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Wstep

Zarzadzanie przedsi¢biorstwem z sektora matych i $rednich przedsigbiorstw
(dalej w skrocie: MSP) wymaga podejmowania dzialan umozliwiajacych rozwoj
tego przedsigbiorstwa, a w obecnych czasach niekiedy przetrwanie i utrzymanie
firmy na rynku. Firmy z sektora MSP nie posiadaja wystarczajacych zasobow, aby
przetrwaé okresy braku zamowien czy zmniejszenia liczby nabywcow. Zadania
stojgce obecnie przed wiascicielem przedsigbiorstwa MSP sg zatem bardzo trudne
1 obarczone wieloma niewiadomymi, stad tez wiedza techniczna, znajomos¢ techno-
logii i techniki wytwarzania lub realizacji ustugi nie jest wystarczajacym zasobem
do prowadzenia przedsigbiorstwa. Zagadnienia zwigzane z zarzgdzaniem przedsie-
biorstwem i umiejetnosci menedzerskie staja si¢ szczegdlnie wazne i potrzebne.
W literaturze przedmiotu brak jest propozycji i opracowan badawczych dotycza-
cych mozliwosci zastosowania nowoczesnych metod zarzadzania firma z sektora
MSP, a dostepne zrodia przytaczajg przyktady stosowania najnowszych rozwigzan
w zarzadzaniu w firmach duzych i koncernach multinarodowych dziatajacych na
rynkach mig¢dzynarodowych. Wykorzystanie tychze wzorcéw w przedsi¢biorstwie
MSP jest praktycznie niemozliwe; pojawia si¢ zatem pytanie o nowy model zarza-
dzania firma malg, oparty na pozytywnych doswiadczeniach i sukcesach rynkowych
— ktory daje szanse rozwoju firmy MSP.

Celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci zastosowania metod controllingo-
wych w zarzadzaniu marketingowo-logistycznym w przedsigbiorstwach z sektora MSP.

Dr inz. Danuta Janczewska, adiunkt w Katedrze Marketingu i Logistyki w Spotecznej Akade-
mii Nauki w Lodzi.
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Podstawowe definicje i okreslenia w teorii controllingu

Controlling jest stosunkowo nowa koncepcja zarzgdzania organizacjami gospo-
darczymi, ktorej celem — tak jak pozostatych — jest utatwienie zarzadzania przed-
sigbiorstwem w otoczeniu turbulentnym. Gléwnym impulsem do poszukiwania
catkowicie nowego podejscia do pojawiajacych sie problemoéw w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem nalezy zaliczy¢ zjawiska oraz zmiany w dziatalnos$ci gospodarczej,
charakterystyczne dla XX w. (Nowak, 2004: 11):

* nasilajaca si¢ koncentracja dziatalnos$ci i szybki wzrost przedsi¢biorstw, kto-
rych efektem byly problemy w koordynacji dziatalnosci przedsigbiorstw i ko-
munikacji pomigedzy nimi;

* wysoki stopien niepewnosci oraz dynamika zmian w otoczeniu, w tym zwlasz-
cza zmienno$¢ warunkow prowadzenia dziatalnosci, co sprawito, iz informa-
cja stala si¢ towarem niezwykle poszukiwanym;

» nadejscie kryzysu gospodarczego pod koniec drugiej dekady XX w. — a wila-
Sciwie fali kryzysow, ktére skierowaly uwage menedzeréw na problematyke
zarzadzania, w tym szczego6lnie na skuteczno$¢ metod zarzadzania.

Controlling stat si¢ jednym z cze¢sciej stosowanych instrumentéw zarzgdzania,
zwlaszcza w przedsigbiorstwach duzych, koncernach i firmach migdzynarodowych,
ktérych cele ustalane sg wspolnie przez dyrekcje przedsigbiorstwa i pracownikéw za-
rzadu (Vollmuth, 2010: 15). Controlling znalazt zastosowanie w wielu firmach w kra-
jach rozwinietych, jako skuteczna metoda walki z kryzysem, ryzykiem, konkurencja
1 wzrastajgca zmiennoscig otoczenia. Brak jest natomiast potwierdzenia postugiwa-
nia si¢ metodami controllingowymi w przedsiebiorstwach z sektora MSP, w ktorych
struktury organizacyjne nie sg rozbudowane, a sam proces decyzyjny przebiega dy-
namicznie. W Polsce wprowadzanie controllingu datuje si¢ od lat 90. XX w. i jest on
glownie wdrazany w przedsigbiorstwach duzych, posiadajacych wystarczajace zaso-
by informatyczne, utatwiajace syntetyzowanie danych z wielu obszaréw dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Syntezy te stuzg nastgpnie do budowania obrazu przedsigbiorstwa
w zmiennym otoczeniu, co z kolei umozliwia podejmowanie decyzji dyrektorom
1 zarzadom duzych przedsigbiorstw. Powstaje zatem pytanie, czy podobnie jak wiele
innych metod wspomagajacych zarzadzanie mozna rowniez controlling wpisaé na li-
ste narzedzi wspierajacych menedzera w firmie MSP. System controllingu powinien
spetnia¢ funkcje zarzadzania i by¢ przydatny do podejmowania optymalnych decy-
zji, wydaje si¢ wigc, ze przedsiebiorstwva MSP mogltyby wykorzystywaé controlling
w swojej dzialalnoSci.

Gléwnym celem procesu controllingu w przedsi¢biorstwie jest wynik przedsig-
biorstwa — okre§lony zazwyczaj w jednostkach wymiernych. Mozna zatem traktowac
controlling jako zintegrowany podsystem kierowania przedsigbiorstwem, planowa-
nia, kontroli i szybkiego przekazywania informacji. Plan strategiczny formutowany
w ramach controllingu koordynuje sposoby zmierzania do celu zasadniczego, wspie-
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ra jego adaptacje w obrebie catego przedsigbiorstwa i1 tworzy zreby koordynacji ca-
tego systemu zarzadzania (Sierpinska, Niedbata, 2003: 17). Zatozenie okreslonej dy-
namiki wzrostu przedsiebiorstwa w wyznaczonych obszarach oraz okreslenie zasad
sterowania dzialalno$cig zapewni¢ ma kompleksowa kontrola poszczegolnych eta-
pow, operacji. W odniesieniu do przedsigbiorstwa jako systemu, definiowane sg role
i zadania poszczego6lnych komorek organizacyjnych realizujacych cele operacyjne.
Zastosowanie znajduja wszelkie dostepne metody analiz i ocen z wielu dziedzin: fi-
nansow, rachunkowosci, zarzadzania, marketingu, logistyki, etc.

Tak rozumiany controlling uwzglednia istnienie konkretnych relacji pomigdzy
poszczegbdlnymi funkcjami zarzadzania w przedsigbiorstwie (Marciniak, 2008: 17).
W dziale controllingu zazwyczaj nie podejmuje si¢ decyzji, sa one przez ten dziat
przygotowywane (Sierpinska, Niedbata, 2003: 17). Osoba controllera pelni w przed-
siebiorstwie szczegblne zadanie, zarowno ze wzglgdu na pewng celowos¢ w zbieraniu
1 syntetyzowaniu niezbednych danych, jak i ze wzgledu na konieczno$¢ posiadania
wiedzy umozliwiajgcej interpretacje zebranych danych czy wskaznikéw. Menadzer
podejmuje decyzje na podstawie dostarczonych danych oraz okresla zbieznos¢ tych
danych z oczekiwanymi efektami dziatan. W systemie zarzgdzania controlling wy-
stepuje jako dziatalno$¢ koordynujaca funkcje zarzadzania. Jego zadaniem jest zin-
tegrowanie poszczegolnych obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa. W controlingu
moze pojawié si¢ osoba controllera. Zakres funkcji menadzera i controllera w przed-
siebiorstwie prezentuje wykres 1.

Controller tworzacy Controlling Menadzer zarzadzajacy,
baze danych wynikowych jako proces podejmujacy decyzje

Wykres 1. Wspdlne obszary zastosowania controllingu jako funkcji zarzgdzania

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Sierpinska, Niedbata, 2003: 17.

Istotny jest podzial zadan pomig¢dzy controllerem a menedzerem (Chachula,
2009: 27). Podziat zadan, a tym samym kompetencje obu wynikaja z partnerskiej
relacji pomigdzy nimi oraz uzupetniajacej roli w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
Podziat zadan i odpowiedzialno$ci pomigdzy menadzera i controllera prezentuje
tabela 1.
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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.

Wspoéttworzy rozwoj przedsigbiorstwa (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 zmieniajacych sie warunkéw otoczenia
przedsiebiorstwa.

Zasiega porad ekonomicznych.

Ustala wymagania dla okreslonego celowo
sterowania przedsigbiorstwem.

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

Uwaza controllera za niezbednego partnera

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

Formy, funkcje i instrumenty controllingu
na przykladzie przedsiebiorstwa z sektora MSP

Sektor MSP w Polsce liczy ponad 1,5 mln przedsigbiorstw, wérod ktorych prze-
wazajacg liczbe obejmujg firmy mikro. Wyniki dostepnych raportéw moga prowa-
dzi¢ do wnioskéw i prognoz niekorzystnych dla formutowania prognoz rozwoju
przedsigbiorstw z sektora MSP, ich kondycji i przysztosci. W tab. 2 przedstawiono
podstawowe dane statystyczne dla sektora MSP w Polsce i w krajach UE'.

Znaczacy udzial sektora MSP w gospodarce jest przedmiotem zainteresowania
wielu instytucji badawczych, koncentrujacych swoja uwage migdzy innymi na moz-
liwosci podnoszenia konkurencyjnosci tegoz sektora. Pewng nowg formg wspoma-
gajacg zarzadzanie w firmach MSP i tym samym, stwarzajaca szans¢ dla poprawy
konkurencyjnosci, moze sta¢ si¢ controlling. Rozpatrywanie controllingu jako in-
strumentu poprawy zarzadzania w sektorze MSP powinno by¢ oparte na koordynacji
wszystkich jego funkcji:

* planowania

* zasilania w informacj¢

' Badaniem wskaznikéw dotyczacych dziatalno$ci i rozwoju sektora MSP w krajach Unii Eu-
ropejskiej zajmuje si¢ instytucja SBA (Small Bussines Act), ktora sporzadza sprawozdania
i analizy ekonomiczne zawierajace dane informacyjne sektora MSP w kazdym kraju Unii Eu-
ropejskie;j.
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* kontrolnej
» sterowania i regulacji.

Tabela 2. Podstawowe dane statystyczne dla sektora MSP w Polsce
i w krajach Unii Europejskiej

Liczba przedsigbiorstw Zatrudnienie

prze‘gvsiz';‘i’jréstwa Polska UE-27 Polska UE-27

liczba udziat udziat liczba udziat udziat
Mikro 1495 325 96,1% 92,1% 3530 558 38,1% 29,8%
Mate 42 557 2,7% 6,6% 957 115 10,9% 20,4%
Srednie 15 303 1,0% 1,1% 1611947 18,4% 16,8%
MSP 1552 965 99,8% 99,8% 5899 620 67,5% 67,0%
Duze 3321 0,2% 0,2% 2846 524 32,5% 33,0%
Razem 1556286 | 100,0% 100,0% 8746 154 100,0% 100,0%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie arkusza informacyjnego SBA Polska 2010/2011 za http:/et-

-europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/performance-review/files/countries-sheets/2010-
-2011/poland_en.pdf, dostep dnia 15.12.2012 .

Wdrozenie controllingu w przedsiebiorstwie MSP moze utatwi¢ i przyspieszy¢
proces decyzyjny, jednak wymienione wyzej funkcje muszg by¢ odpowiednio skoor-
dynowane i zintegrowane. W tym celu przedsigbiorstwo MSP, ktore zamierza zasto-
sowa¢ controlling, moze wdrozy¢ instrumenty, dzi¢ki ktorym utatwione beda analizy
dotyczace zasobow firmy oraz otoczenia. Instrumenty controllingu mozna podzieli¢
nastepujaco:

* systemy — stanowig kompleksy narze¢dzi, ztozone z wielu powigzanych ze so-
ba czgséci, obejmujacych wiele, badz wszystkie, fazy podstawowych zadan
controllingu: planowania i kontroli; do nich zalicza si¢ systemy: rachunku
kosztéow, informatyczny, planowania, konstruowania miar efektywnosci oraz
wskaznikéw dotyczacych proceséw w przedsigbiorstwie;

* metody — stanowigce indywidualny sposob definiowania i opisu zadan w ra-
mach planowania, kontroli, analizy cyklu zycia produktow, progu rentowno-
$ci, oceny ryzyka, etc.

W odniesieniu do przedsigbiorstwa MSP niezbedna staje si¢ wiedza z dziedziny
zarzadzania, rachunkowos$ci oraz umiej¢tnosci definiowania istotnych wskaznikow
dotyczacych procesow realizowanych w przedsiebiorstwie. Pewnym utrudnieniem
moze by¢ fakt, iz w literaturze przedmiotu wystepuje wiele prob uporzadkowania
narzedzi controllingu wedlug wielu rozmaitych kryteriow:

* horyzontu czasowego — narze¢dzia o charakterze strategicznym i operacyjnym;

« funkcji controllingu — narzedzia planowania, kontroli i kierowania, a takze do-

starczania informacji;


http://et-europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/performance-review/files/countries-sheets/2010-2011/poland_en.pdf
http://et-europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/performance-review/files/countries-sheets/2010-2011/poland_en.pdf
http://et-europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/performance-review/files/countries-sheets/2010-2011/poland_en.pdf
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* obszaru dziatalnosci — narzedzia finansowe, produkcyjne, personalne itd.;

 charakteru — analityczne (do strukturalizacji problemdw), prognostyczne (do
redukcji niepewnosci), wyceniajgce (do wyboru rozwigzan optymalnych);

 konstrukcji wewnetrznej — mniej lub bardziej kompleksowe (techniki, meto-
dy, systemy);

* dyscypliny naukowej, z ktorej pochodzi dane narzedzie: rachunkowosci za-
rzadczej, rachunku kosztow, statystyki i ekonometrii, prognostyki, analizy fi-
nansowej, organizacji, finansow i zarzadzania itp.

Stosowanie instrumentdw controllingu wymaga od kierownictwa przedsigbior-
stwa MSP wlasciwego doboru i samego narzg¢dzia, i metody analitycznej, ktora stanie
si¢ podstawa do opisu aktualnej sytuacji firmy, ale przede wszystkim stanie si¢ przy-
datna do budowania strategii przedsiebiorstwa (Skowronek-Mielczarek, Leszczynski,
2007: 62). Podobnie indywidualne podejscie do controllingu zalecali Kaplan i Nor-
ton, ktorzy przeprowadzali badania w amerykanskich przedsi¢gbiorstwach w potowie
lat dziewigédziesiatych XX w., uwzgledniajac ich réznorodng specyfike branzowa,
sposoby oceny wiasnych firm oraz poglady na przyszlg strategie. Zaproponowali oni
uniwersalng metod¢ syntetycznego spojrzenia na wiele obszaréw funkcjonowania
przedsigbiorstwa, ktora dawala jednoczesnie mozliwo$¢ monitorowania realizacji
przyjetej strategii (Kaplan, Norton, 2007: 11).

Strategiczna karta wynikow jako instrument controllingu
w przedsiebiorstwie MSP

Badania przeprowadzone przez Roberta Kaplana i Davida Nortona wykazaty,
ze menadzerowie tego samego przedsigbiorstwa odmiennie postrzegaja zapisy do-
tyczace strategii swojego przedsigbiorstwa. Strategiczna karta wynikow, zwana tez
zrownowazona karta wynikow, moze by¢ traktowana jako wzorzec dla przysztych,
indywidualnych instrumentéw controllingu. W poréwnaniu z innymi metodami
wspomagajacymi zarzadzanie nie jest zatem instrumentem hermetycznym i niezno-
szacym modyfikacji i doskonalenia. Zastosowanie metod controllingowych w przed-
siebiorstwie MSP wymaga uprzedniego sformutowania strategii przedsi¢biorstwa
oraz wilasciwej oceny aktualnej pozycji przedsigbiorstwa. Zaréwno pierwsze za-
gadnienie, jak 1 pozycjonowanie firmy MSP jest najczesciej definiowanie w oparciu
o intuicje wilasciciela i nie znajduje potwierdzenia np. w postaci badan, ankiet czy
profesjonalnych prognoz. Badania metod zarzadzania w sektorze MSP prowadzone
przez PARP wykazaly, ze w procesie zarzgdzania firmy te nie przejawiajg aktywno-
$ci we wszystkich obszarach, a przewazajaca czg$¢ badanych MSP nie posiada i nie
formutuje strategii rynkowe;.

Brak jest badan sektorowych dotyczacych implementacji wspotczesnych metod
1 sposobow zarzadzania w przedsigbiorstwach MSP, a podejmowane inicjatywy ba-
dawcze (PARP, Lewiatan) dajg jedynie mozliwos$¢ formutowania do$¢ ogolnych spo-
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strzezen 1 wnioskow. Okreslenie strategii i misji w przedsiebiorstwie MSP moze by¢
oparte na nast¢pujacych pytaniach:

* Co produkowac?

— Ktore z dotychczas wytwarzanych produktow utrzymac?
— Z ktorych produktéow wytwarzanych dotychczas zrezygnowac?
— Produkcje¢ ktorych produktéw podjac?
* Dla kogo produkowac?
— Ktorego klienta utrzymac?
— Z ktérego klienta zrezygnowac?
— Ktorego klienta pozyskac?
+ Jak utrzymac¢ si¢ na rynku?
— Co jest podstawg przewagi konkurencyjnej?
— Jakie strategie dziatania wdrozy¢ (marketingows, produktowa, inng)?

Konstruowanie strategicznej karty wynikéw w przedsiebiorstwie MSP wymagac
bedzie rozpoznania proceséw wystepujacych w przedsigbiorstwie. Na tej podsta-
wie mogg by¢ formulowane cele, uszeregowane wedtug ich znaczenia dla firmy. Na
przykladzie przedsigbiorstwa MSP w branzy cukierniczej mozna wskaza¢ obszary
dziatalnosci, ktore moga stanowic obiekt analiz controllingowych. Procesy w przed-
siebiorstwie cukierniczym w sektorze MSP obejmowac beda zardwno gldwna dzia-
falno$¢ produkcyjna, jak i zadania zwigzane z zaopatrzeniem, magazynowaniem czy
dystrybucja wyrobow gotowych. Controlling w tym obszarze powinien dotyczy¢
wyznaczenia docelowych strategii dla najwazniejszych proceséw. Moze dotyczy¢
cen kupowanych surowcow, kosztow magazynowania lub kosztow dystrybucji. Na
wykresie 2. pokazano przyktadowy standard strategicznej karty wynikéw dla przed-
siebiorstwa cukierniczego z sektora MSP.

Kwantyfikacja celow moze by¢ wyrazona w sposdb wymierny — np. obnizy¢
koszty magazynowania o 1000 zt miesigcznie lub w liczbach wzglednych — odnosza-
cych si¢ do stanu obecnego, np. zwiekszy¢ produkcj¢ o 10% w okresie jednego roku.
W karcie wynikow BSC wystepuja cztery perspektywy umozliwiajace spojrzenie na
efektywno$¢ firmy MSP:

+ perspektywa finansowa daje mozliwo$¢ oceny finansowego sukcesu firmy
MSP, odniesionego do zdefiniowanego w strategii horyzontu czasowego. Dla
firmy cukierniczej oznacza¢ to moze wyznaczenie celow finansowych, np. po-
przez wskazniki wzrostu sprzedazy wyrobow cukierniczych, analiz¢ struktury
sprzedazy oraz wybor segmentow najbardziej oplacalnych i1 zapewniajacych
Najwyzsza marzg;

» perspektywa klienta — zapewnia rynkowe ujecie efektow strategii przy po-
siadaniu wilasciwych relacji z grupami nabywcow oraz pelnej wiedzy o ich
oczekiwaniach ipoziomie satysfakcji. W przedsigbiorstwie cukierniczym
MSP relacje z odbiorcami maja charakter dtugofalowy, charakteryzuja si¢
budowaniem zaufania, wymiang informacji, doradztwem i podejmowaniem
wspolnych inicjatyw w zakresie innowacji;
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» perspektywa procesdéw wewnetrznych — definiuje obecny i przyszty przebieg
procesOw w przedsigbiorstwie, z zatozeniem poprawy samego sposobu ich re-
alizacji oraz docelowych efektéw tychze procesow. Przedsigbiorstwo cukier-
nicze MSP powinno traktowaé procesy wewngtrzne jako podstawe utrzymy-
wania standardow jakoSciowych, tworzenia wizerunku rynkowego, etc.;

» perspektywa rozwoju firmy — opisuje przewidywane etapy rozwoju podczas
realizacji samej strategii, jak rowniez rozwoju ocenianego w dtuzszym cza-
sie. Traktowanie rozwoju firmy w ujeciu ilo§ciowym i jakoSciowym obejmuje
w firmie MSP w branzy cukierniczej wprowadzanie nowych technologii, pod-
noszenie kwalifikacji pracownikoéw, poszukiwanie nowych informacji i wie-
dzy poprzez kontakty z innymi firmami i klientami.

Uzgodnienie strategicznych
celéw przedsiebiorstwa,
identyfikacja proceséw

I

Sposoby komunikacji Balanced Sprzezenie zwrotne,
i wymiany informacji Scorecard wiedza-nauka—-doswiadczenie
z otoczeniem dla firmy » Formutowanie misji i wizji
i wewnatrz firmy z sektora MSP » Formutowanie strategii

I

Planowanie i koordynacja
* Mapa celéw
* Alokacja zasobdéw
* Monitorowanie
i kwantyfikacja efektow

Wykres 2. Strategiczna karta wynikow na przyktadzie przedsiebiorstwa MSP.

Zrédio: opracowanie wiasne.

Badania elementow zarzadzania przedsigbiorstwem oraz stosowania wspolcze-
snych metod zarzadzania prowadzone byly przez autorke w przedsigbiorstwach pro-
dukcyjnych w branzy cukierniczej. Celem badan byto identyfikowanie czynnikow
konkurencyjnosci przedsigbiorstw MSP w sektorze. Wérdd badanych firm znajdo-
waly sie przedsiebiorstwa z kapitalem zagranicznym oraz firmy polskie. Badaniem
objeto 45 firm na terenie kraju, prowadzacych dziatalno$¢ produkcyjng w branzy
cukierniczej. Przedsigbiorstwa realizowaty produkcje wielu asortymentéw i produk-
tow cukierniczych, w tym produkcje czekolady, pieczywa cukierniczego, cukierkow,
wyrobow zelowych, pralin. Badania wlasne w branzy czekolad doprowadzily do
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spostrzezenia, ze w firmach zagranicznych generowanie idei innowacyjnej, tworze-
nie koncepcji i faza projektowania sg zazwyczaj realizowane w osrodkach B + R
w krajach macierzystych inwestorow, natomiast w filiach w Polsce realizowane jest
jedynie wdrazanie innowacji. Korporacje transnarodowe dysponujg potencjatem fi-
nansowym, dostepem do laboratoriow, o§rodkéw badawczo-rozwojowych i wdrazajg
innowacje na rynkach lokalnych?. Wérdd badanych firm 40% stanowity przedsigbior-
stwa zaliczane do sektora MSP. Elementy controllingu wprowadzane byty w dwdch
przedsigbiorstwach, natomiast pozostate opieraty si¢ na tradycyjnych instrumentach
zarzadzania. Mozna rozpatrywac cele procesow w przedsicbiorstwie MSP wielo-
aspektowo, w zalezno$ci od przyjetych kryteriow (Dwilinski, 2006:19):

* ujecie zasobowe, uwzglednia zasoby niezbedne do realizacji danego procesu.
W przypadku firmy cukierniczej zasoby obejmujg m.in. specjalistyczne ma-
szyny i linie produkcyjne do wytwarzania produktéw cukierniczych;

* ujecie funkcjonalne dotyczy dostarczania zasobow do firmy oraz dostarczania
wyrobow gotowych klientom. W firmie cukierniczej dostarczanie zasobow
(np. surowcdw) oparte jest na kontraktach i zamowieniach, uwzgledniajacych
wysokie wymagania jakosciowe, system ISO, HACCP;

» ujecie efektywnos$ciowe zawiera warto§ciowanie rozwigzan procesOw przy
zastosowaniu oceny parametréw ekonomicznych, technicznych, spotecznych,
ekologicznym itp. W przedsigbiorstwie cukierniczym najczgséciej stosowanym
parametrem jest koszt jednostkowy wyrobu, koszt pracy, oferowanie wyzszej
jako$ci wyrobow cukierniczych, atrakcyjniejszej i réznorodnej oferty.

W tabeli 3 przedstawiono poréwnanie proceséw w firmach duzych i MSP na

przyktadzie branzy cukierniczej — na podstawie badan wtasnych.

Istotny z punktu widzenia oceny elementéw zarzgdzania w badanej grupie przed-
siebiorstw byl czas funkcjonowania firmy oraz kategorie procesOw wystepujacych
w przedsiebiorstwach. W badanych firmach wystepowaty nastepujace procesy: zaku-
py materialow i surowcow, transport, magazynowanie, produkcja, sprzedaz. Bariere
w formutowaniu strategii i prognoz rozwoju firm stanowita identyfikacja przebiegu
procesow w przedsiebiorstwach z sektora MSP. Przyktadem petnej charakterystyki
1 opisu procesd6w moga by¢ procesy logistyczne, dla ktorych mozna zdefiniowac ich
przebieg i strukture oraz wskaza¢ cechy charakterystyczne dla przedsiebiorstw du-
zych 1 firm MSP — co przedstawiono w tabeli 3.

2 Szersze oméwienie badan w branzy cukierniczej w: Janczewska, 2008.
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Tab. 3. Cechy charakterystyczne podstawowych procesoéw logistycznych
w duzych przedsiebiorstwach i w firmach z sektora MSP — na przyktadzie badan

wihasnych w branzy cukierniczej

Cechy charakterystyczne dla duzego
przedsiebiorstwa

Podstawowe
procesy
logistyczne

Cechy charakterystyczne dla
przedsiebiorstwa MSP

Zsynchronizowane i ciagte procesy

Zaopatrzenie

Procesy przebiegaja w sposéb

technologii wytwarzania danego
produktu cukierniczego, infrastruktura
procesu dopasowana do wysokich
wymagan jakosciowych klientow.

produkcji wyrobow cukierniczych, i gospodarka | przerywany, wolny — uzalezniony
zarzadzanie procesami, oparte na materiatowa | od poziomu zasobdw finansowych.
koordynacji z systemami zarzadzania Kontrakty na surowce cukiernicze
jakoscia, z wykorzystaniem dotycza mniejszych ilosci.
nowoczesnych narzedzi i metod

Procesy produkcyjne w petni Logistyka Procesy wytwarzania wyrobéw
zautomatyzowane, podporzgdkowane produkcji/ cukierniczych realizowane

logistyka ustug

z wykorzystaniem pracy recznej, brak
automatyzacji, czesto brak wdrozenia
systemoéw zarzgdzania jakoscia.
Infrastruktura procesu dopasowana do
mozliwo$ci finansowych przedsiebiorcy.

systemy informatyczne, zarzadzanie
procesami wspomagane komputerowo,
petna kontrola stanéw magazynowych,
stosowanie zasad zarzadzania
magazynami. Duzy udziat kooperacyjny
firm logistycznych i spedycyjnych.

Procesy logistyczne podporzadkowane Transport Przedsiebiorstwo zorientowane na
potrzebom pozostatych proceséw minimalizacje kosztéw, procesy

w przedsigbiorstwie, definiowanie transportowe realizowane przy pomocy
sprawnosci procesow transportu wiasnych $rodkow transportu.
wkalkulowana w cene produktu;

czeste wykorzystanie outsourcingu.

Synchronizacja oparta na systemach

SAP, ERP.

Procesy magazynowe w petni Magazyno- | Procesy magazynowe realizowane
zautomatyzowane, wykorzystujace wanie recznie, minimalne wykorzystanie

maszyn i urzgdzen, w tym komputeréw.

Procesy zarzadzania zapasami

Zarzadzanie

Kontrola i uzupetnianie zapasow

wprowadzane zasady recyklingu oraz
zarzadzania ekologistycznego

dopasowane do procesow zapasami realizowane jest tradycyjnymi
produkcji, zaopatrzenia i dystrybuciji; metodami, komputery wykorzystywane
wykorzystanie nowoczesnych metod sg sporadycznie, brak wykorzystania
zarzadzania zapasami; orientacja specjalistycznych programéw
rynkowa stawia potrzeby klienta na wspomagajacych zarzgdzanie
pierwszym miejscu. Stosowane metody zapasami.

Just in Time, metody optymalizacji

dostaw.

Zaawansowane procesy logistyki Zagospo- Zarzadzanie ekologiczne nie jest
zwrotnej Scisle skorelowane darowanie realizowane w sposob systemowy,

z pozostatymi procesami logistycznymi, odpadow dziatania w ramach logistyki zwrotnej

sg realizowane sporadycznie; brak
zainteresowania zagospodarowaniem
odpadow.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Shaw, 2006.
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Podsumowanie

Wsréd uwarunkowan wdrazania wspolczesnych metod zarzadzania przedsig-
biorstwem z sektora MSP — controlling nie jest instrumentem zajmujacym znaczaca
pozycje. Analiza metod zarzadzania przedsicbiorstwem MSP na przyktadzie branzy
cukierniczej wskazuje na potrzebe likwidacji barier utrudniajacych rozwoj przedsie-
biorstwa, w tym szeregu luk. Wykorzystanie wspotczesnych metod, w tym instru-
mentow controllingu, moze stworzy¢ podstawe do wzrostu konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa MSP.

Summary
Implementation of controlling in marketing and logistic
management of an enterprise in SMEs sector

Managing SMEs enterprises requires activities allowing for its
development, and nowadays also company’s survival on the
market. Problems of management and managing skills are
especially important and necessary.

In available bibliography one will not come across many sources
(both academic works and research), dealing with modern
methods of managing an SME company, and available literature
focuses mainly on big companies and multinational corporations
management, operating worldwide. The aim of this article is to
present opportunities which are given by controlling methods in
marketing-logistic management of SME companies.

Keywords: controlling, enterprise, SMEs, management, mar-
keting, logistic
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