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1. Wstep

Decentralizacja zarzadzania stwarza potrzeb¢ posiadania przez kierownikéw wyz-
szych szczebli aktualnych i rzetelnych informacji na temat stopnia realizacji zadan po-
stawionych przed osrodkami odpowiedzialnosci.

Rezultaty pomiaru pieni¢znego pojawiaja si¢ w systemach informacyjnych
z czgstotliwoscia niewystarczajacg do sprawowania kontrolnej funkcji zarzadzania w
podleglych osrodkach. W szybko zmieniajacych si¢ wewngtrznych i przede wszystkim
zewngtrznych warunkach dziatania zachodzi koniecznosé natychmiastowego reagowa-
nia na pojawienie si¢ zjawisk o destrukcyjnym charakterze. Chodzi o takie biezace
obserwowanie procesu, ktore zapewnia ciaglos¢ wgladu w jego przebieg. Ciaglos¢
obserwowania przebiegu badanego zjawiska okresla si¢ mianem monitorowania [3,
s. 322]). Ozmacza to, ze z gOry s3 znane;

— zestaw mierzalnych parametréw charakteryzujacych badane zjawisko,

— sposOb pomiaru (odczytu) wielkosci przyjmowanych przez te parametry,

- poziom granicznych wielkosci poszczegdlnych parametrow,

— sposob generowania informacji o osiagnigciu wielkosci granicznej 1lub jej
przekroczeniu.

2. Monitorowanie

Monitorowanie przebiegu wykonywania zadan przez osrodki odpowiedzialnosci w
przedsigbiorstwach handlowych powinno by¢ dziataniem kreatywnym. Informacja o
osiagnigciu planowanej wielkosci ekonomicznej lub o przekroczeniu granicy wyzna-
czonej w procesie budzetowania nie moze by¢ lekcewazona i powinna by¢ powodem
podjecia stosownych w takich okoliczno$ciach dziatan. Brak takiej informacji zwalnia z
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podejmowania dziatan interwencyjnych, przez co przeciwdziata si¢ pochopnym decy-

zjom, ktorym zawsze towarzysza niepozadane skutki finansowe [5, s. 101].
Monitorowanie os$rodkéw odpowiedzialnosci powinno mie¢ charakter ciagly

1 zorganizowany. Czgstotliwo$¢ dokonywanych obserwacji jest uzalezniona od czasu
trwania czynnosci, ktore podlegaja obserwacji. Istotne jest to, zeby pomiaréw dokony-
wac na koniec kazdego cyklu powtarzania si¢ danego zjawiska. Sprawozdanie z efek-
tow pracy przedstawicieli handlowych powinno by¢ sporzadzane na koniec kazdego
dnia, z kolei ustalenie wietko$ci naleznosci przeterminowanych powinno si¢ okresla¢
nie rzadziej niz raz na tydzien.

Nalezycie zorganizowane monitorowanie osrodkow odpowiedzialnoéci wymaga
jednoznacznego okreslenia:

— podmiotu monitorujacego, uprawnionego do przeprowadzenia obserwacji dalszego
wykorzystania jej wynikéw,

— podmiotu monitorowanego,

— przedmiotu monitorowania, tj. zadan podlegajacych obserwacji,

— terminéw i czgstotliwosci dokonywania obserwacji,

— zrédia pozyskiwania informacji o przebiegu realizacji zadania,

— sposobdow i form pozyskiwania informacji o przebiegu realizacji zadania,

— sposobdw gromadzenia i przetwarzania informacji,

— sposobdw prezentacji efektéw monitorowania.

Monitorowanie jest zrodlem informacji dla procesu kontroli, ktoéry to proces jest
nierozerwalnie zwiazany z rachunkiem odpowiedzialnosci. Zatem monitorowanie nie
moze by¢ forma pasywnego zbierania informacji od o$rodkow, ktore takie informacije
powinny przekazywa¢. Monitoring powinien by¢ niezalezny od dobrej woli osrodka
kontrolowanego, co oznacza, ze skuteczny system monitorowania powinien zawiera¢
mechanizmy pozwalajace dociera¢ uprawnionym podmiotom do okre$lonej informacji
w sposob niezalezny od woli podmiotu kontrolowanego, w dowolnym czasie i z do-
wolnego miejsca struktury systemu informacyjnego.

Podmiot monitorujacy ma mozliwos¢ pozyskania informacji na dwa sposoby:

— uzyskujac informacje od podmiotu monitorowanego, poprzez skladanie przez nie-
go, w sformalizowanej formie, sprawozdania z dziatalnosci — sposéb ten okreslany
jest monitorowaniem sprawozdawczym,

— pozyskujac informacje samodzielnie, bez wigkszego udziatu podmiotu monitoro-
wanego — sposdb ten okreslany jest mianem monitorowania niesprawozdawczego.

3. Monitorowanie sprawozdawcze
Monitorowanie sprawozdawcze sprowadza si¢ do sporzadzania w formie pi-

semnej sprawozdan z wykonania zadan powierzonych do realizacji o$rodkom od-
powiedzialnosci. Sprawozdania te pokazuja, w jakim zakresie poszczegdlne centra
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odpowiedzialno$ci osiagaja wytyczone im cele. Powinny mie¢ budow¢ podobna do

budowy budzetow, na podstawie ktdrych wyznaczono osrodkom zadania. Maja

zawiera¢ tylko takie informacje, ktdre sa pozadane i uzyteczne przy podejmowaniu
decyzji. Sporzadzenie okreslonego sprawozdania sprowadza si¢ do okreslenia

[1 s. 567]:
istotnych informacji; kazdy zwierzchnik osrodka odpow1ed21alnosc1 w zalezno-
$ci od szczebla, jaki zajmuje w hierarchii jednostki, i od tego, za co jest odpo-
wiedzialny, potrzebuje innych informacji, o innym stopniu agregacji i w innym
przekroju,

- ich szczegolowosci; w wielu przypadkach informacja w formie liczbowe;j jest
niewystarczajaca, pomocny w takiej sytuacji moze si¢ okazac, dodatkowy krot-
ki opis,

- sposobu prezentacji.

Sprawozdania z dokonan osrodkéw powinny wspomagac identyfikowanie od-
chylen od wczesniej przyjgtych zatozen (budzetéow). Raporty same z siebie nie daja
jednak odpowiedzi na pytania, co jest przyczyna powstania danego odchylenia i co
nalezy robi¢, aby eliminowac niekorzystne odchylenia. Kiedy zatem zwierzchnik
otrzymuje taki raport, konieczne jest uzupelnienie go opisem przyczyn powstania
odchylen oraz opisem dziatan, jakie zostaly podjete w celu zlikiwdowania tych
odchylen [4, s. 321].

Raporty powinny by¢ skonstruowane i sporzadzane z uwzglgdnieniem nastgpu-
chych wymagan 7, s. 17]:

przekazywane sprawozdania winny by¢ dostosowane do potrzeb adresata, bez

zb¢dnych informacji, ale z uwzglednieniem wszystkich istotnych,

- informacje musza by¢ pobierane z wiarygodnego i powtarzalnego zZrodla,

- informacje musza odzwierciedla¢ aktualng sytuacje danego zjawiska,

— sprawozdanie powinno by¢ sporzadzone w jasny i zrozumiaty sposdb,

- informacje musza by¢ obiektywne,

- nie mozna zbyt cz¢sto zmienia¢ uktadu danych prezentowanych w sprawozda-
niach, pozwala to na porownywanie z danymi z poprzednich okresow,

- skladanie raportow musi si¢ odbywac terminowo.

Sporzadzone raporty powinny prezentowaé dane, bazujac na zasadzie CEL —
JEST. Takie podejscie do prezentacji danych wymusza okreslenie zadan, jakie na-
lezy podja¢, aby ten cel osiagnac. Wowczas sprawozdanie, z natury pasywne, staje
si¢ poczatkiem dzialania, poniewaz pokazuje problem i sugeruje rozwiazania
[6, s. 101]. Inni autorzy proponuja przedstawianie dodatkowo informacji o wykona-
niu zadan w poréwnywalnym okresie roku poprzedniego [2, s. 111]. Wskazuja oni
réowniez na konieczno$¢ wykazania w sprawozdaniu stosownych odchylen od zato-
zen budzetowych.

Sprawozdanie powinno by¢ sporzadzane jednoaspektowo, poniewaz ulatwia to
percepcj¢ jego tresci. Co prawda réznorodno$é obserwowanych zjawisk sugeruje
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rozwiazanie, w ktorym stosuje si¢ jedno sprawozdanie kompleksowe, jednak z
punktu widzenia skutecznosci monitorowania rozwigzanie prostsze wydaje si¢ bar-
dziej efektywne. Z jednoaspektowych sprawozdan mozna sporzadzi¢ pdzniej spra-
wozdanie kompleksowe. Jako wzér takiego jednoaspektowego sprawozdania moz-
na wykorzystaé¢ sprawozdanie osrodka odpowiedzialnosci za okreslony okres. Przy-
kiad takiego sprawozdania przedstawia tab.1.

Tabela 1. Sprawozdanie z wykonania zadania

Poréwnywalny Planowane Wykonanie
Nazwa zadania okres roku . zadania Odchylenie %
. zadanie na okres .
poprzedniego w okresie

Ogolem
Zrédto: [5, s. 113].

Przedstawiony wzér sprawozdania moze si¢ pojawia¢ w réznych odmianach.
Odmiennos¢ t¢ wyznacza:
— rodzaj i liczba wielkosci, z ktérymi konfrontowane jest rzeczywiste wykonanie,
— zastosowana kombinacja prezentowanych odchylen.

4. Monitorowanie niesprawozdawcze

Monitorowanie niesprawozdawcze realizowane jest bez czynnego udziatu mo-
nitorowanych os$rodkow odpowiedzialnosci, w dowolnym dla monitorujacego cza-
sic. Systematycznie rozbudowywane systemy komputerowe, czy to finansowo-
-ksiggowe, czy zintegrowane systemy wspomagajace zarzadzanie, pozwalajg w
coraz wigkszym stopniu dokonywacé monitoringu osrodkéw na biezaco, bez ko-
niecznosci oczekiwania na zlozenie sprawozdania przez monitorowany osrodek.
Dzigki wykorzystaniu systeméw informatycznych do monitorowania dokonan
osrodkéw odpowiedzialnosci stata si¢ mozliwa rzeczywista ciaglos¢ dokonywanych
obserwacji. Dane przechowywane w systemach komputerowych daja si¢ latwo
przetwarzaé, z tego powodu mozliwosci prezentacji danych sg praktycznie nieogra-
niczone.

Zadania realizowane przez osrodki odpowiedzialnosci dajq si¢ wyrazi¢ parame-
trami charakteryzujacymi ich prac¢. Prawidlowo stworzony system monitorowania
niesprawozdawczego powinien zapewnia¢ nie tylko ciagly dostgp do informacji o
wysokosci i biezacej realizacji zadanych parametrow, lecz rowniez automatyczne
generowanie sygnalow o zblizaniu si¢ do zadanej wielkosci parametru [5, s. 120).
Niestety, nie zawsze taka sytuacja jest mozliwa, szczegdlnie, gdy pomiar i ewiden-
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cja parametrow nie odbywaja si¢ w sposdb ciagly. Takze nie wszystkie sytuacje
wymagajace monitorowania daja si¢ opisaé¢ standardowym zestawem informa-
cyjnych scenariuszy. W takiej sytuacji system komputerowy powinien dopusz-
czaé mozliwo$¢ generowania informacji o zakresie tresci zdefiniowanej przez
uzytkownika systemu.

Informacje, jakie uzyskuje si¢ w systemie monitorowania niesprawoz-
dawczego, mozna prezentowaé w réznej formie. Najczegsciej stosuje sig przed-
stawienie danych za pomoca tabel, wykresow lub krétkich opisow. Z takiej for-
my prezentacji informacji szczegolnie che¢tnie korzystajg kierownicy wyzszych
szczebli zarzgdzania. W formie graficznej szczegélnie dobrze prezentuja sig
wszelkiego rodzaju poréwnania lub wykaz procentowych udzialow.

Wykresy liniowe wykorzystuje si¢ najczesciej do prezentacji ksztattowania
si¢ obserwowanego zjawiska w kolejnych okresach lub prezentacji zaistniatych
odchylen.

Do przedstawiania zmian w strukturze obserwowanego zjawiska najwia-
sciwsze jest zastosowanie wykreséw kotowych. Do wad tego typu prezentacji
nalezy mozliwo$¢ pokazania jednego aspektu badanego osrodka odpowiedzial-
nosci.

Mozliwos¢ zaprezentowania danych w porownywalnej formie, jaka dawaty
sprawozdawcze formy monitoringu, zapewnié moze prezentacja danych za po-
moca wykresu slupkowego. Duza zaleta tego typu prezentacji jest mozliwo$é
pokazania i prostego poréwnania danych z kilku okreséw jednoczes$nie, a takze
pokazanie poréwnania stanu rzeczywistego z planami ustalonymi w poszczegol-
nych budzetach.

Wielu sytuacji wystgpujacych w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu nie da
si¢ przedstawi¢ za pomocg tabeli czy wykresu. W takiej sytuacji trzeba si¢ po-
shuizy¢ opisem w formie pisemnych komunikatow.

5. Zakonczenie

Sposob prezentacji informacji nabiera coraz wigkszego znaczenia, w miarg
jak konkretyzuja si¢ granice odpowiedzialnosci za wydzielone etapy realizacji
nadrzgdnego celu przedsigbiorstwa. Coraz wigkszego znaczenia, oprocz trafnie
dobranej tresci informacji, nabiera forma jej prezentacji, determinowana indy-
widualnymi umiej¢tnosciami jej percepcji [S, s. 106]. Monitorowanie osrodkow
odpowiedzialnosci jest na tyle istotnym elementem systemu rachunku odpowie-
dzialnosci (od jakosci i aktualno$ci dostarczonych informacji zaleze¢ bgdzie
trafno$¢ oceny dokonan danego csrodka odpowiedzialnosci), ze konieczne jest
state ulepszanie i dostosowywanie do aktualnych warunkéw sposobéw monito-
ringu o$rodkéw odpowiedzialnosci.
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PERFORMANCE MONITORING OF RESPONSIBILITY CENTRES

Summary

The article presents some issues connected with monitoring of work in some responsibility
centers within an enterprise. Well-organised monitoring of work in such centers is the basis for quality
assessment of the places and is an important element of controllership system in the enterprise.
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