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1. Wstep

W Polsce od 1989 r. odnotowuje si¢ stale wzrastajace zainteresowanie control-
lingiem zaréwno wsrod teoretykdw, jak i wsrod praktykow zarzadzania. Duza popu-
larnos$¢ controllingu wérod teoretykow mozna thumaczy¢ ciaglym i dynamicznym
rozwojem omawianej metody, a takze nie rozstrzygnigtymi jak dotad merytoryczny-
mi sporami do niej si¢ odnoszacymi. Wzrastajace uznanie praktykow dla controllin-
gu wynika za$ z mozliwych do uzyskania dzigki niemu wymiernych korzysci. Meto-
da ta umozliwia bowiem poprawe rentownosci i efektywnosci gospodarowania,
skutecznie ogranicza ryzyko gospodarcze, zapewnia stabilno$¢ zatrudnienia, pozy-
tywnie wpltywa na jakos¢ oferowanych wyrobow [Ptociennik-Napieralowa 2001,
s. 362]. Przyczynia si¢ przez to do zapewnienia rozwoju organizacji w burzliwie
zmieniajacym si¢ otoczeniu i na konkurencyjnym rynku.

Jedna z zarysowujacych sig tendencji rozwojowych controllingu jest postepuja-
ca specjalizacja tej metody i wyksztatcenie si¢ zarowno w praktyce, jak i w teorii
wielu jego odmian. Coraz czesciej] mowi si¢ zatem o controllingu funkcjonalnym
(obok controllingu partnerskiego, zintegrowanego czy procesowego). Controlling
funkcjonalny, w odr6znieniu od controllingu przedsigbiorstwa (centralnego, hierar-
chicznego, ogoélnego), koncentruje si¢ na wybranych obszarach funkcjonalnych, nie
za$ na organizacji jako cato$ci [Bienkowska i in. 2003, s. 76]. Badania J. Goliszew-
skiego dowodza, ze rozwoj controllingu funkcjonalnego postepuje w Polsce juz od
1994 r. [Goliszewski 2002, s. 22].

W kontekscie zwigkszajacej si¢ liczby, a takze roli matych i $rednich przedsie-
biorstw we wspotczesnej polskiej gospodarce powstaje pytanie o uwarunkowania
wdrozenia controllingu funkcjonalnego w tych organizacjach. Celem artykutu w
tym kontekscie bedzie usystematyzowanie przestanek i zalozen implementacji tegoz
controllingu w sektorze MSP.
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2. Controlling funkcjonalny — podstawy koncepcji

Controlling przedsigbiorstwa zmierza do ukierunkowania zadan w zakresie za-
rzadzania, podejmowanych w r6znych obszarach funkcjonalnych dziatalnosci przed-
sigbiorstwa, na okreslone cele czastkowe, prowadzace do osiagnigcia celow organi-
zacji jako catosci. Controlling funkcjonalny za$ odgrywa t¢ sama rol¢ w obrgbie
poszczegdlnych jej obszarow funkcjonalnych. Integruje zatem zadania zarzadzania
w danym obszarze, tak aby stuzyly one osiaganiu nadrzednych celéw wytyczonych
dla tego obszaru, a wynikajacych z celéw organizacji jako calosci [Bienkowska i in.
2003, s. 76]. Do najczesciej omawianych w teorii i wystepujacych w praktyce rodza-
jow controllingu funkcjonalnego zalicza si¢ controlling: finanséw, produkcji, marke-
tingu, jakosci czy logistyki. Zadania tak rozumianego controllingu funkcjonalnego,
analogicznie do zadan controllingu przedsigbiorstwa, w szczegodlnosci sprowadzajq
si¢ do [Bienkowska i in. 2003, s. 80]:

1) koordynowania przebiegu prac planistycznych w ramach poszczegdlnych
funkcji organicznych przedsigbiorstwa, w r6znych przekrojach czasowych oraz ich
integrowania (scalania planoéw czastkowych) wokot przyjetego systemu celow-wy-
nikow w danym obszarze funkcjonalnym,

2) symulowania skutkow roznych decyzji kierowniczych w danym obszarze
funkcjonalnym,

3) przeprowadzania analizy odchylen, a w szczegolnosci przewidywania przy-
sztych potencjalnych odchylen, analizowania mozliwych przyczyn ich wystapienia
i udzielania pomocy w celu skutecznego im przeciwdzialania,

4) dostarczania kadrze kierowniczej obszarow funkcjonalnych przedsigbiorstwa
réznych narzedzi oraz informacji niezbgdnych do prowadzenia prac planistycznych,
kontrolnych i sterujacych.

3. Przestanki i zalozenia implementacji controllingu funkcjonalnego
w malych i Srednich przedsi¢biorstwach

H.J. Vollmuth twierdzi, iz ,,controlling zostat w wielu przedsigbiorstwach po-
dzielony na pojedyncze, wyspecjalizowane obszary”, by w ten sposob zapewnic¢
,»W obliczu agresywnej konkurencji, lepsze i szybsze planowanie, kontrolg i kiero-
wanie pojedynczymi obszarami przedsigbiorstwa” [Vollmuth 2000, s. 211]. Przyto-
czone stwierdzenie moze by¢ nos$nikiem istotnej tezy: wyodrgbnienie controllingu
funkcjonalnego powinno by¢ de facto zaawansowana faza rozwojowa controllingu
centralnego. Controlling funkcjonalny powinien tym samym stanowi¢ takie rozwi-
nigcie controllingu przedsigbiorstwa, ktore umozliwi lepsza koordynacj¢ zadan
w wybranych obszarach funkcjonalnych. To z kolei implikuje zaleznos¢, iz imple-
mentacja controllingu funkcjonalnego powinna nastapi¢ dopiero po wdrozeniu
w organizacji controllingu og6lnego.
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Wydaje si¢ jednak, iz w przypadku matych i §rednich organizacji bedziemy miec¢
do czynienia ze swoista inwersja powyzszego zalozenia. W tym przypadku wyod-
rebnienie controllingu funkcjonalnego nie jest kolejna faza rozwojowa controllingu
centralnego, lecz stanowi pierwszy krok jego implementacji w organizacji, jako
uproszczona wersja rozwiazan dedykowanych dla organizacji duzych. Oznacza ono
w praktyce potrzebg wdrozenia w matym lub $rednim przedsigbiorstwie rozwiazan
controllingu jedynie w wybranym, newralgicznym obszarze funkcjonalnym, tak aby
wspomoc i usprawni¢ zarzadzanie tym obszarem (oczywiscie mozliwe jest, jako al-
ternatywa, wyr6znienie tutaj controllingu centralnego lub — czesciej — jedynie wy-
branych jego rozwiazan). Przyjecie powyzszego toku rozumowania wydaje si¢ do-
datkowo zgodne z zatozeniem, iz implementacje controllingu w organizacji mozna
rozpoczac¢ od wdrozenia tej koncepcji w takim obszarze, ktory zgtasza w tym wzgle-
dzie najwigksza potrzebe, a jednoczesnie jest do tego najlepiej przygotowany.

Kolejnymi fazami rozwojowymi koncepcji controllingu w organizacjach (w za-
leznosci od ich wielkosci) powinno by¢ objecie controllingiem catej struktury, a
nastepnie — jesli zajdzie taka potrzeba oraz w miar¢ zwigkszania si¢ rozmiarow or-
ganizacji — podzielenie controllingu, zgodnie z wytycznymi H.J. Volmutha, na ,,po-
jedyncze, wyspecjalizowane obszary” [ Vollmuth 2000, s. 211]. Sytuacje tg przedsta-
wiono narys. 1.

Controlling przedsie-

Controlling funkcjonalny

lub controlling przedsigbior-
stwa
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stwa
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oraz controlling funkcjo-
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wspomagajac proces decy-
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catosci

Controlling przedsig-
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jako catosci catosciowo
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decyzyjny w organizacji.
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funkcjonalny zmierza do
ukierunkowania zadan

w zakresie zarzadzania
obszarem funkcjonalnym,
na okreslone cele tego
obszaru

Zrddto: opracowanie wiasne.

Rys. 1. Fazy rozwojowe controllingu
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Istotna kwestia, ktora pozostaje do rozstrzygnigecia w przypadku wdrazania w
matych i $rednich przedsigbiorstwach controllingu funkcjonalnego, jest udzielenie
odpowiedzi na pytanie, jakie rodzaje controllingu funkcjonalnego sa adekwatne dla
tych organizacji. Jak si¢ wydaje, wybor rodzajow controllingu funkcjonalnego powi-
nien bezposrednio wynika¢ z identyfikacji stabych stron okreslonych dla konkret-
nych przedsigbiorstw jako miejsc, w ktorych niezbedne jest wsparcie proceséw po-
dejmowania decyzji.

Szukajac jednak pewnych uogolnien, nalezy si¢ odnie$¢ do obszarow dysfunkcji
zidentyfikowanych w literaturze przedmiotu jako istotne dla matych i $rednich
przedsigbiorstw w ogole. Badania przeprowadzone przez Biuro Administracji Male-
go Biznesu wskazuja jako bezposrednie przyczyny upadku tych organizacji m.in.
niewielkie kwalifikacje menedzerskie wilascicieli, btedy w ocenie sytuacji rynkowe;j,
bledy w obszarze zarzadzania finansami (w tym: nieumiejgtnos$¢ korzystania z ze-
wnetrznych zrodet kapitatu), w koncu btedy w wyborze biznesowych partnerow [Fi-
jatkowska, 2004a, s. 34]. Z kolei badania S. Nowosielskiego pokazuja, iz mate
i $rednie przedsigbiorstwa wskazuja na czgsty charakter wystepujacych trudnosci w
takich obszarach, jak: sprzedaz (glownie w przedsigbiorstwach produkcyjnych
i handlowych, ale takze w nieznacznie mniejszym stopniu w ustugowych), koszty
i finanse (przede wszystkim w przedsigbiorstwach transportowych, ustugowych
i handlowych) czy dziatalno$¢ podstawowa (w budownictwie i produkcji oraz w
troch¢ mniejszym stopniu w ustugach i transporcie) [Nowosielski 2005, s. 38].
O. Martyniuk wymienia natomiast duza fluktuacj¢ kadr, niska produktywnos¢ i ni-
skie kwalifikacje pracownikow jako najczesciej spotykane problemy kadrowe w ma-
tych i $rednich organizacjach [Martyniuk 2005, s. 30].

W tym konteks$cie nie dziwia stwierdzenia S. Nowosielskiego, iz mate i srednie
przedsigbiorstwa ,,akcentuja potrzebe zajecia si¢ w pierwszej kolejnosci problema-
tyka sprzedazowa, kosztowo-finansowa, a takze zwiazana z prowadzeniem dziatal-
nosci podstawowej. Dostrzegaja potrzebg i oczekuja wsparcia procesu decyzyjnego
w wymienionych, ale takze i innych obszarach funkcjonalnych przedsigbiorstwa,
w wymiarze strategicznym i operacyjnym” [Nowosielski 2005, s. 39]. J. Dyczkow-
ska dodatkowo zauwaza, ze ,,ocena dostawcoOw w obszarze dziatalnosci zaopatrze-
niowej powinna sta¢ si¢ statym zadaniem controllerow matych $rednich przedsig-
biorstw, gdyz dzieki niej zostaje zapewniona sprawno$¢ dziatania catego
przedsigbiorstwa” [Dyczkowska 2005, s. 40]. Z kolei O. Martyniuk jako remedium
na wymienione wczesniej problemy kadrowe w matych i $rednich przedsigbior-
stwach wymienia zastosowanie w nich elementéw controllingu personalnego [Mar-
tyniuk 2005, s. 30].

Konkludujac, nalezy stwierdzi¢, ze te i inne przestanki stanowia o potrzebie wy-
odregbnienia w matych i $rednich przedsigbiorstwach w pierwszej kolejnosci takich
rodzajow controllingu funkcjonalnego, jak: controlling marketingu i sprzedazy, fi-
nansow, produkcji i zaopatrzenia czy personalny.
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4. Warunki i wytyczne wdrozenia controllingu funkcjonalnego
w malych i Srednich przedsi¢biorstwach

Sprawne wdrazanie oraz prawidtowe funkcjonowanie kazdego rodzaju control-
lingu, w tym controllingu funkcjonalnego, uzaleznione jest od spetnienia pierwot-
nych i wtornych warunkow wstepnych.

Pierwsza grupg stanowia pierwotne warunki wstgpne. Naleza do nich: ustalenie
wlasciwego stylu kierowania, poparcie go odpowiednimi technikami i zasadami za-
rzadzania, modyfikacja struktury organizacyjnej pod katem przysztych potrzeb i wy-
magan controllingu, a takze przeksztalcenie ksiggowosci (rachunkowosci) w uzy-
teczna z punktu widzenia controllingu [Bienkowska, Kral 2001, s. 15]".

Pierwsza grupg warunkoéw wstgpnych prawidtowej implementacji i sprawnego
funkcjonowania controllingu otwiera wymog stosowania w przedsigbiorstwie jako
catos$ci demokratycznego lub zblizonego do niego stylu kierowania oraz wsparcie
tego stylu kierowania odpowiednimi, stosowanymi jednocze$nie technikami zarza-
dzania. W$rod nich wyroznia si¢ w szczegolnosci zarzadzanie przez cele, delegowa-
nie uprawnien, odchylenia, wyniki oraz motywowanie. Niestety jednak wsrod im-
manentnych cech matych i srednich przedsigbiorstw znajdujemy m.in. autokratyczne
podejmowanie decyzji znaczacych dla organizacji przez wlasciciela lub wiascicieli,
idace w parze z nikla znajomoscia teorii zarzadzania, nie wspominajac o wykorzy-
stywaniu w praktyce nowoczesnych metod i technik w tym wzgledzie [Krajewski
2008]. Warunek przystosowania do wymagan controllingu stylu zarzadzania nie bez
przyczyny zatem oceniany jest przez teoretykow jako najtrudniejszy do speknienia.
Wymaga bowiem zmiany mentalno$ci kierownictwa organizacji, pociaga za soba
konieczno$¢ wspotdziatania z pracownikami i uwzglednienia ich wspotodpowie-
dzialno$ci za podejmowane w przedsigbiorstwie decyzje.

Drugi warunek wstepny wdrozenia controllingu to analiza i uporzadkowanie
struktury organizacyjnej — w tym wyrazne okreslenie i rozgraniczenie obowiazkow,
uprawnien i odpowiedzialno$ci poszczegolnych stanowisk w organizacji oraz spo-
rzadzenie charakterystyk stanowisk pracy. Realizacja tego zalozenia w matych 1
srednich przedsigbiorstwach rowniez moze nastrecza¢ pewne trudnosci, a zakres re-
alizacji wyszczegolnionych zadan bedzie musiat by¢ ograniczony ze wzgledu na
specyfike tych organizacji. Male przedsigbiorstwa czgsto w ogéle nie posiadaja sfor-
malizowanej struktury organizacyjnej, funkcje zas$, zadania i zalezno$ci maja zazwy-
czaj charakter umowny. Trudno zatem mowi¢ o uporzadkowaniu tych struktur. W
srednich organizacjach warunek ten rzeczywiscie moze by¢ spetniony.

Implementacja controllingu funkcjonalnego wymaga réwniez zmian w obrgbie
prowadzonej przez organizacj¢ rachunkowos$ci. Rachunkowos¢ zarzadcza (mene-

' W przypadku gdy controlling funkcjonalny wdrazany jest w organizacji jako rozwinigcie juz
istniejacego w przedsigbiorstwie controllingu centralnego, przez pojgcie pierwotnych warunkow
wstegpnych rozumie si¢ analizg i weryfikacj¢ rozwiazan samego controllingu oraz ich dostosowanie do
potrzeb konkretnego rodzaju controllingu funkcjonalnego.
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dzerska) powinna obejmowaé w szczegdlnosci obszar, w ktorym ma by¢ wdrozony
controlling funkcjonalny. Tylko wtedy bgdzie mozliwe pelne wykorzystanie instru-
mentéw controllingowych, ktérych bazg informacyjna stanowi przede wszystkim
system rachunkowosci. Oczywiste jest, iz takich systemow w malych i $rednich
przedsigbiorstwach brakuje. Ich wdrozenie jednak, mimo ze moze by¢ kapitato-
chlonne, to jednak w znaczacy sposdb powinno zmniejszy¢ stopien ryzyka, z ktorym
maja do czynienia decydenci w tych organizacjach.

Druga grupe warunkéw wstepnych wdrozenia controllingu funkcjonalnego two-
rza tzw. szczegotowe rozwiazania wtorne, a przede wszystkim opracowanie rozwia-
zan organizacyjnych (instytucjonalnych) tegoz controllingu. Umozliwiaja one bo-
wiem prawidtows realizacj¢ funkcji tego controllingu, a takze wynikajacych z nich
zadan w poszczegdlnych jego obszarach odniesienia.

Zaprojektowanie i wdrozenie okreslonych rozwiazan instytucjonalnych control-
lingu (réwniez controllingu funkcjonalnego) obejmuje zagadnienia zwiazane z wy-
odrebnianiem w przedsigbiorstwie osrodkow odpowiedzialnosci, a takze z wkompo-
nowywaniem w strukturg organizacyjng przedsigbiorstwa controllerow. Oczywiste
przy tym jest, iz nie mozna bezposrednio przenosi¢ rozwigzan controllingowych z
przedsigbiorstw duzych do matych. Co wigcej, z punktu widzenia mozliwosci zasto-
sowania controllingowej koncepcji zarzadzania, sektor matych i $§rednich przedsig-
biorstw jest wysoce zréznicowany, co potwierdzaja wyniki badan S. Nowosielskiego
[Nowosielski 2005, s. 39].

W tym kontekscie nalezy rozwazy¢ wyodrebnienie w matych organizacjach jed-
nego osrodka odpowiedzialno$ci w obszarze, ktoremu dedykowany jest controlling
funkcjonalny, oraz korzystanie z ustug doradztwa zewngtrznego w zakresie realiza-
cji funkcji controllingowych (controller z zewnatrz). Zadania controllingu powinny
za$ zosta¢ ukierunkowane zwlaszcza na wsparcie informacyjno-narzedziowe [No-
wosielski, Kwiatkowska-Ciotucha 2003, s. 48].

W organizacjach $rednich rozmiarow mozliwe jest wykorzystanie rozwigzan juz
stosowanych w przedsigbiorstwach duzych, bez wigkszej potrzeby ich modyfikacji.
A zatem w tym przypadku wydaje si¢ uzasadnione wyodrebnienie jednego lub kilku
centrow gospodarowania w danym obszarze funkcjonalnym. Ponadto ze wzgledu na
to, ze ,,w praktyce polskich wigkszych przedsi¢biorstw srednich, w ktorych dazy si¢
do decentralizacji zarzadzania, przesuwa si¢ realizacje zadan controllingu w doét hie-
rarchicznej struktury, prowadzac do decentralizacji i rozproszenia dziatan catego
systemu (controlling rozproszony)” [Fijalkowska 2004b, s. 27], mozliwe wydaje si¢
przypisanie obowiazkow controllingu funkcjonalnego istniejacej juz w strukturze
komorce organizacyjnej (forma nieinstytucjonalna) lub wyréznienie w strukturze
srednich przedsigbiorstw samodzielnego stanowiska controllera funkcjonalnego
(forma instytucjonalna). W obu przypadkach controller bylby odpowiedzialny za
realizacj¢ zadan controllingu funkcjonalnego — w tym przede wszystkim koordyna-
cje dziatan o charakterze zarzadczym — w obszarze zidentyfikowanym jako newral-
giczny dla danej organizacji. Odrebna sprawe stanowi zagadnienie okres$lenia dla
controlleréw zakresu ich uprawnien i odpowiedzialnosci. To jednak zalezne jest od



Uwarunkowania implementacji controllingu funkcjonalnego... 385

czynnikow innych niz wielko$¢ przedsigbiorstwa, w tym zwlaszcza od dynamiki
otoczenia.

Powyzsze rozwazania dowodza, iz w matych i §rednich organizacjach spetienie
niektorych wyszczegolnionych warunkoéw wstepnych moze by¢ szczegolnie trudne,
a zatem nalezy rozpatrzy¢ mozliwo$¢ pewnego uproszczenia wymienianych w lite-
raturze wymagan.

5. Zakonczenie

W matych i srednich przedsigbiorstwach istnieje zapotrzebowanie na controlling
(w tym rowniez, a moze przede wszystkim, na controlling funkcjonalny) — co do
tego zgodni sa zarowno teoretycy, jak i1 praktycy zarzadzania [m.in. Licharski, No-
wosielski 2005, s. 11; Nowosielski 2005, s. 36; Nowosielski 2003, s. 73; Kluge,
Kuzdowicz 2004, s. 10; Horvath, Weber 1997, s. 335, za: Lichtarski, Nowosielski
2005, s. 3]. Dzieje si¢ tak dlatego, ze ,,zarowno duze, $rednie, jak i male przedsig-
biorstwa sa poddawane tym samym formalnoprawnym i ekonomiczno-finansowym
warunkom zewngtrznym, a ich kierownicy (wtasciciele) odczuwaja potrzebe wspo-
magania procesu decyzyjnego” [Nowosielski 2005, s. 36].

Czy jednak istnieje realna szansa na wdrozenie controllingu funkcjonalnego w
strukturach matych i $rednich przedsigbiorstw? Wydaje si¢, ze wickszo$¢ przedsta-
wionych warunkéw wstepnych controllingu mozna spelni¢ w matych i $rednich or-
ganizacjach. Niestety jednak jedna z wazniejszych przeszkdd w procesie implemen-
tacji moze by¢ konieczno$¢ poniesienia do$¢ wysokich naktadow finansowych
zwiazanych z ,,zakupem sprzgtu komputerowego i niezbgdnego oprogramowania,
zatrudnieniem specjalistow z zewnatrz oraz kosztami szkolen wlasnych pracowni-
koéw” [Sierpinska (red.) 2004, s. 35]. Czgsto bariera ta jest niemozliwa do przezwy-
cigzenia [Jagoda 2002, s. 19], co powoduje swiadoma rezygnacje¢ ze stosowania con-
trollingu bez wzglgdu na korzysci, jakie moglby on przynie$¢ organizacji. Na
szczgscie jednak wsrod cech wyrdzniajacych mate i Srednie przedsigbiorstwa na tle
wigkszych organizacji znajduja sig prostota struktur organizacyjnych, szybsze wpro-
wadzanie podjetych decyzji oraz bliski kontakt z personelem, co niewatpliwie moze
sprzyja¢ sukcesowi wdrazania zaréwno koncepcji controllingu funkcjonalnego, jak
i innych nowoczesnych metod zarzadzania.
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VALIDITY OF FUNCTIONAL CONTROLLING IMPLEMENTATION
IN SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Summary

The conditions of functional controlling implementation in small and medium enterprises were
discussed. Especially the foundations of this process were pointed out. The guidelines of the implemen-
tation were also presented.
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