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Sektor ustug motoryzacyjnych jest jedna z najdynamiczniej zmieniajacych si¢
branz w Polsce. Cechuje go duzy stopien ztozonosci: réznorodnos$é form, struktur
organizacyjnych oraz sposobdw prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Duza liczba
konkurujacych ze soba niezaleznych warsztatow samochodowych' powoduje, ze co-
raz trudniej jest przewidywac ich zachowania (Wtodarczyk, Janczewski, 2010: 157).
Sytuacje taka potgguje zmienne otoczenie zewngtrzne, a przykladem sa zmieniajace
si¢ restrykcyjne wymogi bezpieczenstwa narzucane producentom, stagnacja na ryn-
ku sprzedazy nowych samochodéw i jednoczesnie state zainteresowanie samocho-
dami uzywanymi sprowadzanymi z zachodu Europy (Hanczka, 2013). Corocznie
zwigksza si¢ liczba samochodow poruszajacych si¢ po naszych drogach, a takze
wzrasta liczba napraw i wymienianych czgsci, wedtug prognoz firm analizujacych
rynek motoryzacyjny park samochodowy w Polsce nadal bedzie wzrastat. Dla warsz-
tatow zajmujacych si¢ serwisowaniem samochodéw przektada sig to zapotrzebowa-
niem na nowe narze¢dzia i specjalistyczna wiedzg oraz na nowe sposoby zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Celem artykutu jest przedstawienie niektorych kwestii controllingu w zarzadza-
niu mikroprzedsigbiorstwem i prezentacja ich na przyktadzie matego warsztatu zaj-
mujacego si¢ obstuga i naprawa pojazdéw samochodowych.

Dr inz. Jerzy Janczewski, adiunkt w Katedrze Systemow Transportu na Wydziale Informatyki,
Zarzadzania i Transportu Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej w Lodzi.

Obecnie w Polsce funkcjonuje okoto 19 tys. niezaleznych warsztatow samochodowych. Li-
czebnie stanowia one okolo 80% catego rynku napraw. Liczba ta stale si¢ zmienia, ponie-
waz czgS$¢ warsztatow jest zamykana, a na ich miejsce powstaja nowe. Najwigkszy udziat,
bo okoto 73% catkowitej liczby warsztatow stanowia warsztaty mate i Srednie, ktore zaliczane
sa do kategorii przedsigbiorstw mikro lub matych.
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Controlling jako metoda zarzadzania firma

Controlling traktuje si¢ jako instrument podnoszenia efektywno$ci funkcjono-
wania podmiotéw gospodarczych. Controling sprawdza si¢ rowniez jako skuteczna
metoda walki z kryzysem, ryzykiem, konkurencja i wzrastajaca zmienno$cia oto-
czenia oraz jako sposob zarzadzania, ktory zapobiega upadtosci firmy, zapewniajac
jej dhugotrwaty rozwoj. Wdrazanie controllingu zmusza menadzeréw do zamiany
sposobu myslenia, wprowadzania innowacji i nadazania za otoczeniem. Controlling
daje przedsigbiorstwu przewage w konkurowaniu na rynku i utatwia menadzerom
panowanie nad przedsigbiorstwem i tym samym, zapobiega stosowaniu przez firmeg
strategii dryfowania lub kierowania intuicyjnego — charakterystycznego dla wielu
mikro- i matych podmiotéw gospodarczych w Polsce.

Controlling jest metoda zarzadzania, ktadaca duzy nacisk na planowanie, kon-
trolg wynikow oraz motywowanie, co rzadko stosuja polskie mikroprzedsigbiorstwa.
Zadaniem controllingu nie jest $ciste planowanie, ale powodowanie, by planowano.
Funkcja organizacyjna w controllingu widoczna jest w przedsigbiorstwach, ktore
stosuja w praktyce ten instrument zarzadzania w wyodrgbnianiu osrodkoéw odpowie-
dzialno$ci oraz w zmianie ich hierarchii i uktadu w miarg potrzeby zmian w systemie
zarzadzania. Funkcj¢ motywowania eksponuje si¢ w procesie budzetowania i pre-
miach przyznawanych za stopien realizacji zadan.

Controller
odpowiedzialny za
wglad w wyniki, czyli
ich interpretacje

Menadzer
odpowiedzialny za
wynik, czyli stopien
realizacji celu

Rys. 1 Funkcje menadzera i controllera.

Zrodto: Sierpinska, Niedbata, 2003: 17.

Wyodregbniona w przedsigbiorstwie komorka controllingu zazwyczaj nie podej-
muje decyzji, tylko je przygotowuje (Sierpinska, Niedbata, 2003: 17). Obszar zbiez-
nosci roli menadzera i controllera w przedsigbiorstwie pokazuje rysunek 1, a podziat
zadan i odpowiedzialnosci pomi¢dzy menadzerem i controllerem prezentuje tabela 1.

Controlling wymusza i utatwia planowanie, dostarcza metodyke i w ten spo-
sob zmierza w kierunku zarzadzania przez cele. Dzigki wykorzystanym techni-
kom i metodom utatwia wykrywanie odchylen od ustalonych celow, a dzigki za-
sadom tolerancji na wielko§¢ odchylen zbliza si¢ do zarzadzania przez wyjatki
(Sierpinska, Niedbata, 2003: 28). W mikro i matych firmach, do ktorych zaliczana
jest wigkszo$¢ niezaleznych serwisdw samochodowych, trudno jest wyodrgbnié
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w strukturze organizacyjnej dodatkowe stanowisko controllera. Mate i $rednie
serwisy to przewaznie przedsigbiorstwa osob fizycznych, w ktorych funkcje me-
nedzera i wlasciciela peini jedna i ta sama osoba. Nie oznacza to jednak, ze wita-
$ciciel nie moze by¢ rdwniez controllerem lub delegowac taka funkcj¢ innemu
pracownikowi badz wspotpracujacemu cztonkowi rodziny, bez konieczno$ci two-
rzenia dodatkowego stanowiska pracy.

Tabela 1. Podziat zadan pomiedzy controllerem i menadzerem

Controller

Menadzer

Koordynuje podstawy planowania i decyzji
zarzadzania procesem budzetowania.

Informuje periodycznie o wielkosci
i przyczynach odchylen od celu.

Informuje periodycznie o zmianach w otoczeniu
przedsiebiorstwa.

Dostarcza porad ekonomicznych.

Wdraza ekonomiczne metody i instrumenty
oraz uzgodnione decyzje.

Wspottworzy rozwoj przedsiebiorstwa (np. jako
innowator).

Jest nawigatorem i doradcg menadzera.

Okresla wielkosci do budzetu, cele i $rodki
do ich realizacji oraz podejmuje decyzje.

Stosuje $rodki sterowania w przypadku
odchylen od celu.

Dziata i reaguje, aby dopasowac cele i srodki
do zmieniajgcych sie warunkéw otoczenia
przedsiebiorstwa.

Zasiega porad ekonomicznych.

Ustala wymagania dla okreslonego celowo
sterowania przedsigbiorstwem.

Zarzadza dazac do realizacji celéw, opierajac
sie na planowaniu i kontroli.

Uwaza controllera za niezbednego partnera

W procesie zarzadzania.
Zrédto: Chachuta, 2009: 27.

Strategiczna karta wynikow jako narzedzie controllingu

Zdaniem Kaplana i Nortona, przedsigbiorstwo, ktore chce odnosi¢ sukcesy
na konkurencyjnym rynku, musi dostosowac si¢ do rynku nie tylko dobra strategia,
ale przede wszystkim zdolnoscia do jej rzeczywistej realizacji. Im wigksza organiza-
cja, tym trudniej to osiagna¢ (Kaplan, Norton, 2007: 11). Nalezy zatem wnioskowacé,
ze mikro- 1 mate firmy dzigki duzej elastyczno$ci dysponuja wigkszymi zdolnoscia-
mi realizacji przyjetych celow niz przedsigbiorstwa duze. Aby moc efektywnie wdro-
zy¢ strategi¢ firmy, nalezy przelozy¢ ja na konkretne cele i miary. Narzgdziem, ktore
pozwala przetozy¢ strategie na jezyk konkretnych zadan i miar dla szczebli opera-
cyjnych, jest Balanced Scorecard (Zbilansowana Karta Dokonan, BSC), okreslana
tez czgsto jako strategiczna, zrOwnowazona lub zintegrowana karta wynikow. Karta
taka jest narzedziem bardzo przydatnym w procesie monitorowania i kontroli, ktory
wspomaga proces podejmowania decyzji.
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Ptaszczyzna
finansowa

/ N\

Wizja
i strategie

Ptaszczyzna
klienta

Ptaszczyzna
wewnetrzna

N\ /

Rys. 2. Filozofia zrownowazonej karty wynikow.

Ptaszczyzna
uczenia sie
i wzrostu

Zrodto: Marciniak, 2008: 209.

Wdrozenie jej w przedsigbiorstwie moze przyczynié si¢ do osiagnigcia sukcesow
rynkowych. Proces wdrozenia strategicznej karty wynikow jest mozliwy, jesli przed-
sigbiorstwo bedzie miato okreslona wizjg, misje i strategi¢ oraz jasno sformutowane
reguly interpretacji tych pojeé. Przyjmujac zastosowanie zatozen zréwnowazonej
karty wynikow, baze controllingu strategicznego w przedsigbiorstwie mozna zbu-
dowa¢ zgodnie z zasada czterech ptaszczyzn i zwiazkéw przyczynowo-skutkowych,
ktore obejmuja: uczenie si¢ i wzrost, zalezno$ci wewngtrzne, klienta oraz finanse.
Filozofi¢ zrownowazonej karty wynikow przedstawia rysunek 2, wskazujac jedno-
cze$nie na relacje zachodzace pomigdzy poszczegdlnymi ptaszczyznami (Marciniak,
2008: 209).

Kompleksowos¢ podejscia do przedsigbiorstwa jest w metodzie zapewniona
dzigki uwzglednieniu czterech ptaszczyzn jego dziatalno$ci. Zarzadzanie strategicz-
ne sprowadza si¢ do udzielenia odpowiedzi na pytania dotyczace okreslenia (tamze:
209-210):

* mozliwosci realizowania procesu rozwoju w $wietle urzeczywistniania okre-

slonej wizji;

* procesow, w ktorych przedsigbiorstwo bedzie si¢ pozytywnie wyrdzniaé, za-

spakajajac potrzeby klientow i akcjonariuszy?, interesariuszy;

W przypadku mikro- i matych przedsigbiorstw termin ,,akcjonariusz” nie moze by¢ kojarzony
z formalnym dawca kapitatu. Potocznie mozna go traktowac tozsamo z pracownikiem, ban-
kiem lub cztonkiem rodziny wiasciciela przedsigbiorstwa, a wigc z podmiotami lub osobami,
ktore sa zainteresowane wynikami firmy, gdyz w posredni sposob dostarczaja kapitatu do fir-
my, niekoniecznie w postaci pienigznej.
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* postrzegania przez klientéw podmiotu gospodarczego poprzez pryzmat reali-

zacji przyjetej wizji;

* postrzegania przez interesariuszy dziatan zmierzajacych do osiagnigcia sukce-

su finansowego.

Migdzy ptaszczyznami przedstawionymi na rysunku 2 istnieja zaleznoSci przy-
czynowo-skutkowe. W praktyce planistycznej kazda z plaszczyzn powinna by¢ scha-
rakteryzowana za pomoca wybranych miernikéw. Przyklad preferowanych mierni-
kow przedstawia rysunek 3. Wybor tychze miernikdw do bazy planistycznej zalezy
przede wszystkim od: specyfiki przedsigbiorstwa, zakresu controllingu, horyzontu
czasu objetego controllingiem planu strategicznego oraz sposobu funkcjonowania
systemu controllingu w ramach przedsigbiorstwa (gromadzenie i przeptyw informa-

cji, przetwarzanie informacji, tryb podejmowania decyzji itp.) (tamze: 210).

Ptaszczyzna
uczenia sie

i doskonalenia

Ptaszczyzna
wewnetrzna

Ptaszczyzna
klienta

Ptaszczyzna
finansowa

* liczba i koszty * klasyfikacja * szybkos¢é * udziat w rynku
szkolen produktow i elastycznosc¢ » wzrost
* umiejetnosci wedtug nowosci dostaw sprzedazy
pracownikow * jakos¢ « stopien * rentownos¢
(jakose, produktow pozyskiwania * poziom kosztow
wydajnos¢, * dtugos¢ czasu nowych (ogotem,
elastycznos¢) wprowadzania produktow struktura
* umiejetnosci nowych « stopien asortymentowa)
w pozyskiwaniu produktow satysfakcji * przeptywy
informac;ji * poziom klienta gotowkowe
(szybkosé, nowoczesnosci * poziom * czas zwrotu
wiarygodnosg, dysponowanych rywalizacji naktadéw na
petnosc) konstrukcji serwisu przedsiewziecia
* poziom inwestycyjne
nowoczesnosci « struktura
dysponowanych pasywow
technologii (kredyty, srodki
* udziat w rynku wiasne)
produktow
w zaleznosci od
jakosci
i nowosci

Rys. 3. Przyktad preferowanych miernikéw bazy controllingu strategicznego zgodny
ze zwigzkami przyczynowo-skutkowymi modelu Kaplana i Nortona.

Zrodto: Marciniak, 2008: 211.
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Wybor perspektyw 1 zrownowazenie celow oraz wybor miernikow w ramach
poszczegdlnych perspektyw umozliwiaja prawidtowe wdrozenie koncepcji strate-
gicznej karty wynikoéw. Kazdy cel w ramach perspektywy powinien by¢ powiazany
przynajmniej jednym miernikiem. Miernik ten bgdzie okre$lat, w jaki sposob obszar
w przedsigbiorstwie objety karta realizuje dany cel (Chachuta, 2009: 132).

Charakterystyka wybranego warsztatu samochodowego

Analizowane przedsigbiorstwo to firma §wiadczaca ustugi naprawy i obstugi sa-
mochodow z siedziba w wojewddztwie todzkim. Przedsigbiorstwo usytuowane jest
na obrzezu malego miasta. Powstalo w 1993 roku jako przedsigbiorstwo osoby fi-
zycznej. Przedmiotem dzialalno$ci przedsigbiorstwa jest:

* obstuga i naprawa samochodow,

* konserwacja podwozia,

* montaz i obshluga instalacji LPG,

* sprzedaz czg$ci samochodowych,

» $wiadczenie ustug autopomocy i holowania.

Podstawowym przedmiotem dziatalnos$ci jest obsluga i naprawa pojazdéw oso-
bowych i1 dostawczych. Warsztat przyjmuje do naprawy samochody roznych marek,
sa to przewaznie samochody pigcioletnie i starsze — mniej skomplikowane technicz-
nie. W przedsigbiorstwie pracuje, tacznie z wiascicielem i jego zona siedem 0séb,
w tym pig¢ 0s6b to mechanicy zatrudnieni na podstawie umowy o prace. Wiasciciel
jest jednoczesnie menedzerem firmy. Zajmuje si¢ obstuga klientéw, rozdziela pracg
i nadzoruje mechanikéw. Zona wiasciciela prowadzi zaopatrzenie, sprzedaz czesci
1 akcesoriow, ewidencje przychodéw i rozchodow, rozlicza zlecenia oraz wykonuje
pozostate czynno$ci administracyjne. Prowadzenie spraw pracowniczych i kontakty
z Urzedem Skarbowym i Zaktadem Ubezpieczen Spolecznych przedsigbiorstwo zle-
cito wyspecjalizowanemu podmiotowi $wiadczacemu ustugi rachunkowe.

Zasoby warsztatu, tak jak kazdej innej organizacji, mozna podzieli¢ na zaso-
by ludzkie, pieni¢zne, rzeczowe i informacyjne (Griffin, 2004: 5). Zasoby ludzkie
to liczba pracownikdw, ich kwalifikacje, uzdolnienia, a takze przedsigbiorczos¢. Za-
soby finansowe to kapitat finansowy wykorzystywany przez organizacj¢ do finanso-
wania dziatan zarowno biezacych, jak i dlugookresowych. Do zasobdw rzeczowych
naleza pomieszczenia biurowe, magazynowe i produkcyjne, sprzegt oraz surowce.
Zasoby informatyczne, natomiast, to wszelkiego rodzaju uzyteczne dane niezbgdne
do skutecznego podejmowania decyzji, certyfikaty, procedury, technologie. Przykta-
dy zasoboéw wykorzystywanych w omawianym serwisie samochodowym przedsta-
wiono w tabeli 2.

W ustugach motoryzacyjnych, tak jak w catym sektorze ustug, znaczaca rolg od-
grywa czynnik ludzki. Kwalifikacje pracownikoéw oraz poziom kadry kierowniczej
decyduja o efektywnosci i jakoSci dziatania kazdego przedsigbiorstwa. Jest to szcze-
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goblnie wazne w warunkach duzego zaawansowania technologicznego i skompliko-
wanej budowy wspodtczesnego samochodu. Niski poziom kwalifikacji mechanikow
wplywa negatywnie na wprowadzanie nowych technologii w serwisowaniu i napra-
wie wspotczesnych samochodow. Mikrofirmy, w tym i male warsztaty, jak wynika
z wielu badan, pobieznie traktuja problem systematycznych szkolen i jednoczesnie
stale zwracaja uwage na brak na rynku pracy odpowiednio wykwalifikowanej kadry

(Najwigksze problemy..., 2013).

Tabela 2. Zasoby wykorzystywane w analizowanym warsztacie samochodowym

Zasoby ludzkie

— pracownicy na stanowiskach nierobotniczych — 2 osoby

— pracownicy na stanowiskach robotniczych — 5 oséb (mechanicy)
— kwalifikacje, motywacje

— przedsigbiorczos¢

Zasoby finansowe

— wktad witasciciela

— oszczednosci wiasciciela i rodziny
— zyski firmy

— kredyty, pozyczki bezzwrotne

Zasoby rzeczowe

— budynek z powierzchnig warsztatowg magazynowa, administracyjno-
-biurowa, socjalng, sklepem oraz parkingiem dla klientow

— dwa podnosniki jednokolumnowe oraz jeden kanat

— dwa samochody osobowe

— samochdéd do przewozu uszkodzonych pojazdéw — laweta

— multimetr i oscyloskop warsztatowy

— analizator spalin

— komputery — 1 stacjonarny i 3 przenosne z dostepem do Internetu

— uniwersalne i specjalistyczne narzedzia warsztatowe.

Zasoby informacyjne
(niematerialne)

— kontakty z klientami indywidualnymi

— dobra reputacja warsztatu

— ogtoszenia, reklama w miejscowych srodkach masowego przekazu oraz
w Internecie,

— aktywna strona internetowa

— technologie i procedury obstugi samochodu i montazu instalacji LPG

— certyfikaty.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tabela 3. Cele szczegétowe warsztatu

Lp. Cel szczegétowy warsztatu Dziatania Czas realizacji

1. | Modernizacja wyposazenia Zakup nowoczesnych urzadzen dia- 3 lata
gnostycznych

2. | Pozyskanie klientow flotowych Nawigzanie wspotpracy z firmami uzyt- 3 lata

kujacymi w dziatalnosci gospodarczej
samochody osobowe i dostawcze

stanowisko

3. | Przystgpienie do znanej sieci Wspotpraca z producentem markowych 3 lata
warsztatéw, np. Bosch czesci
4. | Rozbudowa warsztatu o nowe Zakup podnosnika dwukolumnowego 1 rok
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Lp. Cel szczegotowy warsztatu Dziatania Czas realizacji
5. | Poszerzenie zakresu ustug Zakup urzadzenia do obstugi klimaty- 1 rok
zacji
6. | Szkolenie mechanikéw i kadry Szkolenia w zakresie budowy i obstugi Na biezaco
kierowniczej samochodow, obstugi klienta i sprze-
dazy ustug
7. | Profesjonalne biuro obstugi Wydzielenie i wyposazenie stanowiska 1 rok
klienta do obstugi klienta
8. | Pozyskanie pracownika ze znajo- | Zatrudnienie jednej osoby postuguja- 1 rok
moscig mechatroniki cej sie nowoczesnymi urzadzeniami
diagnostycznymi

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Warsztat, aby poprawi¢ sytuacje, zalozyt podnoszenie kwalifikacji, doskonalenie
1 rozwdj umiejetnosci zawodowych realizowaé poprzez:

* opracowanie kompleksowego programu szkolenia i doskonalenia oraz wdra-

Zania go w zycie;

* intensywne wykorzystywanie dostgpnych form ksztatcenia i szkolenia;

* specjalistyczne szkolenia mechanikow i kadry kierowniczej.

Mocna strong warsztatu jest ptynno$¢ finansowa, lojalni i stali klienci, wyrobio-
na marka i dobra opinia o jakoéci ustug. Innym atutem analizowanego warsztatu jest
jego wielkos$¢. Mala firma jest bardziej elastyczna i tatwiej oraz lepiej moze dosto-
sowa¢ ushuge do wymogow klienta, lepszy jest tez przeplyw informacji nie tylko
wewnatrz, ale takze pomigdzy firma a jej klientami. Celem strategicznym warsz-
tatu jest zabezpieczenie zdolno$ci rozwoju przedsigbiorstwa, pomnazanie warto$ci
dla wlasciciela oraz zwigkszanie poziomu adaptacyjno$ci przedsigbiorstwa do oto-
czenia. Celem operacyjnym natomiast jest wzrost biezacej rentownosci, ptynnosci
1 efektywnosci, dazenie do maksymalizacji nadwyzki finansowej oraz zwigkszenie
sprawnos$ci funkcjonowania przedsigbiorstwa. Kierownictwo warsztatu, aby spro-
sta¢ wyznaczonym celom strategicznym, podj¢to dziatania, ktore prezentuje tabela 3.
W sytuacji postgpu technicznego w motoryzacji i zagrozenia ze strony lepiej wypo-
sazonych serwisow do statego usprawniania pozostaje kwestia rozbudowy warsztatu
o nowe stanowiska, wdrozenia nowoczesnych narzedzi serwisowych i modernizacja
warsztatu o profesjonalne biuro obstugi klienta, przystapienie do znanej sieci, po-
szerzenie zakresu ustug, pozyskanie klientéw flotowych i zatrudnienie pracownika
ze znajomos$cig mechatroniki.

Strategiczna karta wynikow i mapa strategii warsztatu

W strategicznej karcie wynikéw zastosowano cztery plaszczyzny rozwojowe
przedsigbiorstwa, tj.: perspektywe klienta, rozwoju i wzrostu, procesow wewngtrz-
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nych i finansowa (tabela 4). Uzytecznym narzedziem ulatwiajacym wdrozenie zrow-
nowazonej karty wynikow jest mapa strategii (rys. 4). Mapa pozwala przedsigbiorstwu
zintegrowa¢ myslenie strategiczne z codziennoscia firmy i stanowi podstawg systemu
zarzadzania ukierunkowanego na realizacjg strategii. Proces tworzenia mapy rozpoczat
si¢ od sprecyzowania celow finansowych wynikajacych z wizji: Czy zaktadany poziom
wynikéw warsztat osiagnie poprzez wzrost zysku, redukcje kosztow napraw i obstugi

samochodow, pozyskanie nowych klientow, np. flotowych?

Tabela 4. Strategiczna karta wynikow dla warsztatu

Cele szczegotowe Miary Zadania
Wozrost obrotéw warsztatu (poprzez przyrost | Liczba naprawia- Zwigkszenie 0 50%
© liczby klientow) nych samochodow w ciggu 3 lat
g dziennie
% Pozyskanie nowych klientow (przede Liczba nowych Zwigkszenie 0 30%
£ wszystkim klientow flotowych) klientow w ciggu 3 lat
§ Zwigkszenie stopnia wykorzystania majatku | Stopa zwrotu kapitatu | Zwrot zainwesto-
§’ trwatego (poprzez budowe nowego stano- wanego kapitatu
:,')- wiska naprawczego w niewykorzystanej w ciggu 3 lat
bt w peni hali warsztatowej).
o
Wozrost zysku poprzez doskonalenie syste- | Wzrost zysku netto Zwigkszenie 0 2%
mu obstugi i naprawy oraz zarzadzania w ciggu roku
Poprawa terminowosci napraw (poprzez Procent nietermino- Redukcja do zera
zastosowanie nowoczesnego systemu dia- | wo zrealizowanych w ciggu 3 lat
gnozowania, szkolenia mechanikéw i $cistg | napraw
wspotprace z dostawcami czesci)
© Redukcja kosztéw naprawy (poprzez efek- | Koszty robocizny, Zmniejszenie 0 15%
% tywne wykorzystanie czasu pracy mecha- koszty czescii mate- | w ciggu 3 lat
= nikdw, nowoczesnego systemu diagnozo- riatow
‘é wania pojazdéw oraz witasciwych czesci
% i materiatow)
=3 Zapewnienie mozliwosci statego kontaktu Liczba odebranych Mozliwos¢ Sle-
o} z klientem droga telefoniczna lub wirtualna, | potaczen telefonicz- | dzenia przebiegu
& organizacja nowoczesnego Biura Obstugi nych lub odwiedzin naprawy przez
Klienta na stronie interne- internet
towej
Poprawa jakosci napraw i jakosci obstugi Procent powracaja- Wzrost 0 15%
klienta cych klientow rocznie
Wzrost wydajnosci i jakosci pracy (poprzez | Efektywnie wyko- Wozrost o 10%
2 powigzanie systemu wynagrodzen z zy- rzystany czas pracy W ciggu roku
S skiem firmy) mechanikow
§ 5 | Wprowadzenie nowych ustug (obstuga Procent klientéw ko- | Wzrost obrotow
s E‘ i naprawa uktadu klimatyzacji) rzystajacych z ustugi | warsztatu o 15 %
© = o ) — :
; o3 Obnizenie kosztéw naprawy (poprzez Roczny koszt napraw | Zmniejszenie kosztu
£ % wykorzystanie nowoczesnej diagnostyki 05%
:n’.) 2 | i popularyzacje czesci regenerowanych)
g_‘_’ Partycypacja pracownikéw w podziale Udziat wynagrodzen | Wzrost wynagro-
zyskow firmy finansowanych z zy- | dzen o 30%
sku warsztatu




140

Jerzy Janczewski

Cele szczegotowe

Miary

Zadania

Podnoszenie kwalifikacji personelu

Liczba szkolen
rocznie

Pig¢ szkolen rocznie
na pracownika

Usprawnienie systemu samoksztatcenia

Srodki przeznaczane
na czasopisma facho-

Zwigkszenie o0 10%
rocznie

i pozyskiwania informaciji
we, udziat w targach

Perspektywa rozwoju
i wzrostu

i konkursach
Ograniczenie rotacji pracownikow Liczba zwolnien Spadek do zera
pracownikow w ciggu 3 lat

Zrédio: opracowanie wiasne.

Zwigkszenie
Perspektywa Retdukcla POZ.ySk?me \ stopnia . Wzrost zysku
! kosztéw napraw klientéw wykorzystania
finansowa K . K warsztatu
i obstugi \ flotowych majatku
trwatego
Poprawa Skrécenie Zapewnienie Poprawa jakosci
Perspektywa A - - mozliwosci s .
. terminowosci czasu realizacji napraw i jakosci
klienta . stalego kontaktu -
napraw Zlecenia obstugi klienta
z klientem
Perspektywa Wzrost Obnizenie
- PR Wprowadzenie .
procesow wydajnosci kosztéw napraw
nowych ustug K -
wewnetrznych pracy i obstugi
. Usprawnienie Zwigkszenie Doskonalenie
Perspektywa Podnoszenie systemu . -
: X - . lojalnosci systemu
rozwoju kwalifikacji samoksztatcenia o .
. . R . pracownikéw zarzadzania
i wzrostu personelu i pozyskiwania
. " wobec warsztatu warsztatem
informacji

Rys. 4. Mapa strategii.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Nastgpnie wybrano grupy klientow docelowych, ktérzy zagwarantuja realizacjg
celéw finansowych. Dalej, szukano odpowiedzi na pytanie, co jest wazne dla tych
grup klientow i jaka propozycje wartosci mozna im zaoferowaé — tj. miedzy inny-
mi, czy nastapi poprawa terminowosci i jakosci napraw, skrocenie czasu realizacji
zlecenia serwisowego? Kolejnym etapem bylto zidentyfikowanie krokow w zakresie
procesow logistyki, niezbednych do stworzenia zatozonej propozycji wartosci i po-
prawy wynikow finansowych, np. wzrostu wydajno$ci pracy i przyjgcie w zaopatrze-
niu w czesci zamienne zasady just in time. Nastgpnie oceniono zakres niezbednych
zmian i inwestycji w obszarze infrastruktury i zasobow warsztatu oraz z perspekty-
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wy wzrostu i rozwoju, migdzy innymi dotyczacych podnoszenia kwalifikacji mecha-
nikow, udziatu ich w targach i konkursach, usprawnienia systemu samoksztatcenia
1 pozyskiwania informacji niezb¢dnych do obstugi i naprawy samochoddw.

Efekty wdrozenia systemu controllingu w warsztacie

W analizowanym warsztacie controling spowodowat przede wszystkim poprawe
rentownosci poprzez redukcje kosztow, doskonalenie systemu zaopatrzenia w czesci,
jak tez lepsze wykorzystanie zasobow zar6wno materialnych, jak i niematerialnych.
W obszarze stosunkoéw pracowniczych zwigkszyl lojalno$¢ pracownikow wobec fir-
my. Usprawnienia organizacyjne, jak tez szybkos$¢ pozyskiwania i wykorzystywania
informacji oraz lepsze planowanie czy trafno$¢ podejmowanych decyzji to kolejne
atuty zwiazane z controllingiem zastosowanym w warsztacie. Efekty wdrozenia con-
trollingu w zakresie wybranych celow szczegdlowych zatozonych przez kierownic-
two warsztatu samochodowego, wymieniono w tabeli 5.

Modernizacja wyposazenia, rozbudowa warsztatu o nowe stanowisko, posze-
rzenie zakresu ustug pozwolita na redukcje¢ kosztow napraw 1 obstugi, skrocita czas
realizacji zlecenia serwisowego, poprawita terminowo$¢ wykonania ustugi, uspraw-
nita proces diagnozowania przez co nastapil rowniez wzrost wydajnos$ci pracy me-
chanikow. Controlling spowodowat, Ze podjeto dziatania ukierunkowane na pozy-
skanie dodatkowych klientoéw, ktorzy z racji prowadzonej dziatalnosci gospodarczej
uzytkuja samochody osobowe i dostawcze. Zaplecze techniczne, ktérym dysponuje
warsztat, gtownie hala napraw, wyposazenie, parking, magazyn, a takze zatoga, po-
siadajaca odpowiednie kwalifikacje stwarzaja mozliwos$¢ przystapienia do znanej
sieci warsztatow. Warsztat poprzez uczestnictwo w sieci ma szanse na pozyskanie
dodatkowych klientow, wzrost obrotow, zwigkszenie stopnia zadowolenia klien-
tow 1 poziomu zaufania do firmy oraz staty rozwoj zasobow niematerialnych. Pro-
fesjonalne biuro obstugi klienta, oprocz racjonalnego wykorzystania pomieszczen
warsztatu, to przede wszystkim usprawnienie procesu obstugi klienta i zarzadzania
warsztatem. Biuro obstugi jest miejscem pierwszego kontaktu klienta z serwisem,
wywiadu co do zakresu obstugi i naprawy pojazdu, ustalenia kosztow, formy zaptaty
za ushuge, a takze poczekalnia dla klienta. Gromadzenie danych w systemie informa-
tycznym biura pozwala na $ledzenie historii pojazdu i wspotpracy z klientem, jest tez
pomocne w dziataniach marketingowych.

Rynek oferuje réznego rodzaju szkolenia dla osob, ktore dziataja w sektorze
ustug motoryzacyjnych. Warsztat skorzystat z oferty nie dos¢, ze prowadzonej przez
profesjonalistow, to rowniez bezptatnej. Dzigki poddaniu kadry procesom profesjo-
nalnego szkolenia warsztat pozyskat nowych klientéw, zminimalizowal popetniane
btedy, mechanicy uzyskali nowe informacje o naprawianych samochodach. W rezul-
tacie nastapita poprawa jakosci wykonywanych ustug i wydajnosci pracy. Pozyska-
nie pracownika ze znajomoS$cia mechatroniki pozwolito na rozwiazanie problemu



142

Jerzy Janczewski

naprawy skomplikowanych systemow sterowania zasilaniem i1 bezpieczenstwem sa-
mochodu a takze postugiwania si¢ nowoczesnym sprzetem diagnostycznym. Wspot-
czesny samochod wyposazony jest we wspOlpracujace ze soba urzadzenia elektro-
niczne, ktorych usterki trudno zlokalizowa¢ bez posiadania wtasciwych przyrzadow
1 urzadzen testujacych.

Tabela 5 Efekty wdrozenia controllingu w warsztacie samochodowym
w zakresie wybranych celéw szczegotowych

Efekty wdrozenia controllingu

Cel Perspektywa Perspektywa
szczegolowy | Perspektywa Perspektywa klienta procesgv‘:/v rozwojtlJ
finansowa .
wewnetrznych i wzrostu
Modernizacja — wzrost zysku | — poprawa termi- — wzrost wydajno- | — usprawnienie
wyposazenia, |- redukcja nowosci i jakosci Sci pracy systemu dia-
rozbudowa kosztow na- napraw — obnizenie kosz- | gnozowania
warsztatu praw — skrécenie czasu téw napraw — nowoczesne
0 nowe stano- realizacji zlecenia zarzadzanie
wisko, serwisowego
poszerzenie — kompletna oferta
zakresu ustug
Pozyskanie — wzrost ob- — kompletna oferta | — nowe ustugi — stworzenie
klientow floto- | rotow ustug — przychody z no- | odpowiedniego
wych — konkurencyjne wych ustug klimatu do roz-
ceny woju firmy
Przystapienie | — pozyskanie — zwiekszenie — zrozumienie — rozwoj
do znanej sieci | nowych klien- | stopnia zadowolenia | i dostosowanie zasobow
warsztatow tow klienta z przedsta- | sie do potrzeb — wzrost lojal-

— wzrost zysku

wionej oferty

klientow

nosci i zaufania
pracownikow
do firmy

Profesjonalne
biuro obstugi

— racjonalne
wykorzysta nie

— zwiekszenie
stopnia zadowolenia

— doskonalenie
procesu ustugi

— nowoczesne
zarzadzanie

klienta pomieszczen klientow

Szkolenie — pozyskanie — poprawa jakosci — zminimalizowa- | — podnoszenie
mechanikow nowych klien- | napraw nie btedow kwalifikacji

i kadry tow — rozwoj
kierowniczej osobisty
Pozyskanie — wzrost ob- — poszerzenie — zmniejszenie — rozwoj
pracownika rotéw zakresu obstugi Czasu naprawy zasobow

ze znajomoscig,
mechatroniki

i naprawy

Zrédto: opracowanie wiasne autora.

Podsumowanie

W ostatnim okresie obserwuje si¢ spowolnienie tempa rozwoju gospodarczego,
dotyczy to réwniez ustug motoryzacyjnych. Klienci indywidualni oraz firmy poszuku-
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ja ushug, zar6wno tanich, jak i o odpowiednio wysokiej jakosci. Z drugiej strony, firmy,
chcac utrzymac si¢ na rynku, musza zmierza¢ do obnizki swoich kosztow i jednoczenie
dbac o rozw¢j ilosciowy 1 jakoSciowy. Wiele mikro- i matych przedsigbiorstw staje przed
problemami, ktoérych za pomoca tradycyjnych metod zarzadzania nie mozna rozwiazac.
Stagnacja obrotow na przesyconym rynku, wzrastajace koszty, maty rozwdj gospodar-
czy, globalizacja, zwigkszona kompleksowosc¢ i1 zaostrzona konkurencja to czynniki, kto-
re maja coraz wigkszy wplyw na osiagnigcie zysku. Cheac lepiej radzi¢ sobie z tymi pro-
blemami, przedsigbiorcy musza zmieni¢ sposob myslenia, poniewaz tradycyjne metody
zarzadzania okazuja si¢ niewystarczajace, aby skutecznie prowadzié przedsigbiorstwo.

Metoda zarzadzania oparta na koncepcji strategicznej karty wynikoOw obejmuje
wszystkie obszary dziatalno$ci warsztatu. Realizacja celéw strategicznych na po-
szczegblnych poziomach organizacyjnych firmy ma wptyw zaréwno na procesy za-
chodzace wewnatrz (perspektywa rozwoju i procesow wewnetrznych), jak roéwniez
na otoczenie (perspektywa klienta i finansowa). Warsztat, po zastosowaniu strate-
gicznej karty wynikéw, zaobserwowat szereg pozytywnych efektéw $cisle powia-
zanych z jej wdrozeniem, tj. wzrosta $wiadomo$¢ i odpowiedzialno$¢ pracownikow,
wzrosta efektywnos¢ pracy 1 planowania, wzrosta liczba i poziom wdrazanych zmian
oraz zadowolenie klientoéw z wykonywanych ustug, a takze wiedza pracownikow.
Roéwniez obnizyly sig koszty dzialalno$ci warsztatu.

Analizowany warsztat, by mdc sprosta¢ wyzwaniom rynku napraw samochodow
zmuszony zostal do poszukiwania wtasnej §ciezki rozwoju. Poprzez zastosowanie
controllingu firma uzyskata zdolno$¢ wlasciwej oceny swojej sytuacji, sformutowata
odpowiednia strategi¢ rozwoju, zgodnie z misja, ktdra zakladala przede wszystkim
pozyskanie nowych klientéw i zapewnienie ich zadowolenia.

Summary
Controlling in a small garage

This paper presents selected issues of controlling in micro and
small firms management.

The author defined strategic objectives of the company,
presented strategic scorecard and map, and also assessed the
effects of implementation of controlling procedures in a small
garage servicing and repairing cars.

Keywords: controlling, small garage, automotive services
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