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Wprowadzenie

Istota problemów egzystencjalnych dotyczących podmiotów gospodarczych 
jest niezależna od ich wielkości. Konsekwencje zaś powstawania i przejawiania się 
tych problemów są odczuwalne zupełnie inaczej w podmiotach gospodarczych 
uznawanych za duże czy nawet wielkie, a zupełnie inaczej w podmiotach małych 
lub średnich. Nietrafne decyzje są udziałem gremiów zarządzających -  jest to fakt 
oczywisty i powszechny. Zbyt często jego doniosłość stwierdza się dopiero po uzy­
skanych efektach wszelkich działań będących wykonaniem podjętej decyzji. Nale­
ży jednak przy tym pamiętać, że takie odkrycie na podstawie „znamion zewnętrz­
nych” może być zwodnicze, niesatysfakcjonujące rezultaty bowiem mogą być na­
stępstwem zarówno niewłaściwej decyzji, jak i błędów w realizacji decyzji bezdy­
skusyjnie słusznej i właściwej, lub też pierwszej i drugiej przyczyny łącznie. Jak 
jest naprawdę, nie wie się wprost ani od razu. Wyjaśnienie okoliczności czy też 
powodów zaistniałego stanu zawsze wymaga czasu oraz wykorzystania stosownej 
procedury. Nie ma tu miejsca na dowolność i improwizację.

Świadome i konsekwentne stosowanie controllingu pozwala przy dobrych chę­
ciach decydentów na ocenę konsekwencji zamierzonych działań jeszcze przed za­
istnieniem ich skutków. Jest to zrozumiałe i oczywiste, że przy podejmowaniu de­
cyzji w zespołach kierowniczych występuje ścieranie się racji i wspólne dochodze­
nie do ostatecznej decyzji. W takiej sytuacji korzystanie z informacji dostarcza­
nych przez controlling jest zachowaniem naturalnym, wręcz zgodnym z logiką ra­
cjonalnych zachowań. Jest to coraz częściej spotykana dobra praktyka w dużych 
podmiotach gospodarczych. Podmioty małe i średnie wciąż stosują controlling in­
tuicyjnie. Coraz częściej spotyka się w nich próby sięgania do różnych narzędzi 
controllingu, aby w sposób coraz bardziej systemowy można było pozyskiwać in­
formacje wspomagające tworzenie, modyfikowanie oraz realizację przyjętej strate­
gii działania. Trudno udzielić wyczerpującej odpowiedzi na błahe z pozoru pyta­
nia: Czy w przedsiębiorstwach małych i średnich stosuje się controlling? Czy to, co 
się stosuje, jest już system controllingu, czy też jest to tylko wybiórcze, okazjonal­
ne sięganie do jego instrumentarium? Czy controlling ten ma jakąś formę organi­
zacyjną, czy też przejawia się tylko funkcjonalnie? Pytań takich można stawiać 
wiele. Wyznaczają one pole badawczych zainteresowań osób zajmujących się con- 
trollingiem w swojej działalności naukowej.

Dotychczas to controlling w wielkich i dużych przedsiębiorstwach był obiek­
tem zainteresowań; z obserwacji tam poczynionych formułowano wskazania oraz 
tworzono teoretyczne koncepcje. Tymczasem w podmiotach małych i średnich doj­
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rzewa uświadomiona potrzeba do bardziej systemowego korzystania z controllin­
gu. Wiadomo przy tym, że w podmiotach małych trudno jest zastosować „z mar­
szu” rozwiązania wypracowane w dużych organizmach gospodarczych, nie jest to 
bowiem standardowo szyta konfekcja. Są one jedynie inspiracją do stosownych 
adaptacji, odpowiednich dla konkretnego małego czy też średniego podmiotu go­
spodarczego. Nic więc dziwnego, że w praktyce spotkać można wielość rozwiązań, 
a często nawet i odmienność doświadczeń. Stan rozwoju i zakres stosowania con­
trollingu operacyjnego w małych i średnich przedsiębiorstwach stanowią więc co­
raz częściej przedmiot zainteresowań, badań oraz wymiany poglądów.

Dzięki staraniom Katedry Controllingu Akademii Ekonomicznej im. Oskara 
Langego we Wrocławiu można było zaprezentować różne doświadczenia stosowa­
nia controllingu operacyjnego w małych i średnich przedsiębiorstwach. Przedsta­
wione przykłady wdrożeń, wyników badań oraz stworzonych koncepcji zastoso­
wań są godne szerszego rozpropagowania. Postanowiono zebrać najcenniejsze z 
nich i opublikować w niniejszej monografii. Tym samym stanowią one znak czasu, 
w którym powstały, i dokumentują na ten moment stan posiadanej wiedzy o funk­
cjonowaniu controllingu operacyjnego w małych i średnich przedsiębiorstwach.

Z aktualnego zbioru dyskusji wyłania się pewien obraz stanu i zakresu zasto­
sowań controllingu operacyjnego w małych i średnich przedsiębiorstwach. Obraz 
ten, choć niekompletny, pozwala śledzić ewolucję oswajania się z koniecznością 
systemowego korzystania z controllingu. Zjawisko to różnie rozkłada się w prze­
strzeni, co widać po ilości i tematyce zebranych wypowiedzi. Niemniej jednak to 
konkretna realizacja i kontrola procesów gospodarczych skłaniają do sięgania po 
stosowne narzędzia controllingu operacyjnego. Okazuje się, że w praktyce istnieją 
przykłady korzystania z tych narzędzi, i to z pozytywnym skutkiem (świadczą o 
tym artykuły części pierwszej).

Nie istnieje system controllingu bez odpowiedniego systemu planowania. Po­
wszechnie przyjmuje się, że jest to właśnie budżetowanie. Niekiedy samo stosowa­
nie budżetowania utożsamia się z controllingiem. Stosowanie budżetowania staje 
się coraz powszechniejsze również w praktyce średnich przedsiębiorstw. Pojawiają 
się nowe obszary jego wykorzystania. Towarzyszą temu też określone okoliczno­
ści, których istnienia nie wolno lekceważyć, stanowią one bowiem bardzo często o 
odmienności przyjmowanych rozwiązań w praktyce. Okazuje się to dość po­
wszechne, o czym świadczą artykuły zawarte w części drugiej niniejszej pracy.

Bez informatycznego wsparcia budżetowanie jest bardzo utrudnione, natomiast 
controlling -  wręcz niemożliwy. Istnieje wiele systemów informatycznych, które 
ułatwiają opracowanie budżetów, a potem kontrolę ich wykonania. Wybór właści­
wego z nich dla konkretnych warunków działania małego czy średniego przedsię­
biorstwa jest problemem samym w sobie. Od rozwiązania takiego problemu zależy 
potem bardzo wiele w sferze organizacyjnej, funkcjonalnej, instrumentalnej con­
trollingu, jaki będzie stosowany. W miarę rozwoju technologii i narzędzi informa­
tycznych toczyć się będzie dyskusja o ich jak najlepszym wykorzystaniu i.a po­
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trzeby controllingu w małych i średnich przedsiębiorstwach. O wybranych proble­
mach zastosowania i korzystania z informatycznych narzędzi w controllingu tych 
przedsiębiorstw traktuje część trzecia.

Obszar stosowania controllingu powiększa się. Coraz więcej dziedzin aktyw­
ności gospodarczej przedsiębiorstw podlega kompleksowemu planowaniu w po­
wiązaniu z rozpoznawanymi czynnikami sukcesów oraz pojawiającymi się zagro­
żeniami. Dyskusja o controllingu trwa, jest ona coraz bardziej wszechstronna, cze­
go dowodem jest zbiór niniejszych artykułów.

Andrzej Kardasz
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