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CONTROLLING OPERACYJNY NARZEDZIEM WSPIERANIA
PROCESOW RESTRUKTURYZACYJNYCH
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Artykut traktuje o roli controllingu jako czynnika wspierajgcego proces zarzqdzania, a takze jego
wplywie na przebieg procesow restrukturyzacji w przedsigbiorstwie przemystowym. Celem za-
prezentowanych rozwazan jest uwypuklenie pozytywnych skutkow, jakie sq udziatem controllingu
na poziomie operacyjnym przedsiebiorstwa, jak rowniez jego roli w przeobrazaniu firmy
w sprawnie funkcjonujqcy organizm. Zaprezentowano problemy zwiqzane z jego wdrozeniem,
a takze uzyskane efekty. Zaprezentowano takze kierunki dalszego doskonalenia controllingu.
Controling operacyjny jest systemem komplementarnych dziatan, wspierajqcym istotnie za-
rzqdzanie w firmie oraz procesy restrukturyzacyjne.

Stowa kluczowe: controlling, restrukturyzacja

THE MEANING OF OPERATIONAL CONTROLLING IN PROCESS OF REORGANIZATION
The article treat of role of controlling as a factor assisting management process, and also about
his influence on process of reorganiatizon in industry enterprise. The aim of this contemplates is
presentation positive effects of controlling on operation level in enterprise as well as his role in
reorganiatizon of company in efficiently working organism. This article presents also problems
associate with his show in, effects and also directions of controlling improve. The operational
controlling is a system of complementary acts assisting management in company.
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1. WPROWADZENIE

Kierownicy przedsigbiorstw, z uwagi na ztozono$¢ i zmiennos$¢ zachodzacych proce-
sow gospodarczych, zmuszeni zostali do przeksztatcenia si¢ z tradycyjnych szefow w przy-
wodcow zespotdw. Nie jest to tatwy proces, bowiem aby to nastgpito, musza oni dokonac
podziatu obowigzkéw i odpowiedzialnos$ci, czyli upelnomocni¢ pracownikéw, stowem —
zrezygnowac z czesci swojej wladzy.

Menedzerowie nie mogg tak jak dotychczas komenderowac, lecz przede wszystkim
wspotdziataé. Musza takze posiada¢ umiejetnos¢ podejmowania decyzji w warunkach wy-
sokiego ryzyka, a czasem wrecz w sytuacjach kryzysowych i dotad niespotykanych. Srod-
kiem, metoda wspierajaca kierowanie firmg w tych warunkach jest controlling operacyjny.
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Niniejsza praca przedstawia firmg z obszaru przemystu spirytusowego, ktora dostrzegta
wage tych zagadnien i podj¢ta dziatania, by wdrozy¢ je w praktyce. Czynnikiem zasadni-
czym z tego punktu widzenia byta dramatyczna sytuacja ekonomiczno-finansowa podmiotu,
jaka miata miejsce od drugiej potowy lat 90. do konca 2002 roku, zagrazajaca egzystencji
firmy.

Zarzadzajacy w przedsigbiorstwie uznali za konieczne znalezienie dla firmy inwestora
strategicznego — branzowego, z drugiej zas strony — szybkie wdrozenie dziatan restruktury-
zacyjnych.

2. PRAKTYCZNE ASPEKTY
PRZYGOTOWANIA I WDROZENIA
CONTROLLINGU OPERACYINEGO W LATACH 2002-2003

2.1. OKRESLENIE PROGRAMU WDROZENIA

Postanowiono zdefiniowa¢ cele stawiane przed controllingiem operacyjnym oraz okre-
$li¢ sposoby ich realizacji.

Cele byly nast¢pujace:

— decentralizacja procesow zarzadzania,

— minimalizacja kosztow,

— zapewnienie ptynnosci finansowej,

— dokonywanie biezacych analiz, zdynamizowanie kontroli — ,,kontrola stanu zamienia
sie w kontrole procesu’,

— wprowadzenie systemowe metod pozwalajacych wptywaé na zdarzenia gospodarcze
dokonujace si¢ w spotce.

2.2. ANALIZA STRUKTURY ORGANIZACYINEJ;
DECENTRALIZACJA PROCESOW ZARZADZANIA

Controlling ktoci si¢ z zarzadzaniem autokratycznym, modelem hierarchicznym. Wo-
bec tego przedsigbiorstwo musi wprowadzi¢ szeroko posunicta delegacje¢ uprawnien ze
znacznym zakresem odpowiedzialno$ci. Poza tym doswiadczenia innych firm przezywa-
jacych kryzys (zwlaszcza ponadnarodowych) wskazuja, ze decentralizacja proceséw za-
rzadzania sprzyja lepszej adaptacji firmy w otoczeniu.

2.3. CENTRA ODPOWIEDZIALNOSCI W PRAKTYCE

W Destylarni wyodrebniono centra odpowiedzialno$ci (os$rodki odpowiedzialnosci),
czyli obszary firmy o okreslonych naktadach, wynikach i zasobach, w ktérych mozna po-
wigzaé¢ odpowiedzialnos$¢ za realizacj¢ wyznaczonych zadan z wtasciwymi kierownikami.
Wyodrebnienie osrodkow odpowiedzialnoséci us§wiadomito kierownikom oraz ich pracowni-
kom, ze podjete przez nich decyzje i dziatania majg znaczacy wptyw na efektywnosé ekono-
miczng calej firmy. Istnienie centrow wptyngto rownoczesnie na wzrost zainteresowania
pracownikdw oszczgdnym sposobem gospodarowania powierzonym im majatkiem firmy,
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poniewaz kierownik danego centrum ponosit odpowiedzialnos¢ za koszty powstate w jego
komorce.

Wdrozono nowy system ewidencji kosztodw, ktory przyporzadkowuje wszystkie koszty
do miejsc ich powstawania, a wigc do okreslonych komorek organizacyjnych wedtug ustalo-
nej klasyfikacji kosztéw rodzajowych.

Dzigki temu Zarzad i kierownicy jednostek dysponuja wiedza, jakiego rodzaju koszty
i w jakiej wysokos$ci sg ponoszone przez dang komoérke. Ewidencja kosztéw wedtug nowych
MPK umozliwita doktadna, biezaca i comiesi¢czng weryfikacjg¢ kosztéw, oceng racjonalno-
$ci wydatkdéw oraz identyfikacj¢ kosztow nieuzasadnionych.

2.4. PROCES BUDZETOWANIA — ETAPY

Wyodrgbniono nastgpujace rodzaje budzetow:
— sprzedazy,
— produkcji,
— zakupow materiatow.

Proces budzetowania Destylarni przebiega w kilku etapach. Pierwszy z nich to opraco-
wanie podstawowych parametrow dotyczacych planowanej sprzedazy. Na tej podstawie
sporzadzany jest plan finansowy catej Spotki oraz budzety czastkowe dla wydzielonych ob-
szarow dziatalnosci.

Nowy system ewidencji kosztow, przyporzadkowujac koszty do miejsc ich powstawa-
nia, a wigc do danych komorek organizacyjnych, stworzyt punkt wyjscia, baz¢ danych do
konstruowania budzetéw dla wszystkich centréw kosztéw, przychodow i zysku. Rownocze-
$nie aktualizowana baza kosztow faktycznie poniesionych przez poszczegédlne komorki or-
ganizacyjne, bedzie podstawg do tworzenia plandw finansowych na lata nastepne.

2.5. REALIZACJA INNYCH ZADAN

Istotnym elementem systemu jest raportowanie zardéwno wewngtrzne (dla Zarzadu
Spotki oraz pozostatych osob odpowiedzialnych za dane obszary), jak i zewngtrzne — tutaj,
chodzi gtownie o takie usystematyzowanie struktury kosztdw, ktdre usprawnia sporzadzenie
rozliczenia planow finansowych na potrzeby grupy.

2.6. PROBLEMY WDRAZANIA CONTROLLINGU OPERACYJNEGO

Do najwazniejszych probleméw wdrazania controllingu nalezy zaliczy¢:

— problemy metodologiczne (sposob implementacji, wybor narzedzi, metody pomiaru);

— problemy organizacyjne (zmiany strukturalne, sposdb usytuowania controllingu);

— problemy kadrowe (wybor wiasciwych osob do komorki controllingu);

— postawy, mentalno$¢, nastawienie pracownikow (rola ksztatcenia, rola pracy ze-
spotowej);

— problemy informatyczne (wkomponowanie odpowiednich programéw);

— znalezienie wtasciwych ptaszczyzn dla dziatu finansowo-ksiggowego i controllingu
(wspdtpraca, a nie konkurencja).
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3. ANALIZA EFEKTOW RESTRUKTURYZACJI PRZEDSIEBIORSTWA
W LATACH 2002-2003

Lata 2002-2003 byty z cata pewnoscia przelomowe w dziatalnosci Destylarni. Wptyw
na to mialy przede wszystkich trzy procesy zachodzace czy wdrazane w tym okresie
w Spoélce. Mowa tutaj o pozyskaniu inwestora strategicznego dla Destylarni, gruntowne;j re-
strukturyzacji prowadzonej dziatalnosci oraz wdrozeniu procesu controllingu. Proces re-
strukturyzacji obejmowal wlasciwie wszystkie elementy prowadzonej dziatalnosci, po-
czawszy od zakupow, przez gospodarke magazynowa, produkcje podstawowsa, produkcje
pomocniczg, system jakosci, finanse, zatrudnienie, organizacj¢, przeptyw informacji,
a skonczywszy na dziatalno$ci handlowej. Niewatpliwie niezmiernie trudno bytoby wskazad
wymierne czy tez niewymierne korzys$ci wigzace si¢ tylko i wytacznie z jednym z procesow,
o ktérych mowa powyzej. Byly to bowiem procesy komplementarne, wzajemnie si¢ uzu-
pelniajace, dlatego tez efekty przedstawione w dalszej czgsci artykutu nalezy traktowaé jako

skutek owocnego zaimplementowania wszystkich powyzszych procesow.
Skalg przemian w latach 2002—-2003 najlepiej obrazuja dane liczbowe dotyczace pod-
stawowej dziatalno$ci operacyjnej Destylarni w tym okresie przestawione w tabeli 1.

Tabela 1
Dane finansowe podstawowej dziatalno$ci operacyjnej przedsigbiorstwa za lata 2002—2003
Rok 2003/2002
0,
2002 2003 w
A. Przychody netto ze sprzedazy produktow, 62 090 320,60 | 464 536 361,58 | 648,16%
towaréw 1 materiatow, w tym:
I. Przychody netto ze sprzedazy produktow 59 012 440,57 | 460 927 265,97 | 681,07%
1L .Przych(.)d}{ netto ze sprzedazy towarow 3 077 880,03 3 609 095,61 17.26%
i materiatow
B. Koszty.sp}rzedanych.produktow, towarow 8 589 276.53 54 019 745,18 | 528.92%
i materiatow, w tym:
1. Koszt wytworzenia sprzedanych produktow 7 766 569,98 52 958 423,22 | 581,88%
II. Warto$¢ sprzedanych towaréw i materiatéw 822 706,55 1 061 321,96 29,00%
C. Zysk (strata) brutto ze sprzedazy (A-B) 53 501 044,07 | 410 516 616,40 | 667,31%
D. Koszty sprzedazy 53 439 296,51 | 402 170 178,83 | 652,57%
E. Koszty ogoélnego zarzadu 10 370 635,09 12 061 174,02 16,30%
F. Zysk (strata) ze sprzedazy (C—D-E) —10 308 887,53 | -3 714 736,45 | —63,97%
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Widzimy znaczacy wzrost prawie wszystkich parametrow, uwidaczniajacy przy tym
bardzo korzystna tendencj¢ w zakresie dynamiki wzrostu przychodoéw ze sprzedazy produk-
tow w odniesieniu do wzrostu kosztow wytworzenia sprzedanych produktéw. Przychody ze
sprzedazy produktow wzrosty w analizowanym okresie o 581,07%, podczas gdy koszty ich
wytworzenia o 481,88%. Ta dysproporcja to efekt zmniejszenia si¢ udziatu kosztu wytwo-
rzenia w warto$ci przychodoéw ze sprzedazy produktow z 13,16% w 2002 roku do 11,49%
w 2003 roku. Znalazlo to oczywiscie bezposrednie odzwierciedlenie w uzyskanym wyniku
na sprzedazy, zdecydowanie korzystniejszym w ujgciu nominalnym jak tez w wyliczonej
proporcji jego udziatu w warto$ci przychodow ze sprzedazy produktdéw, towarow i ustug.
Udziat ten w 2002 roku wynosit —16,60%, podczas gdy w 2003 roku juz tylko —0,80%.

Dla oceny efektéw przeprowadzonych procesow w latach 2002-2003 warto rdwniez
postuzy¢ si¢ wskaznikiem obliczonym na podstawie modelu Altmana. Co prawda model ten
stosuje si¢ gtownie do oceny kondycji finansowej podmiotow notowanych na gietdach pa-
pieréw warto§ciowych, niemniej moze by¢ on rdwniez stosowany, z pewnymi zmianami, do
innych podmiotow. Wskazniki czastkowe oraz wskaznik catkowity obliczony wedlug mode-
lu Altmana zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2
Model Altmana
2002 r. 2003 r.
(kapital pracujacy) - 1,2 / aktywa ogodtem -0,03 0,02
(wynik netto - 1,4)/ aktywa ogdtem 0,54 -0,04
(wynik brutto - 3,3) / aktywa ogdtem 1,30 —0,12
(kapital wtasny - 0,6) / zobowigzania 0,37 0,26
(przychody ze sprzedazy - 1,0) / aktywa ogdtem 0,69 4,00
suma (X) 2,88 4,12

Interpretacja wskaznika liczonego wedlug modelu Altmana jest nastgpujaca: wartosé
wskaznika ponizej 1,8 zapowiada bankructwo, przedziat 1,8-3,0 okreslany jest jako strefa nie-
pewnosci, wskaznik powyzej 3,0 oznacza wynik pozytywny. Juz na podstawie powyzszych
wielko$ci wskaznika mozna stwierdzi¢ zdecydowang popraw¢ kondycji przedsigbiorstwa.

Kolejnym istotnym elementem byta pozytywna zmiana w postrzeganiu controllerow
oraz samego procesu controllingu przez pracownikdéw Spotki. Wptyw na to miata przede
wszystkim petna akceptacja i poparcie dla dziatan controllerdw ze strony Zarzadu Spotki.
Pomimo Ze z pewnoS$cig proces zmiany mentalnego nastawienia do controllingu nie byt
tatwy, to jednak systematyczna edukacja w tym zakresie kadry wptyneta na akceptacje con-
trollingu jako instrumentu wspomagajacego zarzadzanie, planowanie oraz kontrolg realiza-
cji zatozonych dziatan.
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4. KIERUNKI DOSKONALENIA CONTROLLINGU
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Zdaniem autora artykutu kierunki zmian w obszarze controllingu powinny zmierzac¢ do:

— umacniania roli controllingu — to controlling, jako system zapewnia przedsi¢bior-
stwom systematyczne doskonalenie i rozw6j, w sposob ciggly wymusza na menedze-
rach analizowanie impulséw pochodzacych z otoczenia;

— angazowania controllingu w sfere projektow strategicznych — menedzerowie sg od-
powiedzialni nie tylko za biezace wyniki ekonomiczne, ale takze za przysztosé firm;
doskonatym systemem wspomagajacym budowe projektéw strategicznych jest control-
ling strategiczny;

— rozszerzania bazy stosowanych technik informatycznych — organizacje rozwijaja
sie, Iacza i globalizujg; w dobie ,,kurczenia” si¢ rynkdw i wzrostu struktur organizacyj-
nych wzrasta rola informacji i systeméw komunikacji; stad tak duze znaczenie syste-
moéw informatycznych; systemy controllingu zardwno operacyjnego, jak i strategiczne-
go, chcac sie rozwijaé, muszg ciggle wzbogacaé swoj warsztat z uwzglgdnieniem roz-
woju informatycznego;

— rozwijania metodologii i narzedzi controllingu — spodziewad si¢ nalezy wigkszego
oddziatywania $rodowisk naukowych i gospodarczych z panstw Unii Europejskiej;

— tworzenia organizacji zorientowanych na strategi¢ z zastosowaniem Strategicznej
Karty Wynikow (Balanced Scorecard) — jest to nowa dziedzina controllingu; zaktada,
ze zarzadzanie, czyli planowanie (operacyjne i strategiczne), organizowanie, prowadze-
nie, analiza i kontrola oraz reagowanie na odchylenia, musza by¢ postrzegane z czte-
rech perspektyw: wtasciciela, klienta, proceséw wewnetrznych przedsigbiorstwa i per-
spektywy dotyczacej badan i rozwoju;

— stale monitorowanie controllingu poprzez audyt — nalezy konsekwentnie zadbad
o jako$¢ funkcjonowania controllingu, stad konieczne jest jego monitorowanie, czyli
przeprowadzanie systematycznie wewnetrznego audytu; wzorcem i punktem odniesie-
nia mogg by¢ procedury stosowane w normach ISO.

5. ZAKONCZENIE

Controlling jest skutecznym narzg¢dziem wspomagajacym zarzad w osigganiu celow, ja-
kie wyznacza przedsigbiorstwo oraz niezwykle przydatnym w dziataniach restrukturyzacyj-
nych. Controlling zapewnia taki poziom informacji, ze podejmowane decyzje daja szansg
dostosowania dziatan firmy do dynamiki makrootoczenia.

Wdrozone rozwigzania przyczynity si¢ do poprawy efektywnosci ekonomicznej,
zarzadzania, polepszyty poziom kontroli wewnetrznej, wptynety na diametralng poprawe
rentowno$ci, spowodowaly korzystne zmiany w poziomie identyfikacji pracownikow
z firma, jak réwniez wptyngty na sprawnos$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa jako catosci.

Proces wdrazania controllingu w kazdym przedsigbiorstwie jest niewatpliwie ogrom-
nym wyzwaniem zaréwno dla kadry kierowniczej, jak i dla pozostatych pracownikéw.
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