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POWIAZANIE RACHUNKU ODPOWIEDZIALNO SCI
Z SYSTEMEM MOTYWACYJNYM W
PRZEDSIEBIORSTWACH ZORIENTOWANYCH
PROCESOWO

W przedsgbiorstwach zorientowanych procesowo z powodzeniemrembyé
wdrozony rachunek odpowiedzialém@. Wewretrznymi jednostkami organizacyjnymi
stap sic procesy. Na ich czele znajdupie kierownicy (widciciele proceséw).
Whprowadzenie takichsoodkéw odpowiedzialnii podnosi efektywn& organizacyja
i ekonomicza przedstbiorstw. Szczegélm uwag przy wprowadzaniu takich
instrumentéw controllingowych jak rachunek odpowgiethcsci zwraca prawidtowe
powigzanie dokon& centrow odpowiedzialrfgi z systemem motywacyjnym
prowadzonym w danej jednostce gospodarczej. Wyrnkegrde kierownikdw grodkow
odpowiedzialnéci powinno sktada sie z dwdch czsci: statej i ruchomej (zmiennej)
uzalennionej od wynikow.

1. WPROWADZENIE

Tradycyjna organizacja przeebiorstwa oparta na funkcjach w nim realizowanych
moze nie by adekwatna do zmian jakie zachadz samych podmiotach gospodarczych,
jak réwniez w ich otoczeniu bfiszym i dalszym.

Nasilapcy sk wzrost konkurencji meidzy przedsibiorstwami, przeksztatcenia rynkéw
produktéw w rynki klientbw oraz zmiany oczekitvasamych konsumentéw wobec
oferowanych produktéw, towaréwswiadczonych ustugasczynnikami, ktére wplywa;
na zachowania podmiotéw gospodarczych. Kalewrac& szczeglla uwag na
utrzymanie i kreowanie dobrych relacji z obecnymidysztymi nabywcami.

Przeobraenia przedsbiorstw @ obserwowane nie tylko w obszarze zmian
asortymentowych, lecz rowriev kwestiach organizacyjnych. Odchodzi od skosyaiat
struktur organizacyjnych opartych na funkcjachzfley funkcji odpowiada okiéony
dziaf) i przechodzi sina procesy i dziatania.q2y sie przy tym do osigania ustalonych
celéw, systematycznej ich poprawy i nieustannegskdoalenia.

W warunkach globalizacji prowadzona restrukturyagmjzedsibiorstw powinna b§
ukierunkowana nie tylko na aspekty organizacyjeez Irdbwnie dotyczy¢ efektywndci
ekonomicznej. Zadanie takie spelniaydrazane nowoczesne instrumenty controllingowe
do ktérych naley rachunek odpowiedzialfoi.

Wprowadzenie tych zmian i wdrenie tych instrumentéw ne okaza sig nie do
konca wystarczajce. Cele strategiczne i operacyjne, ktére stawsan@zed podmiotami
gospodarczymi magnie by osagane, dlatego w takiej sytuacji najew odpowiedni
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spos6b wprowadzi system motywacyjny. Powinien on dyparty na dokonaniach
(wynikach) grodkéw odpowiedzialniei za procesy.

System motywacyjny w przedsiorstwie zorientowanym procesowo naletak
konstruowa, aby kierownikom tak wyznaczonyckrodkéw odpowiedzialnici zalezato
na osiganiu jak najlepszych rezultatéw. Powinni oni wifakposob identyfikowa sig
Z przedsibiorstwem, z jego celami.

2. PRZEDSIEBIORSTWO ZORIENTOWANE PROCESOWO
Przez procesy naig rozumi€ logiczne cigi nastpujacych po sobie lub
réwnoleglych czynnéi(dziatlah), ktére prowadz do spetnienia oczekivia klienta,
zarbwno wewatrznego jak i zewetrznego, poprzez dostarczenie mu wyrobu, ustugi,
dokumentacji zgodnych z jego wymaganiamia ®ne definiowane tale jako
wspotdziatanie ludzi, maszyn, udzex oraz metod dziatania skierowanych na wykonanie
wyrobu lub ustud.
W literaturze przedmiotu nima spotka jeszcze inne podajia zwhzane z procesami.
Czesto jest takze rozumie si przez nié
1) fancuch sekwencyjnych czynfm, ktére transformuj mierzalne wecia
(materiaty, informacje, ludzi, usdzenia, metody) w mierzalne wygja
(produkty, ustugi, informacje) — pegtowanie to polega zatem na dodaniu do
zasilen nowej wartdci (dodanej),
2) dziatanie majce mierzalny cel, ktéorym jest tworzenie wadio uznanej
i zweryfikowanej przez odbioec, zawartej w wyrobie, ustudze, informacji lub
innym mazliwym do zdefiniowania efekcie kmowym,
3) dziatanie majce dostawegi klienta, co implikuje, 4 jego granice wyznaczone s
przez zdefiniowany rodzaj transakcji zakupu zasilgprzeday wytworu,
4) dziatanie, ktére mee podlegé powtarzaniu, co oznaczag maliwe jest jego
zapisanie w formie unidiwiajacej odczytanie jego przebiegu przez realizatorow.
taczac zaprezentowane podeja manna okréli¢ proces jako zbior czyngo
przebiegajcych réwnolegle, warunkowo lub sekwencyjnie, promagich do zmiany
zasobdw przedsbiorstwa na wagiu w efekty kadicowe w postaci produktu lub ustdgi
W podmiotach gospodarczych, ktéres gorientowane procesowo, muygszdyé
wdrozone tzw. procedury zagdzania procesowego. W ich sklad wchodarzede
wszystkim nasfpujace zagadnienfa
1) zdefiniowanie proceséw (identyfikacja procesow),
2) pomiar procesow,
3) analiza procesow,
4) dziatania majce na celu polepszenie proceséow,
5) kontrola procesow.
Sq rézne metody wyodibniania proceséw. Mma przyjé podziat zaproponowany
przez Amerykaskie Centrum Bada nad Produktywnécia i Jakdcia (APQP) lub

L E. Skrzypek,Jakai¢ i efektywngé, Wydawnictwo UMCS Lublin 2002, s. 146

2 p. GrajewskiKoncepcje struktury organizacji procesowprun 2003, s.104

3 Zarzmdzanie przedsbiorstwem przyszimi. Koncepcje, modele i metodyK. Perechuda (red.), Agencja
Wydawnicza ,Placet”, Warszawa 2000, s. 88

4 P. GuptaSix Sigma. Business Scorecard: Ensuring Performémc®rofit, McGraw-Hill, New York 2004,
S. 23-42
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wybrat tzw. fahcuch wartéci Portera. Procesy w tym agjiu s podzielone na dwie
zasadnicze grupy: procesy gtéwne i pomocnicze.

Procesy mog by¢ dezagregowane na podprocesy, dziatania, cagnn@adania. To
jaka szczeg6tows podziatu powinno giprzyja¢ zalery przede wszystkim od tego jakie
jest zapotrzebowanie na informacje i na jakim poEémusz by¢ one agregowane.

Po wyodebnieniu proceséw natg przypis& do nich tzw. wiécicieli. Ich gtéwnym
zadaniem jest zagdzanie ukierunkowane na eliminacizagrazen towarzyszacych
procesom. $to przede wszystkim czynfém zwigzane z ksztattowaniemeskosztow
wytwarzania, motywaaj pracownikOw, terminowizia dostaw, przeptywem informacji
oraz bezpieczestwem, zdrowiem oraz ochrggrodowiska. Oprécz wiej wymienionych
czynnaci wiasciciel musi take ocenid procesy z trzech punktéw widzenia: czasu ich
trwania, jakdci oraz kosztow uwzgtniajac przy tym relacje z tzw. dostawcami
i klientami. Grupg te stanowd inni wtasciciele proceséw lub zewtrzne podmioty.

W przedstbiorstwach zorientowanych procesowo nie wystargéyotw odpowiedni
spos6b zidentyfikowa okreslone procesy. Trzeba je nieustannie poddawamiarom,
dobierajc odpowiedni mierniki. Z punktu widzenia zadzania bardzo istotney &oszty
proceséw. Informacje o nich m@gochodzt przede wszystkim z systemu rachunku
kosztow dziata.

Znajoma¢ okreslonych parametréw zwranych z procesami nie wystarcza do tego,
aby nimi w odpowiedni sposéb steravadlatego wskazane jest poddawanie ich
okreslonym analizom. Jdi chodzi o parametry ileciowe to badane mady¢ nastpujace
rzeczy: struktura i dynamika.

Na podstawie dokladnie przeprowadzonych analiz dojeo sé pewnych korekt
w obszarze proceséw. Negtije eliminacja tych, ktére nie przynaswartaci dodanej
oraz podejmuje si czynndci mapce podnié¢ jakos¢ wykonywanych procesow
(doskonalenie procesow).

W obszarze procesOw przeprowadzawiele dziata kontrolnych. Sprawdzaesiczy
cele jakie zostaly postawione ¢tg w okr&lonych planach) zostaty zrealizowane.
Kontrole proceséw mgemy podziekk na ex post i ex ante. W obu rodzajach ustala si
okreslone odchylenia, ktére poddaje sikreslonym analizom.

Orientacja procesowa przeglsiorstw mae stwzy¢ jako punkt wyjcia do budowania
rachunku odpowiedzialoi ukierunkowanego na procesy.

3. RACHUNEK ODPOWIEDZIALNO SCI W PRZEDSIEBIORSTWIE
ZORIENTOWANYM PROCESOWO

Decentralizacja systemu zadzania jest warunkiem koniecznym, aby wd®d
rachunek odpowiedzialdoi zwany réwnie rachunkowscia odpowiedzialnéci (ang.
responsibility accounting). W literaturze przedruianhazemy znale¢ wiele definicji,
jednak na uwagzastuguj przede wszystkim te, w ktérych rachunek terzystgtéwnie
sporzdzaniu raportéw z wykonania bietéw dla dé¢ krétkich okreséw czasu przez
osrodki odpowiedzialnéci, ktére informuj odpowiedzialne za wyniki osoby
o odchyleniach od wielkgi planowanych ujtych w budetacl oraz jako system

® R. PiechotaProjektowanie rachunku kosztéw dziatdifin, Warszawa 2005, s. 73-76
® C. Drury, Rachunek kosztoRWN, Warszawa 1998, s. 416-417.
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grupowania oraz przedstawiania informacji, ktére zgladniaja zakres uprawnie
i odpowiedzialnéci poszczegélnych centréy

Zgodnie z przytoczonymi definicjami raportowanie bgda sé w przekroju
wewretrznych  komérek organizacyjnych, ktére olteme g jako crodki
odpowiedzialnéci, zwane réwniz centrami odpowiedzialdoi (ang. responsibility
centers).

Kazda taka jednostka organizacyjmarzdzar jest w sposob jednoosobowy. Na jej
czele stoi kierownik (ang. responsibility manag&tfrego zadaniem jest realizacja celow
wyznaczonych przez kierownictwo wsrego poziomu zagdzania. Cele te as
skwantyfikowane i ukazane w bigtach przypisanych do okfenych drodkow
odpowiedzialnéci.

W jaki sposéb wyodbnic centra odpowiedzialdoi w przedsibiorstwie
zorientowanym procesowo?

Decentralizacja systemu zadzania mae opierg sic na tworzeniu jednostek
wewrgtrznych, ktére bda zgodne z procesami funkcjomaymi w przedsibiorstwie’.

Osrodki odpowiedzialnéci za procesy w taki sposéb utworzone, mobyé
dezagregowane n&rodki odpowiedzialnéci nizszego rzdu (csrodki odpowiedzialnfci
za dziatania i czynrigi).

Do kazdego centrum odpowiedzialfm powinien by przypisany kierownik.
W osrodkach odpowiedzialrigi za procesy &la nimi wiasciciele procesow.

Kazdy wigciciel procesu &dzie miat do zrealizowania oldlene cele. Zostanone
ujete w budetach procesow.

Stworzenie odpowiedniego systemu raportowania (datggo miar finansowych lub
niefinansowych) opartego nasrodkach odpowiedzialdoi za procesy umidiwi
naczelnemu kierownictwu kontrolowanie dokanaentrow odpowiedzialgi oraz
rozliczanie kierownikéw z powierzonych zadawykorzystanych zasobéw. Mechanizm
ten pozwoli réwnie na wykrycie odchyle od budetow w poszczegélnychsmdkach
odpowiedzialnéci za procesy. Zostajone poddane analizie przyczynowej,elziczemu
mozliwe jest wykrycie czynnikdw wptywagych na odchylenia. Przyktadowy raport dla
osrodka odpowiedzialnwi za proces przedstawia tabela 1.

" E. Nowak Zaawansowana rachunkowézarzydcza,PWE, Warszawa 2003, s. 190.

8 t. Szydetko Rachunek odpowiedzialfw w przedsibiorstwie zorientowanym procesowo, Rachunkowéé
w zaradzaniu jednostkami gospodarczymi, Zeszyty Naukowsiwersytetu Szczemskiego Nr 464,
Szczecin, 2007, s. 491.
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Tabela 1. Przyktadowy raport dldrodka odpowiedzialniei za proces (podstawowy)

Mierniki Wykonanie Budet (Plan) Odchylenie

Miernik 1

Miernik 2

Miernik N

Zrodio: opracowanie wiasne

Rachunek odpowiedzialdc nie przyniesie zamierzonych efektéwzgé nie kxdzie
powigzany z systemem motywacyjnym.

4. MOTYWOWANIE W O SRODKACH ODPOWIEDZIALNO SCI ZA PROCESY

Wynagrodzenie kierownikéw soodkéw odpowiedzialnizi za procesy musi gy
w jakis sposOb zwizane z dokonaniami podlegaych im dgrodkéw odpowiedzialndi.
Jednym z rozwizan jest podzielenie wynagrodzenia wdeieli proceséw na dwie egci
sktadowe. Pierwsza z nich jest stala, druga natstmdenienna i zalma od wynikow
osihganych przez dane centrum odpowiedziétnoktore z kolei mog by¢ oparte na
miarach finansowych lub niefinansowych.

W przypadku miar finansowych gléwnie brang god uwag koszty procesow,
dlatego ocena kierownikow odbywa; gitéwnie za pomat wykonania budetu i analizy
powstatych odchyli Z tym, ze keda one zrénicowane i uzalinione od rodzaju centrum
odpowiedzialnéci za procesy (procesy podstawowe, procesy wspt®aj procesy
administracyjne). Przyktadowe mierniki dotyce procesOw podstawowych zostaty
zaprezentowane w tabeli 2.
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Tabela 2. Podstawowe mierniki zwane z kosztami dlasmdka odpowiedzialrizi zaproces

Miernik Konstrukcja miernika Padany poziom lub
kierunek zmian
Wskaznik dotrzymania Koszty procesu <=100

budzetu kosztéw procesu wykonane*100/ koszty
procesu bugktowane

Wskaznik dotrzymania Koszty zmienne procesu <=100
budzetu kosztéw zmiennych  wykonane *100/ koszty
procesu (%) zZmienne procesu
budzetowane
Wskaznik obcizenia Koszty state procesu/koszty  Constans lub spadek
kosztami statymi procesow Zmienne procesu

kosztéw zmiennych
procesow (zt/zt)

Koszty state procesu na| Poniesione przez centrum Spadek
jednostk ,produktu procesu koszty state/
procesu” sprodukcja procesu” w

jednostkach naturalnych

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie [M. Siesia, B. Niedbata, 2003, s. 181]

Premiowanie kierownikow w $podkach odpowiedzialei za procesy me by
powiazane z miernikami opartymi na kosztach w gaghicy sposob:
a) premiowanie oparte na wskaku dotrzymania bugktu kosztéw procesu

Wynagrodzenie = Cz$¢ stata wynagrodzenia + a* (100 -wské& dotrzymania

budzetu kosztow procesu) ,§je wskaznik dotrzymania bugktu kosztow procesu
<100

lub

Wynagrodzenie = Cz$¢ stala wynagrodzenia, §& wskaznik dotrzymania

budzetu kosztéw procesu >100

Gadzie:

a — wspotczynnik premiowania

b) premiowanie oparte na wskaku dotrzymania butktu kosztow zmiennych
procesu

Wynagrodzenie = Cz$¢ stata wynagrodzenia + a * (100 -wski dotrzymania
budzetu kosztéw zmiennych procesu) slije wskaznik dotrzymania buiktu
kosztéw zmiennych procesu <100

lub

Wynagrodzenie = Cz$¢ stala wynagrodzenia, §& wskaznik dotrzymania
budzetu kosztéw zmiennych procesu >100

c) premiowanie oparte na wskaku obchzenia kosztami statymi procesow
kosztow zmiennych procesow
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Wynagrodzenie = Cz$¢ stata wynagrodzenia + a * (b -wsgkék obciazenia
kosztami statymi proceséw kosztow zmiennych proegs¢ jesli: obciazenia
kosztami statymi proceséw kosztoéw zmiennych proaesd

lub

Wynagrodzenie = Cz4¢ statla wynagrodzenia, §& obciazenia kosztami statymi
procesOw kosztéw zmiennych procesow > b

Gdzie:

b — warté¢ pozadana wskanika obcazenia kosztami statymi proceséw kosztow
zmiennych procesow

d) premiowanie oparte na kosztach stalych procesu atmoptk ,produktu
procesu”

Wynagrodzenie = Cz$¢ stata wynagrodzenia + a * (c - koszty stale proces
jednostk ,produktu procesu”) , jdi: koszty state procesu na jednastoroduktu
procesu” < c

lub

Wynagrodzenie = Cz$¢ stala wynagrodzenia, §& koszty statle procesu na
jednostk ,produktu procesu” > ¢

Gdzie:

¢ — wartd¢ pazadana kosztow statych procesu na jednpgtkoduktu procesu”

Ocenianie érodkéw odpowiedzialniei za procesy m@ sk odbyw& tez na
podstawie innych miernikéw finansowych oraz mieévikniefinansowych, dla ktorych
trzeba bra pod uwag specyfile danego procesu. Nale jednak zwraca szczeg6la
uwag: na czsto pojawiagcy Sk problem dotycacy kazdego centrum odpowiedzialém
za procesy. Jest nim g ilos¢ mazliwych miernikbw i trudné¢ powiazania ich
wszystkich z systemem wynagradzania w danym praeidsstwie. Rozwizanie tego
problemu to przede wszystkim pogrupowanie miemik® odpowiednie kategorie. Dla
kazdej z nich trzeba wybfa reprezentanta, ktéry najlepiejedrie odzwierciedlat
dokonania érodka odpowiedzialn@i za procesy, w thych aspektach orazedzie
przekazywat najwgksz tres¢ ekonomicza. Robi s¢ to po to,zeby mierniki nie powielaty
informacji i nie wptywaty negatywnie na wynagrodize kierownikéw.

5. PODSUMOWANIE

Zarzmdzanie przedsbiorstwem zorientowanym procesowo bez wybdionych
wewrktrznych jednostek okétanych centrami odpowiedzialéi za procesy mae by
bardzo trudne i skomplikowane. Wree jest, aby na czele danegoanka stat kierownik,
ktory bedzie odpowiedzialny za powierzony obszar odpowigdpici. Z punktu
widzenia zarzdu przedsibiorstwa istotne jest tak to, aby poszczegdéini menzdowie
mieli jednoznacznie przypisane obamki i byli wynagradzani na podstawie dokaéna
podleglych im érodkéw. Sukces w zagdzaniu zdecentralizowanymi organizacjami
mozna osignac tylko przez dobrze skonstruowany system motywacyjn
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THE CONNECTING RESPONSIBILITY ACCOUNTING AND MOTIVA TION
SYSTEM IN PROCESS ORIENTATED COMPANY

In process orientated company we could implemespaesibility accounting. The
internal parts of companies are process respoitgiténters, which are managed by process
owners. They are responsible for achieving thegy@@erational and strategic). Their salary
should be consisted of two parts (fixed and vaepblhe variable parts should be connected
with process performance measurement such as praos$s. Then company increases
organizational and economic effectiveness and hyasd motivation system.



