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1. Wstep

Koncepcja  controllingowego  zarzadzania malym i  $rednim
przedsigbiorstwem znajduje coraz szersze zastosowanie. Z badan wiasnych
wynika', ze mniej wigcej w polowie ankietowanych przedsigbiorstw krajowych
malej i $redniej wielkosci istnieje controlling w formie instytucjonalnej, a w
wypadku firm mikro controlling najczesciej ma charakter funkcjonalny. Znaczna
czgé¢ ankietowanych firm, ktore obecnie nie stosuja tej koncepcji wspomagania
zarzadzania, wyraza zainteresowanie nig. Przyczyny wprowadzania controllingu do
matych i $rednich przedsi¢biorstw sa zasadniczo podobne do tych, ktore odnosza
si¢ do duzych przedsigbiorstw. W malych przedsigbiorstwach trzeba réwniez
ustalaé celach i orientowac si¢ na przysziosc, planowac i sterowac firma, opierajac
si¢ na ustalonych cele, a takze, gdy zachodzi taka potrzeba, koordynowac
dzialalnos¢ gospodarcza i stale dostosowywac si¢ do zmiennych i coraz bardziej
zlozonych warunkéw funkcjonowania. Realizacji tych funkcji zarzadzania
towarzysza problemy, ktére ze szczegllna ostro$cia wyst¢puja wlasnie w matych
firmach, a ktére biora poczatek w niewlasciwie przeprowadzonym procesie
wdrazania controllingu. W literaturze, ale szczegdélnie w praktyce brak jest
solidnych, metodycznych podstaw celowego i kompleksowego wdrazania
controllingu, skutkiem czego takie implementacje majg czesto charakter intuicyjny,
przypadkowy, malo skuteczny i nieefektywny.

' Praca zostata wykonana w ramach grantu KBN 2 H02D 001 23 nt. Controllingowa koncepcja
zarzqdzania malymi i Srednimi przedsigbiorstwami. Badania ankietowe przeprowadzono w 2003 r.
przez zespot pracownikéw Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu na losowej probce badawczej
liczacej 78 przedsigbiorstw, zaliczanych do sektora matych i srednich.
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Inicjatywa wprowadzenia controllingu najczesciej wyplywa od wilasciciela
firmy, cho¢ nie mozna wykluczyé oddolnego impulsu (np. ze strony kierownikéw).
Podjecie decyzji dotyczacej wprowadzenia controllingu jest zawsze jednak
przejawem my$lenia strategicznego wiasciciela’, a jednoczesnie aktem jego
strategicznego wyboru i wymaga gruntownego i odpowiedzialnego przygotowania
procesu wdrozenia controllingu. Do tego potrzebna jest metodyka postgpowania,
realizujaca ujecie sytuacyjne i stanowigca droge, po ktérej przejs¢ musi wiasciciel,
kierownictwo firmy i jej pracownicy w poszukiwaniu wiasciwych dla siebie
rozwiazanh w zakresie controllingu. Przedstawienie metodyki wprowadzania
controllingu do przedsigbiorstw zaliczanych do klasy matych i $rednich oraz
probleméw temu towarzyszacych jest celem artykutu.

2. Zarys metodyki wprowadzania controllingu
do malych przedsi¢biorstw

Metodyce wprowadzania controllingu do matych i $rednich przedsigbiorstw
po$wigca si¢ w literaturze przedmiotu mato uwagi. Praktycznie nie pisze si¢ o tym
w polskiej literaturze przedmiotu, a w niemieckojezycznej, dostepnej autorowi
artykulu, udalo si¢ zidentyfikowa¢ dwa sposoby postgpowania, autorstwa
A. Kosmidera [4] i P.R. Preisslera [7]. Cho¢ czg$ciowo prezentuja one inne
spojrzenie, to wzajemnie si¢ tez uzupetniaja.. Przed ich przedstawieniem w formie
calosciowej metodyki zasadne jest postawienie dwdch pytan, konstytutywnych dla
konstrukcji metodyki controllingu.

Pierwsze z nich zawiera si¢g w alternatywie: wprowadza¢ controlling
jednorazowo i calosciowo czy tez wieloetapowo i stopniowo. OdpowiedZ na to
pytanie jest zalezna od stopnia ztozonosci samego przedsiebiorstwa, projektu
rozwigzan dotyczacych controllingu oraz od stopnia szczegélowosci opracowania
koncepcji controllingu, na moment jego wprowadzania. Generalnie rozwoj
controlingu nalezy ujmowac¢ ewolucyjnie, podobnie jak ewolucyjnie zachodzi
proces wzrostu i rozwoju przedsigbiorstwa. W firmach mikro moze to by¢ akt
jednorazowy’, ale juz w firmach matych, a zwlaszcza lokujacych si¢ w goérnym
pulapie ich wielkosci, moze okaza¢ si¢ konieczne wieloetapowe i stopniowe
»rozwijanie” controllingu. Mozna np. rozpocza¢ od konkretnej metody zarzadzania
(np. budzetowania), stanowiacej okreslona funkcje controllingu i zastosowania jej

2 Myslenie surategiczne polega na wnikliwej ocenie pozycji firmy na rynku, a takze na rozwijaniu
takich koncepcji dziatania, ktére zapewnia utrzymanie przewagi konkurencyjnej oraz dalszy rozwdj.
Pozwala na znaczne ograniczenie ryZyka i niepewnosci dzialah na rynku. Charakteryzuje si¢ wola
ustawncznej zmiany w firmie i poprzedza planowame strategiczne [3, s. 86-87).

3 W literaturze przedmiotu przestrzega si¢ przed wprowadzaniem controllingu ,,z dnia na dzien”,
bez koniecznego, wczesniejszego przygotowania niezbednych warunkéw (7, s. 25].
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do wszystkich obszar6w funkcjonalnych 1 jednostek organizacyjnych
przedsigbiorstwa. Mozna tez zacza¢ od wybranej wewngtrznej jednostki
organizacyjnej i wprowadzaé tylko tam peiny controlling. Jednak zaréwno jedno
jak i drugie rozwiazanie ma swoje zalety i wady.

Drugie pytanie brzmi nastgpujaco: czy controlling wprowadzaé z wyko-
rzystaniem metody indukcyjnej, na bazie analizy istniejacego w firmie systemu
zarzadzania, czy wykoncypowa¢ w pelni nowa koncepcj¢ controllingu w sposob
dedukcyjny.

A. Kosmider uwzglednia oba zasadnicze pytania i proponuje ramowa metodyke
wprowadzania controllingu do przedsigbiorstwa nalezacego do sektora MSP,
zakladajaca pewien kompromis: najpierw na relatywnie wysokim poziomie
abstrakcji, z wykorzystaniem metody dedukcyjnej, nalezy zbudowac ogolng
koncepcje controllingu i zaplanowa¢ jej rozwéj. Takie prognostyczno-
-diagnostyczne podejscie do projektowania i wdrazania controllingu daje gwarancjg
wdrozenia zakoficzonego sukcesem: pozyskiwane doswiadczenia w kazdym etapie
postuza do modyfikacji i konkretyzacji koncepcyjnej calosci controllingu, a
jednoczesnie nie begdzie si¢ traci¢ z pola widzenia pojawiajacych si¢ nowych idei i
koncepcji zarzadzania [4, s. 177-183].

Nowe idee i koncepcje zarzadzania

!

Catosciowa koncepcja dlugookresowego rozwoju controllingu i relewantnego systemu zarzadzania

—
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Waskie gardla, braki i zaklécenia w istniejacym systemie (strukturze) zarzadzania

Rys. 1. Schemat ideowy ewolucyjnej metodyki wprowadzania controllingu

Zrédlo: [4, s. 180].

W ten sposob postgpujac, z jednej stronny planuje sig, choé nie w szczegétach,
rozwdj koncepcji controllingu, a z drugiej strony zapewnia si¢ jej otwartos¢,



305

gotowosé do zmian w koncepcji. Proces wprowadzania controllingu nie moze by¢
przy tym zbyt mocno sformalizowany, aby nie zahamowaé elastycznosci i
pozadanej innowacyjnosci, a zasadniczym sposobem wprowadzania controllingu
powinno by¢ czastkowe i krokowe ulepszanie. To oznacza, ze pierwszenstwo ma
globalne spojrzenie i otwieranie dalszych obszaréw controllingu przed szcze-
gotlowym ksztaltowaniem poszczegélnych instrumentéw i obszaréow. W calym
procesie wprowadzania controllingu mozna wykorzysta¢ model Lewina i trzy fazy
jego wdrazania: rozmroZenie stanu istniejacego, wprowadzenie zmiany oraz
zamrozenie, czyli takie wsparcie zmiany, ze staje si¢ ona czgscia systemu. Takie
podejscie ma bezsporng warto$é, gdyz wskazuje na znaczenie planowania zmian,
przekonywania i informowania o ich wartosci oraz umacniania wprowadzonych juz
zmian. Brakuje mu jednak operacyjnej konkretnosci [1, s. 396]. Mozna ja uzyska¢,
wytyczywszy szereg etapéw (krokow) w tak zarysowanej ogodlnej procedurze
wprowadzania controllingu. Positkujac si¢ propozycja P.R. Preisslera, mozna
wyr6zni¢ pieé¢ etapéw: informacyjny, decyzyjny, konkretyzacyjny, realizacyjny i
konsolidacyjny [ 7, s. 23-24].

W etapie informacyjnym wilasciciel, wspolnie z kierownictwem, dokonuje
przemys$lenia rozwiazan istniejacych w zakresie zarzadzania. Przyblizana jest
koncepcja controllingowego zarzadzania firmg (buduje si¢ $wiadomosé
controllingu). Jesli jest taka potrzeba i mozliwos¢, to do prowadzenia dalszych prac
powotuje si¢ zespdt albo zatrudnia si¢ doradc¢. Moze oczywiscie robié to sam
wlasciciel, ale ze wzgledu na pracochtonno$é i ciagly deficyt czasu jego wiaczanie
si¢ jest pozadane jedynie w wybranych (wskazanych przez niego) punktach
decyzyjnych, np. po kazdym przedstawionym tu etapie prac wdrozeniowych. W
tym etapie pozyskuje si¢ informacje o istocie i celach controllingu, identyfikuje si¢
oczekiwania w stosunku do tej koncepcji ze strony kierownictwa firmy. Prowadzi
si¢ zgrubne zestawienie korzysci i nakladow (za i przeciw) towarzyszacych
controllingowi oraz przygotowuje rachunek ekonomicznej efektywnosci, opfa-
calnosci jego wprowadzenia. Stan wiedzy o controllingu mozna poprawié¢ przez
odpowiednie szkolenia, prowadzone przez kompetentnych doradcéow. Przed
zainstalowaniem controllingu nalezy podda¢ analizie istniejacy system zarzadzania
i skonfrontowa¢ rozwiazania obowigzujace w firmie (proces podejmowania decyzji,
system planowania i kontroli, system informacyjny) z ogdlna koncepcja®. Ustala si¢
warunki, jakie controlling musi spelni¢, i sprawdza si¢, czy te istnieja, czy tez
ewentualnie trzeba je dopiero zapewnic. Stosuje si¢ tu zasade¢ ekwifinalnosci w
zakresie wprowadzania zmian do przedsigbiorstwa i rozwaza inne, alternatywne w
stosunku do controllingu koncepcje i metody zarzadzania. Jest to bowiem

4 Analize stanu istniejacego wygodnie jest przeprowadzaé za pomoca kwestionariusza pytan, w
takich m.in. obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa, jak: rachunkowosé, planowanie, sterowanie i
kontrola, sprawozdawczos¢ wewnetrzna (przyklad takiego kwestionariusza podaje R. Lanz [5, s. 329-
-331)).
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przedsigwzigcie zbyt powazne w skutkach, aby mozZna bylo bez glgbszej analizy
podja¢ decyzje wdrozeniowe. Nalezy przy tym pamigtaé, ze niekoniecznie trzeba
wprowadzi¢ controlling do przedsigbiorstwa, aby dokonaé zmian w jego organizacji
i funkcjonowaniu. W praktyce gospodarczej dobrze funkcjonuja réwniez firmy,
ktére nie stosuja koncepcji controllingowej.

W fazie decyzyjnej rozstrzyga si¢ o wprowadzeniu controllingu, a takze
wybiera si¢ te rozwiazania modelowe controllingu, ktére sa adekwatne do
warunkéw konkretnego przedsigbiorstwa. Okre$la si¢ ogdlne cele (przyszie stany
pozadane), jakie si¢ chce osiagnac¢ za pomoca wybranej koncepcji controllingowe;j,
i do ustalonych celéw i warunkéw funkcjonowania dobiera si¢ wlasciwy model
controllingu. Wyboru mozna dokonywaé sposrod czterech podstawowych typow
controllingu, adekwatnych do warunkéw firm z sektora MSP, uporzadkowanych
wedtug ich stopnia rozwoju (od najnizszego do najwyzszego):

1) controlling zorientowany na informacyjne zabezpieczenie wybranych funkc;ji,
2) controlling zorientowany rachunkowo,

3) controlling zorientowany na problemy operacyjne,

4) controlling zorientowany na problemy strategiczno-operacyjne (zintegrowany)

[61.

Zalecane jest rozpocz¢cie wprowadzania controllingu od controllingu
operacyjnego. W tym obszarze mozliwe jest wykorzystanie istniejacych
instrumentéw zarzadzania jako narzedzi controllingu. Dalsza rozbudowa control-
lingu powinna nastgpowaé w kierunku zarzadzania strategicznego, ale poniewaz w
wigkszosci przedsigbiorstw zachowania strategiczne sa stabo rozwinigte, przed
wprowadzeniem planowania (controllingu) strategicznego nalezy rozbudzi¢ mys-
lenie strategiczne. Nalezy przy tym uwazaé, aby przez nadmierne ograniczanie sig¢
do probleméw operatywnych nie zawezi¢ strategicznego pola dziatania.

W fazie konkretyzacji koncepcji controllingu najpierw uszczegotowia si¢ jego
cele i zadania (aspekt funkcjonalny controllingu), zanim odpowie si¢ na pytanie, jak
i kim powinno si¢ to robi¢ (aspekt instrumentalny i instytucjonalny organizacji
controllingu). Formutujac zasadnicze cele i zadania controllingu, nalezy zadbaé o
to, aby nie stat si¢ on czynnikiem hamujacym swobode decyzyjng kierownictwa i
elastycznos¢ dzialania oraz zeby nie byt postrzegany jako dodatkowe obcigzenie,
mato wnoszace do sprawnosci i racjonalnosci procesu decyzyjnego. Zagadnienie
ustalania i konkretyzowania (operacjonalizowania) celow controllingu jest ze swej
natury trudne, réwniez dlatego, ze dotychczas stosunkowo mato uwagi poswieca
si¢ temu zagadnieniu, zaréwno w teorii, jak i w praktyce zarzadzania przed-
sigbiorstwami. Brak celéw albo tez ich nieprecyzyjne ustalenie uniemozliwia
skonstruowanie systemu controllingu’. Nie jest tez wéwczas mozliwa okresowa

5 W praktyce cele stawiane controllingowi moga przybieraé rézna tresé, np. zapewnienie szybszej
reakcji na zmiany rynkowe, eliminacja zaskoczen, ale takze bardziej konkretne, jak np. wzmocnienie
kontroli kosztéw dla podniesienia rentownosci, efektywne dysponowanie kapitalem i ptynnoscia,
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ocena efektow osigganych dzieki controllingowi, gdyz nie ma podstawy
poréwnania.

Po ustaleniu celéw przychodzi czas na dobdr zadan, instrumentéw (narzedzi)
oraz wlasciwej formy organizacji controllingu. Skupimy si¢ na tym ostatnim
zagadnieniu. W wypadku mikroprzedsigbiorstw wprowadzenie systemu control-
lingu mozna powierzyé doradcy zewngtrznemu, je§li pozwalaja na to warunki
finansowe firmy. Zadania dotyczace biezacej obstugi controllingu mozna rozdzieli¢
na wlasnych pracownikéw w réznych komoérkach, na osoby (instytucje) z zewnatrz
firmy (np. biuro rachunkowe) lub skorzysta¢ z kombinacji tych dwéch mozliwosci.
W wypadku firm matych etap wprowadzenia controllingu mozna powierzy¢, po-
dobnie jak w wypadku firm mikro, doradcy zewnetrznemu. Pozostale zadania
nalezy przydzieli¢ controllerowi wiasnemu, a gdy nie stanowi to pelnego jego
obciaZenia — przydzieli¢ mu inne zadania, réwniez spoza obszaru controllingu. Jesli
przedsigbiorca (wlasciciel) nie ma zamiaru utworzy¢ oddzielnego stanowiska
controllera (szczegélnie w firmach mikro i malych), to moze on sam przejaé jego
funkcje, a opracowanie koniecznych informacji zleci¢ osobom z firmy. Mozna tez
obowiazki controllera przenie$§é na osobg¢ dotychczas zatrudniong na stanowisku
ksiggowego (odpowiednio doszkolona). W kazdym wypadku konieczne jest
okreslenie zakresu zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci oséb (dziatu)
przypisanych do controllingu oraz ich miejsca w hierarchii organizacyjnej przed-
sigbiorstwa. Wyboru sposobu organizacji controllingu nalezy dokonywaé jak
najwczesniej, gdyz osoby odpowiedzialne za controlling powinny bra¢ udzial w
procesie wdrazania controlingu.

Majac szczegétowa wersje koncepcji controllingu w tej fazie powinno si¢
przeprowadzi¢ takze poglgbiona analizg¢ optacalnosci controllingu. Potrzebne jest
przy tym zidentyfikowanie funkcjonujacych juz w firmie rozwiazan, ktére nalezg
do obszaru controllingu, a takze analiza ich ,,przystawalno$ci” do projektowanej
koncepcji controllingu. W ten sposéb mozliwe bedzie ,,przejecie” przez controlling
tego, co juz jest w firmie. Odnosi si¢ to takze do warunkéw, w ktérych bedzie
funkcjonowatl controlling. W koficu tej fazy nalezy upowszechni¢ koncepcje
controllingu w firmie.

W fazie realizacyjnej ma miejsce wprowadzenie w Zycie opracowanej
koncepcji controllingu. Nastgpuje ,,przestawienie” obszaréw przedsi¢biorstwa na
controlling i ustalenie (rozdzielenie) odpowiedzialnosci poszczegdlnych obszaréw
(os6b) za realizacj¢ funkcji controllingowych. Prowadzi si¢ szkolenia pra-
cownikéw, gdyz musza zosta¢ zmienione ich postawy, aby wlaczyli si¢ aktywnie w
nowy sposéb zarzadzania firma. Wprowadza si¢ zmiany do koncepcji, przetamuje
si¢ opory pracownikéw, buduje si¢ katalog argumentéw ,,za” oraz tworzy system
motywacyjny. Ustala si¢ harmonogram wdrazania controllingu oraz budzet kosztow
niezbednych do jego realizacji. Prowadzi si¢ okresowa kontrole i podejmuje
dzialania adaptacyjne (co zostato juz osiagnigte, co musi by¢ jeszcze zrealizowane).
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W etapie konsolidacji nastgpuje akceptacja znaczenia i sposobu dzialania
controllingu w calym przedsi¢biorstwie. Controlling powinien juz samodzielnie
realizowaé przypisane mu zadania. Ten etap nie kohczy procesu wdrazania: wpro-
wadza si¢ zmiany do koncepcji controllingowej, na biezaco upraszcza si¢ ja i
konkretyzuje. Sprawdza si¢ (kontroluje okresowo) wyniki uzyskane przez
controlling i ocenia je z punktu widzenia przyjetych celéw controllingu.

Poza przedstawiong metodyka pozostaje pytanie o moment wprowadzania
controllingu. Jesli proces zarzadzania w przedsi¢biorstwie, na skutek réznych
warunkow — zewnetrznych i wewnetrznych — skomplikuje si¢ tak znacznie, ze nie
bedzie mozliwe sprawne podejmowanie decyzji w dotychczasowy sposéb
(przedsigbiorstwo zostanie podzielone na mniejsze jednostki, pojawi si¢ potrzeba
planowania i kontroli oraz stalej koordynacji decyzji i dzialan podejmowanych w
poszczegdlnych podsystemach firmy), to taki moment mozna uznaé za wlasciwy do
wprowadzenia koncepcji controllingowej. O momencie wprowadzenia controllingu
przesadzaja tez sytuacje kryzysowe, w jakich moze si¢ znalez¢ przedsigbiorstwo.
Nalezy jednak wyraznie zaznaczyé, ze controlling wprowadzany w takiej sytuacji
nie przynosi pozytywnych skutkéw, a skromne na ten czas rezerwy finansowe i
kadrowe, bardzo napigty bilans czasu okazuja si¢ barierg nie do przebycia. Zatem
jesli chce si¢ zagwarantowac¢ dlugookresowe i efektywne dzialanie przedsie-
biorstwa, to controlling jako system wspomagania zarzadzania nalezy wprowadzaé
w czasie wzrostu i prosperity firmy.

3. Uwagi koncowe

Do wprowadzania controllingu do matych i srednich firm, tak jak do wszelkich
zmian, trzeba podchodzi¢ w sposéb systematyczny (metodyczny) i logiczny, jesli
takie przedsigwzigcie ma mie¢ realne szanse powodzenia. Zywiolowe wpro-
wadzanie controllingu nie moze mie¢ miejsca, a potrzebne jest calosciowe
uwzglednienie czynnikéw ksztaltujacych okreslony model controllingu oraz
procedura (metodyka), w ktorej, z uwzgl¢dnieniem warunkéw funkcjonowania oraz
celéow formutowanych przez wiasciciela przedsigbiorstwa, okre$lone zostana szcze-
golowe cele, zadania, narzgdzia i organizacja controllingu. Ostateczny ksztalt
controllingu, a zwlaszcza sposéb jego wprowadzania, musi by¢ dopasowany do
specyfiki kazdego przedsi¢biorstwa z osobna (,,szyty na miar¢”). Proby prostego
kopiowania rozwiazan juz istniejacych w innych przedsigbiorstwach, obserwowane
w praktyce, skazane sa na niepowodzenie. Konieczne jest przy tym niezbyt sfor-
malizowane podejscie do wprowadzania controllingu i nietracenie z oczu
socjopsychologicznych (kulturowych) aspektéw wdrazania controllingu®. Proces

® Na te aspekty zwraca si¢ coraz czeéciej uwage w literaturze przedmiotu (zob. np. [5, s. 340
i nast.]).
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wdrozenia controllingu moze zakonczy¢ si¢ z powodzeniem, jesli begdzie
prowadzony z akceptacja i pomocg oséb pracujacych w firmie, a nie wbrew ich
woli. Tylko tak postgpujac, mozna liczy¢ na skuteczne i efektywne zastosowanie
controllingu w malej i sredniej firmie i spowodowanie, ze controlling nie bgdzie
postrzegany tylko jako ,nowoczesna”, nadmiernie zbiurokratyzowana forma
sprawowania kontroli nad firma przez wlasciciela i zarzadzajacych, z
wykorzystaniem niekonwencjonalnych narzedzi.
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CONTROLLING IMPLEMENTING IN SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES
AS STRATEGIC THINKING INDICATION

Summary

In the article necessity of controlling usage in small and medium enterprises was motivated,
reading the act of implementing this conception as indication of strategic thinking of the owner.
General (framework) technique of controlling implementing in such enterprises was shown. The main
steps of this technique were characterized. Problems, which appears during realization of these steps
were also discoursed.
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