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1. Uzasadnienie wyboru tematu

Warunki funkcjonowania wspoétczesnych przedsigbiorstw wcigz si¢ zmieniaj3.
W chwili obecnej przedsigbiorstwva musza sprosta¢ wyzwaniom stawianym przez postep
naukowy, techniczny i organizacyjny. Wzrost dynamiki zmian w przedsi¢biorstwie zwigzany
jest tez miegdzy innymi ze wzmozonymi dzialaniami konkurencyjnymi, coraz wigksza
mobilnoscig kapitatow, rozpowszechnieniem Internetu, skracaniem si¢ fazy cyklu zycia
produktu, gltebokimi zmianami demograficznymi oraz ruchomymi i zanikajgcymi granicami
organizacji. Nowe warunki otoczenia gospodarczego wymuszaja wigc coraz szybsze
dostosowywanie si¢ organizacji do zmiennych warunkdéw otoczenia.

Sprostanie konkurencji na rynku w gospodarce opartej na wiedzy (ang. knowledge-
based economy) wymaga takze od matych przedsigbiorstw ciggltego $ledzenia postepu
naukowo-technicznego, zmian na rynku, doskonalenia si¢, ale tez usprawniania procesu
zarzadzania czy wyksztalcenia wsréd pracownikéw zaangazowania w realizacje celow
przedsiebiorstwa. Konieczne obecnie zarzadzanie przez przedsigbiorczo$¢ cechuje
perspektywiczne myslenie 1 umiejetnos¢ dostrzegania zmian zachodzacych na rynku nie jako
zagrozen, lecz jako sposobnos$ci do realizacji wlasnych pomystow. Przedsigbiorczosé
powiazana z innowacyjnoscia, ktorej zrédtem jest wspotpraca z dostawcami i odbiorcami,
dostep do licencji i know-how innych firm, kooperacja z innymi jednostkami, jest przestaniem
dhugotrwatego rozwoju Unii Europejskie;.

Wzrost niepewno$ci przy podejmowaniu decyzji wymaga wdrazania nowych
instrumentow skutecznie wspierajacych zarzadzanie. Do takich instrumentow zaliczy¢ mozna
z pewnoscig controlling. W wyniku usystematyzowania elementéw zwigzanych ze sferg
ekonomiczng, finansowg, organizacyjng i techniczng zycia przedsigbiorstwa, tworzy si¢ spdjna
koncepcja controllingowa, determinujgca sposdb myslenia 1 dziatania w przedsigbiorstwie.

Rozumienie i stosowanie controllingu w literaturze przedmiotu i praktyce gospodarczej
nieustannie ewoluuje. Wielu autorow definiuje controlling jako system zarzadzania, funkcje
zarzadzania, system wspomagajacy zarzadzanie czy tez proces sterowania.

W zwiazku z dynamicznym rozwojem koncepcji controllingu w praktyce gospodarczej
oraz badan teoretycznych w tym zakresie tematyka controllingu jest coraz bardziej aktualna.
Idea wdrozenia systemow controllingowych w przedsigbiorstwach opiera si¢ na wypracowaniu
pewnej spojnej koncepcji wspierajace] menedzera w podejmowaniu trafnych decyzji

gospodarczych.



Globalny 1 sieciowy charakter wspoiczesnej gospodarki oraz postgpujaca digitalizacja
tworza warunki do wprowadzenia controllingu do zarzadzania takze w matym
przedsigbiorstwie. Potwierdzeniem tego faktu jest m.in. opinia G. Kotodko:
,O nieodwracalnosci globalizacji przesadzaja jej mikroekonomiczne podstawy — powigzania
tancuchow produkcyjno-dystrybucyjnych nie tylko wielkich transnarodowych korporacji, lecz
takze wielu firm $rednich czy wrgcz matych. Chocby moj maty osiedlowy sklepik bez tej
wielkiej globalizacji wygladatby zgota inaczej. Ta za$ bez milionow takich sklepikow tez nie
bylaby sobg. Dzi§ nie mozna wyj$¢ rano z domu, nie majagc do czynienia z konsumpcjg
czasteczek tej swiatowej gospodarki ucielesnionej w produktach i1 ustugach; dzi§ nie mozna
wyj$¢ z pracy, nie stykajac sie z czyms, co sie dzieje za tradycyjnie rozumianymi granicami’’.
Nowe wyzwania stojace przed wspodlczesnymi matymi organizacjami sieciowymi wymagaja
cigglego udoskonalania, przy jednoczesnym uwzglednianiu relacji 1 zaleznoSci
obowigzujgcymi wewnatrz sieci.

Dotychczas niewiele publikacji poruszato tematyke controllingu w malym
przedsigbiorstwie, a nalezy zwrdci¢ uwage, ze istota i znaczenie matych przedsigbiorstw
w ciggu ostatnich lat zmieniajg si¢. Gospodarki wielu panstw w znacznym stopniu uzaleznione
sg od sytuacji ekonomicznej wtasnie matych 1 srednich przedsigbiorstw.

Przedsigbiorstwa dziatajagce w zmieniajacych si¢ realiach musza posiada¢ umiejgtnosé
dostosowywania si¢ do nowych, czesto niespodziewanych zdarzen zachodzacych w jego
otoczeniu, takich jak zmiana koniunktury gospodarczej, zmiany wsréd kooperatorow oraz
konkurentow, nowe wymagania klientow czy wreszcie zmieniajace si¢ uwarunkowania
prawne. Obecnie uwaza si¢, ze zrodlem przewagi konkurencyjnej i sukcesu rynkowego sg sieci
powigzan pomigdzy przedsigbiorstwami. Wspodtpraca malego przedsigbiorstwa z duzym
partnerem na podstawie umowy franczyzowej czy umowy dealerskiej umozliwia prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej w ramach istniejacej juz sieci. Skutkuje tez przeniesieniem pewnych,
bardziej dojrzalych rozwigzan w zakresie organizacji i zarzadzania przedsi¢gbiorstwem. Mate
przedsiebiorstwo, realizujac okreslone cele franczyzodawcy, dziala jednak na wilasng
odpowiedzialno$¢. Problem ten jest bardzo istotny wsrod dealeréw samochodowych, ktorych
dziatalno$¢ byla przedmiotem badania. Podmioty te realizujg przede wszystkim cele
sprzedazowe koncernow. W swojej dziatalnosci musza jednak koncentrowa¢ uwage na

utrzymaniu ptynnosci finansowej i osigganiu okreslonego poziomu rentownos$ci, co rodzi

' G. Kolodko, Wiadze Polski popelniajq historyczny  bigd, ,Rzeczpospolita®, 4.01.2019,
https://www.rp.pl/Publicystyka/190109793-Prof-Kolodko-Wladze-Polski-popelniaja-historyczny-blad.html
(dostep: 4.02.2019).



szereg istotnych problemow dla zapewnienia cigglosci funkcjonowania przedsigbiorstwa

i zadowolenia interesariuszy.

2. Cele i hipotezy badawcze

Celem gléwnym dysertacji uczyniono opracowanie koncepcji controllingu w ujeciu
instrumentalnym, aktywnie wspierajacej zarzadzanie malym przedsi¢biorstwem
sieciowym.

W pracy weryfikuje si¢ poglad, ze skuteczne i efektywne prowadzenie dzialalnoS$ci
malego przedsiebiorstwa sieciowego wynika z opracowania oraz wdrozenia instrumentow
controllingu przydatnych w rozwiazywaniu wlasnych problemoéw zarzadzania
i dopelniajacych koncepcje controllingu okreslona przez koncern.

Tak postawiony cel glowny dysertacji zostal uszczegdétowiony przez cele szczegotowe
1 byt podstawg sformutowania pytan badawczych. Natomiast hipoteza gtéwna weryfikowana

jest poprzez hipotezy czastkowe (tab. 1).

Tabela 1. Cele szczegolowe, pytania badawcze i hipotezy czastkowe

Tytut rozdzialu Cel szczegbtowy Pytania badawcze Hipoteza czastkowa
Najistotniejsza cechg opartej na

Charakterystyka controllingu teorii systemow koncepcji

w ujeciu funkcjonalnym, controllingu jest aktywne wsparcie
1. Controlling instrumentalnym Jak mozna scharakteryzowac systemu zarzadzania
w systemie i instytucjonalnym na koncepcje controlling na przedsigbiorstwem, ktorej
zarzadzania obecnym etapie rozwoju obecnym etapie jego rozwoju? zaadaptowanie wymaga

przedsigbiorstwem teorii i zapotrzebowania uwzglednienia wszystkich

praktyki gospodarczej elementow systemu, znajdujacych

, si¢ zarbwno w otoczeniu, jak
i w samym przedsigbiorstwie

Diagnoza zewngtrznych
1 wewnetrznych

uwarunkowan
2. Uwarunkowania funkcjonowania matego 1. Jakie czynniki determinuja Funkcjonowanie przedsigbiorstwa
koncepcji przedsigbiorstwa sieciowego | koncepcjg controllingu w matym | w ramach organizacji sieciowe;,
controllingu oraz analiza rozwigzan przed's1¢b10r§tw16 .SleCIOWYm? wyrazajgce si¢ w przejeciu
: 2. Jakie rozwigzania w zakresie o
w zarzadzaniu stosowanych w malym . systemu zarzadzania, wiaze si¢
) i érednich controllingu stosowane sa drozeni trolli
matym i $rednic w matych i érednich z wdrozeniem controllingu
przedsiebiorstwem przedsigbiorstwach przedsiebiorstwach w Wielkiej realizujacego przede wszystkim
sieciowym w Wielkiej Brytanii Brytanii oraz w Niemczech? potrzeby koncernu

i Niemiec, determinujacych
koncepcje controllingu
w malym przedsigbiorstwie




3. Instrumenty
controllingu
stosowane w matym
przedsigbiorstwie
sieciowym i potrzeba
ich uzupetnienia

Wykazanie, iz instrumenty
controllingu wdrozone
1 stosowane przez koncern
nie sg wystarczajacym
wsparciem w procesach
decyzyjnych matych
przedsigbiorstw sieciowych

1. Jakie instrumenty controllingu
wdrozone zostaty przez koncern
i czy powinny zostaé
uzupehione o te, ktore wspieraja
rozwigzywanie wlasnych
problemoéw w matych
przedsigbiorstwach sieciowych?
2. Jakie instrumenty controllingu
powinny by¢ opracowane
i wdrozone, aby zapewnié¢
kontynuacj¢ dzialania
przedsigbiorstwa z korzyscia dla
wszystkich interesariuszy?

Wsparcie zarzadzania matych
przedsigbiorstw sieciowych
wymaga wzbogacenia
instrumentoéw controllingu
wdrozonych przez koncern o te
przydatne w rozwigzywaniu
wiasnych problemow, decydujace
ostatecznie o kontynuacji dziatania
i zadowoleniu interesariuszy

4. Ocena
uzytecznosci .
. v , 1. Czy wszystkie instrumenty
mstrumentow .
. controllingowe dostarczane (lub . .
controllingu . . Narzgdzia controllingowe
. Opracowanie koncepcji sporzadzane) na potrzeby
w zarzadzaniu . . . opracowane na potrzeby wlasne
controllingu w aspekcie koncernu s3 jednakowo R . .
matym . . 3 dealerow samochodowych istotnie
. instrumentalnym, uzyteczne dla dealeréw . . ,
przedsiebiorstwem S dopetniaja spektrum instrumentow
. . odpowiadajacej potrzebom samochodowych? .
sieciowym jako . . dostarczanych przez koncern i sa
zarzadzania matym 2. Czy instrumenty te .. . .
podstawa . e . podstawa konstrukcji cato§ciowej
. przedsigbiorstwem zaspokajaja w pelni potrzeby . . .
sformutowania L oL koncepcji controllingu w aspekcie
.. sieclowym kadry zarzadzajacej takiego typu .
koncepcji .- instrumentalnym
. przedsigbiorstwem?
controllingu
w aspekcie
instrumentalnym
5. Wykorzystanie
zaproponowanych Weryfikacja warto$ci . . .
prop 4 Y . Czy wykorzystanie Narzedzia controllingu

narzedzi controllingu
W sterowaniu
ptynnoscia finansowa
malego
przedsigbiorstwa
sieciowego — case
study

poznawczej i uzytecznosci
praktycznej
zaproponowanych narzedzi
controllingu w sterowaniu
ptynnoscia finansowa
wybranego przedsigbiorstwa

zaproponowanych narzedzi
umozliwito skuteczne
zarzadzanie ptynno$cia
finansowa badanego
przedsigbiorstwa?

opracowane na potrzeby wlasne
dealerow samochodowych
umozliwiajg skuteczne sterowanie
ptynnoscia finansowa dealera
samochodowego

Zrédto: opracowanie wiasne.

3.

Zrédla informacji i metody badawcze

Realizacje sformutowanych celéow i weryfikacj¢ hipotez badawczych poprzedzit dobor

zrodet informacji. W rozwazaniach teoretycznych i badaniach empirycznych wykorzystano:

literatur¢ krajowa i zagraniczng, referaty naukowe, wyniki wczes$niej prowadzonych badan

zagranicznych,

strony

internetowe,

obserwacje wilasne,

samochodowego oraz raporty wewnetrzne koncernow.

raporty wewnetrzne dealera

Przy opracowaniu dysertacji zastosowano nastepujace metody badawcze:

1. Krytyczny przeglad literatury krajowej 1 zagranicznej w zakresie koncepcji

controllingu, ze szczegdélnym uwzglednieniem badan w zakresie controllingu

w matych i $rednich przedsigbiorstwach.




2. Badania ankietowe (przeprowadzone w 2016 roku), obejmujace w pierwszej czesci
ocen¢ kompetencji ekspertow i w drugiej — oceng¢ uzytecznosci instrumentow
controllingowych.

Analize sieciowg preferencji ANP.

Grupowanie lingwistyczne — ELECTRE TRI.

@wok W

Reguty wnioskowania lingwistycznego teorii zbiorow przyblizonych.
6. Case study.
W pracy wykorzystano tacznie 204 pozycje (ksigzki, artykuty), w tym 30 obcojezycznych.

4. Struktura pracy

Praca ma charakter teoretyczno-empiryczno-projektowy. Wszystkie zagadnienia
przedstawione w rozprawie zawarto w pi¢ciu rozdziatach, ktére poprzedzono wprowadzeniem
1 podsumowano w zakonczeniu.

W rozdziale pierwszym, teoretycznym, zatytulowanym Controlling w systemie
zarzgdzania przedsigbiorstwem, przeprowadzono rozwazania dotyczace etymologii terminu
,controlling” 1 dokonano przegladu jego definicji prezentowanych w literaturze krajowej
1 zagranicznej. Uwzgledniajac interdyscyplinarny charakter controllingu, odniesiono si¢ do
jego relacji z innymi dyscyplinami naukowymi, zwlaszcza z rachunkowoscia zarzadcza.
Prezentujac pojecie controllingu, odwotano si¢ do teorii agencji, systemow 1 etyki oraz
scharakteryzowano w ujeciu ewolucyjnym koncepcje controllingu. Zaprezentowano
zintegrowane ujecie funkceji, zadan i celow controllingu. Dokonano klasyfikacji controllingu
oraz prezentacji instrumentéw controllingu o duzej warto$ci poznawczej 1 przydatnosci
praktycznej. W podsumowaniu odniesiono si¢ do uwarunkowan wdrozenia controllingu
w przedsigbiorstwie.

Rozdzial drugi, pt. Uwarunkowania koncepcji controllingu w zarzqdzaniu matym
przedsiebiorstwem sieciowym, ma rowniez charakter teoretyczny Omdowiono w nim istote,
znaczenie oraz wskazano czynniki determinujgce rozwoj malego przedsigbiorstwa. Na
podstawie badan literatury przedmiotu zidentyfikowano zewnegtrzne 1 wewngtrzne
uwarunkowania funkcjonowania matego przedsigbiorstwa sieciowego. Dokonano przegladu
wdrozonych koncepcji controllingowych w matych przedsigbiorstwach w takich krajach, jak
Wielka Brytania 1 Niemcy. W koncowej cz¢sci rozdziatu podjeto rozwazania w zakresie
aspektow funkcjonalnych, instrumentalnych 1 instytucjonalnych controllingu w matych

przedsigbiorstw sieciowych.



W rozdziale trzecim, o charakterze teoretyczno-empirycznym, zatytulowanym
Instrumenty controllingu stosowane w malym przedsigbiorstwie sieciowym i potrzeba ich
uzupetnienia, scharakteryzowano instrumentarium controllingu przedsigbiorstwa sieciowego
dostarczane przez koncern, takie jak: analiza SWOT, budzety catosciowe, budzety COOP,
budzety inwestycyjne, BPI oraz dashboard, PSS i SSS oraz badanie ,,Tajemniczy klient”.
Zwrécono uwage na konieczno$¢ uzupetnienia koncepcji controllingowej wspierajacej
podejmowanie decyzji przez dealera samochodowego, zwlaszcza w obszarze ptynnosci
finansowe] 1 zaproponowano zestaw raportéw pozwalajacych monitorowa¢ plynnosé
finansowg przedsigbiorstwa w powigzaniu z rentownos$cia.

Rozdzial czwarty, pt. Ocena uzytecznosci instrumentow controllingu w zarzqdzaniu
matym przedsigbiorstwem sieciowym jako podstawa sformutowania koncepcji controllingu
w aspekcie instrumentalnym, poswigcono badaniu 1 prezentacji wynikow badan uzyteczno$ci
instrumentow controllingu wymaganych 1 zaproponowanych przez koncern, a wspierajgcych
procesy decyzyjne dealera. Wtasciwe badanie poprzedzone zostalo procedura doboru
ekspertow. Wymagato to w pierwszej kolejnosci zdefiniowania wymaganych kompetencji
1 umiejetnosci, a nastgpnie ich oceny w grupie ekspertow zaproszonych do badania. W ocenie
uzyteczno$ci instrumentow controllingowych wykorzystano natomiast metody ANP,
ELECTRE TRI oraz teorii zbiorow przyblizonych. Wyniki przeprowadzonego badania
pozwolily na zaprezentowanie cato$ciowej koncepcji controllingu u ujgciu instrumentalnym
dla matego przedsi¢biorstwa sieciowego.

Rozdzial piaty, zatytutowany Wykorzystanie zaproponowanych narzedzi controllingu
w sterowaniu plynnoscig finansowq matego przedsiebiorstwa sieciowego — case study, ma
charakter empiryczny. Przedstawiono w nim wykorzystanie zaproponowanych raportow
w sporzadzaniu preliminarzy obrotéw gotowkowych dla kazdego centrum odpowiedzialnosci
oraz calego przedsigbiorstwa. Weryfikacja zatozonej koncepcji controllingowej zostata
przeprowadzona w formie studium przypadku, uzupetnionego o doswiadczenia wlasne.

Whioski wynikajace z przeprowadzonych rozwazan teoretycznych i badan empirycznych

uogolniono 1 przedstawiono w zakonczeniu.



5. Synteza wynikow z przeprowadzonych badan

Realizacja tematu odnoszacego si¢ do controllingu w zarzadzaniu matym
przedsigbiorstwem sieciowym wymagata holistycznego podejscia, uwzgledniajacego
wielowatkowy aspekt samego controllingu. Cel gtéwny rozprawy realizowany byt etapowo, za
posrednictwem celow szczegotowych.

Realizujac pierwszy cel szczegdtowy pracy, polegajacy na charakterystyce controllingu
w ujeciu funkcjonalnym, instrumentalnym i instytucjonalnym na obecnym etapie rozwoju teorii
1 zapotrzebowania praktyki gospodarczej wymagala przegladu definicji controllingu wobec jej
wieloaspektowego rozumienia. W toku rozwazan zwrdcono uwage, ze trudnosci zwigzane z
jednoznacznym  zdefiniowaniem koncepcji  controllingu  wynikaja  z dominujgcego
subiektywizmu w definiowaniu controllingu.

Rozumienie i stosowanie controllingu w literaturze przedmiotu i praktyce gospodarczej
nieustannie ewoluuje. Wielu autoréw definiuje controlling jako system zarzadzania?, funkcje

3, system wspomagajacy zarzadzanie® czy tez proces sterowania’. Taka

zarzadzania
roznorodnos¢ podejs¢ jest wynikiem m.in.:

— przyjetego, pierwotnego wzorca — podmioty amerykanskie traktuja controllera jako
skarbnika, a niemieckie podkreslajg jego znaczenie w obszarze planowania 1 kontroli
dzialalnosci,

— docelowego umiejscowienia controllingu w strukturze organizacyjnej w pozycji
sztabowej lub liniowej, co w istotnym stopniu wptywa na mozliwos$¢ i zakres dzialania
controlleréw,

— nachylenia w kierunku aspektoéw rachunkowosci i zarzadzania®.

Efektem przeprowadzonych studiow literaturowych jest prezentacja zintegrowanych
funkcji, zadan i celow controllingu. Graficzng prezentacja podsumowujaca zintegrowanie
funkcji controllingu z wyznaczeniem celow oraz zadaniami controllera, odpowiadajaca

wspotczesnemu rozumieniu tej trudnej do zdefiniowania koncepcji, jest schemat 1.

2 P. Horvath, Cost Calculating and Control System, ,,Controlling” 1990, Vol. 1, s. 232.

3 H. Koontz, C. O’Donnell, H. Weihrich, Management: A Book of Readings, McGraw-Hill, New York 1984, s. 15.
4 B. Haus, S. Nowosielski, Kontroling a kontrakty menedzerskie w przedsiebiorstwie, ,,Przeglad Organizacji”
1995, nr 12, s.31.

5 R. Mann, E. Meyer, Controlling w twojej firmie: przyklady praktyczne samodzielnego utworzenia systemu
sterowania za pomocq zysku, Centrum Rozwoju Rachunkowosci i Finansow, Skierniewice 1997, s. 9; H. Bieniok,
Techniki kontroli menadzerskiej, w: H. Bieniok (red.), Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwem, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 1999, s. 267.

¢ K. Nowosielski, Koszty jakosci controllingu, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”
2012, nr 264, s. 345.



Schemat 1. Zintegrowanie funkcji, zadan i celow controllingu
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+ STOSOWANIE INNOWACIJI | BUDOWANIE

PRZEWAG| KONKURENCYJNEJ

. SZUKANIE WCIAZ LEPSZYCH ROZWIAZAN

NIE POPRZESTAWANIE NA SYMPTOMACH

DZIAEANIE PRZEDE WSZYSTKIM
BYCIE BUSINESS PARTNEREM, A NIE... LICZYKRUPA

(-

WIDZENIE LUDZI PONAD LICZBAMI

Powotujac si¢ zarowno na rozwazania teoretyczne, jak 1 rozwigzania wypracowane

przez praktykow gospodarczych, szczegdlowo omdwiono réwniez zadania, funkcje 1 atrybuty

controllera jako osoby odpowiedzialnej za caly proces controllingu. Zwrdécono uwage, ze

obecnie controller odbierany jest jako partner biznesowy, ktdry pelni w przedsigbiorstwie

funkcje koordynacyjno-nadzorcza i wspierajaco-doradczg. Szczegdtowe atrybuty dzisiejszego

controllera przedstawiono na schemacie 2.

Schemat

2. Atrybuty controllera

( PLANOWANIE KOSZTOW )

( REWIZJA WEWNETRZNA )

( STRATEGICZNE PLANOWANIE )

CONTROLLING

CONTROLLER

( coNTROLLERSHIP

Zrodto:

GablerWirtschaftslexikon,

( RACHUNKOWOSC j

(_ DZIAEX CONTROLLINGU j

(dostep: 21.12.2018).

Wedtug takiego rozumienia controller:

DZIALEY

http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/controller.html#erklaerung

zapewnia specjalne ustugi przedsiebiorstwu w formie faktycznej wiedzy (ulgi

w zarzadzaniu),

10




— jest swego rodzaju uzupelnieniem przywodztwa o wprowadzenie réznych
perspektyw (np. wiedzy metodologicznej, uzupetnienie bardziej intuicyjnego
procesu decyzyjnego menedzera analizami),

— przyczynia si¢ rowniez do ograniczenia przywddztwa poprzez unikanie
oportunistycznego zachowania menedzeréw,

— bierze czynny udzial w opracowaniu celow korporacyjnych w strategicznym
planowaniu,

— jest odpowiedzialny za metody i procesy zwigzane z planowaniem operacyjnym,
wdrazaniem biezacych raportéw, inwestycjami 1 kalkulacja rentownosci,
konsultacjami w zakresie zarzgdzania projektem’.

Controller w dzisiejszych czasach to osoba nie tylko posiadajgca duza wiedze

teoretyczng, ale przede wszystkim potrafigca zastosowac jg w praktyce gospodarcze;j.

Dokonujac systematyki controllingu, zwrécono uwage na koniecznos$¢ catosciowego
podejscia do koncepcji, w wyniku czego najwicksze znaczenie nadano controllingowi
zintegrowanemu, projektowemu i procesowemu.

Realizujac pierwszy cel czastkowy pracy, odniesiono si¢ do instrumentéw controllingu.
Dokonano ich klasyfikacji, przyjmujac za podstawe rodzaje controllingu wyodrgbnione
z punktu widzenia szczebli zarzadzania. Eksponowanie, jako wlasciwego na obecnym etapie
rozwoju, controllingu zintegrowanego stanowito przestanke klasyfikacji instrumentow
controllingu wedtug subsystemow zarzadzania.

Badania dotyczace instytucjonalizacji controllingu, jako trzeciego elementu koncepcji
controllingu w systemie zarzadzania przedsi¢gbiorstwem, skoncentrowano na uwarunkowaniach
jego wdrozenia w przedsigbiorstwie. Za istotne uznano: warunki wewng¢trzne, warunki
zewngtrzne, problemy do rozwigzania, istniejgce modele controllingu (koncepcje), metody
wdrozenia oraz inne czynniki. W konkluzji stwierdzono, ze wlasciwe i efektywne wdrozenie
procesow controllingowych powinno by¢ ,,ubraniem szytym na miarg”, a w przysztosci nalezy
oczekiwa¢ controllingu scentralizowanego, zespotowego i samocontrollingu powigzanego
z lean controllingiem.

Realizacja pierwszego celu szczegétowego pozwolita réwniez pozytywnie
zweryfikowac¢ pierwsza hipotez¢ czastkowa mowiacg o tym, Ze najistotniejszg cechg opartej na

teorii systemoéw koncepcji controllingu jest aktywne wsparcie systemu zarzadzania

7 Gabler Wirtschaftslexikon, http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/controller.html#erklaerung (dostep:
21.12.2018).
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przedsigbiorstwem, ktorej zaadaptowanie wymaga uwzglednienia wszystkich elementow
systemu, znajdujacych sie zar6wno w otoczeniu, jak i w samym przedsi¢biorstwie.

Celem szczegotowym rozdziatu drugiego byla diagnoza zewnetrznych i wewnetrznych
uwarunkowan funkcjonowania matego przedsigbiorstwa sieciowego oraz analiza rozwigzan
stosowanych w matych 1 $rednich przedsigbiorstwach w Wielkiej Brytanii i Niemczech,
determinujacych koncepcje controllingu w matym przedsigbiorstwie.

Dokonano tego za pomocg omoéwienia znaczenia oraz istoty matych przedsigbiorstw.
Podstawe rozwazan stanowity ilo§ciowe 1 jako$ciowe cechy przedsigbiorstw matych. W toku
rozwazan dokonano przegladu definicji 1 specyfiki organizacji sieciowej. Wskazano na duze
znaczenie controllingu w organizacji sieciowej, ktory petni funkcj¢ wczesnego ostrzegania
przed trudnosciami mogacymi mie¢ konsekwencje dla calej sieci. Idea controllingu jako
instrumentu wspomagajacego zarzgdzanie musi by¢ akceptowalna przez wszystkich jej
cztonkow, wowczas staje si¢ gwarantem korzysci ptynacych z szeroko rozumianej wspotpracy
sieciowe;.

Nalezy zwrécié szczegolng uwage, ze transformacja przedsiebiorstwa w organizacje
wspolpracujacg w ramach sieci przyczynia si¢ do powstania nowej jakosci zarzadzania
organizacja. Przedsi¢biorstwa sieciowe zajmujace si¢ sprzedazg i serwisowaniem samochodow
to w wigkszosci podmioty mate badz $rednie (z reguly jesli podmiot ma wigcej niz jeden
oddzial). Nalezy pamigtac, ze specyfika sieci 1 branzy dealerskiej stawia tego rodzaju podmioty
w troche innym S$wietle. Wymogi stawiane przedsigbiorcy w umowach dealerskich
przyczyniaja si¢ mianowicie do wdrozenia bardziej zaawansowanych rozwigzan
organizacyjnych oraz stylu zarzadzania takim podmiotem. W zwiazku z tym przedsigbiorstwa
mate wchodzace w sktad sieci dealerskiej nabierajg pewnych cech przedsigbiorstw $rednich
badz nawet duzych.

Powigzania sieciowe umozliwiaja dealerowi wykorzystywanie zalezno$ci zardwno
wewnatrz, jak 1 na zewnatrz sieci w celu wypracowania wigkszej warto$ci dodanej dla
przedsiebiorstwa. Dzigki zastosowaniu takiego modelu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej
wiele matych przedsigbiorstw nie tylko sprzedaje produkt gotowy koncernu, ale dostosowuje
swoja organizacj¢ do wymogdéw zarzadzania siecig. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze
wspolpraca organizacji w formie sieci oferuje duze, nowe mozliwosci wspdlnego taczenia
i tworzenia wiedzy, umiejetnosci i kompetencji partneroOw, determinujgce tez rozwigzania
w zakresie controllingu. W tym celu zidentyfikowano i sklasyfikowano zewng¢trzne
1 wewnetrzne uwarunkowania organizacji 1 funkcjonowaniu matego przedsigbiorstwa

sieciowego, ktore zaprezentowano na schemacie3.
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Schemat 3. Zewne¢trzne i wewnetrzne uwarunkowania organizacji i funkcjonowania

malego przedsi¢biorstwa sieciowego
ZEWNETRZNE | WEWNETRZNE UWARUNKOWANIA ORGANIZACJI SIECIOWYCH

WEWNETRZNE UWARUNKOWANIA ZEWNETRZNE UWARUNKOWANIA DETERMINOWANE CZYNNIKI ZEWNETRZNE OGOLNE
WSPOEPRACA Z KONCERNEM 1. GLOBALIZACIA
1. CELE DEA[ZERA 2. CZYNNIKI MAKROEKONOMICZNE
2. PEYNNOSC FINANSOWA 1. STRATEGIA | CELE KONCERNU 3. CZYNNIKI GEOGRAFICZNE
3. PODZIAL ZYSKU 2. OSOBA DEALERA 4. CZYNNIKI SPOLECZNO-GOSPODARCZE
4. PROCEDURY WEWNETRZNE 3. STANDARDY FINANSOWE | KAPITALOWE 5. INFRASTRUKTURA
5. ZARZADZANIE RELACJAMI Z SIECIA 4. OCENA WYNIKOW DEALERA 6. POLITYKA GOSPODARCZA PANSTWA
6. ZAPASY A) PLASZCZYZNA FINANSOWA p 2 7. DOSTEPNA TECHNOLOGIA
B) PLASZCZYZNA EFEKTYWNOSCI ZAANGAZOWANYCH ZASOBOW 8. REGULACJE PRAWNE
C) PEASZCZYZNA JAKOSCIOWA 9. SYSTEMY PODATKOWE
5. ZABEZPIECZENIA FINANSOWE 10. STABILIZACJA WALUTOWA
6. STADARDY DOTYCZACE OBIEKTOW
7.7
8. PERSONEL | SZKOLENIA
9. SCHEMAT ORGANIZACYJNY | OSRODKI ODPOWIEDZIALNOSCI
10. AUDYT | PROCEDURY AUDYTOWE
11. KNOW-HOW

Zrodto: opracowanie wilasne.

Jak wynika ze schematu 3, w przedsigbiorstwach sieciowych istotne sa — oprocz
ogolnych czynnikow zewnetrznych — czynniki zewnetrzne wynikajace ze wspotpracy dealera
z koncernem. Zestawienie uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych funkcjonowania
organizacji sieciowej pozwolilo zaobserwowa¢ elementy pomini¢te przez koncern
w konstrukcji systemu. Do wewnetrznych uwarunkowan zaliczono: cele dealera, ptynnos¢
finansowa, podziat zyskow, procedury wewngtrzne, zarzadzanie relacjami z siecig oraz zapasy.
Jednym z celow wlasnych dealera, ktory zastuguje na szczegodlng uwage, jest utrzymanie
ptynnosci finansowej. Znaczenie ptynnosci finansowej jest ogromne, poniewaz -jak wiadomo-
przedsigbiorstwo moze by¢ rentowne, ale rOwnocze$nie moze utraci¢ ptynnos¢ finansowa.

Realizujac drugi cel szczegotowy pracy, dokonano przegladu wdrozenia koncepcji
controllingu w matych przedsi¢biorstwach w takich krajach, jak Wielka Brytania i Niemcy.
Podjete badania dotyczace koncepcji controllingu w podmiotach zagranicznych potwierdzity
istotnos¢ takich jej aspektow, jak: aspekt funkcjonalny, instytucjonalny i instrumentalny przy
tworzeniu rozwigzan controllingowych w matym przedsiebiorstwie. Analiza rozwigzan
wystepujacych w matym przedsi¢biorstwie sieciowym pozwolita stwierdzi¢, ze wspoOtpraca
z koncernem skutkuje wdrozeniem szeregu rozwigzan koncepcji controllingu w aspekcie
funkcjonalnym (planowanie, kontrola, zasilanie w informacje, sterowanie, monitorowanie),
instytucjonalnym (np. wyodrgbnienie osrodkow odpowiedzialnosci, osoba dealera)oraz
instrumentalnym w zakresie wspierania przede wszystkim celow catego koncernu.
W konsekwencji przedstawione w rozdziale drugim rozwazania pozwolily na pozytywne

zweryfikowanie hipotezy, mowiacej, ze funkcjonowanie przedsigbiorstwa w ramach
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organizacji sieciowej, wyrazajace si¢ w przejeciu systemu zarzgdzania, wigze si¢ z wdrozeniem
controllingu realizujacego przede wszystkim potrzeby koncernu.

Dynamiczne zmiany w otoczeniu blizszym i dalszym ostabiaja zaufanie do stosowanych
instrumentow controllingowych i tworza zapotrzebowanie na nowe. Nalezy zwroci¢ uwage, ze
w literaturze, przy -charakteryzowaniu instrumentéw controllingu, autorzy najczesciej
postuguja si¢ zamiennie poj¢ciami: narzedzia, metody i techniki, moduty czy tez ,,skrzynka
narzedziowa” controllera. Tak rozumiane instrumenty controllingu juz na samym poczatku
wskazuja na brak jednolito$ci i pewng trudno$¢ w okresleniu ich zakresu i charakterystyki.
Wynika ona rowniez z réznego rozumienia controllingu, jego silnych powigzan z innymi
dyscyplinami nauki i ich intensywnego rozwoju®.

Instrumenty controllingowe stosowane w matym przedsiebiorstwie sieciowym sg
wymagane 1 dostarczane przez koncern. Koncentrujg si¢ gléwnie na ocenie rentownosci,
jakosci 1 wynikéw sprzedazowych dealera, jednakze nie zaspokajaja wszystkich potrzeb
informacyjnych przedsigbiorcy, w zwiazku z czym powstaje luka informacyjna w postaci
wlasciwego monitorowania 1 kontrolowania plynnosci finansowej dealera. Celem
szczegotowym rozdziatu trzeciego byto zatem wykazanie, ze instrumenty controllingu
wdrozone 1 stosowane przez koncern nie s3 wystarczajagcym wsparciem w procesach
decyzyjnych matych przedsigbiorstw sieciowych.

Przeprowadzona analiza pozwolila na usystematyzowanie i oméwienie instrumentow
controllingu przedsigbiorstw sieciowych wdrozonych w wyniku wspélpracy z koncernem
(rozdziat trzeci). Ich dobor, postac 1 zawarto$¢ informacyjna narzucone sg przez koncern, ktory
— by szybko i sprawnie reagowa¢ na bodzce ptynace z zewnatrz oraz dostosowywac si¢ do
zmieniajacych si¢ potrzeb klienta — potrzebuje rzetelnej i sprawdzonej informacji. Instrumenty

te zaprezentowano na schemacie 4.

8 W. Skoczylas, Pojecia i instrumenty controllingu, w: K. Winiarska (red.), Instrumenty controllingowe, Zapol,
Szczecin 2000, s. 243.
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Schemat 4. Instrumenty controllingu wdrozone przez koncern

| g

: BUCEET PSS 1555
BUDZETY | INWESTYCYINY TAJEMNICZY
Y KLIENT
BUDZETY coop -
CALOSCIOWE
Swort DASHBOARD
PREVSZtOSC PRIYSZLOSC PRIYSZHOSC PREYSZLOSC PRZESZLOSC PREESZLOSC PREESZLOSC PRZESZLOSC
OBSZAR OBSZAR OBSZAR OBSZAR OBSZAR: OBSZAR OBSZAR OBSZAR:
A SPRZEDAL Al SPRZEDAZ A) SPRZEDAZ A ADMINISTRACIA A SPRZEDAZ A)SPRZEDAL A} SPRZEDAZ A SPRZEDAZ
SAMOCHODOW SAMOCHODOW SAMOCHODOW SAMOCHODOW SAMOCHADOW SAMOCHODOW SAMOCHODOW
BISERWIS B) SERWIS B) SERWIS B} SERWIS BISERWIS BISERWIS
MECHANICZNY MECHANICZNY MECHANICZNY MECHANICZNY MECHANICZNY MECHANICZNY
) SERWIS C) SERWIS C) SERWIS €) SERWIS
BLACHARSKO-LAKIERNICZY  BLACHARSKO-LAKIERNICZY BLACHARSKO-LAKIERNICZY  BLACHARSKO-LAKIERNICZY
D) CZESCI ZAMIENNE D) CZESCI ZAMIENNE D) CZESCI ZAMIENNE D) CZESCI ZAMIENNE
EJ ADMINISTRACIA E}ADMINISTRACJA EJADMINISTRACIA E ADMINISTRACIA
F) POZOSTALE DZIALY F) POZOSTALE DZIALY F} POZOSTALE DZIALY F| POZOSTALE DZIALY

Zrodto: opracowanie wilasne.

Skuteczne zarzadzanie matym przedsigbiorstwem sieciowym wymaga takze wsparcia

menedzerow prowadzacych dziatalno$¢ na wlasng odpowiedzialno$¢ o dodatkowe instrumenty,

istotne w celu zapewnienia rentownej ciggtosci jego funkcjonowania z korzyscia dla istotnych

interesariuszy, a w tym szczego6lnie w zakresie plynnosci finansowej. W powyzszych

okolicznosciach uwypuklita si¢ potrzeba uzupehienia instrumentarium o narzedzia wilasne

dealera. Zaproponowane raporty wtasne dealera sg wigc odpowiedzig na pojawiajaca si¢ luke

informacyjng zwigzang ze sterowaniem ptynnos$cia finansowa dealera.

Do instrumentéw wiasnych dealera zalicza sig:

1.

R

Raport zaangazowania kapitalu wtasnego w zapas samochodéw nowych.
Raport obrazujacy stan magazynow cz¢sci zamiennych.

Raport naleznosci nieuregulowanych w terminie wymagalnosci.

Raport kosztéw finansowych poniesionych na samochodach nowych.
Raport godzin i efektywnos$ci mechanikow 1 blacharzy.

Raport brakujacych refundacji.

Raport efektywnos$ci doradcoéw serwisowych.

Realizujac trzeci cel szczegdtowy, zaproponowano siatke monitorowania strategii

ptynnosci finansowej za posrednictwem poszczegdlnych raportow wiasnych dealera (tab. 2).
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Tabela 2. Wykorzystanie raportow wlasnych dealera w ocenie realizacji celow finansowych przedsi¢biorstwa

Aktywa obrotowe

Zobowiazania krotkoterminowe

Naleznosci Zapasy Zobowiazania
a) Raport a) Raport b) Zaangazo- a) Raport
Plynnosé | Zysk n‘aleznosc1 b) Raport obrazujacy wanie kapitalu kosztow b) Rap‘ort ) Rap.ort
nieuregulo- . stan wlasnego finansowych godzin godzin
finan- | rezydu- brakujacych . . . T .
wanych . magazynu W Zapasy poniesionych | i efektywnoSci | i efektywno$
sowa alny . refundacji . , or . .
w terminie czesci samochodow na samochody | mechanikéw | ci doradcow
wymagalnosci zamiennych nowych nowe

Strategia aktywow obrotowych

Strategia finansowania aktywow obrotowych

Strategie majatkowo-finansowe

Zrodto: opracowanie wilasne.




Przedstawiona  siatka, stanowigca  autorskie = rozwigzanie, pozwala na
usystematyzowanie i lepsze zrozumienie warto$ci poznawczej 1 przydatnosci praktycznej
poszczegdlnych  raportow  wilasnych  dealera  samochodowego.  Zaproponowane
instrumentarium controllingu umozliwia identyfikacj¢ odchylen i podjecie dziatan sterujacych
w zakresie poszczegolnych sktadnikow aktywow obrotowych oraz zobowigzan
krotkoterminowych determinujacych ptynnoscia finansowa, a w dalszej kolejnosci budowanie
wartosci dla whascicieli, okreslonej za pomoca zysku rezydualnego®.

Pozytywne zweryfikowana zostata wigc kolejna hipoteza czastkowa zawierajgca si¢
w twierdzeniu, ze: wsparcie zarzadzania malym przedsigbiorstwem sieciowym wymaga
wzbogacenia instrumentéw controllingu wdrozonych przez koncern o te przydatne
w rozwigzywaniu witasnych problemow i1 decydujace ostatecznie o kontynuacji dzialania
z korzyscig dla wszystkich interesariuszy.

Realizacja czwartego celu szczegdlowego pracy, jakim bylo opracowanie koncepcji
controllingu w aspekcie instrumentalnym, odpowiadajacej potrzebom zarzadzania matym
przedsigbiorstwem sieciowym wymagata wieloetapowych badan. Badaniem objeto
instrumenty ujete w dwoch grupach, a wigc:

I. Instrumenty opracowane na potrzeby koncernu:
- SWOT,

— budzet catosciowy,
— budzet COOP,
— budzet inwestycyjny,
— PSSiSSS,
— badanie tajemniczego klienta,
— BPI,
— dashboard.
II. Instrumenty wtasne dealera:
— raport zaangazowania kapitatu wlasnego w zapas samochodéw nowych,
— raport obrazujacy stan magazynow czgsci zamiennych,
— raport nalezno$ci nieuregulowanych w terminie wymagalnosci,
— raport kosztow finansowych poniesionych na samochodach nowych,

— raport godzin i efektywno$ci mechanikéw i blacharzy,

% Zysk rezydualny jest roéznica miedzy zyskiem operacyjnym netto a odsetkami od zainwestowanego kapitatu
RI=NOPAT - OC (RI — zysk rezydualny, NOPAT — zysk operacyjny po opodatkowaniu, OC — odsetki od kapitatu
wlasnego) — E. Nowak, Rachunkowos¢ zarzgdcza w przedsiebiorstwie, CeDeWu, Warszawa 2011, s. 320.
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— raport brakujacych refundacji,
— raport efektywnos$ci doradcéw serwisowych.
Wiasciwe badania poprzedzono procedurg doboru ekspertow. W tym celu opracowano drzewo
kryterialne kompetencji ekspertow. Drzewo to przygotowano, uwzgledniajac profil
kluczowych kompetencji uchwalony przez Parlament Europejski w dniu 26 wrze$nia 2006
roku'®. Zgodnie z miedzynarodowymi badaniami, termin ,,kompetencje” jest tu definiowany
jako potaczenie wiedzy, umiejetnosci 1 postaw odpowiednich do danej sytuacji. ,,Kluczowe
kompetencje” to takie, ktore wspieraja samorealizacj¢ osobistg, integracj¢ spoteczna, aktywna
postawe obywatelska oraz mozliwo$¢ zatrudnienia. Lista kluczowych kompetencji
przedstawiona w tym dokumencie prezentuje si¢ nastgpujaco:
— porozumiewanie si¢ w jezyku ojczystym,
— porozumiewanie si¢ w jezyku obcym,
— kompetencje matematyczne i podstawowe kompetencje naukowo-techniczne,
— kompetencje informatyczne,
— zdolnos$¢ uczenia sig,
— kompetencje interpersonalne, mi¢dzykulturowe 1 spoleczne oraz kompetencje
obywatelskie,
— przedsigbiorczos¢,
— ekspresja kulturalna.
Sposrod  kompetencji  kluczowych dla celéw badawczych dokonano selekcji
1 wyodrgbnienia najbardziej istotnych z punktu widzenia dziatalnos$ci dealera samochodowego.
Na ich podstawie stworzono list¢ oceny kompetencji kluczowych i specjalistycznych eksperta.
Ustalone drzewo kryterialne zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Drzewo kryterialne kompetencji ekspertow

SUBKRYTERIUM
(kom E::ngEE{izowe) (kompetencje ZADANIA/PYTANIA
P ! specjalistyczne)
przywédztwo Ocen swoje cechy przywodcze i tatwosé

podejmowania decyz;ji

W jakim stopniu jeste§ w stanie stworzy¢
I-30% KIEROWNICZE motywy i postawy zadowalajacy zespot pracowniczy i w jakim
stopniu go ukierunkowac?

Ocen stopien swojej orientacji na

biznes zaspokojenie potrzeb klienta

10 Zalecenie Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie kluczowych kompetencji w uczeniu si¢ przez cale zycie,
Komisja Wspolnot Europejskich, Bruksela, https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:32018H0604(01)&from=EN (dostgp: 05.05.2019)
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II-30% |ZAWODOWE

inicjatywa

Ocen swoja che¢ do podejmowania nowych
wyzwan zawodowych

kwalifikacje

Ocen swoje formalnie nabyte umiejg¢tnosci
i wiedzg

wiedza

Ocen ogodlny stan posiadanej wiedzy wraz
z umiej¢tnosciami ich wykorzystywania

I -25% |KOMUNIKATYWNOSC

konfliktowos$é

W jakim stopniu jeste$ osoba
nickonfliktowa?

Zrozumienie

Ocen, w jakim stopniu konstruujesz
wypowiedzi poprawne i adekwatne do danej
sytuacji

wspolpraca

W jakim stopniu jeste$ sktonny do dzielenia
si¢ wiedza?

IV -15%

ZDOLNOSC UCZENIA | Mabyte

SIE

W jakim stopniu oceniasz umiejetnosc¢
organizowania wlasnego procesu uczenia
si¢, w tym poprzez efektywne zarzadzanie
czasem i informacjami?

przyswajane

Jak szybko nabywasz i przyswajasz nowa
wiedzg?

Zrodto: opracowanie wilasne.

W efekcie powstaja dwa wskazniki oceny kompetencji:

KK — kompetencje kluczowe z 9-punktowym szacowaniem ich wartosci,

KS — kompetencje specjalistyczne z uszczegdtowieniem wybranych kompetencji.

Dobierajac ekspertow do zespoldow, trzeba precyzyjnie zweryfikowac ich kompetencje

(zardwno kluczowe, jak i specjalistyczne) a priori, pézniej (lub nawet w trakcie) zweryfikowaé

trafno$¢ ich ocen 1 sadow, a przy tym oceni¢ skutki (przy ich udziale) podjetych decyz;ji.

W przygotowaniach do badania przepytano 24 ekspertéw — przedstawicieli poszczegdlnych

marek z branzy samochodowe;j:

respondentéw i ograniczono grupe ekspertow do 7 osob.

Opel (3 wiascicieli),
Mercedes (2 wtascicieli, 1 dyrektor),

Volvo (1 dyrektor, 2 kierownikow),

Skoda (1 kierownik, 1 dyrektor, 1 specjalista),

VW (3 kierownikéw),
Toyota (2 specjalistow, 1 kierownik),
Lexus (1 kierownik, 2 specjalistow),

BMW (1 kierownik, 2 specjalistow).

W wyniku przeprowadzonych badan zweryfikowano kompetencje poszczegdlnych
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Analiza opinii ekspertow i literatury przedmiot ustala si¢ podstawa zaprojektowania

drzewa kryterialnego modelu oceny uzyteczno$ci instrumentéw controllingu. Zwrdcono

uwage, ze najistotniejsze kryteria oceny uzyteczno$ci to: skuteczno$¢, funkcjonalnosé,

efektywnos¢ i1 zadowolenie.

W efekcie powstato drzewo kryterialne sluzace oceny instrumentéw controllingu.

Tabela 4. Drzewo kryterialne modelu oceny uzytecznos$ci instrumentow controllingu

KRYTERIA

SUBKRYTERIUM

PYTANIA

UZYTECZNOSC

ekspercka

pomiarowa

SKUTECZNOSC

a) skuteczno$¢ —
maksymalizacja sprzedazy

1. Jak skutecznie
wymienione instrumenty
wspieraja realizacje celu
okreslonego jako
maksymalizacja sprzedazy?

b) skuteczno$¢ —
maksymalizacja zysku

2. Jak skutecznie
wymienione instrumenty
wspierajg realizacje celu
okreslonego jako
maksymalizacja zysku?

¢) skutecznos$é¢ —
utrzymanie plynnosci
finansowej

3. Jak skutecznie
wymienione instrumenty
wspierajg realizacje celu
okreslonego jako
utrzymanie ptynnosci
finansowej?

d) skutecznos¢ —
maksymalizacja wartosci
firmy

4. Jak skutecznie
wymienione instrumenty
wspierajg realizacje celu
okreslonego jako
maksymalizacja warto$ci
firmy?

€) motywacja uczenia si¢

5. W jakim stopniu
zaproponowane instrumenty
przyczyniaja si¢ do
poglebiania wiedzy

w zakresie zarzgdzania
przedsigbiorstwem?

f) motywacja do
kreatywnoSci

6. W jakim stopniu
dostarczone instrumenty
motywuja Panstwa do
kreatywnego myslenia?

11

FUNKCJONALNOSC

a) nauczalnos¢

1. Ocen tatwos¢

i zrozumiato$¢ instrumentu
przy pierwszym
zastosowaniu?

b) zaawansowana wiedza

2. Czy stosowanie
wymienionych
instrumentéw wymaga
dodatkowej wiedzy?

¢) uklad

3. Czy zaproponowany
uktad, zakres, tre$¢ sg
zgodne z Panstwa
potrzebami?

d) czestotliwos¢

4. Jak ocenia Pan/Pani
czestotliwos$¢ opracowania
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i udostepniania
wymienionych
instrumentow?

e) pracochlonnos¢

7. Ocen pracochtonno$é¢
stosowania wymienionych
instrumentow?

f) zapamigtywalno$¢

6. Jak szybko Pan/Pani
odzyskuje sprawnos¢

w postugiwaniu si¢
instrumentem po dluzszym
okresie niekorzystania?

I

EFEKTYWNOSC

a) dodatkowy naklad —
czynniki materialne, np.
komputer,
oprogramowanie

1. Czy stosowanie tego
instrumentu wymaga
dodatkowych naktadow typu
zakup komputerow,
oprogramowania?

b) czynnik ludzki —
dodatkowe zatrudnienie

2. Czy wykorzystanie
danego instrumentu wigze
si¢ z dodatkowymi
wydatkami osobowymi, np.
zatrudnienie dodatkowego
personelu?

c¢) efekt do nakladéw

3. Czy efekty z tytutu
wykorzystywania
instrumentow
controllingowych sa
wigksze niz poniesione
naktady?

v

ZADOWOLENIE

a) zadowolenie

1. Ocen poziom
zadowolenia

z zaproponowanych
instrumentow?

Zro6dto: opracowanie wiasne.

Wypracowane w powyzszy sposob narzgdzie badawcze wykorzystano w ocenie instrumentow

controllingu sporzadzanych zaro6wno na potrzeby wlasne dealera samochodowego, jak

1 koncernu przez wybranych w trakcie przedstawionej procedury ekspertow. Respondenci

poddali ocenie uzytecznos$ci kazdego instrumentu w skali 1-7, gdzie 1 to ocena najnizsza,

a 7 — najwyzsza.

Uzyskane w powyzszy sposob informacje opracowano, wykorzystujac trzy metody:

analiz¢ sieciowg preferencji ANP,

grupowanie lingwistyczne — ELECTRE TRI,

reguly wnioskowania lingwistycznego — teoria zbioréw przyblizonych.

Integracj¢ metod wielokryterialnego wspomagania decyzji stosowano m.in. w konstruowaniu

procedur decyzyjnych!!.

' Np. M. Borajee, S. Yakchali, Using the AHP-ELECTRE I1I Integrated Method in a Competitive Profile Matrix,
nnternational Proceedings of Economics Development and Research” 2011, Vol. 11; A.T. De Almeida,
Multicriteria Decision Model of Outsourcing Contracts Selection Based on Utility Function and ELECTRE
Method, ,,Computers and Operations Research” 2007, Vol. 34; M. Piwowarski, A. Matczak, Modelowanie
i agregacja preferencji klientow na potrzeby rynku nieruchomosci, ,,Studies & Proceedings of Polish Association
for Knowledge Management” 2010, Vol. 28; J.J. Wang., D.L. Yang, Using a Hybrid Multi-Criteria Decisionaid
Method for Information Systems Outsourcing, ,,Computers and Operation Research” 2007, Vol. 34.
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Whioski do metody ANP:

Najwazniejsze podkryteria ujawnity si¢ w calej strukturze procesu sieciowego oceny

jako: D3 KO3 (efektywnos¢ do naktadow — 3,08%), D3 K02 (dodatkowe zatrudnienie —

2,31%), D4 K01 (zadowolenie — 2,69%). Na podstawie powyzszych wynikdéw mozna

stwierdzi¢, ze respondenci oceniajacy uzytecznos$¢ instrumentéw controllingowych zwrdécili

uwage na takie elementy:

czy wygenerowanie danego raportu wigze si¢ z dodatkowymi naktadami i czy
efekty uzyskane z powzigtej informacji sa wyzsze od poniesionych kosztow
(naktadow),

czy wygenerowanie danego raportu wymaga zatrudnienia dodatkowych osob,

czy informacja ptynaca z danego raportu jest zadowalajaca.

W wyniku przeprowadzonej analizy sieciowej ANP:

najwyzsza ocen¢ uzytecznosci otrzymaty dwa raporty (raport naleznosci
nieuregulowanych w terminie oraz plan calo§ciowy dziatalnos$ci);nalezy zwrocic
uwage, ze raport naleznosci nieuregulowanych otrzymat najwyzsza note, co
swiadczy o duzym nastawieniu respondentéw na monitorowanie i kontrole
ptynnosci finansowej przedsigbiorstwa;

wysoka ocene otrzymato siedem raportow (raport efektywnosci doradcow
serwisowych, raport efektywnosci mechanikéw i blacharzy, raport obrazujacy
stan magazynowanych samochoddw, raport obrazujacy stan czesci zamiennych,
raport brakujacych refundacji, raporty zarzadcze BPI, finansowanie poniesione na
samochody nowe);

srednig oceng otrzymaly trzy raporty (budzety inwestycyjne, budzety reklamowe,
prezentacja graficzna dashboard);

niska ocen¢ otrzymaty dwa raporty (badanie tajemniczego klienta, oceny
ankietowe PSS 1 SSS),

najnizsza oceng¢ otrzymala jedna metoda (analiza SWOT).

Najstabsze oceny otrzymaty raporty takie, jak badanie tajemniczego klienta, ankiety

PSS 1 SSS oraz analiza SWOT. Wszystkie raporty, ktory otrzymaty ocene niska lub najnizsza,

sa instrumentami opracowanymi na potrzeby koncernu. Swiadczy to o przyktadaniu mniejszej

wagi do raportdéw zwigzanych z oceng jakosci i analizg pozycji strategicznej przedsi¢gbiorstwa.

Raporty wlasne dealera wypadly w ocenie metody ANP znacznie korzystnie;.
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Wnhioski do metody grupowania lingwistycznego —- ELECTRE TRI:

W badaniu uzyteczno$ci informacji controllingowej osiem raportdw otrzymato oceng

wysoka, co stanowi 53,33%, a 7 raportow oceng Srednig — 46,67%.

Raporty oceniane wysoko to:

plan cato$ciowej dziatalnosci,

raport naleznosci nieuregulowanych w terminie wymagalnosci,
raport godzin i efektywnos$ci doradcow serwisowych,

raport brakujacych refundacji,

zaangazowanie kapitatu wlasnego w zapas samochodéw nowych,
raport godzin i efektywnos$ci mechanikow 1 blacharzy,

raport obrazujacy stan czg¢sci zamiennych,

raport kosztoéw finansowych poniesionych na samochody nowe.

Natomiast oceng¢ $rednig otrzymaty:

budzet inwestycji,

raport BPI,

budzet COOP,

dashboard,

PSS 1 SSS,

badania tajemniczego klienta,
analiza SWOT.

Oznacza to, ze respondenci oceniajacy uzytecznos¢ instrumentoOw controllingu

przydzielili instrumentom controllingowym klasy wyzsze i §rednie.

Whioski do reguly wnioskowania lingwistycznego — teoria zbioréw przyblizonych:

Reguty pewne (najbardziej prawdopodobne) to:

PO1 —jezeli D1 ,,niski”, to miejsce w rankingu preferencji (PRF) ,,najnizsze” (pokrycie
6,67%), wiarygodnos¢ 100%,

P02 — jezeli D1 ,,wysoki” 1 D4 ,,wysoki”, to miejsce w rankingu preferencji (PRF)
»hajwyzsze” (pokrycie 20%), wiarygodnos¢ 100%,

P03 —jezeli D2 ,,$redni” 1 D1 ,,sredni” to miejsce w rankingu preferencji (PRF) ,,niskie”
(pokrycie 13,33%), wiarygodnos¢ 100%,

P04 — jezeli D4 ,,najnizszy” i D1 ,,$redni”, to miejsce w rankingu preferencji (PRF)

»wysokie” (pokrycie 6,67%), wiarygodnos¢ 100%.
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Synteza wynikow badan z wykorzystaniem przedstawionych metod oceny uzytecznos$ci
instrumentoéw controllingu dostarczanych przez koncern lub opracowanych przez dealera na
wlasne stanowita podstawe opracowania koncepcji controllingu w ujeciu instrumentalnym,
ktorej posta¢ graficzng przedstawiaschemats.

Jak wynika ze schematu 5, instrumentami koncentrujagcymi si¢ na ptynnosci finansowej sa:

— zaangazowanie kapitatu wtasnego w zapas samochodow nowych,

— raport nalezno$ci nieuregulowanych w terminie wymagalnosci,

— raport kosztow finansowych poniesionych na samochodach nowych,

— raport brakujacych refundacji.
Na pograniczu rentownos$ci i1 ptynnosci finansowej dealera klasyfikowane sg natomiast
narzedzia takie, jak:

— raport stanow magazyndéw czesci zamiennych,

— raport godzin i efektywnosci mechanikoéw i blacharzy,

— raport efektywnosci doradcow serwisowych.

Dealerzy samochodowi nie otrzymuja od koncernu narzedzi umozliwiajacych
zarzadzanie ptynnoscig finansowa. Aspekty ptynnos$ci nie s3 monitorowane i wymagane, gdyz
koncern odpowiada tylko za elementy rentownosci dealera. W zwiazku z tym, aby przetrwac
w sieci, powstaje konieczno$¢ stworzenia instrumentow monitorujacych ptynnos$¢ finansowsg
oraz uwzgledniajacych sie¢ powiazan dealera z koncernem. Dla dealerow samochodowych —
co potwierdzily wyniki badania -wigksze znaczenie i warto$¢ poznawcza majg zaproponowane
raporty witasne. Opracowana pod koniec rozdzialu koncepcja controllingowa w ujeciu
instrumentalnym realizuje czwarty cel szczegdlowy dysertacji. W ten sposob zostata tez
pozytywnie zweryfikowana hipoteza badawcza mowigca, ze narz¢dzia controllingowe
opracowane na potrzeby wlasne dealeréw samochodowych istotnie dopehiaja spektrum
instrumentoéw dostarczanych przez koncern i sa podstawg konstrukcji catosciowej koncepcji
controllingu w aspekcie instrumentalnym.

Praktyczna uzyteczno$¢ wypracowanej koncepcji  controllingu  w  ujeciu
instrumentalnym zostata potwierdzona w sterowaniu ptynnoscia finansowa wybranego dealera
samochodowego, zajmujacego si¢ sprzedaza dwoch marek samochodéw A i1 B oraz obstuga

posprzedazna.
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Schemat 5. Calosciowa koncepcja controllingu w ujeciu instrumentalnym malych przedsi¢biorstw sieciowych

PLANOWANIE

DOSTARCZANIE
INFORMACII

KOORDYNACJA

KONTROLA

MOTYWOWANIE

JAKOSC

Zrodto: opracowanie wilasne.

RENTOWNOSC

BUDZET CALOSCIOWY
BUDZET COOP
BUDZET INWESTYCYJINY
BPI
DASHBOARD

RAPORT OBRAZUJACY

STAN MAGAZYNOW
CZESCI ZAMIENNYCH

RAPORT GODZIN
| EFEKTYWNOSCI
MECHANIKOW
| BLACHARZY

RAPORT
EFEKTYWNOSCI
DORADCOW
SERWISOWYCH

PEYNNOSC FINANSOWA

ZAANGAZOWANIE KAPITAEU WEASNEGO
W ZAPAS SAMOCHODOW NOWYCH

RAPORT NALEZNOSCI NIEUREGULOWANYCH
W TERMINIE WYMAGALNOSCI

RAPORT KOSZTOW FINANSOWYCH
PONIESIONYCH NA SAMOCHODACH NOWYCH

RAPORT BRAKUJACYCH REFUNDACII




Podstawa uogolnionej oceny byly odchylenia od zalozonych wielkosci planowanych
rachunkow zyskow 1 strat oraz preliminarzy gotowki dla poszczegdlnych osrodkow
odpowiedzialnos$ci przedsiebiorstwa, tj.:

— serwisu mechanicznego,

— serwisu blacharsko-lakierniczego,
— sprzedazy samochodow nowych,
— czesci zamiennych.

Okres poddany badaniu to pierwsze pig¢ miesigcy 2016 roku. W pierwszym etapie
weryfikacji dla kazdego z centrow zysku ustalono cele i warto$ci akceptowalnych odchylen
(10%; +10%).

Podsumowanie odchylen rachunku zysku 1 strat w poszczegdlnych osrodkach
odpowiedzialno$ci zawarto w tabeli 5. W zestawieniu uwzglgedniono réwniez specyfike
poszczegolnych osrodkéw odpowiedzialno$ci poprzez scharakteryzowanie zadan i celow
w nich realizowanych. Odchylenia zaprezentowane sg zarowno w ujeciu wartosciowym, jak
1 procentowym. W ostatniej kolumnie tabeli 5zaznaczono kierunek trendu odchylen w danym
osrodku. Z danych wynika, ze rachunek zysku i strat w ujeciu catego przedsiebiorstwa rozni si¢

od zalozonego planu o 6,10%.
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Tabela 5. Podsumowanie odchylen rachunku zysku i strat w poszczegolnych osrodkach

odpowiedzialnosci

Odchylenia .
Osrodek rachunku ?«:iﬁﬁ:ﬁf
odpowiedzialno$ Cel Zadania Dzialanie zysku i strat zysku i Trend
ci W ujeciu strat (%)
wartosciowym
zapewnienie
sprawnej przyjmowanie
obstugi i kontakt z klientem
klienta
Serwis obstuga naliczanie robocizny
. napraw . 4 149,00 zt 3,39 1
mechaniczny . . na zlecenie
sprzedaz | mechanicznych
naprawcze
ustug
serwisowych naprawa
mechaniczna
pojazdow
zapewnienie
sprawnej przyjmowanie
obstugi i kontakt z klientem
klienta
obshuga
Serwis obstuga dokumentacji
blacharsko- dus blnaﬁ’raz towarzystwa 2 886,00 zt 4,07 1
-lakierniczy Sprzedaz acharsko- | ybezpieczeniowego
ustug lakierniczych o ticzanie robocizny
blgchgrsko- na zlecenie
lakierniczych naprawcze
naprawa blacharsko-
lakiernicza
zapewnienie
sprawnej zdobywanie
obstugi klientow
klienta )
sprzedaz -
, kompletowanie
Sprzedaz samochodow i zamawianie
przedaz klientowi naw 20 594,00 zt 17 1
samochodow . . pojazdow
. detalicznemu i
sprzedaz h obshuga
. . urtowemu ..
pojazdow dokumentacji
sprzedazowej
(rejestracje,
homologacje)
zapewnienie .
sprawnej zamawianie
prawne i dobieranie czesci
obstugi )
Klienta zamiennych
. L. . . . | sprzedaz czgsci pod
qul czgsci sprzedaz czesci naprawy 24 188,00 zt 6,61 l
zamiennych . zamiennych .
sprzedaz mechaniczne
czgsci sprzedaz cze¢sci pod
zamiennych naprawy
blacharsko-
lakiernicze
Cale przedsiebiorstwo 21 091,00 zt 6,10% 1

Zrédto: opracowanie wiasne.
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W kolejnym etapie opracowano catosciowy plan obrotéw gotdéwkowych na rok 2016,
tak aby mozliwe bylo poréwnanie go z faktycznie osigganymi wpltywami i wydatkami
w pierwszych pieciu miesigcach 2016 roku. Nastepnie w sposob syntetyczny zebrano wartosci
odchylen przeptywow pienigznych w poszczegolnych osrodkach odpowiedzialno$ci oraz
w calym przedsigbiorstwie (tab. 6).

W poszczegdlnych miesigcach przeptywy pienigzne odbiegaly od planowanych

odpowiednio o:

styczen —3,09%,
luty —8,83%

marzec —6,5%,
kwiecien —22,37%,
maj —25,29%.

W wyniku podejmowanych dzialan korygujaco-sterujacych ptynnoscig finansowa dealer
samochodowy uzyskat wynik —3,43% odchylenia od zatozonego planu.

W tabeli 6 zaprezentowano wartosciowe oraz procentowe odchylenia przeptywow
pienieznych. W koncowej kolumnie tabeli zaznaczono réwniez kierunek trendu odchylen.
Podtrzymujac  zatozenie, ze przeptywy pienigzne w poszczegdlnych osrodkach
odpowiedzialno$ci powinny si¢ mie$ci¢ w przedziale (—10%; +10%), nalezy stwierdzi¢, ze
planowane przeplywy pieni¢zne mieszcza si¢ w akceptowalnym przedziale wahan.

Zastosowanie raportow wlasnych dealera przyczynito si¢ do lepszego monitorowania
plynnosci finansowej przedsigbiorstwa. W wyniku wdrozenia koncepcji controllingu mozliwe
staje si¢ sprawniejsze zarzadzanie poszczegdlnymi skladnikami majatku oraz obranie
wlasciwych kierunkéw w realizacji zalozonych przez przedsigbiorstwo strategii wobec
sktadnikow aktywow.

Przeprowadzone analizy rachunkéw zysku 1 strat oraz preliminarzy obrotow
gotowkowych w poszczegolnych osrodkach odpowiedzialnosci dealera przyczynity si¢ do
zweryfikowania pozytywnie hipotezy czastkowej mowigcej, ze narzedzia controllingu
opracowane na potrzeby wilasne dealerow samochodowych umozliwiajg skuteczne sterowanie

plynnoscia finansowa w sieci dealerskie;.
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Tabela 6. Odchylenia przeplywow pieni¢znych w poszczegolnych osrodkach odpowiedzialnosci

styczen Luty marzec kwiecien maj Razem Trendy
Odchylenia przeptywow
pieni¢znych dziatu serwisu 8 792,59 zt -1210,81 zt 4 361,98 zt -6 481,17 zt 3 405,71 zt 8 868,30 zt 1
Odchylenie realizacja/plan 119,24% 92,11% 116,69% 80,96% 119,59% 106,40%
Odchylenia przeplywow
pieni¢znych dziatu serwisu 1
blacharskiego 2 477,70 zt 2 016,06 zt -3 043,04 zt 1 400,02 zt —263,10 zt 2 587,64 zt
Odchylenie realizacja/plan 25,42% 214,12% 80,38% 111,75% 98,23% 106,35%
Odchylenia przeplywow |
pieni¢znych sprzedazy samochodow 4164,37 zt 923,54 zt -4 371,79 zt -5 187,79 zt -6 000,29 zt -10471,97 zt
Odchylenie realizacja/plan 98,50% 98,75% 76,24% 85,55% 67,39% 103,76%
Odchylenia przeptywow
pieni¢znych dziatu czescei |
zamiennych -10 487,13 zt 1 183,30 zt 1 266,94 zt —-6542,42 74| —4962,53 zt —19 541,84 zt
Odchylenie realizacja/plan 92,06% 109,97% 102,03% 92,28% 91,88% 94,45%
Odchylenia przeplywow
pienieznych 4 872,53 71 10 610,64 z1 -3 838,39 zi —29 182,49 z1 | —14 037,85 z1 -31 575,56 zt l
Odchylenie realizacja/plan 96,91% 91,17% 93,50% 77,63% 74,71% 96,58%

Zrédto: opracowanie wlasne.




6. Wnioski koncowe i rekomendacje

Przedmiotem badania niniejszej rozprawy byl controlling w zarzadzaniu matym
przedsigbiorstwem, ktory dzigki swoim atrybutom umozliwia lepsze dostosowywanie si¢
przedsigbiorstwa do zmiennego otoczenia, antycypacj¢ oraz wewngtrzny i zewnetrzny nadzor
nad skuteczng dziatalno$cig przedsigbiorstwem. Synteza badan i rozwazan wilasnych oraz
innych autoréw pozwolita na wyciggnigcie nastepujacych wnioskow:

1. Ograniczenie niepewno$ci towarzyszace] podejmowaniu decyzji wymaga
odpowiedniego wsparcia, a wigc wdrozenia dostosowanej do aktualnych potrzeb
zarzadzania koncepcji controllingu, ktéra jest obecnie koncepcja traktujgca controlling
jako podsystem zarzadzania, ale réwniez koncepcja ukierunkowana na zapewnienie
racjonalnosci.

2. Wdrozenie controllingu w duzych jednostkach gospodarczych nie jest niczym nowym,
jednak dla matych przedsigbiorstw jest duzym wyzwaniem, bowiem wiele mniejszych
podmiotow gospodarczych nie dysponuje ani odpowiednig baza finansowa, ani
mozliwosciami kadrowymi, jak ma to miejsce w przypadku wiekszych podmiotoéw.

3. W wyniku wspolpracy sieciowej mate przedsiebiorstwa uzyskuja nie tylko
wyspecjalizowang wiedz¢ techniczng (know-how), ale réwniez wdrazaja bardziej
zaawansowane rozwigzania organizacyjne oraz styl zarzadzania.

4. Analiza wdrozen controllingu w matych i $rednich przedsigbiorstwach w Wielkiej
Brytanii oraz Niemczech potwierdzila przy tworzeniu rozwigzan controllingowych w
malym przedsigbiorstwie istotno$¢ aspektéw funkcjonalnych, instrumentalnych
1 instytucjonalnych

5. Zaawansowana wspolpraca sieciowa skutkuje wdrozeniem w matym przedsigbiorstwie
sieciowym koncepcji controllingu we wszystkich aspektach ale koncepcji realizujacej
cele wigkszego partnera.

6. Zasadnym jest wigec uzupeknienie istniejacych rozwigzan w warstwie instrumentalnej
o instrumenty wspierajagce duzej wagi decyzje malego przedsigbiorcy, a w tym
szczegblnie w zakresie zachowania ptynnosci finansowe;.

7. Warto$§¢ poznawcza 1 przydatno$¢ praktyczna opracowanej cato$ciowej koncepcji
controllingu w ujeciu instrumentalnym zostata potwierdzona empirycznie. Wdrozenie
jej by¢ podstawg eliminacji stabosci w zakresie zarzadzania ptynno$cig finansowa przez
dealerow samochodowych, ktoéra obecnie przypominalo fatanie dziur w kadtubie

tongcego okretu, a wiec zajmowanie si¢ nig dopiero wowczas, gdy jest juz za pdzno. .
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Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze w dealerzy samochodowi to w duzym stopniu osoby
z wyksztalceniem mechanicznym. Wiedz¢ i umiejetnosci ekonomiczne czerpig z praktyki
gospodarczej. Dlatego tez skuteczne 1 efektywne wdrozenie koncepcji controllingu w duzej
mierze uzaleznione jest od autentycznego zapotrzebowania samych wilascicieli 1 oséb
zarzadzajacych na tego typu instrumenty. Z calg pewnos$ciag zaproponowana koncepcja

controllingowa wymagataby zbudowania wigkszej $wiadomosci wérod dealerow.
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