PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNE] WE WROCLAWIU

Nr 1174 2007
Rachunkowos$¢ a controlling

Stawomir Stepniak

Dolnoélaska Spétka Gazownictwa Sp. z 0.0. we Wroctawiu
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Koszt wyprodukowania informacji nie powinien przekraczac korzysci,
Jakie ta informacja moze przyniesé — kreatywne lenistwo

Burzliwos¢ obecnego otoczenia gospodarczego jest przyczyna niepewnosci
funkcjonowania istniejacych przedsigbiorstw. Utrudnia to zdobycie znacznej prze-
wagi konkurencyjnej, do ktérej dazy w naturalny sposéb kazda firma. Uwarunko-
wania te motywuja organizacje do poszukiwan nowych rozwiazan, pozwalajacych
na skuteczne i efektywne osiagnigcie swoich celéw.,

W ostatnich latach w Polsce coraz wigksze znaczenie ma rozwiazanie, ktérym
jest controlling. Oczywiscie zaznaczy¢ nalezy, Ze nie jest on remedium na wszyst-
kie problemy dziatajacych przedsig¢biorstw, jednakze moze on wydatnie im poméc
w osiaganiu ich zamierzen.

Organizacje, ktére zdecydowaly si¢ na rozpoczgcie prac zwiazanych z wdroze-
niem systemu controllingu (controlling tylko wtedy be¢dzie funkcjonowal wydajnie,
gdy bedzie stworzony jako system, a nie jako niezalezne od siebie fragmenty ra-
chunkowosci zarzadczej), musza by¢ swiadome licznych probleméw zwiazanych z
tym procesem. Podczas wdrazania controllingu widoczne sa punkty niejako zwrot-
ne, etapy tworzenia, determinujace postaé przyszilego systemu:

1. Analiza stanu przedsigbiorstwa przed rozpoczgciem prac nad controllingiem.

2. Wybér odpowiedniego modelu controllingu oraz jego lokalizacja na gruncie
firmy (réwniez opracowanie jego narzedzi i organéw).
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3. Wdrozenie opracowanego modelu.

4. Stworzenie procedur ciagtego doskonalenia systemu controllingu.

Kazdy ze wspomnianych etapow jest wazny. Btad popelniony na jednym z nich
moze zawazy¢ na funkcjonowaniu catego systemu. Jednakze kluczowy wydaje sie
by¢ etap wyboru wlasciwej dla przedsigbiorstwa postaci systemu controllingu.

Cecha immanentng systemu controllingu jest jego niepowtarzalnosé. Dla kaz-
dego przedsigbiorstwa bgdzie on wyglada¢ inaczej. Spowodowane jest to odmienno-
$cig wewnetrzna firmy (rézne posiadane zasoby, kultury organizacyjne itd.) oraz oto-
czenia, w ktérym organizacja funkcjonuje (inni odbiorcy, dostawcy, konkurenci itd.).
Z tego tez powodu przedsigbiorstwa, pomimo prowadzenia takiej samej dziatalno-
ici, beda wymagaly odmiennego, indywidualnego podejscia do tworzonego syste-
mu controllingu. Jednakze nie oznacza to, ze nie mozna wykorzysta¢ funkcjonuja-
cych juz w praktyce rozwiazan.

Wybér odpowiedniego modelu dla przedsigbiorstwa nie jest decyzja latwa.
W duzej mierze zalezy to od przedmiotu dziatalnosci przedsigbiorstwa. O ile stwo-
rzenie systemu controllingu dla firm typowo produkcyjnych nie jest tak bardzo
ktopotliwe, o tyle w firmach uslugowo-handlowych moze nastrgczaé¢ wigkszych
probleméw. Szczegdlnie widoczne jest to w sektorze ustug dostarczania i przesyta-
nia energii, gdzie nie ma jasno okre$lonego produktu oraz gdzie asortyment jest
okreslony i w zasadzie nie moze ulec zadnym zmianom. Dodatkowo przedsigbior-
stwa zajmujace si¢ dostarczaniem energii podlegaja bardzo $cistemu nadzorowi
organéw regulacyjnych administracji panstwowe;j.

W warunkach mocnej regulacji cenowej kierunkami pozwalajacymi realizowa¢
podstawowy cel wigkszosci przedsigbiorstw (jakim jest maksymalizacja dochodu),
sa: zwiekszanie efektywnosci jego funkcjonowania oraz zwigkszanie wykorzysta-
nia majatku przedsigbiorstwa, a takze poszukiwanie nowych zrédet dochodu. Jed-
nakze promowanie dodatkowych produktéw moze mie¢ miejsce dopiero wtedy,
gdy podstawowa dziatalnos¢ przedsigbiorstwa bedzie generowaé dochéd gwarantu-
jacy stabilny rozwdj firmy. Z tego tez powodu system controllingowy w przedsig-
biorstwach zajmujacych si¢ przesylem energii powinien by¢ nastawiony na popra-
we funkcjonowania calego przedsigbiorstwa.

Modele bazujace gtéwnie na strukturze organizacyjnej, tzw. modele controllin-
gu funkcjonalnego, pozwalaja na wykorzystanie tradycyjnego rachunku odpowie-
dzialnosci, w ktérym odpowiedzialnos¢ jest przypisana zwyczajowo i formalnie do
kierownikéw jednostek organizacyjnych. Jednakze nie pozwala na wycenienie
przebiegajacych w przedsigbiorstwie proceséw, na co z kolei pozwala nowsze
spojrzenie na firme, jakim jest controlling procesowy. Jego czysta posta¢ skupia sig
wylacznie na procesach, a to uniemozliwia doktadna wyceng kosztéw funkcjono-
wania komérek organizacyjnych. Kazde z tych 2 rozwiazan ma zatem zaréwno
wady, jak i zalety. Préba maksymalnego wykorzystania ,,pluséw” obu podejs¢ jest
stworzenie controllingu hybrydowego: funkcjonalno-procesowego. Dzigki takiemu
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ujeciu mozna zaréwno wyceni¢ koszty dziatan prowadzonych w spéice, jak i pro-
wadzi¢ tradycyjny rachunek odpowiedzialnosci. Polaczenie obu perspektyw wy-
maga uporzadkowania struktury organizacyjnej, jak réwniez zbudowania modelu,
ktéry opisywalby wszystkie istniejace w przedsigbiorstwie procesy oraz powigza-
nia pomig¢dzy nimi.

Podejscie tradycyjne, czyli funkcjonalne, pozwala na wykorzystanie oczywi-
stych i podstawowych narzg¢dzi controllingu, jakimi sa:

— budzetowanie oraz kontrola jego wykonania,
— tworzenie przewidywanego wykonania w ujgciu organizacyjnym,
— rachunek marzowy.

Budzety w przedsigbiorstwach energetycznych powinny byé tworzone przy-
najmniej dla okresu rocznego, a o ile to mozliwe réwniez na kilka lat do przodu, sa
to tzw. plany strategiczne. Wskazane jest, aby podstawowym okresem, dla ktérego
plan jest tworzony, byl miesiac. Wynika to z sezonowosci sprzedazy, ktéra odczu-
wa wigkszo$¢ przedsigbiorstw energetycznych. Ponadto preferowane powinno by¢
planowanie tzw. oddolne (rys. 1). Planowanie centralne jest duzo szybsze, lecz
moze prowadzi¢ do wielu blgdéw, poprzez co nie bedzie spetnia¢ swojej informa-
cyjnej funkcji. Podejscie oddolne pozwala uniknaé tego typu sytuacji. Dobra prak-
tyka jest uzgadnianie otrzymanych od komérek przedsigbiorstwa planéw z central-
nymi zatozeniami calej firmy, np. planu restrukturyzacji kosztéw, wzrostu dynami-
ki sprzedazy itp. W przypadku odkrytych niezgodnosci z okreslonymi kryteriami
nalezy zwrécié plan do odpowiednich komérek ze wskazaniami korekt w wyzna-
czonych obszarach. Dopuszczalne sa oczywiscie plany jednostek niezgodne z zato-
zeniami calosciowymi, ale tylko w nielicznych, dobrze uzasadnionych przypad-
kach (chodzi przede wszystkim o zachowanie realnosci planu).

IJ

——————> Zalozenia budzetowe
= = = === > Budzety czastkowe

— — — — > Korekty/uwagi do budzetéw czastkowych

Rys. 1. Cykl planowania

Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Naturalnym domknigciem tworzonych planéw jest prowadzony system ich
kontroli, ktéry powinien dzieli¢ si¢ na 2 czesci:

1) kontroli wykonania sprzedazy, czyli zarazem kontroli uzyskanych przychodéw,

2) kontroli kosztéw dziatalnosci.

Kontrola wykonania planu sprzedazy powinna by¢é wykonana na poziomie jej
wolumenu, jak réwniez wartosci przychodéw. Wielkosé odchylenia wykonania od
planu powinna miesci¢ si¢ w okreslonym zakresie tolerancji. Ustalenie odpowied-
nich widelek pozwala na oceng¢ komérek odpowiedzialnych za ten obszar dziatal-
nosci. Nie jest mozliwe ustalenie uniwersalnego zakresu widetek odchylen. Zalezy
to przede wszystkim od 2 czynnikéw:

1) tolerancji zarzadu firmy,

2) sytuacji finansowe;j przedsiebiorstwa.

Nalezy pamigtad, ze nie tylko odchylenia in minus od planu sprzedazy powinny
wzbudzaé zainteresowanie. Zbyt duze pozytywne odchylenie od zalozonego bu-
dzetu moze oznacza¢ nadejscie dobrej koniunktury, jak réwniez zle opracowane
zalozenia budzetowe. Z tego tez powodu w momencie wykrycia odchylen nalezy
uruchomi¢ procedurg majaca na celu ich wyjasnienie oraz, o ile to mozliwe, korek-
t¢ dziatan. Podczas wyjasniania rozbieznosci nalezy rozréznic 2 odrgbne przyczyny
ich powstania (rys. 2):

— odchylenia stale — wptywaja na wykonanie w sposéb nieodwolalny,

— odchylenia przejsciowe — sa chwilowymi odchyleniami od planu sprzedazy,
lecz w terminie p6zniejszym moga wystapi¢ réwniez odchylenia o przeciwnym
charakterze, co w rezultacie nie powinno wplyna¢ na caly plan. Odchylenia te
sa o tyle istotne, iz informuja o mozliwych wahaniach w planowanych prze-
plywach pienigznych, a co za tym idzie — o zdolnosciach platniczych przedsig-
biorstwa w roku.

Bardzo podobnie jest w przypadku kontrolowania wykonania planu kosztéw
dzialalnosci, z tym ze §cislejszej kontroli podlegaja wtedy odchylenia in plus. Z te-
go tez powodu warto co miesiac, a przynajmniej raz na kwartat, rozsytaé¢ do komé-
rek organizacyjnych informacje o wykonaniu planu kosztéw budzetu (rys. 3).
W razie wykrycia niezgodnos$ci z planem przekazywane zestawienie powinno mie¢
wyszczegdlnione pozycje, ktére nalezy wyjasnic. Wyjasnienia te powinny by¢
rozréznione w podobny sposéb, jak miato to miejsce w przypadku sprzedazy (na
stale i przeniesione). Zaréwno w czasie okreslania planu, jak i podczas jego kontro-
li bardzo przydatnym narz¢dziem jest MS Excel. Pozwala on na szybkie i przejrzy-
ste tworzenie wspomnianych zestawien.

Powiazanie informacji o zaistnialych odchyleniach w obszarze sprzedazy oraz
kosztéw z otrzymanymi wyjasnieniami na ich temat powinno by¢ podstawa do
przeprowadzenia okresowej oceny dziatalnosci komdrek organizacyjnych oraz do
planowania kolejnych dziatan. Odchylenia pozytywne nalezy wzmacnia¢, nato-
miast dla obszaréw, w ktérych zaobserwowano rozbieznosci negatywne, nalezy
przygotowywac oraz wdraza¢ dzialania korygujace (rys. 4).
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R it < Planowanie
> Wykonanie
Dzialanie Dziatanie Plan a wykonanie
wzmacniajace korygujace

Brak odchylen
- Ocena
Odchylenia negatywne

Odchylenia pozytywne

h Dziatania i przeptyw informacji

«—— Dziatania i przeptyw informacji dla dziatania wzmacniajacego
«~ - - - Przeplyw informacji

Rys. 4. Cykl controllingowy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie opracowania biznesowego na potrzeby budowy modelu
systemu controllingu.

Konsolidujac sporzadzone plany z wykonaniem oraz przewidywanymi odchy-
leniami (odchylenia stale i przejsciowe), mozna w naturalny sposéb pokusi¢ si¢ o
opracowanie przewidywanego wykonania dla pozostalych okreséw, do kotica za-
planowanego budzetu (rys. 5). Tak utworzona prognoza wykonania jest bardzo
przydatna dla kadry zarzadzajacej, gdyz informuje niemalZe na biezaco o przewi-
dywanych wynikach oraz o plynnosci przedsigbiorstwa w okresach.

Typowo funkcjonalne podejscie umozliwia generowanie rachunku wynikéw
opartego na marzach (rys. 6) odzwierciedlajacych poziomy pokrycia finanso-
wego w dzialalnosci przedsigbiorstwa, co oznacza, ze pozwala na okreslenie
progowej marzy, jaka musi zosta¢ uzyskana na najnizszym poziomie organiza-
cji, aby catla firma mogtla osiagna¢ dodatni wynik finansowy. Najcz¢Sciej takim
najnizszym poziomem organizacji sa komérki odpowiedzialne za sprzedaz.
Rachunek ten pozwala réwniez na identyfikacj¢ poziomu, ktéry powoduje nie-
korzystne odchylenia.
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Plan dziatalnosci

Plan dziatalnosci

w uktadzie w uktadzie
RZiS ] = bilans
' Przewidywane Przewidywane ransu
e wykonanie w wykonanie w e
uktadzie RZiS ukladzie bilansu
Wykonanie Wykonanie
w ukladzie w ukladzie
RZiS ] | bilansu
\_/— h 4 J
Przewidywane
Informacje wykonanie Informacje
o0 odchyleniach w ukladzie o odchyleniach
w ukiadzie |- cash flow = w ukladzie
bilansu

Rys. 5. Schemat tworzenia przewidywanego wykonania

Zr6dto: opracowanie wlasne.

Przychody z tytulu przesyhu energii

Koszty bezposrednie zwiazane z przesylem energii

(marza na przesyle energii)

MPK I(na energii)

Przychody dodatkowe na poziomie dzialéw obstugi sieci

Koszty wydziatowe dzialéw obstugi sieci

MPK Il-go stopnia
(marza na dziatach sieciowych)

MPK H(nn dzialach sieciowych)

Przychody dodatkowe na poziomie Przedsi¢biorstwa

Ko

szty wydziatowe na poziomie Przedsi¢biorstwa

MPK II-go stopnia
(marza na przedsigbiorstwie)

MPK IH(na przedsigbiorstwie)

Rys. 6. Schemat rachunku marzo

Zrédto: opracowanie whasne.

wego w przedsi¢biorstwie energetycznym
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Pomimo wielu zalet perspektywa tradycyjna (funkcjonalna) nie pozwala na kontrolg
procesdw przebiegajacych w przedsig¢biorstwie. Jest to mozliwe dopiero w ujeciu proce-
sowym. Narzedziem pozwalajacym korzysta¢ z dobrodziejstw obu perspektyw, funkcjo-
nalnej oraz procesowej, jest tabela alokacyjna (rys. 7). Wykorzystujac wykonane budzety
w ukladzie organizacyjnym, pozwala ona na przelozenie ich na uklad procesowy, two-
rzac dzigki temu niemalze planowany rachunek kosztéw dziatan w przedsigbiorstwie.
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Marketing X X
Analiza oplacalno$ci przylaczenia klienta X
Analiza techniczna wydajno$ci sieci X
Inwestycje rozowjowe sieci X |x
Przylgczanie klientéw x__|x
Zarzadzanie przesylem energii X |x
Zarzadzanie majatkien sieciowym X |x
Obsluga klientéw X
Obsluga wplat oraz windykacii X

Rys. 7. Przyktadowa tabela alokacyjna
Zrédto: opracowanie wiasne.
Wtasciwe wypelnienie tabeli alokacyjnej jest Scisle zwiazane z bardzo precy-

zyjnym okresleniem przez kazda komorke, ile czasu oraz swoich zasobéw poswig-
ca ona na realizacj¢ kazdego z wyréznionych proceséw. Takie podejscie zagrozone
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jest subiektywizmem ocen czaso- i kosztochtonnosci dziatan, jednakze dobrze
przeprowadzone i zweryfikowane pozwala na uzyskanie wielu korzysci wynikaja-
cych z polaczenia perspektywy funkcjonalnej z procesowa.

Uklad procesowy jest w przedsi¢biorstwach energetycznych bardzo uzyteczny.
Pozwala on na okreslenie w sposéb dos¢ prosty i wiarygodny kosztownosci przesylu
czy sprzedazy energii, jak réwniez proceséw zwiazanych ze sfera utrzymania zdolno-
$ci przesylu, rozwoju sieci przesylowej, a takze obstugi samych klientéw.

Jako ze cecha charakterystyczna przedsigbiorstw energetycznych jest posiada-
nie wielu komoérek terenowych, w ktorych realizowane sa takie same procesy (np.
proces utrzymania sieci czy przesylu), w latwy sposéb mozna dla tych proceséw
zastosowac narzedzie benchmarku (rys. 8).

/ Zarzad pmedsiqbiorstwa\

y Y A

Dziat Obstugi Dziat Obstugi Dziat Obshugi
sieci 1 sieci 2 sieci 3
Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie
majatkiemn majatkiem majatkiemn
sieciowym sieciowym sieciowym

Rys. 8. Powtarzalnoé¢ proceséw w réznych komérkach (schemat uproszczony)

Zré6dto: opracowanie whasne.

Przeprowadzenie benchmarku na poziomie tychze komérek pozwala na dobra
oceng efektywnosci ich funkcjonowania, jak réwniez ulatwia wychwytywanie nie-
prawidlowosci. To z kolei moze ulatwi¢ rozpoznanie obszaréw, w ktérych nalezy
prowadzi¢ dzialania optymalizacyjne ich funkcjonowania.

Zbudowanie modelu dzialan opisujacych cale przedsigbiorstwo pomaga wy-
datnie w analizie firmy pod katem wyszukiwania chwilowych oraz statych ,wa-
skich gardel”. O ile ,,stale waskie gardla” wychwyci¢ mozna podczas przeprowa-
dzanych benchmarkéw, o tyle chwilowych probleméw nie udaje si¢ czasem wy-
kry¢ metoda poréwnan. Jednakze znajac powiazania wynikajace z mapy proceséw,
mozna duzo efektywniej zidentyfikowaé zrédlo zaistnialego problemu.

Aby méc w pelni wykorzysta¢ dobrodziejstwa, ktére niesie ze soba powiazanie
ukiadu funkcjonalnego z procesowym, niezbgdne jest przeprowadzenie doktadnej ana-
lizy calego przedsigbiorstwa oraz stworzenie dla niego bardzo dokltadnej mapy proce-
s6w (rys. 9). Mapa ta powinna obejmowac cala dzialalno$¢ firmy. Opisane musza zo-
sta¢ wszystkie procesy istniejace w organizacji. Brak jakiegokolwiek procesu moze
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pdzniej uniemozliwi¢ skuteczne prowadzenie analiz w tej perspektywie. Dlatego tez
etap modelowania proceséw jest dlugotrwaty i wymaga pelnego zaangazowania calego
przedsigbiorstwa. Opracowanie mapy proceséw mozna wykona¢ wlasnymi sitami lub
tez mozna skorzystaé z ustug firm doradczych specjalizujacych si¢ w tej dziedzinie.
Wspélpraca z zewngtrznym doradca pozwala zazwyczaj wyraznie skréci€ czas trwania
calej procedury. Dobrze opracowana mapa proceséw powinna charakteryzowac sie
petnym lancuchem przyczynowo-skutkowym pomigdzy wszystkimi elementami. W
momencie niewystapienia takiego zwiazku pomiedzy nimi moze oznaczaé albo brak
jakiegos elementu, jego nadmiar lub zle zdefiniowanie.

'\/

Marketing (analiza rynku)

—

Analiza optacalnosci
przylaczenia klienta

Analiza techniczna
wydajnosci sieci

el siect

Inwestycje rozwojowe sieci

— |

Przytaczanie klientéw
do sieci

Zarzadzanie przesytem
energii

Zarzadzanie majatkiem
sieciowym

Obstuga
klienté6w

Obsluga wptat
oraz windykacji

Rys. 9. Uproszczony schemat procesu zwiazanego z obstuga przesytu energii

Zré6dto: opracowanie wlasne.
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Dodatkowg warto$cia dodana stworzonej w ten sposéb mapy proceséw, jest
pézniejsza mozliwos¢ prowadzenia analiz przyczynowo-skutkowych (rys. 10)
oraz latwiejsze wychwytywanie istniejacych waskich gardet lub wyréznianie
potencjalnych miejsc ich powstania (w tym celu mozna zastosowaé analizg
wglebna proceséw).

\/
Analiza techniczna
wydajnosci sieci

Inwestycje
rozwojowe sieci

=)
Przytaczanie

klientéw
do sieci

Zarzadzanie
majatkiem sieciowym

Zarzadzanie
przesylem energii

\ Miejsce wystapienia objaw6w
¢ Miejsce funkcjonujace poprawnie

% Miejsce wystapienia problemu

Rys. 10. Schemat funkcjonowania analizy przyczynowo-skutkowej
z wykorzystaniem mapy proceséw

Zrédto: opracowanie whasne.



483

Na przyktad nieprawidlowos¢ funkcjonowania zostaje wykryta podczas reali-
zacji procesu zarzadzania przesylem energii. Wykorzystujac mape proceséw, moz-
na stwierdzic, ze przyczyna moze lezeC w procesie przytaczania klientéw. Jednak-
ze po dokladnej analizie tego procesu, okazuje si¢, iz funkcjonuje on poprawnie.
Kolejnym krokiem w analizie przyczynowo-sutkowej jest diagnoza 2 poprzedzaja-
cych proceséw: inwestycji rozwojowych oraz analizy technicznej wydajnosci sieci.
W prezentowanym przypadku proces analizy funkcjonuje zgodnie z zatozeniami,
natomiast problem pojawil si¢ w procesie inwestycji rozwojowych (moze to np.
wynikac ze ztego zaprojektowania przylacza klienta).

Nie mozna réwniez pominaé narzg¢dzia, jakim jest rachunek kosztéw dziatan
(ABC - Activity Based Costing). Jego zastosowanie pozwala na zbudowanie proce-
sowego rachunku marz, przez co mozna okresli¢ kosztowno$¢ kazdego z proceséw,
a takze progowg wysokos¢ kosztéw realizacji podstawowego procesu przedsigbior-
stwa. Jednakze rachunek ABC ma zastosowanie nie tylko w ocenie ex post. Moze
on by¢ z powodzeniem wykorzystywany podczas negocjacji budzetowych w trak-
cie opracowywania planu dziatalnosci dla firmy. Umozliwia bowiem realna korek-
t¢ informacji historycznych na podstawie niepodwazalnych fakiéw, a nie domy-
stow — jest to tzw. metoda ABB (Activity Based Budgeting). W ten sposéb proces
formowania planu przybiera bardziej rzeczowy wymiar, a w coraz mniejszym
stopniu staje si¢ obszarem star¢ sil politycznych w firmie (niestety, star¢ politycz-
nych nigdy nie da si¢ catkowicie wyeliminowaé, mozna je tylko ogranicza¢ do
minimum) [1, s. 594]. Nie nalezy jednak si¢ tudzié, ze takie podej$cie pozwoli na
budzetowanie od zera, ktére w teorii powinno daé najlepsze wyniki. Takiego ujgcia
nie da si¢ zastosowaé w zadnej firmie, ktéra funkcjonuje na rynku w tej samej
branzy chociaz 1 rok. Plan zawsze bedzie tworzony na bazie wynikéw historycz-
nych, czy tego chcemy, czy nie. Jest to efekt zarébwno lenistwa, jak i tworzenia
buforu bezpieczenistwa przez jego tworcow. Wykorzystanie metody ABB podczas
negocjacji budzetowych z dzialaniami pozwala niemal maksymalnie wykorzysta¢
planowanie historyczne.

Po opracowaniu pasujacego do przedsigbiorstwa modelu controllingu nastgpuje
etap jego wdrozenia. Jest to proces bardzo trudny i wymagajacy. Spowodowane
jest to nie tylko jego dlugotrwatoscia (efekty pierwszych zmian widoczne sa naj-
czgsciej dopiero po roku — wraz z zakonczeniem pelnego okresu planistyczno-spra-
wozdawczego), lecz rowniez oporem ws$rod zalogi przedsigbiorstwa. Opér taki
powstanie, gdyz ludzie nie przepadaja za zmianami i zazwyczaj si¢ ich obawiaja.
Moze on przyjaé forme zaréwno otwarta, jak i ukryta (rys. 11). Najlepsza metoda
jego pokonania jest doinformowanie i doszkolenie zalogi przedsigbiorstwa oraz
aktywizowanie ich w ramach samego wdrozenia (beda wtedy traktowac controlling
jako swoje dzielo). Wtasnie dlugotrwato$¢ i opér przed zmiang powoduja, ze
wdrozenie systemu controllingu, ktére ma zakonczy¢ si¢ sukcesem, powinno miec
pelne poparcie oraz zaangazowanie zarzadu firmy. Niejednokrotnie wiasnie brak
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zaangazowania oraz odpowiedniego wsparcia ze strony najwyzszej kadry kierow-
niczej powodowaly fiasko calego przedsigwzigcia. Takie uwarunkowania wymu-
szaja réwnocze$nie niekonwencjonalne podejscie do samego procesu wdrozenia.
Musi ono bowiem by¢ dobrze i kompleksowo przygotowane organizacyjnie. Po-
zwala na to wdrozenie promowanego ostatnio podejscia znanego pod nazwa ,,za-
rzadzanie projektem”, gdyz wprowadzenie controllingu do firmy nie jest niczym
innym jak projektem (jest niepowtarzalne i nietypowe).

A

Stopien
nacisku na Rzeczywisty op6r
pracownika przed zmiang

e Widoczny opér
i/ i1 przed zmiang

v

Poziom oporu
przed zmiana

Rys. 11. Poziom oporu przed zmiana a sita nacisku na pracownika

Zrédto: opracowanie wilasne [2, s. 41].

Dodatkowym atutem zarzadzania projektem jest utatwienie doskonalenia sa-
mego controllingu podczas jego funkcjonowania, poniewaz pozostawia odpowied-
nie procedury dotyczace zarzadzania zmiana. Zmienne otoczenie biznesowe, a
szczegblnie prawne, na ktdre przedsigbiorstwa energetyczne sa szczegdlnie wraz-
liwe, wymusza szybkie, a nieraz drastyczne zmiany w funkcjonowaniu catej firmy
(np. wprowadzenie TPA (Third Person Akcess) do prawa energetycznego). Z tego
tez powodu zarzadzanie projektem mozna wykorzysta¢ nie tylko w momencie fak-
tycznego wdrozenia systemu controllingu, lecz réwniez jako narzadzie podczas
wprowadzania modyfikacji w funkcjonujacym juz modelu.

Przygotowanie oraz wdrozenie controllingu jest procesem dlugotrwalym oraz
trudnym. Dlatego najwazniejszym elementem (niejako narzedziem) jest odpowied-
ni zespét ludzi, ktéry go poprowadzi. Zespét ten powinien wyréznia¢ si¢ nie tylko
odpowiednia wiedza, ale przede wszystkim ogromnym zaangazowaniem i1 wytrwa-
toscia. Wlasnie te dwie cechy (zaangazowanie oraz wytrwalos¢) w potaczeniu z
petnym poparciem kadry zarzadzajacej pozwola skutecznie wprowadzi¢ system
controllingu, ktéry bedzie pdzniej efektywnie funkcjonowac.
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Nalezy jednak pamigta¢, iz controlling jest systemem o bardzo wysokim stop-
niu indywidualizmu. Z tej tez przyczyny, pomimo zaprezentowania powyzej rz-
nych stosowanych w praktyce rozwiazan, nie mozna go nigdzie bezposrednio prze-
fozy¢ (dokonaé tzw. roll-outu). Kazda czes¢ tego systemu musi byé dokladnie do-
pasowana do organizacji, w ktérej ma funkcjonowac, co tworzy owg unikatowosé.
Wiasnie dlatego niemozliwe jest opisanie idealnego systemu controllingu — takowy
nie istnieje. Jedyne, o co mozna si¢ pokusié, to prezentacja wlasnego pogladu oraz
stosowanych narz¢dzi w nadziei, ze inni beda w stanie wykorzystac je na gruncie
wlasnego przedsigbiorstwa,
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PROCESS FUNCTION CONTROLLING
IN TRADE AND SERVICE COMPANY OPERATING
IN ENERGY INDUSTRY.
TOOLS APPLIED AND ORGANIZATIONAL SOLUTIONS

Summary

The paper depicts a set of different tools and solutions which can be applied in a company oper-
ating in a energy industry. The main emphasis is put on controlling-oriented applications with respect
to functional and process view.
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