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1. Wstep

Rosnaca ztozono$¢ i zmienno$¢ otoczenia stanowi przestank¢ do wdrazania i
rozwoju wspotczesnych koncepcji i metod zarzadzania przedsigbiorstwem. Doty-
czy to duzych podmiotéw gospodarczych, posiadajacych rozbudowane i sformali-
zowane systemy zarzadzania, jak rowniez przedsigbiorstw z sektora malych i $red-
nich firm (MSP). Specyfika przedsiebiorstw tej klasy powoduje jednak, ze stoso-
wane przez ich wlascicieli i menedzerow koncepcje i metody zarzadzania réznia
si¢ od rozwiazan stosowanych w duzych przedsi¢biorstwach pod wzgledem cha-
rakteru, stopnia zaawansowania i skomplikowania.

Jedna z najbardziej rozpowszechnionych, zarobwno w literaturze, jak i w prak-
tyce gospodarczej, wspdlczesnych koncepcji i metod zarzadzania przedsigbior-
stwem jest controlling. Controlling mozna bardzo ogodlnie okresli¢ jako system
wspomagajacy zarzadzanie przedsigbiorstwem, ze szczegélnym naciskiem na pla-
nowanie i kontrole dziatalnosci.

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja metodyki pomiaru zaawanso-
wania controllingu oraz wynikéw badan empirycznych przeprowadzonych z jej
wykorzystaniem. W literaturze przedmiotu istnieja znaczne rozbieznosci w podej-
$ciu do badania i opisu stanu zaawansowania controllingu. Jedni autorzy koncen-
truja sie na zadaniach controllingu — inni na narz¢dziach czy komdrkach control-
lingu. Wynika to m.in. z niejednoznacznos$ci rozumienia samego pojecia i istoty
controllingu, jego ztozonosci i mozliwosci wieloaspektowego traktowania (aspekt
funkcjonalny, instrumentalny, instytucjonalny itd.)
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Narzg¢dzie opracowane przez autorow zakltada badanie (pomiar) stanu zaawan-
sowania controllingu w szesciu obszarach. Sa to zadania realizowane w ramach
controllingu, objgte nim obszary funkcjonalne, wykorzystywane instrumenty,
wspomaganie systemem informatycznym, centra odpowiedzialnosci i instytucjo-
nalizacja komoérki ds. controllingu.

Podstawa do napisania artykutu byly studia krajowej i zagranicznej literatury
przedmiotu oraz trzy projekty badawcze przeprowadzone przez autoréw. Dwa za-
konczone juz projekty zwiazane byly z przygotowywanymi rozprawami doktor-
skimi, trzeci projekt powstal w wyniku pofaczenia zainteresowan, doswiadczen i
pozniejszych wysitkow autoréw. Zaowocowalo to uruchomieniem trwajacego
obecnie Projektu Naukowo-Badawczego ,,OCTOPUS-CONTROLLING”, ktérego
celem jest identyfikacja stanu zaawansowania i perspektyw rozwoju controllingu w
polskich przedsigbiorstwach'. Dotychczas w badaniach wzigly udziat 34 przedsie-
biorstwa z sektora MSP. Obecna wielko$¢ proby badawczej nie pozwala na uogol-
nianie wynikow, dlatego tez rozwazania przedstawione w dalszej cz¢$ci opracowa-
nia maja na celu jedynie zasygnalizowanie pewnych zjawisk, a nie ich ostateczne
potwierdzanie.

2. Specyfika malych i Srednich przedsigbiorstw i ich znaczenie
w gospodarce narodowej

W literaturze istnieje wiele klasyfikacji przedsiebiorstw pod wzgledem ich
wielkosci, a co za tym idzie — wiele definicji matego i sredniego przedsigbiorstwa.
Poszczego6lne koncepcje biora pod uwage szereg kryteriow ilosciowych i jako-
sciowych. Definicje uwzgledniajace kryteria ilosciowe maja na celu zdefiniowanie
wielkosci przedsigbiorstwa za pomoca pewnych bezwzglgdnych miar, jak np.
wielko$¢ zatrudnienia, warto$¢ obrotu czy kapitatu. Tak wigc np. zgodnie z obo-
wiazujaca od 1 stycznia 2005 r. definicja wynikajaca z rozporzadzenia Komisji
Europejskiej 70/2001, zmienionego przez rozporzadzenie 364/2004:

e mikroprzedsigbiorstwo to przedsigbiorstwo, ktore zatrudnia mniej niz 10 pra-
cownikdw, a jego roczny obrot nie przekracza 2 min euro lub catkowity bilans
roczny nie przekracza 2 min euro,

e male przedsigbiorstwo to przedsigbiorstwo, ktore zatrudnia mniej niz 50 pra-
cownikdw, a jego roczny obrot nie przekracza 10 min euro lub calkowity bilans
roczny nie przekracza 10 min euro,

o Srednie przedsigbiorstwo to przedsigbiorstwo, ktére zatrudnia mniej niz 250
pracownikow, a jego roczny obrdt nie przekracza 50 min euro lub catkowity
bilans roczny nie przekracza 43 min euro.

! Szerzej na temat Projektu Naukowo-Badawczego ,,OCTOPUS-CONTROLLING” zob. [5; 6]
oraz utworzona na potrzeby tego projektu witryng internetowa www.e-controlling.ae.wroc.pl.


http://www.e-controlling.ae.wroc.pl
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Przedstawiona definicja dotyczy tzw. przedsigbiorstw niezaleznych, w przy-
padku przedsigbiorstw partnerskich i zwiazanych stosowane sa dodatkowe ob-
ostrzenia dotyczace wielkosci udziatéw i gloséw innych jednostek.

Zblizong definicj¢ zawiera ustawa o rachunkowosci, w ktérej wyrézniono jed-
nostki gospodarcze mogace ze wzgledu na swa wielkos$¢ sporzadzaé sprawozdanie
finansowe w formie uproszczonej. Musza one spetnia¢ dwa z trzech warunkéw:
srednioroczne zatrudnienie w przeliczeniu na pelne etaty wyniosto nie wigcej niz
50 os6b, suma aktywéw bilansu na koniec roku obrotowego w walucie polskiej nie
przekroczyla réwnowartosci 2 min euro, przychody netto ze sprzedazy produktow i
towaréw oraz operacji finansowych w walucie polskiej nie przekroczyly rowno-
warto$ci 4 mln euro®,

Analizujac przedstawione klasyfikacje, warto podkresli¢ duze zroznicowanie
migdzy matymi przedsigbiorstwami (szczegélinie mikro) a $rednimi. Pewne wat-
pliwosci budzi zatem zaliczanie ich do jednej grupy i postugiwanie si¢ w odniesie-
niu do nich pojeciem sektora MSP.

Do analizy probleméw zwiazanych z zarzadzaniem bardziej przydatne wydaja
si¢ definicje bazujace na kryteriach jakosciowych. Podkresla si¢ w nich przede
wszystkim takie cechy malego przedsigbiorstwa, jak (zob. [2, s. 18; 7, s. 19-20; 10,
s.60; 12, 5. 36-41]):

e jednosc wilasnosci i zarzadzania, co oznacza, ze wlasciciel sam zarzadza przed-
sigbiorstwem i osobiscie podejmuje wigkszos¢ decyzji,

* specyficzny typ gospodarki finansowej, opartej w duzym stopniu na zasobach
wiasnych (rodzinnych), mocno zwiazanej z gospodarka finansowa wiasciciela i
rzadko positkujacej si¢ dlugoterminowymi kredytami bankowymi,

* niezalezno$é¢ ekonomiczna i prawna, przejawiajaca si¢ mozliwoscia wprowa-
dzania w Zycie inicjatyw we wlasnym zakresie i na wlasne ryzyko,

¢ specyficzna struktura organizacyjna i metody zarzadzania, cechujace si¢ pro-
stota, niskim stopniem formalizacji, otwartoscia na zmiany i duza elastyczno-
§cia,

* bezposredni kontakt wiasciciela z pracownikami, umozliwiajacy ksztalttowanie
bezposrednich i nieformalnych relacji, stosowanie stylu kierowania charaktery-
zujacego sie zaangazowaniem i ksztattowanie klimatu organizacyjnego zblizo-
nego do rodzinnego.

Przedstawione cechy wydaja si¢ do$¢ dobrze odzwierciedla¢ specyfik¢ matych
przedsiebiorstw, jednak duza ich ogdlnosé i brak jednoznacznych kryteriéw unie-
mozliwiaja precyzyjna klasyfikacj¢ podmiotow (brakuje jasnego okreslenia, ktore z
cech i w jakim stopniu powinno posiada¢ przedsigbiorstwo, aby zostalo uznane za
male).

Stabosci definicji zarowno jakosciowych, jak i ilosciowych sprawiaja, ze czy-
nione sg proby tworzenia definicji uwzgledniajacych elementy ilosciowe i jako-

2 Ustawa z dnia 29 wrzeénia 1994 r. o rachunkowosci (DzU 1994, nr 121 poz. 591), art. 50, ust. 2.
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$ciowe (mieszane). Jednym z przyktadow takiej mieszanej definicji jest definicja
sformutowana w Anglii w 1971 r., zawarta w tzw. Raporcie Boltona, zgodnie z
ktdra mate przedsigbiorstwo ma wzglednie maly udzial w rynku, jest kierowane
bezposrednio przez wiasciciela (grupe wlascicieli), nie ma rozbudowanej struktury
organizacyjnej, nie ma dostgpu do rynku kapitalowego, zatrudnia ponizej 200 osob
w przedsigbiorstwach przetworczych i ponizej 250 oséb w przedsigbiorstwach
budowlanych i wykazuje roczny obrét mniejszy niz 50 000 funtéw (w handlu deta-
licznym) [11, s. 94].

Analizujac znaczenie matych i Srednich przedsigbiorstw w gospodarce, nalezy
podkresli¢, ze stanowig one ponad 99% ogotu zarejestrowanych w kraju podmio-
tow gospodarczych, wytwarzaja tacznie 48,2% PKB (38% mate i 10,2% s$rednie) i
w sektorze rynkowym daja prace tacznie 65,6% zatrudnionym (46,5% mate i
19,1% sérednie)’. Przedstawione dane potwierdzaja zasadnos¢ poruszania proble-
mow zwiazanych z zarzadzaniem malymi i Srednimi przedsigbiorstwami, w tym
stosowania w nich wspoélczesnych koncepcji i metod zarzadzania takich jak con-
trolling.

3. Pojgcie i istota controllingu

Controlling jest pojmowany w literaturze przedmiotu wieloznacznie. Niektorzy
autorzy traktuja go jako nadsystem zarzadzania, inni natomiast — jako substytut
systemu zarzadzania czy podsystem wspomagajacy system zarzadzania (zob. np.
[9, s. 33; 13, s. 67]). Pierwsze z uj¢C, reprezentowane m.in. przez Webera, traktuje
controlling jako tzw. metakierowanie (kierowanie kierowaniem), czyli system
ksztaltujacy i nadzorujacy sprawowanie funkcji zarzadzania (dotyczy to szczegdl-
nie funkcji planowania i kontroli). Kolejne ujgcie utozsamia controlling z syste-
mem zarzadzania. Tak rozumiany controlling zastepuje tradycyjne funkcje plano-
wania i kontroli. Ostatnia z orientacji akcentuje doradczy charakter controllingu,
ktory w tym wypadku traktowany jest jako podsystem zarzadzania wspomagajacy
funkcje zarzadzania. Kolejne rozbieznosci w pojmowaniu controllingu polegaja na
traktowaniu go jako koncepcji (filozofii) zarzadzania [3, s. 16; 13, s. 77], metody
czy tez narzedzia. Jak zauwaza Kozinski, ujecia te nie musza si¢ wzajemnie wy-
kluczaé. Problemy w jednoznacznym pojmowaniu controllingu wynikaja rowniez z
przyjmowania odmiennych optyk badawczych oraz z wymieszania funkcjonalnego
i instytucjonalnego aspektu tej koncepcji [18, s. 2]. Autorzy opracowania pojmuja
controlling jako catos$ciowa koncepcje zarzadzania, skladajaca si¢ zaréwno z war-
stwy ideowej (filozoficznej), jak i narz¢dziowej, zorientowana na wspomaganie
realizacji tradycyjnych funkcji zarzadzania. Tak rozumiany controlling stanowi
podsystem o charakterze doradczym.

¥ Dane z ,Raportu o stanie sektora matych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce” opracowanego
przez Polska Agencj¢ Rozwoju Przedsigbiorczosci.
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Istota controllingu jest sterowanie przedsigbiorstwem z wykorzystaniem infor-
macji o wielkosci odchylen od planu i przyczynach ich wystapienia. Chodzi nie
tylko o uzyskanie informacji o przeszto$ci (tzw. sprz¢zenie zwrotne), ale réwniez o
przewidywanie potencjalnych odchylen i zapobieganie ich wystapieniu (tzw.
sprzezenie wyprzedzajace). Wielkosci odchylen sa mozliwe do zidentyfikowania w
wyniku poréwnania stanu rzeczywistego z wielkosciami postulowanymi. Koniecz-
ne jest zatem rozbudowanie i skoordynowanie systeméw planowania i kontroli w
przedsigbiorstwie. Dotyczy to rozbudowy planowania i kontroli w sferze rzeczowej
oraz utworzenia systemu budzetowania kosztow. Rozwiniety system budzetowania
zakfada planowanie i kontrolg kosztéw w wielu przekrojach, m.in. w ukladzie ro-
dzajowym, kalkulacyjnym i wedlug miejsc powstawania. Przypisanie poszczegol-
nych skladnikéw kosztéw do konkretnych miejsc, w ktorych sa generowane, wy-
maga dokonania zmian w strukturze organizacyjnej przedsi¢biorstwa, polegajacych
na wyodrebnieniu centréw odpowiedzialnosci. Sg to czgsci przedsigbiorstwa, wy-
odrebnione wedtug okreslonego kryterium (produktu, rynku, klienta, funkcji), po-
siadajace pewien wzgledny stopien samodzielnosci. Ich kierownictwo ponosi od-
powiedzialnos¢ za realizacj¢ powierzonych zadan. Ze wzgledu na stopien autono-
mii wyroznia si¢ centra kosztow, centra przychodow, centra zysku i centra inwe-
stycyjne. Celem tworzenia omawianych jednostek jest, oprocz mozliwosci przypi-
sania poszczegblnych pozycji kosztowych konkretnym komérkom, pobudzenie
inicjatywy i przedsigbiorczosci oraz zwigkszenie motywacji wsrdd kadry kierowni-
czej nizszych szczebli zarzgdzania.

Z zatozeni i genezy koncepcji controllingu wynika, iz wymaga ona zinstytucjo-
nalizowania, tj. utworzenia w przedsigbiorstwie komérek zajmujacych si¢ realizacja
controllingu (tzw. controlleréw) [18, s. 3]. W zaleznosci od specyfiki przedsigbior-
stwa moga mie¢ one rozmaita forme¢ (pojedyncze stanowisko, sekcja, dzial) oraz
zajmowac rozna pozycj¢ w hierarchii organizacyjnej przedsigbiorstwa. Zadania con-
trollera zwiazane sg przede wszystkim z: koordynacja, metodycznym i merytorycz-
nym wspomaganiem proceséw planistyczno-kontrolnych (w sferze rzeczowej, finan-
sowo-kosztowej; w réznych horyzontach czasowych itd.), identyfikacja odchylen i
analiza przyczyn ich powstawania, dostarczaniem informacji (w formie zestandary-
zowanych raportdéw i sprawozdan oraz ad hoc na zyczenie decydentéw), a takze
doradztwem w zakresie srodkéw zaradczych [8, s. 23-30; 16, s. 7].

Realizacja wymienionych zadan wymaga stosowania licznych instrument6w,
wsrod ktorych mozna wyroznié narzedzia opracowane na potrzeby i w ramach
controllingu (np. budzetowanie kosztow, krétkookresowy rachunek wynikéw, ra-
chunek ABC, rarget costing itp.), a takze narz¢dzia wykorzystywane wczesniej w
tradycyjnych systemach zarzadzania, adaptowane do wymagan controllingu (np.
analiza SWOT, analiza BEP czy system wskaznikéw ekonomicznych).

Realizacja pewnych zadan controllingu wymaga wspomagania narz¢dziami in-
formatycznymi. Controlling moze by¢ wspierany rozmaitymi rodzajami oprogra-
mowania — od bardzo prostych narzedzi, takich jak arkusz kalkulacyjny, przez
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programy tworzone na zamoéwienie, do zintegrowanych modutéw w ramach syste-
moéw informatycznych.

4. Propozycja metodyki pomiaru zaawansowania controllingu

W jaki sposéb mozna okresli¢ stan zaawansowania controllingu w przedsie-
biorstwach stosujacych tg¢ koncepcje zarzadzania? W literaturze czesto spotyka
si¢ jakosciowe opisy, np.: ,controlling w firmie X jest stabo rozbudowany”,
»ubogi”, czy ,mniej lub bardziej rozwinigty”. Poszczegdlni autorzy akcentuja
rézne elementy czy tez aspekty controllingu, uwypuklajac np. cele i zadania con-
trollingu, innym razem zas jego narzgdzia czy podmiotowa organizacje. Przyto-
czone stwierdzenia moga zatem kry¢ nieco odmienne tresci. Na przyktad Weber i
Nowak koncentruja uwagg giownie na zadaniach realizowanych w ramach con-
trollingu [8, s. 33 i n.; 16, s. 7]. Sierpifiska i Niedbala obok zadan i narzedzi con-
trollingu akcentuja organizacj¢ centrow odpowiedzialnosci [14, s. 66 i n.]. For-
mutowane przez poszczegdlnych autoréw wnioski odnosnie do zaawansowania
controllingu dotycza innych jego aspektow i nie do konca mozna je ze soba po-
rébwnywacé. Rodza si¢ na tym tle pytania: czy mozliwe jest stworzenie uniwersal-
nego narz¢dzia pozwalajacego na okreslenie zaawansowania controllingu w
przedsigbiorstwie?; czy mozliwe jest, aby owo narzedzie odzwierciedlalo za-
awansowanie controllingu w sposéb bardziej precyzyjny (np. liczbowo)? Ze
wzgledu na wielos¢ ujeé controllingu oraz zréznicowana specyfike stosujacych
go podmiotdw przy opracowaniu takiego narzedzia konieczne sa daleko idace
uproszczenia. Poszukiwania autoréw poszly jednak w kierunku bardziej formal-
nego i zoperacjonalizowanego sposobu pomiaru zaawansowania controllingu w
przedsigbiorstwie.

Pierwszym etapem przy opracowywaniu narzgdzia bylo wyrdznienie podsta-
wowych wymiaréw controllingu (konceptualizacja). Opierajac si¢ na analizie licz-
nych definicji i uje¢ controllingu, jego genezy, metafor, starano si¢ okresli¢ istote
controllingu. Na tej podstawie wyrdzniono jego szesé¢ podstawowych wymiarow,
ktore w zaleznosci od natgzenia, wspotokreslaja stan zaawansowania controllingu.
Sa nimi: zadania realizowane w ramach controllingu, obj¢te nim obszary funkcjo-
nalne w firmie, wykorzystywane instrumenty controllingowe, wspomaganie syste-
mem informatycznym, wyodr¢bnione centra odpowiedzialnosci i instytucjonaliza-
cja komorki ds. controllingu. Podstawg rozwazan w tej czgsci pracy byta krajowa i
zagraniczna literatura z zakresu podstaw teoretycznych controllingu i jego przykta-
dowych wdrozen do praktyki gospodarczej.

Kolejnym etapem byla operacjonalizacja wyrdznionych wymiaréw. Dla po-
szczegoOlnych obszarow zbudowano skale pomiaru w taki sposéb, aby mozliwe
bylo ich wzajemne poréwnywanie (z zakresem skali od 0 do 10 punktéw). Pro-
ponowane wymiary wraz ze sposobem ich formalnego ujgcia (zasady punktacji)
przedstawia tab. 1.
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Tabela 1. Parametry okre$lajace zaawansowanie controllingu w przedsi¢biorstwie

Wymiar

Spos6b operacjonalizacji

Zadania realizowane
przez controlling

Na podstawie studiow literaturowych wyrdzniono 10 najczesciej wskazywanych zadan controllingu, a
mianowicie:

o planowanie i analiz¢ sirategiczna,

o koordynowanie realizacji planéw,

planowanie i oceng inweslycji,

planowanie i kontrolg kosztow,

planowanie i kontrolg finansowa,

analizy ekonomiczno-finansowe,

przygolowywanie sprawozdafi i raportow,

dostarczanie informacji na zasadzie konsullingu wewnelrznego,

tworzenie nowych narzedzi ekonomicznych na potrzeby zarzadzania (np. instrukcje budzelowe,
instrukcje kalkulacji i rozliczania koszt6éw, inne),

® inne.

Za kazde z realizowanych zadan przypisywany jest 1 punkt.

Obszary funkcjonalne
przedsigbiorstwa
wspomagane przez
controlling

Controlling moze by¢ stosowany w roznych obszarach funkcjonalnych przedsiebiorstwa. Najczgsciej
wskazuje si¢ na: zaopatrzenie, logistyke, dzialalno$¢ podstawowa, sprzedaz, marketing, koszty,
finanse, personel, inwestycje, inne (dzialalno$é pomocnicza — np. remontowa). Za kazdy obszar objety
controllingiem przypisuje sie 1 punkt.

Narzgdzia stosowane
przez controlling

Wylypowano 10 najcz¢sciej wskazywanych w literaturze przedmiotu instrumentoéw controllingowych:
budzetowanie i kontrola kosziow,

krétkookresowy rachunek wynikéw,

analiza progu rentownosci (BEP),

analiza stlnych i slabych stron (np. SWOT),

metody portfelowe,

modele rachunku kosztéw (rachunek kosztow zmiennych, kosztow dzialan ABC, kosztow docelo-
wych TC itp.).

ceny transferowe,

zrownowazona karta wynikow (BSC),

analiza wskaznikowa,

® raporty.

Za kazde narz¢dzie wykorzystywane w przedsigbiorstwie w ramach controllingu przypisuje si¢
1 punkt.

System informatyczny

Controlling moze by¢ wspomagany rozmaitymi narzedziami informatycznymi, od bardzo prostych

na potrzeby (arkusz kalkulacyjny) do zintegrowanych systeméw informatycznych (np. SAP R-3). Przyj¢to rosnaca
controllingu skale ocen. I 1ak, jezeli w przedsigbiorstwie korzysta si¢ z:

o arkusza kalkulacyjnego — przypisuje sig 2,5 punktu,

o wlasnego programu (np. programu do budzetowania kosztow zlecen w MS Access) — 5 punktow,

s programu do controllingu (np. programy analiz i planowania dzialalnosci) — 7,5 punktu,

o modulu controllingu w ramach programu zintegrowanego — 10 punktéw.
Centra Jezeli w przedsigbiorstwie wyodrgbnione zostaly centra kosztéw, wowczas przypisuje sig 2,5 punkiu,
odpowiedzialnosci centra przychodowe — 5 punki6w, centra zysku — 7,5 punktu, centra inwestycyjne — 10 punktéw.

Instytucjonalizacja
controllingu

Przyjeto zalozenie, 2e jednym z wyznacznikow zaawansowania controllingu w przedsigbiorstwie jest

forma w jakiej zorganizowana jest komoérka ds. controllingu. Jezeli ma ona postaé:

¢ niezinstytucjonalizowana ~ przyznaje si¢ 2,5 punklu (w sytuacji gdy funkcje controllingu pelnione
sa np. przez dzial ekonomiczny badz finansowy)

* pojedynczego stanowiska — 5 punktéw,

o sekcji — 7,5 punktu,

o dzialu - 10 punktow.

Prezentowana punktacja nie uwzglednia podporzadkowania komoérki controllera, co stanowi jej

slaboéé. Nalezaloby bowiem bardziej punktowaé np. stanowisko controllera podlegajacego bezposred-

nio zarzadowi, niz w sytuacji, gdy jest on umiejscowiony w dziale ekonomicznym lub finansowym.

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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Zaprezentowane zestawienie wymiaréw controllingu obejmuje te jego elementy,
ktore uznano na najwazniejsze. Nie uwzgledniono np. systemu motywacyjnego,
ktérego odpowiednia konstrukcja moze $wiadczy¢ o wyzszym poziomie rozwoju
controllingu. Autorzy maja swiadomo$¢ wielu niedoskonalosci opracowanego narzg-
dzia pomiaru i zamierzaja je stopniowo eliminowaé. Dotyczy to takze sposobu ope-
racjonalizacji poszczeg6lnych wymiaréw. W pewnych obszarach bowiem byloby
pozadane nadanie wag poszczegdInym elementom (np. zadaniom controllingu), gdyz
nie sa one rownowazne. Zdecydowano si¢ jednak na uproszczenie polegajace na
jednakowym traktowaniu wszystkich elementow, gldwnie z uwagi na przejrzystosc i
prostote takiego rozwiazania. Autorzy dostrzegaja jednak wiele mozliwoséci rozbu-
dowy opracowanej metody (uwzglednienie dodatkowych zadan i instrumentéw con-
trollingu, rozszerzenie skal itp.). Prace nad rozwojem i doskonaleniem prezentowa-
nej metodyki trwaja i autorzy wyrazaja nadziej¢ na dyskusje dotyczaca przydatnosci
i mozliwych kierunkow ulepszen proponowanego rozwiazania.

Zadania w (30CMAGANE Pricz contreing
1t

Inshvtucjenalizacja contreilingu

Centra 0dpcviedzialngsci

\ Ctazary, v Kterych contrelling jest wdrczony
llarzedzia vovkorzystye ane w ramach
centrelingu

Systsm informatyczoy

Rys. 1. Graficzna prezentacja przyktadowych wynikéw pomiaru zaawansowania controllingu

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Pomiar poszczeg6lnych elementow controllingu umozliwia bardziej precyzyjne
liczbowe okreslenie zaawansowania controllingu (poprzez wskazanie liczby
punktéw uzyskanych w danych obszarach) oraz graficzng prezentacj¢ wynikow,
np. na wykresie radarowym (rys. 1). Na kazdej z osi umieszczono jeden z wymia-
row wraz z odpowiadajaca mu skala. Polaczenie punktéw na poszczegdlnych
osiach wyznacza figure, ktorej pole w przyblizeniu odzwierciedla stan zaawanso-
wania controllingu w badanym przedsigbiorstwie.
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5. Stan zaawansowania controllingu w MSP
w Swietle badan empirycznych

Przed prezentacja wynikow badan konieczna wydaje si¢ krotka charakterystyka
badanych przedsigbiorstw pod wzgledem ich wielkosci, profilu dziatalnosci i bran-
zy. Specyfika badanych jednostek bowiem wplywa na rodzaj rozwiazan w zakresie
stosowania controllingu. W badaniach przeprowadzonych za pomoca kwestiona-
riusza ankietowego uczestniczylo lacznie 85 przedsigbiorstw stosujacych koncep-
cje controllingu. Sposrod nich 34 przedsigbiorstwa naleza do sektora MSP (7 ma-
tych i 27 érednich jednostek)!. Pozostate badane jednostki to duze przedsigbior-
stwa, zatrudniajace ponad 250 os6b. Liczba badanych jednostek w opisywanej
probie obrazuje w przyblizeniu stosowanie controllingu w przedsigbiorstwach na-
lezacych do poszczegélnych klas wielkosci’. Wynika z tego, ze controlling jest
koncepcja stosowana znacznie rzadziej w matych, niz w srednich i duzych przed-
siebiorstwach.

Wsréd matych przedsigbiorstw poddanych badaniu przewazaty firmy ustugowe
i mieszane (produkcyjno-handlowe i produkcyjno-handlowo-ustugowe). W sred-
nich przedsigbiorstwach 20% to jednostki produkcyjne, 50% to jednostki o mie-
szanym profilu dziatalnosci (w tym gtownie produkcyjno-handlowe). Pozostata
czes¢ przedsigbiorstw tej klasy wielkosci to firmy ustugowe (22%) i handlowe
(8%). Dla poroéwnania, jednostki duze to przede wszystkim zaklady produkcyjne
lub produkcyjno-handlowe (w sumie 70% ogotu duzych przedsigbiorstw). Wsrdd
badanych przedsigbiorstw znalazty si¢ jednostki z wielu réznych branz, ale w
przypadku tego kryterium liczba firm z kazdej branzy jest zbyt mata, aby wskazy-
wac jakiekolwiek tendencje.

Wykorzystujac przedstawiong wczesniej metod¢ pomiaru zaawansowania
controllingu, opracowano wyniki dotyczace stanu zaawansowania controllingu
w MSP. W tabelkach podano liczbe punktéw odzwierciedlajacych poziom za-
awansowania controllingu w szesciu wyodr¢bnionych wymiarach, a mianowi-
cie: zadan realizowanych w ramach controllingu, objetych nim obszaréw funk-
cjonalnych firmy, wykorzystywanych instrumentéw controllingowych, wspo-
magania systemem informatycznym, centrow odpowiedzialnosci i instytucjonaliza-
cji controllingu.

W obszarze zadan controllingu mozemy zaobserwowa¢ dos$¢ znaczne roznice
pomig¢dzy malymi i Srednimi a duzymi przedsigbiorstwami (tab. 2).

* W badaniach przyjeto klasyfikacje wielkosci przedsigbiorstw jedynie wedlug liczby zatrudnio-
nych: 1-9 — mikroprzedsigbiorstwa, 10-49 zatrudnionych ~ male firmy, 50-250 zatrudnionych — $red-
nie i powyzej 250 zatrudnionych — duze przedsigbiorstwa. Z uwagi na niewielka liczb¢ badanych
jednostek sposrod mikro t matych firm zostaly one potraktowane jako jedna grupa matych przedsig-
biorstw.

3 Kwestionariusz byl rozsylany do losowo dobranych przedsigbiorstw ze wszystkich klas wielkosci.
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Tabela 2. Poziom zaawansowania controllingu w obszarze realizowanych zadan
(w skali od 1 do 10 punktéw)

Przedsi¢biorstwa
male

Przedsiebiorstwa
$rednie

Przedsi¢biorstwa
duze

Przedsigbiorstwa
ogblem

3.8

4,5

6,2

54

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan,

Najczgscie) realizowanymi zadaniami controllingu w malych firmach byly pla-
nowanie i kontrola finansowo-kosztowa, koordynacja realizacji planéw, analizy
ekonomiczno-finansowe oraz dostarczanie informacji. Przedstawione zadania zo-
staly wskazane przez ok. 60% badanych jednostek. W srednich przedsigbiorstwach
na pierwszym planie wskazywano zagadnienia dotyczace analizy danych ekono-
micznych i finansowych (80%) sprawozdawczosci (75%), a takze dostarczanie
informacji niezbednych do podejmowania decyzji (70%). Planowanie i kontrola
finansowo-kosztowa oraz koordynacja realizacji planéw stanowily zadania control-
lingu prawie w polowie Srednich przedsigbiorstw. Controlling wspomagat plano-
wanie strategiczne i planowanie inwestycji w co trzecim malym i $rednim przed-
sigbiorstwie.

Mniejsze zréznicowanie widoczne jest w wymiarze obszaréw funkcjonalnych
objetych controllingiem (tab. 3).

Tabela 3. Poziom zaawansowania controllingu w obszarze wspomaganych nim obszaréw
funkcjonalnych (w skali od | do 10 punktéw)

Przedsi¢biorstwa
matle

Przedsigbiorstwa
srednie

Przedsigbiorstwa
duze

Przedsig¢biorstwa
ogétem

3.8

4,0

4,7

4,5

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Zaréwno w matych, jak i w $rednich przedsi¢biorstwach controlling najcze-
$ciej wdrazany byl w obszarze kosztdéw i finanséw. Taki stan zadeklarowalo po-
nad 80% matych i 90% srednich firm. Obszar sprzedazy wspomagany byl con-
trollingiem w blisko 70% matych i $rednich podmiotow. Pozostate obszary funk-
cjonalne, takie jak np. logistyka, marketing, inwestycje czy personel, w ogéle nie
byly obejmowane controllingiem w matych firmach, a w srednich nalezalo to do
rzadkosci.

W obszarze instrumentéw controllingu (tab. 4) najcz¢sciej deklarowano
wykorzystywanie takich narzedzi, jak budzetowanie i kontrola kosztow, krot-
kookresowy rachunku wynikéw oraz analiza wskaznikowa (100% badanych
jednostek). W przedsigbiorstwach srednich stosowano bardziej zréznicowane
instrumentarium. Ponad 80% tych jednostek zadeklarowalo wykorzystywanie
raportowania, budzetowania i kontroli kosztéw oraz analizy wskaznikowe;j.
Nieco ponad 65% wykorzystywalo krotkookresowy rachunek wynikéw, a 33%
narzedzia strategiczne, takie jak analiza progu rentownosci i analiza SWOT.
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Tabela 4. Poziom zaawansowania controllingu w obszarze stosowanych narz¢dzi ekonomicznych

(w skali od 1 do 10 punktéw)

Przedsigbiorstwa
male

Przedsigbiorstwa
Srednie

Przedsigbiorstwa
duze

Przedsicbiorstwa
ogétem

2,5

4,5

41

4,5

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie bada.

W wymiarze rozwigzan informatycznych wspomagajacych controlling w ma-
fych przedsigbiorstwach (tab. 5) deklarowano wykorzystywanie przede wszystkim
arkusza kalkulacyjnego (100% badanych). W jednostkach srednich odsetek przed-
sigbiorstw korzystajacych z arkusza kalkulacyjnego byl mniejszy. Stosowane bylo
wlasne oprogramowanie (10%) i oprogramowanie specjalistyczne, w tym rozwia-
zania modutowe w ramach systemu zintegrowanego (20%).

Tabela 5. Poziom zaawansowania controllingu w obszarze stosowanych narzg¢dzi informatycznych
(w skali od 1 do 10 punktéw)

Przedsigbiorstwa
male

Przedsigbiorstwa
srednie

Przedsigbiorstwa
duze

Przedsigbiorstwa
ogélem

2,5

2,73

4,5

3,7

Zr6dlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Do$é istotne roznice migdzy przedsigbiorstwami z poszczegoélnych klas
wielkosci zaobserwowano w obszarze centrow odpowiedzialnosci (tab. 6). W
matych jednostkach wyodrebniono przede wszystkim osrodki odpowiedzialne
za koszty i przychody (ok. 50%). W srednich przedsigbiorstwach, obok centréw
kosztowych (30%) i przychodowych (20%), deklarowano réwniez utworzenie
centréw zysku (40%) oraz inwestycyjnych (10%). Wyniki matych firm dos¢
znacznie odbiegaja od rozwiagzan stosowanych w duzych przedsigbiorstwach,
co bezposrednio znajduje swoje uzasadnienie w wielkosci tychze podmiotow
(w matych firmach nie ma potrzeby wyodrgbniania wewnetrznych podmiotow).

Tabela 6. Poziom zaawansowania controllingu w obszarze centréw odpowiedzialnosci
(w skali od 1 do 10 punktéw)

Przedsig¢biorstwa
male

Przedsiebiorstwa
srednic

Przedsigbiorsiwa
duze

Przedsigbiorstwa
ogbélem

4,0

5,2

6,1

57

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

W obszarze instytucjonalizacji controllingu réwniez mozna zaobserwowaé po-
dobne zwiazki (tab. 7). W matych przedsigbiorstwach wskazywano przede wszyst-
kim formg nieinstytucjonalng i rozwiazania jednostanowiskowe. W $rednich fir-
mach obok stanowisk controlleréw (50%) wskazywano takze sekcje (10%) i dziat
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(20%). Pozostata czes¢ jednostek tej grupy wielkosci (20%) zadeklarowata stoso-
wanie formy nieinstytucjonalne;j.

Tabela 7. Poziom zaawansowania controllingu w obszarze instytucjonalizacji

(w skali od 1 do 10 punktéw)

Przedsigbiorstwa
malc

Przedsi¢biorstwa
srednie

Przedsig¢biorstwa
duze

Przedsigbiorstwa
ogétem

3,0

5.7

7,0

6,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Graficzng prezentacj¢ wynikéw badan stanu zaawansowania controllingu w
matych i srednich przedsigbiorstwach, w poréwnaniu do duzych przedsigbiorstw i
jednostek ogdtem, przedstawiono na rys. 2.

Zadania wspomagane przez
conlroliing

Obszary, w ktérych controliing jes!

Instytucjonalizacja controlingu s
Yhcj I g wdrozony

Narzedzia wykorzystywane w

Cenfra odpowiedzialnosci ramach contolingu

=04 1 do 49
——o0d 50 do 249
— 250 | wigcej

System informatyczny

Rys. 2. Stan zaawansowania controllingu w badanych jednostkach

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan.
6. Podsumowanie

Wyniki badan empirycznych, przeprowadzonych przez autoréow w ramach
trzech niezaleznych projektow badawczych wskazuja na niewielkie zainteresowa-
nie koncepcja controllingu wsréd wiascicieli i menedzerow zarzadzajacych matymi
przedsiebiorstwami, a w nielicznych przypadkach stosowania controllingu —
wzglednie niski stopien jego zaawansowania. Ow niski stopien zaawansowania
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rozumiany jest tu jako natgzenie intensywnosci wyrdznionych wymiaréw (dla kaz-
dego w skali od ! do 10). Natgzenie (intensywnos¢) nie ma zwigzku z oceng sys-
temow controllingu w badanych przedsigbiorstwach, intencja autoréw na obecnym
etapie prac bowiem jest identyfikacja stanu zaawansowania w poszczegdlnych
grupach przedsigbiorstw, nie za$ formulowanie ocen i sadéow w tym zakresie.
Mniejsze zaawansowanie controllingu w MSP wynika ze specyfiki tych jednostek.
W srednich przedsigbiorstwach sytuacja przedstawia si¢ odmiennie. Controlling
stosowany jest znacznie czg¢sciej i charakteryzuje si¢ wyzszym stopniem zaawan-
sowania. Pod wzgledem rozwigzan w zakresie stosowania controllingu $rednie
przedsigbiorstwa sytuuja si¢ raczej blizej duzych, niz matych jednostek.

Syntetyzujac uzyskane wyniki, mozemy stwierdzi¢, ze rozwiazania stosowane
w malych firmach charakteryzuja si¢ wieksza koncentracja na elementach koszto-
wo-finansowych i mniejszym zakresem zadan, niz w przedsigbiorstwach $rednich i
duzych, prostota narz¢dzi informatycznych i mniejszym zakresem zmian w obsza-
rze struktury organizacyjnej, tj. wyodrebniania centréw odpowiedzialnosci i two-
rzenia komdrek ds. controllingu.

Uzyskane wyniki badan, mimo niewielkiej probki badawczej, sa zbiezne z wy-
nikami prezentowanymi w krajowej literaturze przedmiotu, co w pewnym stopniu
zdaje si¢ potwierdzaé przydatnos¢ opracowanej metodyki pomiarowe;j.

Na tle przedstawionych wynikow badan rodza si¢ nastgpujace pytania: Jakie sg
przyczyny mniejszego zainteresowania controllingiem wsréd wilascicieli matych
firm? Co wptywa na niski stopien zaawansowania tej koncepcji w mniejszych jed-
nostkach? Czy controlling ze swojej istoty jest koncepcjg przeznaczona gléwnie
dla wigkszych jednostek? Czy controlling moze znalezé zastosowanie réwniez w
matych firmach, a jesli tak, to w jakim kierunku nalezaloby go rozwijaé?

Bez wzgledu na przydatnosé i mozliwosci zastosowania controllingu w matych
firmach, korzystne wydaje si¢ wprowadzanie w Zycie pewnych elementow tej kon-
cepcji, szczegblnie przy zatozeniu chegci rozwoju przedsigbiorstwa (zwigkszenia
rozmiarow i skali dziatalnosci). Koncepcja controllingu zawiera w swoich zatoze-
niach pewna filozofi¢ dzialania, zorientowang na planowanie, kontrolg, analiz¢
odchylen i podejmowanie $rodkéw zaradczych, umozliwiajaca systematyczne mo-
nitorowanie i korygowanie dziatalno$ci. Poprzez bliskosé¢ z rachunkowoscia i fi-
nansami pozwala réwniez rozwija¢ §wiadomo$¢ ekonomiczna kadry kierownicze;j i
pracownikéw, co korzystnie wplywa na sposéb gospodarowania zasobami w
przedsigbiorstwie.
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THE METHOD OF CONTROLLING ADVANCING EVALUATION
IN SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Summary

The paper presents the proposition of the evaluation system of controlling's advancing level. The
way to conduct a measure was brought forward, pointing out the technique and fields, which should
be researched. The results of empirical research conducted with the use of presented method were
also shown. These results verified the differentiations of controlling's advancing level in the different
quantity (meaning the number of employees) enterprises.
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