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1. Wstep

Mimo nasilajacych si¢ w ostatnich dziesigcioleciach procesow globalizacji go-
spodarki, rynkéw kapitalowych, towardéw i uslug nadal w krajach gospodarki ryn-
kowej najwigcej jest matych oraz matych i §rednich przedsigbiorstw.

Dazac do utrzymania si¢ na rynku, jednostki te poszukuja rozmaitych sposo-
bow zarzadzania i stosuja rozne metody i srodki zarzadzania, ktorego skutecznosé
mierzy si¢ zazwyczaj stopniem osiagnigcia zalozonego celu, wielko$cia przyrostu
warto$ci rynkowej jednostki, efektywnos$cia posiadanego majatku i zatrudnionych
pracownikow, przy utrzymaniu ptynnosci finansowej. Wérod roznych instrumen-
tow zarzadzania duza rolg moga i powinny odgrywac rachunkowos¢ i controlling.

Celami artykutu sa: rozwazenie probleméw zwiazanych z klasyfikacja jednostek
1 ze stosowaniem uproszczen w zakresie rachunkowosci, przedstawienie szczegol-
nych cech controllingu w matych przedsigbiorstwach i sformulowanie uwag doty-
czacych wykorzystania w tych podmiotach rachunkowosci na potrzeby controllingu.

2. Pojecie malego przedsi¢gbiorstwa w aspekcie rachunkowosci

Pomijajac rozwazania odno$nie do r6znych kryteriow podziatu przedsigbiorstw,
wazny jest podziat jednostek na te, ktore sa obowiazane poddac¢ roczne sprawozda-
nie finansowe badaniu i ogloszeniu, oraz te, ktdre sa zwolnione z tego obowiazku.

Tabela 1. Jednostki zobowiazane do poddania rocznych sprawozdan finansowych badaniu i oglaszaniu

Kryterium Czwarta Ustawa ‘
Dyrektywa UE | o rachunkowosci
1. Srednioroczne zatrudnienie (osoby) <50 <50
2. Suma aktywow bilansu na koniec roku obrotowego (mln euro) <44 <25
3. Przychody netto ze sprzedazy produktow i towaréw oraz
operacji finansowych za rok obrotowy (mln euro) <8,8 <5,0

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wielkosci liczbowe, ustalone dla jednostek, ktorych roczne sprawozdanie fi-
nansowe jest obecnie przedmiotem obowiazkowego badaniu i oglaszania, zawiera
tab. 1. Obowiazek nastgpuje, jezeli jednostka spetnia réwnocze$nie dwa sposrod trzech
kryteriow.

W artykule przyjmuje sig, ze jego tresci dotycza jednostek prowadzacych ra-
chunkowos¢, a jednoczesnie zwolnionych z obowiazku poddania rocznych spra-
wozdan finansowych badaniu i ogltaszaniu.

3. Istota, elementy i zadania controllingu w przedsi¢biorstwie

W literaturze przedmiotu pojecie controllingu jest roéznie definiowane. Nie pre-
zentujac okreslen controllingu wedtug autorow krajowych i1 zagranicznych, zwlasz-
cza niemieckich, mozna ograniczy¢ si¢ do definicji zaproponowanej przez E. No-
waka [8, s. 12]: controlling jest systemem zarzadzania przedsigbiorstwem wspiera-
jacym menedzerow w sterowaniu przebiegiem zachodzacych w nim procesow
gospodarczych oraz koordynowaniem réznych obszarow dziatalnosci z punktu wi-
dzenia przedsigbiorstwa jako catosci dla osiagnigcia zatozonych celow.

PLANOWANIE
Strategiczne Operatywne ,.krotkookresowe”
v
INFORMACIJA
Dtugo- i $redniookresowa Kroétkookresowa, operatywna, biezaca
v
KONTROLA
Planowania i wykonania Planowania i wykonania
w dtugich i $rednich okresach w krotkich okresach
y
STEROWANIE
Dziatania planowane Dziatania wykonane
v

Odchylenia, dziatania korygujace

Rys. 1. Podstawowe elementy controllingu

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [2, s. 14; 12, s. 16].
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Podstawowymi elementami controllingu sa: planowanie, informacja, kontrola
i sterowanie. Uwzgledniajac kryterium czasu, elementy te przedstawiono na rys. 1.

Wychodzac z definicji controllingu, jego podstawowe zadanie mozna okresli¢
jako wszechstronne, systemowe, ciagle wspomaganie zarzadzania [10, s. 69], umoz-
liwiajace osiagnigcie zatozonego celu, ktorym jest ,,wzrost, rozwoj, zysk™ [3, s. 40].

Podstawowe zadania dzieli si¢ zazwyczaj na zadania czg$ciowe, szczegotowe.
Ich wykonanie pomaga, a niekiedy wrgcz warunkuje osiagnigeie celu glownego. Za-
daniem czgsciowym moze by¢ wzrost przychodéw ze sprzedazy, obnizenie kosz-
tow, poprawa jakosci produktéw, ograniczenie zapasow Srodkow obrotowych do
stanu niezbg¢dnego do utrzymania ciaglosci produkcji i sprzedazy, zwigkszenie ka-
pitalu wlasnego itp.

4. Rachunkowos$¢ malych przedsigbiorstw

Zgodnie z przyjetym w artykule okresleniem male przedsigbiorstwa sa zobo-
wiazane prowadzi¢ rachunkowos$¢ na podstawie ustawy o rachunkowosci [24].
Rachunkowo$¢ finansowa stuzy glownie zaspokojeniu potrzeb informacyjnych
interesariuszy z otoczenia przedsigbiorstwa, jest zdeterminowana przepisami nor-
matywnymi i generuje przede wszystkim informacje o charakterze majatkowym,
finansowym, wynikowym i ptatniczym.

Jest oczywiste, ze z controllingiem jest $cisle powigzana rachunkowo$¢ zarzad-
cza, ktéra rozwingta si¢ z rachunku kosztow i jest wykorzystywana glownie na
potrzeby wewnegtrzne przedsigbiorstwa.

W zarzadzaniu przedsigbiorstwem, w tym wykorzystujacym koncepcje control-
lingu, stosuje si¢ metody i techniki znane nie tylko z rachunkowosci zarzadczej,
lecz takze z rachunkowosci finansowej, wraz z kontrola i analiza. W systemie con-
trollingu szczegblnie wazne jest bowiem sterowanie. Wykorzystujac sprze¢zenie
zwrotne w planowaniu i kontroli, podejmuje si¢ dzialania sterujace (korygujace)
skierowane na osiagnigcie okreslonego celu.

Niezaleznie od twierdzenia Mayera [7, s. 88], ze zarzadzanie wspomaga ra-
chunkowos$¢ finansowa i controlling (operatywny i strategiczny), oraz pogladu o
catkowitej nieprzydatno$ci rachunkowosci finansowej w controllingu i zarzadzaniu
jednostka w praktyce niezbgdne jest korzystanie z rachunkowos$ci pojmowanej jako
catos¢.

Kierownik matej jednostki, zobowiazany do ustalenia przyjetych do stosowania
zasad (polityki) rachunkowos$ci, musi oprze¢ si¢ na prawie bilansowym i innych
przepisach. Racjonalnie, chociaz praktyka w tym zakresie jest rozna, wydaje si¢
przyjecie takiego rozwiazania, ktore jest nie tylko zgodne z ustawa o rachunkowo-
Sci, lecz sprzyja osiagnigciu zatozonego celu jednostki realizowanego przez jej
kierownika. Jezeli rachunkowos$¢ prowadzona obligatoryjnie zorientowana jest na
»produkcje” sprawozdan finansowych dla interesariuszy zewngtrznych, w tym dla
organow skarbowych, to nie ma przeszkod, aby jednoczesnie ,,produkowata” in-
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formacje dla zarzadu i kierownikow nizszych pozioméw struktury przedsigbior-
stwa. W okreslonych przypadkach oznacza to rezygnacje z dopuszczonych w
ustawie o rachunkowosci uproszczen i tworzenie zasobow informacyjnych na we-
wnetrzne potrzeby matego przedsigbiorstwa. Konieczne jest zapewnienie genero-
wania informacji uzytecznych przy podejmowaniu decyzji, dostarczanie ich w
odpowiednim terminie, z wymagana doktadno$cia, w réznych przekrojach oraz
z uwzglednieniem relacji koszty—korzysci. Koszty ,,produkcji” informacji nie po-
winny przewyzsza¢ korzys$ci osigganych dzigki posiadaniu tych informacji.

Jezeli wezmie si¢ pod uwage rachunkowos$¢ matych podmiotéw gospodarczych
sensu largo, a wigec wykraczajaca poza ramy okreslone prawem bilansowym i po-
datkowym, to jest ona podstawowa baza informacji dla controllingu.

5. Szczegolne cechy rachunkowosci i controllingu
malych jednostek gospodarczych

Wprowadzenie controllingu z wykorzystaniem informacji pochodzacych gtow-
nie z rachunkowosci powinno by¢ z jednej strony oparte na ogolnych zasadach,
z drugiej za$ na realnych mozliwosciach i warunkach prowadzenia dziatalnosci
przez male przedsigbiorstwa, ktore nie sa w stanie sprostowa¢ wymogom stawia-
nym nie tylko duzym, lecz zazwyczaj rowniez $rednim podmiotom'.

Zakres informacji w przekroju plan/wykonanie/odchylania zalezy od rodzaju
dzialalno$ci matego przedsigbiorstwa, jego struktury organizacyjnej i osrodkow
odpowiedzialno$ci, specyficznych cech prowadzonej dziatalno$ci, zapotrzebowa-
nia na informacje zglaszane przez kierownika/wlasciciela jednostki oraz osoby
z nizszych pozioméw kierowania jednostki, mozliwosci i oplacalnosci uzyskania
danych i ich przetworzenia. Informacje dostarczane przez rachunkowo$¢ finanso-
wa, rachunek kosztow i rachunkowos$¢ zarzadcza moga by¢ rozszerzone o zagad-
nienia specyficzne, np. dotyczace ochrony srodowiska lub jakos$ci produktéw. Na-
lezy zwrdci¢ uwagg, ze chociaz podstawowe znaczenie maja wyrazone w jednost-
kach pienigznych kategorie ekonomiczne (przychody, koszty, wynik finansowy,
warto$¢ skladnikow majatkowych, kapitaty itp.), to nie powinno si¢ ignorowac
zadan osob uprawnionych do podejmowania decyzji, aby w systemie controllingu
integrowac zagadnienia operacyjne, technologiczno-techniczne i ekonomiczno-fi-
nansowe.

Wazne dla efektywnosci controllingu jest ustalenie obszarow (dziedzin), ktore
wchodza w jego zakres. W licznych przypadkach racjonalne moze okazaé si¢ po-
stgpowanie polegajace na rezygnacji z objecia controllingiem catej dziatalnosci
matego przedsigbiorstwa. Istotne jest wskazanie i wybranie przede wszystkim tych

! Wedtug europejskiej klasyfikacji dziatalnoéci jednostki zaliczane do $rednich moga zatrudniaé
do 250 pracownikow; postugiwanie si¢ tacznym pojgciem ,,mate i §rednie”, w tym przypadku zatrud-
niajacych od 11 do 250 osob, nalezy traktowac jako niewlasciwe, czgsto wprowadzajace w blad.
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dziedzin, ktore maja Iub bgda mialy w przysztosci kluczowe znaczenie dla sukcesu
firmy w postaci ,,przewagi konkurencyjnej”.

Zdaniem S. Nowosielskiego [9, s. 16, 18] mozna relatywnie szybko wprowa-
dzi¢ i stosowac okreslone (ale wybrane) funkcje controllingu, natomiast pojawiaja
si¢ problemy powiazan z pozostalymi podsystemami zarzadzania. W niektorych
przypadkach korzystniejsze jest najpierw wprowadzenie controllingu w jednym
obszarze. Mozna bowiem tatwo dokona¢ niezbednych zmian w pierwotnym roz-
Wwiazaniu i co najmniej ograniczy¢ niebezpieczenstwo wystapienia podobnych ble-
dow lub uchybien przy wdrazaniu controllingu w innych dziedzinach. Nie powinno
si¢ tez zapomina¢ o aspekcie psychologicznym pierwszego, zakonczonego sukce-
sem wprowadzenia controllingu, chociaz nieche¢ 1 opory wobec jego stosowania
w matych przedsigbiorstwach sa zazwyczaj mniejsze niz w duzych jednostkach
[11,s.51].

Rozwazajac problem rachunkowosci i controllingu, nalezy zwréci¢ szczegdlna
uwage na okreslenie wymogdw i rozwiazan w zakresie:

1) informacji ,,produkowanych” na potrzeby controllingu,

2) narzedzi controllingu,

3) wykonywania funkcji controllera,

4) wsparcia organizacyjno-informatycznego controllingu.

Obok omowionych uprzednio podstawowych wymagan stawianych informa-
cjom stuzacym funkcjonowaniu controllingu w przedsigbiorstwach nalezy wzia¢
pod uwage wymogi szczegdlne dotyczace wewngtrznej informacji operatywne;j [5,
s. 367 i nast.].

W literaturze przedmiotu [1; 12] wymienia si¢ wiele narzedzi controllingu. Przy-
ktadowo naleza do nich: rachunek kosztéw zmiennych, zbilansowana karta dokonan,
rachunek kosztéw docelowych, benchmarking, analiza portfelowa, analiza SWOT,
system wczesnego ostrzegania. W zaleznosci od mozliwosci, rzeczywistych po-
trzeb i optacalnosci zastosowania nalezy wybrac tylko te, ktore sa uzyteczne dla
matego przedsigbiorstwa, a rownoczesnie niezb¢dne dla efektywnego funkcjono-
wania controllingu.

Zadania controllingu moga wykonywa¢ osoby posiadajace w tym zakresie od-
powiednia wiedze, umiejetnosci 1 praktyke. Jezeli ze zrozumiatych wzgledow w
srednich, a zwtaszcza w duzych podmiotach gospodarczych tworzy si¢ stanowiska
i dziaty controllingu, to powstaje pytanie, jakie rozwigzanie nalezy stosowaé w
malym przedsigbiorstwie?

Biorac pod uwagg okre§lone w artykule ,,parametry” malej jednostki gospodar-
czej, samodzielnie stanowisko controllera moze by¢ utworzone tylko w nielicznych
przypadkach, np. gdy zatrudnienie wynosi 48 pracownikow i 20 os6b wykonuje
czynnosci zlecone na podstawie odrgbnych umoéw, przychody roczne wynosza 50
milionéw ztotych, a znaczna czg$¢ prac wykonywana jest w sposob mechaniczny
lub automatyczny. Wprawdzie w publikacjach fachowych spotyka si¢ opis nielicz-
nych przyktadéw korzysci z takiego rozwiazania, dotycza one jednak w istocie
$rednich przedsigbiorstw.
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W koncepcji rachunkowos$ci zarzadczej opracowanej przez IFAC [4, s. 66
i nast.] stwierdza si¢, ze w wyniku radykalnej zmiany roli rachunkowo$ci zarzad-
czej z wzglednie pasywnej roli dostarczania informacji staje si¢ ona integralna
czescia procesu zarzadzania, dzigki czynnemu wlaczeniu si¢ ekspertow rachunko-
wosci zarzadczej w podejmowanie decyzji strategicznych, w przemiany organiza-
cyjne, a takze odpowiednie dostosowanie itp.

Nie omawiajac dalszej tresci koncepcji, istotne jest koncowe sformutowanie [4,
s. 70]: »Tendencja przenikania si¢ r6znych funkcji, a nawet ponadfunkcyjne umiej-
scowienie rachunkowosci zarzadczej nasuwa analogie do controllingu. [...] obszar
funkcji okres$lanej mianem ,,rachunkowos¢ zarzadcza” w krajach anglojgzycznych
jest znany w Europie kontynentalnej jako controlling, rachunkowosci analityczna
czy rachunkowo$¢ wewngtrzna. Systemy sktadajace si¢ na ten obszar roéznia si¢
zakresem i stopniem zintegrowania. Jednakze na ogot spetniaja podobne zadania«.

Na podstawie tych tresci uzasadnione wydaje si¢ twierdzenie, ze w matych
jednostkach gospodarczych istnieja dobre warunki do integracji controllingu i ra-
chunkowosci zarzadczej. Korzystne rezultaty mozna osiagna¢ dzigki wspotdziata-
niu controllera z gtéwnym ksiggowym doceniajacym rolg rachunkowosci zarzad-
czej dla decydentow. Jezeli kierownik matego przedsigbiorstwa (dyrektor, zarzad,
wiasciciel) bedzie przekonany, ze rachunkowo$¢ finansowa i zarzadcza oraz con-
trolling pomoga mu w procesie zarzadzania, to zintegrowane wykorzystanie tych
instrumentow powinno sprzyjac¢ osiagnigciu zalozonego celu.

Waznym wymaganiem controllingu jest wsparcie organizacyjno-techniczne.
Obok zastosowania dobranych narzgdzi organizacyjnych niezbgdne jest wspoma-
ganie informatyczne. Odsylajac do specjalistycznej literatury [6] z zakresu ustala-
nia potrzeb informacyjnych, zbierania danych zrédlowym wewngtrznych i ze-
wnetrznych, przetwarzania danych w informacje wedtug okreslonych programow
przy uzyciu komputerow, prezentacji i przesylania oraz archiwizacji informacji,
nalezy zaznaczy¢, ze bez systemow informatycznych funkcjonowanie controllingu
i rachunkowosci jest obecnie praktycznie niemozliwe. Istotny jest dobor progra-
mow 1 sprzgtu informatycznego odpowiednio do potrzeb informacyjnych i optacal-
nos$ci stosowania informatyki w matej jednostce gospodarcze;j.

6. Zakonczenie

Szczegblne cechy matych przedsigbiorstw powoduja, ze zastosowanie w nich
ogolnego pojecia controllingu wymaga innego podejscia niz w duzych podmiotach
gospodarczych. Konieczne jest wzigcie pod uwage: dziatalnosci prowadzonej w
niewielkich rozmiarach, relatywnie matej warto$ci majatku i liczby pracownikéow,
przewagi scentralizowanego modelu zarzadzania, zorientowania gtdwnie na mini-
malizacj¢ obciazen podatkowych, maksymalizacji zysku, ograniczonych potrzeb
informacyjnych itp.
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Uznajac walory controllingu jako narzgdzia wspomagajacego zarzadzanie, na-
lezy mie¢ watpliwosci, czy w matych przedsigbiorstwach powinien on mie¢ forme
instytucjonalna. W celu usunigcia lub potwierdzenia tej watpliwosci mozna doko-
na¢ analizy poroOwnawczej z innymi instrumentami zarzadzania, ktore skutecznie
wykorzystuja duze przedsigbiorstwa. Dla wybranych narzedzi wspomagajacych
zarzadzanie tworza one w strukturze organizacyjnej wydziaty, dzialy lub samodzielne
stanowiska rachunkw/kalkulacji kosztow, kontroli wewngtrznej, audytu wewngtrz-
nego, controllingu czy rachunkowosci zarzadczej.

Jak wynika z tresci artykutu, decydenci w matych przedsigbiorstwach moga
1 powinni stosowa¢ wymienione instrumenty adekwatnie do potrzeb, bez ich orga-
nizacyjnego wyodrebnienia. Jezeli zaakceptuje si¢ stanowisko Migdzynarodowej
Federacji Ksiggowych (IFAC), ze systemy controllingu i rachunkowosci zarzadczej
ro6znia si¢ zakresem i stopniem zintegrowania, jednak na ogol spetniaja podobne
zadania, to w matych jednostkach gospodarczych nie powinno by¢ trudnosci doty-
czacych integracji obu systeméw. Rachunkowos$¢ moglaby wspiera¢ zarzadzanie
przez dostarczanie uzytecznych informacji planistycznych, wykonawczych, kontrol-
nych i analitycznych, za$ controlling pomagaé¢ w zarzadzaniu obszarami (dziedzi-
nami), ktore w zasadzie znajduja si¢ poza zakresem/przedmiotem rachunkowosci.

W matych przedsigbiorstwach racjonalne wydaje si¢ postgpowanie uznajace
controlling za filozofi¢ Iub koncepcj¢ wspomagajaca procesy zarzadzania, ktora w
praktyce moze by¢ realizowana w rézny sposob. Dokonujac wyboru metod i $rod-
kéw wprowadzania koncepcji, nalezy rozwazy¢ wplyw réznych czynnikoéw sprzy-
jajacych stosowaniu controllingu lub utrudniajacych je, a takze ustali¢ koszty
i korzysci jego funkcjonowania.
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SELECTED PROBLEMS OF ACCOUNTING AND CONTROLLING
IN SMALL ENTERPRISES

Summary

In small enterprises — characterized by a limited activity, a small number of employees and a low
value of the assets and sale revenues — introduction of controlling and accounting cannot be modeled
on solutions used by large enterprises. Limited funds and information demands points on a validity of
the controlling and accounting integration as a tool supporting the management of a small enterprise.



