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Controlling jest rozwini¢gciem funkcji kontroli kierowniczej poprzez ukazanie
jej elementarnego znaczenia w procesie podejmowania decyzji oraz w procesie
pozyskiwania i przetwarzania informacji. Jako metod¢ zarzadzania zaczeto go sto-
sowa¢ w Europie — najpierw w Niemczech — w latach 50-tych XX wieku, przez
szereg lat jedynie w duzych firmach.

Badania i wdrozenia narzedzi controllingowych w sektorze niemieckich
matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP) rozpoczeto na poczatku XXI wieku.
Proces wdrozenia controllingu obejmuje dwa aspekty: organizacyjny i informa-
tyczny. Aspekt organizacyjny dotyczy odwzorowania — na podstawie struktury orga-
nizacyjnej przedsigbiorstwa i struktury procesowej przedsiebiorstwa — centréw od-
powiedzialnosci, centréw kosztow, centrow zyskow oraz centrow projektow. W ich
ramach nalezy opracowaé procedury budzetowania oraz rozliczania przychodéw
i kosztow. Aspekt informatyczny controllingu odnosi si¢ do systeméw informa-
tycznych.

Celem opracowania jest zaprezentowanie — na tle charakterystyki sektora MSP
w Niemczech — mozliwosci zastosowania controlingu w przedsi¢biorstwie rzemiesl-
niczym na przyktadzie firmy ,,Danilo Wiehler” (drukarnia tekstyliow). Jako metodg
badawczg zastosowano poroéwnanie, indukcje i analizg przypadkow.

1. Ogolna charakterystyka sektora malych i $rednich firm (MSP) w Niem-
czech

Ksztalt niemieckiej gospodarki w znacznym stopniu determinujg mate i §rednie
firmy, ktorych liczbe szacuje si¢ na ponad 3,6 min (tabela 1). Przedsigbiorstwa te
stanowia 99,7 Ywszystkich przedsi¢biorstw® i zatrudnionych jest w nich az 70 %

http:/vww. tatsachen-ueber-deutschland.de/pl/gospodarka/inhaltsseiten/hintergrund/male-i-
srednie-przedsiebiorstwa-podstawa-gospodarki.html?type=1000&no_cache=1, data dostepu
25.06.2013
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wszystkich pracobiorcow. Prawie potowa (48,9 %) matych i $rednich przedsig-
biorstw prowadzi swoja dzialalno§¢ w ustugach, 31,4 % dziala w przemysle,
a19,7 % w handlu.

Najliczniejszg grupe przedsicbiorstw stanowig firmy mikro, zatrudniajac od
2 do 4 pracownikéw — nalezy do niej 1.037.000 podmiotow (ponad 40% ogohu).

Tablica 1. Przedsi¢biorstwa w Niemczech — stan na 31.05.2013 rok

Liczba pracownikow | Liczba przedsiebiorstw Udziat %
1-9 3322090 91,03
10-49 258 562 7,09
50 — 249 56 199 1,54
250 i wiecej 12 546 0,34
Razem 3649 397 100,00

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie https://www.destatis.de/DE/ Publikatio-
nen/WirtschaftStatistik/UnternehmenGewerbeanzeigen/KMUDeutschland20091220
11.pdf?__blob=publicationFile, 25.06.2013

Wyodrgbnienie sektora matych i $rednich przedsiebiorstw w Niemczech odby-
wa si¢ w oparciu o stosowane w Unii Europejskiej kryteria oceny wielkosci przed-
sigbiorstwa. Obok kryterium podstawowego — wielko$ci zatrudnienia — uwzglednia
si¢ wielko$¢ obrotu oraz sume bilansowa.

Miary ilosciowe wielkosci przedsiebiorstw, zgodne z definicja Komisji Euro-
pejskiej, stosowane takze w przypadku programéw pomocowych, do grupy MSP
zaliczaja firmy najmniejsze, male i §rednie o nastgpujacych parametrach®:

Klasa Liczba , .

g o Obroét Suma bilansowa
przedsiebiorstwa  pracownikow
Najmniejsze <10 max. 2 min EUR max. 2 min EUR
Mate <50 max. 10 min EUR  max. 10 min EUR
Srednie < 250 max. 50 min EUR  max. 43 min EUR
Duze min. 250 > 50 min EUR > 43 min EUR

Jednak od szeregu lat w niemieckich kregach biznesowych trwa dyskusja nad
uzupetnieniem tych kryteriow o dodatkowe parametry, dotyczace innych obszarow
dziatalnosci przedsigbiorstw. Przyktadowo, Izba Przemystowo-Handlowa z Ham-
burga proponuje rozszerzy¢ stosowane w Unii Europejskiej wyznaczniki o kryteria

*http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/sme-definition/index_de.htm
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jako$ciowe, takie jak: wlasnos¢, osrodki zarzadzania oraz odpowiedzialnos¢ wiasci-

ciela za decyzje biznesowe.® Oznacza to, ze miary jakosciowe powinny by¢ oparte

na cechach charakterystycznych dla matych i $rednich firm i uwzglgdniaé takie

kryteria jak:

—  wlasciciel — w MSP jest nim przedsicbiorca osobiscie zaangazowany w zarza-
dzanie firma,

— droga przekazywania informacji — dla sektora matych i $rednich firm jest
krotka, wynikajaca z bezposredniej interakcji i ptaskiej hierarchii,

—  centrum uwagi — w MSP koncentruje si¢ na codziennej dziatalnos$ci,

—  znajomo$¢ rynku i klientdw przedsigbiorcy (w sektorze MSP bardzo dokladna),

—  stopien formalizacji proceséw gospodarczych (w matych i $rednich jednostkach
bardzo niski).

Wydaje si¢ jednak, ze kryteria iloSciowe sa bardziej wymierne i mogg znalez¢
szersze zastosowanie, zatem, jako dodatkowe kryteria, zdaniem autora, nalezatoby
przyjac:

—  zaopatrzenie (kryterium dodatkowe: tworzenie wartosci),
—  produkcja (kryterium dodatkowe: intensywnos$¢ kapitatu, tworzenie warto$ci),
—  zbyt (kryterium dodatkowe: obrot, tworzenie wartosci).

Dla pehiejszego scharakteryzowania sektora MSP w Niemczech warto przy-
toczy¢ wyniki badan zrealizowanych w formie kwestionariusza w wybranych loso-
wo firmach z terenu Meklemburgii*. Badaniem objeto 420 matych i $rednich przed-
sigbiorstw. Ich rezultaty sg istotne dla idei wdrozenia controllingu w sektorze MSP.

Z badan wynika, iz przedsigbiorstwa zaliczane do matych i $rednich sa to firmy
prywatne, o ograniczonych mozliwo$ciach finansowania, pozbawione w razie kry-
zysu wsparcia ze strony panstwa. W tych przedsiebiorstwach wystepuje niski po-
dziat pracy, w zasadzie brak wyodregbnionych wydziatéw, kadr¢ kierownicza sta-
nowig osoby zorientowane technicznie, co przektada si¢ na szerokg wiedzg fachowa,
ale wigze si¢ z tym brak umiejetnosci kierowniczych i niewystarczajace zarzadzanie
informacja. W podejmowaniu decyzji — z uwagi na brak planowania — duze znacze-
nie petni intuicja i improwizacja, i wystepujg nikte mozliwosci kompensaty w przy-
padku ztych decyzji.

Rozwdj tych firm uzalezniony jest od popytu a zaopatrzenie od zamowien,
zatem mate i $rednie przedsigbiorstwa majg staba pozycje na rynku zaopatrzenio-
wym i wystepuje w nich niewielki efekt degresji kosztow.

Cecha charakterystyczng zbadanych przedsigbiorstw jest to, iz przewazajaca
ich cze$¢ prowadzi ksiggi handlowe; jedynie 3,3% tego typu firm prowadzi ewi-
dencje¢ podatkowsa i dotyczy to najmniejszych jednostek. Ponadto, w najmniejszych

®http:/iwww.hk24.de/standortpolitik/mittelstandspolitik/367862/mittelstand_definitionen.html,
data dostepu 29.06.2013

4 Na podstawie: Krey A., Controlling filialisierter Handelsunternehmen — Konzeption fiir ein
empfangerorientiertes Controlling unter Berucksichtigung einer themenorientierten \Waren-
prasentation, Verlag Dr. Kovac, Hamburg 2002, Schriftenreihe: Rostocker Beitrage zu Controlling
und Rechnungswesen, Band 6, s. 271.

121



jednostkach prowadzenie ksigg handlowych czesto zleca si¢ firmom zewnetrznym
(72,1% przedsigbiorstw), natomiast w jednostkach $rednich dominuje ksiggowosc¢
wewngtrzna (86 % podmiotow) — wykres 1.

Wykres 1. Prowadzenie ksigg handlowych w przedsigbiorstwach zaliczanych do
MSP
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Prowadzenie ewidencji ksiegowej wptywa na podejscie do rachunku kosztow:
230 zbadanych przedsigbiorstw zglositlo jego prowadzenie i dotyczy to przede
wszystkim firm, w ktorych ksiegi prowadzi si¢ w siedzibie jednostki (wykres 2).

Wykres 2. Prowadzenie rachunku kosztow w przedsigbiorstwach zaliczanych do
MSP (w %)
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Firmy najmniejsze Firmy mate Firmy Srednie

B Firmy z rachunkiem kosztéw Firmy bez rachunku kosztéw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Sposroéd zbadanych firm 205 zadeklarowato prowadzenie planowania strate-
gicznego, natomiast 239 firm potwierdzito prowadzenie planowania operacyjnego,
przy czym 221 firm stwierdzito, iz w planowaniu stosuje wskazniki oceny efektyw-
nosci.

Podsumowujac wyniki badan, nalezy zauwazy¢, iz w przedsigbiorstwach sekto-
ra MSP w Niemczech nadrzedna role w podejmowaniu decyzji pelni wilasciciel
firmy oraz, ze:

1. instrumenty rachunkowosci uzytkowane sg tylko czgsciowo,

2. niezbyt czesto wystepuje Systematyczne planowanie,

3. Dbiezaca kontrola przedsigbiorstwa za pomoca poréwnania planu z realizacja
jako podstawa dziatan kierowniczych jest rzadko spotykana,

wskazniki i ich systemy sg niewystarczajaco uzytkowane,

wystepuje silna koncentracja na dziatalnos$ci operacyjne;j,

ktadzie si¢ duzy nacisk na zachowanie ptynnosci,

zawe¢zone sg mozliwos$ci finansowania,

rzadko prowadzi sie systematyczne badania rynku,

brak systematycznych badan i rozwoju.

© oo N OA

Majac na uwadze wymienione czynniki, dazac do usprawnienia zarzadzania
przedsigbiorstwem, cze$¢ niemieckich firm z sektora MSP zaczglta wdrazaé
controlling®. Przestanka do wprowadzania controllingu stata si¢ takze konieczno$é
intensywnego zabiegania o klientéw, zdobywania nowych rynkow, a takze koniecz-
no$¢ obnizania kosztow na kazdym szczeblu dziatalno$ci firmy oraz identyfikacja
centrow powstawania kosztow 1 zyskow. To z kolei oznacza pracg z coraz wigksza
ilo$cig danych i informacji.

Do europejskich firm idea controllingu dotarta w potowie lat pig¢dziesigtych
XX wieku, przede wszystkim poprzez zakladanie filii przedsi¢biorstw amery-
kanskich w Niemczech. Jednak dopiero w koncu lat 80-tych XX wieku powstaty
publikacje dotyczace specyficznych aspektéw controllingu w przedsiebiorstwach
sredniej wielkosci .

2. Zalozenia controllingu w malych i Srednich przedsiebiorstwach

Powszechnie przez controlling uwaza si¢ system kierowania przedsigbiors-
twem, jako ponadfunkcyjny instrument zarzadzania'. Szersze znaczenie control-

®Poczatki controlingu siegaja 1921 roku kiedy to w Stanach Zjednoczonych Ameryki pojawito sie
pierwsze stanowisko controllera, jako osoby odpowiedzialnej za sprawy finansowe przedsie-
biorstwa. Jednak prawdziwy rozwdj controllingu wiaze si¢ z kryzysem $wiatowym, kiedy to
przedsiebiorstwa amerykanskie zostaly zmuszone do intensywnych poszukiwan nowych metod
zarzadzania. W 1931 roku zalozono Controller’s Institute of America. Instytut ten w roku 1962
opracowat katalog zadan controllera, obejmujacy: planowanie, sprawozdawczo$¢ 1 interpretacje,
oceng i doradztwo, nadzor nad realizacja zadan, badania rozwoju catej gospodarki. (Vollmuth H.J.,
Controlling 2, instrumenty od A do Z, PLACET, Warszawa 2003, s. 24 ).

® Major A., System controllingu w przedsigbiorstwie, Wydanie naukowe Semper, Warszawa 1998,
s. 5.

"Vollmuth H. J., Controlling planowanie, kontrola, kierowanie, Placet, Warszawa 2007, s 15.
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lingowi przypisuje sic w literaturze niemieckiej®, gdzie za controlling uwaza sic

dyscypline naukowa ukierunkowang na opracowywanie koncepcji i metod doskona-

lenia procesu zarzadzania w aspekcie utrzymania i zwigkszania warto$ci firmy.

W literaturze polskiej podaje si¢ inne jego definicje, np. controlling to:

—  system wzajemnie zaleznych zasad, metod, technik oraz przedsiewzig¢ stuza-
cych wewnetrznemu systemowi sterowania i kontroli, zorientowany na osig-
gnigcie zalozonego wyniku®,

—  system zarzadzania koordynujacy procesy planowania, kontroli oraz zasilania
w informacje i umozliwiajacy tym samym sterowanie przedsi¢biorstwem
Z punktu widzenia wyznaczonych celéw. Controlling nie zast¢puje zarzadzania,
ale wspomagajac, opiniujac i doradzajac czyni zarzadzanie moZliwymlO.

Celem controllingu jest przeprowadzenie korekt i sprawowanie nadzoru nad
réznymi dziedzinami dziatalnosci firmy. Jest to proces kompleksowy, w ktérym do-
chodzi do scalania czynnosci koordynacyjnych, kontrolnych, informacyjnych i pla-
nistycznych. Ten strategiczny cel controllingu realizowany jest w przedsigbiorstwie
przez tworzenie odpowiednich struktur i procedur wewnetrznych oraz integrowanie
celow — stad powstaje caty system powigzanych wzajemnie komoérek i dziatan, przy
tworzeniu ktorego nalezy uwzgledni¢ szereg czynnikow.

Czynniki wpltywajace na tworzenie systemu controllingu zwyczajowo dzieli si¢
na:
—  czynniki wewngtrzne, takie jak: wielko$¢ przedsigbiorstwa, branza, charakter
dziatalnosci, relacja kosztow do wynikow, struktura organizacyjna,
—  czynniki zewngtrzne, obejmujgce zmiany w otoczeniu i konkurencyjnosc.

Wdrazajac system controllingu w przedsigbiorstwie powinno si¢ uwzgledniac,
iz controlling jest koncepcjg sterowania nastawiong na przyszto$¢ i wspierajacg
kierowanie; jego zadaniem jest zorientowana na wyniki koordynacja planowania,
kontroli i dostarczania informacji.

Controlling charakteryzuje obszar zadan, ktéory moze by¢ realizowany przez
rézne osoby, przy czym zadna konkretna osoba nie musi peti¢ funkcji o nazwie
,controller”. Ponadto nalezy konsekwentnie rozréznia¢ miedzy controllingiem jako
obszarem zadan oraz controllerem jako pelnigcym funkcje lub zadania.

Nadrzgdnym celem controllingu w matym i $rednim przedsigbiorstwie jest
Zorientowane na wynik wspieranie kierownictwa poprzez koordynacj¢ dziatan, dla
ktorych za punkt ciezkosci przyjeto zapewnianie efektywno$ci planowania, kontroli
i dostarczania informacii.

8 Betriebliches Rechnungswesen und Controlling in Spannungsfeld von Theorie und Praxis,
Herausgegeben von Heidrun Jander & Antje Krey,Verlag Dr. Kovac, Hamburg 2005, s. 94 oraz
Aufbau und Einsatz eines wertorientierten Controlling-Systems, seminararbeit zum Generalthema:
»Ausgewahlte aktuelle Fragen aus Rechnungslegung, Wirtschaftspriifung und Controlling“, am
Department Wirtschaftswissenschaften der Universitdt Hamburg, Institut fur Revisions- und
Treuhandwesen, Lehrstuhl Prof. Dr. C.-Chr. Freidank, Hamburg 2007.

® Marciniak S., Controlling teoria i zastosowania, Difin, Warszawa 2008, s. 14.

10 Kuc B.R., Kontroling narzedziem wczesnego ostrzegania, PTM, Warszawa 2006, s. 21.
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Zadania controlingu obejmuja czas dalszy (zadania strategiczne) i czas blizszy
(zadania operacyjne). Zadania te przedstawia schemat 1.

Schemat 1. Zadania controllingu

zadania controllingu

4/\

strategiczne operacyjne
zadania tworzace system zadania aczace system
tworzenie systemow dostosowywanie systemow i procesow
system planowania  system kontroli dostarczanie informacji

Zrodto: opracowanie wilasne

Realizacje wymienionych zdan zapewniaja odpowiednio dobrane: instrumenty
dostarczania informacji, instrumenty kontroli, instrumenty planowania, a takze me-
tody raportowania, natomiast osoby realizujace zadania to 0soby z przedsigbiorstwa,
takie jak controller i zarzad firmy, oraz osoby z zewnatrz, przez ktdre nalezy rozu-
mie¢ doradcodw i organizacje zajmujace si¢ zarzadczym wspieraniem matych i sred-
nich podmiotéw gospodarczych.

Controlling w matym badz $rednim przedsigbiorstwie ma:

— uwzglednia¢ kompetencje do zarzadzania przez jedna osobe (najczgsciej jest to
wiasciciel firmy),

—  przygotowywa¢ informacje wazne dla podejmowania decyzji (jednoczesnie
odciazajac kierownictwo od zdobywania informacji i przygotowywania decyzji
poprzez delegacje zadan i odpowiedzialno$ci),

—  dostarcza¢ motywacje do kierowania, planowania i kontroli,

—  zapewnia¢ akceptacje dla swych poczynan.

Zatem wprowadzanie controllingu w MSP wymaga, aby byt on:
—  dopasowany do potrzeb informacyjnych przedsigbiorstwa,
—  zorientowany na przyszto$¢ strategicznie i operacyjnie,

—  wigzgcy sie z niewielkim naktadem czasu,

— elastyczny, przejrzysty i prosty w korzystaniu,

—  mozliwy do codziennego zastosowania,

—  zazebiajacy si¢ z rachunkowo$cig przedsicbiorstwa.
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3. ,Danilo Wiehler” jako przyklad zastosowania controllingu w malym
przedsiebiorstwie'!

»,Danilo Wiehler” to drukarnia tekstyliow, przedsiebiorstwo rzemie$lnicze
z Rostoku, ktore podjeto decyzje o wdrozeniu system controllingu z uwagi na po-
trzebe petniejszych informacji w celu planowego przyspieszenia rozwoju. Z powodu
wzrostu przedsiebiorstwa, rosty wymagania wzgledem wiasciciela w zakresie podej-
mowania decyzji operacyjnych i strategicznych. Ponadto, coraz wigksza role zaczety
odgrywaé: zadowolenie klientéw i oferowane produkty. Koniecznym stato si¢ uszla-
chetnianie oferowanych tekstyliow: odziezy roboczej, mundurkéw szkolnych,
koszulek itp.

Zarowno w przypadku controllingu strategicznego jak i operacyjnego, przy
wyborze instrumentéw zalecane jest sporzadzenie zestawienia zawierajacego pyta-
nia pozwalajace na zwigkszenie dopasowania narzedzi controllingowych do mozli-
wosci i oczekiwan zarzadzajacych (wlascicieli) mala lub $rednia firmg. Pytania skie-
rowane do zarzadzajacych firmg ,,Danilo Wiehler” i instrumenty stosowane do ich
rozwigzania zawarto w tabeli 2.

Tabela 2. Problemy dotyczace controllingu w MSP i przyktady instrumentow
stosowanych do ich rozwiazania:

Pytanie Instrument
Czy znam doktadng wysokos$¢ moich Rachunek zyskow i strat
kosztow i swéj wynik z dziatalnosci uwzgledniajgcy:
ustalany zgodnie z zasadami — koszty wedtug rodzaju,
racjonalnego gospodarowania (bez - MPK
zwracania uwagi na aspekty prawa — koszty wedtug no$nikéw kosztow.
podatkowego i prawa bilansowego)?
Dlaczego konkurencja jest w stanie Rachunek nosnikéw kosztow.
oferowac taniej podobne produkty bgdz Rachunek kosztéw bezposrednich.
ustugi? Analiza ABC.

Analiza kosztéw ogéinych.

Jakie czynniki powodujg wzrost kosztow Rachunek kosztéw wediug MPK.

0goélnych? Karty rozdzielnikow kosztow.
O jak wysoki kredyt powinienem staraé Planowanie ptynnosci.

sie w przysztym roku w banku?

Czy moge przetozy¢ mojg strategie Balanced Scorecard.
przedsigbiorstwa na konkretny plan Wskazniki i ich systemy.

wynikow i srodkow realizacji?

1 Zaprezentowany przyktad zostat opisany z numerze 3 ,,Controller Magazin” z 2006 roku przez
A. Krey w artykule Controllingkonzept fur Kleinunternehmen — modular geht’s besser.
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Czy moge dowiedzie¢ sie wystarczajgco Planowanie operacyjne.
wczesnie, czy trzymam sie jeszcze Poréwnanie planu z wynikami.
planu czy tez cos poszto juz Zle i czy Systemy wskaznikéw.

moge stwierdzi¢ jak wyglgda moja
ptynnos¢ (wyptacalnos¢)?

Czy korzystniej jest pozyskiwac z Rachunek kosztéw bezposrednich.
zewnatrz pewne $wiadczenia czy Make- or —Buy.

wykonywac je samemu, wzglednie czy Outsourcing.

wydziela¢ pewne witasne obszary

dziatan?

Jak powinienem prawidtowo Kalkulacja branzowa.

skalkulowa¢ ceny jako ustugodawca, w
handlu i jako przedsiebiorstwo
produkcyjne?

Zrodto: opracowanie wlasne.

. . . 12 . . , .. .

W momencie rozpoczgcia projektu™ jako warunki ogélne uznano, iz ksiggo-
wo$¢ prowadzona jest wewnatrz przedsigbiorstwa, a sama firma nastawiona jest na
przeksztalcenia i rozszerzenie dziatalnosci.

Za nadrzgdny cel controllingu przyjeto wsparcie, motywacje i odcigzenie kie-
rownictwa przy przygotowywaniu decyzji, planowaniu i kontroli poprzez kordy-
nacje i dostarczanie informacji. Jako podmiot controlingu wyznaczono kierow-
nictwo przedsigbiorstwa (pana Danilo Weihlera) i pracownika ksiggowosci (pdzniej
pelnigcego zadania controllera). Zadaniem controllingu miata by¢ analiza, plano-
wanie i kontrola wynikéw przedsigbiorstwa oraz koordynacja procesow gospo-
darczych.

Zintegrowany system controllingu skomponowano w formie trzech modutoéw;
w jego sktad wszedl modut strategiczny, modut organizacyjny i modut operacyjny.
Zawarto$¢ tych modutow prezentuje tabela 3:

Tablica 3. Zintegrowany system controllingu przedsigbiorstwa ,,Danilo Wiehler”

Modut strategiczny Modut organizacyjny Modut operacyjny
— Kroczaca analiza i pla- — Oprogramowanie i do- — Analiza i planowanie
nowanie wieloletnie. radztwo podatkowe. (comiesieczna ocena
— Rachunek kapitatu. — System dokumentagji. wartosci przedsig-
biorstwa).

— Analiza i planowanie
sprawozdania rocznego.

— Kroczgce planowanie
ptynnosci.
— Kalkulacja zamoéwien.

Zrodto: opracowanie wlasne.

12 Ramy czasowe projektu obejmowaty okres: luty 2003 - sierpien 2004.
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Komponujac modut strategiczny, nalezalo w fazie wstepnej wyjasni¢ naste-
pujace kwestie:
—  co przedsiebiorca chce robi¢ za 10/15/25 1at?
—  jaki kapital wlasny musi zgromadzi¢ do tego czasu?
—  jak wysokie musza by¢ nadwyzki roczne?

Poszukujac odpowiedzi na te pytania zastosowano wielostopniowy rachunek
kapitalul na moment sprzedazy przedsigbiorstwa (schemat 2):

Schemat 2. Schemat rachunku kapitatu zastosowany w firmie ,,Danilo Wiehler”

Stan poczatkowy kapitatu wiasnego \

+ Nadwyzka roczna
- Strata roczna
Zmniejszenia + Wktady prywatne
- Wyptaty prywatne
= Stan koncowy kapitatu wtasnego

. . Poch
Natyczmiastowe zuzycie Stan koncowy KW —» warc:gs’g?i?r?wy

Reszta ulokowana na procent \ /

Whplywy ze sprzedazy

Wkiady kapitatowe
obszar prywatny %

Pozadany/konieczny stan kapitatu w roku 20xx

!

Miesieczna renta
wieczysta
Planowane nadwyzki
roczne

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Krey, Controllingkonzept fiir Klein-
unternehmen — modular geht’s besser, w:,,Controlle Magazin” 3/2006, s. 230-238.

Opracowujac modut organizacyjny skoncentrowano si¢ na przebiegu procesu
controllingu, za istotne uznajac systematyczne przekazywanie informacji o poste-

1 W praktyce i w literaturze polskojezycznej rozpatruje sic zagadnienie rachunku przeptywu
kapitatu w aspekcie oceny wyptacalnosci firmy i obszaru finansowania wewnetrznego; Kiziukie-
wicz T., Sprawozdawczo$¢ i informacje finansowe dla menedzera: poradnik praktyczny. Ekspert,
Wroctaw 1993, s. 56.
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pach prac wdrazajacych controlling i jego efektach. Zalecono regularne rozmowy

wiasciciela firmy z tymi uczestnikami procesu wytworczego, ktorzy podejmujg de-

cyzje operacyjne. Za punkt wyjscia przyjeto spotkania pana Danilo Weihlera z pra-

cownikami, realizowane w nastgpujacych cyklach:

—  cotygodniowe rozmowy robocze — z przedstawicielami wszystkich dziatlow;

—  spotkania miesi¢gczne — z pracownikiem ksiegowosci (controllerem), ktory do-
konuje comiesigcznej oceny sytuacji kosztowej w dziatach;

—  strategiczne rozmowy kwartalne — z pracownikiem ksiggowosci.

Wynikiem spotkan winna by¢ dokumentacja zawierajaca:

— dane o przedsi¢biorstwie (takie jak: suma obrotu, obrét w obszarze dziatan,
suma naktadéw materiatowych, wynik przedsigbiorstwa, wynik w obszarze
dziatan, w rozbiciu na: wykonanie i plan, odchylenia oraz skumulowanie wy-
nikow);

—  ocenc obszaréw dziatan (wraz z ich analizg i zaleceniami);

—  oceng sytuacji firmy uzupetniong o obszary dziatan, wskazujaca :

e problemy,
e propozycje,
e co nalezy zrobi¢/omowi¢,

—  baze tematéw do realizacji, ze wskazaniem $rodkow dziatania, os6b odpowie-
dzialnych i terminu zakonczenia dziatan.

W ramach modutu operacyjnego wprowadzono w firmie rachunek kosztéw™
oparty na kosztach bezposrednich (poszczegodlne zlecenia) i kosztach posrednich
(wyodrebnione dzialy okres$lone jako: Opracowywanie Zlecenia, Grafika, Tkalnia
i Akcesoria, Druk Transferowy, Haft, Druk na Tekstyliach) oraz comiesi¢czng ich
analize¢ 1 ekstrapolacje, a takze zastosowano w uj¢ciu miesigcznym badanie kosztow
rodzajowych. Ponadto zajgto si¢ systematyczng oceng ptynnosci finansowej i spo-
rzadzaniem planéw platnosci miesigcznych.

Zaprezentowana koncepcja controllingu jest stosowana i dalej rozwijana
w firmie ,,Danilo Wiehler”. Z uwagi na jej przydatno$¢ w zarzadzaniu matym lub
srednim przedsiebiorstwem podjeto dziatania zastosowania jej w innych jednostkach
gospodarczych.

Zakonczenie

Rola controllingu jest doradzanie, koordynowanie, a takze ujmowanie, ure-
alnienie i urzeczywistnienie systemu wiedzy o przedsicbiorstwie. Zatem stosowany
winien by¢ takze w jednostkach prowadzacych dziatalno$¢ na mniejsza skale.
W praktyce oznacza to przygotowanie i oddawanie do dyspozycji osob zarzadza-
jacych przedsigbiorstwem metod, technik, instrumentéw, modeli, schematoéw inter-
pretacyjnych oraz informacji zasilajacych planowanie i nadzorowanie proceséw

14 Zadaniem rachunku kosztow jest pelne ujecie kosztow powstajacych w przedsicbiorstwie
zwigzanych z uzyskaniem przychodu. Aby przeprowadzi¢ mozliwie doktadny krotkookresowy ra-
chunek wynikow nalezy podzieli¢ wszystkie powstajace w przedsigbiorstwie koszty wedhug ich
statego lub zmiennego charakteru.
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realizacji planow. Odnosi si¢ takze do koordynowania przebiegu realnych proceséw
spoteczno-gospodarczych w ramach produkcji, zaopatrzenia, marketingu, finanso-
wania, kierowania ludzmi, postgpu i rozwoju, logistyki. W zwiagzku, z tym mozna
okresli¢, iz controlling petni w matych i $rednich przedsigbiorstwach funkcj¢ organi-
zacyjno-doradcza, ale bez funkcji wladczych.
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Streszczenie

W Europie po raz pierwszy zastosowano controlling w duzych firmach niemieckich
w latach 50-tych XX wieku. Od kilkunastu lat prowadzi si¢ badania i poszukuje si¢
mozliwosci zastosowania controlingu w sektorze matych i srednich przedsigbiorstw,
ktorych liczbe w Niemczech szacuje si¢ na przeszlo3,6 mln i ktore stanowia 99,7%
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ogotu podmiotéw gospodarczych. W artykule zaprezentowano opracowanie kon-
cepcji controllingu dla prywatnego przedsiebiorstwa branzy tekstylnej oraz wdro-
Zenie wybranych narzedzi controllingu w firmie ,,Danilo Wiehler”.

Summary

In Europe, the first time controlling had been used in large German companies in the
50-ies of XX century. For several years, scientists have conducted research and
sought the applicability of controlling in the sector of small and medium-sized
enterprises. The number of them is estimated for over 3, 6 million. They represent
99.7% of all entit ies in Germany. The article presents the development of a concept
for a private company controlling in the textile industry and the implementation of
the selected controlling tools in the company "Danilo Wiehler".
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