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CONTROLLING PROCESOW BIZNESOWYCH
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Streszczenie: W artykule zaprezentowano rozne podejScia w zakresie definiowania con-
trollingu i controllingu proceséw biznesowych. Szczegdlna uwagg zwrdcono na cel i za-
kres ich stosowania. W przypadku controllingu procesow biznesowych dodatkowo wyeks-
ponowano orientacje, funkcje i zadania. Controlling proceséw biznesowych moze
aktywnie wspomaga¢ menedzeré6w procesOw poprzez dostarczanie im wiarygodnych,
aktualnych, przydatnych i tworzonych w odpowiedniej formie informacji. Natomiast
z punktu widzenia przedsigbiorstwa zorientowanego procesowo powinien dodatkowo
wspiera¢ zarzadzanie procesami w obszarze: identyfikacji procesow, ich pomiaru, analizy,
kontroli i doskonalenia. Celem artykutu bylo przedstawienie roli controllingu procesow
biznesowych w systemie controllingu przedsigbiorstwa. Realizacja tak postawionego celu
wigzala si¢ z wykorzystaniem krytycznego przegladu literatury jako podstawowej metody
badawcze;.
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Wprowadzenie

W obecnych czasach podejmowanie racjonalnych decyzji z punktu widze-
nia ekonomicznego wiaze si¢ bezposrednio z dostgpem do wiarygodne;j i aktual-
nej informacji zarzadczej. Menedzerowie musza by¢ w tym obszarze wlasciwie
wspomagani. Z pewnoscia kluczowa role w tym zakresie moze odegra¢ odpo-
wiednio modelowany controlling. Powinien on jednak by¢ na biezaco dostoso-
wywany do tego, co dzieje si¢ w otoczeniu i samym przedsigbiorstwie.
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Zmiany rynkowe i wzrost oczekiwan klientow doprowadzaja do przeobra-
zen systemow zarzadzania. Na znaczeniu z pewnos$cia zyskuja procesy bizneso-
we. Zarzadzanie nimi nie moze by¢ natomiast efektywne bez odpowiedniego
wspomagania przez controlling proceséw biznesowych.

Celem artykutu jest przedstawienie roli controllingu procesow biznesowych
w systemie controllingu przedsigbiorstwa. Realizacja tak postawionego celu
wiaze si¢ z wykorzystaniem krytycznego przegladu literatury jako podstawowe;j
metody badawcze;j.

1. Istota i zakres controllingu przedsi¢biorstwa

W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji controllingu. Nalezy przy tym
wskaza¢ pewne cechy charakterystyczne, ktore w istotny sposob przyczyniaja
si¢ do mozliwos$ci przeprowadzenia jego systematyzacji. Na wyrdznienie w tym
aspekcie zashuguje cel 1 zakres stosowania controllingu, jego zadania oraz spet-
niane funkcje. W tym ujeciu na potrzeby niniejszego opracowania zostana za-
prezentowane wybrane definicje controllingu.

Wedhug niektorych badaczy definiowanie controllingu powinno si¢ ograni-
cza¢ do dwoch zakresow. W pierwszym ujeciu na controlling nalezy spojrzeé
przez pryzmat spetianych przez niego funkcji. Drugie podejscie jest zwigzane
z koncentracja na controllingu w przekroju instrumentow [Weber, 2001, s. 19-26].

Analizujac funkcje speliane przez controlling, nalezy wyrdzni¢ [Weber,
2001, s. 19-26]:

1) controlling jako funkcjg zapewniajaca dostep do informacji,
2) controlling jako szczegodlna forme kierowania,
3) controlling jako funkcje koordynacji.

Controlling, spetniajac funkcij¢ zapewniajaca dostep do informacji, z zalozenia
staje si¢ generatorem informacji przydatnych w podejmowaniu decyzji. Dzigki nim
menedzerowie moga efektywniej sterowa¢ swoimi obszarami odpowiedzialnosci.
Uzyskane informacje musza by¢ jednak w odpowiedni sposdb segregowane, prze-
kazane w nalezytej oraz zrozumiatej dla uzytkownikow formie. Controlling jest
w tym aspekcie elementem systemu informacyjnego przedsigbiorstwa.

Dokonujac analizy controllingu jako szczegodlnej formy kierowania, nalezy
zwrdci¢ uwage na to, ze powinien on by¢ elementem zarzadzania przedsigbior-
stwem, ktore z kolei trzeba ukierunkowa¢ na budowanie wartosci dla wlascicieli
(maksymalizowanie wartosci dla wiascicieli). Controlling w tym ujgciu ma
wspomagac¢ realizacjg takiego nadrzednego celu.
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Controlling moze by¢ rowniez definiowany z punktu widzenia spehiania funk-
cji koordynacji. W pewnym sensie umozliwia synchronizacj¢ réznych czesci syste-
mu kierowania przedsigbiorstwem [Weber, 2001, s. 19-26]. Koordynacja w tym
zakresie nie moze si¢ odbywac¢ bez odpowiedniego ukierunkowania na osiaganie
okreslonych celéw [Friedl, 2003, s. 7]. Koordynacja powinna réwniez dotyczy¢
wszystkich elementéw systemu zarzadzania przedsigbiorstwem (kompleksowo
obejmowac caly system zarzadzania przedsigbiorstwem) [Ossadnik, 2003, s. 34].

W podobnym ujeciu controlling moze by¢ traktowany jako podsystem za-
rzadzania, ktory zajmuje si¢ uksztaltowaniem oraz koordynowaniem procesow
planowania, kontrolowania i zasilania w informacje. Controlling powinien by¢
ukierunkowany na sterowanie catym podsystemem z punktu widzenia wyzna-
czonych celow. Zgodnie z tak przyjeta definicja, najwazniejsza dla controllingu
jest funkcja koordynacyjna [Horvath, 2006, s. 28].

Definiowanie controllingu moze odbywac si¢ rowniez przez pryzmat jego
instrumentow (stosowanych narzedzi). Wyroznia si¢ w tym zakresie [Major,
1998, s. 13]:

1) controlling zorientowany na rachunkowos$¢,
2) controlling zorientowany na dzialanie,
3) controlling zorientowany na kierowanie.

Biorac pod uwage controlling zorientowany na rachunkowo$¢, nalezy za-
znaczy¢, ze ma on spetnia¢ okreslone funkcje rachunkowos$ci. Dotyczy to glow-
nie funkcji informacyjnej i kontrolnej oraz powiazanej z nimi funkcji analityczne;.
Szczegolnie zauwazalne jest to w obszarze rachunkowosci finansowej i rachun-
kowosci zarzadczej.

Gdy postrzega si¢ controlling jako narze¢dzie zorientowane na dziatanie,
istotne jest wskazanie miejsca, w ktorym ma on swoje zastosowanie. W tym
ujeciu controlling sprowadzany jest wylacznie do umozliwienia poréwnania
stanu rzeczywistego z planem, identyfikacji odchylen oraz okreslenia ich przy-
czyn. W sytuacji wystgpowania negatywnych odchylen, controlling powinien
wymusza¢ w tym ujeciu podjgcie dziatan, majacych na celu ich eliminacjg.

Controlling zorientowany na kierowanie ma zadanie wspiera¢ kierownictwo
przedsigbiorstwa w szeroko rozumianym zarzadzaniu poprzez dostarczanie in-
formacji planistycznych i kontrolnych.

Integrujac funkcje, jakie spetnia controlling, mozna go réwniez przedstawic
jako wielofunkcyjny instrument sterowania, majacy za zadanie koordynowanie
planowania, kontroli i zdobywania informacji. Zadania te otrzymuje do wykonania
osoba zajmujaca stanowisko kontrolera (kontrolera finansowego), ktory zgodnie
z okresleniem autorow, staje si¢ ,,nawigatorem statku”, czyli przedsigbiorstwa. Jego
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zadaniem jest wspomaganie ,.sternika” (kierownika) informacyjnie i dzigki temu
mozliwe jest obranie odpowiedniego kierunku, by osiagna¢ zalozone cele (dotarcie
do miejsca docelowego podrozy) [Hulsenberg, Wrobel, 1995, s. 13].

Controlling moze by¢ takze traktowany jako zbior regut ulatwiajacych

[Mann, Mayer, 1996, s. 9]:

— osiaganie celow przedsigbiorstwa,

— eliminowanie przypadkowych zdarzen,

— budowanie systemu wczesnego ostrzegania przed niebezpieczenstwem,
— podejmowanie dziatan eliminujacych zaktdcenia w procesie sterowania,
— sterowanie dziataniami w przysztosci.

Dzigki tak wypracowanym regutom mozliwe jest efektywne zarzadzanie
przedsigbiorstwem oraz ukierunkowanie menedzerow na eliminacj¢ zagrozen
oraz powigzanych z nimi r6znych rodzajow ryzyka.

W innym ujeciu controlling moze by¢ prezentowany w dwodch aspektach
[Siegwart, 1982, s. 97]:

— instytucjonalnym,
— funkcjonalnym.

W ujeciu instytucjonalnym controlling opiera si¢ na wyspecyfikowanej
1 wyodrebnionej jednostce w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Pra-
cownik zatrudniony w takim dziale controllingu wykonuje okreslone zadania
(zadania pracownika staja si¢ zadaniami controllingu).

Analizujac controlling w ujeciu funkcjonalnym, warto zaznaczy¢, ze powi-
nien on spetnia¢ kierownicza rolg i funkcje w przedsigbiorstwie. Wedlug tego
podejscia, mozna wyr6zni¢ dwie koncepcje. Pierwsza z nich dotyczy kierowania
zespotem. Powinno ono by¢ oparte na planowaniu, informowaniu, organizowa-
niu i1 kontroli. Funkcja kierownicza w tym zakresie ma umozliwi¢ przygotowa-
nie propozycji oraz wyznaczenie celow dla pracownikow, analiz¢ odchylen
i opracowanie wskazoéwek odnosnie do realizacji powierzonych im zadan.

Dokonujac syntezy przedstawionych definicji, mozna przyjac, ze control-
ling jako system zarzadzania przedsigbiorstwem, wspiera menedzeréw w stero-
waniu przebiegiem zachodzacych w nim proceséw gospodarczych oraz koordy-
nowaniu roznych obszarow dziatalnosci z punktu widzenia przedsigbiorstwa
jako catos$ci dla osiagniecia zatozonych celow [Nowak, 2004, s. 12]. Na szcze-
g6lna uwage zashuguje fakt, ze w tej definicji controlling jest systemem zarza-
dzania oraz ukierunkowuje organizacje na osiaganie zatozonych celow, dzigki
wykorzystaniu funkcji koordynacyjnej i sterowania procesami gospodarczymi
(biznesowymi), wyodrgbnionymi w przedsigbiorstwach. Controlling w tym uje-
ciu moze zosta¢ rowniez okreslony jako zespot dziatan i zachowan, przy pomo-
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cy ktorych dokonuje sig coraz lepsza koordynacja funkcji zarzadzania, wyzwala-
jaca w mozliwie najwigkszym stopniu realizacj¢ wyznaczonych zadan gospo-
darczych [Kardasz, 2004, s. 37].

2. Controlling procesow biznesowych — istota i orientacje

Podczas definiowania controllingu procesow biznesowych zwraca sig czgsto
uwage na wspomaganie menedzerow w zarzadzaniu podleglymi im obszarami
[Nowosielski, 2008, s. 145]. W przedsigbiorstwach zorientowanych procesowo
szczegblng role odgrywaja menedzerowie procesdéw i to oni powinni by¢ wspiera-
ni gldéwnie przez controlling proceséw biznesowych. Dzigki takiemu rozwigzaniu
maja dostep do wiarygodnych, aktualnych, przydatnych i tworzonych w odpo-
wiedniej formie informacji. Zarzadzanie procesami moze by¢ bardziej efektywne,
przejrzyste, ukierunkowane na klienta zewngtrznego i wewngtrznego oraz zgodne
z ogblnymi kierunkami rozwoju danego przedsigbiorstwa w sytuacji, gdy bedzie
W umiejetny sposdb wspomagane informacyjnie. Taka role w tym obszarze powi-
nien spelia¢ controlling proceséw biznesowych [Szydetko, 2011, s. 577-585].

Z zalozenia powinien on umozliwia¢ identyfikacj¢, pomiar, monitoring
i doskonalenie procesow przy jednoczesnym wykorzystaniu procesowego ra-
chunku kosztéow [Fisher, Fleischmann, Obermeier, 2006, s. 40]. Controlling pro-
cesOw biznesowych ma rowniez stuzy¢ usprawnianiu zarzadzania procesami,
dzigki wprowadzeniu ich planowania, sterowania i kontroli [Fink, 2003, s. 28].
Moze by¢ rowniez okreslany jako system, ktéry umiejetnie wspomaga osoby
odpowiedzialne w planowaniu, kontrolowaniu, dostarczaniu informacji i koor-
dynowaniu procesow [Btonski, Stausberg, 2003, s. 29].

Controlling procesow biznesowych powinien by¢ zbudowany w taki spo-
sob, by mozliwe bylo uzyskanie informacji o wynikach poszczegolnych proce-
sow po ich realizacji, jak rowniez w sytuacji, gdy nie jest znany jeszcze ich kon-
cowy efekt (znane sa wylacznie czastkowe efekty) [Borucinska, 2007, s. 23].

Uwzgledniajac opisane zatozenia, nalezy stwierdzi¢, ze controlling proce-
sow to element systemu informacyjnego przedsigbiorstwa, ktory umozliwia oce-
ng realizowanych proceséw. Odbywa si¢ to poprzez generowanie uzytecznych,
aktualnych, wiarygodnych, kompletnych oraz przydatnych informacji w wymia-
rze strategicznym i operacyjnym.

Ukierunkowanie controllingu proceséw biznesowych na realizacj¢ okreslo-
nych celow nie jest mozliwe bez dodatkowych zatozen. Szczegodlnej analizie
w tym obszarze powinny podlega¢ orientacje controllingu proceséw bizneso-
wych na [Vollmuth, 1996, s. 17; Czarnecki, 2007, s. 338-348; Szydetko, 2007,
s. 434-439; 2010, s. 512-5207]:
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— przysztosc,

— waskie gardla,

— rynek,

— klienta zewngtrznego,
— klienta wewnetrznego,
— lancuch wartosci,

— ryzyko,

— wartos$¢.

Controlling proceséw biznesowych powinien by¢ zorientowany na przy-
sztos¢, poniewaz przedsigbiorstwa ciagle konkuruja, dziataja w bardzo zmien-
nym otoczeniu oraz musza radzi¢ sobie z negatywnymi skutkami ewentualnych
kryzysow, dlatego w tym aspekcie rowniez caly system planowania i raportowa-
nia w controlingu proces6w biznesowych powinien by¢ do tych elementéw do-
stosowany. Dzigki temu mozliwe jest opracowanie oraz wdrozenie nowych kon-
cepcji 1 narzedzi dostarczajacych doktadnych informacji o przysztym rozwoju
przedsigbiorstwa.

Orientacja na ,,waskie gardta”, czyli stabe punkty, jest rowniez istotna
w controllingu procesow biznesowych. Najstabsze ogniwa w samych procesach
lub na styku dwoch réznych proceséw, nazywane ,,biatymi plamami” [Rumler,
Branche, 2000, s. 35], staja si¢ czgsto pierwszym zrodtem probleméw w przy-
padku wystapienia niesprzyjajacej sytuacji. Controlling proceséw biznesowych
powinien umozliwi¢ znalezienie ,,waskich gardet” i ,,biatych plam” oraz wspo-
magac ich pozniejsza eliminacjg.

Ukierunkowanie na rynek i klienta determinuje wprowadzenie w przedsie-
biorstwie instrumentéw controllingu proceséw biznesowych, dzigki ktérym
mozliwe jest rozpoznanie jego sytuacji na rynku, dopasowanie si¢ do zmian
w otoczeniu oraz ustalenie potrzeb nabywcow. Szczegolng uwage w tym kontek-
$cie zwraca si¢ na procesy badan i rozwoju, ktére odpowiednio ukierunkowane
umozliwiaja wytworzenie produktu oraz jego dostarczenie klientowi na odpo-
wiednim poziomie wartosci. Posrednio z tym obszarem zwiazane jest roOwniez
ciagle doskonalenie przedsigbiorstw, majace na celu zwigkszanie jakosci ofero-
wanych produktow [Nietsche, Fishermanns, 2010, s. 308].

Powiazanie analizy tancucha warto$ci z controllingiem proceséw bizneso-
wych jest rowniez bardzo uzasadnione. Controlling proceséw biznesowych wraz
ze swoimi instrumentami odgrywa kluczowa role we wspomaganiu realizacji
celéw postawionych w szczegotowej analizie tancucha wartosci. Moze okazaé
si¢ pomocny przy:
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identyfikacji procesow i dzialan oraz ustawieniu ich w tancuch wartosci,

ustaleniu relacji 1 zalezno$ci przyczynowo-skutkowych miedzy procesami

oraz dziataniami,

wskazaniu procesow 1 dziatan, ktore tworza warto$¢ dodana, i takich, ktore

nie sa generatorem wartosci dodane;,

wskazaniu ,,waskich gardel” w procesach oraz dziataniach,

wskazaniu ,,bialych plam” miedzy procesami i dzialaniami,

ustaleniu kosztow zwiazanych z poszczegdlnymi procesami i dzialaniami

wchodzacymi w sktad tancucha wartosci,

wskazaniu obecnych i przysztych zrédetl przewagi konkurencyjne;.
Controlling proceséw biznesowych powinien by¢ rowniez powiazany z sys-

temem zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie. Jego aktywnos$¢ musi by¢
potaczona z [ Wojtysiak-Kotlarski, 2011, s. 64-67]:

okresleniem zagrozen zwigzanych z celami strategicznymi i operacyjnymi
dla procesow,
identyfikowaniem obszarow ryzyka zaleznego od menedzeréw procesow,
wyborem najistotniejszych i najwazniejszych czynnikow zwiazanych z ryzy-
kiem na poziomie procesow i dziatan,
analiza czynnikow oddzialujacych na dany obszar ryzyka wystepujacego
w procesach i dziataniach,
kwantyfikowaniem okre§lonych czynnikow generujacych ryzyko na pozio-
mie procesow i dziatan,
monitoringiem, kontrola i eliminacja czynnikow wplywajacych na wzrost
ryzyka na poziomie procesow i dziatan.

Tworzenie wartosci dla wiascicieli jest istotne rowniez w przedsigbior-

stwach zorientowanych procesowo. W takich jednostkach gospodarczych wpro-

wadza si¢ rowniez system zarzadzania, ktory jest ukierunkowany na kreacjg
wartosci. Sktada si¢ on z odpowiednich podsystemoéw. Controlling procesow
biznesowych powinien by¢ potaczony z nimi oraz wspomagac:

ustalanie celow nadrzednych dla jednostki gospodarczej w zakresie wzrostu
jej wartosci,

przetozenie celow nadrzednych na cele szczegdtowe zwiazane z procesami
i dziataniami,

definiowanie miernikow wartos$ci na poziomie procesow i dziatan oraz przy-
pisywanie odpowiedzialnosci za tworzenie warto$ci na ich poziomie,
informowanie zarzadu i/lub wilascicieli przedsigbiorstwa zorientowanego
procesowo o biezacych wynikach zwiazanych z generowang wartos$cia na po-
ziomie procesow i dziatan.
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Kreowanie wartosci na poziomie catego przedsigbiorstwa zorientowanego
procesowo nie moze odbywaé si¢ w oderwaniu od samych procesow oraz dzia-
fan i ich menedzerow.

3. Funkcje i zadania controllingu procesow biznesowych

Controlling proceséw biznesowych speia okreslone funkcje w przedsie-
biorstwie zorientowanym procesowo. Najwazniejsza z nich jest koordynacja.
Przez koordynacje proceséw nalezy rozumie¢ dopasowywanie i uzgadnianie
wewngetrznie uzaleznionych, lecz oddzielonych stanow faktycznych badz poje-
dynczych dziatan ukierunkowanych na cel. Dotyczy ona wylacznie istniejacych
procesow. Nie mozna koordynowac czegos, co nie ma jeszcze stworzonych czg-
sci sktadowych [Sierpinska, Niedbata, 2003, s. 32]. Do najwazniejszych zadan
tej funkcji mozna w przedsigbiorstwach zorientowanych procesowo zaliczy¢
podniesienie sprawnosci i skutecznos$ci systemu zarzadzania procesami poprzez
eliminacj¢ problemoéw powstajacych na poziomie danych proceséw, jak rowniez
pomigdzy réoznymi procesami.

Z koordynacja proceséw powiazane sa pozostate funkcje controllingu pro-
cesOw biznesowych:

— planowania procesow,

— kontroli procesow,

— sterowania i regulacji procesami,

— zasilania w informacje zarzadzajacych procesami.

Planowanie procesow zorientowane jest na przysztos¢. W przedsigbiorstwie
zorientowanym procesowo jego potrzeba wynika z problemow decyzyjnych,
ktorym zawsze towarzyszy niepewno$¢ i ryzyko, bedace skutkiem rozbieznosci
czasowych pomiedzy momentem podjecia decyzji a momentem jej realizacji
[Szydetko, 2004, s. 38]. Planowanie na poziomie proceséw umozliwia alokacjg
zasobow przedsigbiorstwa na realizacj¢ okre§lonych celow i1 jest im podporzad-
kowane. Postuguje si¢ przy tym okre$lonymi metodami, dziataniami oraz odby-
wa si¢ w okreslonym czasie i miejscu.

Warto rowniez zaznaczy¢, ze w przedsigbiorstwie planowanie odbywa si¢
na roznych poziomach samej organizacji procesowej. Najbardziej ogdlne wyste-
puje na poziomie procesOw, natomiast wigksza szczegdlowos$¢ pojawia si¢ na
poziomie podprocesow, dziatan i czynnosci.

Funkcja planowania niecodzownie zwiazana jest z kontrolowaniem, dzigki
czemu to, co jest zaplanowane, moze by¢ w odpowiedni sposob zweryfikowane.
Funkcja kontrolna umozliwia dokonanie pomiaru stopnia realizacji (osiagnigcia)
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celu przypisanego do okreslonych procesow. Jej przejawem jest poréwnanie
danego obiektu z obiektem poréwnawczym (bazowym). Kontrola pozwala usta-
li¢ normy, standardy i metody stuzace do pomiaru réznych parametréw proce-
sow. NajczeSciej] w przedsigbiorstwie zorientowanym procesowo dochodzi do
okreslenia normatywow i standardow kosztow procesow.

Bardzo wazna funkcja spelniana przez controlling proceséw biznesowych
jest rowniez zasilanie w informacje. Na podstawie dostarczonych informacji
menedzerowie proceséw podejmuja decyzje. Dzigki niej controlling proceséw
biznesowych moze efektywnie spetnia¢ funkcje planowania, kontrolna oraz re-
gulacji i sterowania. Niezwykle istotna kwestia zwiazang z funkcja zasilania jest
jakos$¢ informacji.

Z funkcja zasilania w informacje powiazana jest §cisle ostatnia funkcja con-
trollingu procesow, czyli sterowanie i regulacja procesami.

Cecha charakterystyczna sprz¢zenia zwrotnego jest to, ze na podstawie in-
formacji pochodzacych z kontroli w ujgciu ex post, sa z reguty ustalane odchyle-
nia i opierajac si¢ na nich powinno si¢ dokonywac¢ odpowiednich dziatan koryguja-
cych. Jesli powstate odchylenia maja wydzwigk negatywny, to wszystkie dziatania
podjete w przedsigbiorstwie zorientowanym procesowo powinny by¢ ukierunkowa-
ne na ich eliminacje. Funkcja regulacyjna w controllingu proceso6w biznesowych jest
wigc zwigzana z przesztoscia (z tym, co si¢ juz wydarzylo w przedsigbiorstwie zo-
rientowanym procesowo) i ze sprzezeniem zwrotnym wystepujacym w Kontroli
ex post. Gtoéwnym celem funkcji regulacyjne;j jest trwale usunigcie skutkow powsta-
tych zaktdcen [Nowak, 2004, s. 16]. Dzigki temu w przysztosci nie beda powstawaé
juz negatywne odchylenia zwiazane z tymi zjawiskami.

W przypadku wystepowania w przedsigbiorstwie zorientowanym proceso-
wo kontroli w trybie ex ante powstaja sprzezenia wyprzedzajace. Wiaza si¢ one
z funkcja sterowania w controllingu procesow biznesowych. Glownym celem
jest w tym obszarze eliminacja zaktocen, ktore jeszcze nie powstaly i nie wpty-
nety na realizacje procesow.

Spehianie okreslonych funkcji przez controlling proceséw biznesowych
sprawia, ze jest on odpowiednio ukierunkowany na system zarzadzania proce-
sami. Jest w pewnym sensie elementem, ktory scala elementy zarzadzania pro-
cesami. Dzigki temu procedury podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach
zorientowanych procesowo sa oparte na wiarygodnych informacjach, ktére sa
ustalane przy wykorzystaniu sprz¢zen zwrotnych i wyprzedzajacych [Blazek,
1994, s. 56]. Controlling procesow biznesowych w tym aspekcie umozliwia
wykonywanie powtarzalnych dzialan i czynno$ci w sposob sprawny, skuteczny
1 na wysokim poziomie perfekcjonizmu [Kardasz, 2002, s. 63].
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Zadania controllingu procesow o charakterze ogélnym wynikaja bezpo-
srednio z celow i funkcji, jakie ma on do spelienia w przedsigbiorstwach zo-
rientowanych procesowo. Controlling procesow biznesowych powinien ,,aktyw-
nie” uczestniczy¢ przy:

— identyfikacji procesow,
— pomiarze procesow,

— analizie procesow,

— kontroli procesow,

— doskonaleniu procesow.

Na etapie identyfikacji proceséw odpowiednio modelowany controlling
procesow biznesowych ma za zadanie gtownie wspomagac ustalenie wymagan
klientow zewnetrznych 1 wewnetrznych. Na podstawie tych informacji mozna
tworzy¢ rzeczywiste procesy. Nastgpnie w tym obszarze zarzadzania procesami
umozliwia graficzne przedstawienie proceséw z doktadnym okresleniem wejs$é
1 wyj$¢ oraz przypisanie do nich okre§lonych zasobow.

Pomiar proceséw oparty na dokonaniach (rezultatach) stal si¢ priorytetowy
w zarzadzaniu procesami, dlatego w tym zakresie controlling proceséw bizneso-
wych jest pomocny przy ustaleniu najlepszych miernikéw procesow. Dostarcza
réowniez wieloprzekrojowych danych w tym celu, by wybrane mierniki mozna
byto z latwoscia wyliczy¢. Uczestniczy rowniez aktywnie w aktualizacji katalogu
miernikéw 1 ich ewentualnej selekcji dla wybranych proceséw. Umozliwia takze
wybor miernikéw powiazanych z celami przedsigbiorstwa zorientowanego proce-
sowo oraz zasadniczo ukierunkowanych na tworzenie jego wartosci.

Dzigki wykorzystaniu instrumentéw controllingu proceséw biznesowych
mozliwe jest przeprowadzenie bardzo skomplikowanych i zaawansowanych
analiz procesow, opartych na okreslonych miernikach. Przy ich pomocy zostaje
ustalony rowniez cel takiej analizy. Pod tak wybrany cel dobierane sa mierniki
i metody analizy. Controlling procesow biznesowych w tym aspekcie ma gtow-
nie za zadanie dostarczy¢ dane do prowadzonych analiz.

Controlling procesow biznesowych spetnia rowniez swoje zadania w obsza-
rze kontroli na poziomie proceséow, odnoszacej si¢ przede wszystkim do doko-
nan poszczegdlnych menedzerow proceséw. Przy pomocy dziatan kontrolnych
mozliwe jest ich ukierunkowanie na realizacj¢ okreslonych celow. Podczas kon-
troli istnieje duze prawdopodobienstwo wykrycia pewnych niescistosci dotycza-
cych zarzadzania procesami, ktore powinny by¢ jak najszybciej wyeliminowane
(controlling procesow biznesowych w tym aspekcie umozliwia rowniez wykry-
cie na poziomie procesOw obszarow charakteryzujacych si¢ duzym poziomem
ryzyka i niepewnosci).



258 Lukasz Szydetko

Ciagle doskonalenie systemu zarzadzania, w tym réwniez obszaru zwiaza-
nego z procesami, wptywa bezposrednio na ksztatt i zasady controllingu proce-
sOw biznesowych. Najistotniejsze w tym zakresie zadania odnosza si¢ przede
wszystkim do wskazania stabych punktéw w procesach, ktore nastgpnie powin-
ny by¢ naprawione lub wyeliminowane. Przy wykorzystaniu controllingu proce-
soOw Dbiznesowych mozliwe jest rowniez zmierzenie wprowadzanych zmian
w tych newralgicznych obszarach. W sytuacji niezadowalajacych rezultatow,
przy jego pomocy moze nastapi¢ intensyfikacja dziatan restrukturyzacyjnych
dotyczacych poszczegolnych procesow.

Controlling procesow i zwiazane z nim narzedzia powinny odgrywaé klu-
czowa rolg¢ w usprawnianiu zarzadzania procesami [Dtubak, 2003, s. 55]. Do-
skonalenie procesow powinno by¢ powiazane ze wzrostem ich efektywnosci,
rozumianej glownie jako skrocenie czasu trwania procesu, zmniejszenie zaanga-
zowania zasobow w danym procesie oraz wyeliminowanie powtarzajacych si¢
dziatan i czynno$ci w ramach réznych procesow.

Podsumowanie

Controlling proceséw biznesowych spelia szczeg6lna rolg¢ w controllingu
przedsigbiorstwa. Realizujac cele, spelniajac funkcje oraz wypehniajac okreslone
zadania, z pewnos$cia moze by¢ zorientowany na przyszios¢, waskie gardla, ry-
nek, klienta zewngtrznego i wewnetrznego, tancuch wartosci, ryzyko i wartosc.
Controlling proceséw biznesowych moze wspomaga¢ zarzadzanie procesami na
wielu ptaszczyznach: identyfikacji procesoéw, ich pomiarze, analizie, kontroli
i doskonaleniu. Dostarcza takze wieloprzekrojowych informacji menedzerom
procesow. Nie do przecenienia jest rowniez szczeg6lna rola controllingu proce-
sow biznesowych w ukierunkowaniu przedsigbiorstwa na osigganie okreslonych
celow biznesowych. Cele te moga by¢ dezagregowane na poziom procesow,
podprocesow, dziatan i czynnosci.
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THE PROCESS-ORIENTED BUSINESS CONTROLLING IN COMPANY
CONTROLLING - THE CHOOSEN ASPECTS

Summary: The article presents different approaches in defining controlling and process-
-oriented business controlling. Particular attention was paid to the goal and their scope of
application. In the case of process-oriented business controlling the orientations, func-
tions and tasks were also highlighted. This kind of controlling could actively support
process managers by providing them reliable, up-to-date and useful information. From
the point of view of the process-oriented company, it should further support process
management in the area of process identification, measurement, analysis, control and
improvement. The purpose of this article was to present the role of process-oriented
business controlling in enterprise controlling system. Implementation of this objective
was associated with the using of the critical review of the literature as the primary
method of research.

Keywords: controlling, process-oriented business controlling, performance measure-
ment.



