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Wstep

We wspotczesnej gospodarce, przy zmieniajacych si¢ bardzo dynamicznie uwa-
runkowaniach rynkowych, istotng role odgrywaja systemy generowania informacji.
Dla menedzeréw wszystkich szczebli wazne jest, aby moc podejmowac decyzje
na podstawie rzetelnie przygotowanych raportow i rachunkéw kalkulacyjnych.
Wigkszo$¢ potrzebnych decydentom informacji mozna pozyskaé z wewnatrz
przedsi¢biorstwa, ale muszg zosta¢ one odpowiednio zestawione i zaprezentowane.
W zwiazku z tym funkcje, jaka pelnia rachunek kosztow, rachunkowos¢ zarzadcza
i controlling w rachunkowosci oraz zarzadzaniu, nalezy uzna¢ za niezwykle wazne.
Sa to obszary, ktore ze wzgledu na potrzeby jednostek gospodarczych nieustan-
nie si¢ rozwijaja, co skutkuje pojawianiem si¢ coraz to nowych rozwigzan. Na
biezaco publikowane sg teoretyczne opracowania wielu nowych badz ulepsza-
nych instrumentow, ktore jednocze$nie majg szerokie i realne zastosowanie
w praktyce.

Rachunek kosztéw dostarcza roznych informacji o kosztach, sposobach i meto-
dach kalkulacji w zalezno$ci od potrzeb przedsigbiorstwa. Umozliwia wyko-
rzystywanie tych informacji w rachunkach wynikow i pozwala na $wiadoma
kontrole ich poziomu. Rachunkowo$¢ zarzadcza jest systemem, ktory powinien
uzupethia¢ dane ksiggowe i prezentowac informacje, ktorych w obligatoryjnej spra-
wozdawczosci finansowej nie ma. Controlling natomiast powinien wspomagac pro-
ces zarzadzania poprzez raportowanie wewnetrzne i wlasciwie przygotowane bud-
zetowanie.

Przedstawione w niniejszej publikacji zagadnienia mozna przyporzadkowaé¢ do
trzech gtownych grup tematycznych:

1) rachunku kosztéw — zawierajace charakterystyke procesu ustalania jednost-
kowego kosztu produktu, klasyfikacje kosztow na potrzeby controllingu, prezenta-
cje kosztow badan i rozwoju w raportach rocznych, wykorzystanie rachunku kosz-
tow dziatan, kalkulacje kosztéw kredytow hipotecznych, a takze prezentacje zasady
rownowazenia kosztow i korzysci z informacji dostarczanych przez sprawozdania
finansowe;

2) zarzadczych instrumentéw rachunkowosci i controllingu — prezentowane tu
kwestie dotycza controllingu strategicznego, controllingu kosztow, wptywu zrodet
finansowania na planowanie i kontrole, miernikéw dokonan w budzetowaniu oraz
rachunkowosci zarzadczej w identyfikacji szans i zagrozen w otoczeniu zewngtrz-
nym przedsigbiorstwa;
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3) zastosowania specyficznych rozwigzan dla roznych branz i dziatalno$ci — bran-
zy meblarskiej czy motoryzacyjnej, migdzynarodowych przedsiebiorstw budowla-
nych, podmiotéw leczniczych, europejskich spédtek biotechnologicznych i branzy
finansowe;.

Autorzy licza na to, iz przedstawione przez nich koncepcje i metody zostang
z powodzeniem wykorzystane w praktyce gospodarczej badz stang si¢ przyczyn-
kiem do dalszych dyskusji i poszukiwan jeszcze bardziej skutecznych instrumentéw
rachunku kosztow, rachunkowosci zarzadczej i controllingu.

Edward Nowak, Magdalena Chmielowiec-Lewczuk
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Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie jednego z narzg¢dzi controllin-
gu strategicznego, jakim jest analiza SWOT, w migdzynarodowym przedsigbiorstwie budow-
lanym. Przeprowadzona analiza SWOT moze zosta¢ wykorzystana w kazdym, bez wzglgdu
na rodzaj prowadzonej dziatalnos$ci i wielkos¢, przedsigbiorstwie. Chcac przyblizy¢ temat,
postuzono si¢ przyktadem spotki budowlanej XYZ, ktora w ciggu 10 lat z matego przedsie-
biorstwa ustugowego na terenie Polski rozrosta si¢ do rangi wiodacego koncernu na catym
$wiecie z rownoczesnym poszerzaniem wachlarza swoich ustug. Przy osiagni¢ciu przedsta-
wionego celu wykorzystano studia literatury, wywiady z pracownikami oddziatu przedsie-
biorstwa XYZ w Polsce oraz z kluczowymi kontrahentami.

Stowa kluczowe: controlling, instrumenty controllingu, controlling strategiczny, controlling
operacyjny, analiza SWOT.

Summary: This paper presents SWOT analysis as one of the instruments for strategic
controlling in an international construction company. The approach suggested herein can be
employed for the analyses of other types of companies, regardless of their sector of operation.
The case study method was used to provide a more detailed insight into the character of tasks
involved in this type of analysis. Over the last decade, the XYZ, a company operating in the
construction sector, has expanded from a local enterprise into an international conglomerate
of world-wide renown, while keeping the pace of development by extending its range of
services. The analysis was based on literature studies as well as interviews with Polish
representatives of XYZ and key contractors.

Keywords: controlling, controlling instruments, strategic controlling, operating controlling,
SWOT analysis.
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1. Wstep

Zmieniajace si¢ warunki otoczenia przedsigbiorstwa wymuszaja na nim podej-
mowanie trudnych decyzji. Jednostka gospodarcza, ktora chce by¢ konkurencyjna
i dalej funkcjonowaé, powinna podjaé¢ wiele krokow zaradczych, umozliwiajacych
skuteczne zarzadzanie firmg. Ryzyko oraz niepewno$¢ charakterystyczne dla gospo-
darki rynkowej nakazuja profesjonalizm przy wyborze celu przedsiebiorstwa, wy-
szukania najbardziej efektywnej strategii realizacji przyjetych zadan za pomoca
okreslonych metod z nastawieniem na rozwdj, zwigkszenie sprzedazy oraz maksy-
malizacj¢ zyskow. Polska gospodarka ma na tyle uprzywilejowana sytuacje, ze moze
skorzysta¢ z wyprobowanych za granicg i skutecznych metod wspomagania zarzg-
dzania. Umiejetnos$¢ korzystania z tej wiedzy oraz prawidtowe wnioskowanie daje
szerokie mozliwosci rozwojowe. Controlling, o ktorym mowa w tym artykule, jest
jedng z metod wspomagajacych proces zarzadzania i z powodzeniem moze by¢ wy-
korzystany jako instrument zarzadzania w polskiej przedsigbiorczosci.

W pierwszej czgsci artykutu zaprezentowano definicje pojecia controllingu, jego
geneze oraz podstawowe warunki, ktore musza by¢ spetnione w przedsicbiorstwie,
aby skutecznie wspomagat on zarzadzanie. Druga cze$¢ artykulu stanowi o instru-
mentach controllingu z podziatem na controlling strategiczny i operacyjny. W czesci
trzeciej skupiono si¢ na praktycznym zastosowaniu narze¢dzia controllingu strate-
gicznego, jakim jest analiza SWOT w badanym podmiocie.

Metody badawcze, jakie zostaly wykorzystane, to: analiza literatury, obserwacja
czynna, wywiad bezposredni z dyrektorem finansowym, analiza wskaznikowa na
podstawie udostepnionej dokumentacji firmy, wykorzystano takze zatozenia analizy
SWOT.

2. Definicje controllingu, jego rodzaje i zadania

Pojecie controlling r6zni autorzy réznie definiuja w literaturze polskiej. Jedni inter-
pretuja to jako sama ,,kontrole”, inni za$§ utozsamiajg ze ,,sterowaniem”. Kazde uzy-
cie stowa ,kontrola” moze by¢ interpretowane roznie, np. jako nadzorowanie,
sprawdzanie lub zarzadzanie, kierowanie, sterowanie. V. Hilmar definiuje control-
ling jako instrument wspierajacy dyrekcje i pracownikow zarzadu przedsigbiorstwa
przy podejmowaniu jakichkolwiek decyzji [Hilmar 2000, s.15]. J. Weber pod;jat pro-
be¢ zdefiniowania controllingu przez pryzmat realizowanych przezen funkcji. W ta-
kim ujeciu podzielit controlling na trzy podstawowe grupy [Weber 2001, s. 19-28]:
* controlling jako funkcja zapewniajgca dostep do informacji,
» controlling jako szczegdlna forma kierowania,
e controlling jako funkcja koordynacji.

Wisrdd polskich autoréw prosta i logiczna definicje controllingu stworzyt J. Go-
liszewski, ktory okreslit controlling jako element systemu kierowania przedsiebior-
stwem, wspierajacy decydentéw przedsiebiorstwa odnosnie do planowania i kontro-
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li, zasilania w informacje, a tym samym dzialalno$cig przedsiebiorstwa pod katem
wyznaczonych celow [Goliszewski 1990].

S. Marciniak w zalezno$ci od zakresu controllingu podaje kilka jego definicji.
Gdy mowa o controllingu finansowym, to autor definiuje controlling jako kompleks
dziatan, w sktad ktorych wchodzi m.in. tworzenie planu finansowego, budowa
wskaznikow oceny finansowej czy tez przygotowanie informacji dla podejmowa-
nych decyzji [Marciniak 2004, s. 14]. Controlling rozumiany w sposob bardziej
uproszczony rozumiany jest przez Marciniaka jako porownanie stanu zaplanowane-
go ze stanem istniejagcym. Natomiast przy zatozeniu bardziej kompleksowym
controlling to zasady i metody wzajemnie obowigzujace oraz techniki pomagajace
w sterowaniu i kontroli, zorientowane na osiagniecie zatlozonego celu przedsigbior-
stwa [Marciniak 2004, s. 14].

Wszystkie przytoczone definicje controllingu pozwalaja na okreslenie kilku
podstawowych cech controllingu. Przede wszystkim controlling to podsystem zarza-
dzania przedsi¢gbiorstwem, ktéry wspiera dziatania i realizacj¢ poszczegoélnych
funkcji zarzagdzania. Gléwnym przedmiotem dziatania controllingu jest przygotowa-
nie informacji zwigzanych z podejmowanymi decyzjami oraz przygotowanie wnio-
skow zwigzanych ze skutkami podje¢tych decyzji. Tym samym controlling petni
funkcje¢ koordynacji proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie i usprawnia pro-
ces zarzadzania przedsigbiorstwem.

Znajac definicje¢ controllingu, mozna zastanowi¢ si¢ nad jego klasyfikacja,
wedhug odpowiednich kryteriow. Bioragc pod uwage kryterium przedmiotowosci
wyrdznia si¢ m.in. controlling finansowy, logistyczny, zasobow ludzkich czy marke-
tingu. Ze wzgledu na szczebel zarzadzania wyrdznia si¢ controlling strategiczny
i operacyjny (cechy obu rodzajow controlingu przedstawiono w tabeli 1).

Skupiajac si¢ na controllingu jako cato$ci, bez podziatu na strategiczny czy ope-
racyjny, nalezy powiedzieé, ze zakres zadan controllingu obejmuje:

1. Planowanie poprzez ustalenie celow przedsigbiorstwa. Zadaniem planowania
jest budowanie strategii przedsiebiorstwa na podstawie planéw czastkowych, w kto-
rych, w formie pisemnej, ustala si¢ wypracowane cele oraz dziatania i $rodki nie-
zbedne do ich realizacji.

2. Kontrole poprzez poréwnanie stanu faktycznego z planami, ktore przedsig-
biorstwo chciato osiggna¢ (analize odchylen). Kontrola w przedsigbiorstwie powin-
na z zatozenia umozliwia¢ wykrycie btedéw w planowaniu lub bledow w procesie
ich realizacji, aby mozna byto podja¢ dziatania zmierzajace do ich zminimalizowa-
nia. Kontrole wykonania zatozonych celow w przedsigbiorstwie mozna przeprowa-
dzi¢ poprzez poréwnania w czasie, zastosowanie porownan branzowych (benchmar-
king) czy tez porownanie wartosci planowanej z osiggnietymi wynikami.

3. Kierowanie, czyli przeprowadzanie dziatan korygujacych, ktére ma na celu
podejmowanie w odpowiednim czasie odpowiednich krokéw zaradczych. Zadaniem
kierowania jest zapewni¢ taki przebieg cyklow produkcyjnych, by moéc uzyskac re-
zultat mozliwie najblizszy temu, jaki byt planowany na poczatku.
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Tabela 1. Controlling operacyjny i strategiczny

Cechy RODZAJ CONTROLLINGU

charakterystyczne controlling operacyjny controlling strategiczny

Cele rentownos$¢ 1 ptynnos¢, tj. biezace | zabezpieczenie dlugookresowych
czynniki ekonomiczne potencjatéow przedsigbiorstwa

Poziom planowanie operacyjne i taktyczne, | planowanie strategiczne

planowania budzetowanie

Rodzaj kontroli kontrola wykonania budzetu kontrola strategiczna (system wczesnego

ostrzegania)

Rodzaj koordynacja i regulacja dostosowanie przedsigbiorstwa do zmian

oddziatywan zachodzacych w otoczeniu

Orientacja wewngtrzne srodowisko zewnetrzne srodowisko przedsigbiorstwa
przedsigbiorstwa

Charakter dziatan | — wyrazone w wymiernych — tzw. zle strukturalizowane problemy

jednostkach zadania — jakosciowy charakter

— ilosciowy charakter

Przedmiot dzialan |— koszty — wyniki — szanse i ryzyko otoczenia
— naktady — dochody — mocne i stabe strony przedsigbiorstwa
— wplywy — wydatki

Horyzont czasu z reguly $rednio- i1 krotkookresowy | z reguty dtugookresowy

Specyfika dziatan | dziatania rutynowe, zgodnie dziatania innowacyjne, zgodne z hastem:

i hasto przewodnie | z hastem: ,,robi¢ rzeczy wlasciwie” | ,,robi¢ rzeczy wlasciwie””

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Lichtarski (red.) 1999, s. 291].

4. Motywowanie, czyli takie wplywanie na pracownikow poprzez pozytywne
i negatywne bodzce, aby osiagnac¢ zamierzony cel.

Gléwnym zadaniem controllingu strategicznego jest wsparcie funkcji strategicz-
nych przy tworzeniu planéw dtugookresowych oraz analizach strategicznych. Zada-
nia stawiane przed controllingiem strategicznym skupiajg si¢ na powigzaniach mig-
dzy otoczeniem, zachowaniem menedzerow i strukturg organizacyjna poszczegolnych
dzialow w przedsigbiorstwie, uwzglednieniem zapotrzebowania na informacje
wszystkich interesariuszy przedsiebiorstwa, zardéwno wewnetrznych, jak i we-
wnetrznych, oraz przede wszystkim na wyposazeniu wszystkich szczebli struktury
przedsigbiorstwa w narzedzia, aby w szybki i elastyczny sposob mogli dopasowac
si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw dziatalnosci przedsigbiorstwa. Wedtug J. Ol-
szewskiego controlling na szczeblu operacyjnym spetnia w przedsigbiorstwie takie
zadania, jak [Olszewski 1991]:

* koordynacja planowania strategicznego z planowaniem operacyjnym,

* powiazanie planéw czastkowych w plan catosciowy,

* koordynacja dziatalno$ci w zakresie marketingu, produkcji i rozwoju,

* powiazanie budzetowania z planowaniem przedmiotowym,

e planowanie i kontrola kosztow posrednich administracji przedsigbiorstwa,
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* powigzanie planowania i kontroli w celu zapewnienia odpowiedniej harmoniza-
cji migdzy tymi dwiema funkcjami, co wymaga doktadnego ustalenia zakresu,
charakteru oraz sposobu wykorzystania informacji kontrolnych.

3. Narzedzia controllingu strategicznego i operacyjnego

Controlling strategiczny jest procesem sktadajagcym si¢ z prognozowania i planowa-
nia, w czasie ktorego naczelny zarzad decyduje o najwazniejszych kwestiach zwig-
zanych z tym, co przedsigbiorstwo zamierza robi¢ oraz jak zamierza to osiagnac
w przysztosci. W przypadku gdy prognozy sa juz opracowane, na ich podstawie
przedsigbiorstwo moze planowac, w jaki sposob osiagnaé zamierzone cele.

Celem controllingu strategicznego jest wzajemna koordynacja dziatalno$ci
poszczegdlnych elementdw zarzadzania strategicznego, tj. strategicznego planowa-
nia 1 kontroli oraz zasilania w informacje strategiczne. Aby elementy te dobrze
Z sobg wspotpracowaty, mozna wykorzysta¢ narzedzia controllingu strategicznego,
ktére obejmuja planowanie strategiczne, kontrole strategiczng i system sprawo-
zdawczosci wewnetrznej [Nowak (red.) 2011]. Plany strategiczne maja na celu
zapewnienie przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa, kontrola za$ systematyczne
weryfikowanie jakosci i wynikoéw realizacji tych plandw, ktore to sg przedstawiane
w sprawozdaniach kierowanych wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsigbiorstwa.

Do narzedzi controllingu strategicznego mozemy zaliczy¢ analize SWOT,
benchmarking czy tez reengineering. Analiza SWOT, czyli analiza mocnych 1 sta-
bych stron przedsi¢cbiorstwa (zewnetrznych 1 wewngetrznych czynnikow), jest meto-
da kompleksowej oceny sytuacji przedsigbiorstwa, pozwalajacej na mozliwie szyb-
kie dostosowanie si¢ do wcigz zmieniajacego si¢ otoczenia [Gotgbiowski 2001].
Przyktadowy model pytan, ktore stawia analiza SWOT, przedstawia tabela 2.

Analize stabych i mocnych stron powinno si¢ przeprowadza¢ w odstgpach rocz-
nych 1 powinni bra¢ w niej udziat wszyscy kierownicy, gtowni kontrahenci i firmy
wspolpracujace. Im szybciej 1 doktadniej dyrekcja wyciagnie wnioski z przeprowa-
dzonej analizy, tym szybciej bedzie mozna zaja¢ si¢ planowaniem, jak usung¢ sta-
bo$¢ przedsigbiorstwa.

Kolejnym instrumentem controllingu strategicznego jest benchmarking. Jest to
metoda polegajaca na pordwnywaniu z najsilniejszym na rynku konkurentem, daze-
niu do zréwnania si¢ z nim. Wykorzystane pomystow konkurencji i zastosowanie ich
we wlasnym przedsigbiorstwie moze doprowadzi¢ do osiagnigcia lepszych rezulta-
tow niz przedsiebiorstwo, do ktorego zastosowali$my benchmarking. Za firme¢ wzor-
cowa uznaje si¢ te, ktora osigga duzo lepsze wyniki niz analizowane przedsigbior-
stwo. Przy czym istota polega nie na znajdowaniu i przenoszeniu gotowych wzorcow,
lecz na sposobie dochodzenia do najlepszych rozwigzan [Camp 1988, s. 12].

Trzecim do$¢ istotnym narzedziem controllingu strategicznego jest Business
Process Reengineering (BPR), ktory wedtug tworcow tej teorii jest oparty na prze-
mysleniu od nowa radykalnych zmian zachodzacych w organizacji, ktére prowadza
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Tabela 2. Szanse i zagrozenia oraz mocne i stabe strony w przedsigbiorstwie
Szanse Zagrozenia
Zewngetrzne | — pojawienie si¢ nowych grup klientow, | — mozliwo$¢ pojawienia si¢ nowych
— wejscie na nowe rynki, konkurentow,
— mozliwo$¢ poszerzenia asortymentu, wzrost sprzedazy substytutow,
— mozliwo$¢ dywersyfikacji wyrobow, wolniejszy wzrost rynku,
— mozliwo$¢ podjecia produkeji niekorzystne rozwiazania systemowe,
wyroboéw komplementarnych, podatnos$¢ firmy na recesj¢ i wahania
— integracja pozioma, koniunktury,
— mozliwo$¢ przejscia do lepszej grupy wzrost sity przetargowej nabywcow
strategicznej, lub dostawcow,
— ograniczona rywalizacja w sektorze, zmiana potrzeb i gustow klientow,
— szybszy wzrost rynku. niekorzystne zmiany demograficzne.
Wewngtrzne | — znaczaca pozycja, brak jasno wytyczonej strategii,

— wystarczajace zasoby,

— duza zdolno$¢ konkurowania,

— dobra opinia u klientow,

— uznany lider rynkowy,

— dobrze przemyslane strategie
funkcjonalne,

— korzystanie z efektu doswiadczen,

— brak silnej presji konkurencji,

— wtasna technologia,

— przewaga kosztowa,

— zdolnos$¢ do innowacji produktowych,

— doswiadczona kadra kierownicza,

— uprzywilejowana pozycja na krzywej
doswiadczen,

— inne.

staba pozycja konkurencyjna,

brak srodkow,

niska rentownosc,

brak lideréw wsrod kadry kierowniczej,
brak kluczowych umiejetnoscei,

bledy we wdrazaniu strategii,
wewngtrzne problemy organizacyjne,
podatno$¢ na naciski konkurencji,
nienadazanie za postgpem,

staby image firmy,

brak przewagi konkurencyjne;j,

staby poziom marketingu,

koszt jednostkowy wyzszy niz

u konkurencji.

Mocne strony

Stabe strony

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie materialow niepublikowanych — prelekcja dr. inz. P. Rumniaka.

do wrecz przelomowej poprawy osigganych wynikow, np. zmiany poziomu kosz-
tow, jakosci, efektywnosci [Hammer, Champy 1996, s. 16]. Zmiany te mozna wpro-
wadzi¢ w etapach: ustalenie celu zmian, ustalenie, ktore procesy nalezy usprawnic,
postawienie diagnozy i oceny wadliwego procesu, opracowanie i przedstawienie
projektu przeprowadzonych zmian i wprowadzenie ich w dziatalnos$ci przedsigbior-
stwa. Efektywne wdrozenie reengineeringu w przedsigbiorstwie pozwala na popra-
we np. szybko$ci produkeji, redukeji kosztéw, jakosci wyrobow, podniesienie ren-
townosci. a co za tym idzie: zwigkszenie udziatu przedsiebiorstwa w runku.
Controlling strategiczny powinien sta¢ si¢ nieodzownym elementem zarzadza-
nia strategicznego firmg. Nie powinien on narzuca¢ procesom strategicznym sztyw-
nych metod i gotowych receptur, lecz dazy¢ do $wiadomej integracji roznorodnych
procedur strategicznych z umiejetnosciami, kreatywnoscig i intuicjg, zdolno$ciami i
osobowoscig menedzerdw, ktorym on stuzy do doskonalenia procesow zarzadzania.
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Controlling operacyjny mozna okresli¢ jako sterowanie zyskiem w krotkim cza-
sie. Wyrost on na gruncie rachunkowosci i jest nastawiony na analizowanie sytuacji
przedsiebiorstwa za pomocg narzgdzi rachunkowych oraz innych technik iloscio-
wych i jakosciowych. Najczesciej stosowanym narzedziem controllingu operacyjne-
go jest analiza finansowa, bedaca czgécia catosciowej analizy ekonomicznej przed-
sigbiorstwa. Analiza ekonomiczna obejmuje [Sierpinska (red.) 2004, s.19]:

e analize techniczno-ekonomiczng, ktéra dotyczy ujecia iloSciowego zjawisk

(bada wydajnos¢ pracy, efektywnosc, etc.) w jednostkach naturalnych;

e analize finansowa pokazujgca wyniki prowadzonej dziatalnosci w sposob finan-

SOWY.

Analiza finansowa zajmuje si¢ takimi zagadnieniami, jak: wynik finansowy, oce-
na rentownos$ci opartej na wyniku finansowym, koszty i przychody ze sprzedazy,
sytuacja majatkowa i finansowa przedsigbiorstwa, problemy rozwoju, pozycja finan-
sowa (w porownaniu z innymi przedsigbiorstwami na rynku). Przeprowadzajac taka
analize, nalezy bazowac na bilansie oraz rachunku zyskéw 1 strat przedsigbiorstwa
i z nich czerpa¢ informacje potrzebne do obliczen. Analiza polega na badaniu struk-
tury i dynamiki wybranych elementéw sprawozdania finansowego oraz ustalaniu
szeregu wskaznikow, np. wskaznik zyskownos$ci, wskaznik ptynnosci finansowej,
wskaznik wyptacalnosci. Na podstawie tego mozliwa jest ocena catoksztattu dziatal-
nos$ci przedsiebiorstwa z wyszczego6lnieniem sytuacji majatkowej oraz finansowe;j,
wzrostu i pozycji finansowej przedsigbiorstwa, wyniku finansowego i zwigzana
z tym ocena efektywnosci gospodarowania — na podstawie rentownosci oraz ksztal-
towania si¢ kosztow i przychodow ze sprzedazy.

4. Analiza SWOT w badanym podmiocie

Badana spotka (w dalszej czesci artykutu bedzie uzywana nazwa XYZ) to jedna
z kilku najwigkszych, mi¢dzynarodowych firm budowlanych. Z portfelem zamo-
wien ponad 13 mld euro zajmuje 9. miejsce w skali ogélnoswiatowego budownictwa
[Engineering... 2004]. Firma XYZ dziala w zakresie budowlanym juz ponad 125 lat
1 jest notowana na gietdzie niemieckiej. Na rynku polskim firma XYZ dziata od 1998 .
Klientom oferowane sg profesjonalne ushugi, a zakres prac ustalany jest kazdorazo-
wo wedlug indywidualnych potrzeb klienta oraz specyfiki nieruchomosci i potrzeb
w zakresie infrastruktury budynku.

W artykule tym skupiono si¢ na dziatalnosci oddziatu spotki w Polsce. Pomimo
tak preznego dziatania oddziatowi przedsigbiorstwa XYZ na terenie Polski nie zo-
stata nigdy przeprowadzona analiza SWOT, pomimo iz analiz¢ stabych i mocnych
stron powinno si¢ przeprowadzaé¢ co roku i powinni bra¢ w niej udzial wszyscy
kierownicy. Przeprowadzona analiza obrazuje w pelni, gdzie nalezy skupi¢ swoje
sity, aby poprawi¢ wizerunek firmy i pozycj¢ na rynku. Pokazuje ona tez, gdzie
w dziataniach przedsigbiorstwa sa mocne strony i na co nalezy zwrdci¢ uwage
w dalszej pracy oddziatu. Badanie zostato przeprowadzone (na podstawie rozmow



Tabela 3. Analiza SWOT przedsigbiorstwa XYZ

Szanse

Zagrozenia

Zewngtrzne

pojawienie si¢ nowych klientow — klienci kluczowi wydaja opini¢ (na formularzu
badajacym pomiar satysfakcji klientow), ze firma XYZ jest firmg godng zaufania,
wejscie na nowe rynki w Polsce (otworzenie nowych oddzialow),

zwigkszenie udziatu w rynku,

dotychczasowi klienci zwigksza list¢ ustug, ktore §wiadczy dla nich firma,
ograniczona liczba mocnych konkurentow,

zwigkszenie wachlarza swiadczonych ustug.

mozliwos¢ pojawienia si¢ nowych konkurentow,
tylko duzy klienci — utrata jednego moze
zachwiac ptynnoscia i stabilnoscig firmy,
zmieniajace si¢ potrzeby i gusty klientow,
zmiany prawne, podatkowe zwiazane ze
$wiadczeniem ustug budowlanych,

wzrost sily przetargowej nabywcow, dostawcow.

Wewngtrzne

dobra opinia u klientow — aby zbada¢ opini¢ klientow, raz na kwartat

sa przeprowadzane badania, jak oceniajg firme kluczowi klienci;

lider na rynku polskim i zagranicznym — przedsigbiorstwo XYZ jako jedna

z nielicznych (praktycznie jedyna) firm §wiadczy w pelnym wachlarzu ustugi
Facility Management,

brak mocnych konkurentow,

opracowane wlasne metody, harmonogramy, wedtug ktorych firma dziata,
doswiadczona kadra — ciggte szkolenia, podnoszenie kwalifikacji, licencje,
mocne image firmy,

mocne zaplecze finansowe,

firma ,,matka” ma do$wiadczenie i stabilng pozycje, z czego korzysta cala firma,
lojalnos¢ klientow,

dobry standard jakosciowy §wiadczonych ustug, o czym §wiadczy certyfikat ISO
9001:2000 oraz inne przyznane nagrody,

dynamiczne rozwijajace si¢ przedsigbiorstwo,

wysoka konkurencyjnos¢ cenowa — XYZ jako duza firma dyktuje ceny na rynku,
przyjazna atmosfera w pracy,

posiadanie certyfikatu ISO 9001:2000 — procedury tego certyfikatu wyznaczaja
odpowiedni tryb i sposob realizacji zadan i ustug okreslonych w kontraktach,
przyznane ro6znego rodzaju nagrody, m.in. tytut Najlepszego Integratora Roku

w kategorii Zarzadzanie Eksploatacja Budynkow (Facility Management).

brak powaznej konkurencji na rynku polskim —
brak rywalizacji moze powodowac¢ brak checi
dalszego rozwoju,

posiadanie certyfikatu ISO czasami wydtuza
wykonanie ustugi — zbyt duza pracochtonnos¢
i biurokracja przed wykonaniem danej ustugi,
male ksztaltowanie wachlarza ustug,

reklama tylko o zasiggu terytorialnym,

staby postep w sferze B+R.

Mocne strony

Stabe strony

Zrodto: opracowanie wlasne.
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z pracownikami i zarzadem przedsicbiorstwa oraz studiow dokumentacji firmy)
w latach 2004 1 2005 przez autorke artykutu na potrzeby wewnetrzne organizacji. Po
2005 r. zostat ograniczony dostep do informacji ze wzgledu na zmiane wiasciciela
firmy. Wyniki analizy SWOT przedstawiono w tabeli 3. na podstawie obserwacji
czynnej, wywiadu bezposredniego z dyrektorem finansowym.

Przeprowadzona analiza pozwolita okresli¢ strategiczne czynniki, ktéore maja
wplyw na powodzenie i dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Istotnym zadaniem stato si¢
wydzielenie sposrod nich czynnikow krytycznych, dzigki ktorym mozna bedzie roz-
wija¢ silne strony projektu, niwelowa¢ (badz ograniczaé) strony stabe, maksymalnie
wykorzystywac istniejace mozliwosci i pojawiajace si¢ szanse oraz unikac przewi-
dywanych zagrozen i niebezpieczenstw. Obecna pozytywna opinia o firmie wsrod
klientow moze by¢ przyczyna do braku checi dalszego rozwoju i poszerzania propo-
zycji ustug. Taki marazm moze doprowadzi¢ do ucieczki klientow do konkurencji.
Pojawienie si¢ nowych klientow moze sta¢ si¢ ogromng szansg na rozwoj, jednak
konkurencja moze to wykorzystac¢ i przechwyci¢ ich. Brak nowych kontrahentow
z jednoczesng utratg kontrahentéw staltych moze spowodowaé utrate stabilnosci
i plynnosci finansowej firmy. Mocng strong firmy XYZ jest posiadanie certyfikatu
ISO, ktory swiadczy o przestrzeganiu procedur i utrzymywaniu wysokiego poziomu
$wiadczonych ushug. Przeprowadzona analiza SWOT pokazata zarzagdowi firmy,
na co powinien zwréci¢ uwage w swojej dalszej dziatalnos$ci, z jakimi problemami
w przyszto$ci moze si¢ borykac i ktorg sferg dziatalnosci moze konkurowac z innymi.

5. Zakonczenie

Jak wykazano w artykule, w celu sprawnego zarzadzania przedsigbiorstwem potrzeb-
ny jest controlling. Pozycja lidera na rynku i tym samym przewaga nad konkurencja
jest wynikiem efektywnego i racjonalnego dostosowania zarzadzania firma do wa-
runkoéw gospodarki rynkowej i specyfiki przedsigbiorstwa. Istotnym nurtem badan
jest analiza 1 ocena wynikow ekonomicznych przedsigbiorstwa. Dlatego tez m.in.
powinna by¢ przeprowadzana taka analiza sukcesywnie i regularnie. Samo wdrozenie
controllingu da przedsigbiorstwu mozliwo$¢ przejscia od struktury chaotycznej,
w ktorej brak dobrze zdefiniowanych kanatow przeplywu informacji i uprawnien, do
struktury hierarchicznie zdecentralizowanej o okreslonej harmonii wewnetrzne;.
Wdrozony controlling moze wykorzysta¢ informacje ptynace z waznych grup kosz-
towych, co umozliwia szybsza i bardziej efektywna reakcje na wystepujace zaktoce-
nia. Poza tym controlling wskazuje (poprzez odpowiednig analize¢) te grupy ustug,
ktore dla przedsiebiorstwa sg obcigzeniem, a ktdre stanowig ushugi strategiczne.

Rynek budowlany jest trudny, a wiasciwie sformutowane cele, misja firmy po-
zwolg na osiagnieciu na rynku sukcesu. Efektem przeprowadzonej i przedstawione;j
w artykule analizy SWOT stato si¢ wdrozenie controllingu strategicznego w bada-
nym przedsigbiorstwie, jak rowniez podjecie przez zarzad decyzji o koniecznosci
przeprowadzania analizy corocznie.
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