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1. Wstep

Doswiadczenia ostatnich lat w zakresie skutecznosci wykorzystania kon-
cepcji controllingu, jako nowoczesnego narzedzia kierowania przedsigbiorstwami
{2, s. 149], na poziomie zaréwno globalnych korporacji, jak i matych i srednich
przedsigbiorstw, skianiajg do coraz $mielszych rozwazan, a nawet dziatan, na temat
zastosowania tej koncepcji do réznych rodzajéw dzialalnosci niezwiazanej stricte
ze sfera gospodarcza. Poszukiwania metod efektywnego dziatania w sektorach
nazwijmy je ,,pozagospodarczych”, niemniej jednak w swojej istocie zaleznych od
racjonalnego gospodarowania w zakresie zaréwno posiadanych $rodkéw finanso-
wych, jak i osiaganego przy ich wykorzystaniu efektu, wykazuja szerokie mozli-
wosci wykorzystania controllingu jako narz¢dzia wspomagajacego zarzadzanie
strategiczne i operacyjne tych podmiotéw. W odniesieniu do organizacji non-profit
pojawia si¢ jednak nowy problem a mianowicie sposéb realizacji budowy systemu
controllingu i jego umiejscowienia w strukturze organizacji. Przyjecie rozwiazan
systemowych w tym zakresie i realizacja controllingu przez wyspecjalizowane w
tym kierunku komérki nie znajduje dzi§ w tym przypadku zastosowania z powodu
braku $rodkéw na ich organizacje i ich charakter. Ponadto controlling z istoty rze-
czy jako narzg¢dzie zarzadzania przypisane zarzadowi jednostki przyczynia si¢ w
konsekwencji do koniecznosct posiadania umiejetnosci wlasciwego jego wykorzy-
stania, co z kolei wymaga pewnego zakresu wiedzy od os6b pelniacych funkcje
zarzadcze. W tym momencie nalezy stwierdzi¢, iz duza cz¢sé podmiotéw z racji
ograniczonych $rodkéw finansowych i charakteru spolecznego ich dziatalnosci
takich zasobéw personalnych nie posiada. Funkcjonujace rozwiazania systeméw
controllingowych oparte s3 ponadto na zasadzie Scistego dopasowania ich do specy-
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fiki danego podmiotu i nakierowane nie tylko na istotne obszary dziatalnosci, ale ich
specyfike, co z kolei uniemozliwia ich bezposrednie i bezkrytyczne transponowanie.

2. Wptyw specyfiki dzialalnosci oraz sposobu finansowania
ratownictwa gorskiego w Polsce na orientacje systemu controllingu
Gorskiego Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego

Realizowana w Polsce koncepcja zapewnienia bezpieczenstwa w gorach z wy-
korzystaniem stowarzyszenia w postaci Tatrzanskiego i Gérskiego Ochotniczego
Pogotowia Ratunkowego, przy uwzglednieniu niedoboru srodkéw finansowych
przewidzianych w budzecie panstwa na ten cel, powoduje konieczno$é¢ funkcjono-
wania specyficznego systemu finansowania bezpieczenstwa ludzi przebywajacych
w gorach. Na budzety tych organizacji skladaja sig: dotacja panstwa oraz $rodki
uzyskane od samorzadéw terytorialnych wiasciwych dla miejsca dziatania tych
podmiotéw, a takze pieniadze uzyskane zaréwno z dzialalnosci gospodarcze;j, jak i
od sponsoréw (rys. 1).
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Rys. 1. Srodki finansowe Gérskiego Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie dokument6éw finansowych GOPR.

Zestawienie srodkéw finansowych Goérskiego Ochotniczego Pogotowia Ratun-
kowego pokazuje udziat poszczegdlnych strumieni pieni¢znych w kolejnych latach
dziatalnosci. Przyjmujac w analizie wazna dodatkowa informacjeg, iz pozyskiwane
$rodki zostaja w calosci wykorzystane, mozna wskaza¢ kluczowe zagadnienia,
ktére stanowia przestanke do modelowania systemu controllingu dla Gérskiego
Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego:
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e Planowanie przyszlych dzialan w odniesieniu do przewidywanych strumieni
finansowania w krétko i dlugookresowym horyzoncie dziatania.

* Racjonalizacja wydatkéw przy zachowaniu wymaganego poziomu osiagania
celu w postaci zapewnienia bezpieczefistwa.

e Zapewnienie ciaglosci finansowania.

Przy tak sformutowanych zatozeniach wyjsciowych otrzymujemy sfery oddzia-
tywania controllingu: sfer¢ planowania w zakresie dzialan organizacyjnych, struk-
turalnych i inwestycyjnych, sfer¢ dzialan optymalizacyjnych o charakterze opera-
cyjnym i strategicznym w obszarach funkcjonalnych dzialalnosci Gérskiego
Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego i sfer¢ dziatania w zakresie ciaglej oceny
sytuacji, analizy ryzyka i projektowania koncepcji alternatywnych zrédet finanso-
wania. Przyjete powyzej rozumowanie pozwala w kolejnym etapie wyréznié¢ czyn-
niki zewngtrzne i wewngtrzne stanowiace ramy brzegowe dla systemu zarzadzania
i systemu controllingu [1, s. 76].

Odr¢bnym zagadnieniem niezbgdnym dla realizacji catosci problematyki zwia-
zanej z utrzymania dziatalnosci, a spinajacym wszystkie powyzsze dziatania wyda-
je si¢ prognozowanie scenariuszowe zachowan i dzialan w sytuacjach kryzyso-
wych i realizacja koordynacyjnych dziatan controllingu [3, s. 328]. Wynika to
przede wszystkim z duzego udzialu srodkéw pozabudzetowych w finansowaniu
dziatalnosci Goérskiego Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego, co z kolei ma $ci-
ste powigzanie z sytuacja rynkowa, ktéra ze swej natury ma charakter dynamiczny
i podlega ciaglym przeobrazeniom. Okresy tych zmian ulegaja ciaglemu skréceniu.
Coraz trudniejszy do przewidzenia jest tez ich kierunek — ze wzgledu na skompli-
kowana analiz¢ coraz wigkszej ilosci danych oraz mnogos¢ informacji majacych
rzeczywisty wplyw na przebieg i kierunek proceséw.

3. Ryzyko zapewnienia cigglosci funkcjonowania organizacji

Funkcjonowanie jakiegokolwiek podmiotu zaréwno w sferze gospodarczej jak
i innych obszarach dzialalnosci czlowieka przebiega w krétszym lub dluzszym
czasie. Czas trwania okreslonego dziatania jest uzalezniony od wystgpowania za-
potrzebowania na to dzialanie. Niezaleznie od tego dana forma dziatalnosci moze
by¢ realizowana przez wiele podmiotéw réwnoczesnie na réznych badz tym sa-
mym obszarze. W sytuacji stalego rozwoju i konkurencyjnosci nierzadko wykony-
wanie pewnego rodzaju czynnosci jest przejmowane przez nowe bardziej konku-
rencyjne jednostki, ktére wypieraja z rynku konkurentéw. Podobna sytuacja ma
miejsce w sferze dzialalno$ci pozagospodarczej czy tez charytatywnej. Na co dzien
spotykamy sie tu z przejmowaniem srodkéw przeznaczonych na dziatania humani-
tarne przez konkurujace ze sobg fundacje czy stowarzyszenia. Dzialalnos¢ wielu
tego typu organizacji ze wzgledu na zakres i formy dzialania opiera si¢ nie tylko na
pracy woluntariuszy, lecz takze nierzadko na zatrudnieniu szerokiego grona etato-
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wych pracownikéw. W tej sytuacji pozyskiwane $rodki przeznaczane sa na dziatal-
nos$¢ statutowa po pokryciu kosztéw prowadzonej dziatalnosci. Stan taki powoduje,
iz brak strumieni finansowania w pierwszym etapie prowadzi do ograniczenia, a
nastepnie zaniechania dzialalnosci, dla ktérej organizacja zostata powotana. W ko-
lejnym kroku nastgpuje likwidacja podmiotu w wyniku braku mozliwosci pokrycia
kosztéw statych funkcjonowania.

Z podobna sytuacja, oczywiscie w ograniczonym zakresie, mamy do czynienia
w przypadku gérskich stuzb ratowniczych w Polsce. Jak widzimy na rys. 1 przed-
stawionym w rozdziale drugim niniejszego opracowania, koszty prowadzenia dzia-
talnosci ratowniczej w pogotowiu gérskim dwukrotnie przekraczaja dotacje budze-
tu panstwa na ten cel. Taka struktura finansowania nasuwa pytanie o bezpieczen-
stwo funkcjonowania organizacji, a zarazem o bezpieczenstwo ludzi przebywaja-
cych w gérach w momencie pozostania gérskich stuzb ratowniczych tylko przy
dotacji budzetowej. Controlling w takiej sytuacji stanowiltby klucz do odpowiedzi
na temat stabilnosci funkcjonowania systemu bezpieczenstwa powszechnego w
gérach, a przede wszystkim wskazalby obszary bezposredniego zagrozenia funk-
cjonowania i jego skali w momencie niedoboru finansowania. System controllingu
datby takze odpowiedz na pytanie o efektywnos¢ wykorzystania juz posiadanych
srodkéw finansowych i rodzaju dziatan niezbednych do podjecia w poszczegdl-
nych obszarach funkcjonowania organizacji dla optymalizacji wykorzystania po-
siadanych zasobéw. Ponadto system controllingu po okresleniu kosztéw utrzyma-
nia gotowosci, moglby miec¢ zasadniczy wplyw na zmiang struktury organizacyjne;j
Goérskiego Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego oraz na zmian¢ prawa wewnatrz-
organizacyjnego w odniesieniu do mozliwego ryzyka utraty zdolnosci wykonywa-
nia swoich zadan statutowych.

4. Controlling a struktura organizacyjna
Gorskiego Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego

Podmioty dzialajace w sektorze gospodarczym, bez wzglgdu na wielkos¢ i rodzaj
dziatalno$ci, w swoim postgpowaniu kieruja si¢ generowaniem wartosci przedsig-
biorstwa. Usystematyzowana koncepcja prowadzonej dziatalnosci podlega w firmie
realizacji przez centrum lub centra zarzadzania, poprzez ktére nast¢puje kontrola i
pomiar osiagania powierzonych celéw. Odchylenia osiaganych rezultatow w stosun-
ku do wartosci oczekiwanych skutkuja dziataniami korekcyjnymi odnoszacymi si¢
réwniez do analizy struktury organizacyjnej firmy. W zalezmosci od wynikéw tych
analiz podejmowane sa dzialania modyfikujace przyjety model funkcjonowania i
model zarzadzania, a przeksztalcenie struktury organizacyjnej w wigkszosci przy-
padkéw ma umozliwi¢ w przedsiebiorstwie skuteczna prace [4, s. 81].

Zgota odmienng sytuacj¢ mozemy zaobserwowaé w organizacjach o charakte-
rze stowarzyszen, w ktérych struktura wiadz naczelnych organizacji, zakresu ich
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kompetencji i wzajemnych powigzan wymagaja zmian aktéw zalozycielskich —
statutéw. Przy uwzglednieniu sposobu wprowadzania zmian w postaci demokra-
tycznych glosowan z reguly licznych organéw stanowiacych trudne staje si¢ wy-
pracowanie jednolitej i ogdlnie akceptowanej koncepcji wprowadzania centréw
decyzyjnych.

Duza autonomia oddzialéw terenowych Goérskiego Ochotniczego Pogotowia
Ratunkowego powoduje problem z wygenerowaniem niezaleznego i obiektywnego
osrodka controllingu. Taka sytuacja moze powodowaé tendencje powstawania
sktadowych systemu, podnoszacych koszty dzialania organizacji, dla ktérych nie
mozna znalez¢ uzasadnienia z punktu widzenia realizacji zadan stawianych przed
GOPR. Pomimo istnienia statutowego organu kontrolnego Goérskiego Ochotnicze-
go Pogotowia Ratunkowego w postaci Komisji Rewizyjnej GOPR nie mozna
oczekiwac realizowania przez nia controllingowej funkcji planowania, kontroli i
korygowania procesdéw, gdyz przy duzej formalnej nieokreslonosci zakresu jej
funkcjonowania w stowarzyszeniu uprawnione wydaje si¢ stwierdzenie, ze jej
gtéwnym i jedynym celem jest okresowa (coroczna) ocena zgodnosci dziatalnosci
stowarzyszenia z celami statutowymi. Na podstawie przedstawionej skrétowo, z
racji objetosci niniejszego opracowania, problematyki Gorskiego Ochotniczego
Pogotowia Ratunkowego w sferze finansowe;j i organizacyjnej nalezy stwierdzi¢, iz
wprowadzenie koncepcji controllingu w struktury gorskich stuzb ratowniczych jest
mozliwe, wymaga jednak dokonania zmian o charakterze systemowym, struktural-
nym i organizacyjnym.

5. Podsumowanie

Controlling w dziatalnosci Gérskiego Ochotniczego Pogotowia Ratunkowego
moze mie¢ powazne znaczenie nie tylko w zakresie racjonalizacji wykorzystania
zasob6éw niezbednych do funkcjonowania ratownictwa goérskiego, ale i do optyma-
lizacji efektéw w stosunku do naktadéw. Zgola inna rol¢ controllingu stanowi
stworzenie procedur zabezpieczenia dzialalnosci ratowniczej i funkcjonowania
organizacji w uktadzie niedoboru finansowania dziatalnosci ze srodkéw budzeto-
wych w przypadku utraty strumienia finansowego pochodzacego od sponsoréw
GOPR, w przypadku np. zmiany koniunktury na rynkach z obszaru zainteresowa-
nia gléwnych darczyncéw GOPR, tudziez zachwiania gospodarczego w ogodle.
Sprawnie funkcjonujacy system controllingu zorientowany na przyszlos¢ na pod-
stawie biezacych zdarzen i analizy scenariuszowej moze sta¢ si¢ powaznym narzg-
dziem minimalizowania ryzyka zabezpieczenia finansowania dziatalnosci i funk-
cjonowania organizacji oraz osiagania celéw jej istnienia.
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CONCEPTION OF LOCATION OF CONTROLLING IN THE
STRUCTURE OF MOUNTAIN RESCUE SERVICE

Summary

Controlling in the activity of GOPR (Mountain Rescue Service) can be higly significant
not only in turns of the rationalization of using resources needed for the mountain rescuing
but also to optimalize the effects in relation to costs. Completely other role of controlling is
creating procedures of insuring the rescuing activity and functioning of the organization in
the arrangement of lack of financing this activity from the national budget in relation to
loosing financing support from GOPR sponsors i.e. changes of economical situation on
markets in the area of the GOPR main donors. Well functioning controlling system oriented
at future, based on current occurrences and scenario analysis can become a serious tool in
minimalizing the risk of financial insuring of activity and functioning of the organization.
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