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Rachunkowos¢ a controlling

Urszula Balon

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Anna Boratynska-Sala
Politechnika Krakowska

CONTROLLING A PODEJSCIE PROCESOWE
W SYSTEMIE ZARZADZANIA

1. Wstep

Wiele organizacji w swojej strategii akcentuje elementy systemu zarzadzania
jakoscia jako skutecznego narzedzia pozwalajacego osiagnac satysfakcj¢ klientow,
a takze interesariuszy, takich jak: pracownicy, dostawcy, wlasciciele, spoteczen-
stwo. Organizacje te daza takze do doskonalenia swojego systemu, a takze do po-
prawy jakosci oferowanych wyrobow (lub ustug). Elementy te zostaty scharaktery-
zowane w normach serii ISO 9000:2000. Organizacje wdrazajace system zarzadza-
nia jako$cia wedhlug normy PN-ISO 9001:2001 musza zidentyfikowac 1 opisac
zachodzace w niej procesy, a takze powiazania migdzy tymi procesami. W wyma-
ganiach zawartych w tej normie zalecane jest rowniez sprecyzowanie mierzalnych
celow, a takze niezbgdnych do ich realizacji zasobow [5, s. 8].

2. Podejscie procesowe

Podejscie procesowe (process approach) jest wymienione jako jedna z 8 zasad
zarzadzania jako$cia w normie ISO 9000 [6]: ,,Pozadany wynik osiaga si¢ z wigk-
sza efektywno$cia wowczas, gdy dziatania i zwiazane z nimi zasoby sa zarzadzane
jako proces” [2, pkt. 0.2d].

Organizacje, ktore chca by¢ skutecznie zarzadzane, powinny dokona¢ identyfi-
kacji zachodzacych procesow, a takze ich wzajemnych powiazan. Za proces mozna
uzna¢ wszystkie dziatania, w ktorych stan wejsciowy przeksztatcany jest w stan
wyjsciowy za pomoca odpowiednich srodkow. Czesto wyjscie z jednego procesu
stanowi jednoczes$nie wejscie do nastepnego procesu. Systematyczna identyfikacje
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1 zarzadzanie procesami stosowanymi w ramach organizacji oraz wzajemne oddzia-
lywanie migdzy tymi procesami mozna okresli¢ jako tzw. podejscie procesowe.

Aby zarzadzaé procesami, nalezy je najpierw poznaé, dlatego pierwszym eta-

pem jest identyfikacja procesow istniejacych w organizacji. W tym celu zaleca si¢
postepowanie wedtug schematu.

okreslenie polityki jakosci i celéw (przez kierownictwo),

identyfikacja istniejacych procesow biznesowych,

okreslenie powigzania pomigdzy procesami,

okreslenie wlascicieli procesow,

opracowanie dokumentacji procesu.

Do zarzadzania procesem wykorzystuje si¢ model PDCA, zwany kotem De-

minga. W modelu wykorzystuje si¢ 4 kroki (rys. 1).

Podjecie dzialan Opracowanie
korygujacych planu realizacji

4 lub m ﬁ procesu 1
zapobiegawczych

Sprawdzenie Realizacja
czy osiagnieto uprzednio
3 zaplanowane opracowanego 2
wyniki planu
Rys. 1. Model PDCA
Zrodto: [6].

Planowanie procesu (PLAN)
Wtlasciwe zaplanowanie procesu jest pierwszym elementem cyklu PDCA. Na

tym etapie okresla sig, co 1 kiedy nalezy osiagna¢ oraz za pomoca jakich zasobow.
W zaleznosci od tego, jaki to jest proces, stosuje si¢ rozne metody planowania. Na
tym etapie nalezy zwraca¢ uwage na:

wymagania klientoéw (zewngtrznych i wewngtrznych),

ustalenie dziatan niezbg¢dnych do realizacji planu/celu procesu,

ustalenie zasad monitorowania wynikow pozwalajacych na analiz¢ i doskona-
lenie procesu,

ustalenie zapisow niezbe¢dnych do potwierdzenia zgodnosci procesu/wyrobu z
wymogami klienta, norm i przepisow prawnych,

dostepnosc zasobow (ludzie, maszyny, infrastruktura, finanse itp.),

potencjalne zagrozenia (zalecane jest przeprowadzenie analizy ryzyka).
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Wykonanie zaplanowanych czynnosci (DO)

W tym etapie realizuje si¢ uprzednio zaplanowane dzialania, wykorzystujac
dostgpne zasoby. Podczas realizacji tych czynnosci gromadzone sa informacje o
funkcjonowaniu procesu. Postuza one do pdzniejszego sprawdzenia, czy zaplano-
wane wyniki sa osiagane.

Sprawdzenie (CHECK)

Po wykonaniu zaplanowanych czynno$ci sprawdza sig, czy osiagnigty wynik
jest zgodny z uprzednio zaplanowanym. Do tego celu w danym procesie powinny
by¢ opracowane metody pomiaru parametrow procesu. Tam, gdzie to mozliwe, za-
leca si¢ stosowanie technik statystycznych.

Parametry procesu powinny takze wynikaé z celu procesu. Przyktadowo, jezeli
cel procesu brzmi: ,,Terminowa produkcja wyrobu o wysokiej jakosci przy jedno-
czesnej minimalizacji kosztow wytwarzania”, to mozna monitorowac: terminowos¢
produkcji, jako$¢ (np. poziom strat) i koszty wytwarzania (wykorzystane zasoby i
koszty jakosci).

Etap sprawdzenia pozwala na oceng skutecznos$ci oraz jezeli to mozliwe, takze
efektywnosci procesu.

Zaleca si¢ przygotowanie krotkiego raportu dla kierownictwa z analizy proce-
su. W tym raporcie mozna zawrze¢ takie informacje, jak:
cele 1 zadania,
wskazniki procesu (mierzone parametry procesu),
stopien wykorzystania zasobow,
podjete lub planowane dziatania korygujace lub zapobiegawcze.

Podjecie dziatan korygujacych lub zapobiegawczych (4CT)

Po etapie sprawdzenia osiagnigtych wynikow i poréwnaniu ich z zaplanowa-
nymi powstaja dwie sytuacje [6]:

e zaplanowane cele sa osiagnigte,
e zaplanowane cele nie sg osiagnicte (plan nie zostat w petni zrealizowany).

Ciagle doskonalenie procesu jest rezultatem stosowania cyklu PDCA. Kazde
,,zamknigcie” kota pozwala na coraz wigksze podnoszenie skuteczno$ci procesu
(stopnia osiagnigcia postawionych celow) oraz efektywnos$ci procesu (relacji po-
migdzy stopniem osiagnigcia celow a uzytymi zasobami). Takze kazde dziatanie
korygujace lub zapobiegawcze jest elementem tegoz doskonalenia. Zaplanowanie
bardziej ambitnych celow, zmniejszenie wymaganych zasobow to kolejne kroki w
doskonaleniu procesu.

Po wdrozeniu podejs$cia procesowego organizacja moze w sposob systema-
tyczny i uporzadkowany doskonali¢ swoje procesy na podstawie PDCA. Spetnianie
wymagan klientow przy jednoczesnym obnizeniu kosztéw funkcjonowania procesu
(kosztow zasobow) jest metoda pozwalajaca na zwigkszenie konkurencyjnosci
organizacji.
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3. Controlling

Najogolniej controlling mozna okresli¢ jako proces sterowania zorientowany
na wynik przedsi¢biorstwa, realizowany przez kontrole i sprawozdawczos¢. Con-
trolling traktowany jest jako system wspomagania kierownictwa przedsigbiorstwa
W procesie strategicznego i operacyjnego zarzadzania orientujacy decyzje i zadania
kierownictwa wszystkich szczebli zarzadzania na globalne cele przedsigbiorstwa
[4,s. 14].

Wedlug R. Manna i E. Mayera controlling to zbior regul ulatwiajacych [4, s. 14]:
e osiagnigcie celow przedsigbiorstwa,

e climinowanie przypadkowych zdarzen,

budowanie systemu wczesnego ostrzegania przed niebezpieczenstwami dla przed-

siebiorstwa,

e podejmowanie dziatan eliminujacych zaktocenia w procesie sterowania,
e sterowanie dziataniami w przyszlosci.

Controlling w przedsigbiorstwie jest elementem (podsystemem) zarzadzania,
a takze jednym z podstawowych narzedzi przydatnych w podejmowaniu decyzji.
Wiasciwe jego wykorzystanie powinno utatwi¢ podjecie decyzji szybkich, efek-
tywnych oraz wiarygodnych. Controlling wdrozony we wszystkich obszarach dzia-
Talnosci przedsigbiorstwa pomaga w osiaganiu zatozonych celdow, a takze uwzgled-
nia wplyw otoczenia na jego dziatalno$¢. Jest cennym narzedziem zarzadzania,
dzigki ktoremu mozna skutecznie powiaza¢ ze soba stosowane juz wczesniej (ale
oddzielnie) metody i techniki organizacyjne i zarzadzania. W zwiazku z wdrozeniem
controllingu w przedsigbiorstwie mozna bardziej wnikliwie analizowa¢ zwiazki
przyczynowo-skutkowe zjawisk zachodzacych w otoczeniu czy tez w poszczego6l-
nych obszarach dziatalnoéci przedsigbiorstwa. Dotyczy to szczegdlnie wpltywu
poszczegblnych zjawisk na cel dziatania przedsigbiorstwa, jakim moze by¢ wynik
finansowy, udziat w rynku itp. Takie stosowanie metod i technik zarzadzania po-
zwala szybko zidentyfikowa¢ miejsce, a czgsto takze i przyczyng nieoczekiwanych
zmian (zarowno korzystnych, jak i niekorzystnych), jak rowniez pozwala na wska-
zanie obszarow, a nawet przedsigwzie¢, po realizacji ktoérych poprawa wyniku
bedzie najwigksza. Takie wlasciwosci podsystemu (systemu) controllingu pozwala-
ja na szybkie dostosowanie si¢ przedsi¢biorstwa do zmieniajacego si¢ otoczenia
oraz podnosza efektywnos¢ osiagania postawionych przed nim celow. System con-
trollingu w znacznym stopniu spelnia wymagania optymalnego zarzadzania, a tak-
ze pozwala na zachowanie konkurencyjnosci i zapewnienie dalszego rozwoju przed-
sigbiorstwa w dtugim czasie. Dodatkowa cecha systemu controllingu jest szybkie
kumulowanie si¢ wiedzy o przedsigbiorstwie i otoczeniu, co ulatwia proces plano-
wania, a takze zwigksza tratho$¢ i wiarygodno$¢ decyzji podejmowanych na pod-
stawie dostarczonych informacji, ktoére dotycza przysziosci.

Controlling koordynuje dostarczanie i wykorzystywanie informacji. Zadanie to
wypetnia dzigki takim, jak [4, s. 29]:
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planowanie,

dostarczanie informacji,

kontrola,

koordynacja,

motywowanie.

Planowanie to dziatalno$¢ zorientowana na przysztos¢, charakteryzujaca sig

ograniczong racjonalnoscia. Kazde planowanie obarczone jest ryzykiem bigdu.

Planowanie jest stale powtarzajacym si¢ procesem w przedsigbiorstwie, ktory daje

podzieli¢ si¢ na fazy. Obecnie wyodregbnia si¢ planowanie dlugookresowe (strate-

giczne) oraz krétkookresowe (budzetowanie).

Dostarczanie informacji jest waznym elementem controllingu, gdyz na jego
podstawie odbywa sig etap planowania, kontroli i podejmowania decyzji w przed-
sigbiorstwie. W zwigzku z tym informacja powinna by¢ dostarczona do odpowied-
niej komorki w przedsigbiorstwie we wlasciwym czasie, we wlasciwym miejscu i
powinna mie¢ wlasciwy stopien przetworzenia.

Kontrola uzupehia planowanie, poniewaz mierzy stopien osiagnigcia celu,
a jej wyznacznikiem jest poroéwnanie kontrolowanego obiektu z obiektem pordw-
nawczym. Waznym elementem kontroli jest ustalenie norm, standardéow i metod
stuzacych do pomiaru.

Koordynacja polega na zharmonizowaniu poszczego6lnych zadan i dziatan po-
dejmowanych w ramach pozostalych podsystemoéw controllingu (tj. planowania,
kontroli i zasilania w informacj¢). Koordynacja powinna przyczyni¢ si¢ do osiag-
nigcia wewnetrznej spojnosci roznych elementéw systemu controllingu.

Motywowanie, tj. identyfikowanie si¢ pracownikoéw z celami przedsigbior-
stwa, mozna osiagnac:

e poprzez wspotudziat pracownikow w ustalaniu celéw; pracownicy, a przy-
najmniej kierownicy osrodkéw odpowiedzialnosci, biora czynny udziat w usta-
laniu planéw dziatania swych osrodkéw, ktore stanowi¢ beda wielkosci do
osiagni¢cia w planowanym okresie;

e poprzez premiowanie zachowania zgodnego z interesem przedsigbiorstwa.
Podsystemy planowania i kontroli sa $cisle powiazane z podsystemem informa-

cyjnym w przedsigbiorstwie. Podczas etapu planowania okresla si¢ cele i kierunki

rozwoju oraz dalszej dzialalnosci organizacji. Podsystem kontroli sprawdza efekt
wykonania planu. Proces kontrolowania nie jest mozliwy bez planowania, gdyz nie
mozna kontrolowa¢ dzialan, ktore nie zostaly wczesniej zaplanowane. W procesie
planowania i kontrolowania wykorzystywane sa informacje generowane przez
podsystem informacyjny. Dane pochodzace z rachunkowosci zarzadczej wykorzy-
stywane sa w procesie planowania, natomiast dane z systemu sprawozdawczego
tworza podstawe do kontroli. Powigzania pomigdzy poszczegdlnymi systemami

controllingu zostaty przedstawione na rys. 2.

Podsystem informacyjny dostarcza danych na temat obecnej sytuacji w przed-
sigbiorstwie. Informacje te pozwalaja zarzadowi na okreslenie celow oraz kierunku
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Informacje
A
System
zarzadzania Podsystem controllingu
-- -
Podsystem ! !
p _lanowan?a F o m e m o s mm s mmm oo i‘) Podsystem
i kontroli < -------------------- -- dostarczania
i ' informacji
—A

Informacje

Podsystem wykonawczy

—> Materiaty, pieniadze 3
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Rys. 2. Controlling jako podsystem w systemie zarzadzania

Zrédlo: [4].
POWINNO BYC
Zarzad uzgadnia cel, Korekta
sposob jego osiagnigcia celu lub sposobu jego osiagnigcia
oraz zasoby { y.
Analiza
przyczyn odchylen

Wskazowki zarzadu
dla pracownikow

Poréwnanie rezultatu (JEST)
z planem
Rezultat dziatan
pracownikow

Dziatalno$¢ controllingu

Dziatalno$¢ zarzadu

) Rys. 3. Controlling w sterowaniu przedsigbiorstwem
Zrodto: [4].
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dalszej dzialalnosci. Przydziela takze zasoby (ustala, co POWINNO BYC). Na
podstawie tak przygotowanych ustalen zarzad przedstawia kierownikom nizszych
szczebli (osrodkow odpowiedzialnosci) wskazowki do realizacji wyznaczonych
zadan, a nastgpnie podczas kontroli sprawdzane sa osiagnigte rezultaty (czyli, co
JEST). Podczas poréwnania warto$ci zatozonych z warto§ciami uzyskanymi anali-
zowane sa przyczyny zaistnialych odchylen. Analiza ta stanowi podstawe dokona-
nia korekty celu lub korekty sposobu osiagnigcia celu i wprowadzenia dziatan ko-
rygujacych. Analizowane wyniki sa podstawa do podejmowania kolejnych decyzji
w organizacji. Koncepcja ta zostata zaprezentowana na rys. 3.

4. Controlling a PDCA

Koncepcje controllingu w sterowaniu przedsigbiorstwem mozna wykorzystac¢
w procesie doskonalenia systemu zarzadzania. Proces ciagltego doskonalenia sys-
temu zarzadzania jako$cig prezentowany jest w normie PN-ISO 10014:2008 Za-
rzadzanie jakoscia. Wytyczne do osiagania korzysci finansowych i ekonomicznych
w postaci modelu PDCA wraz z elementami wejsciowymi i wyjsciowymi. Elemen-
tem wejsciowym w procesie ciaglego doskonalenia jest przeprowadzona samooce-
na organizacji zgodnie z zamieszczonym kwestionariuszem pytan. Na tej podsta-
wie organizacja moze okresli¢ swoj stopien dojrzatosci do ciaglego doskonalenia, a
nastepnie ustali¢ priorytety dzialan doskonalacych.

Organizacja, chcac przeprowadzi¢ proces planowania celéw i dziatan strate-
gicznych na nastgpny okres, musi doktadnie zna¢ swoja sytuacje. W tym celu moze
wypethi¢ kwestionariusz samooceny. Znajduja si¢ w nim po trzy pytania odnosza-
ce si¢ do kazdej zasady zarzadzania. Uzyskane wyniki ulatwiaja rozpoczegcie pro-
cesu doskonalenia organizacji.

W organizacjach zarzadzanych controllingowo mozna takze zastosowa¢ model
PDCA. Na rysunku 4. zaprezentowano model doskonalenia organizacji zarzadzane;j
controllingowo w cyklu PDCA.

Pierwszym etapem w modelu PDCA jest planowanie, podczas ktérego ustalane
sa cele jakosciowe. W przedsigbiorstwach zarzadzanych controllingowo jest to
takze proces ustalania celéow i1 zadan dla organizacji. Jest to etap, w ktérym zespo-
lowo ustala si¢ koncepcje dziatalnosci organizacji. Koncepcja ta jest ustalana w
postaci misji organizacji, a takze celow strategicznych, taktycznych i operacyjnych.
Cele te powinny by¢ ze soba powiazane, tak aby tworzyly jednolity plan dziatan na
najblizszy okres. W tych przedsigbiorstwach ze wzgledu na decentralizacj¢ zarza-
dzania nalezy precyzyjnie ustala¢ cele dla poszczegoélnych osrodkow (centrow)
odpowiedzialno$ci. Cele te musza by¢ ze soba $cisle powiazane, aby ich realizacja
przyczynita si¢ do osiagnigcia zaplanowanych celéw dla catej organizacji. Wérod
tych celow nalezy takze uwzgledni¢ cele jakosciowe. W normie PN-ISO
10014:2008 do tego etapu proponowane sa nastgpujace metody i narzedzia zarza-
dzania [3, s. 29]:
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opracowanie planu dziatan,

alokacja zasobow,

zastosowanie zasad zarzadzania,

analiza danych,

ustalenie priorytetow,

ustalenie 1 kaskadowanie celow,

identyfikacja trendow polegajaca na analizie danych w celu identyfikacji tren-
dow lub kierunkow w czasie.

1. PLANUJ
Ustalenie celu, sposobu jego
osiagnigcia oraz przekazanie

4. DZIALAJ, DOSKONAL
Korekta celu lub sposobu

jego osiagnigcia. tych informacji

pracownikom.

2. WYKONAJ

Realizacja zaplanowanych
dziatan przez pracownikow
zmierzajacych

do osiagnigcia celow.

Rys. 4. Model doskonalenia organizacji zarzadzanej controllingowo w cyklu PDCA

Zrodto: opracowanie wlasne.

Po doktadnym ustaleniu celéw nalezy je zakomunikowaé pracownikom, a tak-
ze przekaza¢ im sposoby osiagnigcia tych celow. Zarzad przekazuje do kierowni-
kéw nizszych szezebli wskazéwki pomocne w osiaganiu ustalonych celow, a kie-
rownicy osrodkow odpowiedzialno$ci przekazujg je swoim pracownikom.

Kolejnym waznym etapem jest osiagnig¢cie zaplanowanych celow. Jest to etap,
ktory przyczynia si¢ do uzyskania zaplanowanych efektoéw w postaci zrealizowania
planow. Podczas wykonywania tych dzialan gromadzi si¢ informacje o przebiegu
poszczegblnych procesow, ktore shuza pdzniej do sprawdzenia, czy zaplanowane
cele zostaly osiagnigte. W ten sposob sprawdza sig realizacj¢ zadan przydzielonych
poszczegbdlnym pracownikom.
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Zgodnie z norma PN-ISO 10014 wdrozone dziatania to korzysci finansowe
i ekonomiczne [3, s. 29]. Dziatania podejmowane zar6wno przez kierownictwo, jak
1 pracownikow maja na celu poprawe i doskonalenie funkcjonowania organizacji.
W wyniku prawidlowo podjetych dziatan organizacja powinna odnie$¢ korzysSci
ekonomiczne, a takze korzysci w postaci poprawy wskaznikow finansowych. Ma-
jac na uwadze osiagnigcie powyzszych korzysci, organizacja odpowiednio ustala
cele, ktore nastgpnie powinny by¢ weryfikowane.

Trzecim etapem jest sprawdzenie wykonanych zadan, czyli porownanie rezul-
tatu z planem, a w nastgpnej kolejno$ci analiza zaistniatych odchylen. Odchylenia
powstaja na skutek rozbieznosci pomigdzy tym, co zostalo zaplanowane, a tym, co
zostato zrealizowane. Dotyczy to nie tylko kwestii ustalonych celow, ale takze
planow jakosciowych.

Nastepnym etapem w modelu PDCA jest dziatanie, doskonalenie. Jest to ostat-
ni etap, w ktorym po dokonaniu przegladu mozna zaproponowac dziatania dosko-
nalace organizacjg, a takze dziatania poprawiajace jako$¢ oferowanych wyrobow.
W takiej sytuacji zalecane jest dokonanie ,,przegladu do podjgcia dziatan”, w kto-
rym to mozna wykorzystac [3, s. 29]:
alokacje budzetu,
wydatki kapitatowe,
przeplywy pienigzne,
cele obnizenia kosztow,
cele dotyczace poziomu wykonania,
projektowanie sprzedazy,
dane strategiczne.

Jest to takze etap, w ktorym dokonuje si¢ korekty wczesniej ustalonych, ale
nieosiagni¢tych celow. Zaistniale odchylenia moga by¢ spowodowane niewtasci-
wie sformutowanym Iub ustalonym celom. W takiej sytuacji nalezy wlasciwie
sprecyzowac cele zarowno strategiczne, jak rowniez wynikajace z nich $cisle po-
wigzane cele operacyjne. Na tym etapie nalezy takze przeanalizowa¢ zapropono-
wany sposob osiagnigcia ustalonych celow. Jesli prawdopodobna przyczyna nie-
osiagnigcia celow byta niewtasciwa ich realizacja, nalezy dokona¢ doktadnej anali-
zy 1 nastgpnie na tej ptaszczyznie przeprowadzi¢ korekte. Mozliwymi zrodtami
wykorzystywanymi do planéw doskonalenia sa m.in.:

e wyniki audytéw, proponowane dziatania korygujace, wyniki benchmarkingow,

burzy mézgoéw,

informacje zwrotne od klientow,

e wyniki finansowe,
zasoby ludzkie (informacje zwrotne z badan zadowolenia, ocena, wykorzysta-
nie sugestii),

e zalecenia do doskonalenia,
wyniki analizy rodzajow i skutkéw uszkodzen (FMEA), modelu doskonatosci
w biznesie (BEM),

e wyniki samooceny.
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5. Podsumowanie

W wyniku tak przeprowadzonej analizy odchylen od zaplanowanych dziatan
organizacja moze si¢ doskonalic. W tym celu mozna wykorzysta¢ model PDCA
(zwany cyklem Deminga), w ktérym dziatania prowadzi si¢ etapami. Poczatkowo
dokonuje si¢ procesu planowania, nastgpnie, po zakomunikowaniu planéw pra-
cownikom, dokonuje si¢ ich realizacji, analizy wykonania, a takze analizy zaistnia-
tych odchylen. Celem takiej analizy jest doskonalenie organizacji, sposobu jej za-
rzadzania, ale takze jako$ci oferowanych wyrobow lub ustug. Korzysci, jakie orga-
nizacja moze osiagnaé, wykorzystujac taki model zarzadzania i doskonalenia to
[3,s.29]:

e wzrost zyskownosci,

e wzrost dochodow,

e poprawa wykonania budzetu,

e obnizenie kosztow,

e poprawa przeplywow pienigznych,
e poprawa zwrotu z inwestycji.
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CONTROLLING AND THE PROCESS APPROACH
IN THE MANAGEMENT SYSTEM

Summary

Controlling can be used in the process of improving the management system. The process of conti-
nuous improvement of the quality management system is being presented in the norm PN-ISO 10014:2008.
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