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Wstep

Wdrozenie controllingu wigze sie z istotnymi zmianami w organizacji. Majg one na
celu zmniejszenie centralizacji i zwiekszenie adaptacyjnosci jednostki. Zamierzenia
te osigga sie, po pierwsze, tworzgc warunki do samodzielnego wyznaczania planéw
i przyjmowania odpowiedzialnosci za efekty ich realizacji przez komorki organizacyj-
ne i ich pracownikdw, co oznacza wyodrebnienie osrodkdéw odpowiedzialnosci. Po
drugie, upraszczajgc procesy wewnatrzorganizacyjne, co prowadzi do obnizenia
kosztéw. W kornicu organizacja powinna wypracowac rozwigzania premiujgce jakos¢
i innowacyjnos¢, uzyskujac w ten sposdb przewage konkurencyjng w perspektywie
dtugoterminowej.

Droga do w petni funkcjonalnego systemu controllingu w jednostce gospodar-
czej nie jest pozbawiona wyzwan. Mogg one tkwié¢ w kulturze organizacyjnej i doty-
czy¢ braku wizji rozwoju jednostki, nierozwinietych systeméw premiowania za wyni-
ki czy tez odczuwalnej niecheci do zmian. Bez wyeliminowania tych symptomdw
wdrozenie controllingu nie zakonczy sie sukcesem, gdyz zabraknie podstaw do oce-
ny budzetéw, nie wyksztatci sie samokontrola kosztowa, a pracownicy podwazac
bedg sens wprowadzonych zmian. Zrédtem wyzwar jest réwniez struktura organi-
zacyjna, a w szczegoélnosci niedoprecyzowany lub niedopasowany zakres zadaniowy
i odpowiedzialnos$ci komdrek organizacji, jak réwniez nieadekwatne zasoby im udo-
stepnione w celu realizacji zadan. Sytuacja taka prowadzi do obnizenia sprawnosci
proceséw, tworzenia budzetéw nieadekwatnych do potrzeb poszczegdlnych obsza-
row funkcjonalnych organizacji czy tez btednych wnioskéw ptyngcych z kontroli
budzetowej. Kolejnym obszarem, na ktdry nalezy zwréci¢ uwage, wdrazajac control-
ling w organizacji, jest metodyka pracy. W szczegélnosci niska sprawnos¢ realizacji
zadan wynika z braku udokumentowanych procedur, ograniczonego instrumenta-
rium wspierajgcego kadre zarzadzajgcg w podejmowaniu decyzji, a takze jest efek-
tem niedostatecznie rozwinietego systemu informatycznego jednostki. Skutkuje to
wydtuzonym czasem realizacji zadan planistycznych i kontrolnych, znieksztatconym
obrazem sytuacji ekonomicznej jednostki, a nawet koniecznoscig podejmowania
decyzji bez posiadania niezbednych informacji. W korcu Zrdédtem zagrozen dla
wdrozenia controllingu sg niedobory kompetencyjne w organizacji. Niepokoi¢ moze
wysoka fluktuacja kadr, brak umiejetnosci pracy z narzedziami do budzetowania
i kontroli kosztéw i nieumiejetnos¢ pracy w zespole. Do niepozgdanych nastepstw
naleze¢ beda niestabilnos¢ w dziataniu organizacji, nieefektywne wykorzystanie no-
wych rozwigzan controllingowych czy tez brak rozpowszechnienia dobrych praktyk
w jednostce gospodarcze;j.

W niniejszym zeszycie znalezé mozna efekty badan przeprowadzonych przez
dziesiecioro studentow, ktérzy przygotowali prace dyplomowe, szukajgc odpowie-
dzi na wyzej wskazane wyzwania implementacji controllingu w praktyce gospodar-
czej. Poruszane zagadnienia ukazujg spektrum uwarunkowan projektowania, wpro-
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wadzania, realizacji i doskonalenia controllingu w organizacjach duzych, srednich
i matych, komercyjnych i tych dziatajgcych non-profit, w sektorze finansowym, pro-
dukcyjnym, ustugowym oraz publicznym.

Opracowanie podzielone jest na trzy czesci. W pierwszej przyblizono obszary
doskonalenia controllingu w organizacjach komercyjnych. Paulina Warchot zbadata
procesy kontrolne w dwdéch bankach, szukajgc cech charakteryzujgcych kontrole
w instytucjach finansowych obarczonych szczegélng odpowiedzialnoscig za powie-
rzone srodki. Klaudia Surygata zwrdécita uwage na specyfike controllingu produkcyj-
nego, a w szczegolnosci na mozliwos¢ doskonalenia proceséw planowania i budzeto-
wania. Kacper Szafranski przeprowadzit analize poréwnawczg dziatalnosci gtéwnych
operatoréw telekomunikacyjnych w Polsce, podkreslajgc tym samym strategiczny
aspekt analiz controllingowych. Natomiast Aleksandra Turza ukazata, w jaki sposdb
controlling proceséw sprzedazowych wspiera dziatalnos$¢ sieci aptek, poprawiajac
dostepnosé lekéw dla pacjentdow.

Druga cze$¢ ksigzki ukazuje specyfike controllingu w srodowisku niekomercyj-
nym. Katarzyna Spilnyk zbadata dziatania kontrolne w urzedzie miasta, wskazujac na
problemy, ktére muszg zosta¢ pokonane, aby dziatania te staty sie w petni efektyw-
ne. Kinga Zybata uwypuklita role controllingu we wsparciu projektéw realizowanych
w jednostce samorzadu terytorialnego, podkreslajgc powigzanie metodyk zarzgdza-
nia projektami z narzedziami controllingu. Filip Ku$ podjat natomiast prébe opraco-
wania metodyki pomiaru wynikéw ekonomicznych i sportowych klubéw pitkarskich,
w szczegdlnosci tych dziatajgcych w formie stowarzyszen sportowych. Nastepnie
Mateusz Salamon podzielit sie dobrymi praktykami w zakresie budzetowania przed-
siewzie¢ w organizacjach studenckich na przyktadzie najwiekszego projektu realizo-
wanego przez studentéw Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

Ostatnia czes¢ opracowania wskazuje na role controlleréw w polskich organiza-
cjach. W tym kontekscie Sandra Skrok scharakteryzowata kompetencje zawodowe
controlleréw i przedstawita, w jaki sposdb polskie uczelnie wtgczajg sie w rozwdj tej
profesji. Natomiast Dominika Sala przeanalizowata profile zawodowe controlleréw
i oczekiwane przez pracodawcow kwalifikacje, wskazujac, ze praca w controllingu
nalezy do zawododw atrakcyjnych i przysztosciowych.

Oddajac to opracowanie w rece Czytelnikéw, licze, ze zacheci ono kolejnych stu-
dentéw do podjecia badan na temat controllingu, a takze sktoni do rozwoju zawo-
dowego w tym dynamicznym i petnym wyzwan obszarze.

Tomasz Dyczkowski
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Streszczenie: Celem artykutu jest okreslenie roli controllingu w banku i ustalenie jego specyfiki meto-
dycznej i stosowanych narzedzi. Analiza problemu badawczego dotyczy zadan komarki controllingowe;j
i jej roli w procesie planowania, stosowania metod nadzoru nad kosztami, powigzan z innymi systemami
kontrolnymi oraz kwestii kompetencji wymaganych od pracownikéw controllingu bankowego. W arty-
kule wykorzystano metode poréwnawczego studium przypadku dwéch bankéw, a dane uzyskano za
pomoca wywiadu ustrukturyzowanego. Wyniki badania pozwolity na sformutowanie siedmiu cech
controllingu bankowego, ktére obejmujg: doradczy charakter, koncentracje na korektach budzeto-
wych, sprawozdawczosc jako kluczowy obszar zadaniowy, specjalizacje, wktad w efektywnosc i bezpie-
czenstwo dziatania banku, wielowymiarowa kontrole kosztow oraz wspétistnienie z innymi formami
kontroli wewnetrznej.

Stowa kluczowe: kontrola, koszty, controlling bankowy, sektor bankowy

1. Wstep

Banki to jedne z wazniejszych instytucji w gospodarce, od ktérych zalezy bezpie-
czenstwo finansowe panstwa. Kluczowym aspektem zarzgdzania bankiem jest od-
powiednia kontrola kosztow. W celu utrzymania konkurencyjnosci na rynku finanso-
wym banki muszg stale dazy¢ do optymalizacji kosztédw, a jednoczesnie zapewnié
wysoka jakos¢ obstugi klientdw i przestrzegac regulacji oraz wymogdéw prawnych.
Przeprowadzenie kontroli kosztdw w bankach pozwala na identyfikacje zrédet nad-
miernych wydatkéw i podejmowanie dziatan redukujgcych je, co z kolei prowadzi do
efektywniejszego wykorzystania zasobow, zatem przektada sie na zwiekszenie ren-
townosci i zyskownosci tych instytuciji.
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Mimo ze w literaturze przedmiotu zwraca sie uwage na wielos$¢ kierunkow roz-
woju controllingu bankowego i rachunkowosci zarzadczej w bankach (Lisowski,
2006), na jego role w ksztattowaniu wartosci banku (Korzeb, 2006) czy tez na szcze-
gblne powigzanie controllingu i zarzgdzania ryzykiem w bankach (Staniec i Stygar,
2013), to brakuje jednoznacznego zdefiniowania zadan i metod controllingu banko-
wego. Stad tez celem artykutu jest okreslenie roli controllingu, ustalenie jego specy-
fiki metodycznej i stosowanych narzedzi. W opracowaniu postawiono pytanie ba-
dawcze: Jakie miejsce zajmuje controlling w procesie zarzadzania bankiem?

Aby uzyska¢ odpowiedzi na postawione pytanie, zastosowano metode poréw-
nawczego studium przypadku, pozyskujac dane do badania przy uzyciu wywiadu
ustrukturyzowanego. Przeprowadzono réwniez analize skonsolidowanych sprawo-
zdan finansowych wybranych bankéw celem ustalenia wysokosci i gtdwnych kategorii
kosztéw dziatania ponoszonych przez te banki.

2. Zadania controllingu w banku — przeglad literatury

W dzisiejszych czasach bankowos¢ nie polega tylko na przechowywaniu pieniedzy
i udzielaniu pozyczek. Banki Swiadczg rézne ustugi finansowe, jak zarzadzanie akty-
wami, inwestycjami, ubezpieczeniami, a nawet doradztwo biznesowe. W wyniku
rozwoju dziatalnosci tego sektora potrzebuje on wsparcia controllingu, aby efektyw-
nie zarzgdzac procesami— planowaniem, budzetowaniem i kontrolg, wymagajacymi
odpowiedniej bazy danych oraz sprawnej koordynacji w poszczegdlnych jednost-
kach organizacyjnych. Zapewnienie tych warunkow jest czescig zadan controllingu,
ktorego gtéwny cel skupiony jest na koordynacji elementéw systemu zarzgdzania
i przygotowaniu informacji pozwolajgcych kierownictwu banku na podejmowanie
wiasciwych decyzji. ,Controlling powinien, szczegdlnie w okresie rosngcej dynamiki
otoczenia i coraz wiekszej réznorodnosci zadan, kierowad caty dziatalnoscig banku
ukierunkowang na osiggniecie wyznaczonego celu oraz zapewniaé¢ dopasowanie
i koordynacje wszystkich elementéw sktadowych systemu zarzgdzania” (Kulifska-
-Sadtocha, 1998, s. 80).

Duzy wptyw na zakres zadan controllingu ma specyfika dziatalnosci bankowej,
co zaprezentowano w tabeli 1. W szczegdlnosci wysokie zindywidualizowanie ustug,
koniecznos¢ utrzymania znacznych zasobdw generujacych koszty state czy wymogi
dotyczace zarzadzania ryzykiem wyznaczajg kontekst controllingu w tym sektorze.

Controlling finansowy, szczegdlnie wazny z punktu widzenia bankowosci, skupia
sie na analizowaniu danych finansowych i zapewnianiu skutecznego zarzgdzania
budzetem przedsiebiorstwa. Instrumentarium controllingu w tym zakresie obejmu-
je szereg narzedzi i metod, ktére umozliwiajg analize i ocene wynikéw finansowych
jednostki gospodarczej oraz podejmowanie decyzji zwigzanych z zarzadzaniem fi-
nansami. Od strony zasilen informacyjnych ptynacych z rachunkowosci finansowej
do tych narzedzi nalezg analiza bilansu i rachunku wynikéw oraz analiza wskazni-
kéw. Bilans pozwala na ocene prawidtowosci struktury aktywéw i pasywow banku,
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za$ rachunek wynikéw stanowi podstawe oceny rentownosci jednostki. Natomiast
analiza wskaznikdw to narzedzie, , ktére dostarcza nie tylko informacji o sytuacji fi-
nansowej przedsiebiorstwa, ale takze o efektywnosci jego dziatania” (Zukowskaiiin.,
2016, s. 132). Umozliwia ona poréwnywanie wynikdw finansowych banku z wynika-

mi innych podmiotdéw oraz okreslenie jego pozycji konkurencyjnej.

Tabela 1. Specyfika dziatalnosci banku i jej wptyw na controlling

Cechy
charakterystyczne
dziatalnosci

Nastepstwa dla dziatalnosci banku

Konsekwencje dla controllingu

Niematerialny
charakter ustug

mate mozliwosci standaryzacji
ustug
krétki okres badan i rozwoju

planowanie i kontrola na strategicznym
poziomie zarzadzania
optymalizacja proceséw

Duzy udziat
kosztéw statych

mocno zmieniajgce sie koszty
jednostkowe na skutek
wahajgcego sie wykorzystania
zdolnosci ustugowych
wrazliwosé wyniku finansowego
banku na wahania obrotéw

strategiczne i operacyjne planowanie
kosztéw i przychodow oraz ich kontrola
wyszukiwanie mozliwosci redukcji
kosztéw

wyszukiwanie nowych rozwigzan dla
ukfadu rachunku kosztow

Duze ryzyko

ograniczony przepisami
i normami rozwéj dziatalnosci

dostosowanie wszystkich dziatan do
przepiséw prawnych

ocena, wartosciowanie,
monitorowanie ryzyka

e wykrycie powigzan miedzy
poszczegolnymi rodzajami ryzyka

e dos¢ wysokie koszty .
zabezpieczania przed ryzykiem

Zrédto: (Kulinska-Sadtocha, 2000).

Natomiast uzytecznymi instrumentami wywodzgcymi sie z rachunkowosci za-
rzadczej i umozliwiajgcymi zarzadzanie finansami sg kalkulacja i rozliczanie kosztéw,
rachunek kosztéw jednostkowych oraz budzetowanie. Kalkulacja kosztéw ,jest
punktem wyjscia do catosci rachunku kosztow. Obejmuje catoksztatt rachunkéw
majacych na celu ustalenie kwoty kosztow przypadajgcych na przedmiot kalkulacji”
(Nowak, 2011, s. 119). Rachunek kosztéw jednostkowych pozwala oceni¢ wptyw
pojedynczych ustug lub ich grup na wynik finansowy, a tym samym ocenic ich efek-
tywnosc. Taki uktad rachunku dla poszczegdlnych grup lub pojedynczych ustug ,,do-
starcza informacji dotyczgcych zakresu $wiadczonych ustug przez bank oraz poziomu
ich cen, ktdre sg potrzebne do podejmowania decyzji operacyjnych i strategicznych”
(Kulinska-Sadtocha, 2003, s. 128). Budzetowanie natomiast jest narzedziem control-
lingu, ktére umozliwia planowanie oraz kontrolowanie kosztéw i przychodéw ban-
ku, a takze ocene, czy bank osigga zatozone cele finansowe.

Odnoszac sie do zarzgdzania kosztami, wskazuje sie, ze gtdwnym jego celem jest
wywarcie pozytywnego wptywu na wynik finansowy organizacji wskutek doboru
bardziej efektywnych metod wykorzystania zasobéw i ,,udoskonalenia przebiegu
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procesow gospodarczych” (Sobanska, 1998, s. 15). Zarzgdzanie kosztami skupia sie
gtdwnie na identyfikowaniu miejsc i przyczyn powstawania kosztow, dazeniu do ich
obnizania w przysztych okresach, doskonaleniu proceséw gospodarczych, a takze
opracowywaniu procedur wewnetrznych i ksztattowaniu polityki zarzadu.

Przeglad literatury dotyczacej narzedzi controllingu bankowego pokazuje, ze
w instytucjach finansowych wykorzystuje sie rowniez wiele innych instrumentow
majacych na celu poprawienie efektywnosci dziatalnosci. Narzedzia te zaprezento-
wano w tabeli 2.

Tabela 2. Narzedzia controllingu bankowego

Cechy

charakterystyczne dziatalnosci Nastepstwa dla dziatalnosci banku

Metody oceny projektéw inwestycyjnych

Okres zwrotu Okresla niezbedny czas, w ktérym zostanie odzyskany catkowity
zainwestowany kapitat w postaci generowanej przez projekt
nadwyzki.

Wartos$¢ biezaca netto (NPV) Polega na dodawaniu do siebie zdyskontowanych réznic pomiedzy
wptywami a wydatkami realizowanymi przez projekt inwestycyjny.
Stanowi podstawe decyzji o podjeciu realizacji lub odrzuceniu
projektu inwestycyjnego.

Metody oceny efektywnosci operacyjnej

Metoda jednej puli Zaktada, ze pasywa (tworzace jedng pule) finansujg operacje
aktywne bez wzgledu na okresy zbycia i stopy procentowe
lub aktywa tworzgce jedna pule) stanowia portfel lokat dla
pozyskanych pasywow bez wzgledu na ich zréznicowanie.

Metoda rynkowych stép Zaktada, ze dla kazdej pozycji w ramach aktywow i pasywéw
procentowych istnieje na rynku pienieznym operacja konkurencyjna, ktéra moze
stanowic alternatywe dla transakgcji z klientem.

Metody zarzadzania aktywami i pasywami

Kontrola ptynnosci na Specyfikg tej metody jest wyodrebnienie poszczegdlnych grup
podstawie grupowania aktywow wedtug kryterium ich rentownosci. Pasywa natomiast
aktywow i pasywow maja przypisany czas zwrotu do kredytodawcy.

Zarzadzanie zapotrzebowaniem | System dziatarn w zakresie zarzgdzania wktadami bankowymi
na ptynne srodki wedtug czynnikow ksztattujgcych popyt na aktywa.

Regulacja przeptywow Podstawowymi parametrami tej metody sg wielkos¢ inwestycji
pienieznych w ramach catego | w poszczegdlne rodzaje aktywdw, rentownosc¢ tych inwestycji
portfela i terminy sptaty.

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie (Brochocka i Gajecki, 1997; Danyliuk i Danyliuk, 2018;
Dobija, 2005; Kiziukiewicz, 1999; Kulinska-Sadtocha, 2003; Nowak, 2011).

Jednym z kluczowych aspektéw dziatalnosci bankowej jest monitorowanie kon-
dycji finansowej oraz poziomu ryzyka, ktére z tego wynikajg. W tym celu korzystaja
one z réznych miernikdw pomagajacych w ocenie ryzyka kredytowego, zarzadzaniu
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portfelem klientéw, ocenie rentownosci poszczegdlnych produktow i ustug oraz
w planowaniu strategicznym (Marcinkowska, 2003, s. 120-124):

e wskaznik rentownosci ustug (ang. return on service) — okresla stosunek zysku
osiggnietego z ustugi do kosztow poniesionych na ustuge;

e wskaznik kapitatu w poréwnaniu z ryzykiem (ang. capital adequacy ratio) — mie-
rzy stosunek kapitatu wtasnego do ryzyka kredytowego;

e wskaznik biezgcej ptynnosci (ang. current ratio) — bada zdolnos$¢ banku do po-
krycia krétkoterminowych zobowigzan finansowych, w tym depozytow klien-
tow, aktywami obrotowymi;

e wskaznik efektywnosci kosztowej (ang. cost-effectiveness ratio) — okresla stosu-
nek catkowitych poniesionych kosztéw do catkowitego przychodu;

e wskaznik marzy odsetkowej (ang. net interest margin) — sprawdza stosunek wy-
niku odsetkowego do sredniego stanu aktywow lub aktywdéw przychodowych;

e wskaznik ryzyka kredytowego (ang. credit risk ratio) — bada relacje aktywow
ryzykownych do aktywoéw ogétem;

e wskaznik rotacji portfela (ang. portfolio turnover ratio) — okresla liczbe transakcji
dokonanych w danym okresie do wartosci catkowitego portfela klientéw banku;

e wskaznik stabilnego finansowania (ang. funding stability ratio) — bada stosunek
zrédet finansowania banku, np. kredytéw, do jego catkowitych zobowigzan,
tj. depozytéw.

Zarzadzanie bankiem wymaga ogromnej odpowiedzialnosci, ktéra jest podzielo-
na na trzy piony decyzyjne: normatywny, strategiczny oraz operacyjny, réznigce sie
otrzymanymi kompetencjami. W ramach procesu controllingu w kazdym z tych ob-
szarow odbywa sie planowanie przechodzgce w analize probleméw i celdw, przygo-
towywanie projektow decyzyjnych i wdrazanie ich do realizacji, a na koniec wykona-
nie kontroli i analizy odchylen.

3. Woyniki badan i dyskusja

W dalszej czesci artykutu przyblizone zostang wyniki badania przeprowadzonego
metody poréwnawczego studium przypadku. Informacje do badania pozyskano
z dwéch wywiaddw ustrukturyzowanych, ktore obejmowaty przedstawione ponizej
pytania. Odpowiedzi poddano analizie tresci, w szczegdlnosci poszukujgc rdznic
i podobienstw opisdw w miejscu wystgpienia stéw kluczowych: controlling, kontrola,
bank.

1. W jaki sposdb planuje sie dziatalno$¢ banku, jak okresla sie jego cele?

2. Czy bank sporzadza budzet, wyznacza wskazniki KPI na kolejny rok, czy te zato-
Zenia sg state, czy tez weryfikowane w trakcie roku?

Czy w banku prowadzi sie controlling, co jest jego obszarem zadaniowym?
Jakie korzysci wynikajg z wprowadzenia controllingu do banku?

5. Pod jakim katem analizuje sie i kontroluje koszty w banku?

Hw
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6. Jak wyglada kontrola wewnetrzna dziatalnosci banku, jakie sg jej obszary, jakie
komérki sprawujg zadania kontrolne?

Wywiad przeprowadzono z kadrg zarzadzajacg wysokiego szczebla dwdch ban-
kow, ktorych charakterystyke mozna przedstawié nastepujgco. Pierwsza instytucja
jest bankiem uniwersalnym i dysponuje kompleksowa ofertg dla réznych klientéw.
Jest liderem na rynku ze wzgledu na oferty i indywidualizacje ustug oraz produktéw,
ktére dostarcza. Bank intensywnie rozwija kanaty cyfrowe, ale jego atutem jest sie¢
wielu oddziatow, ktéra przyczynia sie do corocznego wygrywania przez bank nagréd
z tytutu jakosci obstugi. Druga instytucja finansowa to jedyny polski bank rozwoju,
a zatem zostata powotana z myslg o realizacji okreslonych celéw spoteczno-gospo-
darczych. Dziatania banku wptywajg, m.in. na powstawanie miejsc pracy, budowe
mieszkan, rozwdj infrastruktury czy ochrone srodowiska. W strategii banku zdefinio-
wano piec¢ filarow dziatalnosci: zrwnowazony rozwéj, zaangazowanie spoteczne,
wspotpraca i biznes miedzynarodowy, transformacja cyfrowa i procesowa oraz efek-
tywny model zarzadzania.

Jeden obszar badania dotyczy sposobu planowania dziatalnosci bankéw i okresla-
nia ich celdw. Wspomniane dziatania pozwalajg na kierowanie rozwojem i strategia,
a odpowiednio dobrane cele mogg wptyngé na poprawe ich rentownosci, lepsze
zaspokojenie potrzeb klientéw, poprawe skutecznosci dziatania oraz wizerunku jed-
nostki.

Pierwszy badany bank, planujgc swojg dziatalnos¢ oraz okreslajac cele, zwraca
uwage na sytuacje na rynku — wystepujgce trendy, potrzeby klientdw, otoczenie ma-
kroekonomiczne, sytuacje gospodarcza, polityke monetarng i dotyczacy stdp pro-
centowych — oraz na kondycje swiatowego sektora bankowego. Wszystko to wpty-
wa na strategie banku decydujgcego, jakie rozwigzania, kanaty, produkty oraz
obszary wprowadzi do swojej dziatalnosci. Jak podkreslit uczestnik wywiadu, sukces
zarzadzania bankiem wynika z potgczenia planowania odgérnego i oddolnego:
,Zeby mac zbiera¢ jakiekolwiek informacje, musimy wiedzie¢, do czego dazymy
i ustali¢ sobie te wysoko poziomowe cele. Ale oczywiscie jest to wspierane informa-
cjg oddolng, bo podczas budowania strategii patrzymy tez na rézne nasze procesy”.

Misjg drugiego banku, zgodnie ze stowami rozmdwcy, jest ,wspieranie zrowno-
wazonego rozwoju spoteczno-gospodarczego Polski, a wizjg bycie liderem progra-
mMOow na rzecz zréwnowazonego rozwoju”. Strategia jest zatem bazg do opracowywa-
nia rocznych i wieloletnich planéw finansowo-rzeczowych, ktére okreslajg gtéwne
cele i dziatania na okres planistyczny. Jest to jedno z podstawowych zadan w Depar-
tamencie Kontrolingu, ktéry otrzymuje niezbedne do opracowania planu finansowo-
-rzeczowego dane od poszczegdlnych komadrek organizacyjnych centrali lub regio-
néw. Wspomniane komérki organizacyjne rowniez uczestniczg w procesie planowania
w zakresie ich kompetencji.

Kolejny, drugi obszar badania skupia sie na tym, czy banki sporzadzajg budzet
i wyznaczajg kluczowe wskazniki efektywnosci — KPI, na kolejny rok oraz jakie sg ich
zatozenia.
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W pierwszym banku Departament Controllingu sporzadza staty budzet oraz wy-
znacza KPI na kolejny rok. Po zatwierdzeniu budzetu bank w trakcie roku poréwnuje,
monitoruje oraz analizuje jego wykonanie wobec przyjetych zatozen. Przeprowadza
réwniez w ciggu roku dynamiczng prognoze i na jej podstawie buduje tzw. action
plan. Jak stwierdzit rozmdweca: ,Jesli sg jakies odchylenia i elementy, ktére musimy
zmienié¢, poprawic, zrobi¢ inaczej w ciggu roku, to musimy po prostu w miare szybko
reagowac. «Tytanikiem szybko sie nie skreca», wiec musimy duzo szybciej dziatac¢”.
Za koordynacje przygotowan budzetu statego i monitorowanie jego wykonania od-
powiada komérka organizacyjna banku odpowiedzialna wtasnie za controlling.

Warto zwrdéci¢ uwage na wyznaczanie KPl w banku. W ramach wyniku finanso-
wego nastepuje podziat na poszczegdlne jednostki tworzace wynik. Kluczowe
wskazniki efektywnosci wyznacza sie, poczawszy od finansowych po te zwigzane
z bezpieczenstwem i awaryjnoscig, aby klienci banku czuli sie pewnie. Bank jest
rowniez regulowany przez wskazniki wyptacalnosci, wiec musi utrzymywaé ade-
kwatnos¢ kapitatowa. Najwazniejszym wskaznikiem dla badanego banku jest wskaz-
nik rekomendacji netto — NPS, ktéry posrednio odzwierciedla zadowolenie klientéw.
NPS jest mierzony cyklicznie i na jego podstawie podejmowane sg dziatania. Bank
korzysta rowniez ze wskaznikéw skupiajgcych sie na klientach, np. mierzac, ilu klien-
tow, czujgcych potrzebe korzystania zdalnie z ustug, bank planuje przeniesé¢ do
kanatéw zdalnych. Zdaniem rozmoéwcy: ,,Z KPI trzeba korzysta¢ w bardzo rozsgdny
sposdb, czyli iS¢ w jakosé, a nie ilosé”.

Réwniez w drugim badanym banku jest tworzony budzet staty w postaci roczne-
go planu finansowo-rzeczowego, ktérego przygotowania sg koordynowane przez
Departament Kontrolingu. Na pdzniejszym etapie plany zatwierdza Rada Nadzorcza,
jak réwniez podejmuje ona decyzje o ewentualnej aktualizacji planu w trakcie roku
na podstawie raportu z odchylen rocznego planu finansowo-rzeczowego lub z in-
nych powoddw, np. zmian makroekonomicznych czy wydarzen geopolitycznych. De-
partament Kontrolingu odpowiada takze za monitorowanie wykonania rocznego
planu finansowo-rzeczowego i raportowanie zarzgdcze do kierownictwa banku oraz
komodrek organizacyjnych centrali lub regionéw banku. Rozmoéwca podkreslit, ze
,bank zdefiniowat dziesie¢ kluczowych KPI strategicznych i ich poziomédw, ktére sg
monitorowane na biezgco i sg rama dla cyklicznych, corocznych plandéw finanso-
wych. Wskazniki dotyczg m.in.: obszaréw ryzyka, ptynnosci, adekwatnosci, efektyw-
nosci dziatania, wzrostu i ESG”.

Trzeci przedmiot analizy dotyczyt obszaru zadaniowego controllingu. W pierw-
szym banku podstawowg czynnoscig jest raportowanie. Zadaniem controllerow jest
analiza wszystkich informacji, wycigganie wtasciwych wnioskow oraz dawanie traf-
nych rekomendacji stuzgcych podejmowaniu odpowiednich decyzji, np. przy wybo-
rze inwestycji. Jak stwierdzit rozmoéwca: ,,w controllingu jestesmy bardziej partnera-
mi biznesowymi [...]. Budujemy i dostarczamy potrzebne narzedzia oraz analizy, ale
co najwazniejsze podpowiadamy co robi¢”. W banku tym podkresla sie aktywng role
controllingu w procesach decyzyjnych, co uczestnik wywiadu ujgt w nastepujacy
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sposdb: ,To nie jest tak, ze my siedzimy i tylko zajmujemy sie liczbami, tylko napraw-
de uczestniczymy w wiekszosci proceséw decyzyjnych [...], wszedzie s3 jakies ele-
menty wyniku finansowego, wiec my sie tam pojawiamy, rekomendujemy rozwigza-
nia, analizujemy, oceniamy, wspdlnie wspieramy podejmowanie dobrych decyzji,
tak zeby budowad efektywnie strategie banku”. Od Departamentu Kontrolingu wy-
maga sie tego, aby pomimo kryzyséw i trudnych czaséw byt on gtdwng jednostka,
ktéra zachowa spokdj i w bardzo krétkim czasie podpowie organizacji, co trzeba
zrobi¢, zeby firma dalej funkcjonowata.

W drugim badanym banku Departament Kontrolingu odpowiada za koordyno-
wanie procesu planowania w banku, opracowywanie metodologii, tworzenie rapor-
téw zarzadczych wspierajacych podejmowanie decyzji na réznych szczeblach zarza-
dzania oraz utrzymanie, optymalizacje i rozwdj narzedzi wspierajgcych procesy
controllingowe.

W wywiadach z przedstawicielami bankéw podjeto réwniez temat korzysci, ja-
kie wynikajg z wprowadzenia controllingu. Patrzac na obszary zadaniowe koordyno-
wane przez controlling w pierwszej badanej instytucji oraz zakres przetwarzanych
informacji, strategia ta pozwala zarzadzac bankiem, podejmowac odpowiednie de-
cyzje, wptywac na postanowienia kierownictwa. Organizacja powinna wiedzie¢,
jaka jest rentownosé poszczegdlnych obszaréw dziatalnosci, czy klienci sg zadowole-
ni, gdzie i jakie wyniki sg osiggane. Jak podkresla rozméweca: ,Nie majgc takich infor-
macji, ciezko sie w ogéle zarzadza firmg, ciezko sie dobiera priorytety, wiec takie
utozenie controllingu daje ogromng wiedze i mozliwos¢ wptywania, efektywnego
zarzadzania, wykorzystania tych zasobdw, ktére sie posiada”. Controlling w organi-
zacji wptywa rowniez na dostarczenie wartosci dla akcjonariuszy. Jezeli nie weryfiku-
je sie zatozen i nie wie sie, jaki mozna osiggngc¢ wynik finansowy, trudno by¢ uczci-
wym wobec akcjonariuszy.

W drugim banku controlling postrzega sie jako jeden z kluczowych obszaréw
wspomagajgcych zarzgdzanie i podejmowanie decyzji w instytucji finansowej. Zaj-
muje sie on oceng i analizg dziatan oraz proceséw zachodzgcych w banku. Osoba
udzielajgca wywiadu wyrazita przekonanie, ze praca controlleréw , przynosi szereg
korzysci, ktére wptywajg na efektywnosé¢ i bezpieczeristwo finansowe banku. Do-
starczamy niezbednych informacji, ktére umozliwiajg lepsze podejmowanie decyzji
na poziomie zarzgdzania bankiem. Poprzez planowanie finansowe oraz biezgce mo-
nitorowanie i raportowanie wspieramy procesy zarzgdcze w banku i pomagamy [...]
mierzy¢ rézne dziatania i procesy w banku”.

Koszty w banku rozpatruje sie z réznych perspektyw w zaleznosci od potrzeb
i celéw analizy. Analiza kosztowa pozwala na lepsze zrozumienie struktury wykorzy-
stywanych zasobdw oraz wskazanie wymiaréw, w ktérych mozna zaoszczedzic lub
zwiekszy¢ efektywnos¢ dziatan. Pierwszy badany bank okreslit pie¢ wymiaréw, pod
katem ktdrych analizuje i kontroluje koszty. Pierwszy wymiar to koszty rodzajowe,
a w szczegodlnosci koszty ustug IT i ustug marketingowych, a takze wynagrodzenia
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pracownikéw. Drugi — odpowiedzialno$¢ za koszty, czyli przypisanie ich do miejsc
powstawania kosztédw. Trzeci dotyczy analizy kosztéw w ujeciu produktowo-seg-
mentowym, czyli grup klientéw i produktéw, ktére bank im dostarcza. Bank w tym
wymiarze patrzy z perspektywy rachunku zyskow i strat oraz poréwnuje, jak koszty
majg sie do przychoddow. Czwarty to wymiar procesowy. Rozmdéwca obrazowo
stwierdzit: ,Szatkujgc pewne procesy i koszty tych proceséw banku [...] nabywa sie
ogromnga wiedze”. Pigty wymiar to koszty inicjatyw. W momencie gdy bank realizuje
projekty, controllerzy analizujg, co dana inicjatywa ma dac organizacji, jakie koszty
i korzysci generuje.

W drugim badanym banku funkcjonuje Zespét Analiz Kosztow i Projektow, ktory
zajmuje sie analizg efektywnosci kosztowej dziatan banku, opracowuje i utrzymuje
model alokacji kosztéw na rézne obiekty kosztowe, dziatania, jednostki oraz prowa-
dzi ocene rentownosci projektéw. Zespdt raportuje odchylenia poszczegdlnych ro-
dzajow kosztéw, projektow czy jednostek organizacyjnych w odniesieniu do zatwier-
dzonych wydatkédw w planie finansowo-rzeczowym.

Do weryfikacji funkcjonowania jednostek organizacyjnych, zwtaszcza bankow,
stosuje sie systemy kontrolne, czyli audyt wewnetrzny i zewnetrzny, kontrole we-
wnetrzng i zewnetrzng, kontrole compliance czy tez controlling.

W pierwszym badanym banku oprdcz controllingu funkcjonuje audyt we-
wnetrzny, do ktérego zadan nalezy ocena i kontrola ryzyka oraz proceséw bizneso-
wych, weryfikacja zgodnosci dziatania banku z przepisami prawa, regulacjami bran-
zowymi oraz wewnetrznymi zasadami i procedurami. W banku znajduja sie tez
departamenty kontroli, ktére sprawdzajg rézne procesy, np. jakos¢ obstugi. Ponad-
to, jak podkreslit rozmoéwca: ,Kazdy u nas w banku jest swego rodzaju kontrolerem
wewnetrznego dziatania banku, bo kazdy odpowiada za konkretny proces i ma
swojg procedure, polityke, ktérej jest wtascicielem i on odpowiada, zeby ona byfa
dobrze realizowana”.

Réwniez w drugim banku, obok controllingu, funkcjonuje wiele mechanizmadw
sprawdzajacych dziatania organizacji, a jednym z nich jest system kontroli wewnetrz-
nej. Jego celem jest zapewnienie skutecznosci i efektywnosci dziatania, wiarygod-
nosci sprawozdawczosci finansowej, przestrzegania zasad zarzadzania ryzykiem
oraz zgodnosci dziatania z przepisami prawa, regulacjami wewnetrznymi i standar-
dami rynkowymi. System kontroli wewnetrznej uwzglednia réwniez funkcjonowa-
nie podmiotéw zaleznych oraz podmiotéw, ktérym bank powierzyt wykonywanie
czynnosci w drodze outsourcingu. System kontroli wewnetrznej obejmuje trzy nie-
zalezne poziomy (linie obrony) — komoérki odpowiedzialne za zarzgdzanie ryzykiem
w dziatalnosci operacyjnej, Departament Zgodnosci, a takze Departament Audytu
Wewnetrznego. W banku opracowano réwniez wewnetrzng klasyfikacje proble-
mow krytycznych, ktdre raportowane sg do zarzadu, m.in. w raportach na temat
ryzyka operacyjnego, ryzyka braku zgodnosci i ryzyka utraty reputacji oraz omawia-
ne na posiedzeniach zarzadu banku, Komitetu Ryzyka Operacyjnego i Kontroli We-
wnetrznej.
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4, Zakonczenie

Celem artykutu byto okreslenie roli controllingu w banku i ustalenie jego specyfiki
metodycznej i narzedziowej. Wyniki badan nie tylko udowodnity, ze controlling pet-
ni istotng funkcje w dziataniu banku, ale réwniez nakreslity jego swoisto$¢. Komorka
organizacyjna controllingu w banku ma za zadanie ukierunkowac catg organizacje
tak, aby wiedziata, jakie ma cele i zasoby i jak odpowiednio moze je wykorzystac.
Controllerzy uczestniczg bezposrednio w zyciu organizacji i biorg udziat w podejmo-
waniu waznych decyzji jako osoby posiadajgce niezbedne informacje do zarzadza-
nia bankiem. Controlling nie skupia sie jedynie na kontroli kosztow, ale te dziatania
stanowig duzg czes¢ obowigzkdw controlleréw, co wymaga od nich szerokiego spoj-
rzenia na otrzymywane wyniki i analitycznego myslenia, ktére wspiera wycigganie
odpowiednich wnioskdw. Banki ewidencjonujg i kontrolujg koszty w wielu przekro-
jach, m.in. kosztow rodzajowych, miejsc ich powstawania, procesdw, inicjatyw i pro-
jektéw. Jednym z waznych zadan controllingu bankowego jest koordynowanie bud-
zetowania jednostki. Wprowadzenie controllingu do banku nie jest wymogiem, ale
jego stosowanie na pewno utatwia organizacji przeprowadzanie procesu zarzadzania
i poprawia efektywnos¢ dziatan.

Na podstawie danych uzyskanych z badan instytucji wyrdzniono siedem cech
controllingu bankowego. Po pierwsze, komodrka organizacyjna controllingu uczestni-
czy w planowaniu dziatalnos$ci banku oraz w ustalaniu jego celdw, petnigc funkcje
doradcze. Banki stosujg w pewnym stopniu planowanie odgdrne, ale wspieraj3 sie
informacjg oddolng, dzieki czemu poszczegdlne jednostki uczestniczg posrednio
w planowaniu dziatalnosci w granicach swoich kompetencji. Po drugie, w ramach
funkcji kontrolnej komédrka controllingu poréwnuje, monitoruje i analizuje budzet
w ciggu roku i ustala odchylenia, na ktdre instytucja, jak i sam controlling musza
szybko reagowac. Po trzecie, obszarem zadaniowym komorki controllingu w banku
jest przede wszystkim raportowanie. Controllerzy realizujg réwniez zadania dorad-
cze na poziomie catego banku, w wyniku czego komdrka controllingu uczestniczy
w wiekszosci proceséw decyzyjnych. Dodatkowo controllerzy sg odpowiedzialni
za koordynowanie procesu planowania, opracowanie metodologii oraz optymalizacje
i rozwoj narzedzi wspierajgcych procesy controllingowe. Czwartg cechg jest to, ze
controlling w banku realizowany jest przez wyspecjalizowane zespoty, ktore sg od-
powiedzialne za poszczegdlne obszary zadaniowe, np. analize kosztow. Po piate,
wprowadzenie controllingu poprzez jego funkcje analityczne i raportujgce wptywa
na efektywnos¢ proceséw zachodzgcych w banku i na jego bezpieczenstwo finanso-
we. Szdstg cechg jest to, ze w controllingu bankowym mozna wyrdznic kilka wymia-
row, pod katem ktérych analizuje sie koszty: koszty rodzajowe, miejsc ich powsta-
wania, dziaty produktowo-segmentowe, procesy oraz koszty inicjatyw i projektow.
Po siédme, w bankach obok controllingu funkcjonuje rozbudowana kontrola we-
wnetrzna, ktdra jest prowadzona przez komérki audytu wewnetrznego, cyberbez-
pieczenstwa, zarzadzania ryzykiem czy odpowiedzialne za compliance.
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Tak zdefiniowany katalog cech nalezy uznac za pogtebienie dotychczasowej wie-
dzy na temat controllingu bankowego oraz uszczegdtowienie jego omawianych
w literaturze zadan (Kulinska-Sadtocha, 1998), a zwtaszcza znaczne rozszerzenie
controllingu poza obszar wsparcia zarzadzania finansami tych instytucji (Danyliuk
i Danyliuk, 2018). Ma on réwniez znaczenie praktyczne, pokazujgc, w jakich kie-
runkach powinni doskonali¢ sie adepci controllingu chcacy znalezé zatrudnienie
w bankach.
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Cost Control in a Bank — Case Studies

Abstract: The article aims to understand the role of controlling in a bank, including its methodological
and tool specifics. The study analyses the operation of the controlling unit in a bank, focusing on the
organisation of its tasks, its role in the planning process, the cost control methods used, the links with
other control systems, and the competencies required of bank controlling employees. The paper uses
the method of comparative case study of two banks, and data were obtained using a structured
interview. The study’s results enabled the formulation of seven features of controlling in the banking
sector. Those features include advisory character, focus on budgetary adjustments, reporting as a key
activity area, specialisation, contribution to business effectiveness and security, multidimensional cost
control, and coexistence with other forms of internal control.

Keywords: control, costs, bank controlling, banking sector
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Streszczenie: Celem artykutu jest scharakteryzowanie sposobéw doskonalenia procesu planowania na
podstawie wybranego przedsiebiorstwa produkcyjnego. W artykule opisano controlling produkcyjny
i zagadnienia zwigzane z planowaniem jako integralng czescig zarzadzania operacyjnego. Nastepnie
omdwiono na przyktadzie studium przypadku przedsiebiorstwa produkujgcego sprzet AGD, jak wygla-
da proces planowania i tworzenia budzetu rocznego zaréwno od strony merytorycznej, jak i praktycz-
nej. Na podstawie informacji uzyskanych podczas poczynionej obserwacji uczestniczacej dokonano
analizy i oceny procesu planowania, wskazujgc obszary, w ktérych mozna wprowadzi¢ usprawnienia.
Zwrécono uwage na poprawe przeptywu informacji, raportowanie w jednym systemie informatycz-
nym, zmniejszenie liczby iteracji procesu planowania, a takze uwzglednienie uzasadnionych kosztéw
ogolnozaktadowych.

Stowa kluczowe: proces planowania, budzetowanie, zarzgdzanie kosztami, controlling, optymalizacja

1. Wstep

Kazde przedsiebiorstwo funkcjonuje na rynku, aby osigga¢ zamierzone cele. Zwykle
najwazniejszym z nich jest maksymalizacja zyskéw, ale towarzyszy¢é mogg jej takze
inne, zwigzane z profilem dziatalnosci czy postrzeganiem marki przez klientéw.
Przedsiebiorstwa wyznaczajgc cele, dgzg do ich realizacji poprzez odpowiednio do-
pasowany proces zarzgdzania strategicznego i operacyjnego. Jednym z elementéw
zarzadzania jest planowanie. To wfasnie ono pozwala zaprojektowac pozadany wy-
nik oraz sposoby realizacji zamierzen. Szczegdlnie wazng role odgrywa w jednost-
kach gospodarczych o profilu produkcyjnym, gdyz skuteczne planowanie i zarzadza-
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nie pozwala zwiekszac zyski przy stosunkowo wysokich kosztach dziatalnosci. Na
poziomie operacyjnym proces planowania sprowadza sie do budzetowania wielko-
$ci przychoddw i kosztéw wynikajgcych z dziatalnosci, a nastepnie ich kontrolowa-
nia. Sg to obszary bardzo znaczace dla dziatu controllingu, gdyz wspomaga on kie-
rownikéw i dyrektoréw w zarzadzaniu operacyjnym.

Literatura przedmiotu w odniesieniu do controllingu produkcji skupia sie na
analizie obserwowanych w praktyce interakcji miedzy controllingiem a dziataniami
produkcyjnymi (Kluge, 2003), a takze, z uwagi na zréznicowanie i specyfike proce-
sow produkcyjnych, omawia rozwigzania stosowane przez konkretne przedsiebior-
stwa (Biadacz, 2006; Stasiak-Betlejewska i Borkowski, 2009). Obserwuje sie jednak
luke badawczg w zakresie doskonalenia istniejgcych rozwigzan. W tym kontekscie
celem artykutu jest scharakteryzowanie sposobdéw doskonalenia procesu planowa-
nia na podstawie wybranego przedsiebiorstwa produkcyjnego. Aby osiggnaé ten
cel, wykorzystano metode analizy jako$ciowej, studium przypadku z wykorzysta-
niem wywiadu, ktéry pozwolit na zebranie informacji od oséb uczestniczacych
w procesie planowania i usystematyzowanie wiedzy na jego temat w badanym
przedsiebiorstwie, oraz metode obserwacji uczestniczgcej, stuzgcej ocenie bada-
nego procesu pod wzgledem efektywnosci i wskazania potencjalnych sposobéw
usprawnienia.

2. Zadania i metody controllingu produkcyjnego — przeglad literatury

Controlling produkcji jest tradycyjng dziedzing wyrdzniang w ramach ujecia funk-
cjonalnego. Definiuje sie go jako wsparcie informacyjne procesu planowania, ste-
rowania i kontroli realizowanych na réznych poziomach zarzgdzania produkcjg,
a takze jako koordynacje dziatan i decyzji produkcyjnych i ich powigzanie z dziata-
mi, ktére z produkcjg wspotpracujg (Nowosielski, 2001, s. 104). Podstawowym
zadaniem controllingu jest zapewnienie rentownosci obszaru produkcyjnego. Kie-
rownik produkcji jest odpowiedzialny za decyzje o sprzecie, programach i proce-
sach, przy czym wymagana jest koordynacja z innymi dziatami firmy oraz wsparcie
ze strony controllera w zakresie ustalenia konsekwencji ekonomicznych (Steinle
i Bruch, 1998, s. 717). Wspomaganie ze strony controllingu w produkcji ograniczato
sie kiedy$ do tworzenia analiz i rachunkéw ekonomicznych. Obecnie jego rola ule-
gta zmianie, gdyz w sytuacji nowych wymagan takze kierownictwo produkcji ocze-
kuje wsparcia poprzez dostarczenie informacji decyzyjnych oraz pomocy meto-
dycznej w zakresie planowania, kontroli i sterowania produkcjg (Goliszewski, 2019,
s. 478). Wtasnie controlling produkcji jako forma wsparcia zarzgdzania powinien
by¢ tym, co dostarcza rozwigzania dopasowane zaréwno do potrzeb, jak i mozliwo-
Sci konkretnego przedsiebiorstwa (Nowak, 2011, s. 41-42). Aby zrealizowac ten cel,
poprzez controlling produkcji podejmuje sie dziatania i realizuje zadania zaprezen-
towane w tabeli 1.
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Tabela 1. Zadania controllingu produkcji

Cele controllingu w dziatalnosci produkcyjne;j

Etapy W zakresie planowania, . o .
o ) W zakresie zapewnienia informacji
sterowania i kontroli
Budowa Budowa i dostosowanie systemu Budowa i dostosowanie systemu
systemu planowania, sterowania i kontroli informacyjnego kazdego obszaru

produkcji w zakresie:

e struktury systemu zarzadzania,

o funkcji systemu zarzadzania
(programowanie i planowanie
czynnikéw i proceséw),

e organizacji (komorki i pracownicy),

¢ instrumentéw (metod, technik
i narzedzi zarzadzania).

dziatalnosci operacyjnej w zakresie:

¢ pozyskiwania i analizy informacji
(np. metody i techniki prognozowania,
rachunku kosztow, inwestycji oraz
pomiaru i dokumentowania informacji),

¢ przekazywania informacji (system
raportowania).

Eksploatacja
systemu

e Wsparcie w procesie tworzenia
planéw czastkowych.

¢ Koordynacja planéw czastkowych
(zintegrowane planowanie).

¢ Prowadzenie analizy odchylen
w ramach funkcji kontroli.

¢ Gromadzenie, przetwarzanie
i przesytanie informacji.

¢ Wspomaganie kierownictwa
w przygotowywaniu sprawozdan
(raportow).

e Tworzenie sprawozdan na specjalne
zyczenie.

Zrédto: (Nowosielski, 2001, s. 104).

Z uwagi na specyfike procesu produkcyjnego szczegdlne znaczenie w tym ob-
szarze majg osrodki odpowiedzialnosci za koszty. W centrach kosztowych kierow-
nik podejmuje decyzje dotyczace planowania wydatkéw i odpowiada za ich ra-
cjonalny poziom. Ponoszone koszty sg przez niego weryfikowane przez poréwnanie
ich rzeczywistej wielko$ci z wczesniej przygotowanymi planami lub budzetami
(Nowak, 2013, s. 142). Tutaj wtasnie przejawia sie jedno z zadan controllingu
produkcyjnego, czyli wsparcie informacyjne. Kierownik czesto potrzebuje pomocy
w utozeniu planu produkcji, odpowiednim zaplanowaniu wydatkdw, a nastepnie
kontrolowaniu ich z wykorzystaniem raportédw o kosztach. Przy sporzgdzaniu spra-
wozdania z informacjami controllingowymi nalezy wzig¢ pod uwage takie ich two-
rzenie i zaprezentowanie, aby byty nastawione na potrzeby odbiorcy (Mehlan,
20009, s. 82-83).

W biezgcych decyzjach i sterowaniu produkcjg mogg by¢ przydatne wskazniki
dotyczgce obszaru produkcji. Umozliwiajg one szybka identyfikacje stabych punk-
tow i ich korekte. Wskazniki takie mozna podzieli¢ na (Goliszewski, 2019, s. 484):

e dotyczgce kosztéw (np. posrednich, bezposrednich, napraw, konserwacji),
e dotyczace czasu (np. obrébki, transportu),
e produktywnosci (np. w odniesieniu do pracy, materiatéw lub kosztéw statych).

Przyktadowe grupy wskaznikéw produkcyjnych przedstawia tabela 2.
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Tabela 2. Przyktadowe wskazniki dla obszaru produkcji

Wskaznik Formuta obliczeniowa

Struktura i udziat kosztéw Koszty zmienne produkcji / koszty produkcji razem
e Koszty posrednie produkcji / koszty produkcji razem

¢ Koszty bezposrednie produkcji / koszty posrednie produkcji

Pracochtonnos¢ e Rzeczywisty czas produkcji / planowany czas produkcji

* Rzeczywisty czas pracy pracownikdw / planowany czas pracy
pracownikéw

e (Czas postojow maszyn / czas pracy maszyn

Braki, odpady, straty ¢ Liczba wadliwych produktow / wielko$é produkcji
(ilosciowo lub ¢ llo$¢ odpadow / wielko$é produkcji

wartosciowo) ¢ llo$¢ strat produkcyjnych / wielkos$¢ produkcji
Wykorzystanie zdolnosci * Produkcja wytworzona / zdolno$¢ produkcyjna
produkcyjnych

Wydajnos¢ * Wielko$¢ produkcji / liczba godzin produkcji

e Wielko$¢ produkcji / liczba pracownikéw produkcyjnych

Produktywnos¢ e Wielko$¢ produkcji / ilo$é zuzytych czynnikdw produkcji (razem
i w podziale na poszczegdlne czynniki)

Zrédto: (Goliszewski, 2019, s. 485).

Aby produkcja mogta podlegac sterowaniu i kontroli najpierw musi zostac zapla-
nowana. Plan produkcji uzalezniony jest od wielu czynnikéw, ale jednym z kluczo-
wych jest zaktadana wielkos¢ sprzedazy. Nie mozna produkowaé wiecej, niz rynek
jest w stanie wchtong¢, gdyz takie dziatania prowadzg do nieefektywnosci przycho-
dowo-kosztowej. Kolejny aspekt, ktéry nalezy wzig¢ pod uwage, to planowana liczba
wyrobéw w magazynie z uwzglednieniem wielkosci posiadanych magazynéw oraz
kosztéw utrzymania w nich wyrobdéw gotowych. Ostatnia wazna kwestia odnosi sie
do planowanej liczby materiatow. Tutaj réwniez nalezy uwzglednié stany magazyno-
we, dostepnosé materiatdw na rynku i koszty ich utrzymania (Nowak, 2011, s. 44).
Gdy wszystkie te czynniki zostang odpowiednio zaadaptowane do planu, wéwczas
na dziale produkcji lub dziale rozwoju produktu spoczywa odpowiedzialnosé przy-
gotowania planu technicznego i technologicznego produkcji. Controlling réwniez
moze wspomagac metodycznie utozenie procesu technologicznego, tak aby byt on
najbardziej korzystny kosztowo i czasowo.

Szczegdlnie waznym etapem w planowaniu technologicznym jest ustalenie norm
zuzycia, gdyz wptywajg one na poziom zaplanowanych kosztédw produkcji. Ustala sie
je na podstawie zuzycia rzeczywistego dla produkowanego juz wyrobu podobnego
lub jego elementu. Bardzo wazng role odgrywa doswiadczenie eksperckie osoby,
ktéra okresla norme zuzycia (Leszczynski i Wnuk-Pel, 2010, s. 17).

Efektywne wspieranie i zarzadzanie produkcja zalezy takze od wykorzystania
zintegrowanych systemow informatycznych, ktére zapewniajg dostep do ogromnej
bazy danych niezbednych w procesie planowania produkcji oraz kontroli. Najbar-
dziej powszechnym narzedziem do kierowania tymi procesami jest zintegrowany
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system zarzadzania przedsiebiorstwem — ERP. Umozliwia on zarzadzanie zapasami
i stanami magazynowymi poprzez rejestrowanie zapotrzebowania na materiaty, po-
zwala prognozowad i planowacd sprzedaz oraz okredli¢ precyzyjnie zdolnosci produk-
cyjne. Ponadto ERP uwzglednia catos¢ procesow finansowych i ekonomicznych
przedsiebiorstwa. Pozwala to bezposrednio realizowac wiekszos¢ funkcji controllingo-
wych, czyli budzetowanie, zarzgdzanie rentownoscig, planowanie produkcji i genero-
wanie raportéw dla réznych grup odbiorcéw (Nowak, 2013, s. 271-272). Obecnie naj-
bardziej rozpowszechnionym systemem klasy ERP wsrdd duzych przedsiebiorstw
jest SAP ERP (Al-Sabriiin., 2018).

3. Woyniki badan i dyskusja
3.1. Organizacja procesu planowania - studium przypadku

Wybrane do analizy przedsiebiorstwo swojg gtéwna dziatalnos¢ skupia wokot pro-
dukcji sprzetu AGD. Jest to spotka posiadajgca fabryki na catym swiecie. Istnieje na
rynku od ponad 50 lat i produkuje pod jedenastoma rozpoznawalnymi na swiecie
markami. Badanie zaprezentowane w niniejszym artykule bazuje na informacjach
zdobytych przez autorke podczas obserwacji uczestniczgcej proceséw produkcyj-
nych, uzupetnionych o wywiady z pracownikami odpowiedzialnymi za planowanie
i budzetowanie w jednostce.

POZIOM OPERACYJNY
Miedzyfunkcyjny przeglad
celdw i dopasowanie Prezentacja
(21-22 IX) zaplanowanego
Ustalanie P —~—— budzetu
celow Planowanie Planowanie Dostosowanie oraz
(do 31 VII) |A | Planowanie Rachunku ; akceptacja
wybranych . i korekta
wolumenu KPI Zyskow wszystkich kpi |[f] PreezZaread
(do 31 VIIN) i Strat (do 30 1X)
(1-15 1X) (716 1X) (do 23 1X)
Interakcja z rodzinami produktowymi
KTO? Obstuga Produkcja
klienta, Lol;aln;, Administracja
Sprzedaz, a2V ||| procesow || controlling
Produkcja Admlnlstfaqa biznesowych,
lokalna, .procesow Controlling
Controlling b|znesowych,
Controlling

Rysunek 1. Przebieg procesu planowania w badanym przedsiebiorstwie

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Proces planowania operacyjnego oraz budzetowania w opisywanym przedsie-
biorstwie odbywa sie cyklicznie i jest prowadzony zgodnie z zasadami budzetowania
odgdrnego (ang. top-down budgeting). Jak podkreslili rozmdwecy z badanego przed-
siebiorstwa, proces ten ,,musi [...] byé réwniez zgodny z celami i targetami wyzna-
czonymi przez spotke matke catej grupy kapitatowej”. Proces ten obejmuje wszyst-
kie krotko- i Srednioterminowe dziatania planistyczne (np. obroty, koszty, inwestycje,
personel i pozostate kluczowe dla spotek oraz fabryk dane), zmierzajace do osigg-
niecia wyznaczonych celdw grupy. Kamienie milowe i ramy czasowe procesu pla-
nowania strategicznego i operacyjnego oraz budzetowania sg przedstawione na ry-
sunku 1.

Controlling jest obecny we wszystkich najwazniejszych etapach planowania. Od-
powiada za kalkulowanie kosztow wytworzenia produktu, ustalanie poziomdw
miernikéw KPI, planowaniu inwestycji i poziomu zatrudnienia, a takze dostarcza naj-
potrzebniejsze dane do ustalenia prognozy rachunku zyskéw i strat, jak rowniez do-
stosowuje budzety do oczekiwan kierownictwa i wprowadza korekty.

Z punktu widzenia dziatu controllingu najwazniejsze jest zaplanowanie kosztéw
produkcyjnych i pozostatych kosztéw fabrycznych, ktére wchodzg w koszt wytwo-
rzenia produktu. Dlatego na potrzeby omowienia procesu uwaga skupiona zostanie
na planowaniu nastepujacych pozycji:

e kosztéw materiatdw bezposrednio produkcyjnych,
e kosztéw pracownikéw bezposrednio produkcyjnych,
e pozostatych kosztéw fabrycznych.

Pierwszym kosztem, ktéry nalezy zaplanowaé, jest tgczny koszt materiatéw bez-
posrednio produkcyjnych potrzebnych do wytworzenia produktéw w danym roku
budzetowym. Proces planowania rozpoczyna sie w momencie otrzymania odgérnych
wytycznych odnosnie poziomu produkcji na dany rok. Ponadto w planowaniu kosztow
materiatéw bezposrednio produkcyjnych czynnikami, ktére nalezy uwzglednié, sa:
cta i koszty transportu, zmiany cen materiatéw w ciggu roku, tzw. MPC (ang. material
price change), kursy walutowe i udziat zakupéw w poszczegdlnych walutach, a takze
oszczednosci materiatowe przypadajgce na kolejny rok.

Osoby uczestniczgce w wywiadzie zwrdcity uwage, ze , planowanie kosztow od-
bywa sie kazdorazowo w sierpniu, wiec biezgce wyceny sg dostepne tylko za siedem
miesiecy tgcznie. Nalezy zatem wyliczy¢ miesieczne zmiany kosztéw, na tej podsta-
wie zaprognozowac kolejne pie¢ miesiecy do korica roku i wyliczajgc sredni koszt
miesieczny z dwunastu miesiecy, uzy¢ go w wyliczeniu kosztéw materiatow”. W cia-
gu roku materiaty zmieniajg swoje ceny, dlatego nalezy z wyliczonego kosztu mate-
riatu usung¢ wptyw zmiany ceny. Gdy juz koszt materiatu jest skorygowany o MPC
z roku poprzedniego, to na tak otrzymang kwote nalezy tym razem narzuci¢ MPC
zaktadany na kolejny rok budzetowy. Zmiany wywotfane kursami walut wprowadza
sie, gdy dziat zakupdéw dostarczy informacje o tym, jaki odsetek bedg stanowié zaku-
py materiatowe w poszczegdlnych walutach. Po uwzglednieniu kosztéw zwigzanych
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ze zmiang kurséw walutowych, trzeba naliczy¢ na materiat koszty zwigzane z ctem
i transportem. W ostatnim kroku koszty materiatu nalezy pomniejszy¢ o tzw. ratio
materiatowe, czyli planowane obnizenie kosztéw zwigzane z zaktadanym zuzyciem
mniejszej liczby komponentéw lub uzyciem zmodyfikowanych komponentéw o niz-
szym koszcie.

Kolejng wazng pozycjg do zaplanowania sg koszty pracownikdw bezposrednio
produkcyjnych. Rozmdwecy podkreslili, ze ,w tym przypadku zaczyna sie nie tyle od
kosztéw, co od poziomu zatrudnienia. Jednostka swdj poziom zatrudnienia musi
rowniez zmiesci¢ w oczekiwanych wartosciach targetowych. Najpierw nalezy zebrac
dane o planach kierownictwa na poziom zatrudnienia w ich obszarze. W tym celu
kazdorazowo w lipcu wysyta sie do kierownikéw centrow odpowiedzialnosci for-
matki, ktére muszg uzupetnié¢ o planowang liczbe oséb”. Gdy wszystkie dane s3 juz
zebrane, dziat controllingu przeglada je, sprawdza, prosi o wprowadzenie korekt,
a nastepnie konsoliduje i dostosowuje do pozioméw docelowych, jesli koszt jest
przekroczony. Przy planowaniu kosztéw pracowniczych pod uwage bierze sie poziom
zatrudnienia, planowane stawki wynagrodzenia na kolejny rok budzetowy z uwzgled-
nieniem podwyzek, dodatkéw w postaci réznych swiadczen, premii miesiecznych,
stawek za nadgodziny oraz awansow.

Oprocz wspomnianych dwéch duzych grup kosztowych, ktére bezposrednio
wchodzg w sktad kosztu wytworzenia produktu gotowego, w przedsiebiorstwach
produkcyjnych wystepuja takze koszty, ktére uwzglednia sie w formie narzutu. Po-
dobnie jak w przypadku poziomu zatrudnienia formatki dotyczace kosztéw rozsyta-
ne sg do kierownikéw w lipcu. Zawierajg one poszczegdlne grupy kosztowe, ktére
nalezy zaplanowac. Sg to materiaty pomocnicze, energia zuzywana przez maszyny
w procesie produkcji, koszty obstugi zintegrowanego systemu SAP, koszty zwigzane
z naprawami, przeglgdami, konserwacjg maszyn i urzagdzen oraz hal produkcyjnych,
a takze pozostate koszty (pozostate ustugi, pozostate koszty pracownicze, w tym de-
legacje, przyjecia i poczestunki, zakup ochronnej odziezy roboczej oraz koszty zto-
mowania, czyli uszkodzen wyrobdw w czasie procesu produkcyjnego). Sierpien jest
miesigcem, w ktorym nastepuje przeglad zebranych danych liczbowych, odbywajg
sie konsultacje z kierownikami, a nastepnie dokonywana jest konsolidacja danych.

Po podsumowaniu wszystkich kosztéw dziat controllingu wgrywa dane na konta
pierwotne do systemu SAP jako plan na przyszty rok. Dodatkowo w celu ustalenia
catkowitych kosztow w poszczegdlnych MPK konieczne jest przeprowadzanie rozli-
czenia kosztéw posrednich, np. ochrony budynkdw, sprzatania, dziatu kadrowego itd.
Dzieki temu kazde MPK dostaje swojg czes¢ kosztéw posrednich. Gdy przekazany
poziom kosztéw zostanie zaakceptowany, staje sie obowigzujgcym budzetem roku
kolejnego. Wzgledem niego dokonuje sie nastepnie comiesiecznych poréwnan.

Trzy razy w roku (w styczniu, maju i sierpniu) dokonuje sie uaktualnienia budze-
tu. Wowczas koszty poniesione w zamknietych miesigcach sg ujmowane w rzeczy-
wistych wartosciach, natomiast miesigce pozostajgce do konca roku podlegajg esty-
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macji. Jak podkreslili rozmdwecy, jest to istotne, gdyz ,, dzieki temu mozna sprawdzic,
jak biezace warunki wptyng na koszty catego roku i w jakim stopniu finalnie beda
one odbiegaé od tych zabudzetowanych w biznesplanie. Na tym etapie jest mozli-
wos¢ pokazania pojawiajgcych sie szans i ryzyka oraz zastosowanie odpowiedniej
reakcji na nie”.

3.2. Sposoby usprawnienia procesu planowania

W duzych jednostkach gospodarczych o skomplikowanych strukturach wewnetrz-
nych nie zawsze procesy funkcjonujg w sposéb optymalny. W badanym przedsiebior-
stwie, z punktu widzenia uczestnikdéw procesu budzetowania, rowniez wystepujg
dziatania, ktére mozna usprawnié, usung¢ lub wprowadzi¢, co zwiekszy efektywnosc
procesu. Propozycje tych dziatan zebrano w tabeli 3.

Tabela 3. Propozycje dziatarn optymalizujgcych proces planowania w badanym przedsiebiorstwie

Dziatanie Omodwienie
Poprawa komunikacji Dostarczanie informacji tylko przez konkretng wyznaczong osobe
i przeptywu informacji w jednym terminie i do osdb, ktére rzeczywiscie tych informacji

potrzebuja i z nimi pracuja.

Budzetowanie kosztow Wykonywanie jednej kalkulacji kosztow materiatéw zamiast dwoch
materiatéw bezposrednio | w réznych ujeciach.

produkcyjnych zgodnie
z zasadami kalkulacji

listopadowe;j

Budzetowanie kosztow Pozwolenie kierownikom obszaréw odpowiedzialnosci na zaplanowanie

ogélnofabrycznych kosztow, ktore rzeczywiscie beda niezbedne do poniesienia bez
naktadania na nie wartosci docelowych, odbiegajacych od stanu
faktycznego.

Raportowanie tylko Zredukowanie liczby programoéw, do ktérych trzeba ostatecznie wgrywac

w jednym systemie dane planowane, tylko do jednego systemu.

Zrédto: opracowanie wtasne.

W przypadku rozlegtych przedsiebiorstw jednym z gtéwnych probleméw w po-
dejsciu procesowym jest komunikacja. Co prawda, ustala sie terminy, w ktdrych
majg zosta¢ dostarczone informacje dotyczace np. MPC, poziomu zatrudnienia,
wartosci docelowych dla poszczegdlnych grup kosztdow, ale nie sg one przekazywane
w jednej wiadomosci mailowej od jednej osoby i w jednym terminie. Przez to dziat
controllingu, zeby zakonczyé proces budzetowania, ciggle musi na co$ czekaé. Nie
ma mozliwosci sfinalizowania dziatania w ciggu jednego dnia, poniewaz dostaje sie
czastkowe informacje, niepetne albo wstepne, ktére mogg ulec zmianie. Wykorzy-
stujgc takie dane w kalkulacjach, niejednokrotnie trzeba poprawiaé¢ wyliczenia.
Dodatkowo nie ma jednego Zrddta, z ktérego pochodza najwazniejsze informacje.
Takie podejscie czesto generuje niejasnosci oraz wydtuza caty proces.
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W celu poprawy sprawnosci procesu planowania pod wzgledem komunikacji,
nalezatoby przesledzi¢ catg sciezke obiegu informacji i dostosowaé jg do potrzeb
uzytkownikdéw. Czyli w pierwszej kolejnosci najistotniejsze wartosci docelowe przeka-
zywac osobom, ktére z nimi pracujg i wykorzystujg w obliczeniach. Ponadto wyzna-
czenie jednej osoby, ktéra komunikuje wartosci docelowe oraz przekazuje je raz kom-
pleksowo, przyczynitoby sie do polepszenia procesu od strony jego uczestnikow.

Przechodzac przez kolejne etapy budzetowania, nalezy przede wszystkim
usprawni¢ planowanie kosztow materiatdw bezposrednio produkcyjnych. Proces
ich budzetowania odbywa sie w sierpniu, ale to nie wszystko, co dziat controllingu
musi zrobié¢ w zwigzku z kalkulacjg materiatéw i ustaleniem kosztu wytworzenia wy-
robéw gotowych. Po wyliczeniu kosztu materiatu zostaje on zaraportowany w spe-
cjalnym systemie i jest kosztem obowigzujgcym na kolejny rok. Natomiast kazdego
roku w listopadzie nalezy z osobna wykonac kalkulacje kosztu wytworzenia dla kaz-
dego wyrobu gotowego, zaplanowanego do produkcji na przyszty rok. W tym celu
nalezy wyodrebnié z systemu SAP wszystkie materiaty, ktére sg kupowane od ze-
wnetrznych dostawcéw i wchodzg w sktad pétproduktéw finalnie tworzacych goto-
wy produkt. Nastepnie kazdy materiat musi miec¢ przypisang cene, ktéra bedzie obo-
wigzywata przez nastepny rok dla kalkulacji standardowego kosztu wytworzenia.
Przypisuje sie jg na podstawie pliku z cenami srednimi wazonymi z catego roku oraz
otwartymi zamoéwieniami. Na tej podstawie controlling ma pewno$é, ze s3 to naj-
bardziej aktualne ceny, ktére nie zaburzg kosztéw wytworzenia, oraz ze produkt
pozostanie konkurencyjny na rynku. W kolejnym kroku przypisane kazdemu mate-
riatowi ceny nalezy wgra¢ do SAP i zaprojektowac specjalng procedure kalkulacji,
w ktérej wprowadza sie odpowiednie parametry. Nastepnie SAP — uwzgledniajac
koszty pracownikéw bezposrednio produkcyjnych oraz pozostatych kosztéw posred-
nich wprowadzone we wrzesniu, a takze stawki kosztow posrednich oraz czas pracy
nad danym wyrobem — przeprowadza kalkulacje i wylicza standardowy koszt wy-
tworzenia kazdego wyrobu. Wyniki takiej kalkulacji mozna pobrac z systemu w po-
dziale na koszty materiatowe, pozostate koszty zmienne oraz koszty state. Dalej,
majac koszt materiatu dla poszczegdlnych produktéw oraz zaplanowang do produk-
cji liczbe wyrobow gotowych, poprzez pomnozenie tych dwdch czynnikow otrzymu-
je sie catosciowy koszt materiatow bezposrednio produkcyjnych. Otrzymang wartosc
trzeba poréwnac z kosztem ustalonym w sierpniu.

Te dwa sposoby kalkulacji kosztu materiatu generujg rozbieznosci. Oczywiscie
w ciggu dwdch lub trzech miesiecy ceny materiatdow nie beda sie diametralnie zmie-
nia¢, ale przekazane odgérnie wartosci docelowe zmian cen materiatéw, kursy wa-
lutowe czy koszty transportu powodujg, ze koszty ustalone w obu podejsciach nie
beda takie same i kazdorazowo dziat controllingu musi je tak wyskalowaé, aby réz-
nica byta na akceptowalnym poziomie. Praca przy planowaniu kosztu materiatu
w takim podejsciu wykonywana jest podwdjnie.

Mozna jg uprosci¢ w taki sposéb, ze dziatania wykonywane w listopadzie przy kal-
kulacji kosztu standardowego nalezatoby wtgczy¢ do procesu budzetowania w sierp-
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niu. Wystarczy, ze w sierpniu zaprogramowane zostang narzuty na kosztach posred-
nich oraz czasy pracy dla kazdego wyrobu, a ceny srednie wazone materiatéw moga
zostacé dostarczone w kazdej chwili. Wéwczas mozliwe bedzie wykonanie procedury
kalkulacji w SAP i otrzymanie kosztu materiatu dla kazdego wyrobu tak samo jak
przy kalkulacji listopadowe;j.

Kolejnym obszarem, w ktérym mogg zosta¢ wdrozone usprawnienia, jest plano-
wanie kosztow ogdlnofabrycznych, czyli tych, ktére pdzniej stanowié bedg posred-
nie koszty produkcji w koszcie wytworzenia. Dotychczas kierownicy poszczegdlnych
centréw odpowiedzialnosci aktywnie uczestniczyli w budzetowaniu tych kosztow,
ale nie mieli petnej swobody. Badane przedsiebiorstwo caty czas sie rozwija i wpro-
wadza usprawnienia technologiczne, dlatego bardziej korzystne bytoby planowanie
kosztéw przez kierownikdéw bez tak znaczgcego wptywu oséb zarzadzajgcych jed-
nostka.

Pomimo ze managerowie danego MPK zaplanujg koszty, ktérych oczekujg w ko-
lejnym roku, to i tak zawsze muszg one zosta¢ umieszczone w ogdlnych ramach
i przedziatach wyznaczonych na najwyzszych szczeblach zarzadzania. Takie podej-
Scie nie jest efektywne, gdyz to kierownicy najlepiej wiedza, jakie dziatania beda
podejmowac i jakich zakupow muszg dokona¢, aby zapewnic najlepszy poziom pro-
dukcji w swoim dziale. Naktadanie im odgdrnych wielkosci docelowych czesto blo-
kuje rozwdj i ogranicza poziom dziatalnosci.

Na podstawie zaplanowanych kosztow planuje sie réwniez budzet sSrodkéw pie-
nieznych. Oczywiscie musi by¢ on dostosowany do wymagan najwyzszego kierow-
nictwa. Bardzo czesto dochodzi do sytuacji, w ktérych naktad srodkdw pienieznych
na potrzeby zakupdéw dla MPK w jakims punkcie roku sie konczy. Za kazdym razem
problemy s3 zgtaszane do dziatu controllingu, gdzie weryfikuje sie budzety pieniez-
ne, i aby dokonac zakupu lub zaksiegowac fakture, budzet musi zostac¢ zwiekszony.
Czesto dokonanie zmian wymaga zgody kierownictwa wyzszego szczebla. Biorac
pod uwage, ze kierownicy juz od kilku lat sami planujg koszty ogdlnofabryczne,
a dziat controllingu nadzoruje caty proces i stuzy pomocg, nie ma duzego ryzyka
zabudzetowania zbyt wysokich kosztow, ktére nie bedg miec pokrycia, lub zbyt
niskich, ktdre nie zabezpieczg odpowiednio poziomu dziatalnosci.

Przechodzac do koricowych etapdw procesu, ktore skupiajg sie na raportowaniu
i wgrywaniu zaplanowanego budzetu do systemdw, mozna dostrzec potencjalne
usprawnienia. Obecnie plan musi zosta¢ umieszczony w odpowiednich systemach,
ktére umozliwiajg poréwnanie i comiesieczne raportowanie o odchyleniach. Pro-
blemem jest to, ze uzytkownicy korzystajg z raportow w réznych systemach, dlatego
dziat controllingu musi wgra¢ dane do kilku systemdw, nie tylko do SAP. Ta sama
praca jest wykonywana kilkukrotnie. Na tym etapie procesu, aby zapewni¢ wysokg
sprawnosé, trzeba wprowadzi¢ ujednolicenie pod wzgledem raportowania. Oznacza
to wybranie jednego systemu, na ktérym bedg pracowac¢ wszyscy uzytkownicy. Po-
mocne mogg sie okaza¢ np. dodatkowe raporty w SAP w ukfadzie podobnym do
wystepujacego w systemach dziedzinowych. Wéwczas najistotniejsze informacje
dla poszczegdlnych oséb beda fatwo dostepne.



30 Klaudia Surygata

4, Zakonczenie

Planowanie pomaga skwantyfikowaé cele, wskaza¢ zasoby niezbedne do realizacji
i wyrazi¢ wyniki w mierzalnych wartosciach. Pozwala wyznaczy¢ Sciezke realizacji
planu oraz okresli¢ punkt, ktéry bedzie stanowit osiggniecie celu. Dlatego istotne
jest doskonalenie planowania, a w konsekwencji scharakteryzowanie sposobdéw
jego usprawniania, co byto gtéwnym tematem artykutu, realizowanym na podsta-
wie studium przypadku przedsiebiorstwa produkcyjnego.

Analiza informacji uzyskanych w toku obserwacji uczestniczgcej proceséw pla-
nowania w badanym przedsiebiorstwie oraz zastosowanie metody dedukcji pozwo-
lity stwierdzi¢, ze odpowiednie zaplanowanie kosztéw dostosowanych do poziomu
dziatalnosci jednostki pomaga jej utrzymadé koszty wytworzenia produktéw na racjo-
nalnym poziomie, a przez to zapewni¢ konkurencyjno$¢ w gospodarce rynkowej
i tym samym generowac zyski.

W badanym przedsiebiorstwie podczas planowania uwaga skupiona byta przede
wszystkim na kosztach, ktore pdzniej bedg stanowi¢ koszt wytworzenia produktu
gotowego. Sg to materiaty bezposrednio produkcyjne, wynagrodzenia pracownikow
bezposrednio produkcyjnych oraz koszty posrednie. Nalezy je zabudzetowac w taki
sposdb, aby nie byto konieczne istotne zwiekszenie cen sprzedazy w celu utrzyma-
nia statej marzy. Zaplanowanie przez przedsiebiorstwo kosztow pozwala na sledze-
nie i poréwnanie, czy dziatania przebiegaja tak, jak powinny, a jesli nie, to dlaczego.
Dzieki temu w ciggu roku jednostka szybko reaguje na pojawiajace sie odchylenia
i problemy, moze im zapobiec lub sprawnie wprowadzi¢ dziatania naprawcze, ktére
skieruja jg na witasciwy tor. Wybrane przez przedsiebiorstwo metody pozwalajg
jej w sposdéb kontrolowany zaplanowacd koszty, ale nie dajg mozliwosci na petne
wykorzystanie potencjatu. Podejscie odgdérne w planowaniu hamuje procesy wzro-
stu i rozwoju.

W Swietle wskazanych niedoskonatosci planowania autorka ustalita gtdwne kie-
runki usprawnienia controllingu produkcyjnego, a w szczegdlnosci poprawe przepty-
wu informacji, czemu sprzyja raportowanie w jednym systemie informatycznym,
zmniejszenie liczby iteracji procesu planowania przy mozliwie péznym jego przepro-
wadzeniu, ale w warunkach wysoce kompletnej informacji, a takze uwzglednienie
uzasadnionych kosztéw ogdlnozaktadowych, co urealnia plan. Tym samym przed-
stawione w artykule rozwazania nie tylko poszerzajg liste przyktadéw obecnych
w literaturze przedmiotu (Biadacz, 2006; Stasiak-Betlejewska i Borkowski, 2009), ale
tez wskazujg dziatania, ktére powinny podja¢ osoby odpowiedzialne za planowanie
produkcji w swoich jednostkach. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze ograniczeniem
badania jest wyprowadzenie wnioskéw z pojedynczego studium przypadku, a takze
brak weryfikacji efektéw proponowanych udoskonalen.
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Optimisation of the Planning Process in a Manufacturing Company

Abstract: The main objective of the article is to characterise methods to improve planning processes
based on the selected manufacturing enterprise. The article characterises production controlling and
includes issues related to planning as an integral part of operational management. Then it discusses
and presents, using a manufacturer of household appliances as an example, how the process of
planning and creating the annual budget looks like, both from the factual and practical side. Information
obtained by the author, who was involved in the planning processes of the examined entity, enabled
identifying areas where improvements could be made. These areas included improving information
flow, reporting processed in one IT system, lowering planning iterations, and considering common
costs in the planning processes.

Keywords: planning process, budgeting, cost management, controlling, optimisation
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Streszczenie: Niniejszy artykut ma na celu scharakteryzowanie czynnikdw, ktére decydujg o sukcesie
przedsiebiorstw telekomunikacyjnych w wymiarze strategicznym. W artykule zastosowano metode
poréwnawczego studium przypadku, w ramach ktérego operator telekomunikacyjny P4 zostat spozy-
cjonowany strategicznie w perspektywie finansowej i niefinansowej na tle konkurencyjnych firm z ba-
danego sektora. Badania wskazuja, ze Zrodta strategicznych czynnikéw sukcesu polskich przedsie-
biorstw telekomunikacyjnych znajduja sie zaréwno w finansowym, jak i niefinansowym wymiarze ich
dziatalnosci. Oprécz dobrej kondycji finansowe]j decydujgce znaczenie majg udziat i pozycja operatora
w obszarze kluczowych segmentéw ustug, potencjat infrastrukturalny i kapitatowy, duza baza klientow
lub jakos¢ uzytkowa ustug. Szanse rozwojowe stanowia réwniez fuzje lub konsolidacje operatoréw
stacjonarnych i mobilnych.
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kacyjne

1. Wstep

Ustugi telekomunikacyjne stanowig w dzisiejszych czasach nieodtgczny element za-
réwno funkcjonowania przedsiebiorstw czy instytucji publicznych, jak i codziennego
zycia miliardéw ludzi na catym Swiecie. Stycznosc¢ z tego typu ustugami ma miejsce
na roznych ptaszczyznach, poczawszy od zwyktej rozmowy telefonicznej lub oglada-
nia telewizji przez zakupy internetowe, konczac na biznesowych wideokonferen-
cjach lub obstudze programéw do zarzadzania firma.

Polski rynek ustug telekomunikacyjnych, podobnie jak globalny, nie nalezy juz
do obszarow, ktére rozwijajg sie w gwattownym tempie. Zmiany zachodzgce w tym
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sektorze majg obecnie w wiekszym stopniu charakter ewolucyjny. Odzwierciedle-
niem tego stanu rzeczy sg nieznaczne zmiany wartosci rynku i wysoki poziom nasy-
cenia ustugami. Polski rynek charakteryzuje sie réwniez dominacjg czterech rozwi-
nietych i silnych podmiotdéw, a takze jednym z najnizszych poziomdw cen ustug
telekomunikacyjnych w Unii Europejskiej.

Literatura przedmiotu dostarcza pewnej wiedzy na temat dziatan o charakterze
strategicznym przedsiebiorstw swiadczgcych ustugi telekomunikacyjne na polskim
rynku, takich jak dziatania promocyjne (Zawadzki, 2006) czy alianse strategiczne
(Kozarkiewicz i Polak, 2015). Mozna rowniez odnalez¢ przyktady analiz strategicz-
nych czynnikéw sukcesu pojedynczych operatoréow lub catych rynkéw (Akingbade,
2014), jednak o odmiennej od polskiej charakterystyce. Oznacza to wystgpienie
istotnej luki badawczej, a zatem braku identyfikacji strategicznych czynnikéw sukcesu
przedsiebiorstw telekomunikacyjnych dziatajgcych w warunkach polskich. W zwigz-
ku z powyzszym, celem badania przedstawionego w niniejszym opracowaniu jest
scharakteryzowanie czynnikéw, ktére decydujg o sukcesie przedsiebiorstw teleko-
munikacyjnych w wymiarze strategicznym.

W artykule omoéwiono poréwnawecze studium przypadku, w ramach ktérego wy-
brane przedsiebiorstwa telekomunikacyjne analizowane sg pod katem finansowym
i operacyjnym oraz strategicznie pozycjonowane na tle konkurencji z branzy. Wy-
bdr jednostek opierat sie na dotychczasowych osiggnieciach na rynku telekomuni-
kacyjnym.

2. Celizakres analizy strategicznej przedsiebiorstwa

W teorii zarzagdzania strategia jest pojeciem ztozonym i autorzy na przestrzeni lat
definiowali jg na rdézne sposoby. Klasyczne spojrzenie A. Chandlera (1962, s. 123)
przedstawia strategie jako okreslanie gtdwnych dtugookresowych celdw i zamierzen
przedsiebiorstwa, a takze wybdr tych kierunkdw dziatania i takiej alokacji zasobdw,
ktére sg niezbedne do realizacji tych celéw. W.F. Gluck definiuje strategie jako nad-
rzedny i integralny plan charakteryzujacy korzysci firmy w zwigzku z oczekiwaniami
i wyzwaniami otoczenia (Racka i Szmaj, 2018). K. Obtdj (2014, s. 16) natomiast uzna-
je strategie za element organizacji, ktory determinuje jej sukces lub porazke.

Jednym z fundamentalnych zabiegdédw zmierzajacych ku polepszeniu pozycji ryn-
kowej organizacji jest wprowadzenie zarzgdzania strategicznego. Przyjmuje sie, ze
jest to proces ztozony z trzech etapdéw: analizy, planowania i realizacji. G. Gierszewska
i M. Romanowska (2016, s. 11) wskazujg dwa podejscia do realizacji pierwszej fazy
tego procesu, czyli analizy strategicznej. W sensie czynno$ciowym analiza strategicz-
na stanowi rodzaj diagnozy przedsiebiorstwa wraz z jego otoczeniem, umozliwiajgcej
budowe odpowiedniej strategii zdatnej do realizacji. Podejscie narzedziowe nato-
miast okresla analize strategiczng jako zbidér metod, ktérych celem jest identyfikacja,
ocena i prognoza tego, jak z perspektywy rozwoju poszczegdlne sktadniki organizacji
i jej otoczenia bedg sie prezentowac¢ w mozliwej do przewidzenia przysztosci.
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Analiza strategiczna jest niezbedna do tego, aby organizacja byta w stanie
w petni wykorzystaé swoje zasoby oraz potencjat rynku, na ktérym dziata. Dlatego
tez im wiecej réznorodnych analiz przeprowadzi, tym lepiej bedzie mogta poznaé
swoje szanse oraz zdolnosci, aby odnie$¢ dtugofalowy sukces. Do szczegdtowych
celéw analizy strategicznej zalicza sie przede wszystkim (Pierscionek, 2003, s. 98):

e identyfikacje celow i oczekiwan interesariuszy;

e identyfikacje stanu otoczenia oraz opracowanie prognoz jego zmian;

e ocene konkurencyjnosci zasobdéw i umiejetnosci firmy w kontekscie celdw inte-
resariuszy oraz prognozowanych stanéw otoczenia;

e prognozowanie potrzebnych w przysztosci zasobdow i umiejetnosci (w kontek-
$cie zmian otoczenia) oraz ocene mozliwosci ich zabezpieczenia;

e ocene zdolnosci firmy do zastosowania okreslonych strategii rozwoju (takich jak
umiedzynarodowienie, specjalizacja, dywersyfikacja, outsourcing).

Gtéwnymi interesariuszami analizy strategicznej sg osoby zarzgdzajace przedsie-
biorstwem, ale takze udziatowcy chcacy okresli¢ przyszta wartosé swojej inwestycji
oraz oszacowac ryzyko zwigzane z zaangazowaniem kapitatowym. Do grupy pod-
miotdéw zainteresowanych analizg strategiczng z pewnoscig mozna zaliczy¢ przed-
siebiorstwa konkurujgce ze sobg, ktore mogg okresli¢ swoje potozenie wzgledem
analizowanej firmy. Ponadto odbiorcami analizy strategicznej sg (Gierszewska i Ro-
manowska, 2016, s. 19):

e banki, ktére na podstawie wynikdow rozpatrujg wnioski o kredyt lub oceniajg
program restrukturyzacji spotki;

e obecnych i potencjalnych dostawcéw, nabywcéw oraz innych kontrahentéw
przedsiebiorstwa;

e pozostate podmioty przejawiajgce plany lub oczekiwania wzgledem przedsie-
biorstwa, np. instytucje rzgdowe, fundusze inwestycyjne, instytucje ubezpiecze-
niowe, zwigzki zawodowe czy media.

Analiza strategiczna jako fundament planowania strategicznego powinna zawsze
dotyczy¢ rzeczywistosci, w ktorej przedsiebiorstwo funkcjonuje. Rozumie sie przez
to otoczenie organizacji zarowno to najblizsze, jak i dalsze (Gierszewska i Romanow-
ska, 2016, s. 20). Strategie majg takze charakter sektorowy i w zwigzku z tym zawie-
rajg decyzje obejmujace plany wobec dostawcéw i konkurencji.

W celu przeprowadzenia analizy otoczenia nalezy ustali¢ jego strukture. Wielu
autoréw wskazuje podziat na makrootoczenie i otoczenie konkurencyjne, ktére
bywa tez nazywane sektorowym (Gierszewska i Romanowska, 2016; Pierscionek,
2007; Tyranska i Walas-Trebacz, 2010). Makrootoczenie stanowi zbiér warunkéw
funkcjonowania przedsiebiorstwa w okreslonym systemie ekonomicznym, politycz-
no-prawnym, spoteczno-kulturowym, demograficznym, technologicznym i global-
nym (Pierscionek, 2007, s. 91). Makrootoczenie cechuje sie tym, ze wywiera wptyw
na mozliwosci dziatania i rozwoju firmy, a ona sama nie moze zareagowac zwrotnie.
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Otoczenie konkurencyjne tworzg odbiorcy, dostawcy i konkurenci. Sg to pod-
mioty majace najblizsze powigzanie z przedsiebiorstwem. Niekiedy wyrdznia sie
w tym gronie nie tylko organizacje, ale dobra majace charakter zastepczy, nabywane
z uwagi na zdolnos¢ do zaspokajania potrzeb konsumenta w tym samym stopniu co
inne produkty. Przedsiebiorstwo moze wiec nie tyle rywalizowac z inng firmg, co
z markg, pod ktérg wystepuje substytut. Miedzy elementami otoczenia konkuren-
cyjnego a organizacjg zachodzi sprzezenie zwrotne, przez co rozumie sie, ze podmio-
ty z otoczenia oddziatujg na przedsiebiorstwo, ktére aktywnie reaguje na te bodzce,
co z kolei powoduje reakcje ze strony otoczenia. Mozliwos¢ oddziatywania jest tym
wieksza, im lepsza jest pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa (Gierszewska i Ro-
manowska, 2016, s. 22-23).

3. Kluczowe wskazniki efektywnosci
przedsiebiorstw telekomunikacyjnych

W dalszych czesciach opracowania zaprezentowano poréwnawcze studium przypad-
kéw, w ramach ktorego wybrane przedsiebiorstwa telekomunikacyjne analizowane
byty pod katem operacyjno-technologicznym i finansowym. W pierwszym obszarze
zwrdcono uwage na liczbe klientéw, numerdw, nadajnikéw, a takze predkos¢ przesy-
tania danych. W sferze finansow dokonano oceny ksztattowania sie przychodéow ze
sprzedazy, a takze poziomu miernika EBITDAaL. Wybér podmiotéw badania opierat
sie na dotychczasowych osiggnieciach na rynku telekomunikacyjnym, ktére ocenio-
no najwyzej sposréd jednostek obecnych na polskim rynku. W ostatnim kroku doko-
nano oceny SWOT operatora P4 i ustalono jego relatywng pozycje wzgledem konku-
rencyjnych firm w sektorze, uwzgledniajgc osiem strategicznych czynnikdw sukcesu.

Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) stanowig proste narzedzie wspomagaja-
ce zarzadzanie organizacjg oraz kontrole realizacji jej plandéw strategicznych.
W przedsiebiorstwach telekomunikacyjnych odgrywajg one istotng role w ocenie
dziatalnosci, pomiarze dokonan strategicznych i zilustrowaniu osiggnietych wynikéw
zaréwno w obszarach finansowym i operacyjnym. W rezultacie informacje o stoso-
wanych przez danego operatora telekomunikacyjnego kluczowych wskaznikach
efektywnosci mozna znalez¢ w sprawozdaniach finansowych, sprawozdaniach na
temat informacji niefinansowych, komunikatach prasowych lub nawet w osobnych
plikach poswieconych KPI. Spétki moga dobiera¢ wskazniki wedtug wtasnych po-
trzeb i preferencji, inaczej je konstruowac oraz oblicza¢ je w odmienny sposdb niz
inne jednostki w sektorze. Przy poréwnywaniu miernikéw na tle konkurencyjnych
przedsiebiorstw trzeba wiec wzigé pod uwage wszystkie te czynniki. Niemniej dobor
miernikdéw stosowany przez firmy telekomunikacyjne nie jest tak rozbiezny, a ich
konstrukcja na tyle ztozona, aby ich poréwnanie w obrebie najsilniejszej konkurencji
nie byto mozliwe.

Polski rynek telekomunikacyjny charakteryzuje sie silng konkurencjg i wzglednie
nieduzym rozdrobnieniem, a wiekszo$¢ segmentdéw ustug telekomunikacyjnych ce-
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chuje sie wysokimi wskaznikami nasycenia lub powszechnosci. Rynek ten jest zatem
rozwiniety, lecz stale ewoluuje za sprawg wdrazania nowych technologii i rozszerza-
nia infrastruktury. Dominujg na nim cztery przedsiebiorstwa, z ktérymi pod wzgle-
dem uzyskiwanych przychoddw, liczby uzytkownikdw ustug, zasobnosci aktywow
lub infrastruktury nie sposdb skutecznie konkurowaé w kazdym mozliwym segmencie.
Czesc¢ firm jest w stanie rywalizowaé z najwiekszymi podmiotami, specjalizujgc sie
w dostarczaniu jednego rodzaju ustugi. W konsekwencji operatorzy tacy jak Vectra,
UPC Polska lub Canal+ Polska majg wysoki udziat w przypadku jednej lub dwdch
ustug, ale catosciowo nie sg w stanie rywalizowaé z Orange, P4, T-Mobile i Grupa
Polsat Plus.

Rozwdj i konsolidacja firm telekomunikacyjnych powodujg, ze ich dziatalnos¢
jest coraz bardziej zdywersyfikowana, lecz wcigz najbardziej dochodowym segmen-
tem sg ustugi mobilne, a wiec telefonia komdrkowa oraz Internet mobilny. W tym
obszarze gtéwnym wskaznikiem KPI jest liczba klientdw mobilnych, zazwyczaj w po-
staci liczby kart SIM z podziatem na ustugi kontraktowe (post-paid) i ustugi przedpta-
cone (pre-paid). Bardziej miarodajna jest jednak liczba klientéw aktywnych, gdyz to
ona ma faktyczny wptyw na przychody, a liczbg zarejestrowanych klientéw mozna
tatwo manipulowaé, zwlekajgc z odtgczeniem kart SIM.

Miernikiem o charakterze niefinansowym, ktéry takze moze by¢ uznany za klu-
czowy wskaznik efektywnosci, jest $rednia predkos$¢ Internetu. To wtasnie ten czyn-
nik, obok zasiegu sieci i ceny ustugi, bardzo czesto decyduje o wyborze danego ope-
ratora. Serwis SpeedTest.pl co miesigc publikuje rankingi dostawcéw Internetu
w Polsce. Wedtug jego danych najszybszy Internet stacjonarny w 2022 roku zapew-
niat operator T-Mobile — $Srednio 208 Mb/s (Jarzab, 2023).

Do niefinansowych KPI zaliczy¢ mozna réowniez liczbe wtasnych stacji bazowych
lub nadajnikéw, ktére stanowig kluczowy element infrastruktury telekomunikacyj-
nej, umozliwiajgc wymiane informacji miedzy stacjg bazowg a telefonem (Poradnik
Orange, 2020). Z raportu serwisu TELKO.in wynika, ze w 2021 roku najwiekszg liczbe
stacji bazowych miato Orange, ale najwiekszy przyrost infrastruktury odnotowato
P4, a wynidst on ponad 10%, podczas gdy pozostali operatorzy powiekszyli ten za-
séb srednio 0 1,4% (Dec, 2022).

Miernikiem, ktdry faczy aspekt finansowy oraz niefinansowy dziatalnosci opera-
toréw telekomunikacyjnych, jest wskaznik ARPU (ang. average revenue per user).
Pokazuje on, ile przychodu miesiecznie generuje jeden uzytkownik ustug. ARPU jest
uniwersalnym, szeroko stosowanym przez operatoréw wskaznikiem i moze by¢ li-
czony dla ustug mobilnych i stacjonarnych, ustug konwergentnych, ustug ,,dla domu”
lub wszystkich ustug dostarczanych przez firme. Zestawienie wskaznikéw ARPU
ustug telefonii mobilnej dla czterech najwiekszych operatoréw w latach 2017-2021
przedstawia tabela 1.

Powyisze dane pokazuja, ze operator P4 pomimo duzej liczby uzytkownikéw
uzyskuje stosunkowo niskie przychody z ustug telefonii mobilnej w poréwnaniu do
innych operatoréw. Orange, Polkomtel i T-Mobile w prawie kazdym okresie osiggali
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miesieczny przychdd na abonenta przekraczajgcy 20 zt, podczas gdy P4 byto blisko
tego putapu jedynie w 2018 roku. Na koniec 2021 roku réznica jest wyrazna i siega
nawet 11,75 zt miesiecznego przychodu na abonenta miedzy P4 a Polkomtelem.

Tabela 1. Uproszczone wskazniki ARPU [w zt] ustug telefonii ruchomej w latach 2017-2021

Operator 2017 2018 2019 2020 2021
Orange 23,06 19,78 20,20 20,07 20,38
P4 18,33 19,76 13,50 13,39 13,31
Polkomtel 32,92 26,31 23,25 22,26 25,06
T-Mobile 24,23 24,73 14,77 24,97 24,35

Zrédto: (Urzad Komunikacji Elektronicznej [UKE], 2018-2022).

Zbiér niefinansowych wskaznikéw KPI stosowany przez przedsiebiorstwa teleko-
munikacyjne jest jeszcze wiekszy, lecz wymaga dostepu do szczegétowych informa-
cji, aby mdc je zbadad. Do pozostatych niefinansowych KPl mozna zaliczy¢:

e wspbtczynnik przenos$nosci numerow;

e relacje liczby klientéw odtgczonych od sieci operatora w danym okresie do licz-
by klientéw na poczatek okresu;

e wskaznik Data AUPU (ang. data average usage per user) wskazujgcy srednie
miesieczne zuzycie danych przypadajace na jedng karte SIM;

e odsetek klientow pozyskanych on-line;

e dla dostawcow ustug telewizyjnych: oglgdalnos¢ kanatéw, wspétczynnik rezy-
gnacji z ustug telewizyjnych;

* wskazniki zwigzane z wptywem firmy na srodowisko, np. emisja CO,, konsump-
cja energii, korzystanie z odnawialnych Zrédet energii.

Zestaw finansowych wskaznikow KPI jest nie tylko bardziej dostepny niz wskaz-
niki niefinansowe, ale réwniez w wiekszym stopniu poréwnywalny. Podstawowym
KPI o charakterze finansowym sg przychody ze sprzedazy. Zestawienie catkowitych
przychoddéw ze sprzedazy uzyskanych przez czterech najwiekszych operatoréow na
przestrzeni ostatnich pieciu lat przedstawia rysunek 1.

Innymi waznymi miernikami finansowymi sg wynik netto i wynik z dziatalnosci
operacyjnej. W ostatnich latach najwieksze zyski notowali Grupa Polsat Plus oraz P4,
przy czym zysk z roku 2021 w obu przypadkach znaczgco odbiegat od pozostatych
okreséw. Biorgc pod uwage, ze P4 miato w tym okresie stabiej zdywersyfikowang
dziatalnos$¢ niz Orange czy GPP, skumulowany zysk netto za lata 2018-2022 na pozio-
mie 10 mld zt stanowi stabilny fundament do dalszej ekspansji na rynku ustug tele-
komunikacyjnych.

Zarowno wynik netto, jak i zwigzany z nim wskaznik rentownosci sprzedazy net-
to uwzgledniajg catkowite przychody oraz koszty, w tym te, ktére nie sg zwigzane
z podstawowg dziatalnoscig operacyjna, jak na przyktad koszty odsetek, jednorazowa
sprzedaz udziatéw w spétce zaleznej lub utrata wartosci aktywéw finansowych.
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Rysunek 1. Przychody ze sprzedazy uzyskane w latach 2018-2022 przez czterech najwiekszych
operatorow w Polsce

Zrédto: opracowanie wtasne.

Takie zdarzenia gospodarcze mogg znaczgco znieksztatca¢ wynik finansowy netto
i wskazniki rentownosci. Operatorzy telekomunikacyjni ktadg przez to wiekszy nacisk
na poziom wskaznika EBITDAaL, czyli zysku przed opodatkowaniem i potrgceniem
kosztow odsetek oraz kosztéw amortyzacji po uwzglednieniu kosztédw leasingu. Dla
zarzadu Orange jest to gtéwny miernik zyskownosci operacyjnej. Regularnie wskaz-
nik ten przedstawiajg rdwniez operatorzy P4 oraz T-Mobile. Grupa Polsat Plus stosuje
natomiast wskazniki EBITDA. Wskaznikiem KPl komplementarnym do zysku EBITDAaL
jest jego udziat w catkowitej sumie przychoddow ze sprzedazy — marza EBITDAaL.
W tabeli 2 pokazano, jak ksztattowaty sie oba KPI na przestrzeni lat 2019-2022.

Tabela 2. Wskazniki: EBITDAaL i marza EBITDAaL dla operatoréow Orange, T-Mobile i P4
w latach 2019-2022

EBITDAaAL [mIn PLN] Marza EBITDAaL [w %]
Operator
2019 2020 2021 2022 2019 2020 2021 2022
Orange 2718 2797 2963 3078 23,8 24,3 24,8 24,6
P4 2234 2384 3133 3773 31,7 33,3 42,9 42,2
T-Mobile 1645 1678 1756 1772 26,6 27,1 28,1 27,5

Zrédto: (UKE, 2018-2022).

Na podstawie danych z tabeli 2 mozna wywnioskowaé, ze najwiekszg dynamika
wzrostu cechowaty sie wskazniki operatora P4. Orange notowato w tym okresie sta-
bilny wzrost EBITDAaL oraz niewielkie wzrosty marzy w wysokosci 0,5% w latach
2019-2021 i minimalny jej spadek w 2022 roku. Podobnie prezentuje sie dynamika
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wskaznika marzy dla T-Mobile. Jezeli natomiast chodzi o wartosci, to wskaznik
EBITDAaL dla T-Mobile ksztattowat sie na duzo nizszym poziomie w poréwnaniu do
pozostatych dwdch operatordw. Jednakze pod wzgledem marzy EBITDAaL operator
ten ustepowat w badanym okresie tylko P4.

Kluczowe wskazniki efektywnosci dla przedsiebiorstw telekomunikacyjnych o cha-
rakterze finansowym mogg takze obejmowac wysokos¢ naktaddw inwestycyjnych,
wskaznik operacyjnych przeptywdw pienieznych, wskaznik dywidendy na akcje,
wskaznik pokrycia odsetek zyskiem, a takze wskazniki cyklu naleznosci i zobowigzan.

4. Pozycjonowanie przedsiebiorstwa na tle konkurentéw sektora

Biorac pod uwage wszystkie omdéwione czynniki, nie jest tatwo wskaza¢ jednego
operatora, ktory w przysztosci bedzie dominowat na rynku. Za aktualnego lidera
uzna¢ mozna Orange Polska. Jednak analizujgc kondycje poszczegdlnych przedsie-
biorstw z sektora ustug telekomunikacyjnych, badajgc wptyw pandemii COVID-19
na ich dziatalno$¢ oraz uwzgledniajgc trendy panujgce na rynku telekomunikacyj-
nym w zakresie powszechnosci ustug, potrzeb uzytkownikdéw i rozwoju technolo-
gicznego, nalezy zwrdécié uwage na P4 Sp. z 0.0. — operatora sieci Play. Jego progres
od momentu wejscia na rynek, skutecznosc realizacji strategii oraz koncentracja na
kluczowych ustugach telekomunikacyjnych w potgczeniu z potencjatem kapitato-
wym spotki i duzg bazg uzytkownikdw pozwalajg sadzi¢, ze marka Play w niedalekiej
przysztosci stanie sie ogdlnopolskim liderem w branzy telekomunikacyjnej.

W tabeli 3 zaprezentowano wyniki przeprowadzonej analizy SWOT wskazanego
operatora.

Najmocniejszg strong P4 jest najwyzszy udziat pod wzgledem liczby uzytkowni-
kéw ustug telefonii ruchomej i ustug wigzanych. Oba rodzaje ustug wygenerowaty
w 2021 roku, wedtug szacunkéw UKE, tacznie prawie 25 mid zt przychodéw (UKE,
2022). W skali catego polskiego rynku telekomunikacyjnego jest to ponad 60%
wszystkich przychoddéw z dziatalnosci telekomunikacyjnej. Jednak réwnoczesnie
udziat w rynku ustug dostepu do Internetu stacjonarnego i ustug telewizyjnych byt
w 2021 roku mniejszy niz 1% lub zerowy. Miejsce na poprawe mozna réwniez za-
uwazy¢, patrzac na dysproporcje miedzy udziatem w liczbie abonentéw ustug tele-
fonii mobilnej a uzyskiwanymi z tych ustug przychodami. W pierwszym zestawieniu
P4 jest liderem, lecz pod wzgledem przychoddw zdecydowanie odstaje wzgledem
konkurenciji.

W aspekcie infrastruktury P4 wypada dobrze wzgledem pozostatych operato-
réw, bowiem zasieg wszystkich sieci od Play pokrywa niemal catg Polske, a zasieg
sieci najnowszej generacji obejmuje potowe jej populacji. Ponadto P4 konsekwent-
nie inwestuje w stacje bazowe. Problem stanowi jednak jako$¢ sieci, ktéra wedtug
raportu Opensignal ma jedynie zblizong lub nawet gorszg jakos$¢ niz sieci Orange,
Plus i T-Mobile. Sie¢ najnowszej generacji od Play, mimo duzego pokrycia w infra-
strukturze, takze nie wyrdznia sie wsrdd pozostatych sieci innych operatoréw pod
wzgledem tego standardu.
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Tabela 3. Analiza SWOT dla operatora P4

Silne strony

Stabe strony

najwieksza liczba abonentow telefonii mobilnej,
zréznicowana struktura kapitatowa Grupy P4 i bliska
wspotpraca z wtascicielem spotki — lliad Group,
dominujgca pozycja w segmencie ustug wigzanych —
najwieksza liczba abonentéw ustug wigzanych typu
double play, najpopularniejszego rodzaju pakietu,
trzeci najwiekszy dostawca Internetu w Polsce,

drugi najwiekszy zasieg sieci 5G w Polsce,

przejecie operatora UPC Polska zwiekszajgce
potencjat P4 w segmencie ustug internetowych, ustug
telewizyjnych i ustug wigzanych typu triple play,
wieksza niezaleznos¢ w postaci wtasnej infrastruktury
i nizsze koszty roamingu krajowego

niski udziat w segmentach ustug
dostepu do Internetu stacjonarnego
i telewizji,

najwieksza liczba uzytkownikéw
telefonii mobilnej, nieprzektadajaca
sie na udziat w przychodach w tym
segmencie ustug,

nizsza jakosc sieci mobilnej wzgledem
pozostatych operatoréw,

problemy z faktycznym zasiegiem

i dostepnoscig sieci 5G

Szanse

Zagrozenia

wsparcie rozwoju technologicznego sektora,
dynamiczny rozwdj infrastruktury telekomunikacyjnej,
utrzymujacy sie wysoki popyt na ustugi
telekomunikacyjne

silna konkurencja,

wzrost poziomu nasycenia ustugami,
nasilenie sie procesu konsolidacji
sektora,

utrzymujace sie niskie ceny ustug
telekomunikacyjnych w stosunku do
innych krajéw Unii Europejskiej,
silny stopien uregulowania sektora,
stopniowo spadajacy udziat w liczbie
abonentdéw ustug wigzanych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Niedawne przejecie UPC Polska przez P4 jest zrédtem potencjatu rozwojowego
tego operatora. Jednak do szans stwarzanych przez otoczenie sektorowe zaliczyé
mozna wspomaganie rozwoju, np. w postaci rzgdowych programéw typu Polska Cy-
frowa, czy tez popyt na ustugi telekomunikacyjne, ktory nie stabnie, a pandemia
COVID-19 okazata sie czynnikiem stymulujgcym jego wielkos¢. Gtéwne zagrozenie
tyczgce sie dziatalnosci P4 stanowi zas bardzo silna konkurencja. Udziat w rynku
najwiekszych operatoréw jest zblizony, a sytuacja finansowa umozliwia wszystkim
podmiotom obieranie podobnych kierunkéw rozwoju i mozliwos¢ aktywnej rywali-
zacji z konkurentami. Do innych zagrozen zaliczy¢é mozna wzrost wskaznikow nasyce-
nia ustugami, postepujacy spadek udziatu liczby abonentéw ustug wigzanych lub
utrzymanie sie niskich cen ustug, co moze wptyngé na spadek rentownosci, gdy na-
sycenie bedzie wzrastaé, a klienci bedg rezygnowac z niektérych ustug.

Orientacyjng pozycje strategiczng operatora P4 na podstawie danych o rynku
ustug telekomunikacyjnych oraz wynikéw finansowych i operacyjnych czwarki naj-
wiekszych operatoréw w ostatnich latach przedstawia rysunek 2.
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Rysunek 2. Analiza pozyc;ji strategicznych operatoréw: Orange, T-Mobile, P4 i Grupa Polsat Plus

Zrédto: opracowanie wtasne.

W celu powyzszej analizy uwzglednionych zostato osiem obszaréw, ktére majg
kluczowy wptyw na dziatalnosc¢ i sytuacje finansowg operatora oraz sg w stanie two-
rzy¢ jego przewage konkurencyjna. Analiza uwzglednia réwniez, oznaczone strzatka-
mi, zachodzgce zmiany na rynku, takie jak spadajace lub wzrastajgce udziaty opera-
torow w poszczegdlnych segmentach ustug, a takze dane zawarte w raportach
rocznych oraz tendencje zmian wskaznikéw KPI.

Na podstawie schematu mozna okresli¢ potozenie strategiczne P4 jako dobre,
lecz na pewno z potencjatem na bardzo dobre. Rosnaca liczba klientéw oraz dogod-
na pozycja w obszarze najwazniejszych ustug telekomunikacyjnych w potgczeniu
z wysokim potencjatem kapitatowym, bardzo dobrg kondycjg finansowgq i konse-
kwentng rozbudowsg infrastruktury powodujg, ze aktualnie za operatora w lepszym
potozeniu strategicznym uznaé¢ mozna tylko Orange Polska. Nalezy spodziewac sie,
ze w najblizszym czasie znacznej poprawie ulegac¢ bedzie takze pozycja T-Mobile
Polska.
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5. Zakonczenie

Analiza strategiczna stanowi fundament zarzadzania strategicznego. Do jej nadrzed-
nych celow nalezg identyfikacja otoczenia organizacji wraz z prognozg zachodzgcych
w nim zmian oraz identyfikacja interesariuszy, ich celéw i oczekiwar wobec firmy.
Pozwala ona takze ocenic¢ spétke pod katem konkurencyjnosci jej zasobdw i umiejet-
nosci. W rezultacie przedsiebiorstwo jest w stanie okresli¢ zdolnos¢ do realizacji
réznych wariantow strategicznych, pozwalajgcych w petni wykorzysta¢ kapitat i po-
tencjat rynku, na ktérym funkcjonuje. Zestaw wielu réznych i rozbudowanych me-
tod analizy umozliwia dogtebng diagnoze przedsiebiorstwa obejmujaca terazniej-
szo$¢ i przysztosé. Metody sg $cisle powigzane z celami analizy strategicznej, stad
dzieli sie je na analizy otoczenia i analizy potencjatu przedsiebiorstwa oraz metody
syntetyzujgce wyniki obu rodzajéw analiz.

Przedstawione w artykule badanie empiryczne, ktére miato na celu scharaktery-
zowanie czynnikéw decydujgcych o sukcesie przedsiebiorstw telekomunikacyjnych
W wymiarze strategicznym pozwala sformutowac ogdlny wniosek, ze zrédtfa strate-
gicznych czynnikéw sukcesu polskich przedsiebiorstw telekomunikacyjnych nie
znajduja sie jedynie w finansowym aspekcie ich dziatalnosci, ale rGwniez w wymia-
rze niefinansowym. Potgcznie metod oceny finansowej i operacyjnej stanowi zatem
najbardziej przydatne rozwigzanie, majace na celu wyznaczenie krytycznych czynni-
kéw sukcesu.

Wyniki badania osmiu strategicznych czynnikéw sukcesu spétek telekomunika-
cyjnych uwzgledniajgcych: kondycje finansowg, potencjat kapitatowy, infrastruktu-
re, jakosc¢ sieci mobilnej, ustugi wigzane, ustugi dostepu do Internetu, telefonie mo-
bilng oraz liczbe klientéw, a takze relatywne réznice miedzy operatorami w tych
obszarach, pozwalajg na sformutowanie wnioskdéw o tym, co réznicuje pozycje stra-
tegiczng poszczegdlnych uczestnikdw rynku. Jest to jednoczesnie nowa wiedza pty-
naca z opracowania.

Nalezy podkresli¢, ze fundamentem korzystnej pozycji strategicznej na rynku
ustug telekomunikacyjnych jest aktualnie koncentracja na kluczowych ustugach,
ktdre sg najbardziej potrzebne w dobie cyfryzacji spoteczeristwa i generujg wysokie
przychody w skali rynku, czyli na ustugach Internetu $wiattowodowego, ustugach
wigzanych oraz ustugach telefonii i Internetu mobilnego. Istotnym czynnikiem jest
réwniez wysoka liczba klientéw zapewniajaca stabilne i wysokie przychody, utatwia-
jaca wprowadzanie nowych ofert lub dywersyfikacje dziatalnosci. Potencjat kapita-
towy to kolejny czynnik pozwalajacy opracowywac ambitniejsze strategie rozwoju.
Kapitat ludzki zapewnia kompetencje do rozwoju firmy i wykorzystania potencjatu
otoczenia, a kapitat rzeczowy utatwia wdrazanie nowoczesnych rozwigzan. Pominiety
nie moze by¢ réwniez kapitat finansowy, bez ktérego niemozliwe sg inwestycje, dla-
tego wazne jest, aby spotka miata dobrg sytuacje finansowa, zarabiata na swojej
dziatalnosci i wywigzywata sie z uméw kredytowych. Kluczowym aspektem niemal



Strategiczne czynniki sukcesu przedsiebiorstw sektora ustug telekomunikacyjnych 43

kazdej ustugi jest rowniez jakos¢, a odpowiedni jej poziom moze zagwarantowac
operatorom telekomunikacyjnym duzg baze klientéw na dtugi czas.

Ograniczenia poznawcze niniejszego opracowania i zastosowanej w nim meto-
dyki badawczej wynikajg z odmiennej sprawozdawczosci operatorow w obszarze fi-
nansow, KPI lub innych pozafinansowych danych. Ponadto, ocena strategicznych
czynnikow sukcesu zostata przeprowadzona z pozycji zewnetrznego obserwatora,
ktory dostrzega aktualnie prowadzone dziatania spotek telekomunikacyjnych. Nie-
mniej dtugofalowe inicjatywy, ktdre zadecydujg o pozycji operatoréw w najblizszych
latach, mogg nie by¢ jeszcze w takiej fazie rozwoju, ktéra pozwala na ich identyfika-
cje i ocene wptywu na sytuacje przedsiebiorstwa. W celu rozszerzenia uzytecznosci
badan i zaprezentowanej metodyki konieczny jest dostep do danych wewnetrznych
spotek, najlepiej dotyczgcych dtuzszego okresu, co pozwolitoby obserwowac efekty
podjetych dziatan o charakterze strategicznym.
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Strategic Success Factors for Companies in the Telecommunication Services Sector

Abstract: This article aims to characterise factors which determine the strategic success of tele-
communications enterprises. This paper uses a comparative case study method to strategically position
telecommunications operator P4 in a financial and non-financial perspective against competing
companies in the examined sector. Research indicates that the sources of strategic success factors for
Polish telecommunications companies lie in both the financial and non-financial dimensions of their
operations. In addition to good financial standing, factors such as the operator’s share and position in
key service segments, infrastructural and capital potential, a large customer base or the quality of
service use are strategically important. Mergers or consolidations of landline and mobile operators
also belong to development opportunities.

Keywords: strategic analysis, key performance indicators, strategy, telecommunication services
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Streszczenie: Celem artykutu jest scharakteryzowanie controllingu prowadzonego w sieci aptek. Bada-
nie przeprowadzono metodg analizy studium przypadku. Podmiotem badania jest przedsiebiorstwo
rodzinne, prowadzgce siedem aptek na teranie wojewddztwa $lgskiego, a technikg gromadzenia da-
nych wywiad z witascicielem jednostki. Pierwszym z obszaréw analizy byto zrozumienie, jak wyglada
procedura budzetowania, od czego jest uzalezniona i kto za nig odpowiada. Nastepnym aspektem ba-
dania byta analiza sprzedazy. Dostrzezono, ze bezposredni nadzér wiascicielski wptywa na stosowane
metody controllingowe w przedsiebiorstwie.

Stowa kluczowe: budzetowanie, controlling sprzedazy, apteka

1. Wstep

Gospodarka Swiatowa i polska opiera sie na sektorze matych i $rednich przedsie-
biorstw. Stosowanie controllingu w tego rodzaju jednostkach musi zosta¢ dostoso-
wane do ich potrzeb. W artykule przedstawione zostang metody i narzedzia control-
lingu sprzedazy, a przyktadem stuzgcym ich analizie bedzie jednostka prowadzaca
sie¢ aptek, nalezgca do grupy matych przedsiebiorstw rodzinnych. Taki wybdr pod-
miotu badawczego jest uzupetnieniem obserwowanej luki literaturowej w zakresie
opracowan dotyczacych controllingu sprzedazy w aptekach. Obecne opracowania
dotyczg przede wszystkim analizy kierunkdw zarzgdzania marketingowego w wy-
branej grupie podmiotéow (Janicka-Michalak, 2022) i jego znaczenia dla mozliwosci
funkcjonowania aptek na konkurencyjnym rynku (Zak, 2018). Innym obszarem ana-
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lizy jest zarzgdzanie stanami magazynowymi (Maka i in., 2020). Brakuje jednak cato-
Sciowego spojrzenia na ogét proceséw warunkujgcych sprzedaz w aptekach i narze-
dzi, ktére pozwalajg tymi procesami sterowac.

Z uwagi na specyfike dziatalnosci podmiotdow sektora farmaceutycznego nalezy
na poczatku przyblizy¢ ich specyfike. Przepisy prawa farmaceutycznego modwig, ze
apteka jest placéwka ochrony zdrowia publicznego, w ktdrej uprawnione osoby
Swiadczg w szczegdlnosci ustugi farmaceutyczne (Ustawa z dnia 6 wrzesnia 2001 r. ...,
art. 86, ust. 1). Wyrdznia sie trzy rodzaje aptek: ogélnodostepne, szpitalne i zaktado-
we. Apteki ogdélnodostepne sg placéwkami przeznaczonymi do zaopatrywania ludzi
w leki na recepty, produkty lecznicze, wyroby medyczne oraz inne artykuty. Apteka
szpitalna jest placdwka przeznaczong do zaopatrywania zaktadéw leczniczych lub
jednostek organizacyjnych publicznej stuzby krwi, w ktérych zostata utworzona
(Ustawa z dnia 6 wrzesnia 2001 r. ..., art. 87, ust. 4). Do gtéwnych ustug farmaceu-
tycznych $wiadczonych przez apteki naleza (Zak, 2013, s. 168):

e wydawanie wyrobéw medycznych, produktéw leczniczych i sSrodkéw spozyw-
czych specjalnego przeznaczenia;

e sporzadzanie produktow leczniczych;

e udzielanie porady farmaceutycznej oraz przeprowadzanie wywiadu farmaceu-
tycznego;

e sporzadzanie lekdw recepturowych.

Apteki mogg wykonywacé dziatalnos¢ wytgcznie w zakresie okreslonym w usta-
wie Prawo farmaceutyczne. Do innych towardw, ktérymi apteki mogg handlowaé,
zalicza sie: Srodki spozywcze specjalnego przeznaczenia zywieniowego, suplementy
diety, kosmetyki, Srodki higieniczne, przedmioty do pielegnacji niemowlat i chorych
oraz $rodki dezynfekcyjne stosowane w medycynie. Muszg one posiadac atesty i spe-
cjalne zezwolenia, aby mogty by¢ dopuszczone do sprzedazy, oraz muszg sie znajdo-
wac na wydzielonych regatach.

Prawo farmaceutyczne zabrania aptekom oraz punktom aptecznym reklamowa-
nia sie. Zabroniona jest rowniez reklama obrotu pozaaptecznego, ktéra odnosi sie
do produktéw leczniczych i wyrobdw medycznych.

Celem artykutu jest scharakteryzowanie controllingu prowadzonego w sieci ap-
tek. W pierwszej czesci omoéwiono literature dotyczacg obszaréw zadaniowych con-
trollingu sprzedazy i marketingu oraz jego narzedzi. W drugiej czesci przeanalizowa-
no studium przypadku z wykorzystaniem techniki wywiadu. Podmiotem badania sg
apteki dziatajgce na terenie wojewddztwa $lgskiego. Respondentem wywiadu byt
wtasciciel sieci aptek — z wyksztatcenia farmaceuta — ktéra zajmuje sie zarzgdzaniem
przedsiebiorstwem i gospodarkg magazynowa.
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2. Zadania controllingu marketingu i sprzedazy

Controlling marketingu i sprzedazy to jeden z wazniejszych systemdw wspomagania
zarzadzania przedsiebiorstwem. Wynika to z wptywu, jaki wywiera na dziatania da-
nej organizacji. Rozumie sie przez to pomoc w podejmowaniu decyzji przez mene-
dzerow, wzrost efektywnosci w obszarach odpowiedzialnych za marketing i sprze-
daz oraz zapobieganie przysztym odchyleniom. Ogét dziatan controllingowych
w tym zakresie wptywa réwniez na zarzadzanie finansami przedsiebiorstwa (Wolak,
2016, s. 69-70).

Controlling sprzedazy jest bezposrednio potaczony z marketingiem, ktéry moz-
na zdefiniowaé jako proces spoteczny, za pomocg ktérego jednostki gospodarcze
zyskuja to, czego chcy i potrzebujg. Dzieje sie to poprzez oferowanie i tworzenie
produktéw oraz ustug. Marketing jest réwniez definiowany jako ,sztuka sprzedazy
produktéw” (Kotler, 2000, s. 4), poniewaz odpowiada za wyznaczanie kierunkéw
rozwoju danej organizacji. Definiowanie $ciezek rozwoju opiera sie na analizie wa-
runkéw zewnetrznych i wewnetrznych, ktére wystepuja w terazniejszosci i pojawia
sie w przysztosci. Zadaniem marketingu jest réwniez reagowanie na biezgce zmiany
sytuacji rynkowej w celu zwiekszenia prawdopodobienistwa zrealizowania celéw or-
ganizacji i zdobycia przewagi konkurencyjne;j.

Marketing jest gtdwnym obszarem dziatania, dzieki ktéremu jest budowana
strategia biznesowa przedsiebiorstwa. W celu zaplanowania przedsiewzie¢ potrzeb-
ne s3 odpowiedzi na pytania: Gdzie jesteSmy? Gdzie chcemy by¢? Jak tam dojs¢?
(Rosa, 2012, s. 94). Odpowiedz na pierwsze z nich pozwoli okresli¢ aktualny stan
danej jednostki, wskazac jej pozycje, zidentyfikowac trendy zewnetrzne czy okreslié
pozycje konkurencyjng. Odpowiadajac na drugie pytanie, przedsiebiorstwo okresli
swoje zamierzenia, a w szczegdlnosci cele sprzedazowe czy zatozenia dotyczgce wi-
zerunku jednostki. Ostatnie pytanie odnosi sie do programu dziatan prowadzacych
do osiagniecia celu, ich terminarza, planu akcji promocyjnych czy innych aktywnosci
sprzedazowych.

Do narzedzi wykorzystywanych w zakresie controllingu marketingu i sprzedazy
nalezy badanie satysfakcji klientow. Metodami pomocnymi w zarzgdzaniu relacjami
z klientami sg wskazniki satysfakcji klientéw, informacje zwrotne od nich, badania
rynkowe czy oceny personelu, ktéry ma bezposredni kontakt z klientami. Dane do
kalkulacji wskaznikow satysfakcji klientdw mozna pozyskaé w formie badania ankie-
towego. S3 to dane ilosciowe, ktdre mogg by¢ pomocne w celu porédwnania réznych
oddziatéw czy okreséw. Do informacji zwrotnych od klientdw zalicza sie reklamacje,
uwagi i pytania od klientéw. Istotna jest wiedza o nich, aby w przysztosci méc wdro-
zy¢ dziatania naprawcze. Badania rynkowe skupiajg sie na przyczynach wyboru da-
nej jednostki lub danego dobra przez klienta lub powodach odchodzenia klientéw.
Natomiast personel posiadajgcy bezposredni kontakt z klientem zapewnia informa-
cje na temat opinii klientéw. Aby dane dziatanie byto skuteczne, konieczne jest od-
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powiednie przeszkolenie pracownikéw z zakresu umiejetnego stuchania klientéw
i reagowania na ich niezadowolenie (Wolniak i Skotnicka-Zasadzien, 2008, s. 61-62).

Analiza sprzedazy dostarcza informacji zarzgdowi przedsiebiorstwa o czynni-
kach, ktore majg wptyw na wzrost lub spadek popytu. Wazne jest prawidtowe zarzg-
dzanie zakupami i zapasami, aby przedsiebiorstwo nie ponosito straty. W tym celu
stosuje sie analizy ABC i XYZ. Celem metody ABC jest podziat sprzedawanych towa-
réw zaleznie od wartosci oraz ilosci zakupu. Wyznacza sie trzy grupy towaréw (Goli-
szewski, 2019, s. 493):

e grupaA: 10-20% liczby towaréw odpowiada za okoto 70-80% wartosci sprzedazy;

e grupa B: 20-50% asortymentu generuje okoto 20-30% wartosci sprzedazy;

e grupa C: na pozostate 50-80% liczby towardow przypada okoto 10-20% wartosci
sprzedazy.

S3 to wartosci orientacyjne, ktére w zaleznosci od danego przedsiebiorstwa
moga sie rézni¢. Analiza ta mdéwi o tym, ze stosunkowo niewielka liczba sprzedawa-
nych towaréw ma duzy udziat w ogdlnej wartosci sprzedazy.

Uzupetnieniem metody ABC jest metoda XYZ, ktéra przekazuje informacje doty-
czace wahan sprzedazy towardow. Wyznacza sie dla niej trzy grupy (Goliszewski,
2019, s. 495):

e grupe X: towary, ktorych sprzedaz nie jest trudna do prognozowania, poniewaz
podlega tylko niewielkim wahaniom;

e grupe Y: towary, dla ktdrych zaprognozowanie sprzedazy juz jest trudniejsze ze
wzgledu na podatnos¢ na wieksze wahania (np. sezonowe);

e grupe Z: charakteryzuje sie nieregularng sprzedazg towardow, a wiec mozliwosc
prognozowania sprzedazy jest niska.

Okreslenie tych trzech grup towardw jest uzaleznione od wielkosci wahan doty-
czacych sprzedazy. Wymagane jest sprecyzowanie wartosci granicznych. Po pofacz-
niu analiz ABC i XYZ powstajg propozycje przysztych dziatan, ktére dotyczg sprzeda-
zy towardéw. Przyktadowym rozwigzaniem jest nastepujgcy podziat (Goliszewski,
2019, s. 496):

1. Towary nalezace do grupy AX wymagajg synchronizacji dostaw. Oznacza to, ze
dostawa danego towaru odbywa sie bezposrednio przed jego zaplanowang
sprzedaza. W magazynie nie znajduja sie inne zapasy niz zapasy bezpieczenstwa.
Jest to mozliwe tylko wtedy, gdy dostawcy i odbiorcy wypetniajg warunki umowy.

2. Towary nalezgce do grupy AZ s3 to towary zamawiane wedtug potrzeb. Wyma-
gajg one analizy pod katem wielkos$ci oraz czasu dostawy.

3. Towary nalezgce do grupy CX charakteryzujg sie wymagalng dostepnoscia caty
czas. Ich zakup jest zalecany 1-2 razy do roku z mozliwoscig niezwtocznego
sprzedania danego towaru w razie potrzeby.

We wspdtczesnym controllingu sprzedazy i marketingu rdwniez wykorzystuje sie
informacje ptynace z systeméw CRM w zakresie zarzgdzania relacjami z klientami.
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Za podstawowy cel stosowania systeméw CRM uwaza sie kierowanie tymi relacjami
w taki sposdb, aby rosta ich optacalno$é dla obu stron. Jest to mozliwe za pomocg
dziatan, takich jak (Bartnik, 2016, s. 464):

* rozpoznanie wartosci majgcych najwiekszy zwigzek z dang dziatalnoscia;

e okreslenie znaczenia kazdego segmentu klientow;

e podjecie decyzji majgcych zwigzek z pozytywnymi lub negatywnymi czynnikami
wptywajgcymi na zysk netto przedsiebiorstwa;

e pomiar rezultatéw oraz zapewnienie rentownosci.

Jednak najwazniejszym narzedziem controllingu sprzedazy i marketingu jest bud-
zetowanie. Definiuje sie je jako metode zarzadzania, ktora jest ukierunkowana na
polepszenie efektywnosci przedsiebiorstwa (Nowak i Nita, 2007, s. 31). Rezultatem
tego procesu jest budzet, ktéry jest zestawieniem przewidywanych na przyszty okres
dochododw i wydatkéw (Czubakowska, 2004, s. 74). Odzwierciedla on prognoze dzia-
talnosci, co przektada sie na plany finansowe przedsiebiorstwa.

Budzetowanie nalezy uznac za instrument controllingu, ktory stanowi filar syste-
mu informacyjnego wspomagania zarzgdzania (Nowak i Nita, 2007, s. 32). Jest ono
nieodtgcznie zwigzane z funkcjami zarzadzania, do ktdrych zalicza sie planowanie,
organizowanie, motywowanie i kontrole.

Funkcje te sg od siebie zalezne i nawzajem sie warunkuja. Za podstawe prawi-
dtowego funkcjonowania przedsiebiorstwa uwaza sie planowanie, ktére warunkuje
przyszte dziatania (Nowak i Nita, 2007, s. 13). Warunkiem zapewniajgcym zgodnos¢
dziatan z planem jest odpowiednia organizacja pracy, a w szczegdlnosci podziat obo-
wigzkow. Kolejnym czynnikiem, ktory wptywa na zrealizowanie zatozonych celdow
jest motywacja wykonawcéw poszczegdlnych zadan. Ostatnia funkcja zarzadzania
— kontrola, jest odpowiedzialna za sprawdzenie, czy cele przedsiebiorstwa zostaty
osiggniete (Zakrzewska-Bielawska, 2020, s. 34). Ponadto kontrola powinna réwniez
stuzy¢ do modyfikowania aktualnych plandéw poprzez systematyczne weryfikowanie
postepdw dziatan. Moze ona pomdc rowniez w wykryciu odchylen i poznaniu ich
przyczyn, a nastepnie we wprowadzeniu czynnosci korygujacych.

W literaturze wyszczegdlnia sie trzy rodzaje kontroli: wstepna, biezaca i wynikowg
(Nowak i Nita, 2007, s. 34). Pierwszy rodzaj pojawia sie na poczgtkowym etapie two-
rzenia budzetu. Polega na zapobieganiu przysztym problemom poprzez analize po-
trzeb. Druga kategoria dziatan kontrolnych jest prowadzona w fazie wykonania budze-
tu i opiera sie na biezgcej obserwacji dziatan. Natomiast kontrola wynikowa skupia sie
na rezultatach korncowych i jest dokonywana po realizacji budzetu. Jej celem jest usta-
lenie odchylenn wykonania od zatozen, a nastepnie ich analiza i ocena. Okresowe
poréwnywanie wartosci osiggnietych z tymi zaplanowanymi jest podstawa kontroli
budzetowej. Pozwala to na ustalenie przyczyn i na weryfikacje powstatych odchylen
z biezgcego okresu budzetowego po to, aby nastepnie wptynac na przyszte dziatania
lub aktualizowa¢ plan. Na podstawie wyliczonych wielkosci odchylen i ich charakteru
zarzad moze oceni¢ sprawnosc i efektywnosé poszczegdlnych osrodkdéw odpowie-
dzialnosci czy wdrozy¢ dziatania, aby zniwelowa¢ powstate odchylenia.
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3. Prognozowanie i budzetowanie sprzedazy w aptece

Prognozowanie i budzetowanie sprzedazy w badanej sieci aptek majg na celu wy-
pracowanie jak najwyzszej marzy. W badanym przedsiebiorstwie wzrost marzy jest
uwarunkowany przede wszystkim sprzedazg trzech gtéwnych grup asortymento-
wych, do ktdrych nalezg: suplementy diety, kosmetyki i towary pod marka witasna.
Te ostatnie produkty sprzedaje sie z najwyzszg marzg, ale najwiekszy popyt majg
suplementy diety. Warto zaznaczy¢, ze okoto 1/3 sprzedazy przypada na produkty
objete refundacjg, ktére sg dostepne w regulowanych cenach, zatem przedsiebiorca
ma wptyw na okoto 2/3 obrotu swojej apteki.

Ze wzgledu na uregulowania prawne planowanie zakupu refundowanych lekéw
oraz wyrobow medycznych jest ograniczone do obserwacji ich rotacji w magazynie.
W tym kontekscie najwieksze znaczenie ma zarzgdzanie magazynem. Jak podkreslit
rozmowca: ,,Gtéwnym czynnikiem sukcesu jest wyeliminowanie drobnych zamé-
wien”. Prowadzenie gospodarki magazynowej na podstawie rotacji towaréw powo-
duje, ze nie ma potrzeby domawiania pojedynczych pozycji, co wigze sie z gorszymi
warunkami zakupowymi i powoduje obnizenie marzy przedsiebiorstwa.

Rozmdwca uwaza, ze: ,Planowanie jest procesem zmudnym i wymaga sporo
czasu, zeby zrobi¢ to doktadnie”. W badanym przedsiebiorstwie oprdcz przedstawi-
ciela udzielajgcego wywiadu s3 jeszcze trzy osoby odpowiedzialne za nastepujgce
aspekty dziatalnosci: analize potrzeb, optymalizacje magazynu, zmniejszanie strat
oraz przesuwanie towardw pomiedzy placdwkami. Prowadzi to do ustalania przez
kazdy oddziat stanu magazynowego dopasowanego do jego potrzeb. Zakres obo-
wigzkéw wspomnianych trzech oséb jest podzielony na firmy, z ktérymi wspoétpra-
cuja. Majg one kontakt ze specjalistami od sprzedazy towaréw w danej hurtowni
farmaceutycznej i to wtasnie z nimi omawiajg zamdwienia. Specjalisci ci analizujg
potrzeby magazynowe w aptekach, a nastepnie wysytfajg zapotrzebowania.

W odniesieniu do organizacji budzetowania warto zwréci¢ uwage, ze badana
jednostka to przedsiebiorstwo rodzinne, ktérego zarzad sktada sie z wtascicieli, bez-
posrednio kontrolujgcych ptatnosci i rozliczenia. Samodzielnie czuwajg oni nad po-
prawnoscig ekonomicznosci zakupdw i ptynnoscig finansowa przedsiebiorstwa. Pro-
wadzg analize kosztéw z wszystkimi pozycjami kosztowymi — statymi i zmiennymi.
Rozmodwca podkreslit, ze ,nie jest tak, ze planujemy w kolejnym roku, ze wydamy
okreslong kwote. Jest to na biezgco kontrolowane i wedtug okreslonych potrzeb
realizowane”. Przyktadem podanym przez przedstawiciela firmy jest zakup materia-
téw biurowych, ktdry jest realizowany w pierwszej kolejnosci poprzez sprawdzenie
réznych ofert pod katem optacalnosci. W przypadku gdy oferta okaze sie bardzo
korzystna dla przedsiebiorstwa, materiaty biurowe sg kupowane z zapasem na caty
rok. Taki zakup jest mozliwy dzieki analizom przesztego zapotrzebowania aptek na
materiaty.

Wymienione wczesniej obszary zadaniowe: analiza potrzeb, optymalizacja sta-
nu magazynu, zmniejszanie strat oraz przesuwanie towaréw pomiedzy jednostkami,
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sg kluczowe do prawidtowego funkcjonowania przedsiebiorstwa. Na podstawie
analizy danych liczbowych w tych obszarach sg podejmowane kluczowe decyzje doty-
czgce zamoéwien. Dzieki nim osoby odpowiedzialne za zamodwienia wiedzg, jakie towa-
ry zamowic i przez jakg hurtownie. Wybdr hurtowni jest kluczowy, poniewaz kazda
z nich oferuje inne warunki handlowe. Posiadajg one rézne promocje i ceny tych sa-
mych produktéw. Optymalizacja standw magazynowych jest powigzana z przesuwa-
niem towaréw pomiedzy oddziatami. Jest to uzaleznione od obrotu danego towaru
w oddziatach. Czestym zjawiskiem jest duza sprzedaz danego towaru tylko w jednej
z aptek w spodtce. W takim przypadku warto przesungc¢ dany towar z innych aptek,
aby obnizy¢ ogdlny poziom zapasow.

Odnoszac sie do budzetowania, nalezy tez stwierdzi¢, ze sama kontrola kosztow
moze by¢ niewystarczajgca. Warto, aby spoétka tworzyta plan $rodkéw do zagospo-
darowania. Bedzie to traktowane jako limit, ktéry mozna zmieniaé bez komplikacji.
W przypadku badanego przedsiebiorstwa zmiany w planach czy budzecie nie stano-
wig ktopotu. Wigze sie to z typem jednostki handlowej — jest to jednostka rodzinna.
Nie posiada ona zarzadu odrebnego od wtascicieli, przed ktérym trzeba odpowia-
dac czy czekaé na zaakceptowanie budzetu.

4. Analiza sprzedazy w aptece

Najwazniejszym obszarem analizy sprzedazy jest zapewnienie realizacji potrzeb pa-
cjentéw. Wyznaczany jest okres, na jaki ma by¢ dana potrzeba zaspokojona i pod te
potrzebe zamawiany jest towar. Kazda apteka w zaleznosci od swoich zdolnosci fi-
nansowych zaktada ten okres, jedno- lub dwumiesieczny, zeby by¢ w stanie sfinan-
sowac zakup i mie¢ dostepne leki w dobrej cenie na czas. Pojawiajg sie oczywiscie
zakupy okresowe, letnie i zimowe.

Ze wzgledu na pojawiajgce sie w spoteczenstwie dolegliwosci sezonowe trudno
jest, aby dla kazdego miesigca stworzy¢ budzet przed rozpoczeciem roku. Dlatego
przedsiebiorstwa tego typu stosujg planowanie kroczgce. Jest to rdwniez zwigzane
ze sktadanymi przed przedstawicieli farmaceutycznych ofertami, ktére réwniez
sg sezonowe — zimowe i letnie. Istotny jest fakt, ze dane produkty sg kontraktowane
z duzym wyprzedzeniem, np. pierwsze oferty , produktéw zimowych” sg prezento-
wane przedsiebiorstwu juz podczas wakacji.

Na pytanie: ,,Czy wyniki sprzedazy majg przetozenie na system wynagradzania?”,
rozmowca udzielit zdecydowanej odpowiedzi: ,Majg! [...] jest to system motywujg-
cy pracownika, ktéry najczesciej ma »marchewki«; baze wynagrodzenia, a nastep-
nie w zaleznosci od staran, po zapoznaniu sie z regutami, aktywnos¢ odbija sie
w premii”. Przyktadem moze by¢ spetnienie normy co do sprzedazy produktéw mar-
ki wtasnej w kazdym miesigcu. Celem dla wtasciciela jest motywowanie catego ze-
spotu do dziatania. ,System jest kwartalny, jednak wyniki podajemy pracownikom
co dwa tygodnie, aby mogli zobaczy¢, w jakim sg punkcie, na co moga liczyé, zeby
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byli Swiadomi, jak to wyglada na tle innych osdb — kwestia mobilizacji”, stwierdzit
rozmoéwca. Jest to zatem przyktad wewnetrznego benchmarkingu.

Praktyka ta charakteryzuje sie systematycznym poréwnywaniem danych w ob-
rebie jednostki. Benchmarking sprawdza sie na dwa sposoby: mobilizuje pracowni-
kéw i uswiadamia im ich postepy poprzez dostarczanie informacji o wynikach. Pra-
cownicy majg wyznaczone gtéwne cele sprzedazowe, ktére oparte sg na listach
towardw przeznaczonych do promocji. Przyktadem moze by¢ polecanie produktéow
alternatywnych, nalezgcych do marki wtasnej. Czasami pojawig sie rowniez cele bie-
Z3ce. Zazwyczaj dotyczg one towardw z krétkg datg waznosci lub tych, ktdrych
sezon sie konczy, np. sprzedawanych gtéwnie w okresie zimowym.

Kierownicy jednostek majg inne cele — sg odpowiedzialni za obrdét oraz marze
danego oddziatu. ,, Powigzalismy to, poniewaz pogon za obrotem moze powodowac
utrate marzy i na odwrdt, pogon za marzg powoduje utrate obrotu” — stwierdzit
rozmowca. W badanym przedsiebiorstwie zostaty wprowadzone wartos$ci minimal-
ne dla obrotu i marzy, ktére obowigzujg we wszystkich oddziatach. Wyjatek stano-
wig dwie placodwki skoncentrowane aktualnie na najwazniejszym celu, jakim jest
pozyskanie pacjentow. Przedsiebiorstwo wchodzi na nowy rynek, dlatego dostoso-
wuje oferte apteki do pacjentéw, a marza jest lekko obnizana. Warto wspomnie¢,
ze kazdg apteke badanej spotki traktuje sie jako osobng jednostke.

Aby sprzedaz oferowanych produktéw byta mozliwa, farmaceuta powinien pod-
ja¢ konwersacje z pacjentem. Czesto rozmowa o dolegliwosciach klienta utatwia far-
maceutom zaproponowanie pacjentowi stosowania dodatkowych preparatéw.
Przewaznie sg to produkty uzupetniajgce diete lub wspomagajace leczenie danej
choroby i s3 dobierane do potrzeb kazdego pacjenta indywidualnie, na podstawie
wywiadu, ktory mozna zaliczy¢ do systemu zarzgdzania relacjami z klientami. Rela-
cja taka powstaje w momencie, kiedy farmaceuta troszczy sie o zdrowie pacjenta.
Powstaje ona w efekcie przeprowadzonej rozmowy oraz zapytania o dolegliwosci,
aby dopasowad najlepszy produkt czy tez przedstawi¢ obowigzujgce w danym czasie
promocje. Ogdlnym zatozeniem systemu CRM (ang. customer relationship manage-
ment) jest zarzagdzanie relacjami z klientami, co mozna w analizowanym przypadku
wigzaé z wysokim poziomem obstugi pacjentéw. Widac zatem, ze badane przed-
siebiorstwo moze rozwijac juz istniejgce metody utrzymywania relacji z klientami.
W momencie gdy dany pacjent jest zadowolony z jakosci $wiadczonych ustug oraz
otrzymanych produktéw w danej cenie, bedzie sktonny wrécié¢ do danej jednostki.
Jako przyktad dziatania pozytywnie wptywajgcego na tego typu relacje mozna wska-
za¢ przekazanie dodatkowej probki kosmetykow, jesli w sktad zakupdw pacjenta
wchodzg kosmetyki.
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5. Zarzadzanie kosztami w aptece

Do gtéwnych kosztéow funkcjonowania aptek zalicza sie media, czynsze, koszty zwia-
zane z obstugg informatyczng, koszty wynagrodzen, koszty zwigzane z materiatami
potrzebnymi do codziennej pracy, materiatami biurowymi. Dobra, na zakup ktérych
przedsiebiorstwo chce sie zdecydowad, sg sprawdzane pod kagtem mozliwosci ich
zakupienia w lepszej nizszej cenie, z korzystniejszymi warunkami ptatnosci. Osoba
udzielajgca wywiadu zwrdcita uwage, ze w badanej jednostce: ,Wszystkie koszty sg
na biezgco kontrolowane. Posiadamy zestawienia w Excelu, tabele oraz raporty fi-
nansowe przygotowywane pod katem sprzedazy czy ponoszonych kosztéw. Koszty
nie sg przypisane ogdélnie do przedsiebiorstwa, ale do kazdego oddziatu. Kazda ap-
teka ma przydzielone koszty. Na ich podstawie jest liczona zyskownos¢ danej pla-
cowki. Dane rozwigzanie jest stosowane, aby unikngé sytuacji, kiedy jedna placéwka
z zyskiem pracowata na placéwke z debetem. Kazda placéwka pracuje na siebie”.
Jezeli powstajg koszty zarzadu czy tez koszty osobowe zwigzane z obstugg wszyst-
kich aptek, wéwczas sg one proporcjonalnie przypisywane do kazdej placéwki.

Apteki to centra kosztow, w ktorych stosowane sg klucze rozliczeniowe kosztow
wspolnych. Dzieki temu, ze kazdy oddziat jest traktowany indywidualnie, zarzad widzi
doktadne wyniki jednostek. Daje to réwniez informacje kierownikom aptek, czy wyko-
nywane przez nich dziatania sg wystarczajgce, aby jednostka nie byta deficytowa. Sto-
suje sie rowniez klucze rozliczeniowe kosztow wspdlnych, ktére dotyczg m.in. kosztow
zwigzanych z osobami zarzadzajgcymi przedsiebiorstwem czy z obstugg wszystkich
aptek, np. dotyczace oséb odpowiedzialnych za zamawianie towaru. Metody i na-
rzedzia wykorzystywane przez badane przedsiebiorstwo to zestawienia w MS Excel
oraz tabele i raporty finansowe, ktére sg przygotowywane pod katem sprzedazy
i ponoszonych kosztow.

Odnosnie do systemow i narzedzi controllingowych wspierajacych badang jed-
nostke, oprdcz wspomnianego programu MS Excel wykorzystywany jest system Ser-
tum. Agreguje on dane z placéwek. Jest on on-line podtagczony do magazyndw,
co daje mozliwos¢ pokazywania biezgcych standw magazynowych w kazdej z pla-
cowek. Rowniez za pomocg tego programu apteki prognozujg zakupy i tworzg
biezgce zamowienia. Za pomocg Sertum jednostka ma wglad w dane historyczne.
S to dane liczbowe, ktore pokazujg wartosc sprzedanych lekdw, stany magazynowe
i wielkosci zamowien.

System Sertum udostepnia uzytkownikom kreator zamoéwien, w ktédrym tworzo-
ne sg minimalne zamowienia uzupetniajgce na podstawie maksymalnej i sredniej
sprzedazy towaru. Pozwala on réwniez analizowac¢ wszystkie magazyny w celu opty-
malnego roztozenia towaru pomiedzy oddziaty. Jest to mozliwe dzieki centrali opty-
malizacyjnej. Wazne jest aktualizowanie danych w systemie, ktére nastepuje co
pie¢ minut. Pozwala to na posiadanie doktadnych danych o stanach magazynowych
i 0 biezgcej sprzedazy. Przydatng funkcjg jest takze mozliwo$é oznaczania towardw,
ktorych nie trzeba w danym momencie zamawiaé. Narzedzie podpowiada rédwniez,
ktdéra z ofert jest najkorzystniejsza.
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6. Zakonczenie

Celem artykutu byto scharakteryzowanie controllingu prowadzonego w sieci aptek.
Controlling sprzedazy w badanej jednostce pozwala na monitorowanie biezgcych
wynikow sprzedazowych. Posrednio pozwala rowniez reagowaé na zmieniajgce sie
otoczenie i rynek. Stwierdzono, ze w badanym przedsiebiorstwie stosowane jest
gtéwnie budzetowanie kroczgce z krétkim horyzontem czasowym, dwumiesiecz-
nym. Jest to spowodowane okresowg rotacjg stanu magazynu, w interwatach jed-
no- lub dwumiesiecznych. Wynika to rowniez ze specyfiki dziatalnosci prowadzonej
przez badane przedsiebiorstwo oraz sezonowosci. Stosowanie budzetowania kro-
czgcego mozliwe jest ze wzgledu na brak zewnetrznego zarzagdu. W badanym przed-
siebiorstwie proces planowania jest podzielony pomiedzy cztery osoby, ktére sku-
piajg sie gtdéwnie na zaopatrywaniu aptek w potrzebny towar. Wykazano, ze waznym
aspektem tej dziatalno$ci jest gospodarka magazynowa.

Analiza sprzedazy w danym przedsiebiorstwie jest Scile zwigzana z systemem
motywacyjnym pracownikéw. W tym celu stosowany jest wewnetrzny benchmark-
ing, a gtébwnym celem kazdej jednostki jest wypracowanie jak najwyzszego zysku
brutto, z czego rozliczani sg kierownicy jednostek. Przeanalizowano réwniez te-
matyke kontroli kosztéw i sprzedazy pod wzgledem stosowanej metodyki i narzedzi.
W programie MS Excel sg prowadzone analizy dotyczace systeméw motywacyjnych,
natomiast system Sertum daje mozliwo$¢ sprawnego zamawiania towaréw z hur-
towni, analizy danych historycznych i sprawdzania aktualnych stanéw magazy-
nowych. Dzieki temu pomocny jest w optymalizacji standw magazynéw w kazdej
z jednostek.

Prowadzgac badanie, autorka zwrdcita uwage na mozliwosci doskonalenia syste-
mu controllingu funkcjonujgcego w jednostce z wykorzystaniem metod prezento-
wanych w literaturze, takich jak analizy ABC i XYZ (Goliszewski, 2019). Zastosowanie
ich dla poszczegdlnych grup zakupowych generowatoby wartosciowe informacje
wspierajgce zarzgdzanie przedsiebiorstwem. Wyniki wskazataby, jakie pozycje s3
w najwiekszej liczbie kupowane i jaka jest ich wartosé. Analizy te pozwolityby przed-
stawié wartosciowo pozycje magazynowe. Mogg by¢ one przygotowane w dwdch
wymiarach. Pierwszy z nich to analiza grup produktéw, w ktérych sktad wchodza
np. kosmetyki lub suplementy diety. Drugi moze sie rowniez odnosi¢ do pozycji
kosztowych, np. materiatéw biurowych. Pozwoli to osobom odpowiedzialnym za
zakupy zweryfikowac¢ udziat danych pozycji w tacznej sumie kosztéw, co moze pro-
wadzi¢ do optymalizacji zakupéw. Wraz z wykorzystaniem analizy ABC w odniesie-
niu do produktéw aptecznych sprzedawanych pacjentom warto przeprowadzié row-
niez analize XYZ. Przedstawi ona regularnos¢ zamawiania poszczegdélnych pozycji
i wptynie na doktadnos¢ prognozowania. Na przyktad produkty sezonowe (zimowe
oraz letnie) beda nalezaty do grupy Y, ktéra charakteryzuje sie zapotrzebowaniem



Controlling sprzedazy w sieci aptek 55

sezonowym na poszczegdlne produkty. Do grupy Z bedg zaliczaty sie pojedyncze
pozycje, czesto zamawiane pod danego pacjenta. Sg to gtéwnie leki na recepte.
Te konkretne rozwigzania pozwolitby aptekom zwiekszy¢ efektywnos¢ proceséw
sprzedazowych.

W zwigzku z tym, ze badane przedsiebiorstwo nalezy do grupy podmiotéw pro-
wadzacych mate sieci apteczne, wynikdw badania nie mozna uogdlni¢ na caty sektor
farmaceutyczny czy tez ogét matych i Srednich przedsiebiorstw. Jest to spowodowa-
ne tym, ze badanie dotyczy wyspecjalizowanej branzy. Ponadto rynek farmaceu-
tyczny charakteryzuje sie dodatkowymi ograniczeniami i obowigzkami zwigzanymi
ze specyfikg i obszarem jego dziatania. Kierunkiem dalszych badan moze by¢ analiza
stopnia spetnienia potrzeb informacyjnych decydentéw jednostki przez informacje
generowane z systemu controllingu i wskazanie mozliwosci doskonalenia istniejg-
cych rozwigzan.
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Sales Controlling in a Chain of Pharmacies

Abstract: The objective of the chapter is to characterise the controlling carried out in a pharmacy
chain. The study was conducted using the case study method. The subject of the study is a family-
-owned company operating seven pharmacies in the territory of the Silesian province. The data
collection technique is an interview with an owner of the business. The first area of analysis was to
understand the budgeting procedure, what it depended on, and who was responsible for it. The next
aspect of the study was sales analysis. It was observed that the direct supervision of the family
influenced the controlling methods used in the company.

Keywords: budgeting, sales controlling, pharmacy
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Streszczenie: Celem artykutu jest scharakteryzowanie roli, jakg petni kontrola funkcjonujgca w urze-
dzie miasta, oraz identyfikacja stosowanych instrumentéw i metod kontrolnych. Opracowanie prezen-
tuje wyniki dwuetapowego badania wykorzystujgcego metode studium przypadku, ankiete i wywiad.
Rozpoczeto je od oceny sposobu postrzegania przez pracownikéw kontroli prowadzonej w jednostce
oraz identyfikacji pojawiajacych sie problemoéw. Nastepnie dokonano ewaluacji zarzadczych dziatan
kontrolnych w badanej jednostce, analizujgc stosowane metody i procedury w tym zakresie. Na pod-
stawie wnioskow wyciggnietych z przeprowadzonych badan wskazano obszary zastosowania zarzad-
czych dziatan kontrolnych w urzedzie miasta oraz zidentyfikowano pojawiajgce sie problemy. Poruszono
takze kwestie rozumienia przez pracownikdéw znaczenia kontroli w dziataniu urzedu miasta.

Stowa kluczowe: kontrola, sektor publiczny, urzad miasta

1. Wstep

Dynamiczny rozwdj $wiata, nie tylko w zakresie gospodarczym, lecz takze w kwe-
stiach spoteczno-kulturowych, stawia przed jednostkami samorzgdowymi nowe wy-
zwania. Dziatania podejmowane przez nie i ich reakcje na oczekiwania spoteczen-
stwa znaczgco wptywajg na zadowolenie i komfort zycia mieszkarncow. Ponadto
jednostki samorzadu terytorialnego muszg wykazac sie dbatoscig o kondycje finanso-
wag, czyli zdolnoscig do rGwnowazenia powtarzajacych sie potrzeb wydatkowych ze
zrédtami dochoddw przy jednoczesnej realizacji zadan wynikajgcych z przepiséw pra-
wa, majgcych stuzyé pomnazaniu dochoddéw i maksymalizacji uzytecznosci publicznej
dla mieszkancow (Adamczyk i Dawidowicz, 2016). Dlatego wazne jest, aby jednostki
te rozwijaty umiejetnosci prowadzenia gospodarki finansowej i odpowiednio nig za-
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rzgdzaty. Decyzje, ktdre przyczyniajg sie do marnowania srodkéw publicznych badz
realizacji projektdow nieprzynoszacych oczekiwanych rezultatdw, pogarszajg opinie
o jednostkach samorzgdowych i negatywnie wptywajg na ich funkcjonowanie (Ocie-
pa-Kicinska i in., 2022, s. 150). W zwigzku z tym coraz czesciej zauwaza sie potrzebe
rozwijania kontroli i zarzgdzania w jednostkach samorzgdowych, aby ich dziatania
byty bardziej Swiadome i przejrzyste, a ponoszone wydatki zostaty zracjonalizowane.

Celem niniejszego artykutu jest zbadanie, jakg role petnig kontrola, zwtaszcza ta
o charakterze zarzadczym, zblizona do controllingu i stosowana w dziatalnosci jed-
nostek samorzgdowych, a w szczegdlnosci w urzedzie miasta, oraz identyfikacja sto-
sowanych instrumentéw i metod tej kontroli. Rosngca popularnosé i zaintere-
sowanie metodami controllingu powoduje coraz czestsze wprowadzanie nowych
narzedzi i tworzenie wyspecjalizowanych komadrek kontrolnych w jednostkach go-
spodarczych. Jednakze wiekszos$¢ opracowan naukowych, zgtebiajgcych zagadnienia
controllingu odwotuje sie do jednostek gospodarczych stanowigcych komercyjng
cze$¢ rynku. Niedostatecznie zbadany jest obszar wykorzystywania metodyki con-
trollingu w jednostkach samorzgdowych (Bednarek, 2003), w ktdrych systematycz-
nie wprowadzane sg innowacyjne rozwigzania zarzadcze i doskonali sie sposoby
realizacji zadan planistycznych i kontrolnych. Zaobserwowana luka badawcza odno-
szgca sie do funkcjonowania zarzadczych dziatan kontrolnych, zblizonych w naturze
do controllingu w jednostkach samorzgdowych, stata sie inspiracjg do zgtebienia
tego zagadnienia oraz zestawienia podstaw metodycznych controllingu publicznego
prezentowanych w pozycjach literaturowych z faktycznym ich podejmowaniem
w dziatalnosci organéw samorzadowych.

W artykule oméwiono zastosowanie kontroli w urzedzie miasta. W szczegdlno-
Sci skupiono sie na ocenie sposobu postrzegania przez pracownikow kontroli prowa-
dzonej w jednostce oraz identyfikacji pojawiajgcych sie probleméw. Zebrane infor-
macje pozwolity na zaprezentowanie praktycznej strony prowadzenia zarzadczych
dziatan kontrolnych w badanej jednostce, dzieki czemu przeanalizowano stosowane
metody i procedury.

2. Controlling w sektorze publicznym

W sferze samorzgdowej controlling znajduje zastosowanie gtdwnie jako wsparcie
decyzji w strategii finansowej i podejmowanych dziataniach operacyjnych. Poprzez
opracowywanie i przygotowywanie danych niezbednych do sporzadzenia budzetu
jednostki controlling troszczy sie o witasciwe gospodarowanie srodkami publiczny-
mi, jednoczes$nie przyczyniajgc sie do zaspokajania potrzeb lokalnej spotecznosci.
Wdrazanie nowoczesnych metod i narzedzi zarzadzania skutecznie wspomaga pro-
cesy decyzyjne jednostki zardwno na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym.
Dodatkowo zwiekszenie efektywnos$ci samorzagdéw owocuje podniesieniem wiary-
godnosci i poprawieniem jakosSci swiadczonych ustug, a co za tym idzie, lepszymi
relacjami z mieszkancami.



Funkcjonowanie kontroli w urzedzie miasta 59

Dla administracji publicznej controlling stanowi rozszerzenie audytu i kontroli
zarzgdczej, wypetniajgc zadania koordynujgce i wspomagajgce dziatalnosc¢ instytu-
cji. Jednak naktadanie dodatkowych obowigzkdéw lub rozciggniecie zakresu dziatan
przypisanych do jednego stanowiska, np. audytora, moze skutkowac pogorszeniem
jakosci wykonywanej pracy badz pojawieniem sie opdznierh w osigganiu zaplano-
wanych wynikéw (Kotodziej, 2019, s. 42). Dlatego dobrym rozwigzaniem jest po-
szerzanie struktur jednostek o stanowiska controllingowe. Controlling moze petnic¢
rowniez role uzupetnienia rachunkowosci zarzadczej jednostek samorzagdowych.
Réwnoczesnie waznym zadaniem controllingu jest standaryzacja narzedzi wykorzy-
stywanych do wspomagania i przygotowywania decyzji na réznych szczeblach ad-
ministracyjnych.

Realizacja dziatan controllingowych w jednostkach samorzagdowych opiera sie
na wspotpracy miedzy poszczegdlnymi komaorkami, gtéwnie miedzy kierownictwem,
komodrka kontrolng a pracownikami. Dzieki temu stale monitorowana jest sytuacja
jednostki, przy czym zarzad otrzymuje najwazniejsze na dany moment informacje,
ktére zostajg odpowiednio przygotowane i wyselekcjonowane. Dodatkowo, kontakt
miedzy komdrkg kontrolng a pracownikami poprawia relacje wewnatrzorganizacyj-
ne oraz pomaga filtrowac informacje docierajgce do zarzadu. W ten sposéb najwaz-
niejsze sprawy sg rozpatrywane jako pierwsze, a te o nizszym stopniu istotnosci sg
rozpatrywane pdzniej.

Controlling stanowi zatem niezwykle uzyteczne i potrzebne narzedzie wspiera-
nia dziatalnosci jednostek samorzgdowych. Brak odpowiednich instrumentéw wpty-
wajacych na efektywnosé jednostek moze tworzyc¢ bariery we wprowadzaniu nowych
praktyk i procedur zarzadzania. Dlatego wdrazanie usprawnien organizacyjnych, be-
dacych odpowiedzig na pojawiajgce sie nowe problemy przyczynia sie do rozwoju
i ulepszenia dotychczasowych praktyk. Jak stwierdzit L. Borowiec (2007): ,,Controlling
jako instrument, ktéry poprzez planowanie, kontrole i sterowanie umozliwia realiza-
cje zatozonych celdw jednostki, moze skutecznie wspomagaé proces realizacji ustug
publicznych”.

3. Metodyka badawcza

Znajomos¢ szerokiego zakresu dziatan i funkcji petnionych przez controlling pozwala
na maksymalizacje uzytecznosci tego systemu, dzieki czemu wzrasta efektywnos¢
pracy wielu jednostek. Komorki controllingowe sg najpowszechniej spotykane
w duzych przedsiebiorstwach, a w szczegdlnosci produkcyjnych. Jednakze warto za-
uwazyc, iz controlling znajduje swoje zastosowanie réwniez w jednostkach sektora
publicznego. Jest to sfera zastosowania controllingu, ktdra nie zostata szeroko opi-
sana i stanowi luke badawcza. Z tego wzgledu przeprowadzono badanie, ktére mia-
to na celu scharakteryzowanie, jaka role petni kontrola funkcjonujagca w urzedzie
miasta, oraz identyfikacja stosowanych instrumentéw i metod kontrolnych. Prze-
prowadzenie analizy miato za zadanie uwidoczni¢ mocne i stabe strony wykorzysty-
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wania metod znanych z controllingu w sektorze publicznym oraz wskazaé potencjat
rozwojowy w tym zakresie.

Podmiotem badania prezentowanego w artykule jest urzgd miasta. Miasto, kto-
rym administruje jednostka liczy ponad 100 tysiecy mieszkancow i jest stolicg woje-
woédztwa. Wybdor podmiotu badan miat charakter celowy z uwagi na ztozonos¢ pro-
cesOw zachodzacych w danym urzedzie oraz dostepnosé danych.

Badany urzad miasta liczy 36 wydziatéw podzielonych na 6 grup, z czego za kaz-
da z nich odpowiada jedna z oséb: prezydent miasta, zastepca prezydenta miasta
ds. gospodarki, zastepca prezydenta miasta ds. rozwoju, zastepca prezydenta mia-
sta ds. spotecznych, sekretarz miasta oraz skarbnik miasta. Sposréd utworzonych
wydziatdw trzy stanowig komarki realizujgce zadania z zakresu kontroli i analiz. Sg
to: wydziat budzetu i rachunkowosci, wydziat organizacyjny oraz wydziat audytu we-
wnetrznego, kontroli i analiz. W zakres ich obowigzkéw wchodzg m.in. opracowy-
wanie rocznych plandéw i programoéw audytu wewnetrznego i sprawozdan z ich re-
alizacji oraz realizowanie zadan audytowych zapewniajgcych i doradczych. Audyt
stanowi komplementarng czes¢ zarzadczych dziatan kontrolnych, z ktérym wzajem-
nie sie uzupetniajg poprzez przemyslane i efektywne gospodarowanie i zarzadzanie.
Nalezy jednak zaznaczy¢, iz zarzadcze dziatania kontrolne w badanym urzedzie s3
mocniej zorientowane na bezposrednie wspieranie proceséw decyzyjnych, podczas
gdy audytu nie wykorzystuje sie we wdrazaniu projektow, przez co czesto jest bar-
dziej obiektywng ocena.

Aby zdoby¢ informacje stuzgce realizacji celu pracy, zostato wykonane dwuetapo-
we badanie z zastosowaniem dwdch technik pozyskania danych. Pierwszg byt wy-
wiad ustrukturyzowany przeprowadzony z osobg pracujagcg w komorce odpowie-
dzialnejza prowadzenie kontroli w jednostce oraz winnych podmiotach podlegajacych
kontroli urzedu miasta. Powszechnie uwaza sie, ze informacje uzyskane w toku pro-
wadzonego wywiadu ustrukturyzowanego sg wyczerpujgce (Climent i in., 1975),
a ustrukturyzowane rozmowy pomagajg unikngé nadinterpretacji zebranych pomia-
réw (Welner i in., 1974). Ponadto z punktu widzenia uporzgdkowania wypowiedzi
i chronologii, wywiad ustrukturyzowany pozwala na okreslenie toku prowadzonego
badania oraz zdobycie wystandaryzowanych informacji (Bluszcz, 2019, s. 214).

Drugg metoda badawcza byta autorska ankieta, ktéra zostata rozestana do
wszystkich pracownikéw komérek kontrolnych w danej jednostce. Wprowadzenie
dodatkowego sposobu pozyskania informacji pozwolito na dopetnienie wczesniej
wykonanego wywiadu o opinie wiekszej liczby oséb pracujacych w danym otocze-
niu. Dzieki temu mozliwe stato sie szerokie spojrzenie na badane zagadnienia oraz
wykonanie doktadniejszej i bardziej obiektywnej analizy. Poza strefg praktyczng,
ktdra zostata opisana i zbadana za pomocg wywiadu, udato sie takze zobrazowac
sfere spoteczng wykonywanej kontroli w jednostce samorzgdowej, zdanie pracow-
nikdw na jej temat, odczucia i potrzebne ich zdaniem zmiany.

W zwigzku z wykonaniem dwuetapowego badania nalezato wyznaczyé¢ etap,
ktéry zostanie przeanalizowany w pierwszej kolejnosci. Zdecydowano sie na poda-
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zanie metodg ,,0d ogdtu do szczegdtu”. Z tego wzgledu jako pierwsze zostang przed-
stawione wyniki przeprowadzonej ankiety. Jej gtéwnym celem byto zebranie infor-
macji o sposobie funkcjonowania zarzadczych dziatan kontrolnych w jednostce oraz
poziomu zadowolenia pracownikéw z ich realizacji. Wskazane badanie przepro-
wadzono z uzyciem aplikacji Formularze dostepnej na platformie Google. Zdotano
zebra¢ 19 odpowiedzi od pracownikéw badanego urzedu miasta, zajmujacych sie
zarzadczymi dziataniami kontrolnymi w jednostce. Utworzona ankieta sktadata sie
z jednego pytania wielokrotnego wyboru oraz czterech pytan jednokrotnego wybo-
ru. Odpowiedzi na pytania jednokrotnego wyboru zostaty oparte na skali Likerta,
charakteryzujgcej sie prostotg budowy, mozliwoscig stosowania zmiennej syntetycz-
nej i uchwycenia wielu aspektéw badanego zjawiska (Jezior, 2013, s. 118). Dzieki
wykorzystaniu tej skali ankietowani w prosty sposdb okreslali swoje odczucia zwig-
zane z badanym aspektem ich pracy.

4. Organizacja zarzadczych dziatan kontrolnych w urzedzie miasta —
omowienie wynikow ankiety

W niniejszym rozdziale oméwiono wyniki i wnioski ptyngce z przeprowadzonej an-
kiety na temat organizacji zarzagdczych dziatan kontrolnych w urzedzie miasta.

Pierwsza czes$¢ ankiety dotyczyta organizacji kontroli. Ankietowani wskazywali,
kto kontroluje realizowane przez nich zadania. Zaden z 19 ankietowanych nie wy-
brat odpowiedzi o niepodleganiu kontroli, a kazdy z pracownikdéw zaznaczyt, ze jest
kontrolowany przez bezposredniego przetozonego. Uwidocznit sie tez pewien sche-
mat odpowiedzi, a mianowicie nikt nie wytypowat jednoczesnie kierownictwa jed-
nostki i zewnetrznych organéw kontroli. Dziewieciu respondentéw z tej grupy za-
znaczyto wyspecjalizowang wewnetrzng komodrke badZz stanowisko kontrolne.
Zastanawiajacy jest fakt, iz wiekszos¢ ankietowanych pochodzi z tej samej komorki
kontrolnej w jednostce, co sugerowatoby jednolite podleganie pod te same komoérki
kontrolne. Jednakze odpowiedzi rdznig sie od siebie, co mogtoby wskazywac na
brak petnej sSwiadomosci, przez kogo sg sprawdzane zadania wykonywane przez an-
kietowanych pracownikéw.

Odpowiedzi na kolejne pytania utworzone zostaty na bazie skali Likerta. Pierw-
sze z nich stuzyto zbadaniu, czy kontrola prowadzona w jednostce przyczynia sie do
poprawy wykonywania przez pracownikéw zadan. Zaden z ankietowanych nie zde-
cydowat sie na wybor opcji ,nigdy”, co jest pozytywnym sygnatem i pokazuje odczu-
walny wptyw kontroli w jednostce na prowadzone dziatania pracownicze. Jedna
z ankietowanych oséb wybrata odpowiedz ,rzadko”. Jednoczes$nie najwieksza grupa
0s6b — 8, zaznaczyta odpowiedz ,czasami”, co wskazuje na niewykorzystywanie
w petni potencjatu wynikajgcego z mozliwosci kontrolnych. Z kolei 6 pracownikow
odpowiedziato na zadane pytanie, wybierajgc opcje ,czesto”, a 4 pracownikow zde-
cydowato sie na odpowied? ,,zawsze”. Pokazuje to, ze mimo istniejgcych luk w kon-
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troli czes¢ pracownikow widzi jej wptyw na swoje dziatania, co pozytywnie Swiadczy
o efektywnosci kontroli.

Kolejne pytanie dotyczyto tego, czy wedtug pracownikdw kontrola prowadzona
w jednostce charakteryzuje sie wtasciwym poziomem intensywnosci. Ponownie zad-
na z oséb ankietowanych nie wybrata odpowiedzi ,nigdy”. Réwniez odpowiedzi
,rzadko” udzielito jedynie 4 ankietowanych, co wskazuje, ze zdecydowana wiek-
szo$¢ ankietowanych pracownikéw ma neutralne bgdZ pozytywne nastawienie do
dziatan kontrolnych. Odpowiedz ,czasami” wybrato 6 ankietowanych osdéb, nato-
miast odpowiedz ,,czesto” az 8. Dodatkowo jedna osoba zdecydowata sie na wybra-
nie opcji ,zawsze”.

W czwartym pytaniu nalezato oceni¢, czy w razie wystgpienia probleméw pra-
cownicy majg mozliwos¢ ich zgtoszenia. Bardzo duza czes¢ ankietowanych, az
9 0s6b, byta zdania, iz ,,zawsze” majg mozliwos¢ zgtaszania problemoéw. Jednoczesnie
5 oséb odpowiedziato ,,czesto”, a 2 osoby — ,,czasami”. Dodatkowo, 3 osoby udzielity
odpowiedzi ,rzadko”. Biorgc pod uwage zatrudnienie tych oséb w tej samej jednostce,
kazdy z pracownikéw powinien mie¢ takie same mozliwosci zgtaszania problemdw.
Przypuszczalnie nie wszyscy pracownicy sg w petni Swiadomi obowigzujgcych w tym
wzgledzie procedur. Mozliwe jest takze, ze cze$¢ oséb napotkata trudnosci badz nie
byta zadowolona z reakcji jednostki lub kontroleréw na zgtoszony problem.

W piagtym pytaniu ankietowani mieli odpowiedzie¢, w jakim stopniu zgtaszane
przez nich kwestie sg na biezgco rozwigzywane. W przeprowadzonym badaniu
4 osoby zaznaczyty odpowiedz ,zawsze”, potwierdzajgc tym samym brak odczuwal-
nych zaniedban w rozwigzywaniu problemoéw. Odpowiedz ,czesto” byta najliczniej
zaznaczang opcjy, wybrato jg 7 osdb, natomiast odpowiedz ,,czasami” zaznaczyto
5 osdb. Mozliwe, ze czes¢ pracownikdéw napotkata problemy, ktérych rozwigzanie
zajeto jednostce wiecej czasu albo nie byty one na tyle istotne z punktu widzenia
catej organizacji, aby zajmowac sie nimi od razu. Pojawity sie natomiast 3 osoby,
ktére zaznaczyty odpowiedz ,rzadko”.

Przeprowadzona analiza odpowiedzi pomogta podsumowad zebrane w ankiecie
informacje oraz nakresli¢ sfery kontrolne jednostki, ktére wymagajg usprawnienia.
Wyniki ankiety uwidocznity istniejgce szanse na podjecie préby wiekszej wspotpracy
miedzy pracownikami a komdrkami kontrolnymi, gdyz ankietowani zdawali sie by¢
na nig otwarci. Nalezatoby jednak skupic sie na usprawnieniu reakcji podejmowa-
nych w zwigzku ze zgtoszonymi przez pracownikédw problemami, aby pracownicy
zyskali wiecej zaufania i checi pomocy w rozwoju jednostki. Dodatkowo zauwazalny
jest problem z komunikacjg w jednostce. Wypracowanie odpowiedniego porozumie-
nia miedzy szczeblami jednostki jest niezbednym elementem skutecznego zarzadza-
nia i kontrolowania prowadzonych dziatan. Prawdopodobnie niewystarczajgce wy-
posazenie technologiczne i ograniczenie w dostepie pracownikéw do programéw
réwniez negatywnie wptywa na funkcjonowanie jednostki. Opdznia to niezbedne
procesy oraz uniemozliwia przeprowadzanie analiz dziatalnosci jednostki i podej-
mowania ewentualnych dziatan w zwigzku z wykryciem odchylen.
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5. Praktyczne aspekty realizacji zarzgdczych dziatan kontrolnych
w urzedzie miasta — omoéwienie wnioskow z wywiadu

W drugiej kolejnosci analizie zostato poddane badanie realizowane metodg wywiadu
ustrukturyzowanego przeprowadzonego z osobg pracujgcg w komadrce kontrolnej
jednostki. Jego gtéwnym celem byto zebranie informacji o podejmowanych zarzad-
czych dziataniach kontrolnych w jednostce, nie tylko od strony formalnej organizacji
kontroli, ale réwniez tych ukazujgcych strone praktyczng funkcji kontrolnej. Utwo-
rzony wykaz pytan do wywiadu sktadat sie z 8 zagadnie. Wywiad przeprowadzono
w formie rozmowy on-line z wykorzystaniem aplikacji do zdalnej komunikacji.

Pierwsze pytanie dotyczyto zakresu obowigzkdw rozmdwcy. Osoba uczestnicza-
ca w wywiadzie zatrudniona jest na stanowisku ds. kontroli. Jak wskazata: , Zakres
obowigzkow kontrolera okreslony jest w dokumencie pod tytutem Zakres czynnosci,
uprawnien i odpowiedzialnosci”, i obejmuje wspdétuczestnictwo w planowaniu kon-
troli, opracowywanie programow i tematyki kontroli, przeprowadzanie kontroli
kompleksowych, problemowych, sprawdzajgcych i doraznych, w tym réwniez kon-
troli w spdtkach z udziatem kapitatowym miasta, sprawdzanie stanu wykonania za-
lecen pokontrolnych oraz udziat w opracowywaniu informacji i analiz na podstawie
wynikéw kontroli. Jak wida¢ obszar zadan sprawowanych przez osoby pracujace
w badanym urzedzie na stanowiskach kontrolnych obejmuje cztery podstawowe za-
kresy funkcjonalnosci controllingu, ktdre zostaty opisane przez R. Krupskiego (2004,
s. 65). Dowodzi to uniwersalnosci controllingu niezaleznie od miejsca utworzenia
takowej komorki.

Drugie pytanie dotyczyto organizacji proceséw kontrolnych w jednostce, jak sg
planowane, jaka jest czestotliwosc ich realizacji. W odpowiedzi wskazano, iz w urze-
dzie realizowana jest kontrola instytucjonalna i kontrola funkcjonalna.

Rozmodwca okreslit, ze ,w przypadku kontroli instytucjonalnej, w urzedzie usta-
nowione sg zarzgdzeniem Prezydenta Miasta procedury wewnetrzne w sprawie re-
alizacji kontroli. W procedurach okreslone sg zasady planowania, realizacji i opraco-
wywania wynikdw kontroli, rodzaje przeprowadzanych kontroli, czestotliwos$é
realizacji, obieg dokumentdéw, terminy itp.” Kwestie, ktdre sg sprawdzane i weryfiko-
wane przy tym rodzaju kontroli, obejmujg wyznaczenie normy, ktéra jest ustalana
na podstawie uchwat i rozporzadzen, a nastepnie poréwnanie stanu faktycznego
z wyznaczong norma. Kontroler okresla réznice miedzy normg a stanem obecnym
oraz okresla przyczyny i skutki — najczesciej finansowe — dla jednostki i miasta.
Nastepnie wskazywane sg zalecenia, ktére majg na celu przeciwdziata¢ powstawa-
niu nieprawidtowosci w przysztosci i naprawic to, co nie funkcjonuje prawidtowo.
W zaleceniach podana jest data powiadomienia prezydenta i kontrolera o realizacji
zalecen z terminem ich wdrozenia przez kierownika jednostki. Po uptywie czasu na
realizacje zalecen moze by¢ przeprowadzona kontrola majgca na celu sprawdzenie
ich wdrozenia.
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W urzedzie robi sie réwniez kontrole funkcjonalng wynikajgcg z unormowan
prawnych w zakresie kontroli zarzagdczej (Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. ...). Jak
zaznaczyt rozmowca: , Kontrola funkcjonalna realizowana na kazdym stanowisku
pracy jest realizowana jako samokontrola — kontrola wykonywanych przez siebie
zadan — lub kontrola realizowana w ramach nadzoru przez np. kierownikéw nad
procesami lub zadaniami realizowanymi przez pracownikow danej komaorki organi-
zacyjnej urzedu”.

Odpowiedzi na trzecie pytanie pozwolity ustalié, jakie sg obszary kontroli we-
whnetrznej w badanej jednostce. Dodatkowo zapytano o obowigzki w ramach kazdego
z obszaréw kontroli. Pozyskane informacje pokazaty szeroki zakres kontroli w bada-
nym urzedzie, gdyz obejmowat on obszary formalno-prawne, koszty, dochody, reali-
zacje obowigzkéw przez pracownikdw, jakos$¢ ustug, Prawo Zamowien Publicznych
oraz Zaktadowy Fundusz Swiadczen Socjalnych.

Kolejne pytanie stuzyto wskazaniu stopnia waznosci wskazanych obszaréw kon-
trolnych. W odpowiedzi rozmdéwca powiedziat, ze ,,nie mozna stwierdzic, ze ktdéry$
z obszaréw jest mniej lub bardziej wazny. Kazdy z obszaréw podlega kontroli pod
wzgledem zgodnosci z obowigzujgcymi przepisami prawa, jak i obowigzujgcymi
w jednostce procedurami”.

Pigte pytanie dotyczyto narzedzi uzywanych w procesach kontrolnych prowa-
dzonych w jednostce. Okazato sie, ze jednostka stosuje jedynie dwie metody: listy
kontrolne i tabele Excel. Tworzeniem potrzebnych schematéw zajmuje sie wybrany
pracownik komérki kontrolnej, zazwyczaj jest to osoba prowadzgca kontrole. Jed-
nostka posiada przygotowane schematy i tabele dla kazdej z wymaganych czynno-
Sci. Zadanie polega wiec na poprawnym wypetnieniu tabeli. Odwotujac sie do opra-
cowan D. Bogackiej-Iskry (2011) oraz J. Materaca (2020, s. 60), nalezy podkresli¢
role odpowiedniego doboru metod i narzedzi, aby dopasowaé je do mozliwosci
i potrzeb jednostki oraz maksymalnie wykorzystac ich potencjat. W tym kontekscie
nalezy zauwazyc, ze jednostka utrzymuje stworzone przed laty schematy i sposoby
realizacji dziatan kontrolnych najprawdopodobniej z przyzwyczajenia oraz braku
checi rozwoju i zmiany, gdyz kazda zmiana wymagataby nauki obstugi i prowadzenia
czynnosci kontrolnych od nowa.

W odpowiedzi na pytanie szdste: czy jednostka wykorzystuje narzedzia wsparcia
informatycznego w procesie kontroli, rozmdéwca wskazat, iz stosowany jest jedynie
podstawowy pakiet Office. Okazato sie, ze jednostka nie posiada programu kompu-
terowego przeznaczonego do sprawowania dziatan kontrolnych. Biorgc pod uwage
wczesniejszg analize ankiety, mozna stwierdzi¢, ze brak takiego programu przyspa-
rza pracownikom probleméw. Jedna z oséb ankietowanych udzielita odpowiedzi, iz
nalezatoby poprawic elektroniczng wymiane danych, a inny ankietowany wskazat,
ze poprawy wymaga kontrola systemdw informatycznych.

Siédme pytanie miato sprawdzié, ktére czynnosci kontrolne pochtaniajg najwie-
cej czasu. Ankietowana osoba stwierdzita, ze najbardziej czasochtonne jest przygo-
towanie i omowienie tematyki kontroli oraz pisanie protokotu — szczegdlnie w przy-
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padku stwierdzenia nieprawidtowosci, gdyz jest to czasochtonne w zwigzku z po-
trzebga recznego wypetnienia schematycznego pliku informacjami zdobytymi w czasie
kontroli. Natomiast sam protokét zawiera informacje wymagane ustawowo (Ustawa
z dnia 16 listopada 2016 . ...), czyli:

e wskazanie kontrolowanego i 0séb kontrolujgcych,

e okreslenie przedmiotu i zakresu kontroli, miejsca i czasu jej przeprowadzenia,

e sporzadzenie opisu dokonanych ustalen faktycznych,

e przedstawienie dokumentacji dotyczgcej przeprowadzonych dowoddéw i ocene
prawng sprawy bedgcej przedmiotem kontroli,

e pouczenia, w szczegdlnosci o prawie do ztozenia zastrzezen lub wyjasnien oraz
prawie ztozenia korekty deklaracji.

Ostatnie, dsme pytanie wywiadu dotyczyto proceséw kontrolnych w badanej
jednostce, ktdre wymagajg doskonalenia. W odpowiedzi stwierdzono, ze , brakuje
0s6b zaznajomionych z tematem kontroli na poziomie wyzszym niz rutynowe spraw-
dzanie”. Czesto tez sprawowanie kontroli jest utozsamiane z przestrzeganiem narzu-
conych zasad i wypetnianiem prawnych obowigzkdéw jednostki, zapominajgc przy
tym o korzysciach, jakie mozna uzyska¢, jesli kontrola zostanie odpowiednio pokie-
rowana. Jak zauwazyta osoba udzielajgca odpowiedzi, istnieje przepas¢ miedzy
postrzeganiem controllingu w jednostkach gospodarczych a jego zastosowaniem
w sektorze publicznym — jednostkach samorzgdowych. Dlatego badana jednostka
powinna podjg¢ dziatania w celu wprowadzenia nowych narzedzi i rozwoju kontroli,
aby w petni wykorzystac¢ efekty tego dziatania. Nie nalezy sie réwniez obawiac
o nieche¢ do zmian oséb nowo zatrudnionych, gdyz z pewnoscia sg one przyzwycza-
jone do obcowania z technologia. Dlatego im szybciej nowi pracownicy zostang za-
poznani z réznorodnymi metodami i narzedziami pracy, tym tatwiej i efektywniej
bedg wykonywac swoje zadania w przysztosci.

6. Zakonczenie

Niewatpliwie controlling utozsamiany jest z dziataniami nadzorujgcymi, podej-
mowanymi w duzych przedsiebiorstwach produkcyjnych i handlowych. Jednakze,
jak pokazuje niniejszy artykut, znajduje on zastosowanie rowniez w jednostkach sa-
morzadowych, ktére cho¢ maja nizszy stopien zaawansowania w tym obszarze, wy-
korzystujg podobne metody do tych stosowanych w przedsiebiorstwach. Mimo
mniejszych zasobéw technologicznych oraz braku wyspecjalizowanej komérki con-
trollingowej metody i narzedzia controllingowe wykorzystywane sg w jednostkach
samorzgdowych jako pomoc i rozszerzenie dziatan audytowych, zarzgdzajacych lub
kierowniczych. Dzieki temu poprawia sie efektywnos¢ prowadzonych dziatan i ja-
kos$¢ swiadczonych ustug.

Wyniki badania pokazujg, ze osoby odpowiedzialne za zarzadcze procesy kon-
trolne w jednostkach sektora finanséw publicznych powinny zwrdci¢ uwage na po-
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trzebe rozwoju takich sfer jak zaplecze technologiczne czy usprawnienie komunika-
cji. Sg to bardzo istotne aspekty funkcjonowania obszaréw kontrolnych jednostki,
dzieki ktorym praca wykonywana jest sprawniej. Niedostateczna infrastruktura in-
formatyczna, zbyt ztozone i czasochtonne procedury, a takze brak rozwoju syste-
mow kontrolnych sprawiajg, ze praca staje sie monotonna i nie motywuje pracow-
nikéw do doskonalenia swoich dziatan. Nalezy réowniez podkresli¢, ze sprawne
przekazywanie informacji oraz dobra komunikacja na poszczegdlnych szczeblach
jednostki pozwala na dotrzymywanie wyznaczonych terminéw oraz podejmowanie
szybkiej reakcji w sytuacji wykrycia problemow.

Istotna jest takze kwestia swiadomosci roli zarzadczych dziatan kontrolnych
w Srodowisku jednostek samorzgdowych. Duza cze$¢ oséb pracujgcych w zawodzie
postrzega jg jedynie jako dbanie o poprawne wypetnienie wymogoéw prawnych sta-
wianych wobec jednostki. Kontrole prowadzone sg w sztywnych ramach, bez wyko-
nywania dodatkowych obserwacji i prob wyciggania z nich wnioskéw, ktére mogty-
by przyczyni¢ sie do poprawy dziatania jednostek. Zdaniem autorki, szczegélnie
kwestia Swiadomosci znaczenia dziatan kontrolnych dla poprawy funkcjonowania
jednostki jest niezbedna, aby mdgt sie rozwijaé controlling w sektorze publicznym.

Przeprowadzone badanie pokazato sytuacje w jednym urzedzie miasta, nie moz-
na wiec stwierdzi¢, czy w kazdej jednostce odbiera sie controlling w ten sam sposdb.
Niemniej, na przyktadzie zbadanej jednostki wida¢ pojawiajacg sie Swiadomos¢ moz-
liwosci rozwoju i doskonalenia controllingu tak, aby lepiej wykorzysta¢ jego potencjat
w sektorze publicznym. Kierunkiem dalszych badan powinna by¢ zatem identyfikacja
stopnia rozpowszechnienia konkretnych metod controllingu, jak i samego instytucjo-
nalnego controllingu w réznych jednostkach sektora finanséw publicznych.
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The Function of Control in a Municipal Office

Abstract: This paper aims to examine the role of control in support of municipal office activities and to
identify the control instruments and methods used. The paper presents the results of a two-stage
research using a case study supported by a survey and an interview. Firstly, it focuses on assessing the
employees’ perception of management control carried out in the unit and identifying emerging
problems. The second part presents the practical side of conducting management control activities in
the studied unit, thanks to which the applied methods and procedures were analysed. Based on the
research, areas of application of control activities in the municipal office were indicated, and emerging
problems were identified. The issue of awareness of the role of management control in the municipal
office units was also raised.
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Streszczenie: Rosngce znaczenie projektow w realizacji strategii jest coraz czesciej zauwazalne w sek-
torze publicznym. Celem artykutu jest scharakteryzowanie wybranych aspektow planowania i kontroli
realizowanej w ramach controllingu przedsiewzie¢ prowadzonych w jednostkach samorzadu teryto-
rialnego na przyktadzie projektu edukacyjnego dofinansowanego ze Srodkéw Unii Europejskiej.
W opracowaniu zastosowano metode studium przypadku i technike gromadzenia informacji, jaka jest
wywiad. Rozmowa z koordynatorem projektu pomogta poznaé zalety oraz wady przeprowadzania
przedsiewzie¢ w Srodowisku publicznym. Poznano zalety posiadania w zespole controllera projektéw
oraz trudnosci zwigzane z jego wprowadzeniem do zespotu.

Stowa kluczowe: controlling projektow, jednostka samorzgdu terytorialnego, zarzgdzanie projektami

1. Wstep

Projekty sg jednym ze sposobdw realizacji strategii jednostki. Realizowane sg przez
przedsiebiorstwa produkcyjne, instytucje publiczne czy organizacje pozarzgdowe.
Ich rosngce znaczenie sprawia, ze efektywne nimi zarzadzanie jest kluczowe do osigg-
niecia zadowalajgcych wynikéw.

Przez stowo ,,projekt” rozumie sie podejmowanie okreslonych dziatan w ustalo-
nym okresie z zamiarem osiggniecia wyznaczonego celu przy wykorzystaniu dostep-
nych zasobow (Wirkusiin., 2014, s. 16). Przedsiewziecia s niepowtarzalne, tymcza-
sowe, jednorazowe, sktadajg sie z logicznie uporzgdkowanych dziatan stuzacych do
osiggniecia celu, czesto obarczonych ryzykiem (Charvat, 2003, s. 8). Natomiast con-
trollingiem projektow nazywa sie zbiér metod i technik, ktére odpowiednimi infor-


mailto:178554@student.ue.wroc.pl
https://orcid.org/0009-0007-1292-2626
https://doi.org/10.15611/2023.69.7.06
http://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/deed.pl
http://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/deed.pl

Controlling projektéw w jednostce samorzadu terytorialnego... 69

macjami i analizami wspomagajg proces zarzgdzania w realizowanych przedsiewzie-
ciach (Buktaha, 20164, s. 144). taczy on w sobie dziatania planistyczne, kontrolne,
sterujace, regulacyjne i koordynacyjne oraz uwzglednia parametry projektowe —
koszty, harmonogram, jakos¢ (Buktaha, 2018, s. 183). Do jego zadan mozna zaliczy¢
automatyzacje gromadzenia i ewidencjonowania danych, pomiar wynikéw projektu
(kosztow, czasu, jakosci), rozwijanie systemu wczesnego ostrzegania, doskonalenie
komunikacji miedzy interesariuszami oraz stworzenie bazy wiedzy i doswiadczen
(Willems i Vanhoucke, 2015, s. 39).

Dobdr metodyki zarzadzania, instrumentéw controllingu czy sposobu urzeczy-
wistniania przedsiewzie¢ musi zosta¢ dostosowany do srodowiska, w jakim sg wyko-
nywane. W literaturze mozna zidentyfikowac proby pokazania sposobéw i efektéw
stosowania metodyki controllingu w sektorze publicznym (Fedosov i Paientko, 2019)
w kontekscie omawianych w artykule inicjatyw edukacyjnych (Chluska i Szczepaniak,
2015), a takze w perspektywie projektdow inwestycyjnych w gminach (Bednarek,
2004). Niemniej zidentyfikowano luke badawczg dotyczgcy operacjonalizacji con-
trollingu w projektach publicznych.

W tym sensie artykut porusza problematyke korzystania z narzedzi controllingu
projektdw w sektorze publicznym, a jego celem jest scharakteryzowanie wybranych
aspektéw planowania i kontroli realizowanej w ramach controllingu przedsiewzie¢
prowadzonych w jednostkach samorzadu terytorialnego na przyktadzie projektu
edukacyjnego dofinansowanego ze srodkéw Unii Europejskie;.

2. Rdinice miedzy projektami publicznymi a projektami komercyjnymi

Do identyfikacji, czy projekt ma charakter publiczny, czy komercyjny mozna uzy¢
kryterium podmiotowego lub przedmiotowego. Biorgc pod uwage kryterium pod-
miotowe, mozna wskazac projekty (Drobniak, 2008, s. 17):

e realizowane przez organizacje przynalezng do sektora biznesu — najczesciej jest
to przedsiebiorstwo, ktére swoje dziatanie finansuje z prywatnych srodkdéw;

e prowadzone przez jednostke przynalezng do sektora publicznego — czyli pod-
miot finansowany z wptywow publicznych.

Stosujgc kryterium przedmiotowe, wyrdznia sie przedsiewziecia realizujgce (Drob-

niak, 2008, s. 17):

e cele komercyjne — zmierzajgce do uzyskania korzysci prywatnych, takich jak
zysk, zwiekszenie wydajnosci, wzrost sprzedazy czy obnizenie kosztéw pro-
dukcji;

e cele o charakterze publicznym — stuzgce osiggnieciu korzysci ogdlnospotecznych.

W mysl przedstawionej klasyfikacji mozna zdefiniowac projekt sektora publiczne-
go jako przedsiewziecie, ktorego inicjatorem, koordynatorem i sponsorem sg pod-
mioty publiczne, a wizjg i celem jest osiggniecie efektéw pozakomercyjnych (Drob-
niak, 2008, s. 17).
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Projekty publiczne sg finansowane ze srodkéw publicznych, ktérych wydatko-
wanie okreslone jest w dwdch aktach — ustawie o zamdwieniach publicznych oraz
ustawie o finansach publicznych. Na srodki publiczne sktadajg sie publiczne dochody,
srodki pochodzenia zagranicznego, ktére nie podlegaja zwrotowi, przychody
z budzetéw jednostek samorzadu terytorialnego, budzetu panstwa oraz przycho-
dow z dziatalnosci jednostek sektora finanséw publicznych (Koczarowska, 2013,
s. 80). Ponadto projekty publiczne charakteryzujg sie wiekszg liczbg interesariuszy
niz w przypadku tych biznesowych. Sg to cate spotecznosci, ale tez media czy legisla-
torzy (Krukowski i Sasak, 2016, s. 228). Projekty publiczne réwniez odznaczajg sie
mniejszg elastycznos$cig oraz podatnoscig na zmiany w poréwnaniu do przedsie-
wzie¢ biznesowych (Hwang i in., 2011, s. 963). Inne réznice mozna dostrzec w ob-
szarze zarzgdzania projektami, co ujeto w tabeli 1.

Tabela 1. Rdznice w zarzgdzaniu projektami publicznymi i komercyjnymi

Obsz;:ojzrkthe(:qzanla Projekt publiczny Projekt komercyjny

Zasoby ludzkie Nizsze kompetencje zespotu Wyzsze kompetencje pracownikéw
projektowego spowodowane projektowych wynikajace z duzej
niekonkurencyjnoscig organizacji konkurencyjnosci wynagrodzen.
publicznych na rynku pracy.
Motywowanie pracownikow Motywowanie pracownikéw przy
perspektywg stabilnego zatrudnienia. | uzyciu bodzcéw finansowych.
Mniejsza mozliwos$¢ doboru zespotu Wieksza swoboda doboru zespotu
projektowego. projektowego.

Jakos¢ Mniejszy nacisk na jakos¢, a wiekszy na | Duzy nacisk na kontrole jakosci ze
dostepnosc¢ uzyskanych efektow. wzgledu na konkurencyjnosc.

Cele Zrdznicowanie celow. Gtowny cel to zysk.

Ryzyko Gtéwne Zrddta ryzyka to dtugie Gtéwne zrddto ryzyka to ograniczone
horyzonty planowania i ztozone zasoby.
otoczenie.
Mniejsza sktonnosc¢ kierownikéw Wieksza sktonnos¢ kierownikow
projektu do podejmowania ryzyka. projektu do podejmowania ryzyka.

Zakupy Zakupy publiczne odbywajg sie na Zakupy dokonywane na podstawie
podstawie regulacji prawnych. decyzji wiascicieli.

Koszty i ceny Kierownicy sg sktonni popierac decyzje | Kierownicy sg bardziej sktonni do
oparte na negocjacjach. podejmowania decyzji na podstawie

analiz.

Planowanie kosztéw musi by¢ Planowanie kosztodw nie musi by¢
dopasowane do rocznego cyklu dopasowane do rocznego cyklu
budzetowego. budzetowego.

Kontrola Wieksza formalizacja oraz kontrola Mniejsza formalizacja.
zewnetrzna.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Krukowski i Sasak, 2016, s. 220-230).
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Cechy sektora publicznego powodujg znaczgce réznice pomiedzy realizowanymi
w nim projektami a projektami innych sektorow. Przedsiewziecia publiczne majg
swoje specyficzne cechy w zakresie finansowania, oceny efektywnosci, interesariu-
szy czy zarzadzania.

3. Narzedzia controllingu projektow

Biorac pod uwage istotng role planowania, ciggtego podejmowania decyzji i moni-
toringu realizacji projektéw, mozna dojs¢ do wniosku, ze znaczacy udziat w powo-
dzeniu przedsiewzie¢ majg narzedzia controllingu projektow.

Najczesciej controlling projektow jest stosowany w takich obszarach, jak (Buktaha,
2016b, s. 39):

e biznesowe uzasadnienie projektu,

e ocena dostepnosci zasobdw i okreslanie zapotrzebowania na nie,

e kalkulacja kosztéw i budzetowanie projektu,

* monitorowanie terminowosci, osiggania kamieni milowych i czasu realizacji prac,
* poréwnywanie zaplanowanego i rzeczywistego zakresu prac,

e zarzadzanie ryzykiem przedsiewziecia.

Ze wzgledu na horyzont i szczegdtowos¢ planowania dziatan w projekcie wyréz-
nia sie dwa rodzaje controllingu projektéw — strategiczny i operacyjny. Controlling
strategiczny dazy do zapewnienia warunkéw gwarantujacych dtugotrwate funkcjo-
nowanie i rozwoj jednostki oraz tworzenie nowych potencjatéw zysku poprzez ada-
ptowanie sie do otoczenia (Niedbata, 2008, s. 40), koordynacje informacji, ocene
mocnych i stabych stron projektu oraz badanie wstepnej wykonalnosci przedsie-
wziecia (Buktaha, 2016c, s. 47-63). Biezacy controlling projektéw skupia sie na regu-
lacji realizacji przedsiewzie¢ w krotkich horyzontach czasowych oraz zaplanowaniu,
wykonaniu i kontrolowaniu projektéw wybranych do realizacji na etapie controllin-
gu strategicznego (Buktaha, 20163, s. 145-146). Réznice odnoszg sie réwniez do na-
rzedzi, co prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Narzedzia controllingu projektéw

Strategiczny controlling projektéw Operacyjny controlling projektow
e strategiczna ocena przedsiewziecia ¢ budzetowanie kosztow projektu i kontrola
¢ rachunek docelowych kosztow projektu budzetowa
¢ analiza wartosci projektu e tworzenie sprawozdan dla celéw decyzyjnych
¢ analiza kosztéw w taricuchu wartosci e rozliczanie kosztow przedsiewziecia
¢ analiza portfelowa projektéw ¢ ocena efektywnosci ekonomicznej projektu
¢ pomiar dokonan ¢ powykonawcza analiza projektu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Bukfaha, 2009, s. 206).
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Waznym obszarem controllingu projektow jest planowanie i koordynacja wyko-
rzystania zasobow. Zasobami nazywa sie kategorie obejmujgcg aktywa, ludzi, wiedze,
zapasy, urzadzenia i sprzety, ktdrych dostepnosc¢ jest ograniczona (Wysocki, 2018,
s. 48). R. Keeling wprowadzit do literatury pojecie 7M, czyli grupy zasobdw potrzeb-
nych do realizacji przedsiewziecia. Nalezg do nich (Keeling, 2000, s. 67):

e zasoby ludzkie (manpower),

e kierownicy i specjalisci (managment),
e materiaty (materials),

e towary (merchandise),

e sprzetiurzadzenia (machinery),

e pienigdze (money),

e ruch (movement).

Controlling zasobow projektowych rozpoczyna sie juz w momencie okreslenia
zapotrzebowania na zasoby. Proces ten obejmuje ustalenie liczebnosci zespotow
projektowych i ich kompetencji oraz podziat zadan (Marciszewska, 2016, s. 76). Na
tym etapie czesto uzywa sie narzedzi takich jak wykresy kompetencyjne lub macie-
rze rél i odpowiedzialnosci. W dalszych krokach do zadan przypisuje sie zasoby ma-
terialne, ktére sg niezbedne do osiggniecia uzyskania zaktadanych efektow. W ten
spos6b mozna ustali¢ poziom potrzebnych do realizacji projektu srodkéw finanso-
wych, ktére nalezy pozyskac ze zrédet zewnetrznych i zarezerwowac w ramach bud-
zetu jednostki.

Powodzenie projektu w duzej mierze zalezy od regularnego monitorowania po-
stepow. Metodyka wartosci wypracowanej pozwala na uzyskanie informacji odnos-
nie aktualnego stanu kosztow, harmonogramu czy postepu prac. Obecnie korzysta-
nie z tej metody jest obligatoryjne przy realizacji projektow sektora rzgdowego
w Stanach Zjednoczonych (Kuzak i Maciejewski, 2015, s. 56). Zaletami wartosci wy-
pracowanej sg jej uniwersalnos¢ oraz fatwos¢ w uzyciu. Metoda ta bazuje na poréw-
naniu stanu zaplanowanego (zakresu zadan, budzetu, kosztu i terminowosci) z wy-
nikami rzeczywistymi (Getler i Tchérzewski, 2020, s. 265). Umozliwia m.in. kontrole
realizacji projektu pod wzgledem terminowosci, obiektywny pomiar postepdéw
przedsiewziecia, identyfikacje wartosci odchylen od zatozonego budzetu czy pro-
gnoze koncowego kosztu projektu i terminu jego zamkniecia (Buktaha, 2019, s. 93).
Wadg opisywanego narzedzia jest to, ze nie pozwala na okreslenie jakosci produk-
tow projektu.

Biorac pod uwage kryterium czasu, mozemy wyrézni¢ ocene ex ante — zwigzang
z planowaniem projektu, oraz ex post — skupiajgcg sie na ocenie dziatan z przesztosci
(Drobniak, 2008, s. 34). W przypadku oceny projektow sektora publicznego korzysta
sie z pojecia sprawnosci, ktore obejmuje m.in. nastepujgce obszary oceny (Kobylif-
ska, 2013, s. 134):
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e wykonalno$¢ — zdefiniowanie prawdopodobienstwa sukcesu projektu w ujeciu
technicznym, organizacyjnym i finansowym;

e skutecznos¢ — analiza wynikdw osiggnietych i zaktadanych oraz ich wptywu na
przyjete cele;

e efektywnos$¢ ekonomiczna — analiza relacji pomiedzy wartoscig uzyskanych re-
zultatéw a poniesionymi naktadami;

e trwatos¢ — okreslenie oddziatywania przedsiewziecia po jego zakoriczeniu.

Rozwdj jednostek zorientowanych na realizacje projektow niesie za sobg po-
trzebe korzystania z wielu narzedzi controllingu. Wszystkie opisane we wcze$niej-
szych punktach techniki i metody nalezy jednak dostosowaé do charakterystyki oto-
czenia, w jakim jednostka operuje. Szczegélnym takim Srodowiskiem jest sektor
publiczny.

4. Wyniki badan i dyskusja

4.1. Zarzadzanie zasobami w badanym projekcie

Dalsza czes¢ artykutu jest poswiecona scharakteryzowaniu sposobdéw wspierania
projektu realizowanego przez jednostke sektora publicznego wspétfinansowanego
ze srodkéw Unii Europejskiej przez controlling. Analizowane przedsiewziecie zostato
wybrane z uwagi na mozliwosc¢ jego dtugookresowej obserwacji w catym cyklu zycia.
W badaniu wykorzystano technike wywiadu uzupetnionego o analize materiatow
zrédtowych.

Omawiany projekt realizowany jest przez jednostke samorzadu terytorialnego
w Kaliszu. Przedsiewziecie ma charakter edukacyjny, gtéwnym celem jest lepsze do-
pasowywanie systemow ksztatcenia i szkolenia zawodowego do potrzeb rynku pracy.
Przedsiewziecie rozpoczeto 1 sierpnia 2018 roku, a date zakoriczenia zaplanowano
na 31 lipca 2022 roku. Catkowity budzet projektu wynosi 1,9 miliona ztotych, a kwota
dofinansowania to 1,7 miliona ztotych.

Analize przedsiewziecia nalezy rozpoczg¢ od omdéwienia harmonogramu jego
realizacji. Wymienione w tabeli 3 zadania majg na celu zapewni¢ nauczycielom oraz
instruktorom praktycznej nauki zawodu mozliwos$¢ aktualizowania swojej wiedzy
poprzez bezposredni kontakt ze Srodowiskiem pracy. Zaplanowane dziatania prowa-
dzone s3 z uwzglednieniem potrzeb rozwojowych i edukacyjnych oraz mozliwosci
psychofizycznych ucznidw objetych wsparciem. Istotnym zadaniem jest rowniez po-
lepszenie bazy dydaktycznej i wyposazenie szkoty w sprzet i urzagdzenia przydatne
w zajeciach lekcyjnych i pozalekcyjnych. Przede wszystkim dotyczy to pracowni
przedmiotowych dla zawoddéw szkolnictwa zawodowego, tak aby mozliwa byta pra-
ca z uczniem w warunkach zblizonych do rzeczywistych.
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Tabela 3. Harmonogram badanego projektu

o] [e)} o~ ~N (o] o~
i — (o] o o (o]
o o o o o o
) ~ ~ ~ ~ ~ ~
Zadania 0 ) < %) ~ ~
S| 8| ao| S| ol o
i i o o — i
o ) o) ™ o ™
Wybor dostawcy wyposazenia X X
Podnoszenie kwalifikacji nauczycieli ksztatcenia
zawodowego oraz instruktoréw praktycznej nauki zawodu X X X
Przeprowadzanie doradztwa edukacyjno-zawodowego
Przeprowadzanie kurséw podnoszgcych kompetencje / X X
kwalifikacje zawodowe ucznidéw
Przeprowadzanie warsztatéw grupowych dla uczniéw
Przekazanie wyposazenia szkotom
Rozliczenie projektu, przekazanie raportow jednostce
kontrolujgcej X
Uroczystsze zakonczenie projektu X

Zrédto: opracowanie wtasne.

Spogladajac na harmonogram projektu, mozna zauwazyé, ze wiekszo$¢ zadan
jest realizowana rdwnolegle. Pozwala to znacznie skréci¢ czas trwania przedsiewziecia.
Znaczyca czesc zadan projektowych jest uzalezniona od harmonogramu beneficjen-
tow. Nie dotyczy to dziatan zwigzanych z przeprowadzaniem prac przygotowawczych,
pozyskaniem sprzetu czy z zamknieciem projektu. Najwiecej czasu przeznaczono na
podnoszenie kwalifikacji nauczycieli i uczniéw oraz spotkania w ramach doradztwa
zawodowego. Uzycie schematu pozwala rowniez na przedstawienie zadan w sposob
przejrzysty, pomaga koordynatorowi projektu monitorowac zaleznosci miedzy zada-
niami oraz $ledzenie postepdw przedsiewziecia.

Aby zrealizowa¢ wskazane zadania, nalezy zidentyfikowac zasoby ludzkie nie-
zbedne do uzyskania zaktadanych efektéw. Sg to odpowiednio: pracownicy, koordy-
nator projektu i specjalista ds. zamdwien publicznych, a ponadto nalezy wzigé pod
uwage materiaty dydaktyczne, sprzety i urzadzenia elektroniczne oraz dofinansowa-
nie z Unii Europejskiej. Przyktad zastosowania proponowanego w literaturze narze-
dzia planowania, tj. macierzy rél i odpowiedzialnosci (Jedrych iin., 2012), przedsta-
wiono w tabeli 4.

Koordynator badanego projektu wspomniat o problemie niewystarczajgcej licz-
by pracownikéw biorgcych udziat w realizacji przedsiewziecia. Korzystanie z meto-
dyk planowania zasobdéw ludzkich moze znaczaco wspomac realizacje projektu przy
niewystarczajgcej kadrze pracowniczej, na co zwraca sie uwage w literaturze (Mar-
ciszewska, 2016). Warto wskazac inne problemy zwigzane z zarzgdzaniem zasobami
ludzkimi w jednostce publicznej. Sg nimi: sztywne zasady zatrudnienia, awansowa-
nia i motywowania czy mniejsza swoboda w doborze zespotu.
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Tabela 4. Macierz rél i odpowiedzialnosci dla opisywanego projektu

Wykonawca
i Instrukt jalist: jalist
Zadanie Doradca | oorutor SpECJa'IS " specjalis @ Koordynator
nauki ds. zamoéwien | ds. wsparcia .
zawodowy . . projektu
zawodu publicznych | projektowego
Przeprowadzanie szkolen
dla nauczycieli R+W A A
Doradztwo zawodowe R+W A
Przeprowadzenie szkolen
dla uczniow R+W A A
Pozyskanie sprzetu
i wyposazenia W+E A
Prowadzenie konsultacji
indywidualnych R+W R+W A A

Legenda: R — osoba odpowiedzialna za zadanie; W — osoba odpowiadajgca za wykonawstwo zada-
nia; A — osoba kontrolujgca zadanie; E — osoba posiadajgca wiedze ekspercka na temat zadania

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Jedrych i in., 2012, s. 70).

Kolejnym zasobem, ktdrego zaplanowanie jest potrzebne do realizacji projektu,
sg $rodki finansowe. W przypadku omawianego projektu estymacja kosztéw po-
wstata na podstawie opinii ekspertdw zajmujgcych sie zagadnieniem kosztow oraz
poprzednich doswiadczen przy realizacji podobnych przedsiewzie¢ edukacyjnych.
Prowadzono réwniez rozmowy z beneficjentami projektu, na podstawie ktérych
okreslono, jakie srodki rzeczowe bedg potrzebne do realizacji zadania doposazenia
pracowni szkolnych. Na tej podstawie powstat budzet przedsiewziecia.

Kosztorys projektu obejmuje wydatki zwigzane z realizacjg gtdwnego celu projektu,
zarzgdzaniem i koordynacjg oraz zakupem wyposazenia. Budzet omawianego projek-
tu zostat sporzadzony w trybie zadaniowym. Podziat wydatkéw opiera sie na ich
przypisaniu do poszczegdlnych dziatan oraz do okreslonej kategorii. Budzet podzielo-
no na cztery zadania: podnoszenie kompetencji / kwalifikacji zawodowych nauczycie-
li ksztatcenia zawodowego oraz instruktoréw praktycznej nauki zawodu, doradztwo
edukacyjno-zawodowe, podnoszenie kompetencji i kwalifikacji zawodowych uczniéw
(ktdére byto najbardziej kosztowne, pochtaniajac 42,76% catego budzetu), a takze do-
posazenie pracowni przedmiotowych. Koszt ogétem przypadajacy na jednego uczest-
nika wynidst 3657,98 ztotych. Budzet projektu uznano za realistyczny i wykonalny,
a estymacja kosztow zostata przeprowadzona na podstawie aktualnych cen rynkowych.

Biorac pod uwage ograniczono$¢ zasobodw, istotne jest optymalne zarzadzanie
nimi, aby zmaksymalizowaé szanse powodzenia projektu. Jednostki sektora publicz-
nego dzieki korzystaniu z metodyk zarzadzania zasobami, doktadnemu ich zaplano-
waniu czy wykorzystaniu koncepcji portfela projektéw moga poradzic sobie z czesto
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niezadowalajgcg dostepnoscig srodkéw. Nalezy jednak pamietaé, ze sama decyzja
0 zaangazowaniu zasobdéw powinna zosta¢ poprzedzona oceng efektywnosci przed-
siewziecia, by unikngé ulokowania srodkéw w projekt nieracjonalny.

4.2. Ocena efektywnosci badanego projektu

Dzieki odpowiednim metodom zarzadzania zasobami, skutecznej kontroli czy do-
braniu wykwalifikowanego zespotu projektowego prawdopodobieristwo powodze-
nia przedsiewziecia znacznie wzrasta. Jednak zakonczenie fazy realizacyjnej projek-
tu nie jest ostatnim etapem. Nalezy przeprowadzié¢ ewaluacje i zbadac efektywnosé.
Uzyskane informacje bedg przydatne przy realizacji przysztych przedsiewziec.

W badanym projekcie wykonalnos$¢ zapewniono poprzez sformutowanie listy
dziatan przygotowawczych. Najpierw dobrano pracownikow, ktorzy bedg realizowac
projekt oparty na umiejetnosciach personelu i wczesniejszym doswiadczeniu. Na-
stepnie lokalni koordynatorzy skontaktowali sie z wtadzami instytucji partnerskich,
aby poinformowa¢ je o projekcie i zacheci¢ do dotarcia do innych interesariuszy,
ktérzy mogg wesprzec projekt w przysztosci. W kolejnym kroku zapewniono doku-
menty obejmujgce szczegétowe obowigzki partneréw projektu wraz z podziatem
budzetu i terminami sktadania raportéw. Na koniec, przed oficjalnym rozpoczeciem
projektu zostaty zorganizowane szkolenia on-line dotyczace oprogramowania uzy-
wanego w trakcie przedsiewziecia.

W odniesieniu do skutecznosci proces oceny obejmie wszystkie wyniki, czyli
bezposrednie efekty odczuwane przez beneficjentéw, takie jak doposazenia sal
szkoleniowych oraz rezultaty intelektualne, m.in. podniesienie poziomu wiedzy
i zdobycie nowych umiejetnosci. W celu oceny niematerialnych wynikéw projektu
zostang przeprowadzone ankiety. Pomiary bedg miaty miejsce w trakcie projektu,
ale takze do trzech lat po jego zakoriczeniu. W ocenie skutecznosci zostang wykorzy-
stane wskazniki ujete w tabeli 5.

Tabela 5. Wskazniki oceny skutecznosci projektu

Wskazniki ilosciowe Wskazniki jakosciowe

e liczba ucznidw objetych szkoleniami ¢ ogolna satysfakcja partneréw projektu z jego
podnoszacymi kompetencje zawodowe realizacji, postepdw i wynikéw (monitorowana

¢ liczba nauczycieli ksztatcenia zawodowego co 6 miesiecy za pomocg procedur zapewnienia
i instruktoréw praktycznej nauki zawodu jakosci)
z uzyskanymi kwalifikacjami lub nabytymi ¢ ogdlna satysfakcja uczestnikdw po spotkaniach
kompetencjami dzieki projektowi projektowych (monitorowana poprzez

¢ liczba ucznidw z uzyskanymi kwalifikacjami lub kwestionariusz po kazdym spotkaniu)
nabytymi kompetencjami dzieki projektowi ¢ ogolna satysfakcja uczestnikow z interaktywnej

¢ liczba uczniéw znajacych po udziale platformy e-learningowej i kursu edukacyjnego
w projekcie swoje predyspozycje zawodowe (na podstawie wynikow testu pilotazowego)

e liczba szkot i placdwek ksztatcenia ¢ o0golna satysfakcja uczestnikdéw z modutéw
zawodowego wykorzystujacych zakupione szkoleniowych i materiatéw (na podstawie
wyposazenie wyniku testu pilotazowego)

Zrédto: opracowanie wtasne.



Controlling projektéw w jednostce samorzadu terytorialnego... 77

Przedstawione w tabeli 5 wskazniki zostang zbadane za pomocg list obecno-
$ci, zdje¢, deklaracji uczestnictwa, testow sktonnosci zawodowych, protokotéw
zamoéwien, przyje¢ pomocy dydaktycznych i sprzetu. Poréwnany zostanie poziom
wiedzy uczestnikdw w momencie przystgpienia do realizacji szkolenia oraz w mo-
mencie jego zakoniczenia.

Wysoka efektywnosé ekonomiczna oznacza, ze projekt jest skuteczny oraz nie ma
dowoddw na to, ze te same inwestycje mozna by zrealizowaé przy nizszych kosztach.
W przypadku opisywanego przedsiewziecia koszty sg ponoszone zgodnie z ustawa
o finansach publicznych. Wyboru sprzetu oraz doposazenia dokonano po analizie cen
rynkowych. Efektywnos¢ ekonomiczna jest jednym z obszarow podlegajgcych kontroli
przez zewnetrznego audytora. Najczesciej weryfikacji podlegaja: sposdb szacowania
wartosci zamowien, upublicznione tresci ogtoszenia o zaméwieniu, potwierdzenie
przestania zapytan ofertowych do potencjalnych dostawcow, uzasadnienie wyboru
najkorzystniejszej oferty, raport z udzielonego zamdwienia, tres¢ umowy podpisanej
z wytonionym wykonawcg lub dostawcg. W przypadku badania efektywnosci ekono-
micznej projektéw publicznych mogg wystepowac trudnosci w ocenie spowodowane
tym, ze przedsiewziecia te nie przynoszg zyskow, a zatem powinny by¢ rozpatrywa-
ne pod wzgledem kryterium efektywnosci spotecznej. Badaniu moze zostac¢ poddana
grupa ucznidw, ktdrzy znalezli zatrudnienie, czy wzrost poziomu nauczania w szkotach
bedacych beneficjentami projektu.

Ostatecznie trwatos¢ projektu zostata zapewniona w czterech obszarach. Po pierw-
sze, dopasowanie zakresu nauczania i kwalifikacji do potrzeb i wymagan lokalnego
rynku pracy wptynie na dalszg kariere absolwentéw oraz na zwiekszenie atrakcyjnosci
nauczania zawodowego wsrdod potencjalnych uczniéw. Po drugie, nauczyciele, kto-
rzy wezma udziat w projekcie, beda posiadali potwierdzenie swoich kompetenc;ji lub
kwalifikacji bezterminowo. Po trzecie, wyposazenie sal w pomoce dydaktyczne bedzie
wykorzystywane przez uczniéw oraz nauczycieli po zakonczeniu projektu. W koncu,
nawigzanie w ramach projektu wspétpracy z lokalnymi przedsiebiorstwami i insty-
tucjami otoczenia biznesu procentowaé bedzie w kolejnych latach, obejmujac nowe
roczniki ucznidw.

5. Zakonczenie

W ciggu ostatnich kilkunastu lat doszto do radykalnych zmian w sposobie realizacji
zadan przez organizacje publiczne, czego dowodem jest coraz powszechniejsza pro-
jektyzacja sektora publicznego. Ponadto od momentu wstgpienia Polski do Unii Eu-
ropejskiej wiele jednostek decyduje sie na wykorzystanie funduszy unijnych jako
jednego ze zrédet finansowania. Wigze sie to jednak z wysokg formalizacjg dziatan
i licznymi kontrolami zewnetrznymi. Z tego powodu nalezy siegaé po narzedzia ma-
jace na celu usprawnienie zarzgdzania projektami. Jedng z pomocnych metodyk jest
controlling wraz ze swoimi narzedziami. W przedsiebiorstwach komercyjnych w Pol-
sce jest on zjawiskiem coraz czesciej spotykanym. Controllerzy zajmujg sie obszara-
mi zwigzanymi z zarzadzaniem projektami, finansami, motywowaniem, a nawet
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ekologig. Mimo wielu zalet posiadania controllera w jednostce nie jest to funkcja az
tak czesto spotykana w sektorach realizujgcych zadania publiczne.

W literaturze mozna zauwazyc¢ dysproporcje zainteresowania tematem narzedzi
controllingu projektéw miedzy sektorem publicznym a komercyjnym. Wiekszos¢
rozwigzan jest dostosowana do potrzeb przedsiebiorstw komercyjnych. Powstaty
jednak poradniki uwzgledniajgce potrzeby jednostek realizujgcych zadania publicz-
ne wydawane np. przez Project Management Institute.

Celem artykutu byto scharakteryzowanie wybranych aspektéw planowania i kon-
troli realizowanej w ramach controllingu przedsiewzie¢ prowadzonych w jednost-
kach samorzadu terytorialnego na przyktadzie projektu edukacyjnego dofinansowa-
nego ze Srodkdw Unii Europejskiej. Poruszona zostata charakterystyka controllingu
projektéw oraz towarzyszacych mu metod. Opisano réwniez réznice miedzy projek-
tem publicznym a komercyjnymi. W artykule dokonano analizy projektu edukacyj-
nego finansowanego ze srodkéw publicznych oraz sposobu zarzadzania nim. Gtéw-
nym osiggnieciem opracowania, oprocz identyfikacji metod zarzgdzania uzywanych
przez koordynatora projektéw, jest przedstawienie zweryfikowanych narzedzi mo-
gacych wesprzec projekt na réznych etapach jego realizacji. Rozmowa z liderem
przedsiewziecia pomogta wskazac problemy, z ktédrymi musi mierzy¢ sie zespét pro-
jektowy przy realizacji zadan w jednostce publicznej.

Analiza przyktadowego projektu pomogta potwierdzi¢ zalety wprowadzenia na-
rzedzi controllingu przez realizacje przedsiewzieé, jednak — z uwagi na indywidualny
charakter kazdego projektu — daje ograniczone mozliwosci ekstrapolacji. Dalsze ba-
dania, majace szerszy charakter, pozwolityby wyselekcjonowac najbardziej efektyw-
ne metodyki dla jednostek dziatajgcych w sektorze publicznym oraz ukazaé potrzebe
dostosowania narzedzi do specyficznych potrzeb i problemdéw w nim wystepujgcych.
Wieksze zainteresowanie tym zagadnieniem moze znacznie wspomdc nowoczesng
administracje publiczna.
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Project Controlling in a Local Government Unit -
Selected Issues of the Project Planning and Evaluation Methodology

Abstract: The growing importance of projects to the implementation of strategies is observed in the
public sector. The aim of the article is to characterise selected aspects of planning and control carried
out within the framework of project controlling in local government units on the example of an
educational project subsidised by the European Union. The study uses a case study method and an
interview technique to collect information. A discussion with the project coordinator helped to explore
the advantages and disadvantages of undertaking controlling in a public environment. The advantages
of having a project controller in the team as well as the difficulties associated with introducing one
were also discussed.
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Streszczenie: Kluby sportowe sg organizacjami funkcjonujgcymi w szczegdlny sposdb. Wystepuja one
w zorganizowanych ligach, rywalizujac na polu sportowym, ale takze konkurujgc o zasoby, zwtaszcza
pitkarzy, trenerdow, ale tez o sponsorow i uwage kibicow. Organizacje te i ich interesariusze, w tym
zwtaszcza wiasciciele, sztab trenerski, a takze kibice, czesto stawiajg cele, ktére chcg osiggngé w danym
i kolejnych sezonach. Celem artykutu jest zaprezentowanie autorskiej metodyki prowadzenia pomiaru
wynikéw sportowych i ekonomicznych klubu pitkarskiego. W badaniu empirycznym zastosowano stu-
dium przypadku dotyczace trzecioligowego klubu. Na podstawie analizy sprawozdan stowarzyszenia LKS
»,Goczatkowice-Zdréj” oraz wywiadu z menedzerem klubu wskazano szereg obszaréw majgcych wptyw
na kondycje klubu i wyznaczania celéw krétko- i dtugoterminowych. Implementacja takiego systemu
w klubie moze mieé miejsce w przysztosci.

Stowa kluczowe: mierniki ekonomiczne, mierniki sportowe, kluby sportowe

1. Wstep

Wielu ludzi interesuje sie sportem. Niektdrzy z nich chcg utrzymacé ciato w dobrej
kondyciji, inni traktujg sport jako forme rozrywki. Nic nie dostarcza takich emocji jak
mecz ulubionej druzyny pitkarskiej niezaleznie od tego, czy to lokalna, amatorska
druzyna, czy tez Swiatowy gigant. Kazdy klub wypracowuje wtasny sposéb dziatania
i wyznacza sobie cele, ktére pdzniej realizuje.

Literatura przedmiotu stosunkowo rzadko podejmuje temat wielowymiarowe;j,
sportowo-ekonomicznej oceny klubéw sportowych (Tomanek i Karaszewski, 2017),
a tym bardziej tych o niekomercyjnym charakterze. Zwraca sie raczej uwage na ogol-
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ne mechanizmy zabezpieczajgce przed niewtasciwymi praktykami zarzgdzania (Sie-
mion, 2018) albo tylko na jeden z wymiaréw analizy — z reguty ten finansowy (Koscio-
tek, 2017). W tym kontekscie celem artykutu jest zaprezentowanie autorskiej
metodyki prowadzenia pomiaru wynikdw sportowych i ekonomicznych klubu pitkar-
skiego. Do osiggniecia celu wymagana jest odpowiedZ na dwa pytania badawcze:
,Jakie sg kluczowe czynniki sukcesu klubu pitkarskiego?”, a takze: ,W jaki sposdb
mozna zmierzy¢ ekonomiczne i sportowe wyniki klubu?”. Artykut oparty jest na lite-
raturze przedmiotu i opracowaniach eksperckich o tematyce pitki noznej. W badaniu
empirycznym zastosowano studium przypadku dotyczgce trzecioligowego klubu.

2. Uwarunkowania dziatalnosci klubow pitkarskich

Ustawa o sporcie (Ustawa z dnia 25 czerwca 2010 r. ...) stwierdza, ze ,dziatalnos¢
sportowa jest prowadzona w szczegdlnosci w formie klubu sportowego”. Istnieje
kilka form organizacji klubéw sportowych. Sg nimi uczniowskie kluby sportowe, sto-
warzyszenia i fundacje. Na wyzszych szczeblach rozgrywek kluby czesciej przyjmuja
forme spétek kapitatowych. Jest to spowodowane faktem, ze kluby te nastawione
sg na czerpanie zyskow z dziatalnosci i mozna je nazwac przedsiebiorstwami (Wy-
szynski, 2017, s. 316).

Kazdy klub sportowy podlega jakiemus podmiotowi prawnemu, ktory jest jego
wtascicielem. To on okresla cele do zrealizowania, a takze komunikuje decyzje kibi-
com i mediom, dostarczajgc informacji o inicjatywach podejmowanych przez klub.
Wtasciciel moze takze by¢ cztonkiem zarzadu klubu.

Kluczowym interesariuszem klubu sg jego kibice. Gdyby ich zabrakto, trybuny na
stadionach pozostatyby puste, a transmisje telewizyjne ze spotkan stracityby na
atrakcyjnosci (co mozna byto dostrzec w czasie pandemii). Klub zarabia takze na
sprzedazy koszulek, bluz i innych towarédw zwigzanych z zespotem.

Dziatalnos¢ klubdw opiera sie na sponsoringu. Pienigdze z umdw sponsorskich
mogg zostac przeznaczone na transfery i utrzymanie infrastruktury klubu, natomiast
sponsorzy czerpig korzysci z ekspozycji swojego logo na koszulkach klubu, banerach
na stadionie czy tez na stronie internetowej. Sponsoring staje sie popularng formg
reklamy wsrdd przedsiebiorstw (Tchérz, 2018, s. 120), czego potwierdzeniem jest
fakt, ze od poczatku XXI wieku nastgpit dziesieciokrotny wzrost wydatkdw na ten cel
(Synowska i Wilczynski, 2014, s. 133). Zdarza sie, ze role sponsora przyjmujg spotki
z udziatem skarbu panstwa. Uwaza sie jednak, ze w tym przypadku dziatalnos$¢
sponsoringowa powinna dotyczy¢ gtéwnie sportu dzieci i mtodziezy (Siemion, 2020,
s. 25).

Kluby sportowe mogga ubiegac sie o dotacje z samorzagddéw terytorialnych (Rze-
szowski, 2017, s. 45). Dofinansowanie, ktére klub otrzymuje, jest przeznaczane na
rozwdj infrastruktury, dziatalnos¢ szkotki pitkarskiej i organizacje imprez sporto-
wych. Korzyscig dla samorzagdu moze by¢ tworzenie reklam z wizerunkiem klubu
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i pitkarzy, a rozwdj lokalnych klubéw przektada sie na wieksze przychody miejsco-
wych przedsiebiorcow, a zatem i wyzsze wptywy z podatku CIT dla gminy.

Istotnym elementem otoczenia biznesowego klubu sg srodki masowego przeka-
zu. Cho¢ prawami do transmisji meczow ligowych dysponujg odpowiednie WZPN-y
(najnizsze ligi polskie), PZPN (I-1ll liga polska) oraz spdtka Ekstraklasa SA, to kluby
majg udziat w przychodach z zawieranych uméw. Ponadto zwieksza sie w ten spo-
s6b rozpoznawalnosc¢ klubu i jego atrakcyjnosé dla sponsordéw.

Do prawidtowego dziatania klub sportowy potrzebuje zewnetrznych firm swiad-
czacych ustugi w ramach biezgcej dziatalnosci oraz w czasie organizacji dnia meczo-
wego. Przyktadami mogg by¢ firmy ochroniarskie, cateringowe, zajmujace sie pro-
dukcjg koszulek dla zespotu (i kibicow) czy drukujgce bilety. Z perspektywy
przedsiebiorstw swiadczgcych ustugi przedstawiona sytuacja niesie za sobg bezpo-
Srednie korzysci finansowe, a takze zwieksza rozpoznawalnosé na rynku. Kontrahen-
ci mogg takze petnic¢ funkcje sponsoréw — w zamian za dostarczane ustugi klub zo-
bowigzuje sie do prezentacji dostawcy jako sponsora.

3. Finansowanie dziatalnosci sportowej klubow pitkarskich

Spotka Deloitte od kilku lat tworzy raporty ,,Pitkarska Liga Finansowa”, w ktdrych
prezentuje przychody klubdw Ekstraklasy. Wyrdznia ona trzy gtéwne strumienie
przychodéw tychze klubéw: dzieh meczu (15%), transmisje (35%) i dziatania komer-
cyjne (50%) (Deloitte, 2021, s. 11).

Przychody zwigzane z dniem meczu dotyczg sprzedazy biletow, karnetow, miejsc
VIP i cateringu stadionowego. W kategorii przychoddw z transmisji ujmuje sie srod-
ki pozyskane przez kluby z transmisji telewizyjnych, radiowych, jak réwniez ze scen-
tralizowanych praw marketingowych oraz premii za udziat w pucharach krajowych
i miedzynarodowych. Ostatnia grupa przychodéw obejmuje m.in. srodki z uméw
sponsorskich, reklam, sprzedazy koszulek i gadzetéw klubowych. Do tej pozycji zali-
czane jest rowniez wsparcie solidarnosciowe przekazane klubom przez PZPN.

Istnieje takze grupa przychoddéw niewyréznionych we wspomnianych raportach,
czyli przychodach transferowych, ktére traktowane sg jako przesuniecie srodkéw
miedzy klubami. Kluby moga dokonywac transakcji podczas ,,okienek transferowych”
— jednym w lecie i jednym w zimie. Pozyskiwanie znanych zawodnikdw jest takze
zrédtem posrednich korzysci finansowych, takich jak dodatkowe wptywy z merchan-
disingu, sprzedazy biletéw czy umoéw sponsorskich (Mikotfajczyk, 2011, s. 184).

W zwigzku z prowadzong dziatalnoscig kluby sportowe ponoszg koszty, przede
wszystkim koszty organizacji meczéw i imprez towarzyszgcych, wynagrodzen, koszty
zwigzane z transferami oraz pozostate wydatki.

Do kosztéw organizacji dnia meczowego nalezg m.in.: koszty ochrony i wynaje-
cia stuzb porzadkowych, opfacenie firm sprzatajacych i stuzb technicznych, jak réw-
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niez koszty medidw (Lech Poznan, 2019, s. 9). Z dniem meczowym zwigzane sg takze
naktady na sprzedaz biletéw i karnetéw. Kolejne koszty to wynajem obiektu, a te
kluby, ktére posiadajg wtasny stadion, pokrywajg koszty jego utrzymania w dobrym
stanie. Do kosztow zwigzanych z dniem meczowym mozna zaliczy¢ takze promocje
tego wydarzenia. Aby zachecic¢ jak najwiekszg liczbe oséb do przybycia na stadion,
kluby umieszczajg w przestrzeni publicznej plakaty, rozdawane sg ulotki, a przed
sezonem organizowane sg réznego rodzaju akcje zachecajace do kibicowania. Oczy-
wiscie media spotecznosciowe sg istotnym kanatem komunikacji klubu z kibicami
i otoczeniem. Optacenie oséb odpowiedzialnych za prowadzenie profili w social me-
dia czy moderacja strony internetowej réwniez generujg koszty dla klubu, podobnie
jak zamieszczenie baneréw na stronach oraz uzycie tak zwanych ,pop-up ads”, za-
checajacych do odwiedzenia stadionu klubowego w dniu meczu. Wymienione kosz-
ty dotyczg organizacji dnia meczowego ,u siebie”, ale potowa ligowych spotkan
w ciggu sezonu odbywa sie na stadionach druzyn przeciwnych. W tym przypadku
optaca sie zakwaterowanie, wyzywienie i transport.

Aby klub mdgt uczestniczy¢ w rozgrywkach, musi uisci¢ optate, ktéra zawiera
sktadke cztonkowskg, optate z tytutu udziatu klubu w rozgrywkach w danym sezonie
oraz z tytutu rejestracji nowych zawodnikdéw i uprawniania okreslonej liczby zawod-
nikéw do udziatu w rozgrywkach w danym sezonie.

Do istotnych kosztéw klubu zalicza sie transfery. Optata transferowa nazywana
jest ekwiwalentem za wyszkolenie i rozwéj zawodnika, a dokonuje jej klub pozysku-
jacy zawodnika na rzecz klubu odstepujacego (Pawlak i Smolen, 2011, s. 719). Wy-
sokos¢ ekwiwalentu ustalana jest miedzy zainteresowanymi zespotami. Koszty na-
bycia zawodnika poprzez transfer definitywny lub czasowy podlegajg amortyzacji
przez okres trwania kontraktu. Zazwyczaj stosuje sie amortyzacje liniowa, a za war-
tos¢ rezydualng kart zawodniczych przyjmuje sie zero (Wilczewski, 2013, s. 163).

Wynagrodzenia zawodnikow i innych pracownikéw klubow stanowig najwiekszg
czes$¢ kosztow klubu. Optymalny poziom wynagrodzen w klubie wynosi 60% (Delo-
itte, 2021, s. 15). Na wynagrodzenia zawodnikéw sktadajg sie czesci zasadnicze wy-
nagrodzen i premie. Zawodnik moze otrzymac premie, np. za zdobycie bramki pod-
czas meczu lub zachowanie przez klub ,czystego konta”, a takze ukonczenie
rozgrywek na wysokim miejscu w ligowej tabeli. Ale zawodnicy to niejedyni pracow-
nicy klubu, ktérzy otrzymuja pienigdze. Nalezy wymieni¢ takze zarzad klubu, rade
kierowniczg, trenerdw, sztab medyczny, kierownika druzyny, jak réwniez pracowni-
kéw administracyjnych oraz technicznych.

Wiele klubow prowadzi takze druzyny mtodziezowe. Szkolenie zawodnikdw nie
jest proste i moze wigzac sie ze szkoleniami dla samych treneréw. Ponadto do pra-
widtowego funkcjonowania akademii pitkarskiej potrzebna jest odpowiednia infra-
struktura. Logiczne jest, ze szkotka potrzebuje odpowiedniego sprzetu — pitek, pom-
pek, narzutek itp. Takze przy okazji zawodow i turniejéw klub zaopatruje swoich
podopiecznych w stroje meczowe, organizuje transport i nocleg.
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4. Wyniki badania i dyskusja

4.1. Charakterystyka dziatalnosci stowarzyszenia Ludowy Klub Sportowy
,Goczatkowice-Zdréj”

W dalszej cze$ci opracowania podjeta zostata proba odpowiedzi na pytania dotycza-
ce kluczowych czynnikéw sukcesu klubu pitkarskiego, a takze sposobu pomiaru eko-
nomicznego i sportowego jego wynikow na podstawie badania studium przypadku
dotyczacego stowarzyszenia LKS , Goczatkowice-Zdréj”, ktére dziata od 1960 roku
i wystepuje w rozgrywkach lll ligi polskiej. Technika gromadzenia danych byt prze-
prowadzony wywiad na temat biezgcej sytuacji w klubie z jego menedzerem, a tak-
ze analiza sprawozdania merytorycznego i finansowego stowarzyszenia za rok 2021.

Podmiot niniejszego badania organizuje zajecia sportowe i rekreacyjne dla dzie-
ci i mtodziezy gminy Goczatkowice-Zdrdj oraz dla miejscowosci osciennych. Ponadto
propaguje rywalizacje sportowg indywidualng oraz druzynowa, a takze popularyzu-
je imprezy i wydarzenia sportowe i sportowo-turystyczne w Polsce i za granica.
Stowarzyszenie prowadzi druzyny mtodzikéw mtodszych, druzyne rezerw (grajaca
w klasie A), druzyne kobiet (grajacg w IV lidze) oraz druzyne seniorska (grajaca
w lll lidze), bedaca gtéwnym podmiotem badania. Menedzerem klubu jest Mateusz
Porebinski, z ktérym przeprowadzono wywiad. Wybér stowarzyszenia jako podmio-
tu badania motywowany byt zaangazowaniem sie w jego dziatania bytego reprezen-
tanta Polski i zawodnika Borussi Dortmund tukasza Piszczka, a takze checig pozna-
nia, jak obecnos¢ w klubie jednego z czotowych pitkarzy mogta wptynac na styl funk-
cjonowania klubu zaréwno od strony sportowej, jak i ekonomicznej.

Analize kondycji klubu nalezy zaczg¢ od omdéwienia przychoddw stowarzyszenia
w 2021 roku, co przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Zrédta przychodéw stowarzyszenia LKS , Goczatkowice-Zdréj” w 2021 roku

Frodto przychodu Wysokt:)s'é Udziat w strlukturze
przychoddw [z1] przychodoéw [%]
Przychody z dziatalnosci gospodarczej 456 208,00 74,49
Przychody z dziatalnosci ogdlnej 86 000,00 14,04
Dotacje z Urzedu Gminy Goczatkowice-Zdréj 59 510,05 9,72
Wohtaty uczestnikdw zajed z tytutu dziatalnosci odptatnej 10 700,00 1,75
Ogdtem 612 418,05 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Sprawozdania merytorycznego i finansowego LKS ,Goczat-
kowice-Zdréj” za rok 2021.

Najwiekszy udziat w strukturze przychoddéw maijg te z dziatalnos$ci gospodarcze;.
S3 to srodki z umodw sponsorskich, praw do transmisji spotkan oraz sprzedazy bile-
toéw na dni meczowe. Na drugim miejscu znalazty sie przychody z dziatalnosci ogdl-
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nej, w tym darowizny pieniezne na rzecz stowarzyszenia. Trzecia pozycja to dotacje
z Urzedu Gminy Goczatkowice-Zdrdj, a ostatni strumien przychoddéw to wptaty od
uczestnikéw prowadzonych zaje¢. Wszystkie srodki byty przeznaczane na dziatal-
nos$¢ statutowa, czyli szerzenie kultury fizycznej wsrdd dzieci i mtodziezy. Koszty tej
dziatalnosci przedstawione sg w tabeli 2.

Tabela 2. Koszty stowarzyszenia LKS ,Goczatkowice-Zdréj” w 2021 roku

Pozycja kosztowa Koszty Udziat w ,stru kturze
[z1] kosztow [%]

Wynagrodzenia 364 319,69 67,25
Ustugi obce 63 561,99 11,73
Ubezpieczenia spoteczne i inne $wiadczenia na

rzecz pracownikow 53 103,78 9,80
Zuzycie materiatéw i energii 19 357,91 3,57
Koszty ogdlne 16 313,50 3,01
Podatki i optaty 11 963,00 2,21
Pozostate koszty rodzajowe 11 065,00 2,04
Amortyzacja 2 066,40 0,38
Ogodtem 541 751,27 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Sprawozdania merytorycznego i finansowego LKS ,Goczat-
kowice-Zdrdj” za rok 2021.

W przypadku kosztéw dominujaca pozycjg sa wynagrodzenia stanowigce 67,25%
kosztéw ogdtem. W ich sktad wchodzg wynagrodzenia trenerdw i zleceniobiorcéw
Swiadczgcych ustugi w ramach dziatalnosci gospodarczej i statutowej. Na drugim
miejscu znajdujg sie ustugi obce, a w szczegdlnosci ustugi transportowe zwigzane
z dojazdami zespofu na mecze. Kolejne miejsce zajmujg ubezpieczenia spoteczne
i inne Swiadczenia na rzecz pracownikéw. Dalsze wskazane w tabeli 2 pozycje stano-
wig mniejszy udziat w strukturze kosztéw.

4.2. Analiza kondyc;ji klubu

LKS , Goczatkowice-Zdréj” w momencie wykonywania badania znajduje sie w Il li-
dze, w grupie lll i pozostanie w niej jeszcze na przynajmniej jeden sezon. W chwili
obecnej stowarzyszenie nie posiada konkretnych celdw na przysztosé. Nie korzysta
réwniez z miernikdw pomagajacych ocenié stopien wykonania celéw.

W kwestii finansowej klub jest mocno uzalezniony od sponsorow i kwot, jakie
od nich otrzyma. Aktualnie posiada dziewieciu sponsorow oraz partneréw techno-
logicznego i medialnego. Pozyskiwanie sponsoréw dla klubu z Goczatkowic jest dos¢
trudne, gdyz na tym samym obszarze dziatajg bardziej znane marki sportowe, takie
jak Gornik Zabrze, Zagtebie Sosnowiec, Ruch Chorzéw czy Podbeskidzie Bielsko-Bia-
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ta. Ponadto pandemia COVID-19 oraz wojna w Ukrainie odbity sie na ekonomii za-
rowno klubdéw sportowych, jak i na sponsorach, ktérzy mniej chetnie je wspieraja,
obawiajac sie strat.

W LKS ,,Goczatkowice-Zdrdj” obserwuje sie postepujgcy profesjonalizacje. Klub
posiada nowoczesng baze treningowa wraz ze stadionem, ktéry niedawno przeszedt
renowacje, oraz biurami. Niestety juz pojawia sie problem braku miejsca w biurach,
poniewaz klub zatrudnit kolejnych pracownikéw. Stworzono réwniez system pozwala-
jacy na zakup biletow przez Internet, a w planach jest takze uruchomienie strony
internetowej oraz otwarcie sklepu z gadzetami klubowymi. Ponadto po przyjsciu
tukasza Piszczka do klubu dotgczyli takze zawodnicy z doswiadczeniem na wyzszych
szczeblach ligowych w Polsce oraz za granica. Byli to Piotr Cwielong, Przemystaw Tryt-
ko i Adam Danch. Przybycie doswiadczonych zawodnikdw umozliwia szkolenie pod ich
okiem mtodych talentdéw, a co za tym idzie podnoszenie poziomu gry catego zespotu.
Wraz z jego wzrostem rosng rowniez koszty wynagrodzen dla zawodnikéw i kadry
trenerskiej. Niemniej, dzieki temu klub jest w stanie przyciggnaé kolejnych donatoréw.

4.3. Propozycje miernikéw sportowych i ekonomicznych

Jako ze stowarzyszenie LKS , Goczatkowice-Zdréj” nie posiada wyznaczonych celéw
sportowo-ekonomicznych oraz miernikéw zarzadczych, w niniejszym punkcie arty-
kutu zaprezentowane zostang propozycje takich miernikdéw (zob. tab. 3) i pomysty
na wyznaczanie celdw dla stowarzyszenia. Niektdre mierniki bedg mie¢ charakter
uniwersalny, jednak kazda organizacja sportowa powinna wypracowac wtasng me-
tode opomiarowania proceséw, poniewaz nie ma w tym zakresie ogdlnie przyjetych
standardow (Cewinska i Striker, 2011, s. 267).

Pierwszym z przyktadédw miernikéw sportowych zaprezentowanych w tabeli 3
jest pozycja w lidze. W przypadku LKS-u moze to by¢ pozycja w pierwszej pigtce
Il ligi, a w kolejnym sezonie powinna to by¢ juz pozycja premiowana awansem do
wyzszej klasy rozgrywkowej. Po awansie do Il ligi klub powinien sobie obra¢ za cel
Sredniookresowy utrzymanie w tej lidze, czyli zakoriczenie sezonu nie nizej niz na 14.
pozycji w tabeli.

Innym miernikiem jest wielko$¢ stadionu. Srednia pojemno$é stadionu na pozio-
mie rozgrywek Il ligi wynosi 3772 miejsc, jednak przecietne wypetnienie stadionu
to 16,8%. Daje to frekwencje 634 oséb. Pojemnos¢ goczatkowickiego stadionu to
524 miejsca, wiec nie jest on w stanie pomiesci¢ przecietnej liczby oséb obecnych
na meczach trzecioligowych. Dlatego jednym z dtugoterminowych celéw stowarzy-
szenia powinna by¢ budowa dodatkowych trybun. Celem krétkoterminowym
mogtoby by¢ utrzymanie przecietnej frekwencji meczowej na poziomie 450 osdb
w catym sezonie.

Z poprzednim celem faczy sie pozyskanie wiekszej liczby kibicéw obserwujgcych
profile klubu w mediach spotecznosciowych. Dla tak niewielkiego klubu jak LKS
mozna zatozy¢ sredni wzrost liczby obserwujgcych o 5-10% w skali roku ogétem na
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wszystkich platformach spotecznosciowych, na ktérych klub posiada profil. Klub ma
rowniez w planach uruchomienie wtasnej witryny internetowej. Na poczatkowym
etapie jej rozwoju klub modgtby zatozy¢ 800-1000 odston tygodniowo. Pozgdany
wzrost odwiedzajgcych z miesigca na miesigc mogtby zostaé okreslony na poziomie

od 3-5%.

Tabela 3. Propozycje miernikdw sportowych dla stowarzyszenia LKS , Goczatkowice-Zdroj”

Miernik sportowy

Sposdb ustalania

Pozgdana wartosé

Pozycja w lidze

Na podstawie tabeli ligowej na
koniec sezonu

W przypadku Il ligi jest to miejsce
premiowane awansem, a w przypadku
awansu — miejsce zapewniajgce
utrzymanie sie w Il lidze.

Pojemnos¢
stadionu

Liczba miejsc siedzacych na
stadionie

Co najmniej $rednia ligowa dla
poziomu rozgrywkowego, na ktérym
wystepuje klub.

Zwiekszenie liczby
kibicow

Zmiana frekwencji stadionowej;
zmiana liczby obserwujgcych
w mediach spotecznosciowych.

Zdobycie jak najwiekszej liczby kibicow
i obserwujacych.

Popularnos¢ strony

Liczba odwiedzajacych strone

800-1000 odston strony tygodniowo.

internetowej internetowa.

Udziat biletéw lloraz liczby biletéw sprzedanych Utrzymania wskaznika powyzej 1 i jego
sprzedawanych on-line do tych sprzedanych drogg | stopniowy wzrost.

on-line tradycyjna.

Wielkos¢ parkingu

Liczba miejsc parkingowych.

Poziom zalezny od wielkosci stadionu.

Jakos¢ bazy
treningowej

Na podstawie opinii pracownikéw
i ekspertow.

Jak najwyzszy poziom zadowolenia
z bazy.

Poziom
profesjonalizacji
klubu

lloraz liczby pracownikow
administracyjnych do pracownikéw
sportowych.

Mniejsza od 1.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kolejnym miernikiem pozwalajgcym ocenié dziatanie klubu jest wspdtczynnik
liczby sprzedanych biletéw on-line do tych dystrybuowanych drogg tradycyjna.
W dtuzszej perspektywie klub mégtby ograniczy¢ sprzedaz biletéw na miejscu i unik-
na¢ kosztdw z nig zwigzanych. Stowarzyszenie planuje réwniez uruchomienie syste-
mu karnetowania dla kibicdw. Jezeli karnety sezonowe spotkatyby sie z dobrym
przyjeciem przez nich, klub mégtby takze stworzy¢ karnety na okreslong liczbe spo-
tkan klubowych do wykorzystania podczas catego sezonu.

Jednym z brakujgcych udogodnien doskwierajgcych klubowi jest niewielki par-
king znajdujacy sie obok stadionu. Klub mégtby rozwigzaé te trudnos¢ na dwa spo-
soby. Jednym z nich, przy zapewnieniu odpowiednich srodkéw, bytaby rozbudowa
parkingu przy stadionie. Innym rozwigzaniem mogtoby by¢ propagowanie korzysta-
nia z transportu publicznego. Rozwigzanie to powinno pozytywnie wptyngé na wize-



88 Filip Kus$

runek klubu, poniewaz jest to dziatanie na rzecz ochrony Srodowiska naturalnego
oraz ograniczenia zanieczyszczen, ktére w regionie Goczatkowic-Zdroju sg ponad-
przecietnie wysokie.

Innym miernikiem zwigzanym z infrastrukturg jest jakos¢ bazy treningowej klu-
bu. Do jej okreslenia w pierwszej kolejnosci powinny stuzy¢ opinie pracownikéw
klubu. Nastepnie nalezatoby poprosi¢ o opinie menedzerdw lub bytych zawodnikéw,
ktérzy majg doswiadczenie w pracy w zespotach na podobnym poziomie rozgrywko-
wym. Poprawa infrastruktury jest celem dtugoterminowym.

Ostatnimi proponowanymi miernikami sportowymi sg te, ktéore okreslajg sto-
pien profesjonalizacji klubu. Pierwszym z nich jest stosunek liczby pracownikéw ad-
ministracyjnych klubu do pracownikéw zajmujgcych sie dziatalnoscig sportows. Po-
ziom tego miernika powinien znajdowac sie ponizej 1. Drugi miernik dotyczy
wielkosci sztabu sportowo-medycznego w klubie. Oprécz treneréw zajmujgcych sie
rozwojem réznych aspektéw gry zespotu, tj. trenera bramkarzy czy trenera przygo-
towania motorycznego, ktérych klub juz zatrudnia — nalezatoby pozyskac réwniez
asystentéw trenera, trenera statych fragmentéw gry czy trenera zajmujacego sie
wdrazaniem mtodych zawodnikéw do druzyny seniorskiej. Poza kadrg trenerska na-
lezy zadbad o rozbudowe sztabu medycznego. Klub zatrudnia juz dwdch fizjotera-
peutéw, jednak w przysztosci nalezy zatrudni¢ kolejnych pracownikéw odpowie-
dzialnych za regeneracje pomeczowsy i rehabilitacje zawodnikdéw po kontuzjach.

Tabela 4. Propozycje miernikéw ekonomicznych dla stowarzyszenia LKS ,,Goczatkowice-Zdroj”

Miernik ekonomiczny Sposdb ustalania Pozgdana wartos¢

Liczba sponsoréw

Liczby sponsoréw wspdtpracujacych
z klubem.

Jak najwieksza liczba.

Zwrot
zainwestowanych
Srodkéw

Réznica wynikow w latach, kiedy
uzyskano srodki finansowe, do lat
zanim $rodki zostaty otrzymane.

Zwrot zainwestowanych srodkéw po
indywidualnie ustalonym czasie.

Udziat wynagrodzen

lloraz wysokosci wynagrodzen
w klubie do kosztow ogdtem.

60% kosztow ogdtem.

Udziat kosztow
druzyny seniorskiej

lloraz kosztéw dziatania druzyny
seniorskiej do wszystkich kosztéw
stowarzyszenia.

Jak najwyzszy poziom wskaznika
przy jednoczesnym umozliwieniu
dziatania pozostatych druzyn
stowarzyszenia na podobnym
poziomie jak dotychczas.

Wynik finansowy
klubu

Na podstawie rachunku wynikow.

Brak straty na koniec roku.

Wartos¢ transferowa
druzyny

Suma wyceny zawodnikéw na
podstawie oceny eksperta lub
danych dostepnych na stronach
internetowych.

Wozrost wartosci transferowej sktadu
W Ciggu sezonu.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W przypadku miernikdw ekonomicznych (zaprezentowanych w tabeli 4), naj-
wazniejszym aspektem dziatalnosci klubu jest liczba sponsoréw, gdyz to witasnie
dzieki nim klub moze pozyskiwa¢ nowych zawodnikéw i ulepszac infrastrukture. Dla-
tego LKS jako nadrzedny cel powinno sobie postawi¢ wspotprace z jak najwieksza
liczbg sponsoréw. Miernikiem tgczgcym sie z poprzednim jest wysokos¢ dotacji od
gminy na dziatalnos¢ klubu. LKS powinien zatozy¢, ze w najblizszej przysztosci kwota
dotacji, ktorg otrzyma od gminy na dany sezon, nie bedzie nizsza od $redniej kwoty
uzyskanej w ostatnich pieciu latach.

Kolejnym obszarem oceny ekonomicznej jest zbadanie, czy pienigdze zainwe-
stowane w klub przynoszg korzysci. Jezeli bytaby to inwestycja w infrastrukture tre-
ningowg, ocene mozna przeprowadzi¢ na podstawie wywiadu z zawodnikami oraz
pracownikami klubu. Jesli inwestycja miataby na celu rozbudowe stadionu lub bu-
dowe wiekszego parkingu w jego okolicy, klub mogtby zatozy¢ zwrot z tej inwestycji
na przestrzeni kolejnych dziesieciu sezonéw z przychodéw z dodatkowych biletéw
sprzedanych na mecze lub z tytutu optat za korzystanie z parkingu.

Nastepnym miernikiem jest poziom wynagrodzen w klubie. Jak wskazano wczes-
niej, optymalny udziat wynagrodzen w kosztach ogétem wynosi 60%. W goczatko-
wickim klubie wskaznik ksztattuje sie na poziomie 67,25%, jest wiec na dobrym po-
ziomie, jednak klub mégtby dazy¢ do jego obnizenia.

Kolejnym miernikiem ekonomicznym jest stosunek udziatu kosztéw funkcjono-
wania oraz rozwoju druzyny seniorskiej do wszystkich kosztédw stowarzyszenia. Klub
powinien znalez¢ optymalny poziom tego miernika pozwalajgcy na dalsze funkcjo-
nowanie pozostatych druzyn i szkotek przy jednoczesnej maksymalizacji potencjatu
druzyny seniorskiej.

Innym waznym obszarem oceny ekonomicznej jest to, czy stowarzyszenie z roku
na rok nie ponosi straty. Oczywiscie klub moze obrac za cel osiggniecie jak najlepszych
wynikéw sportowych, jezeli jednak miatoby to oznaczaé ponoszenie strat, to dtugoter-
minowo dziatanie takie mogtoby sprawic, ze funkcjonowanie klubu bytoby zagrozone.

Ostatnim miernikiem jest wartos¢ transferowa druzyny i jej zmiana na prze-
strzeni sezonu. Klub jako cel powinien zatozy¢ wzrost wartosci sktadu lub przynaj-
mniej jej utrzymanie na poziomie z konica poprzedniego sezonu. Klub moze sam
okreslaé wartos¢ zawodnikéw, jednak bardziej pozgdang metodg jest wycena skta-
du przez eksperta lub bazowanie na wartosciach rynkowych przedstawionych np. na
stronie transfermarkt.pl. Innym celem, scisle zwigzanym z wartoscig sktadu, moze
by¢ zwiekszenie przychodu z transferu zawodnika do innego klubu wzgledem ceny,
za jaka zostat dokonany transfer do LKS ,,Goczatkowice-Zdréj”.

5. Zakonczenie

Celem artykutu byto zaprezentowanie autorskiej metodyki prowadzenia pomiaru
wynikéw sportowych i ekonomicznych klubu pitkarskiego. W artykule dokonano
analizy funkcjonowania stowarzyszenia Ludowego Klubu Sportowego ,,Goczatkowi-
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ce-Zdréj”. Analiza ta wykazata dobrg sytuacje klubu oraz jego potencjat rozwojowy.
Kluczowym punktem dziatania stowarzyszenia powinno by¢ pozyskanie jak najwiek-
szej liczby sponsoréw. Umozliwi to rozwdj klubu na wszystkich ptaszczyznach:
od pozyskiwania coraz to lepszych zawodnikéw poprzez modernizacje infrastruktu-
ry, az do wydzielenia nowych centréow odpowiedzialnosci w klubie, a takze zatrud-
nienia specjalistow do sztabu szkoleniowego. Pozwoli to na wystepowanie w wyz-
szych klasach rozgrywkowych, co pociggnie za sobg wymadg dalszej profesjonalizacji
procesow w klubie.

Stowarzyszenie powinno wyznacza¢ konkretne cele sportowe i pozasportowe
w perspektywie krétko- i dtugoterminowej, co moze wptyngc¢ na tatwosé podejmo-
wania decyzji zwigzanych z klubem w nadchodzacych sezonach. Razem z celami
klub powinien takze opracowac i wdrozy¢ system pozwalajgcy na zmierzenie pozio-
mu osiggniecia celow.

W artykule podjeta zostata préba opracowania takich miernikéw, jednak dziata-
jac wyltgcznie na podstawie informacji ujetych w sprawozdaniach merytorycznym
i finansowym z roku 2021, problematyczne jest okreslenie postepu, jaki w ostatnich
latach poczynito stowarzyszenie, szczegdlnie ze w roku 2021 po latach powrdcit do
klubu tukasz Piszczek. W przypadku pozyskania wiekszej ilosci informacji, zwtaszcza
o charakterze wewnetrznym, mozliwe bytoby postawienie bardziej realistycznych
celéw, opracowanie doktadniejszych miernikéw oraz ustalenie ich wiarygodnych
wartosci, jak réwniez mozna by byto dokona¢ poréwnania wynikoéw osiggnietych
przez stowarzyszenie na przestrzeni ostatnich sezondw. Nalezy réwniez dodaé, ze
ograniczeniem uogodlnienia wynikéw badania jest fakt, ze dotyczg one jednego klu-
bu funkcjonujgcego na danym poziomie rozgrywkowym w specyficznym dla okresu,
jak i rozgrywek pitkarskich momencie.
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Measurement of Economic and Sport Achievements in Sport Clubs

Abstract: Sport clubs are organisations that function in a particular way. They play in organised leagues,
competing not only on the field of sport, but also competing for resources, especially players, coaches,
and for sponsors and fans’ attention. These organisations and their stakeholders, including in particular
owners, coaching staff as well as fans, often set goals that they want to achieve in the given and
subsequent seasons. The purpose of the article is to present the original methodology for conducting
the measurement of sports and economic performance of a football club. The empirical study used
a case study on a third-league club. Based on the analysis of the reports of the LKS “Goczatkowice-
-Zdroj” Association and an interview with the club’s manager, a number of areas affecting the condition
of the club and the setting of short-term and long-term goals were identified. Implementation of such
a system in the club can be conducted in the future.

Keywords: economic indicators, sport indicators, sport clubs
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Streszczenie: Budzetowanie jest kluczowym elementem zarzadzania finansami, dzieki ktéremu jed-
nostka moze kontrolowac koszty i przychody zaréwno w poszczegdlnych obszarach dziatalnosci, jak
i w realizowanych projektach. Zagadnienie to jest istotne nie tylko dla przedsiebiorstw produkcyjnych
czy ustugowych, ale takze dla organizacji niekomercyjnych. Do tych ostatnich nalezg organizacje stu-
denckie. Celem artykutu jest scharakteryzowanie procesu tworzenia budzetow w Samorzadzie Stu-
denckim Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu na poziomie catej organizacji oraz konkretnego
projektu. Szczegdlna uwaga zwrdcona jest na procedure budzetowa najwiekszego przedsiewziecia or-
ganizacji — Ekonomaliow. Omowiono takze narzedzia, ktore wspierajg procesy tworzenia, analize i wy-
konanie budzetu projektu. W artykule wykorzystano metode studium przypadku, a technikami groma-
dzenia danych byta obserwacja uczestniczaca i analiza dokumentéw wewnetrznych organizacji.

Stowa kluczowe: budzetowanie, projekt, samorzad studencki

1. Wstep

Procesy budzetowania na przestrzeni lat staty sie kluczowym elementem zarzadza-
nia finansami kazdego przedsiebiorstwa. Rozumiejgc istote i funkcje tego narzedzia,
jednostka moze w efektywny sposdb kontrolowa¢ koszty i przychody zaréwno
w perspektywie globalnej, jak i w poszczegdlnych pionach czy projektach realizowa-
nych w ramach jej dziatalnosci. Procesy te sg istotne nie tylko dla przedsiebiorstw
produkcyjnych czy ustugowych, ale i innych jednostek funkcjonujgcych w przestrze-
ni gospodarczej. Jednymi z takich jednostek sg organizacje studenckie, ktére pomi-
mo specyficznej formy dziatalnosci czesto stojg przed koniecznoscig planowania
swoich kosztow i przychodéw w kazdej inicjatywie, jakiej sie podejmujg. Procesy
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budzetowania mogg by¢ pomocne takim jednostkom w planowaniu budzetu i jego
wykonaniu zaréwno w perspektywie catej organizacji, jak i w poszczegdlnych projek-
tach przez nie realizowanych.

Obserwuje sie jednak, ze w literaturze wystepuje luka badawcza w obszarze za-
rzgdzania projektami realizowanymi przez samorzad studencki, a tym bardziej w za-
kresie budzetowania takich przedsiewzie¢. W pojedynczych opracowaniach zwraca
sie uwage na organizacje dziatan projektowych, zwtaszcza z perspektywy efektyw-
nosci pracy zespotowej studentéw (Spik, 2019), czy tez analizuje procesy wystepu-
jace w samorzadach studenckich (Ktus i Chomiak-Orsa, 2021). W tym kontekscie
celem artykutu jest scharakteryzowanie procesu tworzenia budzetéw w Samorzg-
dzie Studenckim Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu na poziomie catej or-
ganizacji oraz konkretnego projektu. W efekcie ukazane zostanie, w jaki sposdb
W organizacji non-profit zarzagdza sie budzetem oraz jakie procesy wystepujg na po-
szczegdlnych etapach wykonania budzetu.

W artykule wykorzystano metode studium przypadku, a technikami gromadze-
nia danych byfa obserwacja uczestniczgca oraz analiza dokumentéw wewnetrznych
organizacji. W rezultacie przyblizono specyfike dziatania organizacji studenckiej,
a zwiaszcza dziatalno$é projektowa, w ramach ktérej realizowanych jest szereg
inicjatyw o réznej tematyce i funkcjach. Omdwiona zostanie réwniez procedura
budzetowania w dziatalnosci projektowej Samorzgdu Studenckiego na przyktadzie
najwiekszego projektu organizacji — Ekonomalidw. Zaprezentowane beda takze
narzedzia, ktére wspierajg procesy tworzenia, analizy i wykonania budzetu projektu,
a takze dobre praktyki zwigzane z budzetowaniem projektowym.

2. Celei funkcje budzetowania

Budzetowanie jest przez wielu badaczy i praktykdow okreslane mianem narzedzia
wspomagajgcego efektywne zarzgdzanie przedsiebiorstwem. Funkcje, jakie spetnia
ono w jednostce gospodarczej, odnoszg sie do aspektéw zwigzanych z zarzadza-
niem i kontrolg finanséw firmy, a takze wptywajg na takie ptaszczyzny jak ocena
zdolnosci dziatania przedsiebiorstwa, motywowanie do osiggania coraz lepszych
efektéw pracy pracownikdéw i kadry menadzerskiej, czy w koricu zdobywanie kluczo-
wych informacji o sposobie funkcjonowania firmy, by w skuteczny sposéb mozna
byto niwelowaé przeszkody i rozwija¢ kluczowe procesy (Rachlin i Sweeny, 1993,
s. 41). W literaturze przedmiotu najczesciej wymienia sie nastepujgce funkcje bu-
dzetowania w organizacji:

1) funkcja informacyjna — charakteryzujaca sie przekazem informacji w postaci
budzetéw (gtownie krotko- lub sredniookresowych) dostarczanych kadrze me-
nadzerskiej podmiotu, na ktére sktadajg sie istotne plany i standardy do spetnie-
nia; z kolei menadzerowie generujg informacje w postaci raportéw o wykonaniu
zatozonych celéw;
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

funkcja koordynacyjna — polegajaca na efektywnym potgczeniu pojedynczych
budzetéw i sktadajgcych sie na te budzety zadan w wyodrebnionych osrodkach
odpowiedzialnosci w spdjng catosc jako budzet wspdlny. Funkcja ta, ktérej pro-
duktem jest budzet wspdlny, utatwia podejmowanie decyzji szczegdlnie kadrze
zarzgdzajgcej podmiotem lub poszczegdlnymi pionami przedsiebiorstwa (Nowak
i Nita, 2007, s. 33-34);

funkcja motywacyjna — jej gtdwnga przestanka jest motywowanie kadry mena-
dzerskiej do realizacji zatozonych celéw oraz podejmowanie takich decyzji w za-
kresie zarzagdzania osrodkami odpowiedzialnosci, by byty one zgodne z wytyczo-
nymi standardami. Funkcja ta przejawia sie takie poprzez wprowadzanie
w budzetach konkretnych miernikdw i motywowanie zaréwno kadry menadzer-
skiej, jak i pracownikdw do dziatania na rzecz spetnienia poszczegélnych wytycz-
nych (Czubakowska, 20044, s. 37);

funkcja kontrolna — wynikajaca z gtéwnej potrzeby budzetu, jaka jest kontrola
wptywow i wydatkdw poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci. Standardo-
wo wyrdzni¢ mozna trzy rodzaje kontroli: wstepng (wystepujgca w fazie przygo-
towywania budzetu), biezgca (przeprowadzang w trakcie wykonywania budze-
tu) oraz wynikowg (sporzgdzang po wykonaniu budzetu) (Nowak i Nita, 2007,
s. 33-34);

funkcja planowania — jest ona $cisle powigzana i wynika z plandw strategicznych
przedsiebiorstwa i ich realizacji za pomocg budzetéw oraz wdrazania ustalonych
wskaznikéw. Kluczowa zaletg tej funkcji jest planowanie przysztej dziatalnosci
zaréwno poszczegdlnych osrodkdéw odpowiedzialnosci, jak i catego podmiotu
(Korzeniowska, 2002, s. 104-105);

funkcja oceny — polegajgca na kontroli przy jednoczesnej ocenie spetniania za-
tozen przez kadre menadzerskg i podlegtych im osrodkdédw odpowiedzialnosci.
Czesto funkcja oceny przejawia sie w pofaczeniu z funkcjg motywowania w przed-
siebiorstwie jako system premii i nagréd uzalezniony od wynikéw pracy pracow-
nikdw czy menadzeréw pionow;

funkcja uczenia sie — odnoszgca sie do nabywania przez menadzeréw nowej i roz-
wijania posiadanej juz wiedzy dotyczacej funkcjonowania przedsiebiorstwa
(Piosik, 2006, s. 194-195).

Warto zwrdci¢ uwage, ze funkcje budzetowania wprost wigzg sie z funkcjami

zarzgdzania, budzetowanie bowiem jest formg planowania i kontroli dziatan jed-
nostki, jednoczesnie jego koordynujgcy charakter wspomaga organizowanie, a wpi-
sana w te metodyke ocena pozwala na realizacje dziatan zwigzanych z motywowa-
niem pracownikow. Nalezy podkresli¢, ze efekt stosowania budzetowania ma takze
utrwali¢ dobre praktyki zarzadcze dzieki wsparciu przeptywu informacji i organiza-
cyjnego uczenia sie.
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3. Procedura budzetowa w ujeciu literaturowym

Elementem istotnym dla prawidtowego funkcjonowania systemu budzetowania
w przedsiebiorstwie jest, poza wtasciwym okresleniem metodyk i rodzajéw plandw
finansowych, dobrze zaplanowany proces, w jakim budzety bedg tworzone, realizo-
wane i kontrolowane. Rolg controllingu na potrzeby zarzgdu podmiotu jest stworze-
nie procedur jako programoéw dziatan dotyczgcych zasad, na podstawie ktorych
opracowywany jest budzet, w jaki sposdb sie go wdraza w okreslone dziatania firmy,
a takze, na jakich zatozeniach i przy wykorzystaniu jakich wskaznikéw bedzie nadzo-
rowana realizacja danego planu finansowego. Dodatkowym aspektem w tym zakre-
sie jest ustalenie obszaru odpowiedzialnosci poszczegdlnych pracownikéw w firmie
za wykonanie budzetu. Spisane zatozenia najczesciej przybierajg forme instrukcji,
ktéra w przypadku powtarzalnych dziatann moze by¢ wielokrotnie stosowana przez
przedsiebiorstwo. Z kolei w przypadku budzetéow projektéw i jednorazowych lub
specyficznych zadan efektywniejszym rozwigzaniem moze okazac sie przygotowanie
specjalnej procedury na okreslony cel (Kotapski, 2017, s. 85-86).

W literaturze przedmiotu (Surmacziin., 2018, s. 50) wyrdznia sie ujecia systemu
budzetowania w przedsiebiorstwie w perspektywie dziatan zarzadczych (zob. rys. 1).

Pierwsza faza obejmuje proces tworzenia budzetu gtéwnego, przy uwzgled-
nieniu planow strategicznych i celéw, jakie majg by¢ realizowane w danym
okresie. Kolejno na podstawie budzetu gtdwnego tworzy sie budzety
szczegdtowe (operacyjne); kazdy z opracowanych budzetdw jest nastepnie
zatwierdzany.

Opracowanie
budzetu

\/

Drugi etap przeksztatca budzety w konkretne dziatania za pomoca podej-
mowania decyzji przez kadre menadzerska. Realizacja budzetu nastepuje
poprzez wykorzystanie zaplanowanych zasobdw finansowych na okreslone
dziatania; na tym etapie czesto stosuje sie rowniez dziatania korygujace,

\/ majgce na celu niwelowanie nieprawidtowosci w trakcie realizacji budzetu.

W ostatniej fazie kadra menadzerska analizuje efektywnos¢ podjetych decyzji
finansowych, ktéra wyraza sie stopniem wykonania budzetow. Kluczowym
aspektem tego etapu jest takze identyfikacja oraz badanie przyczyn i skutkdw
odchyleri zaplanowanych naktadéw w zestawieniu z faktycznie poniesionymi
kosztami.

Wdrozenie
i realizacja

Kontrola
budzetu

Rysunek 1. Procedura budzetowania w przedsiebiorstwie produkcyjnym — perspektywa dziatan
zarzadczych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Surmacz i in., 2018, s. 50).
W przypadku procesu z perspektywy dziatan zarzadczych procedura ta jest ogra-

niczona do trzech kluczowych dziatan, jakie przedsiebiorstwo powinno podjg¢, by
wdrozenie narzedzia przyniosto zamierzone cele. Trzyetapowy proces rekomendo-
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wany jest szczegdlnie dla matych przedsiebiorstw oraz jednostek o ograniczonym
zakresie dziatania (Surmacziin., 2018). Nie wymaga on takze duzych naktadéw pra-
cy, czasu oraz zasoboéw ludzkich.

Procedura budzetowania w uproszczonym schemacie, po identyfikacji kluczo-
wych celéw i zadan do realizacji, opiera sie takze w znacznej czesci na identyfikacji
gtéwnych zasobdw danej dziatalnosci czy inicjatywy. W ramach tego etapu mozna
wyrdznié planowanie zasobowe, ktére jest niezbedne, jesli chodzi o identyfikacje
posiadanych débr i tych potrzebnych do uzupetnienia, co przektada sie na wysokos¢
kosztow w budzecie. Kolejnym etapem jest wéwczas szacowanie kosztéw, najcze-
$ciej na podstawie danych historycznych, i okreslenie wysokosci kosztéw w sposdb
analogiczny do poprzednich okreséw lub edycji poszczegdlnych dziatan, jezeli wy-
stepowaty w przesztosci. Ostatnim etapem przy planowaniu kosztow jest stworze-
nie budzetu zawierajgcego wszystkie zidentyfikowane naktady konieczne do ponie-
sienia na potrzeby danego dziatania lub projektu (Klinowski, 2017, s. 196-197).

4. Charakterystyka podmiotu badan

4.1. Istota i cele Samorzadu Studentéw Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu

Samorzad studencki jest organizacjg non-profit, czyli osoby dziatajgce w jego struk-
turach nie pobierajg wynagrodzenia za petnione w nim funkcje oraz realizowane
zadania (Bogacz-Wojtanowska i Wrona, 2016). Samorzad Studencki funkcjonujacy
w uczelni jest reprezentantem wszystkich studentdw. Dziata on poprzez swoje organy
(Duniewska iin., 2014, s. 475). Obowigzkowymi organami w jego strukturze sg prze-
wodniczacy Samorzadu Studenckiego oraz organ uchwatodawczy (Ustawa z dnia
20 lipca 2018 . ...). Samorzad dziata na podstawie ustawy Prawo o szkolnictwie wyz-
szym i nauce, Uczelnianego Regulaminu Studidw Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu [dalej: Regulamin Studiéw] oraz Regulaminu Samorzgdu Studenckiego
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu [dalej: Regulamin Samorzadu], ktére
doktadnie okreslajg obszary oraz zakres jego funkcjonowania (zob. rys. 2).

Dbanie o jakos¢ ksztatcenia

Ksztattowanie polityki
stypendialnej

Promowanie nauki, kultury
oraz sportu

Integracja srodowiska
akademickiego

Wspotpraca
miedzyuczelniana

Finansowanie dziatalnosci
studenckiej

Dbanie o organizacje
studenckie

Organizacja juwenaliow

Ksztattowanie polityki
wsparcia socjalnego

Rysunek 2. Obszary dziatalnosci Samorzadu Studenckiego

Zrédto: opracowanie na podstawie (Regulamin Samorzadu, b.d.).
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Misja Samorzadu Studenckiego jest wpisana w hasto: , Dziatamy, wspieramy, in-
spirujemy”. Samorzad pracuje na rzecz studentdéw, wspiera ich w rozwigzywaniu
problemoéw oraz w korzystaniu z przystugujgcych im praw. Ponadto ma za zadanie
pomagac im w rozwoju osobistym, w wyznaczaniu ambitnych celdw, a takze inspiro-
wac do podejmowania inicjatyw oraz dodatkowych form aktywnosci. Zadaniem Sa-
morzadu jest takze rozwijanie pasji studentow i ksztattowanie postaw spotecznych.
Urozmaica on rowniez studentom czas, inicjujgc réznego rodzaju projekty. Sprawy
studenckie to priorytet dziatalnosci tej organizacji, przyjmujacej rézne funkcje (zob.
rys. 2).

4.2. Rodzaje realizowanych projektow

Samorzad Studencki oprdcz rozbudowanej dziatalnosci biezgcej prowadzi obszerng
dziatalnos$¢ projektowg. W ciggu roku studenci tworzg kilkanascie projektéw spo-
tecznych o réznym charakterze. Rysunek 3 prezentuje gtéwny podziat projektéow
tworzonych przez organizacje.

~
Projekty zewnetrzne Projekty wewnetrzne
S3 one organizowane Projekty te sg kierowane
dla catej spotecznosci studenckiej do wewnetrznej spotecznosci Samorzadu
J

Projekty
rozrywkowe

Projekty
merytoryczne

Rysunek 3. Grupy projektow organizowanych w ramach dziatalnosci projektowe;j
Samorzadu Studenckiego

Zrédto: opracowanie wtasne.

W ramach zaprezentowanych grup projektow rokrocznie organizowanych jest
kilkanascie inicjatyw majacych na celu urozmaicanie zycia studenckiego oraz umoz-
liwienie studentom poszerzania ich wiedzy i umiejetnosci. Do projektéw meryto-
rycznych nalezg: Mosty Ekonomiczne, UElcome, Planer Akademicki, Dni Adaptacyj-
ne, Szkolenie Starostow, Test Wiedzy Ekonomicznej, Konferencja Polskich Uczelni
Ekonomicznych, Transekonomik czy Konferencja TEDx.

Drugg grupg projektéw sg projekty rozrywkowe. Ich gtéwnym zatozeniem jest
urozmaicanie zycia studenckiego i dostarczanie rozrywki. Do inicjatyw realizowa-
nych w omawianej grupie nalezg: Bal Uniwersytetu Ekonomicznego, Ekonomalia,
Gala Samorzadu Studentdw, Adapciak, Integrator, Animalia oraz UE Party.

Ostatnig grupg sa projekty wewnetrzne, organizowane dla cztonkéw komisji
Samorzadu, a ich gtéwnym zatozeniem jest integrowanie spotecznosci organizacji.
W tej grupie projektow mozna wyszczegdlni¢: Wiosenny i jesienny wyjazd szkolenio-
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wo-integracyjny Komisji Samorzadu Studentdéw, Przydziatki, Wigilie Komisji Samo-
rzadu Studentdéw oraz Wigilie z Wtadzami Uczelni.

Do tworzenia projektéw w Samorzadzie Studenckim moze zgtosic sie kazdy stu-
dent uczelni. Rekrutacje na kazde stanowisko odbywajg sie poprzez odbidr pisem-
nej aplikacji lub poprzez rozmowe rekrutacyjng, w zaleznosci od stanowiska oraz
wielkosci projektu.

5. Woyniki badan i dyskusja

5.1. Proces budzetowania projektow

Dalsza czes$¢ opracowania przedstawia wyniki badania wykorzystujgcego metode
studium przypadku, w ktérej gromadzenie danych polegato na obserwacji uczestni-
czacej oraz analizie dokumentéw wewnetrznych organizacji. Analizie poddano pro-
cesy tworzenia budzetéw w Samorzadzie Studenckim na poziomie catej organizacji
oraz w najwiekszym projekcie realizowanym przez te organizacje — Ekonomaliach.

Budzet dziatalnosci studenckiej dzieli sie na cztery filary. W kazdym z nich wy-
réznione sg konkretne kwoty przeznaczone na projekty, dziatania biezgce, a takze
rezerwy. Pierwszy filar to fundusze Zarzgdu Samorzadu Studentdw. Jest to najwiek-
sza czes$¢ budzetu dziatalnosci studenckiej i wynosi ponad 320 000 zt. Przedsiewzie-
ciem, ktére pochtania najwiecej $rodkéw, sa Ekonomalia— 118 600 zt. Srodki w filarze
pierwszym przeznaczane sg na realizacje zadan Samorzadu Studentéw wynikajgcych
z jego misji. Drugi filar zawiera fundusze jego jednostek organizacyjnych z wyréznio-
nym podziatem na Informacje Kulturalno-Sportowg Studentéw i Klub Podrdznikéw
BiT. Trzeci filar to fundusze Rady Organizacji Studenckich. Wyszczegélniono w nim
podziat na wszystkie organizacje studenckie dziatajgce na uniwersytecie. Ostatni fi-
lar to fundusze Filii Samorzadu Studentéw w Jeleniej Gorze.

Kazdy z projektéw samorzagdowych ma swéj budzet. Finansista projektu zobo-
wigzany jest do stworzenia prowizorium budzetowego, w ktorym koszty planuje sie
z marginesem tak, aby nie zostaty one przekroczone w sytuacji wzrostu poziomu
kosztow jednostkowych. Przygotowane prowizorium projektowe przesytane jest do
cztonka zarzadu, zajmujgcego sie gospodarkg finansowg Samorzadu, ktory zatwier-
dza prowizorium budzetowe badz spisuje swoje uwagi i odsyta prowizorium do po-
prawek. Po ostatecznym zatwierdzeniu prowizorium budzetowego i uzyskaniu zgéd
uczelni mozna rozpoczg¢ wydatkowanie Srodkéw.

Fundusze projektu to nie tylko srodki przekazane od uczelni w ramach budzetu
na dziatalnos¢ studencka. Kazdy projekt ma w swojej strukturze pion kontaktéw
zewnetrznych, ktdory pozyskuje sponsorow. Mogg byé to sponsorzy przekazujacy
Srodki pieniezne na konkretny projekt lub tez partnerzy barterowi, ktérzy oferujg
swoje produkty, ustugi badz gadzety reklamowe, otrzymujgc w zamian rézne swiad-
czenia. Oferta takich $wiadczen jest bardzo szeroka — od standardowych (post pro-
mocyjny na profilach spofecznosciowych projektu badz Samorzadu Studentéw,
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organizacja konkursu partnera z nagrodami) po niestandardowe (umieszczenie lo-
gotypu partnera na gadzetach projektowych czy organizacja stoiska promocyjnego
partnera podczas wydarzenia). Wspotpraca miedzy Samorzagdem a partnerem for-
malizowana jest poprzez podpisanie przez uczelnie i partnera umowy sponsorskiej.
Srodki sponsorskie przelewane sg na konta bankowe uczelni, a ich wydatkowanie
przebiega na takich samych zasadach, jak wydatkowanie srodkéw z budzetu dziatal-
nosci studenckie;j.

5.2. Proces tworzenia budzetu projektu Ekonomalia

Dziatalnos¢ projektowa Samorzadu Studenckiego charakteryzuje sie duzym zrdzni-
cowaniem pod wzgledem wielkosSci projektéw oraz ich budzetéw. Ekonomalia sg
najwiekszym przedsiewzieciem realizowanym przez studentéw. Finanse tego pro-
jektu sg szczegdlnym przyktadem istnienia réznych grup kosztéw i przychoddéw. Pod-
czas trzech dni studenci majg okazje uczestniczy¢ w wielu koncertach, skorzystac
z proponowanych atrakgcji, takich jak: fotobudka, stoiska partneréw, strefy odpo-
czynku, a takze skorzysta¢ z oferty gastronomicznej. Wszystkie te wydarzenia sg
przygotowywane przez studentéw.

Na poczatku prac projektowych tworzony jest ramowy plan wydarzenia, na kto-
ry majg wptyw aktualny budzet Samorzadu Studenckiego oraz doswiadczenia i opi-
nie studentéw realizujacych projekt w poprzednich edycjach. Nastepnie sporzadza-
ne sg szczegdtowe listy zadan dla poszczegdlnych piondw. Studenci zajmujg sie,
m.in. estradg, atrakcjami, artystami, stawianiem ptotéw ogradzajacych impreze ma-
sowg, a nawet weztami sanitarnymi. Pod wzgledem organizacyjnym Ekonomalia sg
nadzwyczaj rozbudowanym projektem, nad ktérym prace trwajg blisko 10 miesiecy.
Projekt w sztabie gtéwnym realizuje okoto 30 osdb, a wraz ze sztabami wspieraja-
cymi jest to w sumie 120 studentdw.

Sztab gtéwny sktada sie z:

e koordynatora gtéwnego, ktéry zarzadza catym zespotem projektowym, jest odpo-
wiedzialny za przebieg prac i podejmuje najwazniejsze decyzje zwigzane z przy-
gotowaniem projektu;

e wicekoordynatora wspierajgcego koordynatora gtéwnego w jego zadaniach, in-
tegrujgcego zespot i organizujgcego spotkania, a takze przeprowadzajgcego réz-
ne ankiety wérdd cztonkdéw zespotu;

e pionu administracji, ktéry zajmuje sie uzyskaniem wszelkich zgdd na organizacje
projektu, a w trakcie wydarzenia wymiang biletéw na opaski festiwalowe;

e pionu finansow, ktéry ma pod swojg pieczg budzetowanie, sporzgdzanie umow,
monitorowanie wydatkow oraz ich rozliczenie;

e pionu promocji, do zadan ktérego nalezg promocja wydarzenia, spetnianie
Swiadczen promocyjnych partneréw, tworzenie grafik i przygotowywanie gadze-
téw promujgcych wydarzenie;
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e pionu kontaktow zewnetrznych, pozyskujgcego sponsoréw oraz partneréw bar-
terowych;

e pionu logitechu, ktdry zajmuje sie technicznymi aspektami wydarzenia, obstugg
sprzetu oraz planowaniem logistycznym prac sztabu podczas finatu projektu;

e pionu bezpieczenstwa, do ktérego zadan nalezy zapewnienie stuzb porzadko-
wych i informacyjnych, udostepnienie uczestnikom regulaminu terenu oraz regu-
laminu imprezy masowej, zapewnienie zabezpieczenia medycznego czy zadbanie
o wszystkie potrzebne pozwolenia;

e pionu harmonogramu, zajmujgcego sie przygotowaniem kalendarza wydarze-
nia, kontaktujgcego sie z artystami, planujgcego atrakcje oraz nadzorujgcego
przebieg prac podczas samego eventu.

Ekonomalia posiadajg najwiekszy budzet projektowy w catej dziatalnosci stu-
denckiej i odznaczajg sie duzg ztozonoscig jego planu. Zarzadzany jest on przez ko-
ordynatora wraz z pionem finansdw, jednak to Przewodniczacy Samorzadu Stu-
denckiego jest dysponentem budzetu i tylko on upowazniony jest do podpisywania
najwazniejszych dokumentow.

Budzet projektu tworzony jest zgodnie z teorig planowania finansowego, co
obejmuje etapy planowania zasobdéw, szacowania wysokosci kosztéw oraz przygoto-
wania budzetu kosztéw. Zarzad projektu po weryfikacji zasobdéw i Srodkéw finanso-
wych z poprzedniej edycji projektu ustala na zasadzie analogii historycznej planowe
wysokosci kosztéw z podziatem na poszczegdlne piony. Pozycje kosztowe pogrupo-
wane zostaty wzgledem gtéwnych obszaréw odpowiedzialnosci na cztery grupy
(zob. tab. 1).

Tabela 1. Gtéwne grupy kosztowe w projekcie Ekonomalia

, Planowane Miejsca powstawania
Grupa kosztow koszty [1] Charakterystyka Kosztow
Sztab gtéwny 236 562,04 | Gtéwne koszty zwigzane z prawidlowym | ¢ administracja
przebiegiem imprezy masowe;j: ¢ bezpieczenistwo
e wynajmem estrady: 73 185,00 zt, ¢ kontakty zewnetrzne
¢ ustugi ochroniarskie: 51 874,02 zt, ¢ logi-tech
e serwis sprzatajacy: 22 650,00 zt. * promocja
Artysci 204 822,20 | Koszty zwigzane z wynagrodzeniami e wynagrodzenia
artystow (dodatkowe koszty to obstuga e ridery
techniczna i noclegi dla artystéw). e noclegi
Atrakcje w strefie | 15 000,00 | Wszystkie koszty zwigzane
rekreacyjnej z funkcjonowaniem strefy rekreacyjne;j.
,Zaprzegubie”
Imprezy 3 000,00 | Koszty zwigzane z organizacjq imprez
okolicznosciowe towarzyszgcych Ekonomaliom.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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5.3. Narzedzia wspierajace i dobre praktyki budzetowania projektow

Samorzad Studencki wykorzystuje wiele narzedzi, ktére wspierajg budzetowanie
w projektach. Niektére z nich, przygotowane w przesztosci, s udoskonalane, aby
sprostac biezgcym potrzebom i spetni¢ wymogi wynikajgce z regulaminow.

Pierwszg z pomocy w realizacji projektow jest gotowy plik przeznaczony do
stworzenia prowizorium budzetowego i budzetu gtéwnego. Jest on uaktualniany co
kilka miesiecy. Dokument ten ztozony jest z kilku zaktadek: wptywy, wydatki, ewi-
dencja faktur, ewidencja podan o wydatek, ewidencja umoéw. Kazda z nich zawiera
gotowe formuty, co utatwia organizacje pracy oraz pomaga unikng¢ bteddow.

Kolejng pomoca, ktdra jest oferowana finansistom, sg szkolenia oraz kompendia
wiedzy. Szkolenia z zagadnien finansowania projektéw oraz procedur budzetowych
sg prowadzone przez osobe zajmujgcy sie gospodarka finansowg w Samorzadzie lub
pracownika uczelni z jednostki, do ktdérej sg pytania lub ktdrej proces nie jest zrozu-
miaty dla oséb zajmujacych sie finansami w projekcie. Dodatkowo przygotowanych
jest kilka kompendidw, ktére dotyczg tego, w jaki sposdb tworzy¢ budzet, opisywac
faktury, tworzy¢ podania o wydatek. Zawierajg rowniez opis proceséw rozliczania
faktur, zawierania umow, zamowien publicznych, not korygujacych, rozchodéw we-
wnetrznych czy rodzajéw faktur. Takie kompendia przekazywane sg finansistom pro-
jektoéw, ktorzy wspierajg sie zawartymi w nich informacjami.

Jednym z wazniejszych narzedzi, z ktérych korzysta Samorzad Studencki, jest
Google Workspace. Kazda osoba zaczynajgca prace nad danym projektem otrzymu-
je dostep do bazy zesztorocznej edycji projektu jako uzytkownik przegladajacy bez
prawa edycji. Dzieki temu cztonkowie zespotdw projektowych mogg zobaczy¢, na
czym powinni sie skupi¢ w pracach projektowych, szczegélnie finansowych. Moga
przejrzeé zesztoroczne umowy oraz budzety i na nich wzorowac swojg prace.

Tworzac projekt, osoba odpowiedzialna za jego strone finansowg musi pamie-
ta¢ o dobrych praktykach. Pierwszg z nich jest sporzadzanie kilku wersji budzetu —
realnej, optymistycznej i pesymistycznej. Jest to metoda, ktdra pozwala zaobserwo-
wac i przewidzie¢, co moze sie sta¢ z finansami projektu w rdznych sytuacjach.
Wersja optymistyczna zaktada niskie wydatki, duze wsparcie finansowe od partne-
row oraz brak nieoczekiwanych wydatkéw. Wersja realistyczna zaktada najbardziej
prawdopodobny przebieg realizacji budzetu. Wersja pesymistyczna zaktada rela-
tywnie wysokie koszty, niewielkie wsparcie finansowe partneréw oraz pojawienie
sie nagtych wydatkdw. Symulacje te pozwalajg stworzy¢ elastyczny budzet, ktory
w razie potrzeby mozna edytowac.

Kolejng dobra praktyka jest spotkanie z jednostkami uczelni. Jest to szczegdlnie
istotne w przypadku duzych projektéw. Przydatne moze okazad sie spotkanie z kwe-
storem, prorektorem ds. Studenckich i Ksztatcenia, Kanclerzem, kierownikiem Dzia-
tu Zamdwien Publicznych czy z kierownikiem Sekcji Organizacyjno-Prawnej. Wymie-
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nione jednostki odgrywajg wazng role przy finansowaniu i tworzeniu duzych
projektow, takich jak Ekonomalia, Adapciak czy Integrator. Zorganizowanie wspél-
nego spotkania pomaga w planowaniu pracy, rozwiewa watpliwosci oraz pomaga
w nawigzaniu dobrego kontaktu z jednostkami, z ktérymi bedzie sie pracowato przez
kilka miesiecy.

Kolejnym waznym aspektem jest przygotowanie dla cztonkdéw zespotu projekto-
wego najbardziej potrzebnych plikdw, ktére wspomagajg organizacje pracy i komu-
nikacje. W pracach pomaga zwtaszcza plik, do ktérego kazda osoba z zespotu bedzie
wpisywata planowane zakupy, a takze ten, w ktérym ewidencjonuje sie poniesione
wydatki. Pozwoli to kontrolowac srodki, ktdre pozostaty do wydania i rozliczenia.

Podczas prac projektowych cenna moze okazac sie analiza sytuacji kryzysowych,
ktére mogg wptyngc na poniesienie dodatkowych kosztow. Oczywiscie nie da sie
wszystkiego przewidzieé, jednak wiele spraw mozna, i warto wzigc to pod uwage.
Temat sytuacji kryzysowych sktania do pozostawienia w budzecie rezerwy, ktéra
w razie jej wystgpienia bedzie wykorzystana.

Do dobrych praktyk mozna réwniez zaliczy¢ biezgce modyfikacje catego budzetu.
W sytuacjach gdy jednostka nie wykorzystata w petni swojego budzetu badz wyge-
nerowata straty, nalezy przesuwac srodki miedzy pozycjami budzetowymi.

6. Zakonczenie

Celem artykutu byto scharakteryzowanie procesu tworzenia budzetéw w Samorza-
dzie Studenckim Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu na poziomie catej or-
ganizacji oraz najwiekszego projektu organizacji — Ekonomalidéw. Autor przedstawit
rowniez sposob zarzgdzania budzetem w omawianej organizacji, a takze, jakie pro-
cesy wystepuja na poszczegdlnych etapach.

W wyniku przeprowadzonej analizy stwierdzono, ze w badanej organizacji wy-
stepuje proces budzetowania, ktéry odznacza sie unikalng strukturg, a takze wielo-
ma réznorodnymi narzedziami, ktére go wspierajg. Dzieki przeprowadzonym anali-
zom uwypuklony zostat proces budzetowania w badanej organizacji, ktory odgrywa
istotng role we witasciwym zarzadzaniu Samorzgdem Studenckim oraz realizowany-
mi przez niego projektami.

Niemniej zaprezentowane badanie nie jest wolne od ogranicze. Nalezy zwrdci¢
uwage na to, ze dokonano analizy funkcjonowania jednego samorzadu studenckie-
go i jednego projektu, a zaprezentowane wnioski nie uwzgledniajg perspektywy
wielu uczestnikdéw tego procesu. Omdwione dobre praktyki budzetowania sg odpo-
wiedzig na wystepujgce obecnie w organizacji problemy zwigzane z tym procesem.
Z uwagi na czeste zmienianie sie procedur uczelnianych warto w przysztosci prze-
prowadzi¢ kolejne analizy zwigzane z tym zagadnieniem. Mozliwe jest rowniez prze-
prowadzenie badan poréwnawczych w samorzadach innych uczelni.
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Project Budgeting in Student Government

Abstract: Budgeting is a key element of financial management, thanks to which an entity can control
costs and revenues in individual business areas and ongoing projects. This issue is essential not only
for manufacturing or service companies but also for non-commercial organisations. The latter include
student organisations, which must plan their costs and revenues in every initiative they undertake.
The purpose of the article is to characterise the budgeting process in the Student Government of the
Wroclaw University of Economics and Business at the level of the entire organisation and a specific
project. Special attention is paid to the budgeting procedure of the organisation’s most significant
project — Ekonomalia. Tools that support the processes of creating, analysing, and executing the
project budget are also presented. The article uses the case study method, and the data collection
techniques included participating observation and analysis of the organisation’s internal documents.

Keywords: budgeting, project, student government
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1. Wstep

Wspdtczesna gospodarka polska, jak europejska i Swiatowa, to preznie rozwijajgce
sie systemy oparte na wtasnosci prywatnej, konkurencji oraz wolnosci gospodarczej,
w ktérych wystepuje swobodny obrét towaréw, a ceny, uwarunkowane popytem
i podazg, ustalane sg przez rynek i jego uczestnikdw. Aby utrzymac swojq pozycje na
rynku i méc realizowaé potrzeby interesariuszy, organizacje powinny nieustannie sie
doskonali¢. W zwigzku z tym poszukiwane sg nowe rozwigzania, ktore wspierajg
zarzgdzajacych w okreslaniu krétko- i dtugofalowych celéw oraz ram czasowych ich
osiggniecia.

Kadra kierownicza ma ostateczne zdanie, jesli chodzi o podejmowanie decyzji,
ktére powinny by¢ zgodne z zasadg racjonalnego gospodarowania. Oznacza to,
iz w celu osiggniecia jak najwiekszego zysku przedsiebiorstwo musi maksymalnie
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wykorzystywac swoje zasoby i jednoczesnie zminimalizowa¢ wysokos$¢ poniesio-
nych kosztéw (Debski, 2006, s. 142-143). Wobec tego zarzgdzajgcy czesto potrzebu-
j3 pomocy kogos$, kto posiada wiedze i umiejetnosci pozwalajace przeprowadzic¢
doktadng analize finansowa, wyciggnac z niej wnioski oraz obiektywnie ocenic sytu-
acje ekonomiczng jednostki gospodarczej. Osoba ta wspodtpracuje z pozostatymi
dziatami, poréwnuje dane i bada odchylenia pomiedzy zatozeniami a aktualnym sta-
nem. Wspiera kierownictwo poprzez udzielanie informacji w celu znalezienia roz-
wigzan, ktore poprawityby dziatalnos¢ firmy. Wszystkie te elementy tgczy ze soba
system wspomagania zarzgdzania zwany controllingiem.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ badania dotyczace kompetencji za-
wodowych i osobowosciowych controllerow (Dynowska, 2010), oferty edukacyjnej
uczelni (Zarzycka i Dobroszek, 2015), jak i postrzegania tego zawodu przez adeptéw
tej dziedziny (Nowak, 2022). Niemniej opracowania te przyjmujg jeden sposdb po-
strzegania zawodu controllera, nie badajgc go z punktu widzenia catego cyklu zycia
zawodowego reprezentanta tej profesji — od decyzji o wyborze kierunku studiow
przez chec podjecia pracy w zawodzie, az po spetnienie wymagan pracodawcow —
tych biezacych, jak i przysztych.

Celem niniejszego artykutu zatem jest scharakteryzowanie profilu kompetencyj-
nego controlleréw w polskich realiach gospodarczych. W zwigzku z tym postawiono
nastepujgce pytania badawcze: Jakie jest znaczenie zawodu controllera? Jaki jest
zakres jego zadan i obowigzkow? Jakie oferty w zakresie ksztatcenia controlleréow
przedstawiajg uczelnie wyzsze oraz co studenci sgdzg na temat controllingu? Meto-
dyka badania opiera sie na przestudiowaniu literatury odnoszacej sie do koncepgji
controllingu, analizie programdw nauczania z obszaru controllingu oferowanych przez
polskie uczelnie oraz na przeprowadzeniu ankiety wsréd studentéw Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, dotyczacej ich opinii na temat zawodu controllera.

2. Rozwdj controllingu w przedsiebiorstwach

Po roku 1990 nastgpita transformacja systemowa i zaczety funkcjonowaé w Polsce
mechanizmy gospodarki rynkowej, co doprowadzito do wzrostu poziomu konkuren-
cji oraz trudnosci z utrzymaniem sie firm na rynku. Przedsiebiorcy musieli poszukaé
zatem nowych rozwigzan, ktére umozliwityby im dalsze funkcjonowanie dziatalnosci
gospodarczej. Z tego powodu zaczeto wprowadzac controlling, ktéry réwnoczesnie
stat sie przedmiotem zainteresowan naukowych.

Przez kolejne lata wydawano coraz wiecej publikacji poruszajgcych tematyke
szeroko rozumianego controllingu. W duzej mierze przyczynit sie do tego wroctaw-
ski osrodek rachunkowosci, ktdry od poczatku lat 90. XX wieku starat sie propago-
wac idee controllingu, publikujgc prace poruszajgce problematyke obszaréw odpo-
wiedzialnosci, budzetowania kosztéw i koordynujacej funkcji controllingu. E. Nowak
potraktowat controlling jako instrument w systemie informacyjno-zarzagdczym po-
magajgcym w sterowaniu firmg (Nowak i Nowak, 2021).



106 Sandra Skrok

Réwniez w innych osrodkach naukowych prowadzono badania majgce na celu
sprawdzenie popularnosci controllingu w polskich przedsiebiorstwach. W 1999 roku
A. Szychta i |. Sobanska z Uniwersytetu tddzkiego zadaty pytanie, jaki odsetek pol-
skich przedsiebiorstw ma w swojej strukturze wyodrebniong komaérke controllingu.
Z badania wynikato, iz w 72% jednostek gospodarczych znajduje sie dziat controllin-
gu badz rachunkowosci zarzadczej. Po kilku latach, a doktadnie w 2005 roku, zadano
podobne pytanie. Okazato sie, iz tylko w 26% przedsiebiorstw nie wprowadzono
takiego dziatu (Dobroszek, 2011).

W 2013 roku w uczelni wroctawskiej przeprowadzono ankiete (Nowosielski,
2013) majaca na celu sprawdzenie popularnosci, dojrzatosci controllingu w polskich
jednostkach gospodarczych (o réznej wielkosci i strukturze organizacyjno-prawnej).
Z badania wyciggnieto nastepujgce wnioski:

* w 52% przedsiebiorstw controlling zostat wprowadzony samodzielnie, a w 17%
zostat wdrozony przez inny podmiot, np. spétke matke;

e w 77% firm controlling jest formg instytucjonalng (np. odrebny dziat);

* W 54% badanych podmiotéw controlling jest ustabilizowany, a w 20% wciaz jest
na etapie zmian, przeprojektowania;

e W 73% przedsiebiorstw uwaza sie, ze perspektywy dalszego rozwoju controllingu
sg obiecujace;

* najwazniejszymi zadaniami controllingu sg raportowanie zarzadcze (80% firm)
i kontrola wykonania budzetéow (77% firm).

Istotg controllingu jest poprawa funkcjonowania dziatalnosci gospodarczej. Dzie-
je sie to poprzez stworzenie systemu, ktéry bedzie pomagat menedzerom podejmo-
wac racjonalne decyzje operacyjne i strategiczne dzieki integracji réznych elemen-
tow strukturalnych jednostki. Dziatania te powinny pomdc w realizacji okreslonych
celdw, np. w poprawieniu ptynnosci finansowej, usprawnieniu organizacji pracy,
utrzymaniu wysokiej jakosci produkowanych débr lub swiadczonych ustug, w efek-
tywnosci wykonania zadan czy poprawie rentownosci. Jednak kluczowa role w po-
wodzeniu tego przedsiewziecia odgrywajg controllerzy, warto wiec blizej przyjrzeé
sie tej funkgji.

3. Woyniki badan i dyskusja

3.1. Oczekiwane kompetencje controlleréw

Informacje o oczekiwanych przez pracodawcéw umiejetnosciach u kandydatéw na
stanowisko controllera zostaty pozyskane na podstawie ofert pracy na portalu Pra-
cuj.pl. Analiza objeta wszystkie ogtoszenia o prace w controllingu — 15 ofert dostep-
nych w momencie przeprowadzenia badania zawierajgcych stowa kluczowe: con-
troller, praca w controllingu, kompetencje zawodowe i osobiste.
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Jako ze controller petniistotng funkcje w jednostce, pracodawcy muszg upewnic
sie, czy dany kandydat nadaje sie na stanowisko. Przede wszystkim powinna by¢ to
osoba, ktéra bedzie potrafita wykonywaé zadania, takie jak:

e przygotowywanie raportéw finansowych dla kadry zarzadzajacej,
e analize i interpretacje powstatych odchylen,

e kalkulacje kosztéw,

e tworzenie budzetu,

e identyfikacje obszaréw i procesdw wymagajacych optymalizacji,
e nadzorowanie realizacji dziatan korygujgcych,

e przeprowadzanie analiz sprzedazowych i kosztowych,

e interpretacje wynikéw wskaznikdw ekonomicznych,

e sporzadzanie okresowych i biezgcych raportow,

e uczestniczenie w ustalaniu plandw strategicznych i operacyjnych,
e wspieranie menedzeréw w podejmowaniu decyzji zarzgdczych.

W zaleznosci od tego, czym zajmuje sie dana jednostka gospodarcza (produkcjg,
handlem lub ustugami) oraz na jakie stanowisko jest zapotrzebowanie (specjalisty
ds. controllingu, referenta ds. controllingu, specjalisty ds. raportowania i analiz
w dziale controllingu, analityka danych, controllera finansowego), zadania te mogg
sie zmienia¢. Z tego powodu osoba poszukujgca pracy w controllingu powinna
umieé przystosowywac sie do warunkéw panujgcych w danym przedsiebiorstwie.

Pracodawcy wymagajg, zeby kandydat posiadat wyksztatcenie wyzsze o profilu
ekonomicznym, finansowym lub inzynieryjnym, ewentualnie moze by¢ jeszcze w trak-
cie studiéw. Konieczna jest rowniez umiejetnos¢ swobodnej komunikacji w jezykach
obcych. Najczesciej przedsiebiorcy potrzebujg pracownika ze znajomoscig jezyka
angielskiego na poziomie przynajmniej B2 zarébwno w mowie, jak i w pismie. Wazne
jest takze doswiadczenie zawodowe. Jesli ogtoszenie o prace dotyczy pozycji wyz-
szego szczebla, pracodawcy poszukujg osoby z minimum 2-3-letnim doswiadcze-
niem na stanowisku controllera lub podobnym. Oczekiwane przez pracodawcéw sg
takze umiejetnosci analitycznego myslenia, wyciggania wnioskdw i ustalania priory-
tetow. Bardzo dobrze rozwinieta sprawnos¢ komunikacyjna jest kolejng cechg poza-
dang u kandydatéw, bowiem controller musi wspotpracowac z pozostatymi komor-
kami w jednostce gospodarczej, aby méc wykonywac swoje zadania. Obowigzkowa
jest réwniez dobra znajomos¢ pakietu MS Office, z naciskiem na Excel oraz Power
Point. Dodatkowym atutem jest znajomos$¢ oprogramowania wspomagajgcego con-
trolling.

Oprdcz wspomnianych kompetencji merytorycznych dla pracodawcow liczy sie
takze charakter i osobowos$¢ kandydata. Przedsiebiorcy najczesciej poszukujg oso-
by, ktdra:

e rzetelnie i terminowo wykonuje polecenia,
e umie pracowad zaréwno samodzielnie, jak i w zespole,
* przejmuje inicjatywe,
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e zzaangazowaniem wykonuje prace,

e jest odpowiedzialna i zorganizowana,

e potrafi pracowac pod presjg czasu,

e wyraza cheé zdobywania nowej wiedzy i doswiadczenia.

Pozostate wymagania osobowosciowe to: spostrzegawczosé, podzielnos¢ uwagi,
koncentracja, dobra pamie¢, tatwos¢ nawigzywania kontaktéw, doktadnosé, cierpli-
wos¢, wytrwatosc i zdolnosc przekonywania. Jesli chodzi o kompetencje spoteczne
to kandydat powinien przestrzega¢ zasad poufnosci i uczciwosci, braé¢ odpowiedzial-
nos¢ za swojg prace i jej efekty, aktualizowaé swojg wiedze, by¢ empatyczny, aser-
tywny i otwarty na dyskusje.

Dobry pracownik controllingu jest niezwykle potrzebny w przedsiebiorstwie,
dlatego tez pracodawcy oferujg atrakcyjne warunki zatrudnienia. Gtéwnym atutem
stanowiska jest wysokie wynagrodzenie, bowiem Srednie zarobki controllera waha-
ja sie w przedziale 7000-11 000 zt netto (Szymczyk, 2023). Kolejng zaleta jest mozli-
wos$¢ rozwoju zawodowego poprzez uczestniczenie w szkoleniach podnoszgcych
kwalifikacje czy zwigzanych z nauka jezykéw obcych, dofinansowanych przez przed-
siebiorcow. Bardzo czesto oferowane sg takze pakiety prywatnej opieki medycznej
zaréwno dla pracownika, jak i dla jego rodziny, ubezpieczenie na zycie, dofinanso-
wanie do zajec sportowych, a takze miejsce na parkingu dla pracownikéw. Zazwy-
czaj controller pracuje osiem godzin w systemie jednozmianowym, jednakze coraz
wiecej pracodawcéw pozwala na prace w elastycznych godzinach pracy w trybie
stacjonarnym, hybrydowym lub zdalnym.

3.2. Ksztatcenie w zakresie controllingu na polskich uczelniach

Mimo ze controlling zyskuje na popularnosci, to w Polsce ksztatcenie w tym kierun-
ku jest nieco ograniczone, bowiem zaledwie dwie uczelnie oferujg studia pierwsze-
go i drugiego stopnia na kierunku Rachunkowosc i controlling. Jedng z nich jest Uni-
wersytet Ekonomiczny w Krakowie. Program studiéw na tej uczelni lokuje controlling
w drugiej czesci studidw, gdzie pojawiajg sie takie przedmioty, jak: controlling ope-
racyjny, controlling strategiczny i produkcyjny, narzedzia informatyczne w control-
lingu oraz systemy premiowania i motywacji w controllingu. Na drugim stopniu stu-
diow wyktadane s kolejne przedmioty: controlling i finanse przedsiebiorstw, jezyk
obcy w rachunkowosci i controllingu, controlling logistyki, projektéw, inwestycji,
controlling personalny i finansowy, eco-controlling, controlling marketingu i sprze-
dazy czy system controllingu i business intelligence.

Drugg uczelnig oferujaca ksztatcenie w zakresie controllingu na obu stopniach
jest Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu. Program nauczania jest zbiezny z kra-
kowskim — na poczatku przekazywana jest wiedza z zakresu podstawowych informa-
cji ekonomicznych w skali mikro i makro. Studenci uzyskuja przygotowanie z prawa
podatkowego i bilansowego, uczg sie sporzadzac sprawozdania finansowe oraz de-
klaracje podatkowe, przeprowadzajg analizy informacji i wskaznikéw finansowych
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oraz je interpretujg. Natomiast ksztatcenie w kierunku controllingu na wroctawskiej
uczelni obejmuje trzy przedmioty ukierunkowane na controlling. Pierwszy z nich to
po prostu controlling, na ktérym przedstawiany jest zarys roli controllera i jego za-
dania we wspdtczesnych jednostkach gospodarczych. Studenci dowiadujg sie jak
stosowac controlling w réznych obszarach dziatalnosci. Ponadto nabywajg umiejet-
nosci w zakresie przeprowadzenia analizy sytuacji ekonomicznej danego podmiotu,
identyfikowania wystepujacych problemoéw oraz wyciggania wnioskéw. Drugim
przedmiotem jest controlling for innovative projects, na ktérym studenci uczg sie
planowania i kontroli zadan w matych i duzych innowacyjnych projektach, wykorzy-
stywanych metod controllingowych oraz analizujg projekty pod katem finansowym,
organizacyjnym i technologicznym. Dodatkowym atutem tego przedmiotu jest to, iz
prowadzony jest w jezyku angielskim. Z kolei na laboratoriach na informatycznym
wsparciu controllingu przyszli absolwenci mogg poznac specyfike i elementy syste-
mow informacyjnych controllingu, pracujg z aplikacjami umozliwiajgcymi przetwa-
rzanie danych oraz postugujg sie arkuszem kalkulacyjnym w sposéb zaawansowany.
Osoby, ktdére chciatyby bardziej szczegdétowo poznac koncepcje controllingu, powin-
ny wybrac sie na studia magisterskie o specjalnosci Controlling.

Na Politechnice Lubelskiej takze mozna studiowa¢ Rachunkowos¢ i controlling,
ale jedynie na Il stopniu studiow. Jest to jedyny kierunek studiéw magisterskich, dla
ktorego wiodgcg dyscypling sg finanse i ekonomia. Jesli chodzi o nauczanie controllin-
gu, to zaledwie dwa podstawowe przedmioty dotyczg tej koncepcji. Jednym z nich
sg spoteczne aspekty rachunkowosci i controllingu, a drugim controlling. Kolejne
zagadnienia dotyczace controllingu sg dostepne dla osdb, ktére wybiorg modut con-
trolling, gdzie oferowane sg kursy: controlling produkcji i logistyki, controlling mar-
ketingu oraz systemy informatyczne w controllingu (Politechnika Lubelska, b.d.).

Rachunkowos¢ i controlling nie tylko wystepuje jako odrebny kierunek studiow,
ale moze by¢ takze dostepny jako Sciezka ksztatcenia. Tak jest na Politechnice Rze-
szowskiej, gdzie studenci Il stopnia kierunku Finanse i rachunkowo$¢ mogg wybrac
Sciezke nauczania, na ktdrej poznajg zarys koncepcji controllingu. Inne uczelnie wtg-
czajace do programow zagadnienia z rachunkowosci i controllingu to: Wyzsza Szkota
Biznesu w Nowym Saczu, Uniwersytet WSB Merito w Gdansku, Sopocka Akademia
Nauk Stosowanych oraz Menedzerska Akademia Nauk Stosowanych w Warszawie
(Otouczelnie.pl, b.d.).

Dla osdb, ktéore ukonczyty studia licencjackie, magisterskie lub inzynierskie,
a chciatyby pogtebiaé swojg wiedze na temat koncepcji controllingu, dostepne sg
studia podyplomowe o kierunkach: Controlling i audyt finansowy, Analiza finanso-
wa i controlling, Controlling i rachunkowos¢ zarzadcza, Controlling w biznesie, Con-
trolling w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, Controlling personalny, Controlling finan-
sowy czy Controlling wspomagany komputerowo. Oferta studiéw podyplomowych
z controllingu jest bogata i udostepniana przez uczelnie z Bydgoszczy, Chorzowa,
Gorzowa Wielkopolskiego, Gdanska, Gdyni, Inowroctawia, Katowic, Krakowa, Szcze-
cina, Torunia, Warszawy i Wroctawia (Grupa StudentNews, b.d.).
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3.3. Ksztatcenie w obszarze controllingu na polskich uczelniach

Atrakcyjnosc jakiegos zawodu to zbidér cech i wartosci uwazanych za istotne w danej
profesji oraz potencjalnych korzysci, ktére wynikajg z wykonywania danej pracy
(Kotodziej, 2016). Mozna réwniez przyjgé podejscie pragmatyczne, zwracajgc uwa-
ge na to, czy jest szeroki wybor ofert pracy, jakie jest przewidywane wynagrodzenie
oraz jak wysokie sg koszty zdobycia wyksztatcenia.

Tak samo jest oceniany zawdd controllera. Dla jednych moze to by¢ satysfakcjo-
nujgca i petna wyzwan sciezka kariery, a dla innych nudna badz stresujgca praca.
W zwigzku z tym przeprowadzono ankiete wséréd studentéw kierunku Rachunko-
wosc i controlling na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu w celu zbadania,
jak postrzegajg oni zawdd controllera. Respondentéw (studentdw ostatniego roku
studidow pierwszego i drugiego stopnia, trybéw stacjonarnego i niestacjonarnego
kierunku Rachunkowosc i controlling na UE we Wroctawiu — prawie 350 oséb) zapy-
tano o to, jakie majg doswiadczenie zawodowe w controllingu, czy wydaje im sig, ze
praca w controllingu jest interesujgca, atrakcyjna finansowo, stresujgca, czy zawdd
controllera jest przysztosciowg profesjg oraz czy rozwazajg prace w controllingu. Do-
datkowo studenci mogli wtasnymi stowami opisa¢ zawdd i prace controllera.

Ankieta zostata przeprowadzona anonimowo i wypetnito jg 45 osdb: 22 osoby ze
studiéw licencjackich stacjonarnych, 11 oséb ze studiéw magisterskich stacjonar-
nych, 11 oséb ze studidw magisterskich niestacjonarnych oraz jedna osoba ze stu-
didw licencjackich niestacjonarnych. Na pytanie: ,Czy praca w controllingu wydaje
sie interesujgca?” — ponad 60% ankietowanych odpowiedziato ,raczej tak”, a 14%
»,zdecydowanie tak”. Wiekszos¢, bo 77% ankietowanych, na pytanie: ,Czy praca
w controllingu wydaje sie atrakcyjna finansowo?” — odpowiedziato ,raczej tak”,
a 18% ,,zdecydowanie tak”. Jesli chodzi o pytanie: ,Czy praca w controllingu wydaje
sie stresujgca?” — to zdania byty podzielone. Ponad potowa respondentéw stwier-
dzita, ze ,raczej tak”, 23% ,,zdecydowanie tak”, 14% — ,ani tak, ani nie”, 9% — ,raczej
nie”. Dodatkowo, studenci mogli wyrazi¢ opinie o zawodzie controllera. Ich odpo-
wiedzi zostaty przedstawione ponizej:

,Praca w controllingu wydaje sie interesujgca, petna wyzwan, wazna, lecz stre-
sujaca, z duzg iloscig obowigzkéw”;

e ,Ciezka i wymagajaca praca, wymagajgca wiedzy na wielu ptaszczyznach”;

* ,Mysle, ze jest to ciekawa, ale z drugiej strony bardzo stresujgca praca. Trzeba
by¢ bardzo doktadnym, wykazac sie zdolnoscig analizy danych. Jest to praca,
ktéra praktycznie w ogdle nie opiera sie na schematach”;

e ,Controller coraz czesciej jest niezbedny w przedsiebiorstwie ze wzgledu na ciggle
zmieniajgce sie warunki otoczenia, zatem moze by¢ wieksze zapotrzebowanie na
jego stanowisko, jednakze wydaje mi sie, ze ta praca wymaga wielu umiejetnosci.
Praca w controllingu bedzie wymagajaca, ale pewnie atrakcyjna finansowo”;
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e ,Praca w controllingu wymaga duzo samodyscypliny, znajomosci Excela oraz
umiejetnosci gospodarowania czasem. Jest to bardzo wazny zawdéd, dajgcy wie-
le mozliwosci rozwoju”;

e ,Jest to praca, ktéra wymaga samodzielnosci i umiejetnosci poradzenia sobie
w réznych warunkach. Kojarzy sie z dobrym wynagrodzeniem. Wsrdd ludzi poza
Srodowiskiem finansowym mato znany zawod”.

Z ankiety wynika, ze wiekszo$¢ respondentdw, az 39 oséb, nie miato jeszcze do-
Swiadczenia zawodowego w controllingu. Pozostate 6 oséb pracowato lub pracuje
w tym obszarze (w tym 4 osoby to studenci studiéw magisterskich niestacjonar-
nych, jedna osoba ze studidw magisterskich stacjonarnych, 1 osoba ze studiéw li-
cencjackich stacjonarnych). Studenci posiadajacy doswiadczenie zawodowe w con-
trollingu majg podobne zdanie o pracy w tym obszarze, bowiem na pytanie o to, czy
praca w controllingu wydaje sie by¢ interesujgca, przewazaty odpowiedzi ,zdecydo-
wanie tak” (4 osoby) oraz ,raczej tak” (2 osoby). Wszyscy uwazajg rowniez, ze praca
w controllingu jest raczej atrakcyjna finansowo. Na pytanie o to, czy praca w control-
lingu wydaje sie by¢ stresujgca, jedna osoba zaznaczyta odpowiedz ,ani tak, ani
nie”, 2 osoby zaznaczyty — , zdecydowanie tak”, a 3 osoby wybraty odpowiedz ,raczej
tak”. Jesli chodzi o respondentdw, ktorzy nie mieli jeszcze stycznosci z pracg w ko-
morce controllingu, to ich zdania sg podzielone.

W omawianej ankiecie zapytano réwniez studentéw o wymagane kompetencje
i cechy dobrego controllera. Wedtug respondentéw najwazniejsze sg zdolnosci ana-
lityczne (38 0sdb), na drugim miejscu znajduje sie rzetelnosé (31 osdb), nastepnie:
samodzielno$¢ dziatania (23 osoby), dobra organizacja pracy (22 osoby) i umiejet-
nos$¢ pracy w zespole (14 osdb).

Wysokos¢ wynagrodzenia stanowi wazny element w kwestii podjecia decyzji,
czy przyjac¢ dang oferte, czy tez jg odrzuci¢. W 2023 roku na stronie InterviewMe
zostata opublikowana lista najlepiej ptatnych zawoddéw (Martynski, 2023). Stanowi-
sko controllera finansowego zajmuje 6. miejsce w rankingu (25% pracownikéw zara-
bia powyzej 9340 zt brutto). Poréwnujac te dane z informacjami uzyskanymi z ankie-
ty przeprowadzonej na UE we Wroctawiu, mozna stwierdzi¢, iz studenci réwniez
uwazajg zawdd controllera za atrakcyjny pod wzgledem finansowym (na pytanie:
,Czy praca w controllingu wydaje sie by¢ finansowo atrakcyjna?”, 34 osoby odpo-
wiedziaty, ze ,raczej tak”, a 9 oséb zaznaczyto ,,zdecydowanie tak”).

4. Przyszto$é zawodu controllera

Dynamiczny rozwdj technologii, trendy demograficzne oraz niestabilny charakter
koniunktury gospodarczej powodujg zmiany na rynku pracy. Niektére zawody znika-
ja, inne zas ewoluujg i mogg by¢ uwazane za nowe. Takie profesje mozna okresli¢
jako zawody przysztosci, na ktore w blizszej lub dalszej perspektywie bedzie zapo-
trzebowanie. Dlatego tez osoby mtode powinny ksztatci¢ sie w kierunkach zwigza-
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nych z zawodami przysztosci, aby mdc tatwiej znalez¢ dobrze ptatng i stabilng prace
(Dgbrowska i in., 2018).

Na stronie Grupy ODITK zostat opublikowany wywiad dyrektora merytoryczne-
go Kongresu Controlleréow Stefana Olecha z Heimo Lobichlerem, Prezesem Zarzadu
Miedzynarodowego Stowarzyszenia Controlleréw (ICV) oraz Miedzynarodowej Gru-
py Controllingu (ICG) na temat przysztosci controllingu. Automatyzacja, sztuczna
inteligencja, globalizacja, Big Data, robotyzacja czy elastyczne zarzadzanie to przy-
ktadowe trendy wptywajgce na controlling, ktére wymagaja nowych kompetencji
od pracownikow controllingu i finansistow. Trendy te powodujg, ze dominowac be-
dzie controlling strategiczny wspierajgcy rozwdj przedsiebiorstw w nowym kierun-
ku. Lobichler uwaza, ze umiejetnosci finansowe, spoteczne i wyczucie biznesowe
nadal bedg aktualne w przysztosci, jednak zostang one rozszerzone o kompetencje
cyfrowe. Prezes ICV postrzega sztuczng inteligencje jako narzedzie wspierajgce pra-
ce controlleréw, zwtaszcza w analizowaniu duzej liczby danych. Dodatkowo sztuczna
inteligencja moze odcigzy¢ controlleréw od rutynowych i zmudnych czynnosci (Gru-
pa ODITK, 2021).

W ankiecie przeprowadzonej wsrdd studentéw UE na pytanie: , Czy praca w con-
trollingu wydaje sie przysztosciowa?”, wiekszosé (az 31 oséb) odpowiedziato ,raczej
tak”, a kolejne 11 oséb zaznaczyto ,zdecydowanie tak”. Jednak na pytanie: ,Czy roz-
wazasz prace w controllingu?”, odpowiedzi sg podzielone: 33% (15 osdb) wybrato
,raczej tak”, 22% (10 osdb) — ,,zdecydowanie tak”, 22% (10 osdb) — ,raczej nie”, 11%
(5 oséb) — ,,zdecydowanie nie”, a pozostate 4 osoby zaznaczyty odpowiedz ,ani tak,
ani nie”, z kolei jedna osoba nie ma zdania. Oto odpowiedzi respondentéw na temat
zawodu controllera:

»Jest to ciekawy zawdd, aczkolwiek ciezko znalezé satysfakcjonujgce oferty na
rynku pracy”;

e ,Uwazam to za wazng funkcje w przedsiebiorstwie i chciatabym sie dowiedzie¢
wiecej na ten temat”;

e ,Mysle, ze jest to kierunek przysztosciowy. Dodatkowo na pewno potrzebny
w przedsiebiorstwach wiekszych”;

e ,Uwazam, ze jest to przysztosciowy zawdd, jednak wymaga od nas duzej wiedzy
z zakresu rachunku kosztédw czy rachunkowosci finansowej. Osoby na tym sta-
nowisku powinny zdawac¢ sobie sprawe z odpowiedzialnosci, jaka na nich cigzy
i rzetelnie wykonywac swoje zadania”;

e ,Moim zdaniem praca w controllingu jest ciekawa. Nie jest az tak zdominowana
i uzalezniona od przepiséw prawnych, jak np. zawdd biegtego rewidenta, co
w mojej opinii dodaje atrakcyjnosci pracy”;

e ,Dzieki pracy controllera mozna rozwijaé rézne umiejetnosci, nie tylko te stricte
kompetencyjne, ale réwniez miekkie poprzez ciggty kontakt z réznymi osobami
z innych dziatéw, ktdre wspierajg nas swojg wiedzg w codziennej pracy oraz po-
przez wspdlne rozwigzywanie biezgcych problemdw, ktére pojawiajg sie niespo-
dziewanie”.
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Przyszto$¢ polskiego controllingu ocenit réwniez Jacek Goliszewski, dyrektor
dziatu doradztwa Mazars Polska, podczas rozmowy z dziennikarzem Wiestawem Po-
lakiewiczem. Goliszewski uwaza, ze w Polsce Swiadomos¢ controllingu jest stosun-
kowo duza, jednakze nie przekfada sie to na praktyke. Jest to zwigzane z faktem, iz
czesciej controllera traktuje sie jako analityka, ktéry zajmuje sie liczbami i raportami
niz jako partnera biznesowego, ktéry wspomaga kierownictwo w zarzgdzaniu przed-
siebiorstwem. Goliszewski przewiduje, ze rozwdj controllingu bedzie zwigzany z wy-
korzystywaniem nowoczesnych narzedzi, wyzszg pozycjg controllera w organizacji
oraz zastosowaniem controllingu w obszarach pozabiznesowych (Polakiewicz, 2016).

5. Zakonczenie

Celem artykutu byto scharakteryzowanie profilu kompetencyjnego controlleréw
w polskich realiach gospodarczych. Z uzyskanych informacji mozna wywnioskowag,
iz dziat controllingu zajmuje wysokie miejsce w strukturze organizacji, controllerzy
czesto wspotpracujg z kierownikami, a zakres ich zadan i obowigzkow jest obszerny.
Potwierdzajg to rowniez badania przeprowadzone wsréd studentdw, ktérzy ocenili
ten zawdd jako wrecz niezbedny w duzych jednostkach gospodarczych. Dodatkowo
studenci uwazaja, ze controlling to atrakcyjna profesja.

Zawdd controllera jest tez przysztosciowy, o czym Swiadczg liczne oferty pracy
oraz ciggty rozwdj controllingu i jego narzedzi (Polakiewicz, 2016). Podobne zdanie
majg H. Lobichler, Prezes Zarzagdu Miedzynarodowego Stowarzyszenia Controlle-
réw, oraz J. Goliszewski, Dyrektor dziatu doradztwa Mazars Polska, ktérzy uwazaja,
Ze automatyzacja, cyfryzacja, Big Data czy sztuczna inteligencja mogg usprawnic¢ wy-
konywanie zadan i obowigzkéw pracownikdéw controllingu. Ponadto z przeprowa-
dzonej przez autorke ankiety wynika, iz takze studenci uczacy sie controllingu uwa-
Zajg zawdd z nim zwigzany za przysztosciowy. Jednak tylko czes¢ ankietowanych jest
zdecydowana podjac zatrudnienie w tym obszarze. Przyczyng tego moze by¢ fakt, iz
praca w controllingu wigze sie z duzg liczbg obowigzkdéw, odpowiedzialnoscig, stre-
sem oraz presjg czasu.

Przedstawione badanie nie jest wolne od ograniczen, zostato bowiem przepro-
wadzone w okreslonym czasie i miejscu — zatem zaréwno oczekiwane przez praco-
dawcéw kompetencje controllerdow, oferta ksztatcenia w uczelniach, jak i postrzega-
nie atrakcyjnosci tego zawodu przez studentéw mogg nie reprezentowac tendencji
ogélnopolskich. Co wiecej, w oficjalnych statystykach nie sg raportowane dane
o liczbie osdb wyksztatconych w zawodzie controllera, o tgcznej liczbie pracujgcych
controlleréw w polskich organizacjach czy liczbie przedsiebiorstw z wydzielong ko-
morka controllingows / zatrudniajgcych controlleréw. Ponadto zakres obowigzkow
controlleréw nie jest do korica klarowny, dlatego nie wiadomo, czy dane stanowisko
zalicza sie do obszaru controllingu. Te kwestie wymagatyby zbadania, poniewaz
uscislityby wiedze na temat controllingu w organizacjach.
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Competencies of Controllers in Business Entities in Poland

Abstract: This article aims to characterise controllers’ competence profile in the Polish business reality.
The research methodology is based on a study of the literature relating to the concept of controlling,
primarily scientific studies by Polish authors, an analysis of the didactic offers related to the education
of controllers at Polish universities, as well as a survey among students of the Wroclaw University of
Economics and Business concerning their opinions on the profession of controller. The conclusions
of the study mainly concern the identification of competencies that are required of controllers as well
as assessing the attractiveness and future of the profession of controller.

Keywords: controlling, controlling functions, controller profession
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Streszczenie: Celem artykutu jest scharakteryzowanie profesjonalnej sylwetki i zakresu zadaniowego
controlleréw w realiach polskiego rynku pracy, a w szczegdlnosci w przedsiebiorstwach sektora matych
i érednich przedsiebiorstw — MSP. Opracowanie sktada sie z czterech czesci. W pierwszej z nich przed-
stawiona jest charakterystyka zadaniowa controllingu. W drugiej omoéwiono kwestie dotyczgce specy-
fiki controllingu w sektorze MSP. Ostatnie dwie czeéci prezentuja badania dotyczace profili zawodo-
wych controlleréw oraz zamieszczanych ofert pracy na stanowiska controllingowe. Zbadano profile
trzydziestu oséb, umieszczone na stronie LinkedIn.com, bedgcych w swojej karierze controllerami oraz
cztery ogloszenia pracy na stanowiska controllingowe w przedsiebiorstwach sektora MSP zamieszczo-
ne na stronie Pracuj.pl i Rocketjobs.pl. Efekty analizy pokazuja elastycznosé controllingu oraz zréznico-
wane mozliwosci rozwoju zawodowego w tym kierunku w sektorze MSP.

Stowa kluczowe: controlling, sektor matych i srednich przedsiebiorstw, profil zawodowy

1. Wstep

Dzisiejszy Swiat biznesu jest dynamiczny i turbulentny. W efekcie szczegdlnie mate
i Srednie przedsiebiorstwa muszg stale zwieksza¢ swojg konkurencyjnos$¢ oraz by¢
elastyczne, jezeli nie chcag zosta¢ wyparte z rynku. Starajg sie zatem pozyskiwac
dane z otoczenia oraz poddawac je kompleksowej analizie. W realizacji tego zadania
niezbedne moze okazac sie stworzenie dziatu, stanowiska badz tez wdrozenia pew-
nych elementéw controllingu.

Controlling to elastyczny obszar funkcjonalny, dlatego w niniejszym artykule
przyjeto, ze controllerami mozna okresli¢ pracownikow, bez wzgledu na faktyczng
nazwe zajmowanego stanowiska, ktorych rolg jest koordynacja zarzadzania, umozli-
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wiajaca realizacje w jak najwyzszym stopniu wyznaczonych celéw gospodarczych
jednostki (Kardasz, 2002). W literaturze przedmiotu podkresla sie ewolucje rdl
i funkcji specjalistow z obszaru rachunkowosci zarzgdczej — czesto postrzeganej tacz-
nie z controllingiem (Zarzycka, 2015) — czy wskazuje na ich oczekiwany zakres kom-
petencji zawodowych (Rydzewska-Wtodarczyk, 2014). Niemniej badania te nie kon-
centrujg sie na sektorze matych i srednich przedsiebiorstw, gdzie ramy dziatania
controllingu sg jeszcze bardziej rozmyte, co stanowi luke badawcza.

W przedstawionym kontekscie obrano za cel artykutu scharakteryzowanie pro-
fesjonalnej sylwetki i zakresu zadaniowego controlleréw w realiach polskiego rynku
pracy, a w szczegdlnosci w przedsiebiorstwach sektora matych i srednich przedsie-
biorstw — MSP. Poza analizg literaturowg w opracowaniu zostaty zbadane réwniez
profile zawodowe controllerow oraz oferty pracy. Sprawdzono profile trzydziestu
0sb6b, umieszczone na stronie LinkedIn.com, bedgcych w swojej karierze controlle-
rami, oraz cztery ogfoszenia pracy na stanowiska controllingowe w sektorze MSP,
zamieszczone na stronach Pracuj.pl oraz Rocketjobs.pl.

W artykule przedstawiono controlling z perspektywy jego zadar wykonywanych
na stanowiskach controllingowych. Wskazano rowniez elementy charakterystyczne
dla controllingu w matych i srednich przedsiebiorstwach. Omdéwiono motywy jego
wprowadzenia w tym sektorze, a takze pokazano przyktadowe problemy, ktére
moga sie pojawic. Czes¢ badawcza artykutu stuzy ukazaniu wielu mozliwych Sciezek
rozwoju osobistego w zawodzie controllera.

2. Rola, funkcje i zadania controllera

Obecne czasy sg nieprzewidywalne, o czym $wiadczg wybuch pandemii COVID-19
w 2019 roku, wojna w Ukrainie i rosngcy kryzys gospodarczy. Aby w tych utrudnio-
nych warunkach przedsiebiorstwa funkcjonowaty stabilnie, dziataty efektywnie oraz
osiggaty jak najlepsze wyniki, powinny przestrzegac zasad racjonalnego dziatania,
czyli takiego, ktdre w logiczny sposdb za pomocg odpowiednich metod oraz narze-
dzi zmaksymalizuje poziom zadowolenia interesariuszy.

Dziatalnos¢ przedsiebiorstwa nie powinna opieraé sie tylko na intuicji menedze-
row. Powszechna jest Swiadomos¢ istnienia metod i narzedzi, ktdre przyczyniajg sie
do stabilizacji lub rozwoju firmy. Jednym z takich narzedzi jest wtasnie controlling.
Szczegdlng cecha controllingu jest jego elastycznosé¢, gdyz moze zosta¢ dopasowany
do konkretnego przedsiebiorstwa, nie ma bowiem Scisle ustalonych struktur czy
procedur jego stosowania. Przez wspdlng baze informacyjno-metodyczng bywa cze-
sto utozsamiany z rachunkowoscig zarzadczg czy ze zwyktg kontrolg. Wciaz istnieje
jednak wiele definicji tego pojecia i préb ostatecznego usystematyzowania zadan,
za ktére controllerzy sg odpowiedzialni. Ta mnogos¢ wynika na pewno z bogatej hi-
storii tej dziedziny oraz z faktu, jak przebiegat jej rozwd;.

Ze wskazanej elastycznosci funkcji controllera wynikajg rézne zadania, ktore
specjalista w tym zakresie wykonuje w pracy zawodowej. W opracowaniu M. Kraw-
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czynskiej i T. Wnuka-Pela przywotano badanie z 2003 roku przeprowadzone przez
R.W. Scapensa. Byta to ankieta, w ktorej odpowiedzi udzielito 279 cztonkéw naleza-
cych do CIMA, czyli globalnej organizacji zajmujgcej sie rachunkowoscig zarzadcza.
Jej wyniki przedstawione sg w tabeli 1.

Badanie pokazato, ze najwazniejszym aspektem pracy controllera jest ocena wy-
nikéw przedsiebiorstwa. Rozumie sie przez to interpretacje wielu czynnikow oraz
zwigzane z tym kompletowanie istotnych dla przedsiebiorstwa danych finansowych
i niefinansowych.

Tabela 1. Zadania controlleréw w Swietle badan empirycznych

Odsetek
. e kiet h
Zadania specjalistow adnelrlea ﬁ:’;:cr;ycch
waznos¢ zadania
Ocena wynikéw jednostki gospodarczej 84%
Kontrola kosztéw i kontrola finansowa 80%

Interpretowanie i przedstawianie menedzerom informacji do podejmowania

decyzji 74%
Sporzadzanie i modyfikowanie budzetéw 72%
Interpretowanie informacji operacyjnych 66%
Poprawa rentownosci 58%
Projektowanie i implementowanie nowych systeméw informacyjnych 57%
Wdrazanie strategii przedsiebiorstwa 56%
Redukowanie kosztéw 53%
Ocena i kontrola naktadéw kapitatowych 50%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Krawczyriska i Wnuk-Pel, 2015).

Kolejny obszar, czyli kontrola kosztéw i kontrola finansowa, wigze sie nieroze-
rwalnie ze wskaznikami finansowymi. Controller moze opieraé sie zaréwno na kosz-
tach rzeczywistych, jak i sporzgdzac rachunek kosztéw planowanych. Dzieki tgczeniu
tych dwdch rachunkdéw mozliwe jest obserwowanie odchylen, ktére nastepnie po-
winno sie analizowa¢ pod wzgledem rdznic i powoddw ich wystepowania. Control-
ler powinien przeprowadzac transformacje planéw rzeczowo-finansowych w budzet
(Zasadzien, 2020). Controller musi dbaé, aby ,budzet spetniat okreslone zadania,
m.in. wspierat dziatania przedsiebiorstwa zmierzajgce do osiggniecia okreslonych
celéw finansowych” (Baranska, 2018). Controller powinien by¢ obecny w trakcie
tworzenia budzetu, nastepnie jego realizacji, a takze przy jego zamknieciu.

Za mniej istotne, ale tez wazne, ankietowani uznali interpretowanie informacji
operacyjnych, czyli tych zwigzanych z wykonywaniem podstawowej funkcji przedsie-
biorstwa. Wedtug Z. Zasadzienia (2020) mozna z nimi wigza¢ nastepujace zadania:
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e definiowanie celdéw na najblizszy okres w ramach wytyczonych strategii;

e udziat w opracowywaniu przez komorki przedsiebiorstwa plandw rzeczowo-fi-
nansowych stuzgcych realizacji tych celéw;

e ustalenie obowigzujgcych wskaznikéw oraz wybdr wskaznikdw kluczowych dla
procesow;

e biezacg kontrole stanu realizacji strategii;

e wykrywanie nieprawidtowosci w przebiegu proceséw produkcyjnych i czynny
udziat w procesie ich usuwania;

* monitorowanie wspoétdziatania komdrek organizacyjnych celem wykrywania za-
ktécen w przeptywie informacji oraz przeciwdziatanie sporom kompetencyjnym
i funkcjonalnym.

Poprawa rentownosci, ktéra mierzona jest stosunkiem zmiany zysku do zmiany
przychodéw ogdtem albo przychoddw ze sprzedazy (Nesterowicz i in., 2022), redu-
kowanie kosztow w celu optymalizacji wykorzystania zasobow, projektowanie i im-
plementowanie nowych systeméw informacyjnych, a takze wdrazanie strategii
przedsiebiorstwa réwniez zostaty uznane za istotne w zawodzie controllera. Ostat-
nim waznym obszarem zadaniowym jest ocena i kontrola naktadéw kapitatowych,
ktére zwigzane sg z dziatalnoscig inwestycyjna.

3. Specyfika controllingu w sektorze matych
i Srednich przedsiebiorstw

Jak pokazujg dotychczas przeprowadzane badania empiryczne, w przedsiebior-
stwach z sektora MSP znacznie rzadziej siega sie po controllingowe narzedzia anize-
li w duzych podmiotach gospodarczych (Lichtarski i Nowosielski, 2006). Niemniej
wielu naukowcéw, takich jak P. Kluge, P. Kuzdowicz, A. Kaszuba-Perz, R. Nandan
i W. Hoensch, przekonanych jest, ze controlling w tym sektorze moze mie¢ podobng
wartosc¢ jak w przedsiebiorstwach duzych.

,Rozwdj matego przedsiebiorstwa uwarunkowany jest wieloma czynnikami,
a wsrdd nich istotng role petni innowacyjnos¢ i przedsiebiorczos¢, ktdre znaczaco
wptywajg, m.in. na jego wyniki, efektywnos¢, wejscie w kolejng faze rozwoju, a na-
wet fakt dalszej egzystencji w turbulentnym otoczeniu” (Kaszuba-Perz, 2011). Taki
sam poglad na sprawe przedstawia S. Nowosielski: ,Wraz ze wzrostem firmy, szcze-
gblnie w warunkach dynamicznie zachodzgcych zmian w otoczeniu, rosngcej konku-
rencyjnosci, okazuje sie, ze bez solidniejszych podstaw wiedzy o zarzgdzaniu nie-
mozliwe jest dtugookresowe i w miare spokojne jej funkcjonowanie” (Nowosielski,
2013).

Niezaleznie od wielkosci przedsiebiorstwa, aby controlling mégt w nim zaistnieé,
potrzebny jest jaki$ czynnik zewnetrzny lub wewnetrzny (Hoensch, 2013). Juz na
tym etapie mogg powstaé pewne obawy dotyczgce implementacji controllingu. No-
wosielski jako bariery do wprowadzenia controllingu uwaza brak czasu oraz $rod-
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kéw finansowych, konwencjonalne podejécie do prowadzenia firm z sektora MSP,
brak odpowiedniej wiedzy na temat controllingu, z ktérej wynika niepewnosc¢ i strach
(Nowosielski, 2006). Réwniez Kluge i Kuzdowicz (2017) wysuwajg wnioski na pod-
stawie witasnych badan i obserwacji, ze przy tworzeniu narzedzi controllingowych
dla MSP czesto kluczowe jest ograniczenie naktadéw do minimum.

Mimo tych barier istnieje rowniez wiele przestanek dla controllingu w sektorze
MSP. , Istote controllingu, odpowiednia dla specyfiki matego przedsiebiorstwa, naj-
ogolniej sprowadzi¢ mozna do wspomagania zarzadzania poprzez dostarczanie wta-
Scicielowi i pracownikom (menedzerom) informacji, jak i metod, ktére pozwolg le-
piej podejmowac decyzje zardwno na strategicznym, jak i operacyjnym poziomie
zarzadzania” (Nowosielski, 2013).

Zatem controller w sektorze MSP powinien petnié¢ funkcje doradczg, wykonywac
zadania typowe dla controllingu, czyli planowanie, kontrolowanie, motywowanie,
sterowanie i koordynowanie. Szczegdlny nacisk nalezy potozy¢ jednak na kontrolo-
wanie i planowanie ze wzgledu na specyfike MSP. Takie przedsiebiorstwo jest bo-
wiem nastawione na rozwdéj, dlatego powinno dziata¢ przysztosciowo. Jest to mozli-
we dzieki unikaniu zagrozen poprzez ich wczesniejsze rozpoznawanie. Rdwnie wazny
jest fakt ograniczonych zasobdéw matego przedsiebiorstwa, gdyz z tego wynika ko-
niecznosc¢ ich wtasciwego wykorzystania, do czego przydatne jest stanowisko con-
trollera. Mniejsze znaczenie bedzie mieé funkcja koordynowania ze wzgledu na nie-
wielkg ztozonos¢ struktury organizacyjne;.

4. Wyniki badan i dyskusja

4.1. Sciezki rozwoju i kariery controlleréw

Nie istnieje jedna $ciezka prowadzgca do bycia controllerem. Nie kazdy z nich posia-
da zblizong historie zatrudnienia oraz takie samo doswiadczenie w zawodzie czy
uzyskane wyksztatcenie. Mozna to stwierdzi¢, analizujgc profile zawodowe control-
leréw zamieszczane na popularnym serwisie spotecznosciowym LinkedIn.com. Stro-
na ta zostata wybrana ze wzgledu na swojg popularnos¢ na polskim rynku, a poda-
wane tam dane czesto sg aktualizowane. Dzieki przestudiowaniu tej bazy mozliwe
jest stwierdzenie, jakie wyksztatcenie najczesciej posiadajg controllerzy, jak wygla-
data ich cata kariera oraz jak wspinali sie po jej szczeblach. Dzieki takiej analizie
mozliwe bedzie réwniez zapoznanie sie z wymaganiami, ktdre stawiajg pracodawcy,
zatrudniajac na to stanowisko.

Na wspomnianym serwisie uzytkownicy przedstawiajg siebie od strony zawodo-
wej. Zamieszczane przez nich dane to wyksztatcenie, ktérego analiza moze dostar-
czy¢ informaciji, jaki jest jego poziom, jak dtugo trwato jego zdobywanie, czy osoby
studiowaty za granicg i czy pracowaty zawodowo podczas nauki. Kolejnym obszarem
sg dodatkowe certyfikaty, Swiadczgce o przebytych kursach i wiedzy, ktérg dane oso-
by posiadajg. Nastepny aspekt to $ciezka zawodowa, ktéra pokazuje, jak przebiegata
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kariera posiadaczy profilu w serwisie — przez ile lat pracowali na poszczegdlnych sta-
nowiskach, jak czesto zmieniali prace, czy towarzyszyty temu dtuzsze przerwy i czy
przed pracg jako controllerzy zatrudnieni byli na innych stanowiskach.

Na podstawie trzydziestoosobowej préby warto poddaé te aspekty szczegéto-
wej analizie. Wybor takiej proby, z uwagi na specyfike zawodu controllera i liczbe
0s6b wykonujacych te profesje, wydaje sie adekwatny, niemniej moze nie odzwier-
ciedlac¢ obrazu catej populacji réwniez z uwagi na fakt, ze nie wszystkie osoby wyko-
nujgce zawoéd controllera majg utworzony profil w serwisie.

Analizujgc zebrane dane w tej grupie, szczegdlng uwage warto zwrdci¢ na to, ze
wszyscy zakwalifikowani do préby ukonczyli studia wyzsze pierwszego stopnia, a tyl-
ko dwie osoby nie kontynuowaty nauki na studiach drugiego stopnia. Rowniez tylko
dwie osoby nie ukonczyty studiéw pierwszego stopnia o charakterze ekonomicz-
nym. Jedenascie profili zawodowych zawierato informacje o studiach drugiego stop-
nia na kierunku Finanse i rachunkowos¢, a siedem oséb na kierunku Ekonomia. Kie-
runki trzech oséb byty scislej zwigzane z controllingiem: Rachunkowos$¢ zarzadcza
i controlling, Finanse i controlling oraz Rachunkowosc i controlling. Réwniez piec
0s6b wspomniato o egzaminach ACCA, a sze$¢ osdb o CIMA. Wyzsze kwalifikacje
Wigzg sie czesto z wyzszym wynagrodzeniem, co potwierdza raport opublikowany
przez Georgetown University Center on Education and the Workforce, wedtug kto-
rego 84% absolwentéw uczelni wyzszych zarabia wiecej od absolwentéw szkét sred-
nich (Carnevaleiin., 2011).

Tylko jedna osoba z trzydziestu nie podata doktadnego czasu ukoriczenia stu-
didw i rozpoczecia pracy na stanowisku controllera. Najwiecej oséb rozpoczeto pra-
ce na stanowisku controllera miedzy pierwszym a pigtym rokiem po zakonczeniu
studiow. Moze by¢ to zwigzane z tym, ze pracodawcy poza posiadanymi studiami
czesto wymagajg doswiadczenia w ksiegowosci czy analizie finansowej, czego do-
wodzi przeglad ogtoszen pracy. Az pie¢ osdb zaczeto prace na stanowisku controlle-
ra w trakcie trwania studiow i pie¢ do roku po ich ukoriczeniu, co moze by¢ spowo-
dowane réznymi stazami dla studentdw i absolwentéw uczelni wyzszych, gdyz az
pietnascie oséb zadeklarowato, ze swojg kariere zaczynato od praktyk badz stazy
w ksiegowosci lub dziale finanséw. Pie¢ oséb zadeklarowato, ze prace w dziale con-
trollingu zaczeto dopiero po dziesieciu latach od ukonczenia studiéw.

Dziesie¢ 0sdb nie podaje informacji odnosnie swojej znajomosci jezykdw ob-
cych. Wszystkie pozostate profile zawierajg informacje o postugiwaniu sie przynaj-
mniej jezykiem angielskim. Sze$¢ oséb podaje dodatkowo jezyk niemiecki, a trzy
osoby jezyk hiszpanski. Innymi jezykami, ktére pojawiajq sie pojedynczo s3: rosyjski,
ukrainski, czeski, serbski, wtoski i norweski.

Innym ciekawym zjawiskiem jest fakt, ze sposréd trzydziestu przebadanych
profili tylko dziewie¢ osdb po zdobyciu stanowiska controllera zmienito firme. Nie
zrezygnowali oni z pracy w tym zawodzie — zostawali controllerami w innych przed-
siebiorstwach. Zmiana ta nie byta zatem spowodowana przez niezadowolenie z ob-
ranego zawodu, a raczej, w przypadku pieciu oséb, byta to che¢ dalszego rozwoju
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i poprawy warunkow ptacowych, gdyz w nowych firmach obejmowali wyzsze stano-
wiska. W przypadku pozostatych czterech mogta to by¢ che¢ zdobycia nowego do-
Swiadczenia, gdyz zatrudnili sie w firmie o innym profilu dziatalnosci. Co wiecej,
wszystkie te osoby zachowaty ciggtos¢ zawodowa, to znaczy, ze zaraz po odejsciu ze
starego miejsca pracy, przechodzity do nowego, nie robigc dtuzszych przerw.

Poza analizg statystyczng warto dokonac tez szczegdtowej analizy kazdego z pro-
fili, ktora doktadniej uwidoczni omawiane dane, przekrdéj profili zawodowych i ich
duzg niejednorodnosé. Sa to profile oséb na réznych etapach kariery — tych, ktére
niedawno pojawity sie na rynku i zajmuja nizsze stanowiska controllingowe, a takze
tych, ktére rozwijajg swojg kariere juz przez dtuzszy czas. Dane te prezentuje poniz-

sza tabela 2.

Tabela 2. Analiza profili zawodowych controlleréw zamieszczanych na stronie internetowej

LinkedIn.com

Profil Wyksztatcenie Certyfikaty Jezyki obce Doswiadczenie zawodowe
Osoba X | ¢ Licencjat Brak informacji Angielski Praktykant w dziale
na kierunku finansowo-ksiegowym
Ekonomia (2 miesigce)

* Magister Praca w dziale General Audit
na kierunku (2 lata i 9 miesiecy)

Ekonomia Financial Controller

przedsiebiorczosci (1 rok i 7 miesiecy)
Osoba Y | ¢ Licencjat Gtowny ksiegowy | Angielski Cost Controlling Assistant

na kierunku oraz specjalista i niemiecki (1 rok)

Ekonomia ds. rachunkowosci Senior Process Executive

¢ Magister na (Stowarzyszenie (2 lata 10 miesiecy)
kierunku Finanse | Ksiegowych Finance Officer, Group Finance
i rachunkowosc¢ w Polsce) & Business Control

(1 rok 7 miesiecy)
Senior Controller
(4 lata 8 miesiecy)
Osoba Z | Licencjat Brak informacji Brak Magazynier (3 miesiagce)
na kierunku informacji Praktyka w dziale controllingu
Rachunkowos¢ (5 miesiecy)

* Magister Asystent audytu (7 miesiecy)
na kierunku Mtodszy controller finansowy
Rachunkowos¢ (2 lata i miesigc)

i zarzadzanie Controller finansowy
finansami (1 rok i 1 miesigc)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Trzy przedstawione przypadki prezentujg odmienny przebieg karier, podkreslaja
réwniez ceche elastycznosci zawodu controllera. Analizujgc doswiadczenie weryfiko-
wanych osdb, mozna zobaczy¢ jednak pojawiajgce sie w praktyce schematy. Osoba X
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zaczynata swojg kariere od pracy w ksiegowosci, nastepnie w audycie, zmieniajgc
ja ostatecznie na controlling. Osoba Y pieta sie po szczeblach kariery controllera
w roznych firmach, a osoba Z awansowata w obrebie jednej firmy, tylko przez sie-
dem miesiecy pracowata gdzie indziej.

Sciezek i mozliwosci jest duzo wiecej. Studium przypadku, a takze analiza staty-
styczna uwidaczniajg pewne tendencje, takie jak duze znaczenie wyksztatcenia wyz-
szego, znajomosci jezykéw obcych czy tez etapowego rozwoju kariery. Nie istniejg
regulacje jak w przypadku dziatalnosci biegtych rewidentéw. Jedynymi, jakie moga
sie pojawié, to wewnetrzne przepisy konkretnych przedsiebiorstw zatrudniajgcych
pracownikéw do zadan controllingowych.

4.2. Oczekiwane kompetencje merytoryczne i spoteczne controlleréw

W celu pogtebionego badania rynku pracy oraz poznania, jak moze przebiega¢ ka-
riera controllera, warto réwniez przeanalizowa¢ ogtoszenia pracy zamieszczane
w Internecie. Kluczowymi elementami w takich ogtoszeniach jest to, kto jest praco-
dawcag, na jakie stanowisko szuka pracownika, jaki bedzie zakres obowigzkéw osoby
zatrudnianej, stawiane przed nig wymagania oraz to, co pracownik moze dostac
w zamian. W niniejszym artykule do analizy zostaty wybrane oferty pracy ze stron
Pracuj.pl i Rocketjobs.pl, poniewaz cieszg sie wysokg popularnoscig w Polsce, a co
z tego wynika, duzg réznorodnoscig zamieszczanych tam ofert. Na obu stronach
dane s3 na biezaco aktualizowane, dzieki czemu analiza opiera sie ha najnowszych
informacjach.

Jedng z firm jest ORGMASZ. Moze by¢ ona wartosciowym poznawczo przykta-
dem, poniewaz w tym samym momencie umiescita ogtoszenie zardwno na nizsze,
jak i na wyzsze stanowisko controllingowe, co umozliwia ich poréwnanie i dostrze-
zenie rdznic. Jest to jednostka badawcza dziatajgca w sektorze ustug, ktérej celem
jest badanie wptywu zmian technologicznych, jakie wywiera na spoteczenstwo,
gospodarke i sSrodowisko naturalne. Przedsiebiorstwo zatrudnia ponizej 200 pra-
cownikéw. Na stronie Pracuj.pl zamiescito dwa ogtoszenia. Jedno z nich to oferta
pracy na stanowisku gtéwnego specjalisty ds. controllingu, drugie natomiast to ofer-
ta pracy na stanowisku specjalisty ds. controllingu. Oferowane wynagrodzenie dla
gtéwnego specjalisty miesci sie w przedziale 10 000-12 000 ztotych brutto, dla spe-
cjalisty jest to przedziat 6500-7500 ztotych.

W ogtoszeniach tych pojawiajg sie znaczgce rdznice w zakresie przewidzianych
obowigzkéw. Specjalista do spraw controllingu w firmie ma przewidziane nastepu-
jace zadania: branie udziatu w uktadaniu budzetu, jego biezgce kontrolowanie,
a takze analizowanie powstatych w realizacji odchylei. Zajmowac sie bedzie réw-
niez tworzeniem comiesiecznych raportéw. Musiatby kontrolowaé koszty, a takze
zajmowac sie dekretacjg dokumentdow ksiegowych, czyli ich przekazywaniem do ko-
morki w przedsiebiorstwie, ktéra jest z danym dokumentem powigzana. Miatby
réwniez uczestniczy¢ w zamykaniu miesigca, a takze w raportowaniu i sprawozdaw-
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czosci na potrzeby wewnetrzne i zewnetrzne. Jego zadaniem bytaby takze optyma-
lizacja proceséw i narzedzi.

W przypadku gtéwnego specjalisty ds. controllingu zakres obowigzkéw okreslo-
no nastepujgco: udziat w przygotowaniu rocznego planu finansowego i jego weryfi-
kacja. Tak samo jak specjalista uczestniczytby w opracowywaniu budzetu, tworzytby
takze sprawozdania finansowe, prowadzit analizy kosztéw. Bytby zobowigzany opra-
cowywac procedury zwigzane z kwestiami finansowo-controllingowymi. Podobnie
jak specjalista zajmowatby sie optymalizacjg proceséw i narzedzi, to on bytby odpo-
wiedzialny za ich wdrazanie.

Waznym aspektem sg wymagania, jakie stawia pracodawca w przypadku tych
dwdch stanowisk. Na nizszym stanowisku pozgdane jest wyksztatcenie wyzsze w za-
kresie ekonomii, finanséw lub rachunkowosci, dwuletnie doswiadczenie w obszarze
controllingu, znajomos¢ pakietu MS Office, a takze programu ksiegowego Comarch
ERP Optima. Dla pracodawcy istotne sg umiejetnosci analityczne, znajomos¢ zagad-
nien finansowych i ekonomicznych, a takze skrupulatnosc i doktadnosé. Zwraca sie
réwniez uwage na prace w zespole. Co ciekawe w przypadku gtéwnego specjalisty
wymagania pozostajg takie same z wyjgtkiem wymaganego doswiadczenia, ktére
w tym przypadku ma wynosi¢ 5 lat, a nie 2 lata.

Na stronie Rocketjobs.pl rowniez widniejg dwa ogtoszenia — na stanowisko
mtodszego specjalisty ds. controllingu oraz specjalisty ds. controllingu. Oba te ogto-
szenia zamieszczone sg przez Diehl Metering Sp. z 0.0., czyli przedsiebiorstwo pro-
dukcyjne zajmujace sie rozwigzaniami pomiarowymi, m.in. wodomierzami i ciepto-
mierzami. Oba umieszczone ogtoszenia oferujg umowe o prace na petny etat przy
pracy hybrydowej.

Stanowiska te posiadajg jednak znaczgce rdznice. Stanowisko mtodszego spe-
cjalisty prezentuje sie jako pomoc dla specjalisty, o ile bowiem specjalista ma two-
rzy¢ raporty, to mtodszy ma tylko uczestniczy¢ w ich tworzeniu. Zadaniami na wyz-
szym stanowisku sg réwniez: analiza kosztow i ich odchylen, tworzenie budzetu,
monitorowanie stanu naleznosci i zapasow, a takze sporzgdzanie analiz finanso-
wych. Analogicznie osoba na nizszym stanowisku miataby dostarcza¢ dane do anali-
zy kosztéw, brac udziat w sporzadzaniu budzetu i analiz.

Jesli chodzi o wymagania na oba stanowiska, to sg nimi: wyksztatcenie o profilu
ekonomicznym, biegte postugiwanie sie Excelem, komunikatywny angielski oraz do-
bra organizacja czasu. Stanowiska posiadajg réwniez te same benefity, ale na wyz-
szym stanowisku dodatkowym wymogiem jest posiadanie doswiadczenia w zakresie
controllingu, najlepiej o profilu produkcyjnym — czyli zgodnym z obszarem dziatalno-
Sci danej spofki.

Podsumowujac przedstawione ogtoszenia, mozna zauwazy¢ wielo$¢ kompeten-
cji zarébwno merytorycznych, jak i spotecznych, ktdre controllerzy powinni posiadaé.
Do kompetencji merytorycznych mozna w szczegdlnosci zaliczy¢ elementy, takie jak:

e duza wiedza z obszaru rachunkowosci oraz finanséw;
e rozwiniete umiejetnosci analityczne, w tym analiza sprawozdan finansowych;
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e znajomos¢ systemoéw informatycznych potrzebnych i skierowanych do dziatow
controllingowych;

e umiejetnosci planistyczne i umiejetnos¢ kontroli;

e wiedza z zakresu przepiséw podatkowych.

Natomiast do kompetenc;ji spotecznych zaliczy¢ mozna m.in.:

e umiejetnosc¢ pracy zespotowej, a takze koordynacja pracy zespotéw i jednostek;
e umiejetnosc delegowania zadan;

e umiejetnos¢ pracy pod presjg czasu oraz w burzliwym otoczeniu;

e sprawno$¢ w zarzgdzaniu czasem i priorytetami;

e dobra komunikacja i wspétpraca z innymi dziatami na réznych szczeblach;

e zrecznos$¢ w rozwigzywaniu problemaéw.

Warto rowniez zaznaczy¢, ze poza wymieniong listg controllerzy w swojej co-
dziennej pracy powinni kierowac sie standardami etycznymi, uczciwoscig oraz od-
powiedzialnoscig. Powinni umie¢ dostosowac sie do specyfiki branzy, w ktérej pra-
cujg, oraz do wewnetrznych regulacji przedsiebiorstwa. Wazng cechg jest rowniez
dalekowzrocznos¢, o ktdrej wspomina E. Walinska i J. Dobroszek (2021). Autorki
argumentujg jg postrzeganiem controllera jako specjalisty, szczegdlnie w mysleniu
biznesowym oraz w zakresie aktywnej wspotpracy z menedzerami réznych dziedzin
biznesu.

5. Zakonczenie

Celem niniejszego artykutu byto scharakteryzowanie profesjonalnej sylwetki i zakre-
su zadaniowego controlleréw w realiach polskiego rynku pracy, a w szczegélnosci
w przedsiebiorstwach sektora MSP. W tym kontekscie nalezy zaznaczyé, ze w bada-
nym sektorze obserwuje sie bariery w realizacji controllingu, wynikajace z obaw
0s6b decyzyjnych co do optacalnosci wdrozenia controllingu, podczas gdy potrzeba
innowacyjnosci i rozwoju takich firm wrecz sprzyja wprowadzeniu controllingu. Sy-
tuacja ta unaocznia specyfike roli controlleréw w sektorze MSP.

Osiagnieciem artykutu jest wyrdznienie éciezki rozwojowej controllera w MSP,
ktérej pierwszym etapem jest stanowisko asystenta controllingu. Osoba taka poma-
ga wyzszym szczeblom controllingowym w pracy — przygotowuje dokumenty, zbiera
dane oraz poddaje je wstepnej analizie. Zazwyczaj na to stanowisko zatrudniane sg
osoby w trakcie albo po ukoriczeniu studidw, ktére chcg rozwijac dalej swoje umie-
jetnosci i zdobywac praktyczng wiedze.

Nastepnym etapem jest zostanie mtodszym controllerem, czesto w drodze awan-
su. Codziennymi obowigzkami na tym stanowisku sg biezgca kontrola finansowa,
przygotowywanie i analiza raportéw finansowych, a takze nadzér nad nizszym szcze-
blem controllingu. Aby zostac¢ starszym controllerem potrzebne jest doswiadczenie
w zarzgdzaniu zespotem. Taka osoba musi radzi¢ sobie dobrze z koordynacjg pracy
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oraz z pojawiajgcymi sie problemami. Te Sciezke zawodowg mozna dalej rozwijaé,
osiggac szczeble kierownicze czy tez zwiekszac zakres swoich obowigzkdow.

Podsumowujac, przeprowadzone badanie wykazato réznorodnos¢ kompetencji
merytorycznych i spotecznych controlleréw. Wazna jest przy tym elastyczno$¢ w con-
trollingu, ktdéra sprawia, ze przedstawiciele tej profesji muszg umie¢ dostosowac sie
do zmiennych warunkdéw rynkowych i biznesowych, a takze do potrzeb konkretnego
przedsiebiorstwa.

Badanie nie jest jednak wolne od ograniczen. Wynika to z nieduzej liczebnie,
choé dobranej losowo, prébie profili zawodowych i faktu, ze wiele oséb zwigzanych
z controllingiem moze nie posiadac swojej metryki zawodowej w badanym serwisie
albo moze by¢ ona niekompletna lub nieaktualizowana. Ponadto analize oczekiwa-
nych kompetencji merytorycznych i spotecznych controlleréw w sektorze MSP opar-
to jedynie na czterech dostepnych ogtoszeniach, co nie pozwala na poczynienie
uogdlnien. Kierunkiem dalszych badan moze by¢ analiza controllingu w przedsie-
biorstwach zaleznie od sektora prowadzonej dziatalnosci czy tez badanie stanowisk
controllingowych pod wzgledem wykorzystywania najnowszych technologii infor-
matycznych.

Literatura

Baranska, M. (2018). Budzetowanie w wybranych przedsiebiorstwach — prezentacja wynikéw badan
empirycznych. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 4(1), 167-184. https://doi.
org/10.18276/frfu.2018.94/1-15

Carnevale, A., Rose, S. i Cheah, B. (2011). The College Payoff: Education, Occupations, Lifetime Earnings.
Georgetown University Center on Education and the Workforce.

Hoensch, W. (2013). Zastosowanie controllingu w matych i srednich przedsiebiorstwach na przyktadzie
firmy niemieckiej ,Danielowiehler”. Przestrzeri, Ekonomia, Spoteczeristwo, 3(1), 119-131.

Kardasz, A. (2002). Struktura funkcjonalna controllingu. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu.

Kaszuba-Perz, A. (2011). Wzrost matych i srednich przedsiebiorstw w kontekscie stosowanych narzedzi
rachunkowosci zarzadczej i controllingu. Nierownosci spoteczne a wzrost gospodarczy. Uwarunko-
wania sprawnego dziatania w przedsiebiorstwie i regionie, (20), 364-373.

Kluge, P. D. i Kuzdowicz, P. (2017). Controlling w matych i niewielkich srednich przedsiebiorstwach —
teoria i praktyka. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, (471), 203-225.

Krawczynska, M. i Wnuk-Pel, T. (2015). Zadania wspétczesnych controlleréw oraz ich rola w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem. Studia Ekonomiczne Regionu todzkiego, (17), 71-81.

Lichtarski, J. i Nowosielski, K. (2006). Metodyka pomiaru stanu zaawansowania controllingu w matych
i Srednich przedsiebiorstwach. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, (1101),
139-152.

Nesterowicz, R., Nakonieczny, J. i Nesterowicz, A. (2022). Znaczenie oceny ptynnosci i rentownosci
w aspekcie zagrozenia ryzykiem upadtosci przedsiebiorstw na przyktadzie branzy gérniczo-
-hutniczej. Przedsiebiorczos¢ — Edukacja, 18(1), 18-30. https://doi.org/10.24917/20833296.181.2

Nowosielski, S. (2006). Celowos¢ wprowadzania controllingu w matej firmie. Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, (1104), 358-368.


https://doi.org/10.18276/frfu.2018.94/1-15
https://doi.org/10.18276/frfu.2018.94/1-15
https://doi.org/10.24917/20833296.181.2

Sylwetka i zadania controllera w matych i $rednich przedsiebiorstwach 127

Nowosielski, S. (2013). Controllingowa koncepcja zarzgdzania matym przedsiebiorstwem. Podstawy
konstruowania. W: A. N. Duraj i M. Papiernik-Wojdera (red.), Paradygmaty i instrumenty
kreowania wartosci przedsiebiorstwa (s. 91-105). Wydawnictwo Uniwersytetu todzkiego.
https://doi.org/10.18778/7525-867-7.06

Rydzewska-Wtodarczyk, M. (2014). Kompetencje specjalistow z zakresu rachunkowosci zarzadczej.
Folia Pomeranae Universitatis Technologiae Stetinensis. Oeconomica, (75), 189-198.

Walinska, E. i Dobroszek, J. (2021). The Functional Controller for Sustainable and Value Chain
Management: Fashion or Need? A Sample of Job Advertisements in the COVID-19 Period.
Sustainability, 13(9), 1-20. https://doi.org/10.3390/su13137139

Zarzycka, E. (2015). Zmiany w rolach i funkcjach specjalistow do spraw rachunkowosci zarzadczej —
przeglad literatury Swiatowej. Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 85(141), 117-134.

Zasadzien, Z. (2020). Kontroling determinantem zarzgdzania firmg. Management & Quality / Zarzagdzanie
i Jako$é, 2(3), 99-113.

Profile and Tasks of a Controller in Small- and Medium-sized Enterprises

Abstract: The article aims to characterise the professional profile and task scope of controllers in the
circumstances of the Polish labour market, and in particular in enterprises of the SME sector. It consists
of four parts. In the first one, the characteristics of controlling tasks are presented. The second
discusses issues concerning the specifics of controlling in the SME sector. The last two sections present
research on the professional profiles of controllers and posted job offers for controlling positions.
The profiles of thirty individuals, posted on linkedin.com, who are controllers in their career, and four
job offers for controlling positions in SMEs posted on pracuj.pl and rocketjobs.pl were examined.
The results of the analysis show the great flexibility of controlling and the varied career opportunities
in this profession in the SME sector.

Keywords: controlling, small- and medium-sized enterprise sector, job profile
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