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Streszczenie: Planowanie, jak i kontrola odgrywaja wazna rolg¢ w funkcjonowaniu przedsig-
biorstw, stanowiac przy tym istotny element rachunkowosci zarzadczej czgsto wykorzystywa-
ny w praktyce gospodarczej. W opracowaniu podjgto probe zaprezentowania instrumentow
i metod rachunkowosci zarzadczej wykorzystywanych obecnie w przedsigbiorstwach komu-
nikacji samochodowej. Informacje pochodza z badan ankietowych uzyskanych od 35 $red-
nich i duzych przedsigbiorstw transportu samochodowego nalezacych gtownie do sektora
publicznego, wykonujacych regionalne przewozy autobusowe.

Stowa kluczowe: planowanie, budzetowanie, transport

1. Wstep

Planowanie oraz kontrola sa obok organizowania i motywowania definiowane jako
podstawowe funkcje zarzadzania. Planowanie polega na okresleniu celéw organiza-
cji, przewidywaniu wynikow dla réznych, alternatywnych drog ich osiagania, decy-
dowaniu o tym, w jaki sposob zamierzone cele osiagnac oraz przekazywaniu wypra-
cowanych zatozen catej organizacji [Horgren 2009, s. 35-36]. Jest ono angazowaniem
si¢ w przyszto$é, wymaga przewidywania, woli dzialania i dazenia do zatozonych
celow; jest jasnym okre§leniem pozadanego stanu przysziego i terminu jego osiag-
nigcia oraz ustaleniem dziatan niezbednych do osiagnigcia tego stanu, ktory nie
moglby pojawi¢ si¢ naturalng koleja rzeczy [Strategor 2001, s. 416].

Kontrola oznacza porownywanie stanu faktycznego ze stanem pozadanym i
ustalenie ewentualnych odchylen pomigdzy nimi. Jest ona okreslana jako proces
sprawdzania, czy funkcjonowanie jednostki gospodarczej jest zgodne z ustaleniami
zawartymi w planie dziatalno$ci oraz czy osiagane sa zatozone cele. Stanowi ona
element sterowania dziatalnoscia przedsigbiorstwa, obejmujacym monitorowanie
przebiegu dziatalnosci oraz stwarzajacym podstawe do podejmowania dziatan kory-
gujacych, ktore powinny zapobiec pojawieniu si¢ nieprawidlowosci w przysztosci
[Nowak 2003, s. 266].
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Zaréwno planowanie, jak i kontrola odgrywaja wazna rol¢ w funkcjonowaniu
przedsigbiorstw, stanowiac przy tym istotny element rachunkowosci zarzadczej czg-
sto wykorzystywany w praktyce gospodarczej. W opracowaniu podjgto probe zapre-
zentowania instrumentéow i metod, wykorzystywanych obecnie w przedsigbior-
stwach komunikacji samochodowej. Informacje uzyskano z badan ankietowych
pochodzacych od 35 $rednich i duzych przedsigbiorstw transportu samochodowego,
nalezacych gléwnie do sektora publicznego, wykonujacych autobusowe przewozy
regionalne.

2. Charakterystyka branzy przedsi¢biorstw
transportu samochodowego

Na polskim rynku ustug transportowych od poczatku lat 90. nast¢puje stopniowa libe-
ralizacja, deregulacja i demonopolizacja. Zachodzace przemiany wlasnosciowe, ro-
snaca konkurencja wsrdd przedsigbiorcow oraz zmiana wymagan jako$ciowych od-
biorcéw ustug wymusza ja dziatania adaptacyjne przedsigbiorstw transportowych.
Wejscie Polski do Unii Europejskiej spotegowato przemiany, bowiem transport odzna-
czat si¢ wysokim poziomem konkurencji, co spowodowato, ze oczekiwano koncentra-
cji branzy lub wypadnigcia z niej stabszych przedsigbiorstw [Rydzkowski 2008, s. 5].
Jednym z uczestnikow rynku transportowego funkcjonujacym gtéwnie na rynkach re-
gionalnych sa przedsigbiorstwa komunikacji samochodowej powstate po transforma-
cji bytego monopolisty Krajowej Panstwowej Komunikacji Samochodowe;j.

0d 2004 r., po przystapieniu Polski do UE, nastgpowata stopniowa deregulacja i
liberalizacja takze na rynku samochodowych przewozow pasazerskich, ktory do-
tychczas byt dostepny tylko dla rodzimych przedsigbiorcéw. Oprécz nowych, zagra-
nicznych graczy (gtéwnie z kapitatlem francuskim, angielskim, a ostatnio takze izra-
elskim) od kilkunastu lat rozwija si¢ coraz dynamiczniej rynek polskich, prywatnych
przewoznikow.

Procesy przeksztalcen przedsigbiorstw PKS, zajmujacych si¢ przewozami pasa-
zerskimi, zostaly zapoczatkowane nieco pdzniej niz w przypadku przewoznikdéw
wylacznie towarowych, gdzie pierwsze procesy prywatyzacyjne w tej branzy rozpo-
czg¢to w 1997 1. Pod koniec 2007 1. na polskim rynku przewozéw osobowych funk-
cjonowaly 173 przedsigbiorstwa PKS, zr6znicowane co do formy prawnej i struktu-
ry wlasnosciowej. Wedtug badan przeprowadzonych na poczatku 2008 r. juz tylko
37 z tych firm posiadato status przedsigbiorstwa panstwowego, jednakze az 63 funk-
cjonowaly jako jednoosobowe spotki Skarbu Panstwa. To oznacza, ze ok. 58% firm
z branzy reprezentowato w 100% kapital publiczny i nie bylo poddawane procesom
prywatyzacyjnym. W tym czasie 47 firm prowadzito dziatalno$¢ jako spotki pracow-
nicze i z perspektywy ponad 10 lat trwania procesu prywatyzacji mozna stwierdzic,
ze oddawanie przedsigbiorstw w r¢ee zatdog okazato si¢ dobrym rozwiazaniem, bo-
wiem zadna ze spotek pracowniczych zajmujacych sig przewozami pasazerskimi nie
znajdowala si¢ w stanie likwidacji ani upadtosci (do czasu zakonczenia sptaty majat-
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ku na podstawie stosownych uméw spotki pracownicze nadal reprezentuja 100%
kapitatu panstwowego) [Taylor, Ciechanski 2008, s. 3—12].

Znacznie mniej popularnym rozwiazaniem od prywatyzacji pracowniczej byta
sprzedaz przedsigbiorstw oferentom zewngtrznym. Kluczowym inwestorem okazata
si¢ korporacja Veolia Transport, wchodzaca w sktad francuskiej grupy Veolia Envi-
ronment, ktora pojawita si¢ na polskim rynku transportowym w 1998 r. W 2008 r.
Veolia posiadata udzialy wigkszosciowe w 14 bytych przedsigbiorstwach komunika-
cji samochodowej. Po uzyskaniu pakietu wigkszosciowego i wygasnigciu zobowia-
zan socjalnych korporacja diametralnie reorganizowata strukture organizacyjna za-
kupionych spotek, istotnie zmniejszajac zatrudnienie w sferze pozaprzewozowej i
konsolidujac sasiadujace przedsigbiorstwa. Obecnie Veolia Transport Polska jest na
etapie tworzenia struktury, sktadajacej si¢ z dwoch makroregionow: potnocnego i
potudniowego, sprowadzajac siedziby przejetych, bytych przedsigbiorstw PKS do
rangi placowek pomocniczych obstugujacych pasazeréw. W wyniku dalszych prze-
mian wiasnosciowych jeszcze 16 przedsigbiorstw PKS znalazto nowego wiasciciela
reprezentujacego kapitat prywatny, gldwnie sposrod inwestoréw krajowych.

3. Zarzadzanie kosztami w przedsi¢biorstwach
transportu samochodowego

Dynamicznie rozwijajaca si¢ konkurencja prywatnych przewoznikow, przejmowa-
nie udziatow i wspieranie kolei regionalnych przez samorzady wojewddzkie, rosna-
ce wymagania jakosciowe i cenowe klientow powoduja, ze rynek pasazerskich prze-
wozow regionalnych jest determinowany cenami oferowanych ustug. Obecnie w
niektorych wojewodztwach nadal dziata od 13 do 19 przedsigbiorstw PKS, co powo-
dowato, i powoduje, ostra konkurencje, niepetne wykorzystanie taboru i czgsto nad-
mierne koszty dziatalno$ci. Na tak funkcjonujacym rynku pozycja ekonomiczna
przedsigbiorstw komunikacji samochodowej w ostatnich latach znacznie si¢ pogor-
szyta. W 2006 r. $rednia rentownos¢ PKS-6w oscylowata w granicach zero procent
[Lisowiec 2008, s. 99].

Glownym zadaniem przedsigbiorstw PKS byta i jest dziatalno$¢ przewozowa,
ktora w przypadku przewozow pasazerskich najczgsciej jest niskorentowna lub nie-
dochodowa, dlatego tak istotne w dziatalnosci firm transportowych staje si¢ zarzadza-
nie kosztami, poszukiwanie oraz stosowanie bardziej wyrafinowanych metod rachun-
ku kosztéw w réznych przekrojach niz tylko tradycyjne ich ewidencjonowanie.

W tej branzy koszty paliwa, wynagrodzen z narzutami oraz amortyzacji — stano-
wig trzy gtowne grupy wydatkow, stanowiace nawet do 60-70% kosztow catkowi-
tych firm transportowych [Trocka 2005, s. 114]. Istotna pozycj¢ stanowia wydatki
zwiazane z zakupami i modernizacja taboru samochodowego, ktore w rachunku zy-
skow i strat ewidencjonuje si¢ w pozycji amortyzacja (nabycie, leasing finansowy)
lub ustugi obce (leasing operacyjny, dzierzawa, najem), bowiem oferowanie wyso-
kiej jakosci ustug przewozowych i wlasciwa reakcja na rosnace wymagania klien-
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tow jest zwiazana z konieczno$cia stalego inwestowania i modernizacji taboru.
Koszty zakupu glownego $rodka produkcji — autobusow sa stosunkowo wysokie,
naktady konieczne na inwestycje wynosza w tym przypadku od 400 tys. do 1 mln zt
za jeden pojazd. Przy tak wysokim obcigzeniu finansowym i wykonywaniu dziatal-
nosci, ktdra nie charakteryzuje si¢ wysoka rentownoscia, konieczne jest state moni-
torowanie sytuacji kosztowo-przychodowej, bowiem kazde zachwianie réwnowagi
ekonomicznej przy istniejacych, najczesciej dlugoterminowych zobowigzaniach
zwiazanych z finansowaniem kosztownych inwestycji moze doprowadzi¢ do utraty
ptynnosci, a w dalszej konsekwencji do upadtosci, czego doswiadczyto juz wiele
przedsigbiorstw transportowych.

4. Metodyka badan i charakterystyka respondentow

Pytania dotyczace planowania, kontroli oraz wybranej problematyki rachunkowosci
zarzadczej, m.in. rachunku odpowiedzialno$ci, skierowano do grupy przedsigbiorstw
komunikacji samochodowej, ktorych gldéwnym rodzajem dziatalnos$ci jest wykony-
wanie przewozow pasazerskich wedlug rozktadu jazdy. W wigkszosci reprezentuja
one kapitat publiczny i naleza do grupy przedsigbiorstw $rednich i duzych. W branzy
nie wystepuja firmy mate. Dla wszystkich respondentéw, z wyjatkiem jednego
(gtowny rodzaj dziatalno$ci stanowi tam naprawa pojazdow uzytkowych), podsta-
wowa dziatalnoscia jest wykonywanie przewozow osobowych.

Badania przeprowadzono wykorzystujac kwestionariusz ankietowy zawierajacy
19 rozbudowanych pytan, majacych charakter otwarty. Kazde z nich dla zachgcenia
respondentéw zawierato od kilku do kilkunastu najbardziej prawdopodobnych od-
powiedzi. Mozna bylo udziela¢ kilku odpowiedzi, ktore najlepiej charakteryzuja sy-
tuacje danego przedsigbiorstwa. Badania przeprowadzono w grudniu 2009 i styczniu
2010 r. Celem gtéwnym badania bylo uzyskanie informacji, jakie instrumenty i na-
rzedzia rachunkowosci zarzadczej sa wykorzystywane w przedsigbiorstwach trans-
portu samochodowego oraz jakie sg w tym zakresie ich potrzeby. W kwestionariuszu
najbardziej rozbudowana czg$¢ dotyczyta stosowania planow i kontroli ich wykona-
nia w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem, ponadto uwzgledniono tematyke budzetowa-
nia, rachunku odpowiedzialnosci, metod rozliczania kosztow oraz przyjetych kon-
cepcji controllingu.

Udato si¢ pozyska¢ informacje od 35 przedsigbiorstw, w tym 12 odpowiedzi
pochodzito od firm duzych, a 23 ankiety od $redniej wielkosci, co przy uwzglednie-
niu, ze 173 przedsigbiorstwa wywodza si¢ z grupy PKS, stanowi jedna piata poten-
cjalnych respondentow.

Wszystkie z badanych przedsigbiorstw funkcjonuja w jako spotki kapitatlowe, w
tym 18 z ograniczona odpowiedzialnoscia, a 17 jako akcyjne. Wszystkie sa niezalezne
kapitatlowo i nie funkcjonuja jako podmioty powiazane. W grupie badanych duzych
firm 11 reprezentuje 100% kapitatu publicznego, jedno nalezy w pelni do sektora pry-
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watnego. W grupie $rednich firm 6 nalezy do sektora prywatnego, 17 przedsigbiorstw
posiada 100% kapitatu publicznego.

Pomimo wielu prob nie udato si¢ uzyska¢ odpowiedzi z francuskiej grupy Veolia
Transport Polska, ktora jest wlascicielem lub posiada pakiety wigkszosciowe w 14
bylych przedsigbiorstwach PKS, poddawanych obecnie procesom konsolidacyjnym.
Informacje dotyczace funkcjonowania tej grupy pochodza z wywiadéw z menedze-
rami lub z raportéw branzowych.

5. Wyniki badan

Potrzeba sporzadzania planéw

Wszystkie przedsigbiorstwa nalezace do grupy duzych przedsigbiorstw opraco-
wuja plany, w grupie srednich 3 przyznatly, ze ich nie sporzadzaja, podajac dwie
przyczyny takiego stanu: zajmuje to zbyt duzo czasu oraz nikt nie przykladal wagi
do realizacji planow, bo nie byty wykonywane w przesztosci, wigc nie ma sensu, aby
je sporzadzac obecnie. Dwie z tych firm funkcjonuja jako przedsigbiorstwa prywat-
ne, jedno reprezentuje 100% kapitatu publicznego.

sa niezbgdne do prawidtowego zarzadzania
przedsigbiorstwem, nie mozna bez nich zarzadzac

stanowig integralny element procesu budzetowania,
ktore jest stosowane w przedsigbiorstwie

sq przydatne w zarzadzaniu, pomagaja kontrolowac,
czy osiagane sa zatozone warto$ci

plany trzeba sporzadzac,

poniewaz inne przedsigbiorstwa je sporzadzaja

tak sobie zycza organy nadzoru lub wiasciciele

pozwalaja diagnozowac zagrozenia
i korygowac¢ zatozenia

okreslaja zadania dla poszczegdlnych menedzeréw
i pozwalaja na oceng wykonania przez nich zadan

okreslaja zadania dla wyodrebnionych osrodkow _ -

odpowiedzialnosci i pozwalaja na oceng wykonania zadan
pomagaja w ocenie osiagnigé

poszczegdlnych menedzerow

na podstawie stopnia ich wykonania mozna okresla¢
wielko$¢ elementéw motywacyjnych

inne przyczyny

1 1 1 1 1
0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0%

Rys. 1. Przyczyny sporzadzania planow w przedsigbiorstwach transportu samochodowego

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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W przedsigbiorstwach sporzadzajacych plany jako gltéwne przyczyny ich przy-
gotowywania podano:

1. sa przydatne w zarzadzaniu, pomagaja kontrolowac czy osiagane sa zalozone
warto$ci (25%),

2. tak sobie zycza organy nadzoru lub wiasciciele (23,61%),

3. pozwalaja diagnozowa¢ zagrozenia i korygowa¢ zatozenia (16,67%).

Rysunek 1 prezentuje opinie respondentow dotyczaca planowania. Zaskakujaco
wysoki wynik uzyskato sporzadzanie planéw podyktowane konieczno$cia zaspoko-
jenia zadan organdw nadzoru i wlascicieli, co oznacza, ze czg$¢ przedsigbiorstw nie
do konca dostrzega przydatnos¢ ich przygotowywania, bowiem sa one czg¢sto robio-
ne wylacznie na zyczenie odbiorcéw zewnetrznych.

Forma i rodzaje planéw

Najbardziej popularng forma planow sa plany statyczne, sporzadza je ponad potowa
respondentow — ok. 55%. Na caly analizowany okres jest przygotowywany jeden
plan, ktérego si¢ nie koryguje, za$ bada sig i analizuje jedynie zaewidencjonowane
odchylenia od przyjetych zatozen. Pozwala to, przy koniecznosci funkcjonowania
w okrojonych strukturach organizacyjnych, na bardziej efektywne wykorzystanie
czasu pracy, bowiem sporzadzanie planow i budzetow jest zawsze czasochlonne.

Nastepna w kolejnosci forma sporzadzania planéw sa statyczne-korygowane.
Korekta nastgpuje, jezeli zatozone wielkos$ci osiagna pewien poziom odchylen od
przyjetych zatozen. Woweczas plany sa korygowane przy uwzglednieniu zaistniatych
zmian. T¢ forme sporzadzania planéw stosuje ponad 24% badanych.

Do planowania i budzetowania ,.kroczacego”, polegajacego na ciaglym sporza-
dzaniu planéw jedynie na najblizsze okresy sprawozdawcze przyznaje si¢ 18% re-
spondentow.

Sporzadzane sa zardéwno plany dtugoterminowe i krotkoterminowe. Nie wszyscy
sporzadzaja te pierwsze — 25% respondentow sporzadzajacych plany krotkotermino-
we w ogole nie przygotowuje dlugoterminowych. Przewazaja rzeczowo-finansowe
(ponad 83%), a pozostali robig jedynie plany finansowe. Ponad 45% przygotowuje
plany roczne w podziale na poszczegolne kwartaty, sporzadzane sa ponadto jedynie
plany roczne (35%) oraz roczne w podziale na poszczegodlne miesiace (13%).

Plany dlugoterminowe dotycza okresu od 3 do 5 lat. Znamienne jest to, ze jedy-
nie 12% sporzadza je w powiazaniu ze strategia, pozostali zdaja si¢ nie dostrzegac
koniecznos$ci posiadania strategii lub korelacji tych dokumentow.

Metody sporzadzania, koordynowania i kontroli wykonania planéw
Najczgsciej stosowang metoda sporzadzania planow jest metoda ,,przyrostowa” po-
legajaca na przygotowywaniu ich przy uwzglednieniu jako punktu odniesienia para-
metrow osiagnig¢tych w poprzednich okresach sprawozdawczych. Metodg tg stosuje
zdecydowana wigkszos$¢, bo 55% respondentow.
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Metoda budzetowania czy planowania ,,od zera”, polegajaca na odrzuceniu wiel-
kosci osiagnigtych w poprzednich okresach sprawozdawczych i analizie jedynie po-
zadanego poziomu poszczegodlnych parametréw, nie uzyskata zwolennikéw. Zaden
pytany nie stosuje tej metody w czystej postaci. Pozostate 45% badanych stosuje
polaczenie obu wymienionych metod, stosujac czg¢sciowo elementy metody przyro-
stowej oraz budzetowania ,,0d zera” w niektorych obszarach funkcjonowania przed-
sigbiorstwa.

Najczesciej spotykana forma koordynowania planow jest planowanie (budzeto-
wanie) naprzemienne. U ponad 48% badanych odbywa si¢ ono poprzez ,,oddolne”
sporzadzanie planéw na nizszych szczeblach zarzadzania, nastgpnie plany przekazy-
wane sg zarzadowi, ktory po uzgodnieniu zmian i korekt przekazuje je do realizacji
catemu przedsigbiorstwu. 26% pytanych stosuje planowanie oddolne, partycypacyj-
ne z udziatem menedzerdéw nizszych szczebli. U pozostatych 26% odbywa si¢ ono
nakazowo jako planowanie odgoérne. Plany sa opracowywane przez zarzad i przeka-
zywane menedzerom poszczegdlnych jednostek organizacyjnych do stosowania.

Najczgsciej zatozenia do planow (40% przedsigbiorstw) definiuje dyrektor fi-
nansowy lub gltéwny ksiggowy, nastepnie prezes zarzadu (36%), w 12% badanych
kierownicy poszczegbdlnych komorek organizacyjnych lub osrodkéw odpowiedzial-
nosci.

W badanych przedsigbiorstwach dominuje kontrola realizacji planow przeprowa-
dzana w cyklach miesigcznych (64%), pozostate przedsigbiorstwa badaja wykonanie
planéw co kwartat (32%), nieliczni badaja wykonanie planow jedynie raz do roku.

Budzetowanie i rachunkowo$¢ odpowiedzialno$ci

Dwa duze przedsigbiorstwa i cztery $rednie stwierdzity, ze stosuja budzetowanie,
w przypadku o$miu budzety okre$laja zadania dla wyodrgbnionych osrodkéow odpo-
wiedzialnosci i pozwalaja na oceng wykonania zadan. Jednakze tylko jedno z grupy
duzych przedsigbiorstw okreslito, ze wydzielito osrodki odpowiedzialnosci, tworzac
12 centrow zyskow. Jako centra wyodrgbniono te jednostki organizacyjne w przed-
sigbiorstwie, ktore generuja przychody.

W pozostalych przypadkach nie wyodrebniono osrodkéw odpowiedzialnosci, co
przemawia za teza, ze w omawianych jednostkach gospodarczych funkcjonuja jedy-
nie elementy procesu budzetowania w formie rozbudowanych planéw krotkotermi-
nowych o r6znym stopniu szczegdétowosci. Na podstawie odpowiedzi mozna takze
wysnu¢ wniosek, ze problematyka rachunku odpowiedzialnosci jest mato znana w
branzy PKS. Najczesciej respondenci wskazywali, ze jedynym osrodkiem odpowie-
dzialno$ci w przedsigbiorstwie jest zarzad spotki, identyfikujac tym samym jedynie
jego zarzadcza role w organizacji gospodarcze;j.

Controlling w przedsi¢biorstwach transportu samochodowego
Najczesciej stosowanym rozwiazaniem spotykanym w przedsigbiorstwach trans-
portu samochodowego jest powierzenie funkcji controllera dyrektorowi finansowe-
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Rys. 2. Controlling w przedsigbiorstwach transportu samochodowego

Zrodlo: opracowanie wlasne.

mu lub gtdéwnemu ksiggowemu. Jedynie w 4 przypadkach w strukturze organizacyj-
nej badanych przedsigbiorstw wystepuje stanowisko controllera lub specjalisty ds.
controllingu. W Zadnym z przedsigbiorstw nie utworzono dziatu controllingu. W
dwoch w ogole nie jest on stosowany. Rysunek 2 obrazuje, jakie rozwiazania byty
najczgsciej wybierane przez respondentow. Wyniki badan $wiadcza o tym, ze w
przedsigbiorstwach komunikacji samochodowej controlling nie jest powszechnie
stosowany i czesto jest traktowany jedynie jako narzedzie wspomagajace rachunko-
wos$¢ finansowa.

6. Podsumowanie

Przedsigbiorstwa komunikacji samochodowej od kilkunastu lat znajduja si¢ w fazie
przeksztatcen wlasnosciowych. Rynek przewozow pasazerskich, na ktorym funkcjo-
nuja charakteryzuje si¢ obecnie swoistym nasyceniem. Oprocz dawnych przewozni-
kow, przedsigbiorstw wywodzacych sig grup PKS i PKP dynamicznie rozwijaja si¢
nowi, prywatni przewoznicy. Ponadto duza grupg przedsigbiorstw przejeli inwesto-
rzy zagraniczni. Szybki rozwoj motoryzacji spowodowal, ze zapotrzebowanie na
ushugi przewozéw osobowych, gtéwnie na rynkach lokalnym i regionalnym sukce-
sywnie maleje, zmniejsza si¢ bowiem liczba pracownikoéw i miodziezy dojezdzaja-
cych do pracy i szkot.

Od kilku lat stato si¢ jasne, ze nie wszyscy utrzymaja si¢ na rynku. Dlatego tak
wazne jest monitorowanie sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsigbiorstw zarow-
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no w aspekcie operacyjnym, jak i strategicznym. Stosowanie w praktyce gospodar-
czej sprawdzonych metod i narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej jak planowanie i
budzetowanie oraz kontrola wykonania budzetow i planoéw, powinno by¢ pomocne
réwniez w przypadku tej grupy firm. Budzetowanie od wielu lat z powodzeniem jest
stosowane we francuskiej grupie kapitatlowej Veolia Transport Polska, wyniki eko-
nomiczno-finansowe tych przedsigbiorstw réwniez naleza do najlepszych w Polsce
(biorac pod uwage innych uczestnikow polskiego rynku przewozow regionalnych).
Wydaje sig, ze przedsigbiorstwa komunikacji samochodowej zbyt mala wage przy-
ktadaja do planowania, a budzetowanie jest metoda bardzo rzadko wykorzystywana
przez nie w praktyce gospodarczej. Powody zaistnialego stanu mozna upatrywac
m.in. w podejséciu ich kadry zarzadzajacej i pracownikow, ktorzy wydaja sig¢ by¢
zywotnie zainteresowani utrzymaniem obecnego status quo, nie patrzac na inten-
sywnie zmieniajace si¢ uwarunkowania rynkowe. Taka postawa w efekcie moze
jedynie przyspieszy¢ degradacj¢ niektorych firm, zwtaszcza wobec wzmacniania i
unowoczesniania infrastruktury konkurentéw na rynku regionalnych przewozow au-
tobusowych.
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PLANNING AND CONTROL IN PUBLIC BUS TRANSPORT
COMPANIES — RESULTS OF STUDY

Summary: The planning and the control play the important part in the companies’ operation,
constituting an essential element of the management accounting often used in economic prac-
tices. The article presents instruments and methods of the management accounting used in bus
transport companies. The information come from a questionnaire obtained from medium and
large bus regional transport companies.
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