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Wprowadzenie

[stota probleméw egzystencjalnych dotyczacych podmiotow gospodarczych
jest niezalezna od ich wielkosci. Konsekwencje za$ powstawania i przejawiania si¢
tych problemow sa odczuwalne zupelnie inaczej w podmiotach gospodarczych
uznawanych za duze czy nawet wielkie, a zupetnie inaczej w podmiotach matych
lub srednich. Nietrafne decyzje sa udzialem gremiéw zarzadzajacych — jest to fakt
oczywisty i powszechny. Zbyt czgsto jego doniostos¢ stwierdza si¢ dopiero po uzy-
skanych efektach wszelkich dzialan bedacych wykonaniem podjetej decyzji. Nale-
zy jednak przy tym pamigtaé, ze takie odkrycie na podstawie ,,znamion zewnetrz-
nych” moze by¢ zwodnicze, niesatysfakcjonujace rezultaty bowiem mogg by¢ na-
stgpstwem zarowno niewlasciwej decyzji, jak i blgdow w realizacji decyzji bezdy-
skusyjnie stusznej i wiasciwej, lub tez pierwszej i drugiej przyczyny tacznie. Jak
jest naprawde, nie wie si¢ wprost ani od razu. Wyjasnienie okolicznosci czy tez
powoddéw zaistniatego stanu zawsze wymaga czasu oraz wykorzystania stosownej
procedury. Nie ma tu miejsca na dowolno$¢ i improwizacje.

Swiadome i konsekwentne stosowanie controllingu pozwala przy dobrych che-
ciach decydentéw na oceng konsekwencji zamierzonych dziatan jeszcze przed za-
istnieniem ich skutkéw. Jest to zrozumiate i oczywiste, ze przy podejmowaniu de-
cyzji w zespotach kierowniczych wystepuje $cieranie sig¢ racji i wspdlne dochodze-
nie do ostatecznej decyzji. W takiej sytuacji korzystanie z informacji dostarcza-
nych przez controlling jest zachowaniem naturalnym, wrecz zgodnym z logika ra-
cjonalnych zachowan. Jest to coraz czgsciej spotykana dobra praktyka w duzych
podmiotach gospodarczych. Podmioty male i Srednie wciaz stosuja controlling in-
tuicyjnie. Coraz czgsciej spotyka si¢ w nich proby siegania do réznych narzedzi
controllingu, aby w sposdb coraz bardziej systemowy mozna byfo pozyskiwac¢ in-
formacje wspomagajace tworzenie, modyfikowanie oraz realizacj¢ przyjgte) strate-
gii dziatania. Trudno udzieli¢ wyczerpujacej odpowiedzi na blahe z pozoru pyta-
nia: Czy w przedsigbiorstwach malych i srednich stosuje si¢ controlling? Czy to, co
si¢ stosuje, jest juz system controllingu, czy tez jest to tylko wybidrcze, okazjonal-
ne sigganie do jego instrumentarium? Czy controlling ten ma jaka$ forme¢ organi-
zacyjna, czy tez przejawia si¢ tylko funkcjonalnie? Pytan takich mozna stawiaé
wiele. Wyznaczaja one pole badawczych zainteresowan oséb zajmujacych sig con-
trollingiem w swojej dziatalno$ci naukowe;j.

Dotychczas to controlling w wielkich i duzych przedsigbiorstwach byt obiek-
tem zainteresowan; z obserwacji tam poczynionych formutowano wskazania oraz
tworzono teoretyczne koncepcje. Tymczasem w podmiotach matych i srednich doj-
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rzewa uswiadomiona potrzeba do bardziej systemowego korzystania z controllin-
gu. Wiadomo przy tym, ze w podmiotach matych trudno jest zastosowa¢é ,,z mar-
szu” rozwiazania wypracowane w duzych organizmach gospodarczych, nie jest to
bowiem standardowo szyta konfekcja..Sa one jedynie inspiracja do stosownych
adaptacji, odpowiednich dla konkretnego malego czy tez $redniego podmiotu go-
spodarczego. Nic wigc dziwnego, ze w praktyce spotka¢ mozna wielos¢ rozwiazan,
a cze¢sto nawet i odmiennos¢ doswiadczen. Stan rozwoju i zakres stosowania con-
trollingu operacyjnego w matych i srednich przedsi¢biorstwach stanowia wigc co-
raz czgsciej przedmiot zainteresowan, badan oraz wymiany pogladéw.

Dzigki staraniom Katedry Controllingu Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroclawiu mozna bylo zaprezentowaé rézne dos§wiadczenia stosowa-
nia controllingu operacyjnego w matych i srednich przedsiebiorstwach. Przedsta-
wione przykiady wdrozen, wynikow badan oraz stworzonych koncepcji zastoso-
wan sa godne szerszego rozpropagowania. Postanowiono zebraé najcenniejsze z
nich i opublikowac¢ w niniejszej monografii. Tym samym stanowig one znak czasu,
w ktorym powstaly, i dokumentuja na ten moment stan posiadanej wiedzy o funk-
cjonowaniu controllingu operacyjnego w matych i srednich przedsigbiorstwach.

Z aktualnego zbioru dyskusji wylania si¢ pewien obraz stanu i zakresu zasto-
sowan controllingu operacyjnego w matych i $rednich przedsigbiorstwach. Obraz
ten, cho¢ niekompletny, pozwala sledzi¢ ewolucj¢ oswajania si¢ z koniecznoscia
systemowego korzystania z controllingu. Zjawisko to roznie rozklada si¢ w prze-
strzeni, co wida¢ po ilosci i tematyce zebranych wypowiedzi. Niemniej jednak to
konkretna realizacja i kontrola proceséw gospodarczych sklaniaja do siggania po
stosowne narz¢dzia controllingu operacyjnego. Okazuje si¢, ze w praktyce istnieja
przyktady korzystania z tych narzedzi, i to z pozytywnym skutkiem (swiadcza o
tym artykuly cz¢sci pierwszej).

Nie istnieje system controllingu bez odpowiedniego systemu planowania. Po-
wszechnie przyjmuje sig, ze jest to wlasnie budzetowanie. Niekiedy samo stosowa-
nie budzetowania utozsamia si¢ z controllingiem. Stosowanie budzetowania staje
si¢ coraz powszechniejsze rowniez w praktyce srednich przedsigbiorstw. Pojawiaja
si¢ nowe obszary jego wykorzystania. Towarzysza temu tez okreslone okoliczno-
Sci, ktorych istnienia nie wolno lekcewazy¢, stanowig one bowiem bardzo czgsto o
odmiennosci przyjmowanych rozwiazan w praktyce. Okazuje si¢ to do$¢ po-
wszechne, o czym swiadcza artykuly zawarte w czg¢sci drugiej niniejszej pracy.

Bez informatycznego wsparcia budzetowanie jest bardzo utrudnione, natomiast
controlling — wrecz niemozliwy. Istnieje wiele systemdow informatycznych, ktore
ulatwiaja opracowanie budzetow, a potem kontrolg ich wykonania. Wybor wlasci-
wego z nich dla konkretnych warunkéw dziatania matego czy $redniego przedsie-
biorstwa jest problemem samym w sobie. Od rozwiazania takiego problemu zalezy
potem bardzo wiele w sferze organizacyjnej, funkcjonalnej, instrumentalnej con-
trollingu, jaki bedzie stosowany. W miar¢ rozwoju technologii i narzedzi informa-
tycznych toczy¢ si¢ bedzie dyskusja o ich jak najlepszym wykorzystaniu 1.a po-
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trzeby controllingu w matych i srednich przedsigbiorstwach. O wybranych proble-
mach zastosowania i korzystania z informatycznych narzedzi w controllingu tych
przedsigbiorstw traktuje czes¢ trzecia.

Obszar stosowania controllingu powigksza si¢. Coraz wigcej dziedzin aktyw-
nosci gospodarczej przedsigbiorstw podlega kompleksowemu planowaniu w po-
wiazaniu z rozpoznawanymi czynnikami sukcesOw oraz pojawiajacymi si¢ zagro-
zeniami. Dyskusja o controllingu trwa, jest ona coraz bardziej wszechstronna, cze-
go dowodem jest zbior niniejszych artykuléw.

Andrzej Kardasz
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