, utatwiajacy sprawne zarzadzanie proces dostarczajacy
informacji pozwalajacych na sprawne i trafthe podejmowanie decyzji. Racjonal-
ne korzysci wynikajace z szerokiego zastosowania controllingu w sieciach han-
dlowych nie sg powszechnie znane, a brak tej wiedzy stanowi jedng z przeszkod
w podejmowaniu dziatan wdrozeniowych.

Badania wskazuja, iz jedna z najistotniejszych przeszkod przy implementacji
controllingu w sieciach handlowych jest bariera wiedzy. Zbyt niska §wiadomos¢
uzytecznosci controllingu wérdéd menedzerow, brak narzedzi (wskaznikow iloscio-
wych i jako$ciowych) dedykowanych dla sieci handlowych, konieczno$¢ adaptacji
narzedzi (takich jak analiza ABC, XYZ, SWOT, benchmarking, zarzadzanie przez
cele) z innych obszarow zarzadzania, to tylko niektore z powoddéw wystepowa-
nia wspomnianej bariery. Okazuje si¢, iz rownie wazne jak odpowiednia wiedza
na temat controllingu jest wlasciwe przygotowanie sieci handlowych do jego im-
plementacji — zarowno pod wzgledem zaplecza finansowego, jak i z uwzglednie-
niem punktu widzenia pracownikdéw, co niewatpliwie wykazaty przedstawione
wyniki badan.

Realizacja badania empirycznego w sieciach handlowych stanowi dla bada-
cza wyzwanie, glownie ze wzgledu na hermetyczno$¢ srodowiska i ograniczony
dostep do respondentow. Jego przeprowadzenie wymaga wielomiesiecznych per-
traktacji, konsultowania kwestionariuszy ankiety z menedzerami wyzszego szcze-
bla oraz prowadzenia badan pilotazowych. Niemniej efekty pracy stanowig wktad
w nauke dotychczas niezbadanych na polskim gruncie wybranych obszaréw dzia-
talnosci sieci handlowych.
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Barriers of Implementation of Controlling in the Retail Chains

Abstract: The main goal of the conducted research was to identify the factors constituting a barri-
er to the implementation of controlling in the retail chains. Quantitative research was carried out us-
ing a research tool, which was a questionnaire, containing closed questions addressed to employees
of retail chains, mainly specialists from controlling departments, HR, managers at various levels and
directors. The research was carried out in large networks with the participation of Polish and foreign
capital. The results of the research have shown that the most important barrier to the implementa-
tion of controlling is the too low level of knowledge in organizations on how to implement it and the
lack of adequate financial resources enabling its implementation.

Due to the tightness of retail chains and the fact that up to now there were mainly barriers to the
implementation of controlling in production and service units, the topic discussed in the study was
considered important.

Keywords: barriers of implementation, controlling, retail chains
JEL: D22, M42
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