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1. Wstep

W warunkach globalizacji dziatalnos$ci gospodarczej czgsto obserwujemy nasi-
lajacy si¢ wzrost konkurencji miedzy przedsigbiorstwami, przeksztalcenia rynkow
produktow w rynki klientow oraz zmiany oczekiwan samych klientow wobec ofe-
rowanych im produktow, towardéw i swiadczonych ustug, dlatego nalezy zwracac
szczegblna uwage na utrzymanie i kreowanie dobrych relacji z obecnymi i przy-
sztymi nabywcami. Jest to mozliwe dzigki przeobrazeniom, ktorym ulegaja przed-
sigbiorstwa. Ich sposob zorganizowania musi by¢ dostosowany do spelniania ocze-
kiwan klientow. Obserwowana jest tendencja odchodzenia od struktur organizacyj-
nych opartych na funkcjach w kierunku zorientowania procesowego.

Wprowadzenie w przedsigbiorstwie procesow nie przyniesie zamierzonych
efektow, jezeli nie pojdzie za tym delegacja uprawnien i odpowiedzialnosci na
nizsze szczeble organizacyjne oraz nie zostana wyodrgbnione centra odpowiedzial-
nosci za okreslone procesy.

Osiaganie celow strategicznych i operacyjnych, ktore sa stawiane przed podmio-
tami gospodarczymi moze by¢ zagrozone, jesli nie zostang wprowadzone odpowiednie
mierniki odzwierciedlajace dokonania danych o$rodkéw odpowiedzialnosci.

2. Osrodki odpowiedzialnos$ci za procesy

W organizacjach, w ktérych nastapita decentralizacja zarzadzania, moze by¢
wdrozony rachunek odpowiedzialno$ci zwany réwniez rachunkowos$cia odpowie-
dzialnosci. Jest on rozumiany jako rachunek stuzacy glownie sporzadzaniu rapor-
tow z wykonania budzetéw dla dos¢ krotkich okreséw przez osrodki odpowiedzial-
nosci, ktore informuja odpowiedzialne za wyniki osoby o odchyleniach od wielkosci
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planowanych ujetych w budzetach [3, s. 416-417]. Rachunek odpowiedzialnosci
moze by¢ rozumiany jako system grupowania oraz przedstawiania informacji, kto-
re uwzgledniajg zakres uprawnien i odpowiedzialnosci poszczegolnych centrow |5,
s. 190]. Rachunkowos$¢ odpowiedzialno$ci okreslana jest rowniez jako system, w
ktorym dokonuje si¢ identyfikacji, pomiaru i wyceny produktow pracy oraz oceny
dziatalno$ci 0s6b odpowiedzialnych za poszczegdlne osrodki (centra) odpowie-
dzialnosci [6, s. 645].

Tworzenie odpowiednich sprawozdan wewngtrznych na potrzeby podejmowa-
nia decyzji jest mozliwe tylko wtedy, gdy zostang zagregowane informacje o do-
konaniach okreslonych centréw odpowiedzialno$ci. Zatem wyodrgbnienie takich
wewngtrznych jednostek jest w tym aspekcie bardzo istotne, a zarazem konieczne.

Zarzadzanie centrami odpowiedzialno$ci lezy w gestii kierownikow, ktorych zada-
niem jest osiaganie celow przypisanych do danego osrodka odpowiedzialnosci (cele te
sq transformowane w budzety). Ich realizacja jest mozliwa dzigki podjeciu okreslonych
dziatan oraz optymalizacji wykorzystania zasoboéw finansowych i niefinansowych, nad
ktorymi menedzerowie osrodkow odpowiedzialnosci sprawuja kontrole.

Koncepcja decentralizacji w istotny sposoéb wplywa na wyodrebnienie w
przedsigbiorstwie osrodkéw odpowiedzialnosci. Oprocz niej czynniki najczesciej
brane pod uwage to: uwarunkowania wewngtrzne, przyjeta strategia dziatania,
ograniczenia ze strony podsystemu rachunkowosci finansowej i zarzadczej, do-
stgpnos¢ systemu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie oraz zapotrzebo-
wanie na informacje ze strony najwyzszego kierownictwa (struktura i szczegoto-
wos$¢ tworzonych raportow wewngetrznych).

W przedsigbiorstwach zorientowanych procesowo mozliwe jest wprowadzenie
rachunku odpowiedzialno$ci i raportowanie w przekroju osrodkéw odpowiedzial-
nosci za procesy [8, s. 391-399].

Proces czgsto jest definiowany jako zbidr czynnos$ci przebiegajacych réwnole-
gle, warunkowo lub sekwencyjnie, prowadzacych do zmiany zasobow przedsig-
biorstwa na wejsciu w efekty koncowe w postaci produktu lub ustugi [9, s. 88].

Z punktu widzenia funkcjonowania rachunku odpowiedzialnosci istotne sa od-
powiednia klasyfikacja procesow oraz okreslenie relacji, jakie zachodza migdzy
nimi. Stuzy¢ do tego moze zaproponowany przez M. Portera tzw. fancuch warto$ci
[7, s. 109-110]. Wedlug niego procesy nalezy dzieli¢ na dwie zasadnicze grupy.

Do pierwszej z nich, zwanej procesami podstawowymi, mozemy zaliczy¢
przede wszystkim: logistyke wejscia, produkcje, logistyke wyjscia, marketing i
sprzedaz oraz ushugi posprzedazne. Sa one najistotniejsze w wigkszosci przedsig-
biorstw, gdyz dzigki nim jest kreowana odpowiednia warto$¢ dodana dla klientow.

Procesy pomocnicze wspieraja procesy podstawowe i dotycza przede wszyst-
kim: zarzadzania infrastruktura przedsigbiorstwa i zasobami ludzkimi, rozwoju
technologii oraz systemu zaopatrzenia.



429

Przyjmujac metodologi¢ tancucha wartosci Portera, mozemy do tak wyodreb-
nionych proceséw przypisa¢ zakresy odpowiedzialno$ci, uprawnienia decyzyjne i
tworzy¢ centra odpowiedzialno$ci. Na czele procesow powinni znajdowac sig tzw.
wlasciciele. Staja si¢ oni kierownikami tak wyodrgbnionych osrodkdéw odpowie-
dzialnosci. Ich gléwnym zadaniem jest efektywne wykorzystanie zasobow przypi-
sanych do procesow, tak aby cele, ktore sa narzucone, zostaly osiagni¢te. Podziat
przedsigbiorstwa na procesy podstawowe i pomocnicze determinuje jednoczesnie
wyodrgbnienie osrodkow odpowiedzialnosci za procesy podstawowe i procesy
pomocnicze.

3. Cechy jakoSciowe miernikow
dla oSrodkow odpowiedzialnosci za procesy

Prawidlowo dobrane mierniki i okreslenie ich wartosci docelowych dla po-
szczegblnych procesdw moga przyczynic si¢ do osiagnigcia przez organizacj¢ ce-
low strategicznych i operacyjnych. Musza one jednak mie¢ pewne cechy jakoscio-
we. Najwazniejsze cechy, ktorymi powinny si¢ charakteryzowa¢ mierniki, to
przede wszystkim:

— istotnos¢,

— jednoznaczno$¢ przypisania do danego procesu,
— latwos¢ definiowania,

— latwos$¢ wyliczenia,

— zrozumienie przez wszystkich interesariuszy,

— mozliwo$¢ wyrazenia w czasie (dynamiczno$c),
— realnos¢,

— porownywalnosc,

— fatwos¢ weryfikacji.

W osrodkach odpowiedzialnosci za procesy wykorzystuje si¢ r6zne mierniki. Czg-
sto aczy sig je w odpowiednie grupy. Trzeba jednak pamigta¢ o tym, ze nie ma stan-
dardowego zestawu miernikow. Kazda branza charakteryzuje si¢ innymi parametrami.

Najczesciej stosowane mierniki ujmuje si¢ w nastgpujace kategorie [1]:

— produktywno$¢ procesow,

— jako$¢ procesow,

—  zyskowno$¢ procesow,

— efektywnos¢ procesow,

— wykorzystanie zasobow w danych procesach,

— koszty procesow,

— wzrost/utrzymanie/spadek pozycji ekonomicznej przedsigbiorstwa ze wzgledu
na realizacj¢ danego procesu,

— innowacyjnos$¢ danych procesow,

— postep technologiczny w procesach.
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Po zdefiniowaniu miernikéw nastepnym krokiem jest zdeterminowanie postaci,
w jakiej bedq podawane miary. Dobry miernik to taki, ktory dostarcza informacje nie
w surowej postaci liczbowej, lecz wystepuje w postaci wskaznika, indeksu lub $rednie;.

Po okresleniu postaci miernikow nalezy poddac je procesowi normalizacji. Ro-
bi si¢ to po to, zeby mozna bylo poréwnaé poszczegolne jednostki wewngtrzne
przedsigbiorstwa (osrodki odpowiedzialno$ci za procesy). Najprostsza odmiang
normalizacji jest standaryzacja [4, s. 251].

Po przeprowadzeniu standaryzacji na miernikach mozna poréwnac¢ roézne pro-
cesy. Najpierw nalezy jednak stworzy¢ macierz mierniki — procesy. Zostata ona
zaprezentowana w tab. 1.

Tabela 1. Macierz mierniki — procesy

Proces 1 Proces 2 Proces M
Miernik 1 X X
Miernik 2 X X
X X
X X
Miernik N X X

Zrbdto: opracowanie wihasne.

Mierniki wyrazone w postaci bezposredniej wyrazaja jedynie surowe dane, np.
poziom kosztow procesu. Te, ktore wyrazone sa w postaci procentu, umozliwiaja
poréwnanie w czasie wartosci, np. procentowej zmiany kosztow procesu roku bie-
zacego w stosunku do roku ubieglego.

Mierniki wyrazone w postaci prostych wskaznikow umozliwiaja poréwnywa-
nie jednej wartosci z druga — przykltadem moze by¢ przecigtna wartos¢ sprzedazy
na dzien. Miary moga by¢ wyrazone rowniez w postaci indeksu, np. wzrost sprze-
dazy do wzrostu sprzedazy w branzy.

Wskazniki moga by¢ rowniez wyrazone w postaci $redniej lub innych staty-
stycznych miar (np. odchylenie standardowe kosztow procesu, semiodchylenie
kosztow procesu).

4. Metody doboru miernikow
dla osrodkow odpowiedzialnosci za procesy

Czesto wykorzystywana metoda (narzedziem), ktéra utatwia opracowanie od-
powiedniego zestawu miernikéw dla osrodkow odpowiedzialno$ci za procesy, jest
AHP (Analytic Hierarchy Process) [2].

Do najwazniejszych zalet tej metody naleza: jej prostota, tatwos¢ zrozumienia i
spetlnianie wszystkich wymogdéw zwiazanych z wyborem miernikéw dla osrodkow
odpowiedzialno$ci za procesy. Wybieranie miernikoéw tylko po to, zeby je wybrac,
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jest czegsto powtarzanym bledem. Wady te moga by¢ wyeliminowane przez metode
AHP, w ktorej wybierane sa wskazniki zbiezne z celami przedsigbiorstwa oraz
ukierunkowane na ciagle usprawnianie organizacji.

W metodzie AHP zaktada si¢ hierarchiczne relacje migdzy miernikami. Moze by¢
wykorzystana w dwdch etapach tworzenia miernikéw dla osrodkéw odpowiedzialnosci
za procesy w przedsigbiorstwie, a mianowicie na etapie wybierania miernikow dla
okreslonych procesow oraz na etapie badania stopnia zrozumienia ich wptywu na pra-
cownikow i menedzerow w danych centrach odpowiedzialnosci za procesy.

Rozwazajac pierwszy obszar wykorzystania metody, nalezy zwroci¢ uwage na
kilka istotnych kwestii. Po pierwsze, powinni zosta¢ wskazani kierownicy, ktorzy
beda zaangazowani w wybdr miernikéw. Kazdy z nich musi odpowiada¢ za inny
obszar (proces). Kierownicy podczas definiowania miernikéw powinni wykorzy-
sta¢ swoje doswiadczenie po to, zeby zostaly zdefiniowane wszystkie mozliwe
miary w ich obszarach odpowiedzialnosci. Jesli kazdy z nich okresli wszystkie
wskazniki, to w dalszym ciagu postgpowania nalezy zredukowac te, ktéore moga
powiela¢ zawarte w nich informacje.

Po drugie, musi dojs¢ do spotkania wszystkich kierownikéw zaangazowanych
w opracowanie miernikow, na ktérym zostana wybrane te najwazniejsze i najbar-
dziej reprezentatywne (przekazujace najwigksza tres¢ ekonomiczna).

Tabela 2. Porownanie grupy miernikéw finansowych i jakosciowych

Mierniki finansowe
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Mierniki jako$ciowe

1 — tak samo wazne grupy miernikow,

2 — jedna grupa miernikow jest trochg wazniejsza od drugie;j,

3 — jedna grupa miernikow jest bardziej wazniejsza od drugiej,
4 —jedna grupa miernikéw jest znacznie wazniejsza od drugie;j,
5 —jedna grupa miernikéw stabo dominuje nad druga,

6 — jedna grupa miernikéw $rednio dominuje nad druga,

7 — jedna grupa miernikdw mocno dominuje nad druga,

8 — jedna grupa miernikéw znacznie dominuje nad druga,

9 — jedna grupa miernikow catkowicie dominuje nad druga.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [2].
Po ustaleniu ostatecznej listy miernikow dla poszczegdlnych jednostek we-

wnetrznych przedsigbiorstwa przystgpuje si¢ do pordwnywania parami miernikow
dla o$rodkow odpowiedzialnosci za procesy.
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Najpierw za pomoca metody AHP okresla si¢ ranking grup, do ktérych mierni-
ki sa przypisane. Odbywa si¢ to przez poro6wnanie parami grup miernikow migdzy
sobg oraz przypisanie im punktéw. Przyktad poréwnania grupy miernikéw finan-
sowych i jako$ciowych zostat zaprezentowany w tab. 2.

Przyjmujac powyzsze oznaczenia, mozna stwierdzi¢, ze grupa miernikow jako-
sciowych dominuje nad grupa miernikow finansowych.

Po poréwnaniu parami wszystkich grup miernikow ze soba ustala si¢ ranking
procentowy. W tabeli 3 zostato przedstawione przyktadowe zestawienie punktow.

Tabela 3. Przyktadowy ranking grup miernikéw dla osrodka odpowiedzialnosci za procesy

Mierniki Mierniki Udziat
. .. Razem
finansowe | jakoSciowe (wp)
Mierniki X 3 1 2 6 0,33 (6/18)
finansowe
Mierniki X 6 3 9 0,50 (9/18)
jako$ciowe
1 X 1 2 0,11 (2/18)
1 X 1 0,06 (1/18)
Razem 18 1,00 (18/18)

w,— udziat danej grupy miernikéw we wszystkich dostgpnych grupach miernikow.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z podanego przyktadu wynika, ze najwyzszy udzial dla tego osrodka odpowie-
dzialno$ci za proces ma grupa miernikow jakosciowych. Jej udziat we wszystkich
grupach miernikéw wynosi 0,5 (50%).

Po okresleniu waznos$ci poszczegolnych grup miernikow dla danego osrodka
odpowiedzialno$ci za proces przechodzi si¢ do ustalenia hierarchii w§rod mierni-
kow w danej grupie. Podobnie jak w poprzednim etapie porownujemy je parami
oraz przyjmujemy te same kryteria waznosci.

W zaleznosci od liczby potencjalnych miernikow w danej grupie tablice waz-
no$ci moga by¢ bardzo rozbudowane. Dla trzech miernikow macierz moze byc¢
przedstawiona w sposob okreslony w tab. 4.

Po obliczeniu punktow dla kazdego miernika przypisuje si¢ mu jednoczesnie
wage m;. Na jej podstawie jesteSmy w stanie wskaza¢, ktory miernik jest najwaz-
niejszy w ramach danej grupy. Przyklad zamieszczono w tab. 5.

Po okresleniu miernikow w poszczegdlnych grupach okresla si¢ globalng waz-
no$¢. Odbywa si¢ to przez przemnozenie wagi przypisanej danej grupie przez wage
zwiazang z danym miernikiem przypisanym do niej. Biorac wczes$niejsze oblicze-
nia dla miernikow w grupie finansowej, mozemy obliczy¢ ich globalny udzial.
Zostato to przedstawione w tab. 6.
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Tabela 4. Przyktadowa macierz dla trzech miernikéw w grupie finansowej

Ekonomiczna Zvsk
wartosé 918|7|6|5]4]3]|2 2(3(4|5|6|7|8|9| ys tual
dodana czyduainy
Ekonomiczna Rentownos¢
warto$¢ 918|7|6|5(4|3|2|1]|2|3]4 617|819 Akt WoW
dodana tyw
Rentownos¢ Zysk
aktywow 918|7|6|5]|4 21112134 |5[6[7|8|9 rezydualny
Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 5. Przyktadowe ustalanie wag dla miernikow w grupie finansowe;j
Ekonomiczna .
warto$¢ rezZ(}iljlziln RZEIOXE&SC Razem Udziat (m;)
dodana Y Y Y
Ekonomiczna
wartos¢ X 1 1 0,1 (1/10)
dodana
Zysk
rezydualny 1 X 1 0,1 (1/10)
Rentownosc 5 3 X 8 0.8 (8/10)
aktywow
Razem 10 1,0 (10/10)
Zrédlo: opracowanie whasne.
Tabela 6. Globalny udzial miernikéw grupy finansowej
s Ud21a'1 Erupy , Udz1a.1 miernikow .| Udziat globalny
Mierniki finansowej miernikow w grupie finansowej
(Wp X mi)
(Wp) (mz)
Ekonomiczna warto$¢ dodana 0,33 0,1 0,033
Zysk rezydualny 0,33 0,1 0,033
Rentowno$¢ aktywow 0,33 0,8 0,264
Razem 1,0 0,33

Zrodto: opracowanie wlasne.

Metoda AHP bardzo dobrze dopasowuje si¢ do potrzeb doboru miernikoéw dla
osrodkéw odpowiedzialnosci za procesy. Jest pomocna podczas wybierania wia-
sciwych miernikow i pozwala okresli¢ ich wazno$¢. Dodatkowo nalezy zauwazy¢,
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ze metoda ta jest fatwa w zrozumieniu i do zaimplementowania. Dzigki niej naste-
puje redukcja zbednych miar i wybierane sa tylko te, ktore sa reprezentatywne dla
danej grupy miernikow.

5. Podsumowanie

Wprowadzajac os$rodki odpowiedzialno$ci za procesy w przedsigbiorstwach,
nalezy szczeg6lng uwage zwroci¢ na dobor wlasciwych miernikow. Jest to istotne z
punktu widzenia zbieznosci dzialan podejmowanych w ramach danych centrow z
celami strategicznymi i operacyjnymi, ktore nalezy zrealizowaé w przedsigbior-
stwie, oraz implementowania odpowiedniego systemu motywacyjnego dla kierow-
nikéw osrodkéw odpowiedzialnosci.

Mierniki te musza spetnia¢ standardy — powinny mie¢ okreslone cechy jako-
sciowe 1 nie moga powiela¢ informacji. Jest to mozliwe do zrealizowania za pomo-
ca metody wyboru miernikow — AHP.
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THE PERFORMANCE MEASUREMENT
IN PROCESS RESPONSIBILITY CENTRES

Summary

In this article the author presents the problems with the performance measurement in process re-
sponsibility centres. The main aspects are connected with building the process orientated company,
quality fields of metrics and using AHP method to choose the best metrics for centres.



	POMIAR DOKONAŃ W OŚRODKACH ODPOWIEDZIALNOŚCI ZA PROCESY
	1. Wstęp
	2. Ośrodki odpowiedzialności za procesy
	3. Cechy jakościowe mierników dla ośrodków odpowiedzialności za procesy
	4. Metody doboru mierników dla ośrodków odpowiedzialności za procesy
	5. Podsumowanie
	Literatura

