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1. Wstep

Sprawozdawczos¢ wewnetrzna przedsiebiorstwa, jeden z podstawowych instru-
mentoéw controllingu kosztow, opiera si¢ na wykorzystaniu informacji zawartych w
sprawozdawczosci finansowej oraz na ich pogi¢bionej analizie wartosciowej oraz
przyczynowo-skutkowej. Podstawa analizy i oceny sytuacji ekonomiczno-
-finansowe;j przedsigbiorstwa s3:

— wskazniki finansowe, obrazujace zwiazki zachodzace pomigdzy poszczegdlnymi
elementami aktywow i pasywow oraz wielkosciami strumieniowymi charaktery-
zujacymi funkcjonowanie firmy w kolejnych latach,

— systemy wczesnego ostrzegania, czyli systemy informacyjne, ktérych celem jest
przedwczesne identyfikowanie nie tylko ryzyka, ale réwniez szans dla przedsig-
biorstwa.

Wskazniki finansowe bazuja na danych mierzonych po zakonczeniu danego pro-
cesu w przedsigbiorstwie, dlatego s3 nazywane ,,wskaznikami péznymi”, czyli nie
pozwalajacymi na projekcj¢ przysztosci. ,,Wskazniki wczesne”, charakteryzujace
systemy wczesnego ostrzegania, takie jak np. balanced scorecard, sa zorientowane
na wczesne fazy procesow przedsigbiorstwa, dzigki czemu wyprzedzajg przysziosé.
Wskazniki finansowe i systemy wczesnego ostrzegania sa instrumentami control-
lingu przydatnymi w procesie planowania, kontroli i biezacego sterowania. Jednak
retrospektywne systemy planowania i kontroli nie sprawdzaja sie, gdy rynek, tech-
nologie i otoczenie przedsigbiorstwa zmieniajg si¢ szybko i w sposdb nieprzewidy-
walny [2, s. 36-37]. Kombinacja tych dwodch instrumentéw pozwala na przezwycie-
Zenie réznic pomig¢dzy zorientowanym na przesztos¢ budzetowaniem a strategiczna
orientacja na przyszltos¢.
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Ponizej zostanie przedstawiona propozycja ukfadu wskaznikéw analitycznych
controllingu kosztow dla spétek dystrybucyjnych energii elektrycznej, gdyz energe-
tyka jest sektorem, w ktérym controlling od konca lat dziewigédziesiatych cieszy
sie duzym zainteresowaniem.

2. Systemy wskaznikéw finansowo-wynikowych

Wskazniki finansowe jako metoda oceny dziatalnosci przedsigbiorstwa sa juz od
wielu lat stosowane w praktyce. W celu zwigkszenia ich przejrzystosci i czytelnosci
ogo6t wskaznikéw analitycznych dzieli si¢ na grupy obrazujace rézne aspekty funk-
cjonowania przedsi¢biorstwa, a wigc wskazniki: ptynnosci, rentownosci, zadtuze-
nia, sprawnosci dziatania, rynkowej oceny akcji i kapitatu.

Wskazniki maja zazwyczaj charakter syntetyczny, przez co na ich ksztattowanie
ma wplyw wiele zdarzen, ktore moga by¢ opisane za pomocg innych wskaznikéw o
mniejszym stopniu ogoélnosci. Pozadane jest kompleksowe spojrzenie na wskazni-
kowy obraz firmy, czyli na jej zaleznosci finansowe i ekonomiczne. W podejsciu
tym zaklada si¢ respektowanie nadrzednosci i podrzednosci wskaznikow ekono-
micznych. Wskazniki syntetyczne moga przeksztalca¢ si¢ hierarchicznie w kilka
wskaznikow czastkowych, i odwrotnie [1, s. 84].

Dla controllera lub decydenta pojedyncze wskazniki, bez ustalenia powiazan
migdzy nimi, nie maja wigkszego znaczenia. Pojedyncze wskazniki maja ograni-
czong przydatnosé poprzez przypisane im whasciwosci i mozliwo$¢ wieloznacznej
interpretacji. Poznanie przyczynowo-skutkowych zaleznosci pomigdzy wskaznika-
mi prowadzi do tworzenia systemow wskaznikow, nazywanych piramida wskazni-
kow (ratio pyramid), natomiast analiza przeprowadzona na podstawie ukiadow
wzorcowych nosi nazweg analizy piramidalnej [1, s. 84]. Najbardziej znane systemy
wskaznikow, takie jak: model Du Ponta, system RL czy ukfad wskaznikéw ZVEI,
s3 w obszarze zewnetrznej analizy zorientowane na wskazniki wyniku, rentownosci
i ptynnosci.

Z punktu widzenia controllingu kosztow istotna jest mozliwosé ich rozbudowy
w dot, w zasadzie do dowolnego stopnia szczegétowosci. W kazdym z tych syste-
mow wskaznikiem czastkowym wptywajacym na rentownosé (kapitalu, majatku
czy sprzedazy) jest wynik dziatalnosci operacyjnej, ktory stanowi réznice migedzy
przychodami ze sprzedazy a kosztami. Koszty moga i powinny podlegaé¢ bardzo
szczegétlowemu badaniu, bo np. celem systemu RL jest rozpoznanie skutkow
zmiennosci sprzedazy, kosztow, finansowania i decyzji inwestycyjnych oraz pota-
czenie zakreséw funkcjonowania przedsigbiorstwa za pomocg controllingu dziedzi-
nowego: logistyki, produkcji, sprzedazy itd. Warunkiem osiagniecia tego celu jest
zrozumienie skompresowanych informacji pochodzacych z controllingu wynikéw:
kosztow i przychoddw, finansowego i inwestycyjnego.
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Przy konstruowaniu systemu wskaznikow na potrzeby sprawozdawczosci we-
wnetrznej nalezy ustali¢, z jaka dokladnoscia, aktualnoscia i czgstotliwoscia beg-
dziemy z tych wskaznikow korzystaé. Taki system powinien by¢ przede wszystkim
kompletny i komunikatywny oraz podatny na programowanie, co jest szczegdlnie
istotne z punktu widzenia jego wartosci analitycznej, zwlaszcza planistycznej
[4, s. 46-48). Jako narzgdzie controllingu nie powinien by¢ ani zbyt syntetyczny, bo
musi kompleksowo objasnié¢ dzialalnos¢ przedsigbiorstwa, ani zbyt analityczny, bo
nie jest konieczne stworzenie ,,cmentarzyska liczb” z niewielkim udzialem uzytecz-
nej informacji [8, s. 215). Jednocze$nie system wskaznikéw musi by¢ dostosowany
do struktury firmy i umozliwia¢ ocen¢ poszczegélnych osrodkéw odpowiedzialno-
$ci, grup asortymentowych czy pojedynczych produktéw w okreslonym przedziale
czasu. Pomiar dokonan osrodkéw odpowiedzialnosci opiera si¢ gtéwnie na okresle-
niu odchylen wartosci rzeczywistych od zaplanowanych. A. Jaruga okresla to jako
system pomiaru dokonan krétkookresowych, dodajac jednoczesnie, ze powinien on
by¢ zgodny z perspektywami zréwnowazonej translacji wizji i strategii 3, s. 574].

3. Wskazniki controllingu kosztéw w spélkach dystrybucyjnych
energii elektrycznej

Zastosowanie odpowiednich instrumentéw controllingu kosztéw w spoétkach
dystrybucyjnych ma wptyw na sprawno$é¢ funkcjonowania podmiotu w sferze orga-
nizacyjnej, ale przede wszystkim w sferze wynikow przedsiebiorstwa. Efektywnosé
kosztowa spdlek dystrybucyjnych moze zosta¢ zmierzona i poréwnana za pomoca
systemu wskaznikéw, skonstruowanego na potrzeby zakladow energetycznych —
ZE (tab. 1), na podstawie uktadu wskaznikéw controllingu kosztow i wynikow we-
dlug Reichmanna (zob. [5, s. 250]).

Wskaznik poziomu kosztow obrazuje obcigzenie przychoddw osiagnietych z ca-
toksztattu dziatalnosci ZE kosztami ogélem poniesionymi na t¢ dziatalnos¢. Z kolei
wskaznik operacyjnosci kosztow wyznacza to obciazenie tylko w przypadku dzia-
falnosci operacyjnej, tj. okresla udzial kosztéow dziatalnosci operacyjnej (wlasnych
sprzedazy) w przychodach ze sprzedazy energii elektrycznej. Wskaznik operacyj-
nosci kosztow obrazuje efektywnos¢ gospodarowania w przedsigbiorstwie oraz
zdolnos¢ jego kierownictwa do kontroli i obnizki kosztow. Pozadana wielko$¢ obu
wskaznikéw powinna ksztattowac si¢ ponizej 100, co swiadczy o nadwyzce przy-
chod6éw nad kosztami, natomiast na efektywnos¢ kosztow w przedsigbiorstwie po-
winien wskazywac malejacy w kolejnych okresach poziom tych wskaznikow.

Progi rentownosci i ptynnosci w przyj¢tym systemie wskaznikéw controllingu
kosztow dla ZE zostaly przetransponowane wediug specyfiki dziatalnosci tych za-
ktadow. Spotki dystrybucyjne nie stosuja podziatu na koszty stale i zmienne, lecz
na koszty wlasne i przeniesione.
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Tabela 1. System wskaznikéw controllingu kosztéw i wynikéw zakiadéw energetycznych

Wskazniki poziomu i operacyjnosci kosztow

Wskaznik poziomu kosztow
(obciazenie kosztami)
= koszty ogélem
przychody ogdlem

Wskaznik operacyjnosci kosztéw
= koszly dzialalno$ci operacyjnej
przychody ze sprzedazy
energii elekirycznej

Prog rentownosci
BEP - ilosciowy prog BEP - wartosciowy llosciowy Pr‘o g piyn a oscmw'y 'prog
e . - nosci plynnosci
rentownosci prog rentownosci

= koszty stale = koszty stale
= koszly stale = koszty stale

. R . powodujace wydatki powodujace wydatki
(cena jednostkowa — (1- koszt zmienny jed- . R
. . . (cena jednostkowa — (1- koszt zmienny

koszt zmienny jedno- nostkowy/cena jedno- . .

koszt zmienny jednostkowy/cena

stkowy) stkowa) . .
jednostkowy) jednostkowa)
Wskazniki rentownosci

Rentownos¢ przesylu

Rentownos¢ sprzeda-

Rentownos¢ sprzeda-

Rentownos¢ obrotu

. . = wynik na przesyle i
] = wynik na obrocie .. ..
Zy brutto Zy netto enereia clekiryczn dystrybucji energii
encrgia elekiryczng K
= zysk/strata brutto = zysk/strata netto elekirycznej
i przychody z obrotu .
przychody ogdélem przychody ogétem . przychody z przesylu i
energia elektryczng . .
dystrybucji energii
elektrycznej
Struktura kosztow

i dystrybucji

Udzial kosztow
zmiennych

= koszty zmienne
koszty ogdlem

Udzial kosztéw sta-
{ych

= koszty stale

koszly ogblem

Udzial kosztow
stalych kontrolowa-
nych na poziomie
rejonu
= koszty stale kontrolo-
wane na poziomie rejonu
(budzetowane)
koszty stale

Udziat kosztow sta-
fych kontrolowanych
na poziomie centrali
= koszty stale
kontrolowane

na poziomie centrali
koszty stale

Struktura przychoddw

Udziat przychodéw

z obrotu energig elektryczng
= przychody

z obrotu energii elektrycznej
przychody ogéiem

Udzial przychodow z przesylu
i dystrybucji energii elek-
trycznej
= przychody z przesylu
i dystrybucji energii elektrycznej

przychody ogdlem

Udziat przychodow ze sprze-
dazy
energii elektrycznej dla
odbiorcow finalnych
= przychody ze sprzedazy energii
elektrycznej dla
odbiorcéw finalnych

przychody ogélem
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cd. tab. 1

Marza brutto

Udziat marzy pokry-
cia | stopnia
= sprzedaz energit
elektrycznej
— koszty zakupu energii.

elektrycznej
sprzedaz ogétem

Udzial marzy pokry-
cia Il stopnia
= sprzedaz energii
elektrycznej — koszty
zakupu energii elek-
trycznej — koszty wlasne
bez ogédlnorejonowych
sprzedaz ogdlem

Udziat marzy pokry-
cia Il stopnia
= sprzedaz energii
elektrycznej - koszly
zakupu energii elek-
trycznej — techniczny

koszt wytworzenia
sprzedaz ogdlem

Udziat marzy pokry-
cia IV stopnia
= sprzedaz energii
elektrycznej — koszty
zakupu energii elek-
trycznej — techniczny
koszt wytworzenia —

koszty zarzadu
sprzedaz ogdlem

Zrédlo: opracowanie whasne.

Kosztami stalymi spélek dystrybucyjnych sa koszty wlasne obrotu i dystrybucji
plus koszty zakupu statych ustug przesytlowych, ktérych wysokosc jest niezalezna
od zaktadu. Dlatego do wyliczenia progu rentownosci przyjeto tylko koszty wiasne,
natomiast jako koszt zmienny jednostkowy traktuje si¢ srednia jednostkowa cene
zakupu energii elektrycznej z PSE. Prog ptynnosci z kolei, ktory sygnalizuje znacz-
nie glgbsze zagrozenie dla trwania przedsigbiorstwa niz ,tylko” brak zysku,
uwzglednia tylko te koszty wiasne, ktore powoduja powstanie wydatkow pienigz-
nych. W przypadku ZE sa to koszty wlasne pomniejszone o koszty amortyzacji,
stanowiace ok. 25% kosztéw wiasnych.

Rentowno$¢ odzwierciedla w najbardziej syntetycznej formie efektywnosé go-
spodarowania w przedsigbiorstwie [6, s. 195]. Wskazniki rentownosci (zyskowno-
sci) to relacja zysku do kapitatu lub obrotéw, ale dopiero zastosowanie wigkszej
liczby wariantow licznika i mianownika pozwala na uzyskanie szerokich informacji
stuzacych zarzadzaniu. W przyjetych do poréwnan zakiadow energetycznych
wskaznikach uwzgledniono:

— rentowno$¢ sprzedazy brutto,

— rentowno$¢ sprzedazy netto,

— rentowno$¢ obrotu energig elektryczna,

— rentownos¢ przesytu i dystrybucji energii elektryczne;j.

Wskazniki rentownosci charakteryzuja si¢ (inaczej niz prog rentownosci) duzym
stopniem poréwnywalnosci zarowno w ramach jednego przedsiebiorstwa, jak i w
analizach mig¢dzy jednostkami gospodarczymi tej samej branzy [7, s. 253].

W przyjetych wskaznikach struktury kosztéw dokonano wyboru analizy gtownie
kosztow w uktadzie kalkulacyjnym, natomiast pominieto strukture rodzajowa kosz-
tow — mniej przydatna w wypetnianiu funkcji controllingu. Analizie wedtug kolej-
nych stopni szczegétowosci moga zosta¢ poddane:

— struktura kosztow dziatalnosci gospodarcze;j,
— struktura kosztéw dziatalnosci operacyjne;j,
— struktura kosztéw sprzedazy energii elektrycznej,
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— udzial w kosztach dziatalnosci operacyjnej: kosztdéw przeniesionych i whasnych
oraz kosztow zmiennych i statych,

— udzial w kosztach wiasnych: kosztow kontrolowanych na poziomie MPK-6w
oraz na poziomie centrali, a takze

— udziat kosztow kontrolowanych w kosztach ogétem.

Na koszty zakupu energii ZE moga mie¢ wplyw poprzez wybor takiego, a nie
innego dostawcy, natomiast nie maja wptywu na wybor migdzy PSE a PSE wraz z
ich taryfa. Z kolei koszty wiasne obrotu i dystrybucji sa kosztami czgsciowo kontro-
lowanymi poprzez budzetowanie i kontrolg ich wykonania.

W analizie przyj¢to zalozenie, ze koszty budzetowane sa kosztami kontrolowa-
nymi, poniewaz podlegaja monitorowaniu, kontroli i analizie odchylen. W zakfa-
dach energetycznych, ktore jeszcze nie znalazly si¢ w strukturze koncernu, budzety
kosztow sporzadza si¢ dla osrodkow kosztoéw, ktérymi sa rejony energetyczne i
centrala.

Analiza struktury przychodow nie jest juz tak spektakularna jak analiza struktury
i wskaznikow kosztow, ale w przypadku controllingu kosztéw i wynikéw nie moz-
na jej pomingé. Wzrost wyniku finansowego jest uzalezniony w bardzo duzym
stopniu od osiaganej wielkosci przychodow, przyrost zas przychodéw swiadczy o
rozwoju przedsigbiorstwa {7, s. 192].

Udziat odbiorcow w przychodach ze sprzedazy pozwala okresli¢ ich znaczenie
dla sukcesu firmy na rynku, dlatego stali i duzi odbiorcy wymagaja szczegodlnego
zainteresowania [7, s. 197].

Wybiorczo zostaia potraktowana struktura przychodéw wedtug odbiorcow ener-
gii elektrycznej, poniewaz w zakladach energetycznych $rednio 80-90% energii
elektrycznej sprzedaje si¢ odbiorcom finalnym.

Analiza marzy brutto jest efektem zastosowania wielostopniowego rachunku
kosztow' — instrumentu chetnie i czgsto stosowanego w zakltadach energetycznych.
Pozwala on na stworzenie syntetycznego obrazu zyskownos$ci, obserwowanej z
réznych perspektyw [3, s. 356):

— W poziomie, tj. na kolejnych etapach ustalania wyniku finansowego,

— w pionie, tj. wedlug struktury organizacyjnej lub wyodrgbnionych osrodkow
odpowiedzialnosci. Kolejne stopnie marzy pokrywajg warstwy kosztow statych,
mozliwe do wyodrgbnienia i kontrolowania w o$rodkach odpowiedzialnosci.

4. Podsumowanie

Jednym z podstawowych zadan controllingu kosztow sa monitorowanie i kontro-
la efektywnosci kosztéw w przedsigbiorstwie. W zakfadach energetycznych, w

' W zakladach energetycznych nazywany: rachunkiem marz pokrycia kosztow, rachunkiem pokry¢
finansowych.
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ktorych w aspekcie przemian i konkurencji migdzynarodowej zostato naruszone ich
status quo, jest to zadanie niezwykle istotne. Stad proba skonstruowania takiego
systemu wskaznikow controllingu kosztow, ktéry uwzgledniatby wszystkie wielko-
$ci wynikowe: koszty, przychody i zysk z punktu widzenia ich wysokosci, struktury
oraz zaleznosci przyczynowo-skutkowych. Przedstawiony uktad wskaznikow przy
analizie kilku okresow powinien zosta¢ uzupetniony o dane dotyczace dynamiki
poszczegdlnych wielkosci.
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THE RATIOS OF CONTROLLING COSTS IN ELECTRIC ENERGY
DISTRIBUTION COMPANIES
Summary

The financial ratios are on of the most important controlling instruments. In the article was pre-
sented the proposition of arrangement the cost of controlling ratios for energy distribution enterprises.
There was also discussing shortly, the way of including and interpretation presented ratios.
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