Wplyw controllingu na efektywnos¢
ekonomiczng operatora sieci mobilnej

Rafat Zborowski

Artykul ma na celu zbadanie zwigzku
pomiedzy systemem controllingu a efektyw-
noscig ekonomiczng przedsiebiorstw. Z uwagi
na duzq skale dzialania oraz zlozonos¢ pro-
cesow biznesowych autor ograniczyl analize
do przedsiebiorstw dzialajgcych na rynku
telefonii mobilnej w Polsce. Wynikiem prze-
prowadzonych wstepnych badari jest potwier-
dzenie tezy, ze zakres wdrozenia systemu
controllingu i jego umiejscowienie w struk-
turze organizacyjnej przedsiebiorstwa wplywa
na efektywnosc¢ ekonomiczng przedsigbior-
stwa.

1. Wstep

W literaturze fachowej z zakresu zarza-
dzania oraz w praktyce przedsigbiorstw
istnieje wiele sprzecznych definicji control-
lingu. Jednym z najczedciej wymienianych
zadan systemu controllingu w przedsigbior-
stwie jest ciagta poprawa jego ekonomicznej
efektywnosci poprzez dostarczanie kierow-
nictwu informacji niezb¢dnych do plano-
wania, sterowania i kontrolowania wyniku
gospodarczego (Cegtowski, Szczepankowski
2000).

Niniejszy artykul ma na celu zbadanie,
czy istnieje zwiazek przyczynowo-skutkowy
pomiedzy zakresem wdrozenia systemu
controllingu a efektywnoscig ekonomiczng
operatora sieci mobilnej. Z uwagi na nie-
zwykle dynamiczny wzrost rozwoju przed-
sigbiorstw tej branzy (okre§lanych mianem
spotek technologicznych) i dziatajacych na
rynku telekomunikacji bezprzewodowej,
charakteryzujacym si¢ ponadprzeci¢tng
dynamika sprzedazy, obszar analizy zostat
zawezony do trzech przedsigbiorstw obec-
nie funkcjonujacych na rynku polskim.

Pierwsza czg$¢ referatu poswigcona jest
wyjasnieniu aktualnych tendencji w postrze-
ganiu systemu controllingu w teorii ekono-
mii i zarzadzania. W kolejnym etapie zostalo
objasnione pojecie efektywnoSci ekono-
micznej w kontekscie fenomenu dziafalnosci

ekonomicznej operatoréw mobilnych w Pol-
sce na przestrzeni ostatnich kilku lat. Na
koniec na bazie dostepnych danych zostanie
zweryfikowana teza, ze system controllingu
ma wplyw na efektywno$¢ ekonomiczng
operator6w mobilnych w Polsce.

2. Pojecie controllingu

W literaturze fachowej istnieje wiele roz-
nych definicji controllingu w teorii organi-
zacji 1 zarzadzania. NajczeSciej controlling
jest postrzegany w sposOb nastepujacy:

— controlling rozumiany jako wspomaganie
kierownictwa, nakierowanie na wynik,

— controlling jako metakierowanie nasta-
wione na cel uniwersalny (Nowosielski

1998: 33).

O ile w pierwszym przypadku podkre-
Slona jest szczegdlna rola controllingu
w kontek$cie wspomagania i doradztwa
w celu podejmowania trafnych decyzji przez
kierownictwo, o tyle w drugim przypadku
mowi sie¢ o bardzo szerokim rozumieniu
controllingu ujmowanego nawet na réowni
z zarzadzaniem przedsigbiorstwem. Nalezy
podkresli¢, ze przynajmniej na obecnym
etapie rozwoju controllingu w praktyce
polskich przedsigbiorstw dominuje defini-
cja pierwsza. Dalsza czeS¢ referatu opiera
si¢ na takim wtasnie podejsciu do control-
lingu.

Controlling jest to system wspomagania
procesu decyzyjnego w przedsigbiorstwie
ukierunkowany na osiagniecie wynikow.
Nalezy go traktowaé jako kompleksowa
metode sterowania dziatalnoScia przedsig-
biorstwa pozwalajaca na biezace wykrywa-
nie, a tym samym i eliminowanie odchylen
od wielkosci zaplanowanych a decydujacych
o realizacji celow organizacji (Dzwigot
2003: 31). Jedng z ciekawszych definicji
controllingu w ujeciu procesowym przed-
stawit E. Nowak (2004). Wedtug niej con-
trolling jest systemem zarzadzania przed-
sigbiorstwem wspierajacym sterowanie
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przebiegiem zachodzacych w nim procesow

gospodarczych oraz koordynowanie rdz-

nych obszaréw dziatalno$ci z punktu widze-
nia przedsigbiorstwa jako catosci dla osiag-

nigcia zatozonych celéow (Nowak 2004:

20).

Niejednokrotnie controlling jest w §wia-
domosci decydentéw przedsigbiorstw utoz-
samiany z budzetowaniem, co jest funda-
mentalnym biedem. Budzetowanie jest
jednym z wielu instrumentdw controllingu
wykorzystywanych w praktyce przedsig-
biorstw.

Rolg kontrolera finansowego w organi-
zacji jest Swiadczenie wspomagajacego ser-
wisu gospodarczego dla kierownictwa. kon-
troler finansowy w szczegolnosci:

— troszczy si¢ o przejrzysto$¢ wynikow,
finans6éw, procesow i strategii,

— koordynuje catosciowo cele i plany czes-
ciowe i organizuje w przedsi¢biorstwie
sprawozdawczoS¢ zorientowang na cele,

— moderuje proces controllingu, tak aby
kierownik mogt podejmowaé decyzje
zorientowane na cele,

— zapewnia konieczne do powyzszego dane
i informacje,

— ksztaltuje i pielegnuje system control-
lingu.

Ponizszy schemat przedstawia odmienne
role kierownika i kontrolera finansowego
w organizacji. Na podkreslenie zastuguje fakt,
ze kontroler finansowy jest wewnetrznym
doradca przedsigbiorstwa i dostarczajac was-
ciwych informacji gospodarczych kierowni-
kowi, ukierunkowuje go na efekty okreSlo-
nego procesu decyzyjnego, jednakze nie
zwalnia z odpowiedzialnoSci kierowniczej.

KONTROLER
FINANSOWY

KIEROWNIK

Odpowiada za
wglad

w wyniki i ich
prezentacjg

Odpowiada
za wyniki

Rys. 1. Rola kierownika i kontrolera finansowego
W organizacji — opracowanie wiasne.

3. Pojecie efektywnoSci
ekonomicznej

W rozwazaniach nad wplywem control-
lingu na efektywnos$¢ ekonomiczng przed-
siebiorstw nalezy wziag¢ pod uwage istote

efektywnosci ekonomicznej. Powszechnie
pojecie to stosuje si¢ w praktyce jako sub-
stytut krokéw zmierzajacych do poprawy
wyniku gospodarczego przedsigbiorstwa.
Tymczasem zgodnie z definicja efektywnosci
ekonomicznej PWN jest to relacja okreslo-
nego efektu do danego czynnika produkc;ji
lub zespotu czynnikéw produkeji (Nowa
Encyklopedia Powszechna PWN 1995: 192).
EfektywnoS¢ czesto jest definiowana jako
skuteczno$¢, sprawnos¢. W tym kontekscie
przyjmuje sie, ze efektywno§¢ ekonomiczna
to zdolno$¢ do realizacji przyjetej strategii
przedsigbiorstwa oraz wytyczonych celéw
(Dudycz, Dyczkowski 2001). Pod tym poje-
ciem czgsto tez rozumie si¢ racjonalne
gospodarowanie polegajace na skutecznym
dzialaniu. W teorii ekonomii najcz¢sciej
oznacza zasade najwickszej wydajnosci (naj-
wigksze efekty przy zaktadanych naktadach)
lub zasadg oszczg¢dnosci sSrodkow (najmniej-
szy naktad przy zalozonym efekcie).

W praktyce gospodarczej istnieje wiele
roznorodnych metod zmierzajacych do po-
prawy efektywnoSci ekonomicznej. Do naj-
czgSciej wymienianych naleza:

- metody jakosciowe (TQM),
— metody bazujace na czynnoSciach

(ABC),

— metody bazujace na poprawie procesow.

Jednak najbardziej rozbudowanym i sys-
tematycznym instrumentem wykorzystuja-
cym wiele ze wspomnianych wyzej metod
jest controlling.

4. Efektywnos¢ ekonomiczna
operatora sieci mobilnej a controlling.
Charakterystyka przedsiebiorstw
sektora ustug mobilnych w Polsce

Firmy telekomunikacyjne oferujace
ustugi mobilnej telefonii bezprzewodowej
zaliczaja si¢ w Polsce do najbardziej dyna-
micznie rozwijajacych si¢ przedsigbiorstw.
Na koniec 2004 roku w Polsce bylo zareje-
strowanych 23,0 mln abonentéw korzysta-
jacych z ustug z jednego z trzech opera-
toréw na rynku polskim (Maly Rocznik
Statystyczny Polski 2005: 360).W przeciagu
czterech lat liczba uzytkownikéw wzrosta
z 6,7 mln w roku 2000 do 23 mln na koniec
2004, osiagajac Srednioroczng stopg wzro-
stu na poziomie okolo 60,8%. Dynamiczny
wzrost ilosci uzytkownikow wplynat pozy-
tywnie na wyniki ekonomiczne przedsig-
biorstw tego sektora. Na podstawie obli-
czen wtasnych sytuacja ekonomiczna trzech
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operatordw przedstawiala si¢ w analogicz-
nym okresie, jak przedstawiono na wykresie
nizej.
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Rys. 1. Przychody/Nakfady inwestycyjne/EBITDAa
operatorow sieci mobilnej w Polsce.

Zrédio: raport GSM Operators in Poland 29/2003,
Pekao Research 12.08.2003.

Przygladajac si¢ przedsigbiorstwom sek-
tora ustug mobilnych w Polsce, nalezy
pamigtac o ogromne;j skali ich dziatania jak
na warunki polskie. Sa to przedsigbiorstwa,
ktorych taczne roczne przychody stanowia
az 11,2% tacznych dochodéw budzetu RP
(Rocznik Statystyczny RP 2004: 618). Tizeba
rowniez wzia¢ pod uwage, ze dzialalnos¢
operatora sieci mobilnej wiaze si¢ ze znacz-
nymi nakifadami inwestycyjnymi na roz-
woj sieci telekomunikacyjnej. Szacunkowe
faczne naktady inwestycyjne na rozbudowe
sieci telekomunikacyjnej wyniosly w latach
1999-2005 okoto 25 miliardéw zlotych.
Powyzsze dane wskazuja, ze przedsigbior-
stwa omawianego sektora odznaczajg si¢
ponadprzecietng iloScia danych do analizy,
biorac pod uwage skale ich dzialania.

Podstawowym celem referatu jest udo-
wodnienie tezy, ze istnieje zwigzek pomig-
dzy systemem controllingu wdrozonym
u operatora sieci mobilnej a jego efektyw-
noscig ekonomiczng. Na efektywnos¢ eko-
nomiczng dzialania operatora w kontekscie
wdrozonego systemu controllingu majg
wplyw takie czynniki jak:

— zakres wdrozenia systemu controllingu
(controlling operacyjny a controlling stra-
tegiczny, controlling w ramach poszcze-
gblnych procesoéw gospodarczych: con-
trolling zaopatrzenia, controlling finan-
sowy, controlling inwestycyjny itp.).
Istnieje pewien zestaw czynnikow, ktore
warunkuja mniej lub bardziej efektywne
funkcjonowanie systemu controllingu
W organizacji,

— umiejscowienie systemu controllingu
w strukturze organizacyjnej,

— rodzaj (bogactwo) stosowanych narzedzi
controllingu.

Na podstawie badania przeprowadzo-
nego metodg bezposrednia (wywiad osobi-
sty) z przedstawicielami jednego z trzech
operatordw dzialajacych na rynku polskim
mozna wysnu¢ nast¢pujace wnioski (w dal-
szej czesci referatu badany operator jest
opatrzony gwiazdka; badania w pozostalych
dwoch przypadkach zostang przeprowa-
dzone w ramach rozprawy doktorskiej):

1. Zostalo potwierdzone funkcjonowanie
zinstytucjonalizowanych sfuzb control-
lingu we wszystkich obszarach dziatalno-
Sci przedsigbiorstwa.

2. Istnieja stuzby centralne koordynujace pro-
ces controllingu i umiejscowione w struk-
turach pionu finansowego, jak réwniez
stuzby zdecentralizowane umiejscowione
w poszczegOlnych pionach przedsigbiorstw
odpowiadajace za koordynacje wynikow
poszczegdlnych obszaréw dziatalnosci.

3. Istnieje wdrozony podziat controllingowy
na centra zysku i centra kosztéw oraz
zlecenia wewngetrzne i projektowe zapew-
niajace dane w ujeciu decyzyjnym.

4. Do celéow controllingu uzywanych jest
wiele nowoczesnych zintegrowanych
narzedzi informatycznych takich jak SAP
R/3 oraz hurtownia danych.

5. Stosuje si¢ wiele zaawansowanych metod
analizy danych dla celéw podejmowania
decyzji takich jak: analiza optacalnosci
inwestycji w oparciu o wskazniki ROI
dla poszczegodlnych obiektow inwestycyj-
nych, analize benchmarkingowa, analize
ABC dla potrzeb okreSlania optacalno-
Sci ofert handlowych.

Powyzsze wskazuje na zaawansowany
poziom wdrozenia controllingu operacyjne-
go w omawianym przedsi¢gbiorstwie. Z dru-
giej strony stwierdzono jednak brak istnienia
systemowego podejScia w zakresie control-
lingu strategicznego. Nie istnieje jeden
spojny system realizacji i pomiaru realizacji
dlugoterminowej strategii przedsigbiorstwa,
na przyklad poprzez zastosowanie metody
zrownowazonej karty wynikow.

Na podstawie wiedzy autora poczatek
wdrozenia controllingu w omawianym
przedsigbiorstwie nalezy odnie$¢ do lat
2000-2001 kiedy to wprowadzono nowy
zintegrowany system ERP i wprowadzono
podziat na centra zyskow i centra kosztow.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze od tego czasu
efektywnos$¢ przedsigbiorstwa mierzona
wskaznikiem EBITDA najcz¢sciej uzywa-
nym do pomiaru poziomu rozwoju przed-
siebiorstw w branzy telefonii mobilnej
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wzrosta o 38%, podczas gdy efektywnos¢
mierzona analogicznie dla calej branzy
w tym samym okresie wyniosta ok. 79%, co
zostalo uwidocznione na rysunku 2.
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Rys. 2. WskaZznik EBITDA u operatorow sieci
mobilnych oraz wskaznik dla catego rynku w Pol-
sce 2001—2005.

Nalezy zatem podkresli¢, ze cho¢ wyniki
ekonomiczne przedsigbiorstwa w odniesieniu
do zatozonych celéw budzetowych (control-
lingowych) zostaly osiagnicte, a przed-
siebiorstwo posiada stabilng pozycje rynkowa,
to jednak w miedzyczasie rynek rozwijal si¢
relatywnie ponad 2 razy efektywniej. Jedna z
przyczyn takiego stanu rzeczy moze by¢ wska-
zany wyzej brak wdrozenia controllingu stra-
tegicznego w przedsigbiorstwie. W rezultacie
przedsigbiorstwo koncentrowalo si¢ na reali-
zacji wewngetrznych celéw ukierunkowanych
na okreslony wynik, nie bioragc pod uwage
calosciowej strategii przedsigbiorstwa w hory-
zoncie diuzszym niz 1 rok budzetowy.
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Jak wida¢ na powyzszym schemacie caly
rynek rozwijal si¢ znacznie bardziej dynami-
cznie w kolejnych latach zwigkszajac poziom
EBITDA odpowiednio o 28%, 45% 73%
190% w stosunku do roku 2002. Operator 3
w tym samym okresie uzyskal wzrost poziomu
wskaznika EBITDA jedynie o 39%.

5. Podsumowanie

Bez watpienia przedsi¢biorstwa sektora
telekomunikacyjnych ustug mobilnych w Pol-

sce naleza do najbardziej zaawansowanych
pod wzgledem zastosowania metod control-
lingowych w zarzadzaniu. W toku dalszych
badan w ramach pracy doktorskiej zostanie
bardziej szczegdtowo zbadany wplyw po-
szczegllnych elementéw controllingu na
efektywnos¢ dziatania przedsigbiorstw w tej
branzy. Na podstawie obecnie dostepnych
danych empirycznych nalezy stwierdzic, ze
jedna z firm branzy stosuje wiele mozliwych
do zastosowania metod controllingu opera-
cyjnego, osiagajac bardzo dobre wyniki
gospodarcze w odniesieniu do celéw budze-
towych. Nie stosuje jednakze metod con-
trollingu strategicznego, co mogloby pozy-
tywnie wplyna¢ na bardziej dynamiczny
wzrost efektywnoSci ekonomiczne;.
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Przypisy
L' EBITDA - earnings before interest, taxes,
depreciation, and amortization (EBITDA);
Zysk przed kosztami odsetek, opodatkowaniem
i amortyzacja.
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