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1. Wstep

Firmy mate, a wéréd nich firmy mikro dominuja w sektorze MSP, a ich wplyw
na dynamike¢ rozwoju gospodarki jest coraz wigkszy. Jednoczesnie w wielu matych
przedsigbiorstwach krajowych zarzadzanie jest jeszcze w duzym stopniu raczej
sztuka, dzialaniem na zasadzie préb i bigdéw, na tzw. wyczucie [Mikolajczyk,
Zimniewicz 2001, s. 178]. Z czasem okazuje si¢ jednak, ze nie wystarczy sam ta-
lent wlasciciela matlej firmy i bez solidniejszych podstaw wiedzy o zarzadzaniu
dtugookresowe dzialanie jest niemozliwe. Wéwczas powstaje koniecznos¢ nie tyl-
ko pozyskania wiedzy o zarzadzaniu czy jej poszerzania, ale takze potrzeba statego
wspierania procesu zarzadzania. W tej sytuacji kierownictwu matych przedsig-
biorstw z pomoca moze przyjs¢ controlling, traktowany jako koncepcja wspomaga-
jaca zarzadzanie przedsigbiorstwem. Jednak powszechnie uwaza sig, co potwier-
dzaja zaréwno praktyka, jak i obszerna literatura przedmiotu z tego zakresu, ze
controlling jest koncepcja wlasciwa dla duzych i srednich przedsiebiorstw, nato-
miast jej stosowanie w matych, a szczegélnie mikrofirmach uznaje si¢ (takze u nas)
za zbyteczne. Wynika to gldwnie z panujacego przekonania, ze zarzadzanie maty-
mi przedsigbiorstwami jest na tyle proste, ze nie wymaga wsparcia metodyczno-
informacyjnego. Tymczasem w matych przedsigbiorstwach krajéw rozwinigtych ta
koncepcja zarzadzania jest stosowana coraz czg¢sciej'. Potwierdzaja to liczne publi-
kacje autoréw niemieckich, austriackich i szwajcarskich, w calosci poswigcone te-
mu zagadnieniu (zob. np. [Hofmeister, Stiegler 1990; Kosmider 1994; Kunesch
1996; Lanz 1992; Mayr 1995; Preifler 1994]). Zauwaza si¢ takze, ze okreslona
wielkos$¢ przedsigbiorstwa nie jest zadng przestanka wprowadzania idei controllin-

I Okazuje si¢ przy tym, ze sa, co prawda nieliczne, male firmy, w ktérych controlling stoi na wy-
sokim poziomie. Stanowia one przyktad dla innych przedsigbiorstw tej klasy [Ko$mider 1994, s. 214].
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gu. Z badan wlasnych prowadzonych na prébce przedsigbiorstw zaliczanych do
sektora MSP wynika?, ze istnienie w firmie rozwiazan organizacyjnych zalicza-
nych do controllingu potwierdza ok. 33%, a na potrzebg¢ wspomagania procesu de-
cyzyjnego wlascicieli i kierownictwa wskazuje 81% matych firm.

Jak zatem widac¢, male przedsigbiorstwa nie tylko przejawiaja zainteresowanie
controllingiem, ale takze deklaruja jego stosowanie. Nie jest przy tym pewne, czy
stosuja go odpowiednio do swych potrzeb i mozliwosci. Jednoczesnie nalezy za-
uwazyc¢, ze w literaturze przedmiotu brakuje metodyki celowego wdrazania control-
lingu w przedsigbiorstwach réznej wielkosci, ktéra to metodyka uwzgledniataby
wstepne badanie zasadnosci jego wdrozenia. W konsekwencji implementacje tej
koncepcji maja czgsto charakter niecelowosciowy, intuicyjny, przypadkowy, mato
skuteczny i nieefektywny. Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o mozliwosé i celo-
wos¢ stosowania koncepcji controllingu w matej firmie nalezy zatem uzna¢ za bardzo
wazne zaréwno z poznawczego, jak i praktycznego punktu widzenia. Wiele kwestii w
tym wzgledzie nie podlega bowiem ani naukowej dyskusji, ani rozwazaniom praktyki
gospodarczej. Malo jest zaréwno publikacji, jak 1 badan ukierunkowanych na pogle-
biona analizg tych zagadnien. Dos¢ czgsto natomiast zaktada sie implicite®, ze niezbed-
ne funkcje wspomagajace*, integrujace i koordynujace, réwniez w matych firmach,
moze przejac controlling. Dlatego warto poszukiwa¢ odpowiedzi na pytania dotyczace
przyczyn (zasadnosci) wprowadzania controllingu do firm matych (dlaczego nalezy
wprowadza¢ controlling do matej firmy?), a takze, co si¢ z tym wiaze, rodzaju celow
stawianych tej koncepcji (co chce sig osiagnaé dzigki controllingowi?).

2. Wprowadzanie controllingu do malych przedsi¢biorstw
— przyczyny i przeszkody

Ogdlne przyczyny wprowadzania controllingu do matych i $rednich przedsie-
biorstw sa zasadniczo podobne do tych, ktére wystgpuja w wypadku duzych przed-
sigbiorstw. Wychodzi si¢ bowiem z zalozenia, ze ogdélne warunki funkcjonowania
zaréwno przedsi¢biorstw matych, srednich jak i1 duzych sa zasadniczo podobne i
wszystkie one sa poddawane tym samym, formalnoprawnym i ekonomiczno-finan-
sowym wymogom zewngtrznym. Za najbardziej istotne przyczyny uznaje si¢ obec-

2 Badania zostaly wykonane w ramach grantu KBN 2 H02D 001 23 ,,Controllingowa koncepcja
zarzadzania malymi i Srednimi przedsig¢biorstwami”. Przeprowadzit je w 2003 r. zesp6t pracownikéw
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu na losowej prébce badawczej liczacej 78 przedsigbiorstw, za-
liczanych do sektora matych i srednich.

3 Nie ma dotychczas poglebionych badan empirycznych potwierdzajacych zasadnosé wprowa-
dzenia i skuteczno$¢ (efektywnos¢) zastosowania tej koncepcji w przedsigbiorstwach matych.

4 W praktyce zapotrzebowanie na prace wspomagajace zarzadzanie manifestuje si¢ w deficycie
czasu i informacji pracownikéw zatrudnionych w matych firmach i po cz¢éei w niedostatkach ich
kwalifikacji menedzerskich.
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nie dynamiczne zmiany zachodzace zaréwno w otoczeniu przedsigbiorstwa, jak i w
jego wnetrzu oraz rosnaca zlozonos¢ zjawisk spoteczno-gospodarczych. Potrzeba
»panowania” nad nimi prowadzi do koniecznosci lepszego i systematycznego, a
czesto takze kompleksowego (we wszystkich dziedzinach jego funkcjonowania i
na wszystkich szczeblach) zarzadzania dziatalnoscia matej firmy, zwlaszcza pla-
nowania i celowego sterowania jej przebiegiem. W maltym przedsigbiorstwie trzeba
bowiem réwniez ustala¢ cele i orientowa¢ si¢ na przysztos¢, planowaé i sterowad
firma opierajac si¢ na ustalonych celach, a takze, gdy zachodzi taka potrzeba, ko-
ordynowa¢ dziatalno$¢ gospodarczg i stale dostosowywa¢é si¢ do zmiennych i coraz
bardziej ztozonych warunkéw funkcjonowania. Takie zachowania moga okaza¢ si¢
pomocne w jak najlepszym wykorzystaniu ograniczonych (z reguty niewielkich)
zasobéw rzeczowych, finansowych i osobowych, begdacych do dyspozycji malej
firmy, do osiagnigcia zatozonych celéw.

Ponadto za koniecznoscia zainteresowania si¢ matych przedsigbiorstw proble-
matyka controllingu przemawiajg inne argumenty, a mianowicie:

1. Wigkszos¢ przedsigbiorstw matych w poczatkowym okresie swego zycia na-
lezy do klasy firm mikro, a to, czy i w jakim tempie beda si¢ one rozwija¢, w du-
zym stopniu zalezy od wlasciwego doboru, sprawnosci wdrazania i stosowania
nowoczesnych rozwiazan w sferze organizacji i zarzadzania, w tym controllingu.

2. Mate firmy wspétpracuja z przedsigbiorstwami duzymi, ktére, bedac odbior-
cami ich produktéw i $wiadczefi, moga odczuwac bezposrednie skutki niewlasci-
wego nimi zarzadzania. Chcac im zapobiec, daza do ujednolicenia (standaryzacji)
narzedzi zarzadzania.

3. Duza grupa przedsigbiorstw zaliczanych do mikro i matych juz prébuje —
samodzielnie czy z pomoca firm doradczych — stosowa¢ nowoczesne koncepcje za-
rzadzania i oczekuje pomocy metodycznych w ich uzasadnionym doborze.

Identyfikujac przyczyny wprowadzania controllingu do matych firm, jednoczes-
nie nalezy widzie¢ okolicznosci utrudniajace implementacj¢ nie tylko tej koncepcji
zarzadzania. Niewatpliwie za podstawowe nalezy uzna¢ niewystarczajaca znajo-
mos¢ przez przedsiebiorcow i kadre kierownicza nowoczesnych koncepcji i metod,
w tym controllingu. Ponadto mozna zaobserwowac¢ brak woli i/lub mozliwosci (fi-
nansowych) do skorzystania z profesjonalnej pomocy zewng¢trznej. Dodatkowo do-
stgpna literatura i caly zawarty w niej dorobek w znikomym stopniu uwzgledniaja
mozliwosci 1 sposoby adaptacji rozwigzan controllingowych do potrzeb matych
przedsigbiorstw [Lichtarski].

Ponadto do gléwnych przyczyn braku zainteresowania koncepcja controllingu
w przedsiebiorstwach matych naleza:

1. Z reguly niskie kompetencje menedzerskie przedsigbiorcy (wtasciciela) i
menedzeréw w zakresie ekonomiki zarzadzania. Bardziej interesuja si¢ oni
rozwiazywaniem probleméw technicznych, traktujac problemy ekonomiczne
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jak drugorzedne i upraszczajac je do czysto rachunkowych (,,od tego sa ksig-
gowe”) [Mayr 1995, s. 394].

2. Patriarchalno-autorytarny styl kierowania osadzony w rodzinnej tradycji,
ktéry wraz z rozwojem firmy wywoluje problemy komunikacyjne, co jednak nie
stuzy zmianie tego stylu na bardziej demokratyczny.

3. Problemy z pozyskaniem informacji do celéw zarzadzania, co moze znacz-
nie ograniczy¢ mozliwos¢ korzystania z instrumentarium controllingu. Obserwuje
si¢ brak zaufania do liczb, do rzetelnosci gromadzonych w firmie danych i analiz
sporzadzonych na ich podstawie.

4. W wypadku doradztwa zewngtrznego jego wysokie koszty, brak odpowiedzial-
nosci doradzajacego za wyniki doradztwa, stabe przygotowanie merytoryczne firm do-
radczych oraz obawa przed wyniesieniem informacji ,,na zewnatrz” przedsigbiorstwa,
a takze niechg¢¢ do dzielenia si¢ z ,,obcymi” informacjami na temat firmy.

5. Zachowania regresyjne przedsigbiorcy. Przyczyn niepowodzen w prowa-
dzeniu firmy oraz trudnosci w przezwycigzaniu sytuacji kryzysowych stara si¢
on upatrywac nie we wlasnych niedostatkach (np. braku kwalifikacji menedzer-
skich), lecz w nie sprzyjajacym otoczeniu, ztym rozwoju gospodarczym i poli-
tyce gospodarcze;.

6. Zwykta niechg¢ do pojecia ,,controlling”, kojarzonego (niedobrze) z kontrola,
co jest skutkiem nie tylko stownego podobienstwa obu terminéw (strach przed do-
datkowa kontrolg), ale réwniez, ciagle niestety jeszcze, braku wiedzy o istocie con-
trollingu [Mayr 1995, s. 395]. Jest tez obawa przed stworzeniem przez controlling
monopolu na informacje, ale takze filtra informacyjnego, utrudniajacego i zafal-
szowujacego doplyw informacji do przedsigbiorcy.

7. Relatywnie wysokie naktady na wprowadzenie i funkcjonowanie control-
lingu, (bardziej wyrafinowany controlling ,,potrzebuje” komputeréw i fachowe-
go oprogramowania, wysoko wykwalifikowanych pracownikéw), gdy jedno-
czesnie brak jest srodkéw na duzo wazniejsze rzeczy. Ponadto wtasciciel nie
ma zadnej pewnosci, ze dzigki tym dodatkowym nakladom uzyska lepsze wy-
niki ekonomiczne.

Wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstwa, a takze ztozonosci i zmienno-
sci warunkéw funkcjonowania, male przedsi¢biorstwa, poszukujac réznorakiego
wsparcia, w tym wspomagania metodycznego i informacyjnego proceséw decyzyj-
nych w dziedzinie zarzadzania, sa coraz bardziej zainteresowane koncepcj¢ contro-
llingowa. Ich specyfika, a czg¢sto tez ograniczenia finansowe, utrudniajg jednak ko-
rzystanie z rozwiazan stosowanych w tym zakresie w przedsigbiorstwach duzych.
Przenoszenie sprawdzonych rozwigzan z firm duzych do matych nie zawsze jest
tez mozliwe, 2 w kazdym przypadku koncepcja i instrumenty controllingu musza
zosta¢ dopasowane do konkretnych warunkéw malego przedsigbiorstwa. Male fir-
my wykazuja bowiem pewne specyficzne wlasciwosci, ktére przenosza si¢ na roz-
wiazania controllingowe (zob. tab. 1).
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Tabela 1. Specyficzne cechy malej firmy i potencjalne skutki dla controllingu

Cechy malej firmy Skutki dla controllingu w malej firmie
Organizacja i zarzadzanie Nie ma potrzeby wspierania funkcji koordyna-
e Wiasciciel i przedsi¢biorca w jednej osobie cyjnych.
* Przecigzenie zarzadzajacych, a jednoczesnie | Controlling w wielu wypadkach jest ,.sprawg”
brak komérek sztabowych szefa.
« Niski stopier: delegacji uprawnien Z reguly nie wyste¢puje stanowisko controllera.
« Nieznaczne problemy z koordynacja Funkcje controllingowe przejmuje kazdy pra-

cownik, ktéry zna si¢ najlepiej na zagadnieniu
(dodatkowe zajecie). Mozna takze liczyé na
wspomaganie (okresowe lub systematyczne) biu-
ra rachunkowego albo doradcy zewngtrznego.
Jest mozliwos¢ zatrudniania jednego wspdlnego
controllera, pracujacego dla wielu firm

* Niski poziom formalizacji

* Organizacja ukierunkowana na osoby
e Patriarchalny styl kierowania

» Niskie znaczenie zysku jako celu

Planowanie, sterowanie i kontrola Controling zajmuje si¢ przede wszystkim pomo-

 Niedostatki wiedzy o zarzadzaniu c3 w uzyskiwaniu informacji i wprowadzaniu

* Nieadekwatny do potrzeb procesu decyzyjne- |metod zarzadczych. Moze poméc w rozbudowie,
go system informacyjny a nastepnie realizacji funkcji planowania w wy-

* Brak (nickompletno$é) wiedzy o otoczeniu branych obszarach. Formalne planowanie i kon-

trola zyskuja na znaczeniu dzigki controllingowi,
nie powinny jednak ,likwidowac” elastycznodci
i gotowosci przedsi¢biorcy do improwizacji, lecz
je wspierac.

Instrumenty controllingu powinny by¢ proste

i nie wymagajace obszernej wiedzy i wyrafino-
wanej informacji.

¢ Brak lub stabo rozwinigte planowanie biezace

¢ Brak planowania strategicznego

e Dominacja improwizacji i zywiolowosci

e Sterowanie i kontrola poprzez nieformalne
kontakty osobiste

¢ Brak lub nikle zastosowanie metod rachunku
kosztéw i budzetowania

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem elementéw pracy [Kunesch 1996, s. 631].
3. Czynniki sprawcze controllingu

Wprowadzanie controllingu do matlej firmy moze si¢ odbywa¢ z wykorzysta-
niem metody indukcyjnej, na podstawie krytycznej analizy istniejacych w firmie
rozwiazan, ale tez wlasciciel (przedsigbiorca) moze sam lub z pomoca doradcéw
zewngtrznych opracowaé wizje (koncepcjg) controllingu w swojej firmie i zapla-
nowac jej rozwéj, wykorzystujac metode¢ dedukcyjna. Mozliwe jest tez, co sugeruje
A. Ko$mider, uwzglgdnienie obu podejs¢. Takie prognostyczno-diagnostyczne po-
dejécie do projektowania i wdrazania controllingu daje gwarancj¢ sukcesu: do-
$wiadczenia pozyskiwane na kazdym etapie postuza do modyfikacji i konkretyzacji
koncepcyjnej calosci controllingu; jednoczesnie nie bedzie sig¢ traci¢ z pola widzenia
pojawiajacych si¢ nowych idei i koncepcji zarzadzania [Kosmider 1994, s. 177-183].
Postgpujac w ten sposob, z jednej stronny planuje si¢, cho¢ nie w szczegétach,
rozw6j koncepcji controllingu, a z drugiej — zapewnia si¢ jej okreslong autonomig
(otwartos¢, gotowos¢ do zmian w koncepcji), w celu uwzglednienia ,,palacych”
probleméw.
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Jesli przyjac zatem za racjonalne opisane, kombinowane podejscie do wprowa-
dzania controllingu w malej firmie, to za bardzo istotny, wyjSciowy czynnik
sprawczy implikujacy wprowadzenie controllingu, a nastgpnie warunkujacy jego
ksztalt, nalezy uzna¢ istnienie (pojawienie si¢, nagromadzenie) w konkretnej firmie
probleméw wymagajacych rozwiazania. Zestawienie (lista) takich probleméw ma
charakter indywidualny 1 zmienny w czasie. Mogg to by¢ problemy o charakterze
zaréwno strategicznym, jak i operacyjnym. Do najczgstszych probleméw natury
ekonomicznej malych firm naleza: zbyt mala okresowo liczba zaméwien (ktéra
moze z czasem przerodzi¢ si¢ w dlugookresowa utrat¢ przychodéw ze sprzedazy),
zbyt wysokie koszty dziatalnosci, duze ryzyko prowadzenia dzialalnosci, dlugo-
trwale trudnosci z utrzymaniem ptynnosci finansowej (zagrozenia zwiazane z utra-
ta zdolnosci platniczej), czy nadmiernymi zapasami. Moga to by¢ takze problemy
natury organizacyjnej: ,,waskie gardla”, braki i zaktécenia w istniejacym systemie
organizacji i zarzadzania, znacznie utrudniajace funkcjonowanie firmy (np. trudno-
$ci z planowaniem sprzedazy, produkcji, kosztéw, utrudnienia w komunikowaniu
si¢ z pracownikami i otoczeniem firmy). Problemy te, a w zasadzie potrzeba po-
szukiwania sposobow ich rozwiazania, stanowia motywy, ktérymi moze si¢ kiero-
wac wilasciciel firmy, decydujac si¢ na wprowadzenie controllingu.

W wypadku podejscia dedukcyjnego zalecane jest, aby wlasciciel (przedsig-
biorca) najpierw zrozumiatl istot¢ koncepcji controllingu. Musi on mie¢ $wiado-
mos¢ tego, ze rozwigzania w zakresie controllingu (jako podsystemu zarzadzania)
znajduja si¢ pod wptywem: otoczenia (makro i mikro), przedsigbiorcy (typu i jego
cech: intelektualnych, charakteru, przedsigbiorczych, kierowniczych i osobowych,
a takze celu zatozenia firmy) oraz zasobdw (materialnych i niematerialnych). W
danej chwili kazde przedsi¢gbiorstwo ma wlasna konfiguracj¢ czynnikéw ksztattu-
jacych system zarzadzania i podsystem controllingu (ale takze kazda inna koncep-
cj¢ zarzadzania), ktérych ksztatt pozostaje pod wplywem wymienionych grup
zmiennych.

Z badan prowadzonych nad istotnoscia réznych czynnikéw kreujacych i ksztal-
tujacych system controllingu wynika, ze daja si¢ one podzieli¢ na wewngtrzne i
zewnetrzne. Analizujac czynniki wewnetrzne, mozna z calg pewnoscia stwierdzic,
ze im bardziej ztozona i réznorodna (zdywersyfikowana) jest dziatalno$¢ gospodarcza
matej firmy, tym mocniej artykulowane jest zapotrzebowanie na controlling. Podobnie
wyzsze kwalifikacje personelu kierowniczego (stan wiedzy na temat zarzadzania i con-
trollingu), rozwinigty system informacyjny i informatyczny (w szczegdlnosci ra-
chunkowosci i finanséw) oraz system planowania i kontroli sprzyjaja pozytywne-
mu mysleniu o controllingu. Z istotnych czynnikéw zewngtrznych, ktére moga
sktania¢ wiasciciela do wprowadzenia controllingu (uzasadniaé jego celowos¢) do
malej firmy naleza charakter otoczenia i jego dynamika (ekstremalnie dyna-
miczne otoczenie, postep technologiczny w branzy, wysoka dynamika zmian ryn-
kowych, ograniczony dostgp do zasobéw), ale tez kompleksowos¢ (ztozonosé) te-
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go otoczenia (duza intensywno$¢ zachowan konkurencji, duza ztozonos¢ i dyna-
mika zjawisk rynkowych). Istotna jest réwniez zaleznos¢ pionowa przedsigbior-
stwa (uzaleznienie matej firmy od innych przedsigbiorstw, przynaleznos¢ do kon-
cernu, istnienie krajowych i zagranicznych spétek-cérek).

Te przykladowo wymienione czynniki wewngtrzne i zewn¢trzne tworza kon-
tekst sytuacyjny, generujacy sily sprawcze wprowadzenia controllingu w mate;j
firmie (zob. rys. 1). Na ksztalt systemu controllingu ma wplyw takze profil przed-
sigbiorcy. Zasadnicza cz¢$¢ systemu controllingu tworza zadania, narzg¢dzia i orga-
nizacja controllingu, ktére zaleza gléwnie od celu (wiazki celow), jaki postawiono
przed controllingiem. Cele controllingu, bedace pod wptywem celéw przedsigbior-
stwa, ale takze probleméw utrudniajacych funkcjonowanie firmy, wskazuja oczekiwa-
nia przedsigbiorcy (wlasciciela, kierownictwo firmy) wobec controllingu i uzasadniaja
(legitymizuja) sens jego zaistnienia i funkcjonowania. Bez okre$lenia pozadanych ce-
16w nie jest mozliwe ani uzasadnienie celowosci wprowadzenia controllingu do firmy,
ani skonstruowanie systemu controllingu oraz przeprowadzanie okresowej oceny jego
funkcjonowania, co jest w praktyce staba strong przedsigbiorstw.

Typowym celem controllingu w matym przedsigbiorstwie, w poczatkowej fazie
rozwijania tam funkcji wspomagajacych zarzadzanie, moze by¢ zapewnienie informacji
na potrzeby decyzyjne’. Cel ten osiaga si¢ dzigki wykonaniu takich zadan, jak:

e kreowanie popytu na informacje ze strony wlasciciela i innych decydentéw, ale
takze oséb 1 instytucji zewnetrznych (marketing informacyjny),

e systematyczne pozyskiwanie, gromadzenie i zapisywanie informacji potrzeb-
nych do zarzadzania,

e zagwarantowanie optymalnego przeptywu informacji migdzy poszczegdinymi
stanowiskami w firmie (obieg dokumentacji).

Innym istotnym celem jest wspieranie funkcji kontroli (ewidencjonowanie zdarzen,
rowniez pozarachunkowych, analiza poréwnawcza w czasie i przestrzeni, analiza od-
chylen). Moga to by¢ relatywnie pracochionne zadania, dlatego zaleca si¢ stosowanie
selektywnego wyboru przedmiotéw kontroli, z ograniczeniem na poczatku do podsta-
wowych, egzystencjalnych wielkosci ekonomicznych malej firmy. Jednak do najwaz-
niejszych celéw stawianych przed controllingiem w matej firmie naleza wykreowanie i
wspieranie funkcji planowania. Potem moze pojawi¢ si¢ potrzeba integracji funkcji
planowania i kontroli (budzetowania) w jednolity system oraz zapewnienia sterowania
(pomocy w planowaniu, kontroli i proponowaniu dzialan regulacyjnych). Wyjatkowo,
w razie duzej ztozonosci organizacyjnej firmy, moze si¢ pojawi¢ réwniez w male;j fir-
mie potrzeba koordynowania planéw czastkowych w jeden spéjny plan firmy. Dodat-
kowo przed controllingiem mozna stawiaé zadania specjalne, sprowadzajace si¢ do
przedktadania propozycji usprawniefi w istniejacym sposobie zarzadzania firma.

5 Typologi¢ celéw controllingu, adekwatnych do potrzeb i mozliwosci matych przedsigbiorstw,
opracowano w ramach grantu przywolanego na poczatku artykutu.
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Zwrécenie si¢ w poszukiwaniu sposobdéw osiagania celéw firmy ku controllin-
gowi jest — jak juz wczesniej powiedziano — pod silnym wplywem profilu wlascicie-
la-przedsigbiorcy, zdeterminowanego jego ogélna filozofia prowadzenia biznesu.
Dos¢ powszechna jest systematyzacja przedsigbiorcéw, w ktérej wyréznia si¢ cztery
typy (profile) przedsigbiorcy, z charakterystycznymi zapotrzebowaniami na koncep-
cje controllingowa (zob. m.in. [Kunesch 1995; Mugler 1998, s. 26-27]). Najwigksze
zapotrzebowanie na koncepcj¢ controllingowa wykazuje przedsi¢biorca pionier —
dynamiczny, kreatywny, ukierunkowany na zmiany, przedsigbiorczy, o mniejszych
predyspozycjach administracyjno-kierowniczych (kontrolnych), charakteryzujacy si¢
innowacyjno-antycypacyjnym podej$ciem do prowadzenia firmy. Przedsigbiorca
imitator (allrounder) ogranicza si¢ do probleméw ,,wnetrza” firmy i przez to wyka-
zuje mniejsze zainteresowanie controllingiem otoczenia. Jest on wszechstronnie uta-
lentowany, bardzo ruchliwy, aktywny i zorientowany na przyszios¢, gotowy podej-
mowac¢ ryzyko i silnie konkurowac, mocny w czynnosciach administracyjno-kierow-
niczych. Przedsi¢biorca organizator — dobry administrator, mocny w analizowaniu
i organizowaniu, ma mniejsze zdolnosci twércze, gotéw jest jednak dostosowac si¢
do zmian, gdy zajdzie taka potrzeba. Wykazuje ograniczone (okazjonalne) zaintere-
sowanie controllingiem. Natomiast przedsigbiorca rutyniarz moze si¢ obejs¢ bez
controllingu (do czasu). Jest on przeciwienstwem pioniera, wykazujac zachowania
pasywne, niewielka sklonno$¢ do wprowadzania zmian, umie ,,przezy¢” tylko w sta-
tycznym $rodowisku i ma mate zdolnosci administracyjno-kierownicze.
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Rys.1. Og6lny schemat logiczny systemu controllingu

i efektywnosci controllingu

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem pracy [Amshoff 1993].
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Nalezy zauwazyé¢, ze w cyklu zycia firmy, w réznych jego fazach potrzebne sa
rézne profile przedsi¢gbiorcy, a zmiana typu zachowania przedsigbiorcy wraz z
rozwojem przedsigbiorstwa jest (cho¢ moze nie zawsze) mozliwa.

4. Podstawy metodyki okreslania zasadnosci
wprowadzenia controllingu do malej firmy

Rozwazajac celowo$¢ wprowadzenia controllingu do matej firmy, nalezy naj-
pierw pamigtaC o zasadzie ekwifinalnosci, obowiazujacej we wprowadzaniu
wszelkich zmian do przedsigbiorstwa. Oznacza to, ze konieczne staje si¢ wzigcie
pod uwage innych, alternatywnych w stosunku do controllingu koncepcji i metod
zarzadzania, umozliwiajacych osiagni¢cie wyznaczonych celéw. Jest to bowiem
przedsigwzigcie zbyt powazne w skutkach, a ponadto niekoniecznie trzeba wpro-
wadzi¢ controlling do malego przedsigbiorstwa, aby osiagna¢ cele (rozwigza¢ prob-
lemy) zalozone przez jej wlasciciela. W praktyce gospodarczej réwnie dobrze
funkcjonuja firmy, ktére nie stosuja koncepcji controllingowe;.

Kierujac jednak zainteresowanie w stron¢ controllingu, konieczne jest przede
wszystkim — do ustalenia celowosci zastosowania — znalezienie odpowiedzi na py-
tanie o jego strategiczne znaczenie® dla funkcjonowania matej firmy. Traktujac
controlling jako komponent systemu zarzadzania, pytanie to mozna zmodyfikowac
nastgpujaco: jak wazne dla dlugotrwalego funkcjonowania firmy jest ,lepsze” niz do-
tad zarzadzanie nim, a szczegdlnie sprawniejsze i jakosciowo lepsze realizowanie jego
podstawowych funkcji, tj. planowania i kontroli. W wypadku matych firm dos¢ czgsto
chodzi bowiem o takie rozwiazania organizacyjne, ktére pomoga lepiej planowac i
kontrolowac,zdarzenia gospodarcze, na podstawie dostepnych informacji i mozliwych
do pozyskania i obstugi przez wlasna kadr¢ metod (oprogramowania) planistyczno-
-kontrolnych. Inaczej méwiac: czy lepsze zarzadzanie (wlasnie dzigki wsparciu control-
lingowemu) moze poméc w rozwigzywaniu biezacych, juz zidentyfikowanych, i przy-
sztych, jeszcze nie znanych probleméw organizacyjno-zarzadczych?

W celu okreslenia znaczenia (atrakcyjnosci) zarzadzania dla rozwiazania okres-
lonych probleméw matej firmy mozna wykorzystaé metodg portfolios. Stosujac ja,
mozna bada¢ zalezno$¢ migdzy poprawa wynikéw ekonomicznych firmy (np. zwigk-
szeniem przychodéw, obnizka kosztéw), w wyniku lepszego zarzadzania, a zna-
czeniem dla firmy zaistnienia korzystnych zmian w tych wielkosciach. Podobnie
mozna budowaé macierz portfolio dla atrakcyjnosci poprawy przeptywu informacji
i komunikacji w firmie.

6 Podjecie decyzji dotyczacej wprowadzenia controllingu nalezy traktowaé jako akt strategiczne-
go wyboru, dokonywanego przez wlasciciela, ze wszystkimi tego konsekwencjami.

7 Taka metode badawcza stosuje J. Weber do okreslenia atrakcyjnosci logistyki dla przedsigbiorstwa,
zanim podj¢ta zostanie decyzja o wprowadzeniu controllingu w tym obszarze [Weber 1995, s. 20-25].
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Rys. 2. Macierz portfolio do okreslenia zasadnosci wprowadzenia controllingu do malej firmy

Zr6dio: opracowanie wihasne.

Jesli w wyniku analizy okaze sig, ze atrakcyjno$¢ zarzadzania (jego przydat-
nos$¢ do osiggania wyznaczonych celéw) jest mala, to nawet, mimo istnienia kom-
petencji i zasobéw (kadrowych, finansowych, informacyjnych), ktére mogltyby zo-
sta¢ spozytkowane na potrzeby zarzadzania, nie ma przestanek do wprowadzenia
controllingu w takiej firmie, w zadnej formie (zob. rys. 2.). Natomiast duza atrak-
cyjnos¢ zarzadzania, przy matych kompetencjach i skromnych zasobach wilasnych,
sprzyja korzystaniu z doradztwa zewnetrznego, jako formy alternatywnej dla self-
-controllingu. W wypadku duzej atrakcyjnosci zarzadzania i wyjatkowych kompe-
tencji oraz mocnych zasobdéw controlling stanowi najbardziej pozadang funkcje
wspomagajacg zarzadzanie mala firmg. W takiej sytuacji najbardziej uzasadnione
jest zastosowanie réznych — wewngtrznych i zewnetrznych — form wspomagania
zarzadzania mata firma.
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THE EXPEDIENCY OF INTRODUCING CONTROLLING
INTO SMALL ENTERPRISE

Summary

In the paper causes and obstacles of implementing controlling into small enterprise are described.
The main factors which evoke controlling are presented. The grounds for establishing the expediency
of introducing controlling into small business are also described.
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