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1. Przemiany w polskiej energetyce

Polski system elektroenergetyczny juz od kilku lat pracuje synchronicznie
z systemem elektroenergetycznym krajéw Europy Zachodniej. Wyniki tej wspol-
pracy sa wysoko oceniane przez partneréw z UCTE (Unii ds. Koordynacji Przesylu
Energii Elektrycznej). Zdolnos¢ do spetnienia zachodnioeuropejskich standardow
prowadzaca do wspomnianej synchronizacji systemow jest wymiernym sukcesem
polskiej elektroenergetyki [6].

Z dniem akcesji Polski do UE rynek energetyczny bedzie stopniowo otwierany
na konkurencj¢ migdzynarodowa. Otwieranie si¢ rynku begdzie kolejnym wyzwa-
niem dla polskich przedsigbiorstw elektroenergetycznych, polegajacym na wyzna-
czeniu optymalnej strategii umozliwiajacej zaj¢cie i utrzymanie okreslonej pozycji.
Pozycja polskiej elektroenergetyki na rynku europejskim zaleze¢ bedzie takze od
tego, w jaki sposob bedzie prowadzone niwelowanie réznic w poziomach pro-
fesjonalizmu firm i w kulturze prowadzenia biznesu. Obecnie polski sektor elek-
troenergetyki jest nazbyt rozdrobniony. Takie rozproszenie nie pozwala wyko-
rzysta¢ efektow skali i synergii. Wykorzystujac procesy zachodzace na rynku
europejskim oraz do$wiadczenia w zakresie wielkosci przedsigbiorstw i ich
konkurencyjnosci, podje¢to decyzje¢ o konsolidacji zakladéw energetycznych.
Doswiadczenia firm zachodnich i prowadzone tam fuzje wskazuja, ze konkurencja
jest mozliwa pomiedzy duzymi przedsiebiorstwami, silnymi lokalnie i majacymi
dostgp do rynku odbiorcow. Na rynku europejskim, ktérego czgécia jestesmy,
dziataja potezne holdingi energetyczne grupujace wytwarzanie, przesyl, dystry-
bucj¢ oraz dostawe energii do odbiorcow koncowych. Konkurencja pomigdzy
takimi wlasnie holdingami zapewni odbiorcom energii spadek cen.

Jednoczenie si¢ spotek podsektora dystrybucyjnego na rynku energii stawia
nowe wyzwanie sluzbom controllingowym przeksztatcanych spoétek. Zachodzace
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przeksztalcenia organizacyjne wymagaja przede wszystkim unifikacji dziatan con-
trollingu funkcjonujacego na réznych zasadach w spoétkach przed potaczeniem.
Dochodza do tego zadania zwiazane z zarzadzaniem w strukturze dywizjonalnej
zardwno na szczeblu operacyjnym, jak i strategicznym.

2. Proces lgczenia

Polskie prawo dopuszcza dwa rodzaje taczenia si¢ spotek. ,,Polaczenie moze
by¢ dokonane:

1) przez przeniesienie calego majatku spotki (przejmowanej) na inna spotke
(przejmujaca) za udzialy lub akcje, ktore spotka przejmujaca wydaje wspoélnikom
spotki przejmowane;j (Yaczenie si¢ przez przyjecie),

2) przez zawiazanie spotki kapitalowej, na ktora przechodzi majatek wszy-
stkich laczacych sig¢ spolek za udziaty lub akcje nowej spotki (laczenie si¢ przez
zawiazanie nowej spolki) [5, art. 492, par. 1]”

Sciezka dojécia do potaczenia moze dodatkowo przybiera¢ rézne warianty,
jednakze bedzie to miato niewielki wpltyw na ramy funkcjonowania controllingu w
skonsolidowanej spotce. Dalsze rozwazania w artykule opieraja si¢ na zalozeniu,
ze w procesie konsolidacji zostal utworzony koncern z centrala. Idea koncernu
z centrala oznacza przekazanie centrali wszystkich zadan dotyczacych zarzadzania,
natomiast dzialalnosé¢ operacyjna zostaje przekazana wyodrgbnionym oddziatom.
Kompetencje centrali b¢da stopniowo wzrastaé, jednakze przy zachowaniu duzej
samodzielnosci oddzialow. Najwazniejsze, aby zdefiniowa¢ formalne zaleznosci
w zakresie wlasnosci i kontroli miedzy spotkami w koncernie a centrala koncernu.
Podzial kompetencji mi¢dzy centrala koncernu a oddziatami zostanie okreslony
przez przyjeta strukturg organizacyjna. Kompetencje oddziatéw i zakresy dziatania
powinny by¢ wypracowane przez przedstawicieli konsolidowanych spotek w
ramach powotanych zespotow tematycznych.

3. Miejsce controllingu w skonsolidowanej grupie

Sektor dystrybucji moze si¢ pochwali¢ znacznymi osiagnigciami w dziedzinie
stosowania controllingu, ktéry w réznym stopniu byl wprowadzany do spotek
dystrybucyjnych od poczatku lat dziewigcdziesiatych zeszlego wieku. Nalezy
jednakze pamigta¢ o znacznym zréznicowaniu wspomagania zarzadzania przez
controlling. Przed potaczeniem poszczegdlnych spotek dokonuje si¢ inwentaryzacji
sposobow funkcjonowania ich stuzb controllingowych. Wyniki tej inwentaryzacji
identyfikuja spotki stosujace narzedzia controllingowe zorientowane na: procesy,
pomiar wartosci, osiaganie celow strategicznych. Dysponuja one dziatajacymi lub
wdrazanymi zintegrowanymi systemami informatycznymi. Pojawiaja si¢ rowniez
spotki, w ktorych controlling koncentruje si¢ tylko na zadaniach operacyjnych
zwigzanych z biezaca kontrola lub na nielicznych segmentach organizacji.
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Zmiany zachodzace na rynku, powodujace spowolnienie tempa wzrostu
gospodarczego, dla wielu firm wiaza si¢ bezposrednio ze stratami, przejeciami (nie
zawsze w wyniku planowych dziatan), a takze z redukcja zatrudnienia. Przed-
sigbiorstwa z jednej strony znalazly si¢ pod bystra obserwacja akcjonariuszy i
wiascicieli, z drugiej za$ strony stanglty w obliczu coraz to wigkszych wymagan ze
strony klientow. Natomiast przed pracownikami coraz czesciej pojawia si¢ problem
redukcji etatow, czyli zwolnien. Prosperowanie na rynku w takich warunkach
wymaga od menedzeréw firm gruntownej wiedzy ekonomicznej, finansowej oraz
duzej elastycznosci w zakresie dostosowywania firmy do szybko zmieniajacych si¢
warunkow otoczenia. Pomocne w tych dziataniach jest opracowanie jasnej strategii
rozwoju firmy i jej konsekwentna realizacja, przy czym konsekwentna nie oznacza
sztywna.

Prezes General Electric, Jack Welch, stwierdzit, ze istnieja trzy najwazniejsze
mierniki w biznesie:

o satysfakcja klientow,
o satysfakcja pracownikow,
o cash flow, czyli satysfakcja wiascicieli.

Sukces firmy wiaze si¢ z umiejetnoscia nieustannego dostosowywania strategii
do warunkéw rynkowych oraz umiej¢tnego wdrozenia i wykorzystywania
koncepcji zarzadzania zorientowanego na wzrost wartosci firmy (value based
management) [4].

Wzrost wartosci firmy z kolei jest podstawowym kryterium celéw strate-
gicznych, ktére realizowane jest przede wszystkim poprzez:

» zwigkszenie zwrotu z zaangazowanego kapitahu,

» inwestowanie w projekty, z ktorych wzrost jest wyzszy niz ziwrot kapitatu,
¢ wycofywanie sie z inwestycji nieekonomicznych,

e obnizenie kosztu kapitatu.

Realizacja strategii firmy nastawionej na jej wartos¢ wymaga, aby system
planowania operacyjnego, monitoring wielkosci ekonomicznych, wyodrgbnione
procesy zarzadzania i dzialan wymuszaly na menedzerach i pracownikach osia-
ganie celu nadrzgdnego. Jest to mozliwe tylko w przypadku wprowadzenia odpo-
wiedniego systemu motywacyjnego, ktory w sposob bezposredni uzalezniatby
wynagrodzenie kadry kierowniczej od wynikow finansowych w dlugim okresie.
Narzegdziem, ktore w tym momencie staje si¢ nieodzowne, jest szeroko rozumiany
controlling strategiczny i operacyjny. Na potrzeby sektora dystrybucyjnego mozna
okresli¢ controlling jako system wspomagajacy zarzadzanie organizacja, ktory jest
zorientowany na wynik (w dlugim okresie) oraz realizowany poprzez planowanie i
kontrolg, jak réwniez koordynacj¢ informacji dotyczacej poszczegdlnych obszarow
dziatalnosci przedsigbiorstwa jak i jego otoczenia.

Definicja controllingu jest wlasciwym punktem wyjscia do okreslenia katalogu
jego funkcji 1 zadan. Z przedstawionej definicji wynika, ze za centralna funkcje
controllingu uznaje si¢ funkcj¢ koordynacji. Koordynacja polega na zharmonizo-
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waniu poszczegdlnych obszarow dziatalnosci jednostki gospodarczej oraz ich ukie-
runkowaniu na osiaganie zalozonych celow (strategicznych i operacyjnych). Funk-
cji koordynacji s podporzadkowane cztery inne funkcje controllingu, ktorymi sa:
o funkcja planowania,
s funkcja kontroli,
o funkcja sterowania i regulacji,
e funkcja zasilania w informacje.

Powiazania migdzy tymi funkcjami sa przedstawione na rys. 1.

Planowanie Zasilanie w informacje

Y

Koordynacja

Kontrola

< al Sterowanie

Rys. 1. Powiazania funkcji controllingu

Zrédlo: [2, s. 14].

Funkcja koordynacyjna pozwala na optymalizacj¢ organizacji pracy w przed-
sigbiorstwach charakteryzujacych si¢ duza zlozonoscia procesow realizowanych
przez réznorodne jednostki wewngtrzne. W spoétkach dystrybucyjnych umozliwia
ona wilasciwa organizacj¢ zadan pelnionych przez specjalistyczne stuzby tech-
niczne, rejony sieci wysokich napige¢ oraz rejony energetyczne. Po polaczeniu
spolek znaczenie funkcji koordynacyjnej nabierze jeszcze wigkszego znaczenia ze
wzgledu na koniecznos¢ zarzadzania przedsigbiorstwem wielozaktadowym.

Planowanie jest procesem podejmowania decyzji dotyczacych przyszlosci
przedsigbiorstwa, ktore opieraja si¢ na wyborze migdzy réznymi mozliwosciami
zastosowania zasobow posiadanych przez przedsigebiorstwo. W trakcie procesu pla-
nowania nastepuje okreslenie srodkéw niezbednych do osiagnigcia tych celow oraz
sposobéw realizacji i warunkéw osiagnigcia zatozonych celow. Trudnos$¢ procesu
planowania zawiera si¢ w niepewnosci przyszlosci jako nieroziacznego elementu
decyzji podejmowanych w przedsigbiorstwie oraz w op6znieniu w czasie mig¢dzy
momentem podjecia decyzji a skutkami tych decyzji.

Plany sporzadzane w przedsigbiorstwie majg charakter wieloaspektowy. Dla-
tego planowanie w przedsigbiorstwie powinno by¢ dobrze zorganizowane, a plany
czastkowe wzajemnie skoordynowane, tak aby tworzyly system wewngtrznie spoj-
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nych planéw przystosowanych do warunkéw dzialalnosci przedsigbiorstwa. Za-
sadnicza zasada planowania jest ukierunkowanie na osiagnigcie przyjetego celu.
Takimi celami w spétce dystrybucyjnej moga by¢: utrzymanie zadanego poziomu
ptynnosci, zwigkszenie zwrotu z zaangazowanych kapitatéw lub uzyskanie zysku
przy z gory narzuconych cenach sprzedazy energii.

Kontrolna funkcja controllingu jest realizowana zaréwno poprzez kontrolg ex
post, jak i kontrole ex ante. Zadaniem kontroli jest poréwnanie wielkosci rze-
czywistych z wielkosciami wzorcowymi (normatywnymi). W trakcie kontroli
nastepuje ustalenie odchylen miedzy tymi wielkosciami, ustalenie przyczyn ich
powstawania oraz os6b odpowiedzialnych za ich powstanie. W przypadku spétek
dystrybucyjnych ksztaltowanie wyniku finansowego poprzez sterowanie wielkos-
cia sprzedazy badz poziomem ceny sprzedazy energii jest w praktyce bardzo
ograniczone. Wiaze si¢ to bezposrednio z regulowanym (poprzednio przez Ministra
Finansow, a obecnie przez Prezesa Urz¢du Regulacji Energetyki) poziomem cen za
energi¢ elektryczna oraz ograniczonymi mozliwosciami wplywania na zwigkszenie
poboru energii elektrycznej przez odbiorcow, a takze pozyskiwania nowych
rynkéw sprzedazy. Sytuacja ta powoduje, ze glowna kategoria, poprzez ktéra
mozna ksztaltowaé wynik ekonomiczny w zakladach energetycznych, jest koszt
dzialalnosci operacyjnej (dotyczy to rowniez ksztaltowania wartosci energii
nabywanej przez spotki dystrybucyjne). Oznacza to konieczno$¢ stymulowania
podmiotéw wewnetrznych spdtki dystrybucyjnej w kierunku obnizania kosztow
wilasnych. Wydaje si¢, ze funkcja kontrolna w tej dziedzinie ma decydujace
znaczenie.

Sterowanie w controllingu oznacza dziatania zorientowane na przysztos¢,
obejmujace sprzezenie wyprzedzajace. W procesie sterowania przeprowadza sig
obserwacj¢ zaklocen w dziatalnosci, jeszcze przed tym, zanim wplyna na proces
realizacji, oraz podejmuje si¢ dzialania korygujace w celu wyeliminowania tych
zaktocen. Podstawowym celem sterowania w procesie controllingu zatem jest
niedopuszczenie do pojawienia si¢ zaklocen. Regulacja w controllingu oznacza
natomiast dziatania zorientowane na przeszlo$¢, ktore obejmuja sprzgzenia
zwrotne. W procesie regulacji podejmuje si¢ proby wyeliminowania tych zaktécen,
ktérych wystapieniu nie udato si¢ zapobiec. Regulacja jest zatem przeprowadzona
po wystapieniu zakldocen, a jej celem jest usunigcie skutkéw zaklocen [2, s. 18].

Efektywne kierowanie zlozona oraz rozproszona terytorialnie jednostka jest
mozliwe tylko dzigki dostepowi do odpowiednio przygotowanych informacji. Do
tych informacji nalezy zaliczy¢ dane okreslajace sposéb realizacji wytyczonych
celow strategicznych i operacyjnych. Proces zarzadzania musi by¢ wyposazony w
elementy sprzezenia zwrotnego. Sprzezenie zwrotne opiera si¢ najczesciej na wy-
nikach kontroli polegajacej na poréwnaniu poziomu osiagnigtych celdw z wyzna-
czonymi w budzetach. Oznacza to koniecznos¢ stworzenia systemu informa-
cyjnego zasilajacego procesy planowania, kontroli oraz sterowania i regulacji.
System informacyjny stanowi fundamentalny element systemu controllingu.
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Do zadan controllingu nalezy réwniez wspomaganie realizacji strategii. Do

tych zadan zalicza sie:

e prowadzenie badan nad okresleniem przysztych mozliwosci firmy,

e projekcje i wdrazanie mechanizméw zarzadzania strategicznego,

e prowadzenie monitoringu proceséw strategicznych i opracowywanie mecha-
nizméw ostrzegawczych,

opracowywanie sprawozdawczosci strategicznej.

Zarzadzanie spotka nastawiong na wzrost wartosci firmy wymaga umiejgtnego
obserwowania giéwnych plaszczyzn, na bazie ktérych podejmowane sa decyzje
gospodarcze i umiejetnego ich powiazania z systemem motywacyjnym, ale w
dtugiej perspektywie czasowej. Do ptaszczyzn tych naleza:

e system planowania operacyjnego zasobow i dziatan,
e system oceny za pomoca wskaznikow i wielkosci ekonomicznych,
e proces zarzadzania i dziatalnosci.

Z plaszczyzn tych wynikaja dla zarzadu konkretne zadania, ktore controlling
powinien wspiera¢ badZ umozliwiac.

W ramach plaszczyzny planowania operacyjnego zasobdw i dziatan do zadan
zarzadu naleza:

o calosciowe planowanie dziatan gospodarczych,

¢ roczne budzety i biznesplany,

¢ ustalanie celow operacyjnych,

s nadzorowanie glownych wydatkow kapitatowych.

W ramach plaszczyzny oceny za pomoca wskaznikow wielkosci ekono-
micznych zarzad odpowiada za:
¢ monitorowanie efektywnosci organizacji,
¢ zapewnienie wdrozenia odpowiednich systemdéw monitoringu i kontroli ryzyka.

W ramach plaszczyzny zarzadzania i dziatalnosci zarzad nadzoruje:

aktualizowanie i wdrozenie strategii korporacyjnej,

przejecia i restrukturyzacje,

zapewnienie integralnosci systeméw rachunkowosci i sprawozdawczosci kor-

poracyjnej,

zgodnosé systemow z obowiazujacymi przepisami prawa.

Wazne jest, aby w procesie laczenia spolek controlling strategiczny i opera-
cyjny, ktdry powinien stanowi¢ element nadzoru wiascicielskiego, byt tak zorga-
nizowany, aby nie tylko wspomagat zarzad, ale takZe stuzyl w procesie koordy-
nacji dzialalnosci jako mechanizm transferu informacji o stanie poszczegélnych
oddzialéw i spdtki jako catosci do wlasciciela.

4, Miejsce controllingu w strukturze organizacyjnej

Opisane funkcje controllingu musza by¢ realizowane w jednostkach gospo-
darczych posiadajacych réznorodne struktury organizacyjne. Jednostka powstata na
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skutek pofaczenia kilku spétek dystrybucyjnych moze by¢ zorganizowana w spo-

sob dywizjonalny. Oznacza to stworzenie centrali (zarzadu) oraz dywizji zaj-

mujacych si¢ dostarczaniem i sprzedaza energii (dotychczasowe spotki dystrybu-
cyjne oraz nowe jednostki organizacyjne). W tego typu strukturze organizacja
controllingu jest znacznie bardziej skomplikowana niz w strukturze funkcjonalne;j.

Z punktu widzenia szczebla, na ktérym znajduje si¢ controller, wyréznia si¢ [3,

s. 45]:

e controlling centralny — ktory koncentruje si¢ na zadaniach zwiazanych gtownie
z realizacja strategii calego przedsigbiorstwa; dotycza one m.in. tworzenia
planow dtugookresowych, analiz otoczenia oraz okreslania celow czastkowych
dla dywizji,
controlling dywizyjny - ktory odpowiada zasadniczo za wspomaganie
zarzadzania operacyjnego w obrebie dywizji, przy czym wigkszos¢ prac jest
wykonywana zgodnie z ustaleniami controllera centralnego,
controlling funkcji — bedacy uzupeinieniem wyzej wymienionych rodzajow
controllingu poprzez koncentracj¢ uwagi na wybranych funkcjach, np.
finansach, marketingu czy podatkach.

W przypadku spétek dystrybucyjnych konieczno$cia stanie si¢ powotanie
controllingu sprzedazy energii oraz sprzedazy ustug dystrybucyjnych. Przy czym
mozliwe jest utworzenie obszaru (nowej dywizji) obejmujacego dana dzialalnosc
lub wyréznienie tej dzialalnosci w postaci funkcji (lub procesu).

W zlozonej strukturze organizacyjnej nastapia rézne modele podporzadko-
wania controllera kierownictwu danej dywizji lub controllerowi centralnemu.
Mamy tutaj do czynienia z podporzadkowaniem rzeczowym i dyscyplinarnym.
Podporzadkowania te moga wystapi¢ w czterech kombinacjach na linii controller
dywizji a kierownictwo dywizji i controller centralny. Jednym z bardziej efek-
tywnych uktadow jest uklad polegajacy na podporzadkowaniu rzeczowym con-
trollerowi centralnemu a dyscyplinarnym kierownictwu dywizji. Za takim rozwia-
zaniem przemawia mozliwos$¢ uzyskiwania przez controllera centralnego kompletu
informacji potrzebnych do wspomagania podejmowania decyzji na najwyzszym
szczeblu. Natomiast na biezaco controller dywizji moze sie zajmowac zadaniami
szczebla operacyjnego dotyczacego jego obszaru.

Natomiast controller centralny w organizacji dywizjonalnej zachowuje prawo
do koordynacji informacji dotyczacej catego przedsigbiorstwa, a w szczegdlnosci
do [3, s. 49]:
¢ uzgadniania strategii przedsig¢biorstwa i dywizji,

e sterowania i kontroli operacjonalizacji strategicznych planéw i przedsigwzigc,

e koordynacji korzystania z centralnych zasobow,

e sprawozdan dywizji zgodnie z wytycznymi,

¢ dyspozycji metod i koordynacji metod i sposobow postgpowania,

¢ ustalania cen transferowych.
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Pozycja, rola i miejsce controllingu w potaczonych spotkach dystrybucyjnych
zaleze¢ beda od przyjetych przez zarzady konkretnych rozwiazan dotyczacych
sposobow zarzadzania poszczegblnymi oddziatami. Gloéwnie chodzi o poziom
swobody, sposoby kontroli i rodzaj polityki w zakresie prowadzenia podstawowe;j
dziatalnosci, czyli sprzedazy energii i jej dystrybucji. Oznacza to, ze aby con-
trolling byl efektywny, powinien by¢ ciagle dostosowywany do zmieniajacych sie
potrzeb zarzadzania.
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THE CONTROLLING AT JOINT DISTRIBUTIONAL COMPANIES
Summary

In the article were introduced questions relating to kelter of controlling. The sector of distribution
of electrical energy begin the process of joining of companies, which extorts the change in
controlling’s working in these companies. These changes have to influence tasks and organization of
controlling in a consolidated company.

Dr inz. Zdzistaw Kes jest adiunktem w Katedrze Rachunku Kosztéw i Rachunkowosci
Zarzadczej Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu.
Leokadia Kubalanca — jest pracownikiem Zakladu Energetycznego w Opolu.


http://www.cire.pl/TT/archiwum/tydzie%c5%84_2html

	CONTROLLING W POŁĄCZONYCH SPÓŁKACH DYSTRYBUCYJNYCH
	1. Przemiany w polskiej energetyce
	2. Proces łączenia
	3. Miejsce controllingu w skonsolidowanej grupie
	4. Miejsce controllingu w strukturze organizacyjnej
	Literatura



