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Kontrola parametrow finansowych
wediug osrodkow odpowiedzialnosci

Istota kontroli w zarzadzaniu organizacja

powszechnie znanym modelu zarzadza-
nia organizacjg wyrdznia si¢ nastepujace
glowne funkcje: planowanie, organizowa-
nie, motywowanie i kontrolowanie. Na etapie pla-
nowania wyznacza sie strategiczne i operatywne
cele organizacji oraz najlepsze sposoby ich realiza-
cji. Jednakze tylko systematyczne kontrolowanie
moze zapewnié osiagnigcie zamierzonych celéw,
przy dobrym zorganizowaniu organizacji i odpowie-
dnim systemie motywacji.

~Kontrole” mozna zdefiniowaé nastepujaco: jest
to proces poréwnywania rzeczywistych rezultatow
z tym, co zostalo zaplanowane oraz ocena powsta-
lych odchylen. Za pomocg kontroli mozna okreslié
postep w realizacji celéw i zadah organizacji, od-
powiednio wczeéniej podjaé dzialania korygujace,
poréwnaé wyniki dzialalno§ci menedzeréw, utrzy-
ma¢é dyscypline ekonomiczng w organizacji.

W procesie kontroli mozna wyréznié cztery etapy,
ktorych algorytm przedstawiono na rys. 1.

® jako informacje komunikacyjne, na bazie kto-
rych zarzad organizacji chce pracowaé,

@ jako motywacja organizacji do dziatania najod-
powiedniejszymi metodami do realizacji zalozonych
celow,

@ jako ocena wynikéw dzialalnosci, a zwlaszcza
stopnia wykonania planu finansowego®.

Informacje wykorzystywane w kontroli musza
byé rzetelne, doktadne, jednolite, a przede wszyst-
kim poréwnywalne. Wszystkie te cechy majg infor-
macje z systemu rachunkowosci.

Kolejny etap kontroli — pomiar efektywnosci — re-
alizowany jest za pomocg systemu i procedur anali-
tycznych, dostosowanych do rodzaju mierzonej
dzialalnogci. Wazne jest tutaj okreflenie czestot-
liwosci pomiaréw.

Po sprawdzeniu, czy efektywnoéé¢ jest zgodna
z normami (trzeci etap), kierownik organizacji de-
cyduje o podjeciu ewentualnych dzialah koryguja-
cych, gdy wystepujg znaczne odchylenia od planu
lub normy, wzglednie nie podejmuje zadnej inter-
wengcji, gdy odchylenia te sa nieznaczne.
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Rys. 1. Podstawowe etapy procesu kontroli

Zrédio: J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie. PWE, Warszawa 1992, s. 458.

Pierwszym i najwazniejszym etapem-elementem
kontroli jest ustalenie norm i metod pomiaru efek-
tywnosci. Jesli cele organizacji majg byé osiggniete,
to musza byé obserwowane i mierzone, za§ normy
muszg by¢ okreSlone w sposéb zrozumialy i za-
akceptowane przez zainteresowanych. Kontrola nie
jest mozliwa bez systemu informacji dostarczanej
przez rachunkowosé. Mozna okre§li¢ trzy glowne
kierunki stosowania rachunkowo$ci w procesie
kontroli:
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a duzymi, zlozonymi
trukturami, ktoére
mogg by¢ kontrolowane za pomo-
cg dobrze przemys§lanych i sfor-
malizowanych  mechanizméw.
Najczesciej organizacje te sg zde-
centralizowane, gdyz majg roz-
przestrzenione zaklady produk-
cyjne, oérodki badawcze, biura
sprzedazy itp. Jednakie samo
zdefiniowanie struktury organi-
zacyjno-produkcyjnej oraz jasne sformulowanie za-
dan i zakresu odpowiedzialnoéci dla kazdego kiero-
wnika wydzielonej jednostki w danej organizacji nie
zapewnia realizacji planowanych celéw. Kazda jed-
nostka wewnetrzna wplywa na parametry finan-
sowe calej organizacji, wiec kazda z nich winna
ponosi¢ za nie odpowiedzialno§¢é. Najskuteczniej-
szym tego sposobem jest zdezagregowanie planowa-
nych celéw finansowych catej organizacji na jedno-
stki wewnetrzne, tzw. oérodki odpowiedzialnosci.
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Tabela 1. Rodzaje osSrodkéw odpowiedzialnosci

dzialno§ci niekoniecznie musza
sie pokrywaé¢ z jednostkami or-

Rodzaje

Kryteria odpowiedzialnos$ci Typowe przykiady

ganizacyjnymi, tworzonymi z | Centra kosztéw

punktu widzenia kryteriéw funk-
cjonalnych, technicznych, kadro-
wych i innych. Osrodki odpowie-
dzialnoSci majg najczesciej usta-
lone normy takich parametréw
finansowych, jak przychody, ko-
szty, zyski, dochody.

centrum kosztéw produk-

cji podstawowej (wydziat,

oddziat)

— centrum kosztéw produk-
cji pomocniczej (wydziat,
oddziat)

— centrum kosztéw obstugi

(dziat kadr, dziat rachun-

kowosci)

— poziom kosztéw operacyj- | —
nych

Implikacjami kontroli wedlug
oférodkéw odpowiedzialnosci sa:
@ obcigzenie kazdego kierowni-
ka odpowiedzialnoscia w takim
samym stopniu, jak delegowany-

Centra zyskow

— poziom przychodéw — centrum zyskéw produkcji

— poziom kosztéw kocowej (zaklad, wy-
— poziom dochodéw dziat)
— centrum ustug réznego
rodzaju

mi uprawnieniami;

@ okreélenie zakresu i ograni-
czen kontroli funkcjonalnej;

@ wplywanie oérodkéw odpowie-
dzialnoSci na te czeSci tworzo-
nych biznes-planéw, za ktérych
realizacje beda odpowiedzialne;

Centra inwestycji

— poziom wyniku finanso- | —
wego netto -

— stopa rentownosci majgt-
ku, tzw. stopa zwrotu ka-
pitatu (ROI)

— poziom zysku (dochodu)
rezydualnego

filie krajowe i zagraniczne
spotki ,corki”

@ regularne zapoznawanie oérod-
kéw odpowiedzialnoéci z uzyski-

Centra dochodéw

— poziom przychodéw — biuro sprzedazy i marke-

tingu

wanymi raportami o ksztaltowa-
niu si¢ parametréw finansowych;
@® ocenianie ofrodkéw odpowiedzialnosci wedtug
mozliwosci wykonania przez nie planowanych za-
dan;

@ wylaczenie tej czesci parametréw finansowych,
ktore nie moga byé bezposrednio kontrolowane
przez kierownika oérodka odpowiedzialnosci.

Wdrozenie systemu rachunku i kontroli wedlug
ofrodkéw (centréw) odpowiedzialno$ci wymaga na-
stepujacych etapow:

B podzial organizacji na oérodki odpowiedzialnosci
—np. za poziom wygenerowanego zysku, poniesione
koszty, zrealizowang marze, uzyskane dochody,
uzyskany zwrot inwestycyjny;

B zidentyfikowanie os6b odpowiedzialnych za efek-
ty osiagniete przez oérodki odpowiedzialnosci;

B okreélenie celow, zadafi i budzetéw dla organiza-
cji jako catoéci oraz dla kazdego centrum odpowie-
dzialnosci;

B zorganizowanie systemu informacji rachunkowej
i kontrolnej;

M zorganizowanie i stworzenie procedur analizy
i kontroli raportéw z dziatalnosci oérodkéw odpo-
wiedzialnosci®.

Wyrdznia si¢ cztery glowne rodzaje osrodkéw
odpowiedzialno&ci: centra kosztéw, centra zyskéw,
centra inwestycji i centra przychodéw®. Typowe
kryteria oceny i przyklady tych centréw pokazano
w tabeli 1.

Centrum kosztéw jest najmniejszym segmen-
tem dzialalnodci lub zakresu odpowiedzialnosei,
ktéry jest oceniany tylko za poziom kosztéw.
W pewnych przypadkach za takie centrum mozna
uznawaé caly wydzial produkcyjny, a w innych

Zrédto: Opracowanie wiasne.

w ramach jednego wydzialu mozna wyréznié kilka
centréow kosztéw. Centrum kosztéw moze byé two-
rzone w celu kontroli kosztéw, kiedy informacja
o kosztach tego oérodka moze by¢ bardzo uzyteczna
dla podejmowania okreg§lonych decyzji przez Zarzad
organizacji. W takim centrum wielko$é produkcji
w jednostkach pienigznych bedzie zawsze mierzona
poziomem kosztéw jednostkowych lub kosztéw cal-
kowitych. Centrum kosztéw oddzielone jest od
sprzedazy, istnieje wigc potencjalne zagrozenie pro-
dukcji na zapas.

Centrum zyskéw jest miniaturowym przedsie-
biorstwem wydzielonym z organizacji, ktére jest
odpowiedzialne za wyniki finansowe, a wiec za
przychody, koszty i dochody. Jest najwazniejszym
ogniwem przy zdecentralizowanym zarzadzaniu ca-
lg organizacja. W centrach zyskéw przejawiajg sie
wszelkie zalety delegowania uprawnien na nizsze
szczeble zarzadzania, takie jak:

@ usatysfakcjonowanie kierownikéw centréow zys-
kéow, ze wyniki finansowe organizacji wynikaja
z podjetych przez nich decyzji;

@ precyzyjne kryteria oceny tych wynikéw pracy
kierownikéw, na ktére majg bezposredni wplyw;
@ skuteczniejsze motywowanie kierownikéw przy
wigkszej autonomii wiadzy;

@ dobra podstawa treningowa dla potencjalnych
generalnych menedzeréw;

® uwolnienie naczelnego kierownictwa od podej-
mowania biezacych decyzji operacyjnych;

® naczelne kierownictwo moze poswiecié wiecej
czasu na okreslanie i zapewnienie realizacji global-
nej strategii organizacji.



Centrum inwestycji jest to segment organizacji
odpowiedzialny za wigkszg iloé¢ parametréw finan-
sowych niz centrum zyskéw, a mianowicie zaréwno
za wyniki finansowe, jak i ich relacje do zainwes-
towanego kapitatu. Podstawowym testem jest ren-
townosé aktywow udostepnianych danemu oérod-
kowi, czyli ROI (return on investment)®. Idea prze-
wodnig tej koncepcji jest to, ze posiadane aktywa
generujg zyski, a decentralizacja odpowiedzialnosci
za zyski z reguly wymaga decentralizacji kontroli
wigkszo§ci aktywoéw organizacji. Centrum inwes-
tycji moze takze by¢ oceniane na podstawie zysku
lub dochodu rezydualnego, na ktéry sklada si¢ zysk
operacyjny lub dochdd zrealizowany przez centrum
inwestycji, pomniejszony o obliczone odsetki na
wykorzystywanych przez to centrum aktywach.
Analizujac na przyklad dwa zaklady pracujace
w tych samych warunkach i w tej samej dziedzinie
gospodarczej, mozna zaklad A ocenié za pomoca
wskaznika ROI, a zaklad B za pomoca zysku rezy-
dualnego:

Zaktad A Zakiad B
1. Zysk operacyjny 2800 2800
2. Aktywa wykorzystywane 10000 10000
3. Odsetki 15% aktywow - 1500
4. Rentowno$é aktywow (ROI) 28% -
5. Zysk rezydualny (1-3) - 1300

Aktywno§¢ kierownika Zakladu A bedzie rozwijala
sie tak dtugo, dopdki zaktad bedzie uzyskiwat stope
ROI wigkszg od kosztu zainwestowanego kapitatu.
Kierownik Zakladu B bedzie oczekiwal mozliwosci
wzrostu wynoszgcej co najmniej lub wigkszej niz
15% na jego aktywach.

Centrum inwestycji daje menedzerom jeszcze
wigkszy zakres odpowiedzialno$ci anizeli centrum
zyskow. Dochodzi tu bowiem odpowiedzialnoéé za
efektywne wykorzystanie kapitatlu zainwestowane-
go, a takze za poszukiwanie nowych mozliwoéci
inwestycyjnych.

Centrum przychodéw mozna wydzieli¢ tylko
w takich organizacjach, w ktérych w danym czasie
najwazniejszym celem jest zrealizowanie okreslo-
nych przychodéw, np. po to, by zwiekszyé udziat
organizacji na rynkach krajowych i zagranicznych,
by uzyska¢ tzw. efekt skali. Dla centrum przy-
chodéw koszty dziatalnoéci nie sg wainym czyn-
nikiem. Trudno byloby okreslié budzet kosztéw
dzialowi marketingu, skoro np. koszty promocji
produktéw sg bardzo zmienne w czasie, zaleza od
zachowan konkurentéw itd.

Sprawowanie kontroli finansowej wedtug
osrodkéw odpowiedzialnosci

undamentalng zasadg decentralizacji zarza-
zania wedlug oérodkéw odpowiedzialnosei
425  jest zapewnienie zdolno§ci sprawowania
kontroli. Kontrola oSrodkéw odpowiedzialnosci jest
konieczna. Przy czym nie chodzi tutaj o kontrole

absolutng, zagrazajaca samodzielnoéci i samoreali-
zacji kierownikéw tych oérodkéw, tlumigcs inic-
jatywe i tworezoéé, a wiec kontrole wrecz szkodliwg.
Wypracowane instrumenty i metody kontroli mu-
szg by¢ bardzo precyzyjne i wyrafinowane, jednak
przy konfrontacji rzeczywisto§ci z zadanymi nor-
mami nalezy uwzglednié rézne obiektywne okolicz-
noéci, kierowaé si¢ zdrowym rozsgdkiem. Moze bo-
wiem byé tak, ze kierownik oérodka odpowiedzial-
noéci w trakcie realizacji okre§lonych zadan pode-
jmie decyzje powodujaca odchylenie in minus od
planu, jednakze ta decyzja moze byé w kolejnym
okresie korzystna dla organizacji.

Jedynie kontrola wedlug oérodkéw odpowiedzial-
noéci ma cechy kontroli pozytywnej, sterujacej. Je-
zeli organizacja — jako calo§¢ — bedzie ponosilta
nadmierne koszty, to trudno oczekiwaé, by kierow-
nicy nizszych szczebli zaczeli pozytywnie reagowaé
na hasto ,nalezy obnizy¢ koszty wytwarzania”. Tyl-
ko przypisanie wymiernych zadah (budzetéw kosz-
téw) poszczegblnym oSrodkom odpowiedzialnoéci
i kontrola ich realizacji moga zapewni¢ w tym
przypadku obnizenie kosztow wytwarzania o kon-
kretng wielkoéé bezwzgledng lub wzgledns.

Kontrola wedtug oérodké6w odpowiedzialnoéci wy-
maga z reguly znacznego wzbogacenia rachunko-
woéci finansowej i rachunkowoéci zarzadczej. Ra-
chunkowosé finansowa wigze parametry finansowe
najczeécie] z grupami wyrobéw i ustug. Rachun-
kowo$¢ zarzadceza powinna zapewni¢ wigzanie pa-
rametréow finansowych z poszczegdlnymi kierow-
nikami o§rodkéw odpowiedzialnosci. Niezbedne sg
wiec dwa nawzajem uzupelniajace sie systemy ewi-
dencji i systemy sprawozdawcze. Ponadto nalezy
dokonaé pogrupowania parametréw finansowych
na kontrolowane i nie kontrolowane. Kontrolowa-
nymi parametrami beda np. te przychody lub kosz-
ty, ktore moga byé w danym czasie regulowane
indywidualnie. Kierownik objety rachunkiem od-
powiedzialno§ci musi wiedzieé, ze przypisane mu
parametry finansowe sg pod jego kontrola, beds
wiec monitorowane i za uzyskany ich poziom bedzie
odpowiedzialny.

W praktyce nie jest latwe stworzenie idealnej
procedury kontroli kazdego oérodka odpowiedzial-
noéci. Wydawaloby sie, ze np. koszty bezposrednie
moga byé w pelni kontrolowane przez dany osrodek
odpowiedzialnoéci. Tymczasem negocjacje co do po-
ziomu stawek plac bezpoérednich mogg sie odbywaé
na szczeblu kierownictwa calej organizacji. Kierow-
nikowi oérodka pozostanie woéwczas regulowanie
liczby godzin przepracowanych, limitowanie nad-
godzin. Innym przykladem sg koszty materialéw
bezposrednich, ktére tez nie musza byé w pelni
kontrolowane przez osrodek odpowiedzialnodci, je-
zeli np. cene zakupu negocjuje odrebna komoérka
w organizacji. Kierownik oérodka zaé bedzie miat
wplyw jedynie na wielko§é¢ zuzycia jednostkowego
tych materialow.

Szczegodlnie duzo probleméw powstaje w zwigzku



z rozliczaniem tzw. koszt6w poérednich, ktére ze
swej istoty nie sg kontrolowane przez podstawowe
oérodki odpowiedzialnoéci, chociaz sg im w rézny
sposdb przypisywane. Generalng zasada skutecznej
kontroli realizacji celéw calej organizacji jest ob-
jecie kontrola wszystkich komoérek w organizacji.
Niewlasciwe jest stosowanie kontroli wybiérezo,
wobec niektérych tylko oérodkéw odpowiedzialno-
§ci. Wszystkie komérki poérednio produkcyjne i ad-
ministracyjne powinny byé przeksztatcone w okres-
lone oérodki odpowiedzialnosci. Jezeli np. dzial
transportu jako dzial pomocniczy bedzie musial
pracowaé¢ w godzinach nadliczbowych, ale nie z wta-
snej winy, lecz wskutek opdznier dzialu zaopat-
rzenia, to kogo nalezy obarczyé odpowiedzialnoscig
i dodatkowymi kosztami? W przypadku przeksztal-
cenia dziatu transportu w centrum zysku lub cent-
rum inwestycji, nalezaloby oczekiwa¢ bardziej pra-
widlowego roztozenia kosztéw tego centrum na po-
zostale oérodki.

Kierownik oérodka odpowiedzialnoéci powinien
otrzymywa¢é regularne sprawozdania z przeprowa-
dzanych kontroli, w ktérych znalazlyby sie naste-
pujace informacje:

@ zadane na dany okres normy (normatywy) tych
parametrow finansowych, za ktére jest odpowie-
dzialny;

@ wielkoSci tych parametréw rzeczywiscie uksztat-
towanych w tym czasie;

® wielkoéci skumulowane parametréw kontrolo-
wanych za dany okres;
@ ustalenie odchyleri wielkogci rzeczywistych od
planowanych;
@ wstepne ustalenie przyeczyn rozbieznosci.
Pamigtaé jednak nalezy, ze system kontroli musi
by¢ przede wszystkim wiarygodny, powinien wiec
by¢ oparty na wysokiej jakoSei rachunkowosci,
a jest to zlozone i kosztowne. Przy wyborze zakresu
wdrozonego rachunku i kontroli wedhug oérodkéw
odpowiedzialnoéci nalezy kierowaé sie realizmem
ekonomicznym. Koszt wdrozenia tego systemu po-
winien by¢ mniejszy od korzyéci z niego ptynacych.
Halina Buk
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Tadeusz Jaworski

Zarzadzanie

Oddziat Warszawski

przedsiebiorstwem
(problemy samorzadu zatogi)

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa

transformacji systemowej. Z mys-
la o radach pracowniczych wyda-
jemy niniejszg publikacje, zawie-
rajgca, obok komentarza inspiro-
wanego praktyks, réwniez te do-
kumenty, ktére — naszym zda-
niem - sg obecnie najbardziej
przydatne dla podejmowanych
rozstrzygnieé i uchwatl rad pra-
cowniczych.

Ze wzgledu na zalozone roz-
miary, wydawnictwo to nie obej-
muje wszystkich aktéw praw-
nych  dotyczacych  przedsie-

Przedsigbiorstwa pafstwowe, zorganizowane
i dzialajgce na podstawie ustawy z 25 wrzeénia
1981 r. o przedsiebiorstwach panstwowych, sa na-
dal w potowie lat dziewigédziesigtych dominujgcg
formg wéréd podmiotéw gospodarczych, tak pod
wzgledem liczby zatrudnionych, jak i zrédet zasila-
nia budzetu panstwa. Dzialajgcy w nich samorzad
zalogi jest nadal powszechng, a zarazem jedyng
formg uczestniczenia pracownikéw w rozstrzyganiu
ich zywotnych intereséw zawodowych. Organy
samorzadu tych przedsigbiorstw spelniajg nadal
wazne, czesto decydujace funkcje w realizacji pro-
gramu gospodarczego i w przygotowaniach do

biorstw i samorzadu. Nie preten-
duje tez do wyczerpujgcego zbio-
ru dokumentéw niezbednych w zarzgdzaniu, ogra-
niczajgc sie jedynie do tych aktéw, ktére dla wiek-
szo§ci rad pracowniczych sg najbardziej przydatne.
Celowo§é wydania bardziej wyczerpujacej i ob-
szernej pozycji nie budzi naszym zdaniem zadnej
watpliwoéci. Autor i Wydawca wyrazajg przekona-
nie, ze pozycja ta wychodzi naprzeciw zapotrzebo-
waniu, zglaszanemu przez rady pracownicze przed-
sigbiorstw.
Ze wstepu

Warszawa, maj 1995 r.



