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CONTROLLING - }VAZNYM ELEMENTEM ZARZADZANIA
W MALYCH I SREDNICH FIRMACH AGROBIZNESU

1. Wprowadzenie

W polskiej literaturze ekonomicznej controlling jako pojecie, idea czy meto-
da zarzadzania zajmuje coraz bardziej znaczaca pozycje. Mimo, iz w polskim
jezyku controlling jako stowo etymologicznie kojarzy si¢ z kontrola, kontrolowa-
niem, nadzorem, to w jezyku angielskim, z ktérego wywodzi si¢ ta nazwa (to
control) [Fisiak, Harper-Callins 1996] znaczenie tego pojecia jest bardzo szero-
kie. Obejmuje ono; sterowanie, kierowanie, kreowanie, regulacje i optymalizacje
proceséw gospodarczych. Wspdlczesni ekonomisci definiuja controlling jako
nowoczesna metode kierowania przedsigbiorstwem, zbiér regut, ktére maja po-
maga¢ kadrze kierowniczej w osiaganiu wyznaczonych celéw [Penc 1997] lub
tez jako instrument zarzadzania, proces sterowania zorientowany na wynik
przedsiebiorstwa, realizowany przez planowanie, kontrole i sprawozdawczos¢
[Mann, Mayer 1996], a takze jako nowy standard praktyki zarzadzania opartej na
zdecentralizowanym systemie kompetencji i podejmowania decyzii, catodcio-
wym oddolnym procesie planowania przyszioSci firmy [Rudnicki 2000]. Z poda-
nych twierdzei wynika, iz controlling nie nalezy utozsamiaé z kontrola, ale
zdecydowanie z funkcja stratega, planisty, regulatora i koordynatora calego sy-
stemu zarzadzania danym przedsigbiorstwem.

Controlling posiada okoto 100-letnia tradycje. Pierwsi zaczeli stosowac go
Amerykanie, wiasciciele duzych przedsigbiorstw. Do rozkwitu tej dziedziny do-
szlo jednak dopiero po II wojnie §wiatowej, z chwila powstania w 1949 r.
niezaleznego instytutu zajmujacego si¢ ta tematyka — Controllers Institute of
America. Opracowano wéwczas katalog funkcji controllingu, ktéry skladat sie
z nastepujacych elementow:

— opracowania planéw ogélnych przedsigbiorstw, kontroli planéw,

— sprawozdawczodci przedsigbiorstw w odniesieniu do realizacji celow,
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— sprawozdawczo$ci zewnetrznej oraz analizowania ksztaltowania sie czyn-
nikéw podatkogennych,

— obserwowania czynnikéw zewngtrznych wplywajacych na przedsiebiorstwo,

~ nadzorowania zasobéw przedsigbiorstwa [Rudzikowski, Wierzbifiski 1999].

W Europie controlling pierwsi zaczeli stosowaé Niemcy w latach 70. W po-
zostatych wysoko rozwinigtych krajach europejskich powszechne zastosowanie
controllingu w przedsigbiorstwach nastapito dopiero na poczatku lat 90. Jako
dziedzina i metoda zarzadzania — controlling permanentnie sie rozwija i jest
modyfikowany przez przedsigbiorcéw, ktérzy dostosowuja ten element zarza-
dzania do zmieniajacych si¢ warunkéw zewnetrznych firm jak tez do nowych
narzgdzi zarzadzania powstatych w wyniku rozwoju nauki i techniki.

2. Cechy i rodzaje wspéfczesnego controllingu

W obecnych realiach gospodarczych controlling jest modelem planowania
i realizacji ciaglego procesu doprowadzania przedsigbiorstwa jako catosci do
Scisle i jasno wytyczonego celu. Cel ten obejmuje zaréwno kwestie finansowe
jak tez catos¢ struktur organizacyjnych, otoczenie zewnetrzne firmy, czyli klien-
téw, produkty i tendencje wystepujace na wolnym rynku oraz ostateczng pozycje
przedsi¢biorstwa na poszczegdlnych rynkach (zaréwno branzowych jak i teryto-
rialnych). Waznym aspektem wspéiczesnego controllingu jest zmiana podejscia
do procesu planowania, ktére nalezy rozpoczaé¢ oddolnie uwzgledniajac cata
firme a nie tylko wybrane jej fragmenty. Wystepuje réwniez mozliwoéé rozczto-
nowania przedsiebiorstwa na poszczegélne dzialy posiadajace wiasne budzety,
rozliczenia finansowe oraz wskazniki, dzigki czemu uznaé mozna controlling
takze za spos6b decentralizacji zarzadzania firma.

Controlling powinien by¢ stosowany w nastepujacej kolejnosci:

— cale przedsigbiorstwo,

—~ dzialy,
obszar funkcje (np. controlling finansowy, produkcyjny, marketingowy),
przedsigwzigcia (np. inwestycyjne, modernizacyjne, reorganizacyjne).

Zdaniem F. Klengera [Klenger 1996] zlozona i wielozadaniowa struktura
wspolczesnego przedsigbiorstwa zarzadza si¢ najefektywniej dzielac caty proces
zarzadzania na cztery fazy:

e plan,

o uzyskanie wielkosci,

o analize odchyled,

o okreslenie przedsiewzieé korygujacych.
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Biorac pod uwage szczeble, do ktérych odnosi sig controlling wyrdznia sie
dwa jego rodzaje:

e controlling strategiczny,

e controlling operacyjny.

Charakterystyczne cechy controllingu strategicznego i operacyjnego za
J. Goliszewskim [Goliszewski 1990] zawiera tabela 1.

Tabela 1

Poréwnanie controllingu strategicznego i operacyjnego

Cechy Typ controllingu
charakterystyczne Strategiczny ' Operacyjny
Cele Dtugofalowe planowanie strategiczne Sterowanie wynikiem ekonomicznym
w zakresie ekspansiji (utrzymanie zdolnosci | przedsigbiorstwa.
do osiagnigcia zysku). Zabezpieczenie Rentowno$é i zysk, produktywnosé.
dtugookresowej egzystencii i rozwoju firmy
oraz niezbednych $rodkéw do osiggnigcia
celu.

Eentacja Zewnetrzne Srodowisko przedsigbiorstwa. Wewnetrzne Srodowisko prze_dsiebiorstwa.
Szybkie dopasowanie dziatainosci Regulacja wewngtrznych proceséw
przedsigbiorstwa do zadari oloczenia. przedsigbiorstwa.

Charakter zadar Uwzglednienie wielkosci kwalitatywnych. Uwzglednianie wielkosci kwantytatywnych.

Wyznaczone cele majg charakter jakoéciowy.

Cele i zadania wyrazone w warto$ciach
jakosciowych.

Trzedmiot zadan

Mocne i stabe strony (dotyczy sytuacii
wewnatrz firmy).

Szanse i zagrozenia na osiagnigcie trwalych
zyskdw (dotyczy sytuacii na zewnatrz
przedsiebiorstwa).

Pomiar oraz analiza wskaznikdw typu:

| przychody — naktady

wptywy — wydatki
koszty — wydajnos¢ — zyskownosc.

_HoWzont czasowy

Minimum 1 rok, z reguly 2, 3 lata.

Z reguty miesigc, kwartat do 1 roku
(czasami do 2 lat).

Zrédlo: Goliszewski J. (1990): Controlling - system koordynacji przedsiebiorstwa.

Przeglad Organizacji, nr 8-9.

Obszar zastosowan controllingu oraz poszcegdlne jego fazy zarzadzania,
kierownictwo firmy wykorzystuje zaréwno do dlugofalowego planowania jak tez
do biezacego koordynowania dziatari firmy. Diugofalowe plany perspektywiczne
dotyczace nie tylko wielkosci finansowych wewnatrz przedsigbiorstwa, ale prze-
de wszystkim analizy nieustannie zmieniajacego si¢ otoczenia rynkowego
i wprowadzania ciaglych innowacji sa charakterystyczne dla controllingu stra-
tegicznego. Biezace planowanie i podejmowanle dzialaii oraz ich weryfikacja
zwiazane sa z controllingiem operacyjnym. Ramy czasowe controllingu strategi-
cznego to okres minimum 1 roku, a najczgsciej 2-3 lat podczas gdy controllingu
operacyjnego to z reguly 1 kwartat do roku. Zadaniem wszystkich procedur
i metod stosowanych w controllingu jest zapewnienie przedsigbiorstwu mozliwie
jak najlepszej, przy jednoczesnie precyzyjnie okreslonej, przysztosci.
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3. Controlling w matych i $§rednich firmach

W bardzo duzych i duzych przedsiebiorstwach zwlaszcza w Stanach Zjednoczo-
nych i w Niemczech stuzby controllingu sa bardzo rozbudowane, funkcjonujac na
wielu szczeblach organizacji. Wystepuja jako specjalne dzialy controllingu z wiasna
strukturg i hierarchig albo naleza do komdrek poszczegélnych dziatéw i piondw
firm. Przy rozbudowanych shizbach controllingu, controllerowi generalnemu, ktéry
bezposrednio podlega zarzadowi przedsigbiorstwa, podporzadkowany jest caly sztab
pracownik6éw . controllerzy sprzedazy, kosztéw produkcji, projektéw, inwestycji.

Calkowicie inna sytuacja wystgpuje w $rednich a przede wszystkim w ma-
tych firmach, w ktérych ze wzgledu na niewielkq skale produkciji i ograniczone
srodki finansowe nie moga one sobie pozwoli¢ na utrzymanie rozbudowanych
stuzb controllingu. Nie oznacza to jednak, Ze przedsiebiorstwa tej wielkosci
powinny zrezygnowa¢ z wprowadzenia u siebie controllingu, gdyz jego funkcjo-
nowanie nie jest uwarunkowane wystepowaniem osobnego stanowiska control-
lera, czy tez calego dziatu controllingu.

Réwniez firmy matej i Sredniej skali dziatajacej w agrobiznesie powinny
wprowadza¢ u siebie niezawodny a jednocze$nie niedrogi system controllingu,
gdyz kazda firma w warunkach wolnego rynku powinna dysponowaé sprawnym
systemem finansowym i ksiggowym, prowadzi¢ planowanie, a swoje cele defi-
niowac na podstawie odpowiednich informacji i analiz. Jezeli wszystkie te cele
potaczone zostana metodycznie w jeden system, to prawie automatycznie po-
wstaje organizacja controllingu ktérej efekty zaleza od skutecznie i wzajemnie
zsynchronizowanych elementéw.

Zadanie controllera w przypadku firm matej i $redniej skali nalezy powierzyé
Jjednemu pracownikowi firmy najlepiej cztonkowi zarzadu jako koordynatorowi
controllingu. Jemu podlegaé powinny osoby odpowiedzialne za zbieranie da-
nych, analizowanie ich i sporzadzanie raportéw. Planowanie systemu zasilania
w informacje powinno ograniczy¢ si¢ do zaprojektowania tylko podstawowych
procedur obszaru danych tj.:

— wymierna ocena efektywnodci pracy poszczegéinych komérek w firmie
(kontrola budzetéw dzialéw, badanie kosztéw zleceri dla komérek po-
mocniczych),

— ocena wydajnosci 1 przydatno$ci poszczegdlnych oséb stosowana zwlasz-
cza w matych firmach (np. karta oceny pracownika),

— ocena optymalnej polityki produkceji 1 zbytu wyrobéw — maksymalizacja
zyskéw przy okreSlonym wolumenie produkcji i cenie wyrobu oraz przy
okreslonym poziomie kosztéw statych i zmiennych (analiza punktu opta-
calno$ci, margineséw bezpieczenistwa operacyjnego, marz pokrycia oraz
dZwigni operacyjnej i finansowej),

— ocena wdrazania planéw strategicznych.
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Ocena efektywnosci dziatania poszczeg6lnych dzialéw winna by¢ polaczona
wraz ze scedowaniem na nie odpowiedzialnosci i wprowadzeniem motywacyj-
nego systemu wynagradzania. Kierownik takiego dzialu powinien mie¢ bezpo-
$redni wptyw na wydajno$¢ pracy poszczegdlnych robotnikéw, zuzycie materia-
16w, energii elektrycznej oraz ustug kooperacyjnych. Na wstepnym etapie con-
troller nie bedzie mial wplywu na liczbe zatrudnionych w jego dziale, wynagro-
dzenie zasadnicze, zakup nowych maszyn, inwestycje w nowe produkty, koszty
stale nieruchomosci [Genza 1998]. Po kazdym statym okresie analizuje si¢ prace
dzialu 1 ocena kierownika pod katem;

— poniesionych kosztéw na wyprodukowanie okreslonych wyrobéw lub

wy$wiadczonych ustug;

— poniesionych kosztéw na obstuge innych dziatéw firmy w stosunku do przy-
chodéw ze sprzedazy lub korzysci jakie odniosta cata firma w przypadku
dziatéw pomocniczych (uwzglednia si¢ tez koszty napraw gwarancyjnych).

Taka ocena jest podstawa do wyptacenia premii kierownikowi i pracowni-
kom jego dziahi. Dzigki takiemu systemowi menedzer i kierownik otrzymuja
szybka i syntetyczna informacje o pracy dziatu. Dla menedzera jest to punkt
wyjécia do dalszych decyzji, a dla kierownika stanowi oprécz obiektywnej oceny
jego pracy, podstawe do analizy swoich ewentualnych niepowodzefi i planowa-
nia przysztych dziatad.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na fakt, ze w niektérych firmach
stosunek do controllingu jest bardzo sceptyczny: ,Controlling jest usytuowany
w konfliktogennym polu napie¢ i niezgodnosci intereséw poszczegdlnych dziatéw.
Dlatego tez cele controllingu nie zostana osiagniete, jesli nie uda si¢ przeforsowac
myslenia i dziatania w kategoriach ogélnozaktadowych, a najwazniejszym zadaniem
jest przezwyciezenie istniejacych sprzecznosci intereséw [Biel 1988].

Przyjmujac zalozenie, ze w malych i Srednich firmach sfery agrobiznesu jest
o wiele tatwiej pozyskaé zaufanie zatogi, fakt ten powinien przemawiac za ko-
rzystaniem w nich z systemu controllingu.

4. Controlling marketingowy w malych firmach

Uzyteczno$é controllingu w dziataniach marketingowych wtascicieli matych
i §rednich firm sfery agrobiznesu moze przyczynic¢ si¢ do myS§lenia i postgpowa-
nia w kategoriach rynkowych. Oznacza to, ze firmy beda zarzadzane zgodnie
z wymogami rynku, a przedsiewzigcia i narzedzia marketingu beda w sposéb
skoordynowany ukierunkowane na cel tak, aby mozna si¢ byto nim postugiwac
zgodnie z zasadami ekonomiki przedsigbiorstwa. Zdaniem H. Schwalbe
[Schwalbe 1993] ,,Kierujac si¢ zasada kontrolowania efektywnosci nalezy opra-
cowaé system umozliwiajacy réwniez matym firmom stosowanie u siebie con-
trollingu marketingowego”.
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Kazdy pracownik controllingu, w tym takze w firmach dziatajacych w agro-
biznesie, jezeli chee, aby wyniki jego pracy mogly byé pomocne w planowaniu,
kierowaniu i podejmowaniu decyzji powinien odpowiedzieé na kilka zasadni-
czych pytan:

Czy dane dotyczace firmy i rynku sa analizowane wlasciwie?

Czy sa one prawidlowo wykorzystywane przy okre§laniu celéw i strategii
dziatania firmy?

Czy wybrane przedsigwzigcia gwarantujg uzyskanie lepszych efektéw niz
odrzucone mozliwosci?

Czy zostat dopasowany do celu firmy marketing — mix?

Czy osiagnieto efektywnosé wybranych dziatan?

Czy wszystkie przedsigwzigcia wprowadzono w optymalnym czasie?

Jak duze jest prawdopodobienstwo sukcesu lub niepowodzenia planowa-
nych przedsiewzigé?

Czy poszczeg6lne przedsigwzigeia sa zgodne z nadrzednymi celami firmy,
a takze celami polityki asortymentowej, cenowej, dystrybucji oraz ze stra-
tegia image?

Co w realizowanych przedsigwzigciach, patrzac wstecz, bytoby dobre,
a co zle, z punktu widzenia przysztych zadan” [Kapferer 1984].

Zaprezentowany zestaw pytait stanowi podstawe wejécia w sferg control-

hingu.

Kolejnym etapem jest przygotowanie zestawu pytan, ktére powinny by¢

dostosowane do specyfiki kazdej firmy 1 dotyczy¢ controllingu merketingowego.
W tym ostatnim przypadku wazne sa przede wszystkim nastepujgce zagadnienia:

Jak przedstawia sig ogdlna sytuacja spoleczna i gospodarcza?

Jak przedstawia si¢ sytuacja spoteczna i gospodarcza na rynku lokalnym?
Czy zmieniajg si¢ potrzeby klientéw oraz kultury konsumentéw?

Czy wystepuja nowe wptywy otoczenia?

Czy wystgpuja zmiany legislacyjne?

Jak jest sytuacja finansowa firmy?

Jaka jest pozycja rynkowa firmy?

Z jaka nalezy sig liczy¢ konkurencja?

Jakie sa sily i stabosci firmy?

Jakie stabe i mocne strony ma konkurencja?

Czy znane sa zamierzenia konkurencji?

Czy okreslono wiasne cele firmy?

Czy osiagnigto zatoZzone cele w ostatnich latach?

Czy firma pod wzgledem kadrowym jest dojrzata do realizacji nowych
celow?

Czy towary i usugi odpowiadaja zapotrzebowaniom nabywcdéw?

Czy jest zagwarantowane zaopatrzenie?

Czy firma posiada wszystkie niezbedne prawa?

Czy sa wlasciwe dotychczasowe kanaty dystrybucji?

Czy firma moze zrezygnowac z poSrednikdw?
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Czy uwzglednia sie réznice wystepujace pomiedzy rynkami zbytu?

Czy sprawdzila si¢ prowadzona przez firme polityka cenowa?

Czy sprawdzit si¢ system udzielanych rabatéw?

Czy nalezy poddaé analizie warunki ogélne firmy?

Czy nalezy podja¢ wspélprace z instytucjami kredytowymi?

Czy nalezy zwrécié wigksza uwage na ceny i zachowanie rynkowe kon-

kurentéw?

Jaki jest image firmy?

Czy dotychczasowa reklama byla skuteczna?

Czy nalezy zwigkszy¢ wydatki na reklame?

Czy mozna by lepiej koordynowa¢ sprzedaz z akwizycja?

Czy nalezatoby powigkszy¢ powierzchnig¢ magazynéw?

Czy magazynowanie towaréw mozna przerzuci¢ na dostawcow?

Czy nalezatoby usprawnic system dystrybucji towaréw? [Schwalbe 1993].
Zestaw pytan nalezy przygotowac i dostosowac oddzielnie do sytuacji kazdej

firmy agrobiznesu, gdyz cze$¢ pytaii moze by¢ zbyteczna albo wymaga¢ inmnego

sformulowania, ze wzgledu na réznorodny rodzaj prowadzonych dziatalnoSci

w zdywersyfikowanych segmentach rynku rolno - zywno$ciowego. Ponadto con-

troller w okre$lonej firmie powinien zapewni¢ sobie narzg¢dzia nieodzowne do

udzielania odpowiedzi na kazde z pytan oraz szczegStowo analizowad wiarygod-

ne, aktualne informacje. Taki sposéb postgpowania W znacznym stopniu powi-

nien przyczyni€ sie do efektywniejszego zarzadzania firma, gdyz stosujac con-

trolling wystepuje odpowiednio Wwczesne ujawnienie obszaréw zagrozen

i w zwiazku z tym mozliwos¢ optymalnego i we wiaSciwym momencie zareago-

wania na nie. Nalezy jednak podkreslié, iz stworzenie controllinga w kazdej

firmie agrobiznesu wymaga konsekwencji w dziataniu oraz czasu na jego wpro-

wadzenie i kontynuowanie.

5. Podsumowanie

Na obecnym etapie rozwoju firm sfery agrobiznesu oraz duzej konkurencji
rynkowej, a zwlaszcza planowanej petnej integracji naszego kraju z Unia Euro-
pejska polskie firmy zmuszone sa podnies¢ swoja efektywnosc.

Wydaje si¢ iz controlling jest najlepszym kompleksowym rozwiazaniem po-
prawy efektywnosci dzialania firm, gdyz pozytywne cechy jego stosowania to:

— jednoznaczne okre§lenie rodzaju i zakresu obowiazkéw na wszystkich

szczeblach zarzadzania;

— prawidtowe powiazanie zakresu kompetencji i odpowiedzialnosci oraz

zadan poszczeg6lnych pracownikéw;

— koncentracja na jako$ciowych elementach przedsigwziec, prowadzacych

do realizacji celow firmy;
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— wezesne ,,wychwycenie” krytycznych sytuacji, w zwiazku z czym mozli-
wo$¢ optymalnego zareagowania na nie.

— Okazuje si¢ zatem, ze wprowadzanie przez polskie firmy controllingu jest
koniecznoscia i niezbednym elementem wspélczesnego zarzadzania.
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CONTROLLING - WAZNYM ELEMENTEM ZARZADZANIA W MAEYCH I SRED-
NICH FIRMACH AGROBIZNESU

STRESZCZENIE

W pierwszej czesci opracowania autorka prezentuje wspolczesne pojecia
controllingu charakteryzujac jego cechy i rodzaje. W dalszej czgsci zwraca uwage na
znaczenie i specyfike controllingu marketingowego w malych 1 $rednich
przedsigbiorstwach. W konkluzji podkresla znaczenie controllingu jako niezbgdnego
elementu zarzadzania firmami agrobiznesu w warunkach duzej konkurencji oraz dazenia
Polski do wejscia w struktury UE.

MARIA GRZYBEK

CONTROLLING - AN IMPORTANT ELEMENT OF MANAGEMENT IN THE SMALL
AND MEDIUM AGRIBUSINESS FIRMS

SUMMARY

The first part of the study, the author presents the contemporary idea of controlling,
its types and characteristic features. Next the focus is moved to the importance of market
controlling for small and medium-size businesses. The conclusion emphasises the role of
controlling as an indispensable tool for company management in times of strong
competition as well as Poland‘s quest for membership of the EU.



