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Rachunkowo$¢ a controlling 2011

Bogustawa Bek-Gaik, Anna Surowiec
AGH w Krakowie

CONTROLLING FINANSOWY
W PRZEDSIEBIORSTWIE ENERGETYCZNYM

Streszczenie: Energetyka to branza, ktora nie moze dyktowac¢ swoich cen na wytworzony pro-
dukt, jakim jest energia i ciepto. Ich poziom musi by¢ uzasadniony wysokoscia ponoszonych
kosztow. Przedsigbiorstwo potrzebuje zatem narzedzi, ktére zracjonalizuja gospodarowanie
zasobami w organizacji. Jednakze spadek kosztow jest dla organu regulujacego informacja, iz
firma moze obnizy¢ wysoko$¢ taryf na nastgpne okresy. W takiej sytuacji controlling, ktory
z zatozenia koncentruje si¢ na wynikach, powinien zmierza¢ do realizacji celow strategicz-
nych. Celem artykutu jest przedstawienie zakresu controllingu finansowego w sektorze ener-
getycznym na tle tendencji wynikajacych z uwarunkowan rynkowych.

Stowa kluczowe: controlling finansowy, strategiczna karta wynikow, energetyka.

1. Przestanki wdrazania controllingu finansowego

Obserwujac zmiany zachodzace dzi§ na rynku, mozna stwierdzi¢, ze controlling
przezywa renesans, mimo iz koncepcja ta znana jest w Polsce od wielu lat. Obecnie
jednak, z powodu wzmozonej konkurencji, coraz krétszych cykli zycia produktu,
braku stabilnosci w prawie gospodarczym, firmy szukaja metod, ktére zapewnia
efektywne zarzadzanie w burzliwym okresie, pozwola unikna¢ zagrozen, a takze
dostrzec szanse. Zwlaszcza controlling w zakresie finansow zyskuje na znaczeniu,
choc¢by z tego wzgledu, ze przedsigbiorstwom coraz trudniej jest utrzymaé ptynnosc
czy obniza¢ koszty. W obecnych warunkach organizacje musza mierzy¢ si¢ dodat-
kowo z rosnaca presja pracownicza, zmierzajaca do wzrostu wynagrodzen, co po-
woduje, ze jednostki generuja wyzsze koszty state, natomiast wydajnos¢ pozostaje
bez zmian.

Niewatpliwie wdrozenie w firmie systemu controllingu finansowego jest duzym
wyzwaniem. Jednostka musi dysponowaé¢ odpowiednimi $rodkami technicznymi,
organizacyjnymi, kadrowymi i finansowymi. Decyzja o implementacji tej koncep-
cji powinna by¢ na wszystkich etapach popierana przez kierownictwo najwyzszego
szczebla. Wprowadzenie controllingu do przedsigbiorstwa to bardzo ztozony proces,
w trakcie ktorego moze doj$¢ do blednych dziatan, a wowczas niezbedne jest popar-
cie zarzadu dla stusznos$ci podjetych decyzji. Raz wprowadzony system powinien
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podlega¢ stopniowej aktualizacji, tak by nie zajmowat si¢ sprawami nieistotnymi
w okreslonej sytuacji gospodarcze;.

W latach dziewigcdziesiatych w Polsce nastapil znaczny wzrost zainteresowania
rozwigzaniami sprzyjajacymi implementacji controllingu, mimo to do konca roku
2000 tylko 15% polskich przedsigbiorstw mialo wdrozony system controlingowy.
Obecna sytuacja w zakresie controllingu w Polsce wyglada dos¢ przecigtnie. Wynika
to z faktu, ze controlling w polskich firmach jest stosowany tylko czgsciowo 1 wia-
sciwie brakuje firm, ktore wdrozylyby ten system z wszystkimi jego elementami
[http://www.columb-controlling.com/...].

2. Narzedzia controllingu finansowego w sektorze energetycznym

Przeglad definicji controllingu mozna znalez¢ w wielu pracach [Mann, Mayer 1996;
Nowak 2003; Radzikowski, Wierzbinski 1999; Sierpinska, Niedbata 2001; Vollmuth
1996]. Controlling to nie tylko kontrola, to przede wszystkim metoda zarzadzania
[Nowak 1996, s. 9], w ktorej stowa kierowanie i sterowanie wysuwaja si¢ na pierw-
szy plan. Réznorodno$¢ odmian tej koncepcji powoduje, ze jest to metoda, ktora
mozna stosowa¢ we wszystkich obszarach dziatalno$ci firmy, poczawszy od produk-
cji, poprzez sprzedaz, marketing, rozwoj, finanse, a konczac na zasobach ludzkich.

Controlling finansowy obejmuje stymulowanie funkcji finansowych zaréwno
dtugo-, jak i krotkookresowych (obejmuje wige nadzor zarowno nad planowaniem
finansowym dtugoterminowym, jak i krétkoterminowymi planami przeplywow go-
towki) [Grudzinski 2004, s. 73].

System controllingu musi odpowiada¢ biezacym potrzebom przedsigbiorstwa.
Jezeli po przeanalizowaniu procesow realizowanych w spolce okazuje sig, ze ma ona
problemy z ptynnoscia finansowa, to odpowiedzia na rodzace si¢ w ten sposob za-
grozenie dla funkcjonowania organizacji jest wdrozenie controllingu finansowego.
Woéwecezas pozostaje jedynie wskazanie, z jakich metod bedzie korzystat controller.
Oczywiscie w kazdym przedsigbiorstwie istnieje swiadomos$¢ trudnosci, jakie po-
jawiaja si¢ w trakcie implementacji systemu, zwigzanych ze zlozonoscia jednostki
gospodarczej, z brakiem kompetencji, nowymi potrzebami informatycznymi, ogra-
niczeniami finansowymi; w trakcie procesu wdrazania moga si¢ pojawic¢ nawet za-
leznosci nieformalne.

Branza energetyczna to w wiekszos$ci przedsigbiorstwa o charakterze komunal-
nym, a zatem koncentrujace si¢ na sferze, jaka jest cieplownictwo. Na rynku lokal-
nym maja one pozycj¢ monopolisty w zakresie dostaw ciepta, natomiast spotykaja
si¢ z konkurencja w przypadku produkcji energii elektrycznej. Energetyka z zatoze-
nia musi godzi¢ sprzeczne interesy mieszkancow, wtadz, udziatowcow i samej firmy.
Jej kondycja w duzej mierze bywa takze uzalezniona od poziomu zycia i rozwoju
gospodarczego obszaru, na jakim funkcjonuje. Na dzialalno$¢ spotek energetycz-
nych wptywa takze wiele organow zewngtrznych, regulujacych ich funkcjonowanie,
takich jak Urzad Regulacji Energii, organy samorzadu terytorialnego. Firma taka nie
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moze dyktowac swoich cen na wytworzony produkt, jakim jest cieplo, ich poziom
musi by¢ uzasadniony wysokoscia ponoszonych kosztow. A co w sytuacji, gdy organ
zatwierdzajacy plan taryfowy uzna, iz niektore wielkosci kosztowe sa zawyzone?
Przedsigbiorstwo potrzebuje zatem narzedzi, ktore zracjonalizuja gospodarowanie
zasobami w organizacji. Do tego moze postuzy¢ controlling, ktory przyczyniajac
si¢ do obnizenia kosztow, moze pozwoli¢ spoice na realizacje wyzszej marzy, choé
z drugiej strony jest to zjawisko paradoksalne, gdyz spadek kosztow to informacja
dla zewngtrznego organu, ze firma moze obnizy¢ wysokos¢ taryf na nastgpne okresy.
W takiej sytuacji controlling, ktéry z zatozenia koncentruje si¢ na wynikach, powi-
nien zmierza¢ do realizacji celow strategicznych.

System controllingu przyporzadkowany potrzebom zarzadzania strategicznego
powinien generowac informacje uwzgledniajace specyfike decyzji strategicznych,
dotyczacych dlugofalowych zamierzen przedsigbiorstwa [Nowak 2002, s. 135].

Controlling w praktyce korzysta z wielu narzedzi, ktorych zastosowanie powin-
no by¢ uzaleznione od specyfiki danej jednostki. Finansowy controlling operacyjny
dostarcza wielu narzedzi, ktére w dostateczny sposob spetniaja jego funkcje. Wy-
bor konkretnego instrumentu w sektorze energetycznym podyktowany jest wieloma
czynnikami. Po pierwsze, energetyka dosy¢ powszechnie stosuje obecnie system
budzetowania i analizy odchylen, dlatego ma juz w tym zakresie sporo informacji.
Po drugie, specyfika dziatalnosci nie wymaga stosowania zbyt skomplikowanych
narzgdzi. Czasem najprostsze rozwiazania moga przynies¢ najbardziej uzyteczne
informacje. Punktem wyj$cia w controllingu finansowym jest analiza wskaznikow
finansowych. W rachunku wskaznikow nie chodzi tylko o wyliczenie kilku wskazni-
kow, ale przede wszystkim o ich interpretacje. Zbudowanie na podstawie ich analizy
odpowiedniego tancucha przyczynowo-skutkowego moze wskaza¢ obszary, ktore
wczesniej nie bylty w kregu zainteresowania kadry zarzadzajacej. Uzyskana w ten
sposob piramida wnioskow pozwala niejednokrotnie na powzigcie dziatan, ktore ra-
dykalnie zmieniaja wczesniej stosowany schemat postepowania.

Podczas gdy rachunek wskaznikow jest prosta metoda, ktéra przedstawia prze-
szto§¢ w innej postaci, to projektowanie strategicznej karty dokonan (BSC — Bu-
siness Balanced Scorecard) jest procesem dtuzszym i bardziej skomplikowanym,
gdyz w nim tworzy si¢ wizj¢ przysziosci. W strategicznej karcie dokonan okresla
si¢ cele strategiczne, mierniki, sposoby osiagnig¢cia zamierzonych rezultatow. Nie
wystarczy opracowac cele strategiczne, trzeba takze zmieni¢ organizacje, skierowaé
na nowe tory, ktore prowadza do znanego, zatozonego celu, nie zawsze jednak zna
si¢ ich przebieg.

Metoda zarzadzania oparta na koncepcji strategicznej karty dokonan obejmuje
wszystkie obszary dzialalno$ci firmy. Realizowane cele strategiczne na poszcze-
gblnych poziomach organizacyjnych firmy maja wpltyw zaréwno na procesy, ktore
zachodza wewnatrz (perspektywa rozwoju i procesow wewngtrznych), jak i na oto-
czenie (perspektywa klienta i finansowa).
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3. Controlling finansowy w przedsi¢biorstwie energetycznym

Analizowane przedsigbiorstwo energetyczne dziala w specyficznych warunkach
z racji produkowania nietypowego produktu. Nalezy mie¢ bowiem na uwadze, ze
energia cieplna (takze elektryczna) charakteryzuje si¢ m.in. tym, ze nie mozna jej
magazynowac, a zatem produkcja i zuzycie sa w kazdej chwili rownowazone, za-
potrzebowanie na energi¢ cieplna jest zmienne w czasie — sa to wahania dobowe,
tygodniowe, a takze roczne.

Spotka ma wigc problem, jak ograniczy¢ straty nieskonsumowanej energii oraz
jak planowa¢, budzetowaé dziatalno$¢, skoro zalezy ona w tak duzej mierze zarow-
no od czynnikéw prognozowalnych, jak i nieprognozowalnych. Mogtoby si¢ wyda-
wac, ze decydujacego znaczenia dla sterowania przedsigbiorstwem tego typu maja
wylacznie parametry techniczne. Jednak parametry ekonomiczne na kazdym etapie
wspomagaja proces produkcji i sprzedazy, dlatego tez powinny stanowi¢ przedmiot
zainteresowania controllingu (controlling finansowy).

Na podstawie uzyskanych danych na temat rentownosci, ptynnosci, obrotowosci
majatku czy tez zadtuzenia spotka powinna zwroci¢ uwage na nastgpujace obszary
dziatalnosci:

*  Zysk —jest stosunkowo na niskim poziomie i nie pozwala firmie osiagnac¢ wigk-
szej rentownosci sprzedazy ani majatku. Firma podjeta dziatania zmierzajace
do zmniejszenia kosztow, m.in. wydzielita ze swej struktury odrgbna spotke
Energorem, ktora zajmuje si¢ remontami. Dlatego poziom kosztow w zakre-
sie zuzycia materiatdw oraz ustug obcych obnizyt si¢. Duzy udziat w kosztach,
obok amortyzacji, maja wynagrodzenia. Wraz z narzutami generuja one okoto
30% kosztow dziatalnosci operacyjnej. By¢ moze jeszcze w tym zakresie ist-
nieje mozliwo$¢ skorzystania z outsourcingu, np. obstugi prawnej. Oprocz tego
rozsadnym rozwigzaniem mogtoby by¢ potaczenie kilku dziatow, np. zbytu i go-
spodarczego.

*  Plynno$¢ gotoéwkowa — firma nie posiada wystarczajacych srodkow na splate
wlasnych zobowiazan. W dtuzszej perspektywie czasu, moze to grozi¢ wstrzy-
maniem dostaw, co wiaze si¢ z kosztami cho¢by poszukiwania nowego dostaw-
¢y, negocjowania cen. Oprécz tego spodtka nie moze korzystaé z r6znego rodzaju
pakietéw lojalnosciowych, znizek w postaci skont, ryzykuje takze zaptata od-
setek. By poprawi¢ plynnos¢, przedsigbiorstwo powinno szuka¢ szans poprawy
sytuacji w naleznosciach.

» Naleznosci — w okresie od kwietnia do wrzesénia firma generuje niewielkie przy-
chody ze sprzedazy energii cieplnej, gdy tymczasem koszty, takie jak wyna-
grodzenia, czynsze, podatki, wystepuja w tej samej mniej wigcej wysokosci.
Duza grupa odbiorcow sa spotdzielnie mieszkaniowe, a w rzeczywistosci ich
mieszkancy. To oni ponosza rownomierny koszt centralnego ogrzewania przez
caly rok, dlatego tak naprawdg uzyskanie naleznos$ci od spoldzielni wiaze sig
z wyplacalnoscia ich mieszkancow. Innych rozwiazan powinno si¢ zatem szukad
u bezposrednich odbiorcow, np. w przedsigbiorstwach produkcyjnych.
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Wyniki rachunku wskaznikow sa pomocne przy budowie strategicznej karty do-
konan. Punktem wyjscia do wdrozenia BSC w jednostce jest sformulowanie wizji
1 misji przedsigbiorstwa. Wizja firmy to obraz jej przysztosci, wyobrazenie pozy-
¢ji 1 wizerunku na rynku, to swoistego rodzaju miejsce, do ktorego dazy przedsig-
biorstwo. Z kolei misja jest ukonkretnieniem pomystu na firme¢. Misja spotki jest
zapewnienie ciaglej, czyli bezusterkowej dostawy ciepta do celow ogrzewania,
przygotowania cieptej wody uzytkowej, wody goracej technologicznej oraz pary dla
odbiorcéw na terenie miasta przy spetnionych wszystkich wymaganiach jakoscio-
wych zwiazanych z dostawa energii cieplne;j.

Kolejnym etapem budowy BSC jest okreslenie fazy cyklu zycia przedsigbior-
stva. Ma to duze znaczenie przy formulowaniu celéw strategicznych jednostki.
W przypadku analizowanej jednostki mozna uzna¢, ze znajduje si¢ ona w fazie doj-
rzatosci. Spotka ma wieloletnia tradycjg, rozbudowana sie¢ cieptownicza i grono
statych odbiorcow. Mimo to, by wciaz by¢ konkurencyjna, modernizuje zaktad,
zmienia technologi¢ 1 poszerza oferte. Produktem finalnym przedsigbiorstwa jest
szeroko pojete ciepto. Dotyczy ono zaréwno kwestii ogrzewania mieszkan i zakta-
dow, jak i zaopatrywania w wodeg o pozadanych parametrach grzewczych. Firma
zajmuje si¢ takze sprzedaza energii elektrycznej, obecnie na niewielka skalg, ale
z mozliwo$ciami zwigkszenia potencjatu wytworczego.

By zrealizowa¢ misje, spotka musi podjac¢ wiele dziatan, ktore powinny sktadaé
si¢ na kluczowe czynniki sukcesu. Firma w procesie produkcyjnym wykorzystuje
najlepsze jakosciowo, niezawodne i ekologiczne technologie. Oprocz tego wykazuje
si¢ indywidualnym podejsciem do klienta, oferujac takze ustugi w zakresie doradz-
twa i audytu. Posiada wlasna sie¢ dystrybucyjna, dlatego zajmuje si¢ rowniez mon-
tazem, eksploatacja i konserwacja urzadzen cieplowniczych. Gtownymi warto$ciami
spotki jest uczciwosé 1 odpowiedzialnosé: uczciwosé przy ustalaniu cen, obstudze
klienta, kontaktach z dostawcami; odpowiedzialnos$¢ z kolei za spotecznos$ci lokalne
i sSrodowisko naturalne, dbanie o ich bezpieczenstwo.

Zintegrowana karta dokonan to ujgcie zadan, celow firmy z czterech podsta-
wowych perspektyw: finansowej, klienta, procesow wewngtrznych i rozwoju. Ta-
bele 1-4 zawieraja cele, mierniki i zestaw dziatan dla kazdego z tych obszarow. Sa
propozycja dla spotki, wskazoéwka, zasygnalizowaniem tych dziedzin ekonomicz-
nych, technologicznych, ktére powinny znalez¢ si¢ w kregu zainteresowania zarza-
dzajacych.

Po okresleniu perspektywy finansowej kolejnym krokiem we wdrazaniu BSC
jest okreslenie perspektywy klienta. Znaczenie ma tutaj nie tylko ich liczba, ale takze
sposob, w jaki widza spotke odbiorcy. Dobry wizerunek firmy moze utatwia¢ pozy-
skiwanie nowych klientow, zty natomiast moze skutkowaé poszukiwaniem przez
klientow substytucyjnej oferty u konkurentow.

By moc realizowa¢ cele okre§lone w perspektywie finansowej i klienta, nale-
zy w dalszej kolejnosci okresli¢ dziatania, ktdre usprawnia procesy wewngtrzne
w firmie.
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Ostatnim etapem budowy strategicznej karty wynikow jest okreslenie perspek-
tywy rozwoju.

By wdrozy¢ BSC w firmie, w ostatnim etapie, nalezy przeprowadzi¢ analiz¢ po-
siadanych zasobdw i w taki sposob je uksztattowac, skompletowaé, by shuzyty bieza-
cemu monitorowaniu warto$ci wyznaczonych miernikow. Wprowadzenie w Spotce
BSC plasuje ja wsrod przedsigbiorstw o nowoczesnym sposobie zarzadzania i moze
jej przynies¢ nastepujace korzysci:

* jednostka moze ciggle monitorowac stopien osiagnigcia swoich celow,

» zarzad ma mozliwos¢ ksztattowania misji firmy w oparciu o jej biezace wyniki,

* cel glowny jest komunikowany z celami operacyjnymi, co zapewnia zrowno-
wazenie i optymalizacj¢ celow poszczegolnych grup interesariuszy w przedsig-
biorstwie,

* w firmie rozpoczyna si¢ szeroko pojgty proces uczenia, wzrasta §wiadomos¢ i
odpowiedzialno$¢ pracownikoéw za dziatania,

* poprawia si¢ efektywnos$¢ pracy,

» strategia jest przekazywana na coraz nizsze szczeble zarzadzania, co sprzyja jej
zrozumieniu,

» wzrasta zadowolenie klientoéw z wykonywanych ustug,

* realizowane sa kluczowe dla istnienia firmy inwestycje, zmienia si¢ rOwniez
charakter i waga wprowadzanych innowacji.

4. Podsumowanie

Z zastosowanych dwoch narzedzi controllingu wynika, iz Firma moze poszukiwac

poprawy efektywnosci w obszarze wynikoéw finansowych wprowadzajac zmiany

poprzez:

* unowoczesnianie, restrukturyzacje przestarzatych, stosowanych od wielu lat
technologii (przy wsparciu Unii Europejskiej),

» optymalizacj¢ zatrudnienia (liczba, jako$¢ zasobow ludzkich),

» dywersyfikacj¢ przychodéw (szukanie nowych drog sprzedazy poprzez posze-
rzanie oferty),

* zmniejszanie energochtonnosci,

* racjonalizacje gospodarki wlasnym mieniem (sprzedaz zbgdnego majatku, wy-
najem badz dzierzawa).

Do przeprowadzenia wymienionych zmian ma si¢ przyczyni¢ controlling fi-
nansowy i jego instrumentarium. Pozwoli to takze zmierzy¢ realizacjg strategii
przedsigbiorstwa. Mozna stwierdzi¢, ze controlling znajduje si¢ obecnie w kregu
zainteresowania menedzeréw i stanowi niejednokrotnie cel, jaki postawily sobie
przedsigbiorstwa energetyczne, zwiazany z budowaniem swojej lepszej przyszto-
$ci. Wdrozenie tej koncepcji i oparcie na niej systemu zarzadzania ma poprawic nie
tylko efektywnos$¢ catej firmy, ale zmieni¢ takze jej wizerunek. Posiadanie w swej
strukturze organizacyjnej komorki controllingu przestaje by¢ powoli prestizem,
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a staje si¢ wymogiem bycia organizacja nowoczesna, a tym samym konkurencyj-
na. Wprowadzenie controllingu stato si¢ wyznacznikiem rozwoju przedsigbiorstwa,
wydaje si¢ zasadne stwierdzenie, ze rozwoj i1 controlling to dwa elementy, ktore
wspotistnieja ze soba. I cho¢ controlling moze stosowaé kazda jednostka, to trzeba
pamigtac, ze nie wszyscy powinni stosowac go w jednakowym zakresie. Obserwujac
zmiany zachodzace w innych jednostkach, tatwiej jest dokona¢ wyboru i uwzglednic¢
to, czego naprawdg si¢ potrzebuje w danym momencie. Controlling w firmie nie
moze by¢ bowiem jedynie moda. Ryzyko nie tylko chaosu informacyjnego, ale takze
organizacyjnego, zmiany personalne i zwiazane z nimi konflikty moga doprowadzi¢
do upadku przedsigbiorstwa, ktoremu — jak si¢ wydawato — potrzeba rozwiazan con-
trollingowych. W przypadku implementacji controllingu nalezy przede wszystkim
upewnic sig, ze jest on niezbegdny dla firmy, kolejne etapy rowniez stanowia spore
wyzwanie, ale gdy zna si¢ cel i pozadany efekt, fatwiej przychodzi pokonywanie
trudnosci.
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FINANCIAL CONTROLLING IN AN ENERGY ENTERPRISE

Summary: Energy is a sector that cannot dictate its own prices for the product manufactured,
which is the energy and heat. Their level must be justified by the amount of costs incurred.
The company therefore needs a tool to rationalize the management of resources within the or-
ganization. However, the decrease in costs informs the regulatory authority that the company
may reduce prices for subsequent periods. In this situation, controlling, which by definition
focuses on the results, should aim to achieve strategic objectives. This article aims to pres-
ent a range of financial controlling in the energy sector compared to the trends arising from
market conditions.
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