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Wstep

Rachunkowo$¢ jednostek gospodarczych i instytucji jest zorientowana na dostar-
czanie informacji zarowno wewnetrznym, jak i zewnetrznym uzytkownikom.
Informacje te dotycza procesow gospodarczych 1 rezultatow dziatalnosci
wykorzystywanych w dokonywaniu ocen i podejmowaniu decyzji. To czyni
rachunkowos$¢ najwazniejszym elementem systemu informacyjnego jednostek
gospodarczych i instytucji.

Rachunkowo$¢ stanowi réwniez podstawowg baze informacyjng dla control-
lingu. Rachunkowos$¢ ukierunkowana na controlling ma za zadanie informacyjne
wspomaganie procesu podejmowania decyzji i oceny dziatalno$ci poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych na poziomie calego przedsigbiorstwa czy instytucji. Ra-
chunkowos¢ ukierunkowana na controlling zapewnia obstuge informacyjng wszyst-
kich funkcji zarzadzania: planowania, organizowania, motywowania i kontrolowa-
nia.

Miejsce rachunkowos$ci w systemie informacyjnym controllingu wynika z jej
zadania, ktérym jest pomiar rezultatow dziatalnosci organizacji oraz jej osrodkow
odpowiedzialnosci. Rezultaty tego pomiaru sg prezentowane nie tylko w sprawo-
zdaniach finansowych, ale takze w wewnetrznych raportach sporzadzanych okre-
sowo oraz na biezgco wedhug potrzeb. Jakos¢ informacji dostarczanych przez ra-
chunkowos$¢ w duzym stopniu przesadza o skuteczno$ci dziatan podejmowanych w
ramach controllingu.

Problemom rachunkowo$ci traktowanej jako system informacyjny controllingu
jest poswigcony niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu. Zawiera on artykuty naukowe dotyczace roznych etapow procesu
informacyjnego rachunkowosci. W cze¢sci artykutdow poruszono zagadnienia teore-
tyczne dotyczace koncepcji, zasad i procedur przetwarzania informacji w systemie
rachunkowosci, w czesci za§ zaprezentowano problemy i przyktady praktycznego
prowadzenia rachunkowosci ukierunkowanej na controlling w okreslonych jednost-
kach gospodarczych oraz instytucjach.

Pragniemy wyrazi¢ nadziejg, ze niniejszy tom bedzie stanowi¢ pewien przyczy-
nek do doskonalenia sposobu przetwarzania informacji w systemie rachunkowosci,
ktora jest podstawowa baza informacyjna dla controllingu w r6znych organizacjach.

Edward Nowak, Marcin Kowalewski, Maria Nieplowicz
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USPRAWNIANIE PROCESOW RACHUNKOWOSCI
W URZEDACH ADMINISTRACJI SAMORZADOWEJ

IMPROVING ACCOUNTING PROCESSES
IN LOCAL GOVERNMENT OFFICES

DOI: 10.15611/pn.2016.440.17

Streszczenie: Celem artykulu jest zaprezentowanie dwoch komplementarnych metod
usprawniania procesoéw rachunkowos$ci w urzgdach administracji samorzadowe;j. Jako obszar
prezentacji praktycznych aspektéw koncepcji usprawniania proceséw rachunkowosci wybra-
no proces obrobki faktur przychodzacych w jednym z urzedow gmin.

Stowa kluczowe: procesy rachunkowosci, lean accounting, odkrywanie procesow.

Summary: The aim of this article is to present two complementary methods of improving
accounting processes in the offices of local government administration. As the area of practical
aspects presentation of the concept of improving accounting processes there was selected a
process of handling incoming invoices in one of the offices of the communes.

Keywords: accounting processes, lean accounting, process mining.

1. Istota usprawniania procesow

Na potrzeby niniejszego artykutlu przyjeta zostata definicja, ktéra ujmuje proces
(rachunkowosci) jako cigg okreslonych dziatan (czynnosci) realizowanych w orga-
nizacji, bedacych kolejnymi etapami osiggania zdefiniowanego celu. Celem tym
zwykle jest pewien wynik (produkt, ustuga, informacja), majacy wartos$¢ dla jego
odbiorcy (klienta zewngtrznego lub wewnetrznego'). Warto$¢ dla odbiorcy moze
by¢ wyrazona zarowno w sposob obiektywnie mierzalny (np. jako warto$¢ pieniez-
na, jako stopien zgodnosci realizacji z zamdwieniem), jak i subiektywny (np. po-
ziom satysfakcji klienta).

! Klienci zewnetrzni to podmioty spoza danej organizacji, a klienci wewnetrzni to podmioty
z danej organizacji (pracownicy, jednostki organizacyjne).
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Kazda organizacja, w ramach ktorej realizowane sg procesy, stoi przed wyzwa-
niem sprawnego panowania nad ich wieloaspektowa natura, na ktorg sktadajg si¢
m.in.:

e aspekty realizacyjne (np. efektywnos¢, elastycznosé, alokacja zasobow ludz-
kich, alokacja zasobow technicznych, kontrola realizacji, automatyzacja),

e aspekty finansowe (np. monitorowanie i analiza kosztow, rejestracja wymier-
nych korzysci finansowych),

* koegzystencja elementéw natury merytorycznej, technicznej i spotecznej (np. z
jednej strony w realizacje czg$ci zadan w ramach procesow zaangazowane sa
heterogeniczne systemy informatyczne, ktore muszg ze sobg wspotpracowac, z
drugiej natomiast wcigz istniejg takie czynnosci, ktorych satysfakcjonujace wy-
konanie zalezy od kompetencji, inteligencji, dos§wiadczenia, a czasem i intuicji
oraz samopoczucia realizujacych je pracownikow).

Konieczne jest takze uwzglednianie potrzeb, oczekiwan i racji stron zaangazo-
wanych w te procesy. Oczywiscie nie mozna zawezac tej grupy li tylko do bezpo-
srednich uczestnikdéw procesu (klientéw, wykonawcow, dostawcdw), ale nalezy brac
pod uwage réwniez innych interesariuszy (wlascicieli, udzialowcow, organizacje
pracownicze czy tez otoczenie spoteczne, a takze formalno-instytucjonalne). Za-
sadne jest zatem poznanie perspektywy, z jakiej poszczegdlne grupy interesariuszy
postrzegaja okreslone procesy, kryteriow ich oceny, ktore sg dla nich istotne. Identy-
fikacja owych perspektyw pozwala na zbudowanie adekwatnego systemu pomiaru
i analizy procesow (do kwestii tej wrécimy w punkcie 2 niniejszego artykutu).

Analiza strukturalna i logiczna proces6w ma przede wszystkim da¢ odpowiedz
na pytanie, czy konstrukcja procesow, ich przebieg oraz sterujace nimi reguty po-
zwalaja faktycznie zrealizowac cele stawiane przed procesami. Jest to proba okres-
lenia zasadnosci istnienia poszczegolnych elementow procesow (szczegdlnie w kon-
tekscie pelnionej przez nie funkcji) oraz relacji zachodzacych miedzy nimi.

Analiza sprawnosci i efektywnos$ci procesow to przede wszystkim proba ilo-
sciowej charakterystyki ich realizacji. Podstawowymi warto$ciami w tego typu ana-
lizach zwykle sa: czas, koszty, liczba wystapien, przepustowosc.

Zwykle usprawnienie procesu wymaga wykonania pewnej sekwencji dziatan
(procedury) w ramach ktérej mozna wyr6znic¢ nastepujace etapy: identyfikacje pro-
cesu, analize 1 projektowanie zmian procesu, ich wdrazanie oraz realizacj¢ i moni-
torowanie procesu.

Celem artykutu jest zaprezentowanie dwoch komplementarnych metod uspraw-
niania procesow rachunkowosci w urzedach administracji samorzadowe;.

2. Metody usprawniania procesow rachunkowosci

Przyjmujac wyodregbnienie rachunkowosci finansowej 1 rachunkowosci zarzadczej
jako dwoch podsystemdw rachunkowos$ci? — mozna sformutowac poglad, ze uspraw-

2 O dylematach zwiazanych z tym podziatem pisata szerzej [Sobanska 2012].
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nienia systemu rachunkowos$ci powinny dotyczy¢ procesow rachunkowosci zwigza-
nych z oboma tymi obszarami rachunkowosci.

Analiza doniesien literaturowych oraz obserwacja praktyki biznesowej wskazu-
ja, ze w dziataniach usprawniajacych procesy rachunkowosci coraz wigkszego zna-
czenia nabiera koncepcja szczuptego zarzadzania (lean mangement). Nadrzednym
zatlozeniem w tej koncepcji jest postrzeganie proceséw operacyjnych i wspomaga-
jacych przedsigbiorstwa/instytucji jako procesu tworzenia wartosci w perspekty-
wie klienta (zewnetrznego i wewngtrznego). Wszelkie dzialania (oraz zwigzane z
nimi struktury i procedury organizacyjne) niedodajgce wartosci z punktu widzenia
klienta oraz dzialania konsumujgce zbyt duze ilosci zasobow w stosunku do efek-
tow 1 wartosci, jakie generuja, sa traktowane jako marnotrawstwo?.

W przypadku rachunkowos$ci wartos¢ dla klienta moze by¢ rozpatrywana w
kontekscie dostarczanych informacji (jest to gtéwna warto$¢ dla klienta) oraz z per-
spektywy innych (niz informacja) rezultatéw procesow rachunkowosci (takich jak
terminowe, prawidtowe i efektywne ewidencjonowanie zdarzen ksiegowych, reali-
zowanie procedur rachunkowosci finansowej i zarzadczej oraz sporzadzanie rapor-
tow), w duzej czes$ci zwigzanych z organizacjg tych procesow, tak by zaspokoi¢
oczekiwania klienta przy mozliwie najnizszym zuzyciu zasobow.

Wyznacznikiem wartos$ci informacji dla odbiorcy (klienta) jest przede wszyst-
kim jej uzyteczno$¢ w procesie podejmowania decyzji. W przypadku klienta ze-
wnetrznego — odbiorcy informacji w postaci sprawozdan finansowych ogdlnego
przeznaczenia — znaczna czg$¢ generowanej wartosci wynika z zestandaryzowa-
nych, obligatoryjnych regulacji prawnych lub srodowiskowych. Zadaniem proceséw
rachunkowosci jest w tym przypadku jak najlepsze wypetnienie wymogdéw spra-
wozdawczych, co przenosi cigzar dziatan z etapu definiowania warto$ci na etap eli-
minacji marnotrawstwa, tak by ograniczy¢ koszty i czas dostarczenia klientowi ze-
wnetrznemu oczekiwanej przez niego wartosci. Z kolei w kontek$cie wewnetrznym
rachunkowos¢ kreuje warto$¢ dla odbiorcow informacji, dobierajac odpowiedni dla
nich rodzaj, zakres i spos6b komunikowania informacji, nakierowujac ich uwage na
kluczowe aspekty decyzyjne oraz motywujac do dziatania.

The Institute of Management Accountants (IMA) przedstawit najwazniejsze za-
lozenia koncepcji lean w obszarze rachunkowosci [Accounting for the Lean. .. 20006,
s. 7] w postaci ponizszych pieciu podstawowych zasad szczuptej rachunkowosci
(lean accounting), zapewniajacych realizacje tradycyjnych funkcji rachunkowosci:

1) eliminowanie marnotrawstwa w procesach ewidencji transakcji, sporzadza-
nia raportéw i realizacji procedur rachunkowosci zarzadczej*,

3 'W koncepcji lean management marnotrawstwo okreslane jest terminem muda. Muda wraz z
mura (nieregularno$¢) i muri (nadmierne obciazenie pracg) jest jednym z trzech podstawowych rodza-
jow nieefektywnych dziatan. Wyeliminowanie mudy ze wszystkich procesow w organizacji pozwala
wzmocni¢ jej konkurencyjnos¢ dzigki m.in. lepszemu wykorzystywaniu dostepnych zasobow, podnie-
sieniu wydajnos$ci pracy oraz obnizeniu kosztow wytwarzania produktow lub ustug.

4 W pracy [Sobanska (red.) 2013] podjeto interesujaca probe identyfikacji marnotrawstwa w pro-
cesach rachunkowosci w nawigzaniu do siedmiu rodzajéw mudy (nadprodukcji, nadmiernych zapasow,
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2) wspieranie transformacji w kierunku szczupltego przedsi¢biorstwa przez po-
miar i zrozumienie procesu tworzenia wartosci dla klienta,

3) terminowe tworzenie oraz udostgpnianie w komunikatywny sposob istot-
nych informacji wynikowych,

4) planowanie i budzetowanie zorientowane na osoby odpowiedzialne za osig-
ganie wynikow oraz aktywne zaangazowanie w ustalanie celow,

5) wzmocnienie procedur kontroli wewngtrzne;.

W literaturze wyrdznia si¢ (zob. rys. 1) dwa aspekty szczuptej rachunkowosci:
rachunkowos¢ dla szczuplych przedsigbiorstw (accounting for lean) i lean w pro-
cesach rachunkowosci (lean for accounting) [Bell, Orzen 2013, s. 148; Solomon,
Fullerton 2007, s. 26].

Szczupta rachunkowosé

Rachunkowos¢ dla szczuptych Lean w procesach

przedsigbiorstw rachunkowosci

Rys. 1. Dwa aspekty szczuptej rachunkowosci

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Pierwszy aspekt zwigzany jest z dostosowaniem systemu rachunkowosci do
potrzeb informacyjnych menedzeréow funkcjonujacych w szczuptych przedsiebior-
stwach (oraz w relacjach migdzyorganizacyjnych) przez dobor metod generujacych
informacje wynikowe zgodnie z przywotanymi wyzej zasadami szczuptej rachun-
kowosci. W literaturze prezentowane sa m.in. takie metody, jak rachunek cyklu zy-
cia produktu (/ife cycle costing), rachunek redukcji kosztoéw (kaizen costing), rachu-
nek kosztow celu (target costing), rachunek kosztow wedlug cech i charakterystyk
produktow (features and characteristics costing), rachunek kosztéw i wynikoéw
strumienia wartosci (value stream costs and results accounting), planowanie ope-
racyjne (sales, operational and financial planning — SOFP) czy metoda pomiaru
i raportowania dokonan na poziomie strumienia warto$ci (value stream perfor-
mance measurement). Analizy literaturowe [Fullerton, Kennedy, Widener 2013,
s. 50-71; Fullerton, Kennedy, Widener 2014, s. 414-428] sugeruja, ze implementa-
cja koncepcji accounting for lean w obszarze rachunkowosci zarzadczej musi mie¢
charakter kompleksowy, co oznacza, ze powinna ona wykorzystywac¢ i integrowac
wiele metod zwigzanych z tym aspektem szczuptej rachunkowosci — powstaje wte-

btedoéw i wad jakosciowych, oczekiwania, nadmiernego przetwarzania, zbednego transportu, zbednych
ruchéw) wskazywanych w pracach prekursoréw koncepcji lean management [Ohno 2008].
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dy szansa realizacji celu, jakim jest zwigkszenie wartos$ci dla klienta (zewngtrznego

i/lub wewnetrznego) na poziomie strategicznym i operacyjnym.

Drugi z aspektow szczuptej rachunkowosci dotyczy projektowania i uspraw-
niania procesow rachunkowosci (jest zatem bezposrednio zwigzany z tematem ni-
niejszej publikacji). O ile zatem pierwszy aspekt szczuptej rachunkowosci dotyczy
jej produktow, o tyle aspekt drugi dotyczy takiego zorganizowania procesOw ra-
chunkowosci aby tworzenie i dostarczanie tych produktow dokonywato si¢ w spo-
sob wydajny i skuteczny (efficiently and effectively). W obszarze rachunkowosci
finansowej dazy si¢ zatem np. do skracania czasu i pracochtonnos$ci dziatan, elimi-
nowania bledéw ksiegowych, poprawy terminowosci realizacji zadan, szybszego
generowania informacji (raportow) itp.

Wyszczuplanie proceséw rachunkowos$ci moze by¢ realizowane:

* w obszarze procesOw wewngtrznych przedsiebiorstwa lub grupy kapitatlowej,
przy czym w tym drugim przypadku najczesciej przybiera forme¢ centréw ustug
wspolnych (Shared Services Centers — SSC) albo

e przez outsourcing proceséw ksiegowych do podmiotéw zewnetrznych wzgle-
dem przedsiebiorstwa lub grupy kapitatlowej — podmioty te sa nazywane centra-
mi outsourcingu proceséw biznesowych (Business Process Outsourcing — BPO)>.
Zgodnie z koncepcja lean management procesy rachunkowosci i wszelkie dzia-

lania z nimi zwiazane, tak jak wszystkie inne procesy realizowane w organizacji,

majg uzasadnienie tylko wtedy, gdy dostarczajg wartos¢ dla klienta. Zdefiniowa-
nie warto$ci dla klienta umozliwia stworzenie mapy stanu aktualnego strumienia
wartosci (value stream mapping) procesu rachunkowosci, ktora stanowi podstawe

dziatan nakierowanych na eliminacj¢ marnotrawstwa (wykorzystanie metody 7 M).

Na podstawie mapy aktualnego stanu strumienia wartosci nalezy zatem dokonac

analizy wszelkich wchodzacych w jego sktad dziatan/proceséw rachunkowosci pod

katem nastepujacych pytan:

1) dlaczego wykonywane jest dane dziatanie/proces?

2) jaka warto$¢ dostarcza to dziatanie/proces jego klientowi?

Na podstawie wynikéw takich analiz przedsigbiorstwo identyfikuje trzy grupy
dzialan:

1) dzialania nietworzace wartosci dla klienta, ktore mozna i nalezy wyelimino-
wac,

2) dziatania nietworzace warto$ci dla klienta, ktorych aktualnie nie mozna wy-
eliminowaé, ale nalezy ograniczy¢ wielkos¢ (w aspekcie ponoszonych kosztow
i czasu zaangazowania) zasobow zuzywanych do realizacji tych dziatan,

3) dziatania tworzace wartos¢ dla klienta, ktore nalezy poddawaé procesowi
ciaglego doskonalenia.

Kolejnym etapem analizy jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, w jaki
sposob uprosci¢ lub zreorganizowac¢ dany proces, by wyeliminowaé z niego mar-

> Na temat ushug biznesowych BPO/SSC zob. [Marcinkowska 2015; Smith, Morris, Ezzamel
2005, 415-441; Herbert, Seal 2012, s. 83-97].
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notrawstwo, zwiekszajac tym samym wartos¢ dostarczang klientowi. W oparciu o
rezultaty powyzszej analizy tworzona jest mapa stanu przysztego strumienia war-
tosci wraz z projektami rozwigzan majacych przeksztaltci¢ aktualny stan strumienia
wartos$ci w stan docelowy®.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze na potrzeby usprawnien procesow
rachunkowosci rekomendowane sg takze (poza metodg mapowania strumienia war-
tosci) takie narzedzia lean, jak [Maskell, Baggaley, Grasso 2012]:

* metoda standaryzacji pracy 58S,
¢ metoda SMED,
* metoda ciggtego doskonalenia kaizen.

Przyktadem usprawnien w procesach rachunkowos$ci opracowanych z wykorzy-
staniem narzedzi lean for accounting sa np. rozwigzania dotyczace procesu obstugi
faktur, redukcji czasu zamknigcia ksigg oraz wzrostu efektywnosci w procesie za-
mkniecia miesigca/roku czy procesu raportowania, prezentowane podczas cyklicz-
nej konferencji ,,Lean Accounting — problemy wdrazania w Polsce”, organizowanej
przez Katedre Rachunkowosci Uniwersytetu Lodzkiego.

Obecnie zaprezentowana zostanie zasadno$¢ uwzglednienia w usprawnianiu
procesow rachunkowosci (zarowno w trakcie ich identyfikacji, jak i analizy) metod
eksploracji proceséw (process mining)’.

Koncepcja eksploracji procesow odwotuje sie do powszechnie wykorzystywa-
nych w organizacjach/instytucjach systemow informatycznych, takich jak systemy
zarzadzania przeptywem prac (Workflow Management Systems — WEMS), syste-
my ERP (Enterprise Resource Planning) i systemy CRM (Customer Relationship
Management). Systemy te rejestruja wiele szczegétowych danych o realizowanych
czynnosciach (dziataniach) i zdarzeniach procesowych. Zbiory takich danych okre-
$la si¢ mianem dziennikow zdarzen (event logs). Dzienniki zdarzen sg punktem
wyjscia do eksploracji procesow, przy czym konwersja danych pochodzacych
z dziennikow zdarzen w modele procesu® nastgpuje bez wykorzystania informacji
a priori, tj. jakichkolwiek informacji dotyczacych tego, jak w zamierzeniu proces
powinien wygladac.

Dziennik zdarzen jest zatem kluczowym elementem przywotywanej tu koncep-
cji, struktura i zawartos¢ dziennika zdarzen determinuje bowiem jako$¢ wgladu
w faktyczny sposob realizacji procesu i tym samym jako$¢ wynikow odkrywania
procesow.

¢ Inspirujace uwagi dotyczace wykorzystania tych narzedzi zawiera praca [Sobanska (red.) 2013].

7 Wyroznia si¢ trzy rodzaje eksploracji procesow (realizowane przez trzy grupy metod), tj. odkry-
wanie (budowe) modeli proceséw oraz ich weryfikacje i rozbudowe [Process Mining Manifesto 2012,
s. 169-194].

8 Wygenerowane modele zazwyczaj maja postac¢ grafu (np. sieci Petriego, BPMN, EPC lub dia-
gramu aktywnosci UML) i sg odzwierciedleniem czynnosci (dziatan) i zdarzen zarejestrowanych w
dzienniku, przy czym jednym z wyzwan odkrywania procesu jest zachowanie rownowagi mi¢dzy nad-
mierng szczegotowoscia modelu (overfitting) i nadmierng ogélnoscia modelu (underfitting).
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Na rysunku 2 przedstawiono powigzanie definicji procesu ze strukturg dzien-

nika zdarzen.

Definiowanie

Wykonywanie

Rejestrowanie

Znacznik
czasu

Typ
zdarzenia

Definicja okresla

procesu

Zadania

s _—— - === =

Instancja wykonywane dla

procesu

Dziatanie

Slad
zdarzen

powigzane z

Zdarzenia

Atrybuty

Zasob

Rys. 2. Powiazania definicji procesu ze sktadowymi dziennika zdarzen

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Definicja procesu okresla — jak wskazano na rys. 2 — zadania (konkretyzacja
tych zadan sg dziatania procesowe) oraz powigzania miedzy nimi, ktore tgcznie
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maja zapewnic realizacje celu procesu. Kazda inicjacja procesu jest rownoznaczna

z zarejestrowaniem w dzienniku zdarzen jego nowej instancji.

Odzwierciedleniem realizacji procesu jest slad pozostawiony w dzienniku
zdarzen w postaci chronologicznie rejestrowanych tam zdarzen, ktore wystapity
w trakcie wykonywania dziatan tworzacych dang instancj¢ procesu. Zdarzenia od-
wzorowujg stany dziatan (czynnosci), ktore zaistniaty w trakcie wykonywania pro-
cesu, a ponadto informacje, ktore pozwalajg uporzadkowac dziatania w kolejnosci
ich wystapienia (atrybutem kazdego zdarzenia jest znacznik czasu okreslajacy datg
i/lub czas rejestracji zdarzenia). Dodatkowe walory informacyjne zdarzen zwigzane
sg z takimi ich atrybutami, jak typ zdarzenia, zasob (atrybut ten obejmuje dane do-
tyczace osoOb, 16l 1 departamentdéw zaangazowanych w wykonanie dziatania charak-
teryzowanego przez dane zdarzenie) i innymi zapisywanymi wraz ze zdarzeniem.

Eksploracja proceséw jako sugerowane tu podejscie do usprawniania procesow
umozliwia przeprowadzenie szczegdtowej analizy zbioru ich instancji w czterech
perspektywach [Process Mining Manifesto 2012], z ktérych kazda dotyczy odkry-
wania innych aspektow wiedzy o analizowanych procesach:

e perspektywa przebiegu procesu — analiza kolejnosci wykonywania dziatan
(czynnosci) procesowych w celu odzwierciedlenia faktycznych Sciezek realiza-
cji zadan procesowych (i przez to odkrywanie np. waskich gardet proceséw),

e perspektywa zasobowa — analiza aktorow zaangazowanych w procesy (0sob,
systemow, rol, komorek organizacyjnych) i wykorzystywanych przez nich zaso-
bow rzeczowych organizacji,

e perspektywa wiasciwosci instancji analizowanego procesu — analiza faktycz-
nych $ciezek realizacji wybranego procesu, weryfikacja najrzadziej i najczesciej
wybieranych przez uczestnikow procesu sposobow realizacji fancuchow zadan,
a takze weryfikacja warto$ci miernikdw procesdéw, np.: liczba uruchomien in-
stancji w okreslonym przedziale czasu, czgstotliwos$¢ generowania instancji, pa-
rametry czasowe czynnos$ci i instancji, prawdopodobienstwo wyboru alterna-
tywnych $ciezek przepltywu pracy w punktach decyzyjnych procesu itp.,

e perspektywa zgodnosci zatozen procesowych z ich realizacjg — analiza porow-
nawcza teoretycznego modelu procesu rachunkowos$ci i zawartosci rejestru
(dziennika) zdarzen, czyli weryfikacja rzeczywistej realizacji procesu w odnie-
sieniu do jego definicji.

Autor, odwotujac si¢ do dorobku wspomnianego nurtu badan, podjat probe
opracowania i implementacji metod identyfikacji i analizy procesow ewidencji ksie-
gowej organizacji/instytucji. Zwigkszajg one w istotny sposdb mozliwosci uspraw-
niania procesow rachunkowosci oferowane przez metody wypracowane w ramach
koncepcji szczuptej rachunkowosci (lean accounting).
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3. Studium przypadku — urzad gminy

Jako obszar prezentacji praktycznych aspektéw koncepcji odkrywania procesow
wybrano proces obrobki faktur przychodzacych. Sktadowymi tego procesu sg takie
czynnosci procesowe, jak: przyjecie faktury przez kancelari¢ urzedu, wyznaczenie
wykonawcy czynno$ci administracyjnych, edycja faktury, zgtoszenie faktury do
poprawy oraz akceptacja (I, II i III stopnia) tresci faktury.

Badania zrealizowano w urzedzie gminy jednej z 226 gmin wojewodztwa wiel-
kopolskiego. Funkcjonowanie tego urzgdu jest wspierane przez system zarzadzania
przeptywem prac (workflow), ktory ma zapewni¢ obstuge proceséw obiegu spraw
i dokumentow w urzedzie zgodnie z wymaganiami Instrukeji kancelaryjnej oraz
Rzeczowego wykazu akt.

Rezultaty eksploracji wskazanego wyzej procesu zostang zaprezentowane w
kontekscie analizy kolejnosci, w jakiej wykonywane sa czynno$ci procesowe, i zna-
lezienia zapisu $ciezek przebiegu owego procesu, a zatem sg one ilustracja moz-
liwosci zwigzanych z analiza wybranego procesu w kontekscie dwoch z czterech
wspomnianych wyzej perspektyw usprawniania, tzn. perspektyw: przebiegu proce-
su oraz wlasciwosci instancji analizowanego procesu.

Dane procesowe podlegajace ekstrakcji sa przechowywane w bazie danych
MySQL zroédtowego systemu workflow. W naszym przyktadzie w rezultacie reali-
zacji procedury ekstrakeji danych procesowych z zasoboéw zrodlowej bazy danych
zostat wygenerowany dziennik zdarzen obejmujacy 30 roznych rodzajow dziatan,
powiazanych z 27 458 zdarzeniami przypisanymi do 4604 instancji analizowanego
procesu.

Oproécz charakterystyki wszystkich instancji procesu dziennik zdarzen umoz-
liwia takze wyspecyfikowanie wariantow analizowanego procesu (kazdy wariant
opisuje odmienna sekwencje dziatan tworzacych dany proces) oraz okreslenie ich
liczebnos$ci. Zazwyczaj przewazajaca czg$¢ instancji moze zosta¢ przypisana do
kilku wariantow — w naszym przyktadowym procesie dotyczacym faktur przycho-
dzacych do urzedu gminy najczesciej wystepujacy wariant® (oprocz tego wariantu
zidentyfikowano 706 innych wariantéw) jest reprezentantem 432 instancji analizo-
wanego procesu.

Przez interpretacje sekwencji dziatan odzwierciedlanych w wynikowym dzien-
niku zdarzen mozna zrealizowa¢ jedna z podstawowych funkcji odkrywania pro-
cesow, jaka jest automatyczne tworzenie graficznych modeli procesow (zwanych
mapami procesow). Na rysunku 3 przedstawiono model analizowanego przez nas
procesu (model ten odwzorowuje sze$¢ z 30 zidentyfikowanych czynnos$ci proceso-
wych!?), wygenerowany przez zastosowanie algorytmu Fuzzy miner [Glinther 2007].

° Wariant ten tworzy nastepujaca sekwencja czynnosci: wprowadzenie faktury — wyznaczenie
wykonawcy czynnosci edytorskich i administracyjnych — edycja faktury — akceptacja tresci faktury
I stopnia — akceptacja tresci faktury II stopnia.

1 W prezentowanym modelu kazde z sze$ciu dziatan zostato odzwierciedlone jako wierzcholek
grafu. Wygenerowanie modelu obejmujacego ogdt (100%) instancji procesowych prowadzi do modelu
typu ,,spaghetti” [van der Aalst 2011].
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Wprowadzenie faktury
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Faktura patw, onal stopnia
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Faktura p

Rys. 3. Model analizowanego procesu obrobki faktur przychodzacych

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Liczby na diagramie przypisane do dzialan wskazujg liczbg¢ zdarzen powigzanych
z kazdym z tych dziatan — np. z dziataniem ,,Wprowadzenie faktury” powigzanych
zostalo 4537 zdarzen. Kolejnos¢, w ktorej wykonywane sg owe dziatania (wskazy-
wana przez krawedzie grafu), jest pochodng analizy Sladéw zdarzen zarejestrowa-
nych w dzienniku zdarzen. Liczba przypisana do krawedzi grafu okresla liczbe wy-
stapien nastepstwa dziatan (wskazywanego przez dana krawedz), ktora
zarejestrowano w dzienniku zdarzen — np. zarejestrowano 69 przypadkow, kiedy
zachodzita potrzeba edycji faktury po uprzednim jej wprowadzeniu do systemu
workflow, i 43 przypadki, kiedy nie nastgpowata akceptacja tresci faktury III stop-
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nia (co oznacza, ze proces obrobki faktur przychodzacych nie mogt zosta¢ zakon-
czony).

4. Podsumowanie

Celem artykutu bylo zaprezentowanie dwoch komplementarnych metod usprawnia-
nia procesow rachunkowosci w urzedach administracji samorzadowej, to jest meto-
dy lean (a Scisle lean for accounting) i metody eksploracji procesow (process mi-
ning). Niniejszy artykul wpisuje si¢ w nurt usprawnien proceséw rachunkowosci
sugerowanych przez koncepcje New Public Management (jej zwolennicy sugerujg
m.in. wykorzystanie w jednostkach samorzadu terytorialnego takich narzedzi, jak
rachunek kosztow dziatan czy budzetowanie zadaniowe). Z tego wynika tez nawia-
zywanie w czgsci teoretycznej artykutu do wykorzystania proponowanych tu metod
przez jednostki biznesowe.

Ze wzgledu na ograniczone ramy artykutu i na to, ze przyktady usprawnien
w procesach rachunkowos$ci opracowanych z wykorzystaniem narzgdzi lean for
accounting (np. rozwigzania dotyczace procesu obstugi faktur, redukcji czasu za-
mkniecia ksiag oraz wzrostu efektywnosci w procesie zamknigcia miesigca/roku
czy procesu raportowania) sa prezentowane w materialach cyklicznej konferencji
,Lean Accounting — problemy wdrazania w Polsce”, organizowanej przez Katedre
Rachunkowosci Uniwersytetu L.odzkiego, w artykule ograniczono si¢ do prezenta-
cji praktycznych aspektow koncepcji odkrywania procesow na przyktadzie procesu
przetwarzania faktur w jednym z urzedéw administracji samorzgdowe;.

W artykule nie podjeto kwestii uzaleznienia mozliwosci wykorzystania propo-
nowanych tu metod usprawnien proceséw rachunkowosci od realiow funkcjono-
wania urzgdow administracji samorzadowej, ktore autor okresla mianem poziomu
dojrzatosci procesowej urzedu. Przez dojrzato$¢ procesowa rozumie si¢ stopien zor-
ganizowania ogétu procesow urzedu, ale réwniez poziom wsparcia dla poszczegol-
nych etapow cyklu ich zycia (obejmujacego projektowanie, uruchamianie, realizo-
wanie, monitorowanie, analiz¢, modyfikowanie), a wigc obecno$¢ tych proceséw w
swiadomosci pracownikow 1 w kulturze organizacyjnej. Problematyka ta jest przed-
miotem wielu publikacji i zwigzanych z nimi modeli (maturity models).
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