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I. Przeslanki formalno — prawne opracowania recenzji

Podstawa formalng do sporzadzenia recenzji jest pismo nr NE-D.4000.23.2015 z dnia
25.10.2022 r., ktéore wystosowata Pani Dziekan Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, dr hab. Estera Piwonii-Krzeszowska, prof. UEW, informujac

mnie o powolaniu na recenzenta ww. rozprawy doktorskiej.

II. Tematyka dysertacji

Controlling, jako metoda wspomagania zarzadzania, na trwate wpisat si¢ juz w kanon
wykorzystywanych w praktyce i opisywanych w teorii wspdlczesnych metod i koncepcji

zarzadzania, nie tylko w Polsce, ale i za granica. Dyskusja naukowa na jego temat trwa na
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$wiecie zgola 120 lat. W Polsce historia tej metody jest zdecydowanie krotsza, gdyz
zainteresowanie controllingiem zaréwno w praktyce, jak i w teorii zarzadzania obserwuje si¢
dopiero od okoto 30 lat. Nie zmienia to faktu, ze wspélczesnie controlling cieszy sig niestabnaca
popularno$cia w praktyce wspotczesnych organizacji, a w teorii weigz podejmowane sg coraz
to nowe zagadnienia z nim zwigzane. Nie dziwi zatem, ze w przedstawionej do recenzji pracy
Pan mgr Maciej Bujan podjat t¢ wciaz aktualng tematyke.

Recenzowana rozprawa doktorska (zwana dalej rozprawa) wpisuje si¢ zatem w wazny
i aktualny nurt badawczy poszukiwania adekwatnych rozwigzan controllingu jako koncepcji
wspomagajacej zarzadzanie. Nalezy przy tym podkresli¢, ze adekwatne rozwigzania
controllingu muszg by¢ dopasowane migdzy innymi do charakterystyk organizacji, w ktorej sa
implementowane. Zasadne jest zatem poszukiwanie rozwiazan controllingu dedykowanych
przedsiebiorstwom  powiazanym  gospodarczo.  Zarzadzanie zlozonymi  ukladami
gospodarczymi znaczaco — wedtug mnie — rézni si¢ bowiem od zarzadzania w pojedynczych
organizacjach. Co wiecej — jak pisze Autor —moze by¢ rézne dla roznych typow tych uktadow.
A zatem obrany przez Doktoranta nurt poszukiwan badawczych oceniam jako wazny ZarOwno
w kontekscie teoretycznym, jak i aplikacyjnym. Nalezy podkresli¢, iz mimo znacznego dorobku
naukowego krajowych i zagranicznych badaczy w omawianym zakresie, Doktorant trafnie
stwierdzil, ze .istnieje potrzeba zmniejszenia deficytu racjonalnosci podejmowania decyzji
przez kierownictwo grupy przedsigbiorstw powigzanych gospodarczo, poprzez skuteczna
i efektywna implementacje controllingu, w odniesieniu do réznych typow tych powiazan”
(Rozprawa..., s.6). Rozpoznal w tym kontekscie istniejgca lukg badawcza w odniesieniu do
przedsiebiorstw powigzanych gospodarczo twierdzgc, ze ,Literatura przedmiotu (...) nie
dostarcza jednak rozwigzan w zakresie metodyki implementacji rozwiazan controllingu do
przedsiebiorstw powiazanych gospodarczo, przystepnej i adekwatnej do warunkow
funkcjonowania takich ztozonych podmiotow” (Rozprawa..., s. 6). W kontekscie rozwazan

Doktoranta nalezy zgodzi¢ si¢ z powyzszymi konstatacjami.

II1. Problem badaweczy, cel gléwny i cele czgstkowe pracy

W powyzszym kontekscie Autor zdefiniowat problem badawczy w formie pytania: ,,Jakie
sg przyczyny wprowadzania controllingu do przedsiebiorstw powiazanych gospodarczo, jaki
czynniki wptywaja na jego ksztalt oraz jakie sposoby jego wdrazania s3 stosowane”

(Rozprawa..., s. 10). W istocie tak sformutowany problem badawczy sktada si¢ z trzech czgsei:
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(1) okreslenia przyczyn implementacji controllingu, (2) wskazania czynnikéw wptywajacych
na ksztalt jego rozwigzan oraz (3) opracowania sposobow jego wdrazania. Obiektem badania
sg natomiast przedsigbiorstwa powigzane gospodarczo.

Jako gtéwny cel badawczy Doktorant wskazuje: ,,zebranie i przeanalizowanie danych,
w drodze studiow literaturowych i rozpoznawczych badan empirycznych, o przyczynach
wprowadzania i ksztatcie controllingu w przedsigbiorstwach powigzanych gospodarczo i na tej
podstawie zaproponowanie i przeprowadzenie praktycznej weryfikacji metodyk (sposobow)
jego implementacji (wprowadzenia), adekwatnych do warunkéw funkcjonowania takich
przedsiebiorstw.” (Rozprawa..., s. 11). Tak przyjety cel pracy uszczegblowiono przez
sformutowanie celéw: poznawczego, metodycznego oraz aplikacyjnego (Rozprawa..., s. 11).

W odniesieniu do tak sformutowanych problemu badawczego, celow: gldwnego
i szczegotowych postawiono siedem pytah badawczych, a prace badawcze przeprowadzono
wtrzech etapach: (1) przeprowadzenie analizy i syntezy zrodet literaturowych, (2)
zaproponowanie teoretycznego (modelowego) ksztattu controllingu i metodyki jego wdrazania
w przedsiebiorstwach powiazanych gospodarczo, (3) przeprowadzenie badan jakosciowych
z wykorzystaniem metodyki studium przypadku (Rozprawa..., s. 12-13). Catos¢ wpisuje sie
w nurt badan w naukach o zarzadzaniu (obecnie nauk o zarzadzaniu i jakosci). Uwazam, ze
wszystkie wskazane elementy niezbedne do wlasciwego przeprowadzenia procesu badawczego
opracowane sg w sposob prawidlowy, sa spojne i logiczne. Stwierdzam zatem, ze Pan mgr

Maciej Bujan wykazatl si¢ umiej¢tnoscia zaplanowania prac badawczych.

IV. Struktura pracy i metody badawcze

Recenzowana rozprawa sktada sie z czterech zasadniczych rozdziatow, wstepu oraz
zakonczenia, a takze spisu literatury, dwoch zatacznikow, wykazu skrotow, spisow rysunkow
i tabel. Lacznie rozprawa liczy 212 stron. Struktura pracy jest klasyczna i charakterystyczna dla
tego typu opracowan.

W rozdziale pierwszym przedstawiono istot¢ funkcjonowania przedsigbiorstw
powigzanych gospodarczo podkreslajgc cechy przesadzajace o ich odmiennosci wzgledem
przedsiebiorstw bez takich zaleznosci. W rozdziale drugim przedstawiono koncepcje
controllingu ukierunkowujgc go na implementacje w przedsiebiorstwach powigzanych
gospodarczo oraz wskazujac wyrézniki przesadzajace o konieczno$ci opracowania

dedykowanych ~ tym  podmiotom  rozwigzan funkcjonalnych,  organizacyjnych
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i instrumentalnych controllingu. W rozdziale trzecim zaproponowano najpierw ogdlne
wytyczne w zakresie metodyki projektowania i wdrazania controllingu, a nastepnie zatozenia
dedykowane, uwzgledniajgce specyfike omawianych organizacji. Na uwage (pozytywng)
zastuguje fakt podkreslania przez Doktoranta koniecznosci uwzglednienia podejscia
dynamicznego przy projektowaniu i nastgpnie rozwijaniu implementowanego systemu
controllingu jako odpowiedzi na zmienno$¢ otoczenia, w ktérych funkcjonuja wspdtczesne
przedsigbiorstwa. Rozdzial czwarty natomiast stanowi egzemplifikacje wdrazania controllingu
w przedsigbiorstwach powigzanych gospodarczo. W czterech roznych przypadkach (typach)
przedsiebiorstw powigzanych gospodarczo wykorzystano powtarzalny schemat opisu studiow
przypadkéw: (1) motywy i przyczyny implementacji controllingu, (2) przedmiot wsparcia
controllingu, (3) cele i zadania controllingu, (4) narzedzia i wykonawcy, (5) przebieg
wdrozenia i jego efekty, co stworzyto mozliwoscei i podstawy do poréwnan oraz wyciagnigcia
wnioskow z przeprowadzonych badan empirycznych — zwlaszcza przeprowadzonych
wywiadéw ustrukturyzowanych i ankietyzacji. Na ich podstawie zmodyfikowano metodyke
implementacji  controllingu  w przedsigbiorstwach  powigzanych — gospodarczo — oraz
zaproponowano wnioski dla praktyki minimalizujace przypadkowos¢ proceséw implementacji
controllingu.

Reasumujac nalezy uzna¢, ze struktura dysertacji jest poprawna, praca stanowi spojng
i logiczng w kolejnosci wywodu badawczego catos¢.

W pracy - na potrzeby osiggniecia zalozonego celu gtownego i celow czastkowych —
wykorzystano réznorodne metody badawcze. W badaniach teoretycznych postuzono si¢
krytyczna analiza, a nastepnie synteza literatury przedmiotu w sposob rzetelny przedstawiajac
poglady wielu autoréw zaréwno z Polski, jak i zza granicy (glownie z Niemiec — co jest
zrozumiale z uwagi na historie controllingu). Opracowujac metodyke projektowania
i wdrazania controllingu w przedsiebiorstwach powiazanych gospodarczo postuzono sig
modelowaniem. W badaniach empirycznych wykorzystano aktywne obserwacje uczestniczace
w ramach studiéw przypadku, a takze wywiad bezposredni z wykorzystaniem techniki
kwestionariuszowej (ustrukturyzowany) oraz ankietyzacjg. W mojej opinii w pracy poprawnie
wykorzystano adekwatne metody badawcze.

Wobec powyzszego nalezy podkreslié, ze Pan mgr Maciej Bujan wykazatl sie
umiejetnoscig przeprowadzenia badan oraz prawidtowego wnioskowania na podstawie analizy

ich wynikow.



IV. Literatura

W pracy wykorzystano 184 naukowe pozycje bibliograficzne oraz 2 akty prawne, co
tworzy wystarczajagco obszerny — w mojej opinii — przeglad literaturowy. Wigkszos¢ prac
traktuje o teoretycznych lub praktycznych aspektach implementacji controllingu
w organizacjach, znaczaca cze$¢ odnosi si¢ do przedsigbiorstw powigzanych gospodarczo.
Okoto potowa publikacji jest zagraniczna (w duzej mierze niemieckojgzyczna — co jest w petni
zrozumiate ze wzgledu na pochodzenie koncepcji controllingu). Niemal jedna trzecia
opracowan datowana jest na okres po 2015 roku (wiacznie), zdecydowana wigkszos¢ zas
opublikowana byta po 2000 roku — nalezy uznaé, ze Autor postugiwat sie aktualng bibliografia.

W powyzszym kontekécie nalezy uznaé, ze literatura jest dobrana prawidiowo, jest
zréznicowana i obszerna — w szczegdlnosci podkreslenia wymaga dobre jej osadzenie
w pi$miennictwie niemieckojezycznym i odniesienie do najnowszych wynikow badan

w podjetej tematyce.

V. Uwagi szczegélowe do pracy i aspekty dyskusyjne

Jako, ze rozprawa doktorska powinna — w moim odczuciu — stanowi¢ podstawe do
naukowej dyskusji, zatem pozwalam sobie zawrze¢ uwagi, ktore mogg ten proces stymulowac.
Nalezy jednak podkresli¢, ze wymienione uwagi oraz aspekty dyskusyjne w zadnym stopniu

nie podwazaja mojego pozytywnego odbioru pracy, jak rowniez jej waloréw poznawczych.

(1) Chciatabym zwréci¢ uwage na zalezno$¢ miedzy celami, funkcjami i zadaniami
controllingu. O celach controllingu wspomina Autor na stronie 41 dysertacji uznajac, ze
nadrzednym celem controllingu jest ,,wspieranie wszelkich dziatan przyczyniajacych sie do
dlugoterminowego wzrostu przeptywéw pienigznych poprzez identyfikowanie dzialan
pozwalajacych na (...)” (Rozprawa..., s. 41). Wydaje sig, ze Doktorant popelnia tutaj blad,
wydaje sie, ze semantyczny. Przyjmujgc bowiem, ze cel jest okreslany, jako stan pozadany, do
ktorego nalezy dazy¢, to samo ,,wspieranie” nie powinno by¢ celem, a raczej funkcja lub
zadaniem. Celem moze by¢ natomiast ,,dtugoterminowy wzrost przeptywow pienieznych”, do
ktérego controlling pomaga dazy¢ przez realizacje takich funkcji czy zadan jak ,,wspieranie
wszelkich dziatan...” czy ,identyfikowanie dziatan pozwalajacych na...”. Na stronie 42

pojawia sie natomiast stwierdzenie ,.celem (i w nastgpstwic zadaniem) controllingu...” — fie
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moge sie tu zgodzi¢ z tym, ze jedna rzecz moze by¢ zaréwno celem, jak i zadaniem. Tym
bardziej wydaje sie to niemozliwe, jak przeanalizujemy list¢ zaproponowang przez Autora:
,,maksymalizowanie warto$ci kapitatu lub zysku” — to cel, a nie zadanie, czy »planowanie

i koordynowanie dziatan...” — to, natomiast, funkcje.

(2) W kontekscie powyzszego nalezatoby odnie§¢ si¢ do funkcji controllingu, ktorym
poswigcit Autor punkt 2.1.3. dysertacji. Prosze zwrdci¢ uwage na dwa sformutowania ze strony
42 rozprawy: ,,.Cele controllingu determinujg funkcje, ktore sa w jego ramach zapewniane
(wspomagane)” oraz ,Podstawows funkcja controllingu jest wspomaganie planowania
i kontroli” oraz jedno ze strony 43 rozprawy: ,,Kolejnym waznym elementem controllingu (jego
funkcja) jest wykorzystanie potencjatu tkwigcego w pracownikach”. O ile nalezy si¢ zgodzi¢
z dwoma pierwszymi stwierdzeniami, bo w istocie to wspomaganie (co wprost wynika
z definicji controllingu) czy zapewnienie planowania i kontroli sa funkcjami controllingu (nie
za§ samo planowanie i kontrola, ktére naleza oczywiscie do funkcji zarzadzania), o tyle
.wykorzystanie potencjatu tkwigcego w pracownikach” moze by¢ co najwyzej celem
controllingu, ale jesli rozumie¢ je (w kontekscie nastgpujacego po nim zdania) jako
motywowanie, to nie moze to by¢ funkcja controllingu (bo jest funkcjg zarzadzania). Uwazam,
ze Autor powinien w toku dalszych swoich prac przyjrze¢ si¢ w sposéb bardziej wnikliwy

zagadnieniom celéw, funkcji i zadan controllingu, jako metody wspomagania zarzadzania.

(3) Kontrowersyjne wydaje si¢ by¢ rowniez stwierdzenie, Ze ,.tre$¢ tego narzedzia
(controllingu — dop. AB) zalezna jest od dyscypliny naukowej, w ramach ktorej jest
rozpatrywane” (Rozprawa, s. 34). Wydaje si¢ bowiem, ze tres¢ pojecia controllingu jest taka
sama i niezalezna od dyscyplin naukowych — choé¢ roéznie moze by¢ przedstawiana przez
roznych autoréw i choé¢ réznie moze by¢ wskazywany zakres implementowanych jego
rozwiazan (zgodnie z teorig uwarunkowan sytuacyjnych). Mozliwe jest jednak, ze w ramach

réznych dyscyplin mogg by¢ akcentowane rozne aspekty tego zagadnienia.

(4) W rozdziale 2.3. Autor wspomina o czynnikach ksztattu] acych organizacje
i funkcjonowanie controllingu w przedsigbiorstwach powiazanych gospodarczo. Zagadnienie
to wydaje mi sie szczeg6lnie wazne. Majac w pamigci czynniki wplywajace z jednej strony na
sama implementacje controllingu w organizacji, z drugiej zas na ksztalt wdrozonych rozwigzan
funkcjonalnych, organizacyjnych czy instrumentalnych tj. m.in. wielko$¢ przedsigbiorstwa

dynamika otoczenia, w ktérym przedsigbiorstwo to funkcjonuje, czy branza, pojawia si
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pytanie ktére z czynnikow sg najwazniejsze dla przedsiebiorstw powiazanych gospodarczo?
Czy przeprowadzony proces badawczy pozwolit na wyszczegolnienie takich czynnikow? Ktore

z nich sa specyficzne dla analizowanej grupy organizacji?

(5) Mam pewne zastrzezenia rowniez do enumeracji ,,motywow” implementacji
controlingu w przedsigbiorstwach powigzanych gospodarczo. Zastanawiam sig, czym roznig
sie one od celéw, czy spodziewanych korzysci. Zastanawiam sie ponadto, czy konieczne jest
wyréznienie w tab. 3 osobnych motywow dla przedsiebiorstw powiazanych zaleznosciami

wertykalnymi oraz horyzontalnymi.

(6) Wydaje sie ponadto, ze warto byloby operac; onalizujac cele controllingu i formutujac
jego zadania (rozdzial 3.2.4, Rozprawa..., s. 122) uwzgledni¢ wezesniej wzmiankowany
podzial na controlling strategiczny 1 operacyjny w przedsigbiorstwach powigzanych
gospodarczo. Zwlaszcza, ze zaproponowano réwniez dedykowane tym rodzajom controllingu

instrumentarium w omawianym wzgledzie.

(7) Ciekawi mnie przynajmniej dwukrotnie przytaczane stwierdzenie, ze ,,w przypadku
grupy przedsiebiorstw dynamika zachodzacych zmian jest zwiekszona z uwagi na powielanie
czynnikoéw wplywajacych na ksztalt controllingu wystepujacych w kazdym pojedynczym
przedsiebiorstwie” (Rozprawa..., s. 139). Czy istnieja w literaturze publikacje potwierdzajace
te teze lub czy wniosek taki wynika z przeprowadzonych przez Doktoranta badan? W jakim
zakresie czynniki, o ktorych pisze Autor s3 addytywne? Lub w jakim zakresie addytywna jest

sila wptywu tych czynnikow na ksztatt rozwigzan controllingu?

(8) W podsumowaniu Autor zawarl odpowiedzi na wszystkie wezeséniej wyszezegolnione
pytania badawcze. Pewien niedosyt budzi brak wskazania ograniczen i mankamentOw
przeprowadzonych prac badawczych. Byé moze dotyczacych czedci teoretycznej, a by¢ moze
empirycznej opracowania. Dobra praktyka naukowa wydaje si¢ by¢ krytyczne spojrzenie na
wlasne prace badawcze. Rowniez rozwiniecia i glebszego uzasadnienia wymagaja wskazane
przez mgr. Macieja Bujana kierunki dalszych prac — skad wynikat dobor takich, a nie innych
przysztych obszarow badawczych? Czy na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna

wskazaé w tych obszarach luki badawcze? Czego konkretnie one dotyczg?



VL. Jezyk i formalna strona pracy

Od strony formalnej i jezykowej praca nie budzi wigkszych zastrzezen. Doktorant
postuguje si¢ poprawnym i zrozumiatym jezykiem, cho¢ mam zastrzezenia do sformutowan
takich jak na przyktad ,,manager” (gdzie wydaje mi si¢, ze lepiej jest uzywaé wystepujacego
juz chyba jako noma jezykowa ,,menedzer”), czy ,firma” w rozumieniu innym niz ,nazwa”
organizacji (przedsigbiorstwo dziata pod firmg...). Pomimo drobnych niedociagnig¢ praca jest
staranna i dopracowana (zauwazam jednak samotne litery na koficach wierszy).

Odnosniki literaturowe od strony technicznej sporzadzone sa poprawnie. Odnotowuje
jednak wystepujacy czasem brak przypisow literaturowych w mie] scach, gdzie powinny si¢ one
znalez¢. Na przyklad nas. 6 rozprawy pojawia sig stwierdzenie: ,,Mozna bowiem znalez¢ w niej
(literaturze — dop. AB) jedynie opracowania po$wigcone implementacji controllingu
w pojedynczych przedsigbiorstwach, controllingu w  fancuchu dostaw lub grupach
kapitalowych”. Wydaje sig, ze w tego typu miejscach zamieszczenie odnosnikow
literaturowych jest niezbedne. Swoja droga uzycie stowa ,jedynie” bardzo radykalizuje
powyzsza konstatacje. Czyzby rzeczywiscie w calej literaturze nie byto publikacji na temat

przedsiebiorstw powiazanych gospodarczo?

VII. Konkluzja

Konkludujgc nalezy stwierdzi¢, ze w pracy zaproponowano 0ogblng metodyke
implementacji controllingu, dedykowang réznym typom powigzan gospodarczych, a nastgpnie
przedstawiono jej modyfikacje dla wyszczegélnionych przez Doktoranta typow
przedsiebiorstw powigzanych gospodarczo, a zatem zrealizowano postawiony cel badawczy
i wypehiono zidentyfikowang luk¢ badawcza w waznym i aktualnym obszarze ksztaltowania
rozwiazan w zakresie nowoczesnych metod i technik zarzadzania, tu: controllingu. Przedtozong
do recenzji dysertacj¢ doktorska nalezy wigc oceni¢ pozytywnie. Dowodzi ona bieglej
orientacji mgr. Macieja Bujana w obranej jako przedmiot badaf tematyce, a takze
w projektowaniu i przeprowadzeniu badan naukowych, analizy danych i formutowaniu
wnioskow. Do przedstawionych w recenzji uwag 1 watpliwosci, majacych na celu wskazanie
obszaréw mozliwych udoskonalen przedstawionej do oceny pracy, Doktorant bedzie mia

mozliwo$¢ odnies¢ si¢ podczas obrony.



Stwierdzam zatem, ze rozprawa doktorska Pana mgr. Macieja Bujana pt. ,,Implementacja
controllingu w przedsiebiorstwach powigzanych gospodarczo” spetnia wymagania art. 13 ust.
1 ustawy o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule sztuki z dnia 14
marca 2003 r. wraz z pézn. zm. (Dz. U., z 2017 r., poz. 1789) w zwigzku z art. 179 ustawy
z dnia 3 lipca 2018 1. przepisy wprowadzajace ustawe — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce
(Dz. U., z 2018 r., poz. 1669). Dlatego tez wnosz¢ o dopuszczenie recenzowanej rozprawy

doktorskiej do publicznej obrony w dziedzinie nauk ekonomicznych w dyscyplinie nauk

o zarzadzaniu.



