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Streszczenie: W artykule podjgto probg wykorzystania koncepcji zarzadzania jakoscia w pro-
cesie doskonalenia controllingu w przedsigbiorstwie. Przyblizono przestanki jego doskonale-
nia oraz istot¢ systemoéw zarzadzania jako$cia. Zaproponowano takze adaptacj¢ szczegoto-
wych zasad koncepcji TQM na potrzeby doskonalenia controllingu oraz niektorych metod i
technik zarzadzania jakoscia z uwzglednieniem specyfiki.

Stowa kluczowe: doskonalenie controllingu, narzedzia zarzadzania jako$cia

1. Wstep

Koncepcja controllingu, najogoélniej ujmujac, shuzy poprawie efektywnosci i sku-
tecznosci zarzadzania przedsigbiorstwem. Zgodnie z zaloZzeniami wspomaga nie tyl-
ko planowanie i kontrolg jego dziatalno$ci, dostarczajac informacje na potrzeby
podejmowania decyzji, ale takze wspiera doskonalenie organizacji i zarzadzania.
W tych dzialaniach controlling nie powinien pomija¢ takze wlasnego obszaru, co
w wypadku jego doskonalenia mozna nazwac¢ controllingiem controllingu. Potrzeba
doskonalenia i rozwoju jednostki gospodarczej wymusza¢ powinna zmiany takze w
samym controllingu, jego zalozeniach ideowych, planowanych i realizowanych za-
daniach, stosowanych narzedziach i organizacji.

Ponadfunkcyjny charakter koncepcji controllingu sprzyja sterowaniu organiza-
cja w sposob zintegrowany. Stawia controlling w roli integratora wiedzy z réznych
obszarow przedsigbiorstwa. Jednoczesnie warto zauwazy¢, ze w relacjach wewngetrz-
nych jest on stawiany najczesciej jako dostawca, a juz nie jako beneficjent transferu
wiedzy 1 umiejetnosci. Mowi si¢ na przyktad o controllingu jakosci, ale bardzo rzad-
ko o jakosci controllingu. Przed controllingiem stawia si¢ zadania obejmujace ztozo-
ne zagadnienia zarzadzana kosztami, ale nie wymaga si¢ od controllera planowania,
kontroli, analizy i raportowania kosztow swojego obszaru. Tymczasem w duzych
przedsigbiorstwach coraz czgsciej dochodzi do przerostu zatrudnienia w stuzbach
controllingu i coraz czgsciej do redukeji zatrudnienia w tym obszarze.

Celem niniejszego referatu jest proba zwrdcenia uwagi na mozliwosci doskona-
lenia controllingu w przedsigbiorstwie z wykorzystaniem zasad i narzedzi koncepcji
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kompleksowego zarzadzania jako$cia. Moze to i powinno prowadzi¢ do poprawy
jakosci $wiadczen controllingu, nawet w drodze eliminacji niektérych z nich, szcze-
golnie niewnoszacych wartosci dodanej dla odbiorcéw swiadczen controllingu.
W konsekwencji koszty ponoszone na utrzymanie tego obszaru powinny rozktadac¢
si¢ na wigksza liczbg uzytecznych dla decydentow efektow pracy controllingu.

2. Przestanki doskonalenia controllingu w literaturze przedmiotu

W literaturze przedmiotu coraz czgsciej pojawiaja si¢ sugestie poddawania diagno-
zie 1 ocenie funkcjonowanie stuzb controllingu w przedsigbiorstwie w celu poprawy
sprawnosci ich dziatania. Jest to o tyle ciekawe, iz w praktyce wtasnie controlling
ma za zadanie wspomagac¢ oceng innych obszarow przedsigbiorstwa (osrodkow od-
powiedzialnosci). Niemniej jednak pojawiaja si¢ juz konkretne propozycje odno$nie
sposobOw poprawy sprawnosci dziatania stuzb controllingu.

M. Chalastra wskazuje na przyktad na potrzebg prowadzenia audytu systemu
controllingu, polegajacego na analizie informujacej o poprawnosci jego wdrozenia i
funkcjonowania w konkretnym przedsi¢biorstwie. Zakres tych prac powinien obej-
mowac¢ m.in.: okreslenie terminowosci obiegu dokumentacji, badanie ich tresci me-
rytorycznej czy poprawnosci dekretacji kosztow [Chalastra 2004, s. 21]. W efekcie
przeprowadzonego audytu mozliwe staje si¢ wprowadzenie zmian usprawniajacych
okreslone procedury, np.: planistyczne czy kontrolne i tym samym poprawiajacych
jako$¢ swiadczen controllingu. Z kolei W. Czakon przyznaje, ze skutkiem réznorod-
nosci praktycznych rozwiazan w zakresie stosowanych narzedzi, struktur i procesow
decyzyjnych jest zréznicowany poziom sprawnosci systemow controllingu [Czakon
2007, s. 17-20]. Jak pisze dalej, zwiazek sprawnosci systemu informacyjno-decy-
zyjnego z efektywnos$cia dziatania przedsigbiorstwa stwarza potrzebg prowadzenia
analizy, oceny i diagnozy controllingu, wykraczajacej poza ramy wyzej wymienio-
nego audytu. B. Amshoff proponuje prowadzenie pomiaru efektywnosci controllin-
gu, rozumianej jako stopien w ktérym okreslony system controllingu przyczynia si¢
do wypelnienia (realizacji) roznych celow controllingu [Amshoff 1993, s. 441]. Au-
tor ten dostrzega trudnos$¢ Scistego, zoperacjonalizowanego zidentyfikowania i po-
miaru tych celow. Uwaza, ze zbyt mato uwagi po$wigca si¢ zagadnieniom ich usta-
lania. Sa one, jesli juz, formulowane w praktyce w sposob bardzo abstrakcyjny i
nieprecyzyjny. Ciekawa propozycje w zakresie doskonalenia controllingu zgtasza
jako praktyk E. Szarska. Wychodzac z zatozenia, iz ,,controlling wspiera zarzadza-
nie, ale samym controllingiem tez nalezy umiejetnie zarzadza¢”, autorka zwraca
uwage na potrzebe zarzadzania talentami w controllingu. Dzigki statemu ich poszu-
kiwaniu i1 rozwoju w zespotach controllingowych mozliwa jest profesjonalizacja
tych stuzb [Szarska 2007, s. 26-30].

Z badan prowadzonych przez autora referatu w latach 2002-2005 wynika, ze
przedsigbiorstwa odnosza si¢ z zainteresowaniem do zagadnienia diagnozy i oceny
controllingu [Nowosielski 2005, s. 283—-290]. Wydaje sig, ze wraz z rozpowszechnia-
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niem si¢ réznorodnych jego koncepcji w krajowych przedsigbiorstwach to zaintere-
sowanie bedzie nadal rosto zar6wno w §wiecie nauki, jak i praktyki. W ostatnim
czasie bowiem warunki gospodarcze w kraju i za granica zmuszaja firmy kolejny raz
do poszukiwania zrodet oszczgdnosci, wzrostu wydajnosci 1 poprawy efektywnosci
dziatania. Controlling moze by¢ tu pomocnym instrumentem, gdy upora si¢ m.in.
z nadmierna ztozono$cia proceséw w nim zachodzacych, a jego obecnie niedocenia-
nia jeszcze rola w podejmowaniu decyzji gospodarczych wzrosnie.

3. Istota zarzadzania jakoscia w odniesieniu do obszaru controllingu

Zgodnie z norma ISO 9000 opracowana przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Stan-
daryzacji (ISO) jakos$¢ to ogot wiasciwosci wyrobu lub ustugi, decydujacych o jego
zdolnosci do zaspokajania stwierdzonych lub przewidywanych potrzeb [por. Urba-
nek 2004, s. 14]. W takim ujgciu termin jako$¢ wiaze si¢ przede wszystkim z szeroko
rozumianym rezultatem (efektem) pracy, ale obiektem powiazanym z pojeciem ja-
kosci moze by¢ takze proces. Mozna wigc powiedzie¢, ze na pojecie jakosci sktada-
ja si¢ zarowno elementy opisujace okre§lony proces, jak i jego efekt (materialny lub
niematerialny), np. produkt lub ustuga. D. Lock okreslit jako$¢ jako dostarczenie
klientowi tego, czego on dzi$ potrzebuje, za ceng, ktora on z checia zaptaci, przy
koszcie, ktory przedsigbiorstwo moze utrzymac, nieprzerwanie jeszcze i jeszcze raz,
oraz dostarczenie mu czego$ jeszcze lepszego jutro” [Lock 2002, s. 27]. Ta ostatnia
definicja wprowadza wigc takze potrzebe ciagltego doskonalenia jakoSci ustug czy
produktu.

Koniec XX w. byl okresem intensywnego rozwoju koncepcji, metod i narzedzi
zarzadzania jakoscia. Kontrola techniczna prowadzona na stanowisku roboczym,
zorientowana na powykonawcza kwalifikacje produktow grupy zgodnej lub nie-
zgodnej z przyjetymi normami zostata wyparta przez dzialania kontrolne o charak-
terze profilaktycznym. Dalszy rozwoj koncepcji zarzadzania jakoscia w przedsig-
biorstwie doprowadzit do kompleksowego sterowania jako$cia zorientowanego na
proces i obejmujacego wigkszo$¢ funkcji zarzadzania (w tym planowanie, kontrola i
stymulowanie jako$ci). Za najdoskonalsza koncepcj¢ uwaza si¢ zarzadzanie przez
jakos¢ — TQM (ang. Total Quality Management), ktora obejmuje peten zestaw funk-
cji zarzadczych, realizowanych w celu optymalizacji procesow oraz produktow
przedsigbiorstwa przez pryzmat wymagan i oczekiwan klienta, takze wewngtrznego
[por. Przybyta, Krzos 2002, s. 386—-387]. W koncepcji TQM wazne jest nastawienie
na strategi¢ zapobiegania, ktora powinna zastgpowac strategi¢ wykrywania odchy-
len ex post. Koszty prewencji powinny wigc wypiera¢ koszty niedostosowania jako-
$ci (usuwania usterek). Kompleksowos¢ tej koncepcji polega takze na objgciu pro-
blematyka jako$ci wszystkich jednostek w strukturze organizacyjnej przedsigbior-
stwa, a nie ograniczaniu jej tylko do komorki shuzby jakosci. W takim przypadku
mozna zaproponowac¢ pomiar jakosci $wiadczen controllingu z wykorzystaniem ta-
kich miernikow ich oceny, jak:
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e kompletno$¢ dostarczanych przez controlling informacji,

* aktualno$¢ informacji dostarczanych przez controlling,

* rzetelno$¢ informacji generowanych przez controlling,

* dopasowanie informacji wynikowych controllingu do potrzeb i oczekiwan jego

klientow.

Tabela 1. Proba odniesienia zasad TQM do obszaru controllingu

do zarzadzania

Zasada TQM Odniesienie do obszaru controllingu

Orientacja Funkcjonowanie stuzb controllingu w przedsigbiorstwie zalezy od , klientow

nastawiona controllingu” (odbiorcow $§wiadczen controllingu, rozumianych jako m.in.

na klienta kierownictwo poszczegolnych osrodkow odpowiedzialnosci). Konieczne jest
poznanie i zrozumienie obecnych i przysztych potrzeb informacyjnych tych
klientéw oraz zaspokojenie tych potrzeb.

Przywdédztwo | Kierownictwo controllingu powinno okresli¢ cele i kierunki dla swojego obszaru
oraz stworzy¢ optymalne warunki, w ktdrych pracownicy obszaru controllingu
moga odczuwacé petne zaangazowanie w realizacjg przyjetych zadan.

Zaangazowanie | Pracownicy komorek controllingu stanowia czg$¢ organizacji. Wykorzystuja oni

ludzi swoje mozliwosci i zdolnosci w celu uzyskania korzysci catego przedsigbiorstwa.
Systematyczny proces szkolenia kadry controllerow moze sprzyja¢ podnoszeniu
efektywnosci calej organizacji.

Podejscie Pozadane rezultaty controllingu (tworzone budzety, raporty) sa osiagane

procesowe W sposob bardziej efektywny jezeli odpowiednie zasoby i dziatania sa postrzegane
jako proces (mapowanie procesow controllingu). Ten z kolei powinien by¢
determinowany przez konkretne wymagania klientow wewngtrznych controllingu.

Systemowe Identyfikacja, zrozumienie i zarzadzanie systemem wspotzaleznych proceséw

podejscie przyczynia si¢ do wzrostu skutecznosci i efektywno$ci organizacji.

W controllingu ta zasada widoczna jest m.in. pod postacia funkcji koordynacji
dziatan w ramach wyodrgbnionych osrodkow odpowiedzialno$ci (przy pomocy
ujednoliconych metod i narzgdzi budzetowania i raportowania oraz modeli
rachunku kosztow)

korzystne wigzi
z dostawcami

Ciagle Doskonalenie w obszarze controllingu powinno dotyczy¢ zaréwno stawiania
doskonalenie coraz bardziej ambitnych mierzalnych celow dla tego obszaru, wprowadzania
nowych rozwigzan w zakresie organizacji i zarzadzania, podnoszenia kwalifikacji
personelu stuz controllingu, ale takze usprawniania proceséw controllingowych
(tworzenia budzetow, raportowania itp.)
Podejmowanie | Zadania stawiane przez controllingiem wymagaja dostgpu do wielu zrodet
decyzji danych (wewngtrznych i zewngtrznych). Kierujac si¢ omawiang zasada niezbgdne
na podstawie jest, aby opracowa¢ i wdrozy¢ odpowiedni system informacyjny controllingu
faktow gwarantujacy rzetelnos¢, aktualno$¢ i wiarygodnos$¢ danych zawartych
w produktach controllingu. System ten powinien by¢ zinformatyzowany
(hurtownie danych, systemy zintegrowane klasy ERP itp.)
Wzajemne W ramach controllingu powinny by¢ podejmowane dziatania majace na

celu, wspdlne z kierownictwem organizacji rozwijanie koncepcji produktow
controllingu, czy tworzenia wzajemnie zgodnych systeméw informacyjnych.

Zrédto: na podstawie [Urbanek 2004, s. 190-196].
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Odnoszac szczegotowe zasady kompleksowego zarzadzania jakoscia w przed-
sigbiorstwie do obszaru controllingu, mozna wskaza¢ pewne podobienstwa, ktore
zostaty zapisane tabeli 1.

Ta proba adaptacji koncepeji TQM do specyfiki controllingu wymaga zdefinio-
wania kilku podstawowych poje¢ charakterystycznych dla koncepcji zarzadzania
jako$cia, a mianowicie procesu i produktu controllingu.

3.1. Proces controllingowy

Pojecie procesu jest powszechnie rozumiane jako przebieg nastepujacych po sobie i
powiazanych przyczynowo okre§lonych zmian, stanowiacych stadia, fazy, etapy
rozwoju czego$ lub przebieg, rozwijanie sig, przeobrazanie si¢ czego$ [http://sjp.
pwn.pl]. Ciekawie zagadnienie to opisuje P. Grajewski, wedlug ktorego procesem
mozna nazwac¢ kazda czynno$¢ lub zbior czynnosci, w wyniku ktoérych z pewnej
warto$ci poczatkowej, czyli naktadu (kosztu), otrzymujemy rezultat, ktory w istocie
jest naktadem przeksztalconym i wzbogaconym o wartos¢ dodang stanowiaca wynik
procesu [Grajewski 2003, s. 104]. Procesy controllingu przedstawiaja wigc sposob
dziatania systemu controllingu i to niezaleznie od tego, czy jest on zinstytucjonali-
zowany (w postaci komorki, sekcji i dzialu), czy tez nie. Punktem wyjscia do iden-
tyfikacji procesow controllingu powinna by¢ lista zadan przyjetych dla tego obszaru.
Na przyktad, podstawowe zadanie wspomagania planowania operacyjnego i spra-
wozdawczo$ci wewngtrznej obejmuje takie procesy, jak m.in.: budzetowania, moni-
torowania, raportowania. Wymienione procesy sa przedstawione jako przyktadowe
w celu zobrazowania istoty procesowego podej$cia do controllingu w kontekscie
systemoOw zarzadzania jako$cia. Takie podejscie mozna odnalez¢ w krajowej litera-
turze przedmiotu ostatnich lat. Warto w tym miejscu przywota¢ prace Piotra Szyn-
kiewicza, ktory zestawia hasta procesu controllingu z controllingiem procesow
[Szynkiewicz 2009, s. 25-29] czy Iwony Chomiak-Orsy na temat mapowania proce-
sow controllingu [Chomiak-Orsa].

3.2. Produkt controllingu

W mysl tezy, ktéra mowi, ze procesy zachodzace w przedsigbiorstwie sa ciagiem
powiazanych czynnosci zaprojektowanych tak, aby w ich wyniku powstal produkt,
mozna podja¢ probg zdefiniowania produktow controllingu. Produkty sa w swoim
znaczeniu okresleniem bardzo szerokim. Np. w rachunkowos$ci do produktow goto-
wych zaliczamy m.in. wyroby gotowe oraz ustugi swiadczone przez jednostki pro-
wadzace dziatalno$¢ ustugowa [Rummler, Brache 2000, s. 75]. W przedsigbiorstwie
produkcyjnym najwazniejsza grupe wytwarzanych produktow stanowig wyroby go-
towe jako efekty procesu produkcji. Ponadto w kazdym przedsigbiorstwie wystgpuje
szereg innych produktéw powiazanych z procesami zarzadzania (np. dokumenty fi-
nansowe pro forma jako produkt procesu planowania, raporty analityczne jako pro-
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dukty procesoéw kontroli czy procesow zarzadzania kadrami) oraz innymi procesami
wspierajacymi (np. dokumenty biurowe jako produkty proceséw administracyj-
nych). Pojecie produktu moze zosta¢ takze zastosowane do okreslenia rezultatow
procesow controllingu, ktore petnia role wspomagajaca dla proceséw zarzadzania.
W zwiazku z tym jego produktem mozna ogoélnie nazwaé¢ informacje wyjsciowe,
zwiazane z realizacja procesow controllingu (planowania, kontroli i dostarczania
informacji), generowane pod postacia planow, budzetow, analiz czy raportow. Teo-
retycznie wigc zakres produktéw oferowanych przez controlling dla okreslonych
odbiorcow (klientow) w przedsigbiorstwie moze by¢ bardzo szeroki. Warto w tym
miejscu wymieni¢ kilka przyktadow: plany rzeczowe — sprzedazy, produkcji, zaopa-
trzenia, zatrudnienia, budzety przychodow i kosztow, sprawozdania i raporty z wy-
konania planéw i budzetow.

3.3. Klienci controllingu

Inaczej podchodza do tego zagadnienia odbiorcy §wiadczen controllingu, np. kie-
rownictwo poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialno$ci, dla ktérych controllerzy
przygotowuja budzety i raporty.

W dalszej czgsci referatu podjeto probg wskazania niektorych metod i technik
wykorzystywanych w ramach TQM, ktére moga znalez¢ zastosowanie w doskonale-
niu controllingu.

4. Proba adaptacji narzedzi zarzadzania jakoscia
na potrzeby doskonalenia controllingu

Realizacja zasad kompleksowego zarzadzania jakoScia w obszarze controllingu wy-
maga zastosowania odpowiednich metod i technik. Ponizej zaprezentowano niekto-
re z nich, przyblizajac w skrocie ich istotg oraz mozliwosci wykorzystania w dosko-
nalenia controllingu [Urbanek 2004, s. 309-321].

4.1. Diagram przyczynowo-skutkowy Ishikawy

Jest to metoda umozliwiajaca zobrazowanie zwiazkow migdzy okreslonymi skutka-
mi a ich potencjalnymi przyczynami. Zazwyczaj przyczyny te sa zgrupowane do
odpowiednich kategorii. Ustalenie powodow powstania danego problemu umozli-
wia opracowanie i wdrozenie dziatan zaradczych. Etapy postgpowania obejmuja:
e zdefiniowanie problemu (kto zgtosit problem, czego dotyczy, gdzie i kiedy wy-
stapit),
e okreslenie gtownych kategorii mozliwych przyczyn,
* zbudowanie diagramu, na ktory nanosi sie szczegoétowe czynniki.
Na rysunku 1 przedstawiono diagram przyczynowo-skutkowy Ishikawy w od-
niesieniu do przyktadowego problemu zdefiniowanego w obszarze controllingu.
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Czlowiek Narzedzia
. ) Problem w konsolidacji
Braki w wiedzy budzetow czastkowych
na temat procesu - - >
budzetowania Brak ujednoliconych T
formularzy
budzetowych
Brak bazy do poréwnania Opoznienie
stosowanych —> Nigjasne procedury — W przygotowaniu
rozwiazan planistyczno- budzetowania kosztow budzetu
-kontrolnych
Zarzadzanie Procedury

Rys. 1. Przyktadowy diagram przyczynowo-skutkowy Ishikawy dla obszaru controllingu

Zrodto: opracowanie wiasne.

Budowa diagramu powinna opiera¢ si¢ na wiedzy zgromadzonej w zespole (naj-
wigksze korzysci daje stosowanie burzy mozgoéw). Ustalenie przyczyn powstania
danego problemu umozliwia opracowanie i wdrozenie dziatan zaradczych, a tym
samym podniesienie jako$ci procesow i1 produktow controllingu.

4.2. Metoda Pareto-Lorenza

Metoda ta umozliwia zidentyfikowanie najwazniejszych czynnikéw wptywajacych
na jakosc¢. Jej istota opiera sig¢ na nierownomiernosci rozktadu przyczyn wptywaja-
cych na powstanie zdarzen niepozadanych. Wyniki badan uogélnione przez V. Pare-
to i Lorenza méwia, ze zachowanie danego systemu zdeterminowane jest w 80%
przez 20% przyczyn. Przyjecie takiego zatozenia w procesie podnoszenia jakosci
umozliwia koncentracje wysitku na najwazniejszych problemach i pominigcie tych,
ktore jedynie w nieznacznym stopniu moga decydowac¢ o wadach efektow pracy.
Procedura przeprowadzenia tej analizy obejmuje:

*  wybor czynnikéw do analizy oraz jednostek miary,

* ustalenie okresu czasu do analizy,

e zgromadzenie danych dotyczacych analizowanych czynnikow,

e wykreslenie linii skumulowanej czgstosci zdarzen na wykresie.

Wykorzystanie metody Pareto-Lorenza jest mozliwe rowniez w przypadku ana-
lizy jakosci §wiadczen controllingu, jednak wymaga to gromadzenia danych doty-
czacych uwag i reklamacji, zgtaszanych przez klientow controllingu, np. w drodze
prowadzenia ankiety wewngtrznej w przedsigbiorstwie. Ponizej (w tabeli 2 i na ry-
sunku 2) przedstawiono przyktad zastosowania omawianej metody w obszarze con-
trollingu.
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Tabela 2. Przyktad analizy jakos$ci §wiadczen controllingu metoda Pareto-Lorenza — wyniki liczbowe

procentowy

Reklamacje i uwagi klientow Liczba Udziat Skumulowana Skumulowany
controllingu reklamacji | procentowy | liczba reklamacji | udzial procentowy
Nieterminowo$¢ dostarczenia
raportow z wykonania planow 30 60% 30 60%
Czas potrzebny na naniesienia
poprawek do raportow 15 30% 45 90%
Niekompletny raport 4 8% 49 98%
Niedostosowanie informacji
zawartej w raporcie do potrzeb
klienta 1 2% 50 100%
Zrodto: opracowanie na podstawie [Urbanek 2004, s. 312-313].
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Rys. 2. Przyktad analizy jakosci $wiadczen controllingu metoda Pareto-Lorenza — wyniki liczbowe

Zrodto: opracowanie na podstawie [Urbanek 2004, s. 313].

4.3. Burza mo6zgow i jej odmiany

Metoda ta znajduje szerokie zastosowanie w zarzadzaniu jakos$cia. Stosowana jest

np. podczas identyfikacji mozliwych przyczyn problemoéw dotyczacych jakosci

(patrz diagram Ishikawy) czy potencjalnych sposobow ich rozwiazania. Jak podaje

M. Urbanek, burz¢ mézgdéw przeprowadza si¢ [Urbanek 2004, s. 307]:

e w formie dyskusji w grupach od 5 do maksymalnie 15 uczestnikow,

e 7z udziatem zaréwno specjalistow z danej dziedziny (50-70% sktadu), dziedzin
pokrewnych (20-40% sktadu) oraz osob nie bedacych specjalistami (10-30%

sktadu),
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* w czasie maksymalnie 40 minut, z podzialem na czas generowania pomystow i
ich ponownego przegladu i pogrupowania,
e 7z wyraznie wyznaczona osoba, ktdéra ma prowadzi¢ dyskusje.

Dzigki uniwersalnym wtasciwos$ciom metoda ta moze by¢ stosowana w procesie
doskonalenia controllingu. Istotne wydaje si¢ natomiast wtaczenie do dyskusji na
temat jako$ci procesow i produktéw controllingu takze klientow tych $wiadczen
oraz osoby ze stuzb wspotpracujacych z controllingiem, jak np. ksiggowosci.

4.4. Analiza rodzajow i skutkow mozliwych bledéw — FMEA
(ang. Failure Mode and Effect Analysis)

Metoda ta jest stosowana w celu zapobiegania powstaniu wad produktu czy ustugi,
ktore moga wystapi¢ na etapie jego projektowania, jak 1 wytwarzania. W tabeli 3
przedstawiono etapy postgpowania przy wdrazaniu metody FMEA oraz odniesienie
do specyfiki controllingu na uproszczonym przyktadzie procesu oceny inwestycji
rzeczowej przez stuzby controllingu.

Tabela 3. Przyktad analizy jakosci $wiadczen controllingu metoda Pareto-Lorenza — wyniki liczbowe

Odniesienie do controllingu na przyktadzie oceny inwestycji

Etapy postgpowania w FMEA rzeczowej przez stuzby controllingu

1 2
Identyfikacja elementow 1. Zgromadzenie danych dotyczacych inwestycji.
wyrobu/procesu w kolejnosci 2. Przyjecie zatozen do obliczen i projekcja finansowa.
technologicznej 3. Ocena inwestycji i rekomendacje
Sporzadzenie listy mozliwych wad | Ad. 1 —niekompletne kosztorysy
wyrobu/btgdéw w procesie Ad. 2 — zle zalozenia odnosnie stopy dyskonta

Ad. 3 — niewlasciwe metody oceny

Sporzadzenie prawdopodobnych Ad. 1 — niedoszacowane naktady inwestycyjne
skutkow tych wad/bledow Ad. 2 — bledne wyniki, btedne decyzje menedzera, strata fin.

Ad. 3 —niepelny lub nieprawdziwy obraz optacalnosci
inwestycji, bledne decyzje menedzera, strata fin.

Sporzadzenie listy przyczyn Ad. 1 —niedoszacowane naktady inwestycyjne

mozliwych wad/btedow Ad. 2 — bledne wyniki, btedne decyzje menedzera, strata fin.

Ad. 3 —niepelny lub nieprawdziwy obraz optacalnosci
inwestycji, bledne decyzje menedzera, strata fin.

Analiza potencjalnych wad/bledow | Ad. 1 — niedoszacowane naktady moga wynikaé¢ z np. z braku
peinej wiedzy na temat zakresu inwestycji

Ad. 2 — zle zalozenia odnoénie stopy dyskonta moga by¢
pochodna zanizenia premii za ryzyko (niewtasciwe
obiekty do poréwnan rynkowych)

Ad. 3 — niewlasciwe metody oceny moga wynikac z braku
doswiadczenia controllera wykonujace obliczenia

Okreélenie ryzyka popetienia Ad. 1 — $rednie ryzyko

wad/bledu Ad. 2 — wysokie ryzyko

Ad. 3 — mate ryzyko
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Tabela 3, cd.

1 2
Zaplanowanie dziatan Ad. 1 — weryfikacja zgodnosci sktadowych kosztorysu
zapobiegawczych z planami inwestycyjnymi
Ad. 2 — poréwnanie rynkowe do co najmniej 3 konkurentow
Ad. 3 — opracowanie wytycznych odno$nie akceptowalnej
metodyki oceny inwestycji w postaci szablonu
Wdrozenie dziatan Ad. 1 — menedzer projektu wykonuje zaplanowane dziatania
zapobiegawczych i badanie ich zapobiegawcze przed oddaniem kosztorysow do
skutecznosci dziatu controllingu
Ad. 2 — controller dokonujacy oceny inwestycji przygotowuje
zestawienie aktualnych wskaznikow ryzyka dla
podmiotéw poréwnywalnych
Ad. 3 — controller dokonujacy oceny inwestycji ma
wykorzysta¢ szablon oceny inwestycji na ktory nanosi
tre$¢ i wyniki obliczen

Zrodto: opracowanie na podstawie [Urbanek 2004, s. 318].

Metoda FMEA pozwala dostrzec czynniki ryzyka oraz skutki zaistnienia wad
produktéw czy bleddéw proceséw. Do pelnej skutecznosci wymaga pracy zespotu
oraz takich technik pomocniczych, jak burza mézgdéw czy metoda delficka (oparta
na indywidualnej pracy specjalistow z danego zakresu).

W przypadku controllingu nalezy mie¢ na uwadze, ze jako$¢ procesow i produk-
tow controllingu moze by¢ oceniona przez pryzmat jakosci decyzji podejmowanych
przez wspomagane komorki. Bagatelizowanie btgdow zawartych w raportach moze
spowodowaé znaczne straty finansowe w przedsigbiorstwie lub niewykorzystanie
stojacych przed nim szans.

5. Dzialania porownawcze — benchmarking

Wedlug A. Wegrzyna benchmarking jest ciagtym i systematycznym procesem identy-
fikowania, analizowania, projektowania i wdrazania lepszych rozwiazan w zakresie
proces6w i produktow z wykorzystaniem uznanych i sprawdzonych wzorcéw we-
wnetrznych 1 zewngtrznych, ktorego rezultatem powinien by¢ wzrost efektywnosci
[Wegrzyn 2000, s. 84]. W przypadku controllingu przedmiotem poréwnania moze by¢
np. organizacja i umiejscowienie jego komorek w strukturze przedsigbiorstwa czy np.
procedury planistyczno-kontrolne, instrukcje i szablony arkuszy budzetowych i rapor-
tow. Istotnym problemem jest jednak wybor obiektu do porownania. W przypadku
controllingu w praktyce zjawisko benchmarkingu jest mozliwe do zaobserwowania
glownie w ramach duzych, ztozonych organizacji, takich jak grupy kapitalowe. W in-
nych przypadkach do bezposredniej wspolpracy miedzy niezaleznymi podmiotami
gospodarczymi w celu wymiany do§wiadczen, rozwiazan czy procedur stosowanych
w controllingu dochodzi np. w ramach stowarzyszen czy klubow controlleréw. Po-
mocnicza rolg w zakresie wymiany wiedzy pehnia takze czasopisma fachowe.
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6. Podsumowanie

Wedhug J. Maczynskiego decyzja o wysokiej jakosci to decyzja trafna, ktéra po
wdrozeniu jej w zycie przyczynia si¢ skutecznie do realizacji zamierzonych celow
organizacji [Maczynski 1996, s. 50-51]. Podstawowym zadaniem controllingu w
kazdej organizacji jest wspomaganie kadry kierowniczej w podejmowaniu trafnych
decyzji. Na jakos$¢ decyzji kierowniczych ma zatem wptyw jako$¢ pracy controllin-
gu. Nie mozna oczywiscie wyprowadzi¢ prostej zalezno$ci pomigdzy jakoscia pro-
cesow controllingu a jakoscia dokonywanych przez kierownictwo organizacji wybo-
row. Wydaje si¢ jednak uzasadnione podejmowanie dziatan na rzecz podnoszenia
jakosci tych procesow poprzez state ich doskonalenie.

W referacie zwrdocono jedynie uwage na mozliwosci doskonalenia controllingu
w przedsigbiorstwie z wykorzystaniem koncepcji kompleksowego zarzadzania jako-
$cia. Zaprezentowano zasady, jakimi powinny si¢ kierowa¢ osoby odpowiedzialne
za organizacj¢ 1 funkcjonowanie stuzb controllingu oraz wskazano wybrane metody
i techniki doskonalenia jego jakosci. Stanowi to probg zastosowania powszechnie
wykorzystywanych rozwigzan w obszarze controllingu. Biorac pod uwagg specy-
ficzng jego rol¢ w przedsigbiorstwie oraz skromne jeszcze wyniki badan w tym ob-
szarze, prezentowany temat wymaga dalszych, poglebionych badan.
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THE USE OF TQM CONCEPT TO IMPROVE PROCESSES
AND PRODUCTS OF CONTROLLING

Summary: The paper presents the use of the concept of quality management in the process of
improvement of the controlling in a company. The conditions of this improvement and the
essence of quality management systems in the enterprise were brought closer. The adaptation
of the detailed rules of the concept of TQM and certain methods and techniques of quality
management in controlling improvement process were suggested.
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