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Stanistaw Nowosielski

CONTROLLINGOWA KONCEPCJA ZARZ ADZANIA
MALYM PRZEDSI EBIORSTWEM.
PODSTAWY KONSTRUOWANIA

1. WPROWADZENIE

Z bada i obserwacji wielu matych przedsiorstw krajowych wynikaze
zarzdzanie nimi jest jeszcze w gym stopniu raczej ,sztuk, dzialaniem na
zasadzie prob i bow'. Zaradzanie oparte o intuigj na tzw. wyczucie, cha-
rakterystyczne w poatkowej fazie funkcjonowania firmy, z uptywem czasu
juz nie wystarcza, a sam talent organizatorskieitéela i kwalifikacje zatrud-
nionych tam pracownikéw (menegtdw) nie § gwarancy sprawnego kierowa-
nia firma. Wraz ze wzrostem firmy, szczeg6lnie w warunkach dynamicznie za-
chodzcych zmian w otoczeniu, rostej konkurencyjnasi, okazuje si, ze bez
solidniejszych podstaw wiedzy o zagzaniu, niemadiwve jest diugookresowe
i w miare spokojne jej funkcjonowanie. Pojawgagic roznego rodzaju perturba-
cje, zarbwno w wymiarze rynkowym (np. utrata klientow), jak i finansowym
(np. charakterystyczna dla matych firm diugotrwata utrata phyeinsanso-
wej). Prowadzi to z regulty do powraych kryzyséw, a w konsekwencji rownie
upaditdci przedstbiorstwa. Aby nie dopwi¢ do takich sytuacji nie wystarczy
tylko aby widciciel matej firmy i zatrudnieni tam pracownicy pozyskiwali
(,odnawiali”, poszerzali) wiedz z zakresu zanrizania, ale naky takze stale
wspierad (wspomagé) zaradzanie, a w wielu wypadkach profesjonalizéwa
procesy informacyjno-decyzyjne zadzania. Z pomag kierownictwu matych

" Prof. zw. dr hab. i, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu.

1 7. Mikotajczyk, K. Zimniewicz, Zarzdzanie malym przedsiiorstwem [w:]
B. Piasecki (red.)ckonomika i zarzdzanie mat firmq, PWN, Warszawa—+ d2001, s. 178.

2\ literaturze przedmiotu pggjie ,,mate przedsbiorstwo” jest uywane zwykle w paicze-
niu ze srednim przedsbiorstwem, do oznaczania pewnej jednorodnej grupy prasdsstwa
(MSP), charakteryzuagej st okreslona specyfik. Jednak specyfika i skala problemow azegina
z przedsibiorstwem matym, nie zawsze jest identycznaa,zktéra jest charakterystyczna dla
przedsgbiorstwa jednoosobowego. Mikro przegsorstwo pod wieloma waymi wzgkdami
zupetnie nie przystaje do firmy matej w jej gérnym przedziale wieik@d9 osob).
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przeds¢biorstw mae przygé controlling, traktowany jako koncepcja wspoma-
gajaca zaradzanie przedsbiorstwem. O tymze controlling jest narzlziem
niezkednym do prawidtowego funkcjonowania, przekonuje soraz wecej
przedstbiorstw. W ostatnich latach obserwuje dirze zainteresowanie control-
lingiem wérdd zaradzapcych matymi firmami. Najogciej zainteresowanie to
okazuj ich wigciciele, kgdacy gtdbwnymi decydentami takich przeglsiorstw.
Wydaje st to oczywistym zachowaniem: wykorzystajswoj kapitat chg osia-
gna¢ okreslony zwrot z inwestycji. Pojawia sijednak zasadniczy problem:
w jaki sposéb zbudowacontrolling, aby spetniat on swe zadania, a jednatee
aby jego eksploatacja nie przysparzata prazbisistwu nadmiernych kosztéw?
W praktyce, w tym wzg@ldzie, zbyt cesto preferuje si kryterium kosztowe,
przyjmujac rozwizania najtasze, gdy naktady na controllingastraktowane
przez wigcicieli matych firm na réwni z ich prywatnymi wydatmi. W artyku-

le starano si zaprezentowa podstawowe przyczyny stosowania controllingu
w malych przedsbiorstwach oraz przedstawimetodyk konstruowania tej
koncepcji dla tego rodzaju przeglsiorstw, wychodzc z przedstawionych prze-
stanek, a przede wszystkim pfwgéadczenia braku wiedzy na ten temaitrdd
przeds¢biorcéw prowadgcych mate firmy, utrudniagego racjonalny sposéb
postpowania.

2. ISTOTA I PRZYCZYNY ZASTOSOWANIA CONTROLLINGU
W MALYCH PRZEDSI EBIORSTWACH

Istote controllingu, odpowiedni dla specyfiki matego przedsiorstwa,
najogolniej sprowadzimozna do wspomagania zadzania, poprzez dostarcza-
nie wiacicielowi i pracownikom (menegrom) informacji, jak i metod, ktére
pozwoh lepiej podejmowa decyzje, zarbwno na strategicznym, jak i operacyj-
nym poziomie zargzania. Zbierane, przetwarzane, gromadzone i analimwa
informacje, wane dla przedsbiorstwa, maj wspier& poszczegoélne funkcje
zaradzania, a szczegOlnie planowanie i kortrdWloga one przybiera forme
prostych danych liczbowych, aleztedpowiednio przygotowanych raportéw,
sprawozda, adresowanych do oldlenych decydentéw. Wobec &foczstego
utozsamiania controllingu z kontrgl nalery stwierdzé, ze controlling stosuje
aktywrg forme kontrolowania, ktéra w wkszym stopniu sty zapobieganiu
wystepowania negatywnych zjawisleX ant@, anieli reagowaniu po fakcie
(ex post. Mozliwe odchylenia od zaplanowanych wietkd (zada, norm) po-
winny by wykrywane najwczaniej jak to maliwe, jeszcze przed ich wygtie-
niem, a podejmowane dziatania zaradczeanzajpobiegé niekorzystnym dla
firmy konsekwencjom.Funkcja koordynacyjna, istotnie wea w wypadku con-
trollingu s$rednich i daych przedsibiorstw, nie ma w zasadzie zastosowania
w malej firmie, ze wzgldu przede wszystkim na jej mattozoncs¢ organiza-
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cyjna. Poprawnie wprowadzony controlling é@ zapewri matej firmie sku-
teczne jej funkcjonowanie na rynku (sfera operagyjrjednoczénie zagwaran-
towat dtugofalowy rozwdj (sfera strategiczna zatzania).

Nalezy zauway¢, ze dadé powszechnie controlling traktujegsjako kon-
cepcg wihasciwg dla duych i srednich przedsbiorstw (szczegolnie w ich gor-
nym przedziale wielkai), natomiast jej stosowanie w matych, a szczegolni
mikro firmach uznaje giza zbyteczne. Uwa sk bowiem,ze zaradzanie ma-
tymi przedsgbiorstwami jest na tyle prostee nie wymaga specjalistycznego
wsparcia w metody i informacje. Tymczasem zasadnmzgczyny wprowa-
dzania controllingu do matych przeelsiorstw s w swej istocie podobne do
tych, ktére dotycz duzych przedsibiorstw’. Ogélm przyczym korzystania
Z koncepcji controllingowego zajdzania jest potrzeba zapewnienia przedsi
biorstwu zdolnéci do przetrwania i rozwoju, w ggle i dynamicznie zmienigj
cym sk, trudno przewidywalnym i burzliwym otoczeniu. Rozwizedsibior-
stwa jest tu szczegd@rkategory. Mate przedsibiorstwa § bowiem czsto za-
lazkiem sredniego i wielkiego biznesu. Jest to istotniemetake z tego powo-
du, ze mate firmy w we¢kszasci upadag po krotkim okresie (1-2 lata) ich funk-
cjonowania. Ponadto za wprowadzeniem controllingnatej firmie przemawia
konieczné¢ jak najlepszego wykorzystania z natury ograniczbnygasobow
rzeczowych, finansowych i osobowych, dla realizaciytych celéw (popra-
wa efektywnéci gospodarowania zasobami). Niegospodarne ichainaktie,
m. in. w wyniku nieprzygotowanych decyzji Waciela (przedsbiorcy), mae
prowadzé nawet do upadkei przedstbiorstwa i zagreenia utraty podstawo-
wego zrodta jego dochodow. Dlategoztpazadane jest wszechstronne przygo-
towanie informacyjno-metodyczne decyzji (,dobre’apbwanie), szczegdlnie
o0 strategicznym znaczeniu dla malego przadisistwa, a nagpnie kontrolo-
wanie stopnia wykonania planow (celéw, z@dapodejmowanie dziatazarad-
czych, gdy wystpia zagraenia ich realizacji. W praktyce nagstszymi przy-
czynami wprowadzenia controllingu w matej firmiestigootrzeba ,panowania”
nad kosztami, oké&enie rentownéci produktow, ustug, potrzeba petnej infor-
macji o dziatalnéci i otoczeniu przedsbiorstwd. W maltych przedsbior-
stwach niemieckich, austriackich i szwajcarskith koncepcja zasdzania

3 Szerzej na temat przyczyn zob. S. Nowosie | Jelowoi¢ wprowadzania controllingu
w matej firmie Prace naukowe Akademii Ekonomicznej we WroctaWiul104, Wroctaw 2006,
s.359in.

4 W odniesieniu do otoczeniu przegsibrstwa na znaczeniu zyskuje tzw. controlling kemu
nikacyjny przedsbiorstwa. Zdaniem J. Duraja odnosi sh do wszelakiego rodzaju nawywa-
nia, realizowania i rozwoju stosunkOw przethbrstwa z otoczeniem. Chodzi tu nie tylko o wy-
miarg informacji, ale take produktéw, ucztj praw wiasnéci, czy te wymiarg mysli. Sprzyja to
wzrostowi wartdci rynkowej i spotecznej firmy. Zob. J. D ur &), istocie controllingu komunika-
cyjnego przedsbiorstwa [w:] J. Duraj (red.),Controlling w zarzdzaniu przedgbiorstwem
Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego, £6dz—Spata 200141 i n.

> Zob. m.in. R. Hofmeister, H. StiegleCpntrolling. Gestaltung und Anwendung fiir
Klein- und Mittelbetriebe3. Aufl. Linz 1990; A. K&mider, Controlling im Mittelstand: Eine
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znajduje coraz szersze zastosowanie. W polskichdgiebgorstwach, jak wyni-
ka to z bada wtasnych, istnienie w firmie rozagan controllingowych potwier-
dza okoto 33% badanych matych firm, a na potgasbpomagania procesu de-
cyzyjneglg widcicieli i kierownictwa wskazuje przegnie 80% firm matych

i srednich.

3. PREZENTACJA ZASAD | METODYKI WPROWADZANIA CONTRO LLINGU

Mate przedsibiorstwa nie tylko przejawiaj zainteresowanie controllin-
giem, ale take deklaruj jego stosowanie. Czymeskieruja, wybierapc ta wia-
snie koncepgj zaradzania? Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o celéwo
stosowania koncepcji controllingu w matej firmienaz zatem nalgy za pod-
stawowy wybor o charakterze strategicznym, bardzenw zarbwno z prak-
tycznego, jak i poznawczego punktu widzenia. Kwesdigie podlegaj zbyt
czesto, jak dotychczas naukowej dyskusji, wskutek czegplementacje tej
koncepcji mai czsto charakter intuicyjny, przypadkowy, mato skuteczny
i nieefektywny. Chodzi zatem o to, aby wyboru tepé®pcji zarzdzania nie
pozostawia przypadkowi czy modzie, a z petdwiadomdcia skutkow takiej
decyzji, bionc pod uwag potrzeby, maliwosci i warunki funkcjonowania matej
firmy, umie odpowiedzié na pytanie: czy i dlaczego najewprowadzé con-
trolling do matej firmy i co chce sioshgmad¢, dzieki controllingowi? Petn liste
czynndaci zwiazanych z wprowadzaniem controllifgorzedstawiono na rys. 1.

W pierwszej kolejnasci nalezy uzasadnté wybér koncepcji controllin-
gowej dla matego przedsibiorstwa. Najpierw dobrze jest zidentyfikowanaoz-
liwe alternatywy dla controllingowej koncepcji (mely) zaradzania. Oznacza
to, zgodnie z zasadekwifinalndici, ze konieczne staje esiwziecie pod uwag
innych, w stosunku do controllingu koncepcji i metadzdzania, umgliwiaja-
cych realizagj postawionych celéw (problemoéw). Na wybor i ksztathtrollin-
gu wywieraj wptyw przede wszystkim warunki wewtnzne w danej firmie.

Untersuchung der Gestaltung und Anwendung des Glting im mittelstaendischen Industrieun-
ternehmen?2. Auflage, Stuttgart 1994; R. Lan@pntrolling in kleinen und mittleren Unterneh-
men 3. Auflage, Bern—Stuttgart 1992; P. R. Preissl@mtrolling auch im Klein- und Mittel-
betrieh 9. Auflage, Eschborn 1994.

® Badania zostaty wykonane w ramach grantu KBNOamtrollingowa koncepcja zagdza-
nia matymi isrednimi przedsibiorstwami,w 2003 r. przez zesp6t pracownikow Akademii Eko-
nomicznej we Wroctawiu, pod kierownictwem S. Novedskiego, na losowej probce badawczej
liczacej 78 przedsbiorstw, zaliczanych do sektora matydreédnich.

" Szczegbtowy opis pagiowania przedstawiono w opracowaniu: S. Nowo sie| €on-
trollingowa koncepcja zarmzania [w:] K. Safin (red.)Zarzdzanie matym frednim przeds+
biorstwem,wyd. 2 popr. i uzup., Wydawnictwo UniwersytetudBkmicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2012, s. 237-251.
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Poczatek

Wybér koncepcji controllingowej
Analiza celowosci wprowadzenia controllingu do matej firmy, pod katem
oczekiwan wlasciciela i mozliwosci ich realizacji

4

Dobér obiektéw controllingu
Okres$lenie obszaréw stosowania controllingu

!

Dobo6r celéw controllingu
Sformutowanie listy celéw i zadan controllingu

Dobor \

A

modelu Dobér instrumentéw controllingu
Okreslenie listy narzedzi controllingu

controllingu

A
Dobér rozwigzan organizacyjnych controllingu
Okreslenie wykonawcoéw, ich zadan i miejsca w strukturze <
organizacyjnej

Czy ocena
pozytywna?

Wprowadzenie
zmian

Tak

Rys.1. Przebieg czynéa zwigzanych z wyborem i operacjonaliza&oncepcji
controllingowej zarazdzania matym przedgdiorstwem

Zrédio: opracowanie wiasne.

W pierwszej kolejnéci nalezy wskazé na samego wigciciela, jego cechy
przedsgbiorcze, ale take cechy (zdolnéri) kierownicze i przywodcze, co
ksztaltuje tzw. typ (profil) przedshiorcy. Najwikksze zapotrzebowanie na
czynnaci controlingowe wykazuje przedsiorca pionier — dynamiczny, kre-
atywny, ukierunkowany na zmiany, ale stabszy w talemtadministracyjno-
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-kierowniczych (kontrolnych). Z kolei najmniej zaénesowany controllingiem
jest przedsibiorca rutyniarz — przeciwistwo pioniera, z matymi sklongciami
do wprowadzania zmian, umigly przey¢ tylko w statycznymsrodowisku,
o stabych talentach kierowniczych. Wybiewaj ksztattugc system controllingu
nalezy bra pod uwag rézne aspekty organizacji wewtnznej, w tym m. in.:
poziom standaryzacji, formalizacji i centralizacjiganizacji, profesjonalizm
(kompetencje) pracownikéw, a takpoziom kultury organizacyjnej.

Istotny jest rownig stan wiedzy na temat zadzania i controllingu oraz
doswiadczenia z tym zwizand. Wazna jest wielkéé¢ przedsibiorstwa: inacze;
nalezy widzie¢ controlling w mikrofirmie, a inaczej w maitej firmi@Vazne g
takze cele (strategiczne i operacyjne) pegyjw przedsibiorstwie.

Z kolei wsrod warunkoéw zewgtrznych wptywajcych na ksztatt controllin-
gu naley wymienic w szczegolngci: rodzaj i poziom stabilri otoczenia,
ograniczony dogp do zasobdéw przy jednoczesnym wizie ztazongci i roz-
norodndci oferowanych produktéw, wzrost konkurencyjoiodziatania, co ma
wplyw na rodzaj, ztgonas¢ i dynamile zada rynkowych. Bardzo istotnym
czynnikiem, zwazanym z celami przedgiiorstwa, jest specyfika i ztonci¢
probleméw oczekugych na rozwjzanie w konkretnej firmie. Magto by pro-
blemy natury ekonomicznej o charakterze strategitgzrakie np. jak zague-
nia zwhzane z utrat rynkdéw zbytu, czy te operacyjnym, jak np. diugotrwate
trudncci z utrzymaniem pitynniei finansowej, nadmierne zapasy czy zbyt wy-
sokie koszty wytwarzania produkt@wWVskaza nalezy takze na problemy natu-
ry organizacyjnej, takie jak: agkie gardta, braki i zaktdcenia w istrjegj orga-
nizacji i zaradzaniu, znacznie utrudnigje funkcjonowanie firmy (np. trudno-
$ci, czy brak umieajtnosci planowania sprzedg, produkcji, kosztéw, problemy
w komunikowaniu si z pracownikami i otoczeniem firmy). Problemy tensta
wia motywy, ktérymi mae sk kierowa& wiasciciel firmy, decyduic sk na
wprowadzenie controllingu.

W celu dokonania wkziwego wyboru, a konkretnie stwierdzenia zasadno-
$ci zastosowania controllingu w matej firmie, @ postay¢ sic dwoma rodza-
jami kryteriow: tzw. atrakcyjn&i zaradzania oraz posiadanych kompetenciji
i zasobow firmy dla potrzeb zaidzania. Okrélenie atrakcyjnéci (wagi) zara-
dzania wymaga znalezienia odpowiedzi na pytanigadegiczne jego znaczenie
dla funkcjonowania maitej firmy: czy lepsze zatzanie (wtanie dzeki wspar-
ciu controllingowemu), mge pomdc w rozwizywaniu bigacych, juw zidentyfi-

8 H. Btoch,Bariery rozwoju controllingu w polskich przedsiorstwach [w:] Controlling.
Technologia zargzania firng, Profit, Katowice 2000, s. 93 i n.; C. Steinle,Bkuch i in,
Controlling. Kompedium fiir Controller/innen und éhrAusbildung Schéffer-Poeschel Verlag,
Stuttgart 1998, s. 32; M. Sierpska, B. NiedbataSystem controllingu operacyjnego
w przedsgbiorstwie Akademia Ekonomiczna w Krakowie 2000, s. 40 i n.

® Kluczowe problemy w poszczegélnych fazach wzrdisty przedstawiono [w:] F. Bta-
wat (red.),Przetrwanie i rozw6j matychsrednich przedgbiorstw, Scientific Publishing Group,
Gdaisk 2004, s. 80 i n.
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kowanych i przyszilych, jeszcze nieznanych problemdetPw wyniku analizy
okaze sk, ze atrakcyjné¢ zaradzania (jego przydatdé dla realizacji posta-
wionych celéw) jest niska, to nawet przy posiadamygisokich kompetencjach

i dysponowanych zasobach (kadrowych, finansowychgrimécyjnych), ktére
mogtyby zosta spazytkowane dla potrzeb zadzania, nie istnigj przestanki
do wprowadzenia controllingu w takiej firmie, #@dnej formie. Natomiast wy-
soka atrakcyjn& zarzdzania, przy matych kompetencjach i skromnych zaso-
bach wtasnych sprzyja korzystaniu z doradztwa zé&n&gmego, jako formy alter-
natywnej. Z kolei, w sytuacji diej atrakcyjnéci zaradzania i bardzo wysokich
kompetencji oraz mocnych zasobéw, controlling stanuajpardziej peadara
funkcje wspomagajca zaradzanie mat firma. W takim wypadku znajduje uza-
sadnione zastosowanieznych — wewmtrznych i zewitrznych — form wspo-
magania zargzania mat firma. Jak z tego wida alternatyws controllingu
wewrgtrznego szczegolnie dla matych firm jest doradzrewretrzne z zakresu
zaradzania, a to ze wzgllu na wystpujacy w analizowanym typie przedsi
biorstw deficyt gruntownie wyksztalconej kadry laemiczej. Korzystanie

z ustug doradztwa zewtiznego (doradcy, firmy consultingowe, biura rachun-
kowe i organizacje wspomagag funkcjonowanie firm z sektora mgpg jest
jeszcze powszechteJednoczénie sygnalizowaneasbariery korzystania z tego
typu wspierania zaggzania, wréd ktorych na pierwszym miejscu wymienia si
zbyt wysokie koszty korzystania z doradztwa, relafigwvniskie kompetencje
doradzajcych, czy te obawe przed wyniesieniem przez nich wiedzy o przed-
siebiorstwie na zewdtrz firmy.

Dobdr obiektéw controllingu jest kolejna czynndcia w organizowaniu
controllingu w matej firmie. N alezy wskaz& obszary przedsbiorstwa, w kto-
rych ma on dziala Controllingiem nie mena (ch@éby ze wzgtdéw na znaczn
pracochtonnéc jego pé&niejszej obstugi) i nie ma potrzeby obejmaw@rzy-
najmniej od razu) calego przeelsiorstwa, ché w przypadku matego przedsi
biorstwa jest to mdiwe. Nalezy wskazé i wybraé przede wszystkim te obszary
(funkcje, procesy), ktore mgjlub bgda miaty w przyszitdci), kluczowe znacze-
nie dla sukcesu przedbiorstwa. Chodzi tu o kompetencje, zasoby i atuty, ja-
kich przedsibiorstwo potrzebuje, aby w danej dziedzinie odfigsikcesy (tzw.
»zrodta przewagi konkurencyjnej”). Proces wyboruzme wzboga@ o szcze-
go6towa analiz kosztow, ale naley pamkta¢, ze podejcie (kryterium) kosztowe
wyboru, mae by mylace. Nie w kadym bowiem przypadku obszary (funkcje,
procesy) najbardziej kosztowne obecnie rejwaniejsze ze strategicznego
punktu widzeni&. Z wiasnych badawynika, ze znaczna e#é ankietowanych

107 bada prowadzonych w SGH wynikage krajowe mate przedsiiorstwa rzadko sgaja
po zewrtrznych specjalistow. Zob. M. Strycki (red.), Zaryzdzanie matym isrednim
przedsgbiorstwem. Uwarunkowania europejski®ifin, Warszawa 200, s.158, 165. Z obserwacji
wiasnych wynika ponadtae biura rachunkowe, dysponajokre&lonym potencjatem doradztwa
w zakresie zarglzania mat firma, nie § zbyt czsto proszone éwiadczenie tego typu ustug.

1 Zwraca na to uwagS trate g o rZarzgdzanie firng, PWE, Warszawa 1997, s. 66.
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przedstbiorstw wskazuje na egte trudnéci, zwiagzane z zarglzaniem obsza-
rami sprzeday (gtéwnie w firmach produkcyjnych i handlowych), daéw

i finanséw (przede wszystkim w firmach transportolyyastugowych i handlo-
wych), czy dziatalnéci podstawowejma to miejsce gtébwnie w budownictwie
i produkcji).

Controlling mana wprowadz jednorazowo, co oznacza jednoczesne ,ha-
tozenie” controlingu na wszystkie wytypowane obszargpanie jest proste, ze
wzgledu na okresowe znaczne zaargyeanie zasobéw. Mma tez wprowadza
controlling stopniowo, rozpoczyrm od jednego z wybranych obszaréw i kon-
kretnej koncepcji (metody) zay@zania, np. bugktowania, stanowcej okrelo-
na funkcije controllingu. Po jakir czasie mana obj¢ controllingiem wszystkie
pozostate obszary funkcjonalne i jednostki organjgee przedsibiorstwa. Po-
zyskane déwiadczenia w jednym obszarze (jednostceymaoszybko przenié
do innych obszaréw. Controlling m® by stosowany rownie przy realizacji
wyodrebnionych projektéw i proceséw. W matej firmie isfeidoowiem mali-
wos¢ wydzielenia centréw odpowiedziakw na bazie oddzielnie realizowanych
projektéw, a w przypadku proceséw, jestaiwe jego osadzenie na podstawo-
wym makroprocesie, jakim jest realizacja zaméwienierké.

W kolejnym kroku nastepuje dobdér modelu controllingu, ktory bedzie
Lobstugiwat” wybrane obszary. W tym celu trzeba @kie cele, narzdzia
i rozwiazania organizacyjne, wdaiwe dla okrélonej sytuaciji, co stanowi zasad-
niczy element modelu controllingu. Zadzapcy przedsibiorstwem rownig
w tym zakresie majmazliwosci wyboru, ktore zaley m. in. od: profilu przed-
sighiorcy, celow przedsbiorstwa, rodzaju i téei oczekiwanych ustug w zakre-
sie wsparcia zagglzania, kwalifikacji i ,mocy przerobowych” pracovidiw,
dotychczasowego poziom rozwoju systemu controlfihigtvyboru modelu con-
trollingu dla danego przedsiiorstwa, mana dokona sparod czterech modeli,
opracowanych w oparciu o rozgania prezentowane w literaturze przedmio-
tu™®. Naleza do nich:

1) controlling zorientowany na informacyjne zabezpexie wybranych
funkciji,

2) controlling zorientowany rachunkowo,

3) controlling zorientowany na problemy operacyjne,

4) controlling zorientowany na problemy strategiczmpem@cyjne (zinte-
growany}*.

2C.Steinle,H.Bruch i ingp. cit, s. 31.

137ob. m.in. R. Eschenbach (Hrs@pntrolling, 2. Auflage, Schaeffer-Poeschel Verlag,
Stuttgart 1996, s. 161-167; B. Amsh o€ontrolling in deutschen Unternehmungen. Realtypen,
Kontext und Effizien2. Auflage. Gabler, Wiesbaden 1993, s. 129-131Sinle, H. Bruch
iin., op.cit, s. 7-9.

143, Lichtarski, S. NowosielskModele controllingu dla malychsrednich przeds+
biorstw, ,Organizacja i Kierowanie” 2005, nr 2, s. 3-15.
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Modele te zostaty upagdkowane wedtug stopnia ich rozwoju (zob. rys. 2),

a syntetyczna charakterystyka wymienionych modatitollingu zostata zapre-
zentowana w tab. 1.

Poziom
rozwoju
conontrollingu

Czas

Rys. 2. Fazy rozwoju controllingu w matym przetiédrstwie
Zrodto: jak do rys. 1.

Poszukujc rozwiazan dla konkretnej firmy naley mie¢ swiadomac¢ istnie-
nia wielu r@nych form (modeli) controllingu, a zatem koniecgriowyboru
jednej z wielusciezek prowadzcych do jego wprowadzenia. Wybor taki nie jest
przegdzony z goéry i powinien zostgpodporadkowany okrélonym kryteriom.
Nalezy jednak stwierddi, ze nie istnieje jeden, na tyle ogolny model (typ)-con
trollingu dla tej klasy przedsbiorstw, aby kady wiasciciel (meneder) maégt go
wykorzysta& w praktyce. Ponadto, jak to wynika zéddadcze przedsibiorstw
wprowadzajcych tak koncepcg, najbardziej uzasadniona jesiezka rozwoju
controllingu, pocawszy od controllingu zorientowanego na informacypgse
bezpieczenie wybranych funkcji, poprzez controlliaghunkowy i operacyjny,
az do controllingu zintegrowanego. Kdy kolejny, ,wyzszy” model controllin-
gu zawiera w sobie rozw#ania stosowane wcggej, przez ,nkej”’ rozwiniety
model controllingu.
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Tabela l
Modele controllingu wiéciwe dla matych firm
Controlling Controlling Controlling Controlling
informacyjny rachunkowy operacyjny zintegrowany
Przezna- |Pozyskiwanie in- [Kontrola podstawo-Kreuje i wspiera |Wspomaga strate-
czenie formacji (m. in. wych wielkasci planowanie (bu-| giczny i opera-
(cele) poprzez spokg ekonomicznych dzetowanie). 8 | cyjny szczebel
dzanie analiz, ra-| przedsgbiorstwa | wyodrebnione zaradzania,
portéw), pomoc- | (przychodow, centra odpowie-| w zakresie
nych w podejmo-| kosztéw) oraz ren- dzialndci, ktére | funkcjonalnym,
waniu decyzji, townasci i ptyn- podlegag okre- instrumental-
z reguly o charak; naosci finansowej.| sowej kontroli, nym i instytu-
terze bigacym. (analiza odchy- | cjonalnym.
len i propozycje
zmian).
Narzdzia |Nieskomplikowane|Tradycyjny €x posf|Sformalizowane |Petna ,skrzynka

0 matym stopniu
formalizacji.

rachunek kosztoy
ewentualnie ra-
chunek kosztow
planowanych.

procedury pla-
nowania (bude-
towania) i kon-
trolowania, cen-
tra odpowie-
dzialndci, roz-
budowany sys-
tem informacyj-

ny.

narzdziowa”
controllera, po-
siada rozwinity
system informa;
cyjny i informa-
tyczny.

Organizacja

Charakter funkcjo-

Charakter funkcjo-

Charakter funkcjo-

Przyjmuje najce-

kowa faza rozwo-

ju firmy.

nalny (nieinstytu-| nalny (zadania nalny lub insty- | $ciej forme in-
cjonalny), z reguly controllingu & tucjonalny, stytucjonalm
nie korzysta z dd- rozproszone mi | atake wyko- (wyodrebniony
radztwa zewetrz- | dzy istniejce juz | rzystuje réne dzial).
nego. stanowiska). R# | formy doradztwa

ne formy doradz-| zewrgtrznego.

twa zevnetrznego

Zastosowanigszczegolnie w fir- |Szczegdlnie w ma-|Szczegolnie Charakterystyczny

mach mikro, ale | 1tych (ale take w firmachséred- | dla firm duych,
tez matych, mikro) firmach, niej wielkasci, ale mae mig
0 ,skromnym” dysponugcych ale take firmach miejsce wéred-
personelu — pod | wykwalifikowa- matych, prze- nich firmach,
wzgledem stanu | nymi stuzbami waznie w gor- a nawet w matej
i kwalifikacji — finansowo- nym przedziale | firmie, szcze-
personelu. Poat- | -ksiggowymi. ich wielkasci. golnie w jej

gérnym prze-
dziale wielkgci.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Controlling w matych przedgbiorstwach nie musi w kaym wypadku
.fozwija¢” sie az do poziomu najwiszego. Na pewno swdrog: ku doskonato-
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$ci powinien rozpoczyriaod controllingu informacyjnego, poszergajtopnio-
wo swoj zakres przedmiotowy o kolejne, nie koniéezwszystkie elementy
Wyzszych” modeli, przechode réwniez z czasem od controllingu funkcjonal-
nego do controllingu instytucjonalnego.

W kolejnym etapie nasepuje dobor celow controllingu. Ten etap naley
uzna& za szczegolnie way dla skutecznego funkcjonowania controllingu
w matej firmie.Cele controllingu mena wyprowadzawprost z celéw przedsi
biorstwa, co nie jest tatwe, szczegdlnie w sytugdif mata firma pracuje bez
formalnie okrélonych celéw. Jednak takie klasyczne cele przbisistwa jak
zysk, rentowné&C, sprzeda, udziat w rynku nie dajwtasciwych podstaw dla
okreslania celow controllingu. Ustakgg cele, mana tez orientowa Sie na pro-
blemy, utrudnigice funkcjonowanie firmy. Cele stawiane controllingo
w praktyce przedsbiorstw przybieraj rézna tres¢, np. zapewnienie szybszej
reakcji na zmiany rynkowe, eliminacja zaskagzale take bardziej konkretne,
jak np. obntanie kosztéw, zwkszanie przychodéw, poprawa ptydobfinan-
sowej przedsbiorstwa. W kadym wypadku cele mugzby¢ zoperacjonalizo-
wane, a samo formutowanie i uszczeg6tawianie cel@kazuje oczekiwania
stawiane przez przedbiorce (witasciciela) przed controllingiem i uzasadnia
(legitymizuje) sens jego funkcjonowania.

Wydaje s¢, ze w wypadku matych przedsgiorstw mana wyodebni¢ na-
stepujace cele controllingu, o charakterze formalnym:

- zapewnienie informaciji pod potrzeby decyzyjne,

- wspieranie funkcji kontroli,

- kreowanie funkcji planowania i prowadzenie praca glgwiznych,

- prowadzenie analizy odchylé przygotowywanie propozycji dziatae-
gulacyjnych,

- inspirowanie wiaciciela do wprowadzania zmian w obszarze gina-
nia i zajmowanie siwdrazaniem koncepcji i metod zadzania lub usprawnia-
niem jw stosowanych nagdzi (inicjowanie prac modyfikapych obecnie sto-
sowane rozwizania, poprawa jakoi i skrocenie czasu procesu decyzyjnego,
bez uszczerbku dla przedsiorczej intuicji i elastyczraei)™®.

Przedstawiona lista cel6w nie wyczerpuje wszystkikliwosci i w przy-
padku konkretnego przegbiorstwa trzebaajodpowiednio ksztattowa Ponad-
to wymienione cele majcharakter stopniowalny: nabiegajne tréci (,rozwija-
ja sie”) wraz z przechodzeniem na w8zy poziom rozwoju controllingu. Zasad-
ne jest dobieranie okflenych celéw, do konkretnej sytuacji przegdigorstwa,

z wykorzystaniem sformutowanych wenéej kryteriow wyboru, a nagpnie

operacjonalizowanie ich. Gdy za cel controllingustanie przyte ,zapewnie-
nie informacji pod potrzeby decyzyjne” tma go uszczegotowipoprzez nast

pujace zadania:

15 Opracowano w oparciu o szerokste celéw przedstawionych w pozycji: B. Amshoff,
op. cit, s. 180-207.
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- kreowanie popytu na informacje ze strony dwleiela i zaradzapcych
mata firm,

- systematyczne pozyskiwanie i przekazywanie potrzebmfomnacji,

- zagwarantowanie sprawnego przeptywu informacjdzy poszczegol-
nymi stanowiskami w firmie (obieg dokumentacji),

- dobor i wprowadzenie informatycznych technologiiformacyjno-
-komunikacyjnych.

W wypadku wyboru celu ,wspieranie funkcji kontrglihalezy mie¢ swia-
domai¢ réznych co do pracochtonia form takiej kontroli. Mog to by rela-
tywnie proste czynri@i (np. zwykte, ¢czne zestawienie wielkoi planistycz-
nych z rzeczywistymi i pobima ocena stanu rozhieici), ale te bardzo pra-
cochtonne prace (rozbudowana analiza poréwnawczezasie i przestrzeni,
szczegOtowa analiza odchglez wykorzystaniem specjalistycznego oprogra-
mowania komputerowego). Zaleca stosowad selektywny wyboér przedmiotéw
kontroli, ograniczajc sk (na pocztku) do podstawowych, zywotnych” dla
matej firmy wielkagci ekonomicznych, jako przedmiotu kontroli.

W kolejnym kroku nalezy dokona¢ doboru instrumentéw controllingu.
Rodzaj (wybdr) stosowanych instrumentéw zgled przygtego w konkretnym
przeds¢biorstwie modelu controllingu, wyoelbnionych obszaréw funkcjono-
wania controllingu, kwalifikacji personelu i pozionpercepcji wynikow obli-
czen, stosowanej techniki obliczeniowej i posiadanegmgmmowania, a tak
ilosci i ztozondsci probleméw decyzyjnych. Najogélniej instrumentyntollin-
gu dotycza zarzdzania strategicznego oraz operacyjnegozidoje podziel
na: systemy oraz metoy Systemy stanowi kompleksy narazi, ziazone
z wielu powihzanych ze sabczesci, obejmujice wiele lub wszystkie fazy pod-
stawowych funkgcji planowania i kontroli. Zalicza slo nich: systemy rachunku
kosztéw, systemy planowania i kontroli inwestycji, systefarmacyjny, system
wskaznikéw, centra kosztéw i centra zysku. Do technicaregtugi tych kom-
pleks6w nargdzi nieztedne jest zarbwno oprogramowanie jak i odpowiedni
sprzt komputerowy. Z kolei metody stanawindywidualne narazia, stoso-
wane w r@nych obszarach zadaniowych w ramach planowaniardonstero-
wania, ktére g czesto elementami systeméw. Zalicza &i m. in.: analiz cyklu
zycCia, analiz ABC, analiz progu rentowngci, symulacg, analiz wrazliwosci,
metod; zdyskontowanych przeptywow pieanych, analiz porbwnawcg, ana-
lize ryzyka, techniki planowania sieciowego, wszystkidzaje analizy odchy-
len, meto@ budzetowania zerowego, rachunek kosztéw celowych. Zastosewan
konkretnych nargzi jest uwarunkowane spetnieniem szeregu warunkow.
W matych przedsbiorstwach najwazniejszym kryterium zastosowania ol
nych narzdzi jest umiegtnos¢ postugiwania s nimi przez wiéciciela i pra-
cownikéw. Najogolniej wraz z przechodzeniem ogsmych do wyszych mode-
li controllingu powstag warunki do stosowania wkszej liczby, bardziej zim-

8 7ob. C. Steinle, H. Bruch i ingp. cit, s. 379.
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nych instrumentéw, wspieranych techmkomputerow, opartej o wspolnbaz
danych i wykorzystuijca interaktywne formy dialogu.

W koncu nalezy dobraé¢ rozwigzania organizacyjne controllingu, czyli
zdecydowd kto bedzie wykonawe funkcji controllingowych. Rozwigzania
organizacyjne w obszarze controllingu w matych firmaduj®sic w przedziale
od wlasnhego stanowiska controllera do doradcy z&wmego. Ich przegt
przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2
Mozliwe rozwigzania organizacyjne w matych przegisorstwach
Rozwhzanie organizacyjne Objaienie
1. | Utworzenie stanowiska controllera Controller jest wykonawcfunkcji i zada
w firmie controllingu
2. | Rozi@enie zada controllingowych na | Funkcje controllingowe zostajoztozone na
istniefpce jwz stanowiska zadania szczegotowe i rozdzielone na ju

istniejpce stanowiska

3. | Rozszerzenie zaflguz funkcjonupcego | Controllerowi przydziela sidodatkowe
controllera zadania, ktére wykonuje on obok swoich
obecnych zada

4. | Wspdlny controller dla wielu przedsi | Wiele przedsibiorstw korzysta wspélnie

biorstw z jednego controllera
5. | Przegcie zada controllingowych przez | Funkcje i zadania controllingowe zostaj
zewrgtrznego dorade wyprowadzone” poza przeddiiorstwo

Zrédto: R Lanz, Controlling in kleinen und mittleren Unternehmeh Auflage, Bern—
Stuttgart 1992, s. 321 i n., [za:] S. NowosielskHprmy organizacji controllingu w matych
i srednich przedgbiorstwach [w:] Stan rozwoju i zakres stosowania controllingu opgjaego
w matych isrednich przedgbiorstwach PN AE we Wroctawiu nr 1101, WAE Wroctaw 200655.

Réwniez w tej sytuacji decyzyjnej natg positkowa sie okreslonymi kryte-
riami. Migdzy innymi istotna jest wiellé@ przedsgbiorstwa, ale t&2 poziom
obciazenia prag istniegcych stanowisk (komorek), wykoragych zblizony do
controllingowych zakres prac oraz gotawalo ,przyjecia” przez pracownikow
na tych stanowiskach dodatkowych zada

4. UWAGI KO NCOWE

W swietle egzystencjalnych problemoéw jakie prywaja mate firmy, ka-
czacych sk bardzo cgsto upadtécia, stwierdzenieze controlling jest zbyt dro-
gim narzdziem, skomplikowanym i niepotrzebnym w takich faoh, jest co
najmniej nieodpowiednie. Brak kontroli kosztéw i phosci firmy, nadmierne
zadlwanie s¢, przejadanie zyskow i brak inwestycji, a z drugigpsy brak
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wizji rozwoju przedsibiorstwa, mato ambitne cele i nieungigjos¢ zaradzania
(btedy w zaradzaniu ), to tylko niektére z przyczyn prowadych do upadku
matej firmy. Gdy jednoczmie wigciciel matej firmy bierze na siebie gkisza¢
obowiazkéw, czy to z powoddw oszginasciowych, czy te z przekonaniaze
nikt nie jest w stanie zrobitego lepiej ni on, to takie zachowanie, nadmiernie
absorbujce czas, przestania konstruktywnestapie i nie daje mdiwosci uzu-
petniania wiedzy menedrskiej, a tym bardziej nieztinej refleksji. Zarzdza-
jacy matym przedsbiorstwem musi mi& petm swiadoma¢ tego, ze warun-
kiem diugotrwatego funkcjonowania jego firmy niestjeylko ,robienie” zysku,
ale zapewnienie przedbiorstwu ptynnéci finansowej, wynikajcej z ptynndci
sprzeday, co powinno mié najwyzszy priorytet w jego funkcjonowaniu. Ptyn-
nos¢ i rentownd¢ nie zawsze zmierzaw tym samym kierunku. Nawet rentow-
ne male przedsbiorstwo, mae przeywaé trudngci ptatnicze. Dlatego stero-
wanie ptynndcia finansow staje st naczelnym zadaniem nie tylko funkcji
ksiegowej (rachunkowszi finansowej), ale ze wzgllu na wielé¢ czynnikow

z tym zwhzanych powinna hytakze przedmiotem szczegétowych analiz con-
trollingu. Podobnie jest z kosztami. Szczegdlnie mate przbsstwa musz
nierzadko redukowakoszty szybko, drastycznie igsto dramatycznie. Wska-
zywanie, w konkretnych warunkach, gdzie zma obnky¢ koszty natychmiast,
bez wikszego wysitku i bez powaiejszych konsekwencji dla przyszéo fir-
my, maze i powinno by waznym zadaniem controllingu.

W s$wietle przedstawionych rozwan, pozytywna decyzja o wprowadzaniu
controllingu w matej firmie, w formie dostosowanej j&¢j potrzeb i maliwosci,
jest oczywista. Jednocgee przenoszenie sprawdzonych rogeh z firm du-
zych do matych nie jest mbwe, a w kadym przypadku koncepcja i instrumen-
ty controllingu musg zost& dopasowane do specyfiki konkrethnego matego
przedsgbiorstwa i ambicji rozwojowych przeasiorcy. Wowczas te przed-
stawiona w artykule metodyka peggbwania, prowadga do zaimplementowa-
nia i poprawnego funkcjonowania rozwan controllingowych, zyskuje na prak-
tycznym znaczeniu. W efekcie controlling staje gwarancy bezpieczéstwa
funkcjonowania bigacego matej firmy i jej strategicznego rozwoju.
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Stanistaw Nowosielski

CONTROLLING CONCEPT OF SMALL BUSINESS MANAGEMENT.
FUNDAMENTALS OF CONSTRUCTION

The article firstly presents the essence and caofesing controlling in small business.
Nextly it shows staged methodology of controllingncept constructing for these kinds of
businesses. It is based on presented premisesaavittion of lack on this subject knowledge
among small business entrepreneurs. The article déscribes next stages, bringing closer
problems connected with strategic selection of rliig concept in small business, choice of
structures, aims, tools and controlling organizatio

Key words: controlling, goals, instruments, solutions.





