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1. Wstep

Dos¢ powszechne jest przekonanie, ze organizowanie controllingu w matych i
érednich przedsigbiorstwach (MSP) uwaza si¢ (takze u nas) za zbyteczne. Tymcza-
sem wiasnie w matych i srednich przedsigbiorstwach krajéw rozwinigtych ta kon-
cepcja zarzadzania znajduje coraz szersze zastosowanie. Wprowadzajac controlling
do malych i srednich firm, wychodzi si¢ z zalozenia, ze przyczyny, dla ktérych
tworzy si¢ controlling, sa zasadniczo podobne dla wszystkich klas przedsigbiorstw.
Naleza do nich m.in. koniecznos$¢ orientowania si¢ na przysztosc, potrzeba plano-
wego sterowania firma opartego na ustalonych celach, a takze postgpujacy wzrost
zlozonosci i zmiennosci zewnetrznych warunkéw funkcjonowania. Przede wszyst-
kim w matlych i $rednich firmach, podobnie jak w duzych przedsigbiorstwach, nie-
zbedne jest planowanie dziatalnosci gospodarczej, jej kontrolowanie i sterowanie
nia, a do skutecznej realizacji tych funkcji zarzadzania potrzebne sa odpowiednie
informacje oraz metody, narzedzia i wykonawcy. Wprowadzenie controllingu do
przedsigbiorstw zalezy od jego wielkosci, mierzonej najczgsciej liczba zatrudnio-
nych, ale nie tylko. Rownie wazne bowiem sa inne kryteria dziatalnosci prowadzo-
nej w fimie. Krotko mowiac: zorganizowanie controllingu w firmie mikro nie tylko
nie moze przebiega¢ wedlug tych samych kryteriow co w przedsigbiorstwie za-
trudniajacym 250 oséb, ale rozwiazania controllingowe moga si¢ rézni¢ nawet w
dwoch przedsiebiorstwach nalezacych do tej samej klasy przedsigbiorstw. W
przedsiebiorstwach duzych, ale tez i w $rednich, szczegélnie lokujacych si¢ w
gérnym przedziale ich wielkosci, zakres prac controllingowych moze by¢ tak ob-
szerny, ze konieczne bedzie powotanie specjalnej komorki (zespotu ludzi — con-
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trolleréw) do ich realizacji. Natomiast w sektorze przedsigbiorstw MSP, a szcze-
goélnie w grupie przedsigbiorstw mikro i matych, zachodza przypadki odwrotne:
zakres prac zaliczanych do controllingowych niejednokrotnie jest za maly, aby
mysle¢ o instytucjonalnej formie organizacji controllingu, wyrazajacej si¢ utwo-
rzeniem wlasnego dziatu controllingu. Jednoczesnie oznacza to, ze zadania control-
lingu powinny by¢ realizowane w takich firmach w inny sposéb — w formie i za-
kresie dostosowanym do rozmiardéw firmy, jej zlozonosci strukturalnej i procedu-
ralnej. Nie istnieje zatem jedna recepta, wedtug ktorej mozna zastosowaé control-
ling w kazdym przedsigbiorstwie, a kazda organizacja controllingu musi by¢ szyta
na miar¢ konkretnego przedsigbiorstwa.

W literaturze przedmiotu prezentowane sa rozmaite rozwigzania organizacyjne
w obszarze controllingu w przedsigbiorstwach nalezacych do sektora MSP. Lokuja
si¢ one w przedziale od wlasnego stanowiska controllera do doradcy zewnetrznego.
Z badan wiasnych wynika', ze mniej wigcej potowa ankietowanych przedsie-
biorstw malej i $redniej wielkosci posiada controlling w formie zorganizowanej
(w malych firmach najczgsciej jest to komorka jednoosobowa, a w srednich —
dwuosobowa, podporzadkowana wiascicielowi czy zarzadzajacemu firma). W
wypadku firm mikro controlling najczgsciej nie ma formy instytucjonalnej. W ana-
lizowanej grupie przedsigbiorstw korzysta si¢ takze z doradztwa zewnetrznego
w zakresie zarzadzania, co mozna uzna¢ za alternatyweg controllingu wewnetrznego
(ok. 40% badanych firm korzysta z ustug doradcy, firm consultingowych, biur
rachunkowych i organizacji wspomagajacych funkcjonowanie firm). Z badan
prowadzonych w matych i $rednich przedsigbiorstwach niemieckich wynika, ze
ok. 12% firm tworzy samodzielne stanowiska controllerow. Dominujaca forma
organizacyjna jest natomiast przejmowanie zadan controllingowych przez funkcjo-
nujace juz komérki (osoby), dla ktorych controlling jest zajeciem ubocznym. W
wigkszosci wypadkow sa to cztonkowie Scistego zarzadu firmy (tez wiasciciele)
lub kierownicy komorek obstugujacych rachunkowosé firmy [4, s. 214].

Przeglad mozliwych form organizacyjnych controllingu w matych i $rednich
przedsig¢biorstwach, polaczony z prezentacja kryteriéw oraz zasad doboru do wa-
runkéw konkretnego przedsigbiorstwa, jest celem tego artykutu.

2. Analiza mozliwych rozwigzan organizacyjnych controllingu
w badanej grupie przedsi¢gbiorstw

Wsrdd form organizacji controllingu w matych i srednich przedsigbiorstwach
znajduja si¢ dwa kraficowe rozwiazania: stanowisko controllera oraz doradztwo
zewngtrzne. Migdzy nimi lokuja si¢ rozwigzania zaprezentowane w tab. 1.

! Praca zostata wykonana w ramach grantu KBN 2 HO2D 001 23 nt. Controllingowa koncepcja
zarzqdzania malymi i Srednimi przedsigbiorstwami. Badania ankietowe przeprowadzone zostaly w
2003 r. przez zespol pracownikéw Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu na losowej probce badaw-
czej liczacej 78 przedsigbiorstw zaliczanych do sektora malych i sSrednich.
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Tabela 1. Mozliwe rozwiazania organizacyjne w malych i srednich przedsigbiorstwach

Rozwiazanie organizacyjne Objasnienie
Utworzenie stanowiska controllera w | Wykonawca zadafi controllingu jest controller
firmie
Rozlozenie zadan controllingowych na | Zadania controllingowe zostajg rozdzielone na juz ist-
istniejace juz stanowiska niejace stanowiska
Rozszerzenie zadan juz funkcjonujace- | Controllerowi przydzicla si¢ dodatkowe zadania, ktére
go controllera wykonuje on obok swoich zadan rutynowych
Wsp6lny controller dla wielu przedsig- | Wspdlne korzystanie przez wiele przedsigbiorstw z jed-
biorstw nego controllera
Przejgcie zadan controllingowych przez | Zadania controllingowe zostaja ,,wyprowadzone” poza
zewngtrznego doradce przedsigbiorstwo

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem [5, s. 231; 4, 5. 195-21 1].

¢ Utworzenie stanowiska controllera w przedsigbiorstwie

Organizujac wlasne stanowisko controllera w przedsigbiorstwie, koncentruje
si¢ zadania controllingowe w specjalnie do tego powolanej komoérce organizacyjnej
(centralizacja zadan) lub zespole wzajemnie powiazanych komoérek (decentraliza-
cja zadan controllingowych), przypisanych do réznych obszaréw przedsigbiorstwa
(np. dziat controllingu produkcji, sprzedazy). Takie rozwigzanie okresla si¢ czgsto
jako instytucjonalizacj¢ controllingu [1, s. 289]. Jego przyjecie wymaga takiego
zakresu czynnosci osob zatrudnionych w dziale controllingu, aby w pelni zostaty
one obcigzone czynnosciami nalezacymi do obszaru controllingu. W stosunku do
controllera stawia si¢ tez bardzo czesto wysokie wymagania kwalifikacyjne, co
moze by¢ trudne do spetnienia w matych firmach. Z reguty warunki, o ktérych
mowa, nie sa mozliwe do spetnienia we wczesnych fazach wprowadzania control-
lingu. Wéwczas tez powstaje problem odpowiedzialnosci za wprowadzenie syste-
mu controllingu, ktéra powinien przeja¢ w malej firmie sam wiasciciel. Jesli mimo
tego wlasciciel decyduje si¢ na utworzenie stanowiska controllera, to sensowne jest
powolanie stanowiska asystenta kierownictwa [4, s. 197]. Jesli nie ma whasciwego
kandydata w firmie na to stanowisko, to jego utworzenie moze by¢ szczegblnie
pomocne w dobrym rozpoznaniu przedsi¢biorstwa. Jest bowiem idealnym punktem
obserwacyjnym dla miodej kadry, a szczegélnie dla samego nastgpcy wiasciciela.

e Rozlozenie zadan controllingowych na istniejace juz stanowiska

To rozwigzanie zaklada rozdzielenie zadan controllingowych na zadania szcze-
goétowe i przydzielenie ich roznym, juz istniejacym stanowiskom w przedsigbior-
stwie. Beda one wykonywane obok dotychczasowych innych zadan. Takie rozwia-
zanie, w ktorym nie ma w przedsigbiorstwie komdrek specjalizowanych wytacznie
w controllingu, okres$la si¢ czgsto jako controlling funkcjonalny [1, s. 289]. Istotne
korzysci tego rozwiazania wynikaja z nizszych kosztéw w poréwnaniu z rozwiaza-
niem pierwszym, z drugiej strony jednak mozna si¢ spodziewaé szeregu niedostat-
kow. Sa one szczegdlnie wyrazne w fazie wprowadzania controllingu, gdy obecni
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pracownicy nie sa specjalistami i brakuje im wiedzy w obszarze controllingu.
Woéwczas tez odpowiedzialnos¢ za wprowadzenie i rozwoj controllingu powinien
przejaé czlonek kierownictwa (sam wiasciciel) lub kierownik rachunkowosci. Te-
mu ostatniemu mozna powierzy¢ zbudowanie systemu informacyjnego. W tym
bowiem miejscu spotykaja si¢ praktycznie wszystkie wazne funkcje przedsigbior-
stwa [6, s. 7]. Zawsze jednak niezbgdne sa identyfikacja z systemem i aktywne
zaangazowanie kierownictwa firmy réwniez w procesy koniecznej koordynacji
wdrazania instrumentéw rachunkowosci i planowania. Aby idea (filozofia) control-
lingu byla zrozumiata i przestrzegana przez wszystkich, odpowiedzialno$¢ za jego
funkcjonowanie i koordynacj¢ powinna przeja¢ jedna osoba (wlasciciel, czionek
zarzadu) [6, s. 19]. Ze wzgledu na to, ze nadzér nad stosowaniem koncepcji con-
trollingu, oferowanie ustug serwisowych i jednoczesne wykonywanie dotychcza-
sowych obowiazkow jest pracochtonne i uciazliwe, takie rozwiazanie moze mieé
tylko charakter przejsciowy. Jak potwierdzaja to badania empiryczne, stosowanie
omawianego rozwigzania powinno by¢ polaczone ze wsparciem doswiadczonego
doradcy zewngtrznego [4, s. 196].

e Rozszerzenie zadan juz funkcjonujgcego controllera

Takie rozwiazanie ma miejsce wéwczas, gdy controller nie jest w pelni obcia-
zony zadaniami wlasnymi i moze przeja¢ zadania wykonywane dotychczas przez
innych pracownikow firmy. Z czasem, gdy przybedzie mu zadan zwiazanych ty-
powo z controllingiem, powstanie mozliwos¢ oddania przejetych zadan.

e Wspoélny controller dla wielu przedsi¢gbiorstw

Wystepuje tu kooperacja przedsiebiorstw w obszarze controllingu. W odréznie-
niu od doradcy zewnetrznego, controller zatrudniony jednoczesnie przez wiele firm
jest bardziej ,,zakotwiczony” w kazdym z tych przedsigbiorstw i przez to lepiej ro-
zumie ich specyfike. Moze on takze korzysta¢ w konkretnym przedsigbiorstwie z
efektu doswiadczenia zdobytego w innych, podobnie jak doradca zewnetrzny, z ta
jednak przewaga, ze jego praca ma charakter bardziej systematyczny, anizeli praca
doradcy zewnetrznego, zatrudnianego czgsto dorywczo. Takie rozwigzanie jest tez
bardziej korzystne w poréwnaniu z innymi rozwiazaniami. Przedmiotem dziatan
wspdlnego controllera jest doksztatcanie kadry kierowniczej przedsigbiorstwa i wy-
miana dos$wiadczen, szczegélnie w fazie przygotowywania systemu controllingu.
Wspdlne doswiadczenia moga byé takze wykorzystane w fazie konstruowania sys-
temu. Moze on da¢ wsparcie w budowie i rozbudowie systemu informacyjnego i
systemu planowania i kontroli. Ten rodzaj wspolpracy wymaga duzego zaufania
wsrdd personelu przedsigbiorstw oraz umownej formy zatrudnienia i utrzymywania
wspdlnego controllera [4, s. 198 i n.]. Zatrudnianie wspdlnego dla wielu firm control-
lera jest, jak dotychczas, rzadkim przypadkiem [3, s. 347].

e Przejecie zadan controllingowych przez zewngtrznego doradcg
Doradztwo zewnetrzne z zakresu zarzadzania uznaje si¢ za alternatywny ro-
dzaj controllingu. Uzasadnienie zatrudnienia doradcy zewnetrznego bierze si¢ z
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wielu powodéw [4, s. 22 i n.; 1, s. 300]. Podstawowa przyczyna jest zbyt mata
wielkos¢ przedsi¢biorstwa, aby tworzy¢ samodzielne stanowisko controllera.
Wsrod przyczyn moze by¢ tez brak wykwalifikowanego wiasnego personelu i
niska ekonomiczna efektywno$¢ utworzenia takiego stanowiska. Ponadto mate
przedsigbiorstwa, jak potwierdzaja badania, maja duze zapotrzebowanie na wspar-
cie w zakresie wprowadzania nowych koncepcji zarzadzania, na biezace uspraw-
nianie, a takze na informacje ekonomiczne, i potrzebuja w tym celu pomocy z ze-
wnatrz. Jesli skorzysta si¢ z pomocy doswiadczonego doradcy, to juz w fazie
wprowadzania controllingu mozna uzyskac istotne wsparcie i pojawia si¢ korzysci
z tytutu jego doswiadczenia, neutralnosci, obiektywnego spojrzenia na problemy
przedsigbiorstwa [5, s. 232]. Moze on odgrywaé rol¢ animatora zmian (change
agent) i wspiera¢ wprowadzanie odpowiednich metod i technik. Moze takze spra-
wowa¢ nadzér nad budzetowaniem, wspieraé proces planowania i kontroli, ale
takze $wiadczy¢ ustugi informacyjne. Czasowe zatrudnienie doradcy zewnetrznego
umozliwia z reguty szybkie i celowe wprowadzenie controllingu i pozwala na
zniwelowanie deficytu wiedzy i czasu, czesto wystgpujacego w sektorze MSP
(6, s. 19]. Istotne korzysci przekazania na zewnatrz funkcji controllingu upatruje
si¢ ponadto w niskich kosztach (cho¢ nie zawsze), wyzszej jakosci, a takze w
szybkosci $wiadczenia ustug doradczych i z reguly w wyzszej elastycznosci.
Dziatajac w wielu firmach, doradca dysponuje wigkszym potencjatem specjali-
stycznej wiedzy [4, s. 201 i n.]. Z drugiej strony moga wystapi¢ problemy komuni-
kowania si¢ z doradca, ale tez problemy zapewnienia sprawnej koordynacji syste-
mu planowania i kontroli, gdy przejmie on biezaca jego obstuge. Kierownictwo
firmy musi mie¢ przede wszystkim duze zaufanie do doradcy, powierzajac mu
informacje i problemy begdace tajemnica handlowa przedsiebiorstwa.

Przedstawiona prezentacja form organizacji controllingu w sektorze malych i
Srednich przedsigbiorstw nie wyklucza mozliwosci zastosowania rozwiazan mie-
szanych w konkretnym przedsigbiorstwie. Przedsigbiorca moze wigc przeniesé
okreslone zadania na doradc¢ zewnetrznego, a inne wykonywa¢ wewngtrznie wias-
nymi sitami, przez roztozenie czgsci z nich na istniejace stanowiska.

3. Zasady doboru rozwijzania organizacyjnego

Obszar zadan controllingu mozna rozdzieli¢ na dwie grupy: zadanie jednora-
zowe (wprowadzenie systemu controllingu) oraz zadania powtarzalne (obstuga
systemu). Wychodzac z takiego zalozenia, mozna przedstawi¢ ogdlne zalecenia co
do przyporzadkowania zaprezentowanych wczesniej sposobow organizacji control-
lingu do roznych klas wielkosci przedsigbiorstw. Zaktada si¢ przy tym, ze wpro-
wadzenie systemu controllingu moze si¢ odby¢ szybciej i bezproblemowo, jesli
skorzysta si¢ z ustug doradcy zewngtrznego. To zalezy oczywiscie od jego do-
$wiadczenia, od tego, w jakich obszarach, w jaki sposdb i za pomoca jakich narzg-
dzi planuje on wdrozy¢ controlling. R. Lanz proponuje, aby:
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e W wypadku mikroprzedsigbiorstw wprowadzenie systemu controllingu powie-
rzy¢ doradcy zewngtrznemu. Pozostate zadania controllingowe mozna rozdzie-
li¢ na wlasnych pracownikéw w réznych komorkach, na ludzi z zewnatrz firmy
(np. biuro rachunkowe) lub skorzysta¢ z kombinacji tych dwoch mozliwosci.

e W wypadku firm matych etap wprowadzenia controllingu nalezy powierzy¢,
podobnie jak w wypadku firm mikro, doradcy zewnetrznemu (o ile pozwalaja
na to warunki finansowe). Pozostate zadania mozna powierzy¢ wlasnemu con-
trollerowi, a gdy nie daje to petnego jego obcigzenia — przydzieli¢ mu inne
zadania.

¢ W wypadku firm $rednich wprowadzenie koncepcji controllingu do firmy i
wykonywanie czynnosci zwigzanych z biezacg jej obstuga nalezy powierzy¢
controllerowi wiasnemu [5, s. 323 i n.].

Przedstawione propozycje, oparte jedynie na kryterium wielko$ci przedsiebior-
stwa, sa oczywiscie bardzo ogélnymi zaleceniami. Koncepcja controllingu i jej
wprowadzenie sa najcz¢sciej zalezne od wielu innych czynnikéw — wewngtrznych i
zewngtrznych. Wielkosc¢ przedsigbiorstwa rozstrzyga o zakresie pracy controllingu,
ale nalezy bra¢ rowniez pod uwage jego strukturg organizacyjna, ztozonosé reali-
zowanych tam procesow, zakres i stopien skomplikowania informacji zarzadczych,
dostgpnos¢ do personelu i jego kwalifikacji, kondycje finansowa firmy, jej przy-
nalezno$¢ do branzy, faz¢ rozwoju controllingu itd.

Przyjmujac za kryterium organizacj¢ wewngtrzna przedsigbiorstwa i stopien
skomplikowania realizowanych procesow gospodarczych i kierowniczych, mozna
najogdlniej mowi¢ o zestawie propozycji w zaleznosci od stopnia ztozonosci
strukturalnej (organizacyjnej) i proceduralnej. W firmach o jednoszczeblowej or-
ganizacji zarzadzania i prostych procesach mozna zaleci¢ roztozenie zadan na juz
istniejace komdrki i przekazanie zadan (czgsci zadan) controllingu doradcy ze-
wnetrznemu. Tam, gdzie jest organizacja dwu-, trzyszczeblowa, a procesy sa bar-
dziej ztozone, wskazane jest rozszerzenie zadan controllera o inne czynnosci. Gdy
firma ma wieloszczeblowa organizacje¢ i kompleksowe przeplywy procesdw, zaleca
si¢ utworzenie stanowiska controllera.

Jesli za kryterium wyboru formy organizacji controllingu przyjmie si¢ sytuacj¢
kadrowa, to mozna réwniez mowié o konkretnych sytuacjach. Tak wigc gdy firma
zdecyduje si¢ na utworzenie stanowiska controllera, to do jego obsadzenia powinna
pozyskaé osob¢ o odpowiednich kwalifikacjach. Jesli chce roztozy¢ zadania na
stanowiska juz istniejace w firmie, to musi bra¢ pod uwage pozostajacy do dyspo-
zycji czas pracy na tych stanowiskach i obecne kwalifikacje pracownikéw. Z moz-
liwosci poszerzenia zadan juz istniejacego stanowiska controllera mozna skorzy-
staé wéwczas, gdy pracujacy w firmie sa juz przeciazeni, a controller moze ich
odciazyé przez przejecie dodatkowych zadan.

Na znaczenie i zadania controllingu w firmie duzy wplyw maja warunki ze-
wnetrzne, w jakich przedsigbiorstwo funkcjonuje. Mozna je najogélniej podzielié
na: relatywnie statyczne, umiarkowanie dynamiczne oraz ckstremalnie dynamiczne
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[5, s. 326]. W pierwszym wypadku funkcje controllera sa zorientowane na zabez-
pieczenie potrzeb informacyjnych kierownictwa i retrospektywna rachunkowosé,
bez jego udziatu w procesie decyzyjnym (controller jako rejestrator). W tej sytuacji
mozna zaleca¢ roztozenie zadan na istniejace stanowiska i doradztwo zewnetrzne.
W drugim wypadku funkcje controllingowe sprowadzaja si¢ do przygotowywania
informacji planistycznych i kontrolnych na potrzeby decyzyjne, opracowywania
wspolnie z kierownictwem sposobéw zaradczych w konsekwencji prowadzone;j
analizy odchylen i przewidywania przysziosci (controller jako nawigator, postu-
gujacy si¢ dotychczasowymi rozwiazaniami).

W warunkach ekstremalnie dynamicznych funkcje controllingu sprowadzaja
si¢ najpierw do zakwestionowania istniejacych w firmie rozwiazan (metod i narze-
dzi), a nastgpnie do poszukiwania rozwiazan lepszych. Na pierwszym miejscu sta-
wia si¢ system wczesnego ostrzegania, a controller odgrywa rolg innowatora. W tej
sytuacji najbardziej wilasciwym rozwigzaniem jest utworzenie wlasnego stanowi-
ska controllera.

Jak wida¢, problem wyboru sposobu organizacji controllingu jest sformutowa-
ny w kategoriach jakosciowych i ma charakter wielokryterialny. W celu jego roz-
wiazania mozliwe jest wykorzystanie uniwersalnej metody zwanej wielowymiaro-
wa analiza pordwnawcza (analiza wielokryterialna). Daje ona mozliwo$¢ porow-
nania ze sobg réznych rozwiazan organizacyjnych w obszarze controllingu i doko-
nania wyboru najlepszego wariantu z punktu widzenia wielu réznych kryteriow
oceny (zob. tab. 2). Ze wzgledu na rdzne znaczenie poszczegélnych czynnikow
(kryteriow), nalezy nada¢ im odpowiednie rangi. Wartos¢ oceny dla kazdego ze
sposob6éw organizacyjnych i kryterium oceny uzyskuje si¢ z przemnozenia oceny
punktowej i wagi kryterium. Suma punktéw uzyskanych przez dane rozwiazanie
$wiadczy o jego ,,dobroci”, a rozwiazanie organizacyjne, ktore uzyskalo maksy-
malna faczna wartos¢ oceny, jest przyjmowane jako najlepsze w danej sytuacji.

Tabela 2. Wzorcowa macierz do wyboru sposobu organizacyjnego controllingu

. . Przejgcie zadan control-
Utworzenie stanowi-

Sposoby organizacyjne skacontrollera | lingowych przez
zewnetrznego doradcg
Kryterium Waga (ranga) Ocena Warto$c Ocena Wartoséé Ocena Wartosé
oceny kryterium w punktach } oceny | wpunktach | oceny | w punktach oceny
Wielkosé
firmy
Ztozonos¢

organizacyjna

Sytuacja
kadrowa

=1

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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W kornicu, po podjeciu decyzji co do wyboru okreslonej formy organizacji con-
trollingu w konkretne)j sytuacji, nalezy rozstrzygna¢ pozostate problemy natury or-
ganizacyjnej. W celu przykladowego ich przedstawienia skupimy si¢ na dwéch
skrajnych rozwiazaniach organizacyjnych. W wypadku utworzenia stanowiska con-
trollera nalezy zdecydowac o jego usytuowaniu w strukturze organizacyjnej firmy
oraz o charakterze stanowiska. Najogdlniej biorac, uwaza sig, ze efektywnosé dziata-
nia controllera jest tym wigksza, im wyzsze zajmuje on miejsce w hierarchii przed-
sigbiorstwa [7, s. 31 i n.]. Co do charakteru stanowiska — nalezy wybiera¢ miedzy
pozycja sztabowa albo liniowa. W sytuacji, gdy nalezy zaprojektowaé, wprowadzié i
utrzymac skutecznie dzialajacy system controllingu, znacznie bardziej efektywne jest
takie rozwiazanie, w ktérym controller zajmuje pozycj¢ liniowa (jest np. kierowni-
kiem dziatu rachunkowosci, dziatu przetwarzania danych), a jednoczesnie, z racji
petnionej funkcji, ma prawo do wydawania polecen i udzielania wskazéwek®. Prze-
jecie zadan controllingu przez kierownika dziatu ksiggowosci (gléwnego ksiegowe-
go) jest uzasadnione rowniez tym, ze to wlasnie w tym dziale zlokalizowana jest
podstawowa baza informacyjna controllingu (np. do prowadzenia analiz poréwnaw-
czych wartosci planistycznych z rzeczywistymi). Jednak pracochtonne z reguly za-
dania controllingowe moga stanowi¢ nadmierne obciazenie dla.tradycyjnego ksie-
gowego, ktory — zorientowany retrospektywnie — moze zaniedba¢ wspomaganie
wlasciciela i zarzadzajacych firma, zorientowane na przyszto$¢.

W pozniejszych fazach rozwoju controllingu mozna si¢ zastanowi¢ nad pozy-
cja sztabowa controllera (sprawowanie funkcji doradczych i przygotowywanie
informacji zarzadczych), ale bez kompetencji do podejmowania decyzji. Jesli
przedsi¢biorca (wiasciciel) nie ma zamiaru utworzyé¢ oddzielnego stanowiska con-
trollera (szczegélnie w firmach mikro i matych) ani tez przekaza¢ zadan control-
lingowych np. ksiggowemu, to moze on sam przejaé jego funkcje, a opracowanie
niezbednych informacji zleci¢ swoim pracownikom.

W razie przejecia zadan controllingowych przez zewngtrznego doradcg nie-
zbedne okazuje sie ustalenie zakresu zadan do wykonania przez doradce, zakresu
jego uprawnien i odpowiedzialnosci, zakresu udostgpnianych informacji, sposoboéw
komunikowania si¢ oraz warunkéw finansowych korzystania z ustug doradcy.
Szczegblnie wazne jest stworzenie bazy informacyjnej dla doradcy, co daje pod-
waliny systemu informacyjnego na potrzeby zarzadzania firma i moze stanowic
podstawe zorganizowania controllingu wewngtrznego [3, s. 347].

4. Uwagi koncowe

Wprowadzanie controllingu do matych i srednich przedsigbiorstw jest ewolu-
cyjnym procesem wprowadzania kompleksowych zmian organizacyjnych. W ra-

T w praktyce obserwuje si¢ tendencj¢ do przejmowania przez controllera zadan liniowych. Zja-
wisko to wystepuje w sytuacjach kryzysowych przedsigbiorstwa [3, s. 334].
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mach tego procesu powinno si¢ rozwija¢ cele i zadania stawiane przed controllin-
giem (od operatywnych do strategicznych), instrumenty niezb¢dne do ich realizacji
(od prostych do zlozonych, systemowych) oraz wlasciwe dla nich formy organiza-
cji controllingu. Najogoélniej, wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstwa, ztozo-
nosci warunkow funkcjonowania nastgpuje rozwoj form organizacji controllingu -
od ustlug zewngtrznego doradztwa do stanowiska wiasnego controllera. W kazdym
wypadku konieczne jest uwzglednienie wyniku rachunku ekonomicznej efektyw-
nosci wprowadzenia poszczegélnych form organizacji controllingu.
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IMPLEMENTING CONTROLLING IN SMALL
AND MEDIUM ENTERPRISES

Summary

The article presents different organizational solutions of controlling implementation in small and

medium enterprises. Their characteristics are described, as well as the criteria of estimating the solu-
tions. The author indicates the rules of choosing the model suitable for a specific company, with the
application of multidimensional comparative analysis.
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