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Controlling procesow w polskich przedsiebiorstwach

Controlling of processes in polish enterprises

Abstract: Artykul zawiera wyniki badafi dotyczace roli i miejsca controllingu w systemie
zarzadzania procesami. W pierwszej czeSci opracowania zawarte zostaty teoretyczne rozwazania
dotyczace roli systemu controllingu w organizacji. Druga cze$¢ artykutu zawiera okre§lenie miej-
sca controllingu w systemie zarzadzania procesami. W trzeciej, ostatniej czeSci artykutu zawarta
jest metodyka przeprowadzania badafi, sposéb analizy i interpretacji uzyskanych w toku pracy
badawczej danych oraz wyniki badan dotyczace controllingu proceséw w polskich przedsiebior-
stwach.

DEFINICJA CONTROLLINGU
Definition of controlling

Dokonujac przegladu definicji controllingu zawartych w literaturze przed-
miotu, mozna wyodrebnié nastgpujace pojeciowe charakterystyki controllingu:

* Proces sterowania zorientowany na wynik przedsigbiorstwa, realizowany
przez planowanie, kontrole i sprawozdawczo$¢ (Mann, Mayer).

+ System kierowania przedsiebiorstwem. Controlling to ponadfunkcjonalny
instrument zarzadzania (Vollmuth).

+ System controllingu dzieki wykorzystaniu techniki budzetowania jest efek-
tywnym systemem zarzadzana (Hejduk).

+ Controlling zajmuje si¢ koordynacja proceséw planowania kierowania i kon-
troli oraz zasilania w informacje. Jest to wiec sterowanie dzialalnoScia
przedsiebiorstwa zorientowane na cele (Nowak).
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+ Controlling jest substytutem systemu zarzadzania, ktory tworzy i koordy-
nuje planowanie, kontrole i zaopatrzenie w informacje (Horwarth).

+ Controlling to nowoczesna metoda kierowania przedsigbiorstwem, ale tez
reguly, ktére maja pomaga¢ kadrze kierowniczej w osiaganiu wyznaczo-
nych celéw (Penc).

Podsumowujac wszystkie definicje i ujecia controllingu, mozemy stwierdzié,
7e jest to system wspomagajacy zarzadzanie, ktory korzysta z informacji zawar-
tych w systemie rachunkowosci finansowej oraz obejmuje nastgpujace zadania:

+ planowanie - opracowywanie, ustalanie i alokacja celéw w przedsigbior-

stwie,

¢ kontrola - por6wnanie stanu biezacego z wartoSciami planowanymi oraz
analiza zaistniatych odchylen,

¢ sterowanie - podejmowanie i prowadzenie dzialai korygujacych.

Controlling jako system wspierajacy zarzadzanie przedsiebiorstwem bazuje
na kilku podstawowych zasadach, do ktérych naleza!:

+ Orientacja Na Cele - system controllingu sprawia, ze przedsigbiorstwo
koncentruje si¢ na realizowaniu zalozonych celéw. Realizacja okre$lonych
celéw powinna by¢ wyznacznikiem przydatnoSci konkretnej funkcji przed-
sigbiorstwa, celowo$¢ bywa okreSlana réwniez mianem skutecznoSci.

+ Orientacja Na Przyszio&¢ — w dzisiejszych czasach niezbedne jest wdraza-
nie koncepcji i instrumentéw controllingu dostarczajacych dokladnych in-
formacji, nie tylko o sytuacji aktualnej, ale réwniez o przysztym rozwoju
przedsiebiorstwa. Jest to dzialanie realizowane przez controlling strate-
giczny.

¢ Orientacja Na Rynek - zmieniajace sie¢ warunki otoczenia musza znajdo-
waé odbicie w zmianach rachunku kosztow i wynikéw. Controlling powi-
nien generowaé informacje dotyczace rentownoSci poszczeg6élnych ryn-
kéw, produktéw, grup asortymentowych, kanaléw dystrybucji oraz no-
wych produktoéw.

+ Orientacja Na Klienta — wiele przedsiebiorstw stracito zdoIno§¢ do konku-
rowania, poniewaz przywiazywalo zbyt duza uwage do kosztéw i wyni-
kéw finansowych, zaniedbujac swoich klientéw. Przedsiebiorstwa musza
pamigtal, ze to wiaSnie klient ,przynosi” zyski. Controlling wspiera te
zasade przez analize rentowno$ci dotychczasowych i nowych klientow.

+ Orientacja Na Waskie Gardla - controlling jest koncepcja zorientowana na
waskie gardla. Waskim gardiem moze by¢ najstabsze ogniwo organizacyj-
ne w przedsiebiorstwie, ktore przy pojawieniu si¢ obciazenia, jako pierw-
sze staje sie Zrodlem problemow. Controlling identyfikuje potencjalne

TH. Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie, Wydawnictwo PLACET,
Warszawa 1996, s. 17-20.
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waskie gardla oraz opracowuje odpowiednie dzialania zmierzajace do ich
eliminowania.

MIEJSCE CONTROLLINGU W SYSTEMIE ZARZADZANIA PROCESAMI
Position of controlling in the system of process management

Obecne, mocno konkurencyjne otoczenie rynkowe wymaga od przedsie-
biorstw coraz wigkszej elastycznoS$ci, skutecznosci i efektywnos$ci dzialania. Dzi§
skutecznie konkurowaé moga jedynie przedsiebiorstwa?;

* szczuple, elastyczne, skoncentrowane na kluczowych kompetencjach,

¢ podatne na zamiany na rynku, ptynnie si¢ do tych zmian dostosowujace,

+ gromadzace wiedze® i zarzadzajace kapitatem intelektualnym?®,

+ wspolpracujace z innymi organizacjami,

+ koncentrujace sie na doskonaleniu realizowanych procesow.

Taka sytuacja stawia tez nowe zadania przed funkcjonujacym w organizacji
systemem controllingu. Obserwujac ewolucje systemu controllingu, mozna za-
uwazy¢ nastepujace zmiany:

¢ przejScie od planowania oddolnego do planowania zorientowanego na cele
przyjete przez przedsigbiorstwo do realizacji,

+ odejscie od rozbudowanych dziatéw controllingu w kierunku przekazywa-
nia czesci uprawnien i odpowiedzialnoSci menadzerom funkcjonalnym lub
wiaScicielom proceséw,

¢ dazenie do zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa, ktory zapewniany
jest przez wykorzystanie koncepcji zréwnowazonej karty wynikéw,

+ koncentracja na okreSlaniu ekonomicznej warto$ci dodanej, nie za§ na
zysku ksiegowym, jako mierniku efektywno$ci ekonomicznej przedsigbior-
stwa.

Skuteczne i efektywne zarzadzanie przedsiebiorstwem w dzisiejszym, zmien-
nym i dynamicznym otoczeniu jest jednym z elementéw osiagania przewagi kon-
kurencyjnej. Istnieje obecnie wiele koncepcji zakladajacych poprawe skuteczno-
Sci i efektywnoSci dziatania organizacji. Coraz wieksza liczba firm dostosowuja-
cych sie do wymagat rynku jest w stanie osiagnaé przewage konkurencyjna dzie-
ki wykorzystaniu narzedzi stuzacych ciaglemu doskonaleniu skutecznosci i efek-
tywno$ci na poziomie proceséw. W obecnym mocno konkurencyjnym otoczeniu
rynkowym zwigksza si¢ liczba przedsiebiorstw zainteresowanych doskonaleniem

2E. Skrzypek, Jako§¢ i efektywnosé, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2000, s. 293-306.

3 Wiecej na ten temat w: G. Kobytko, M. Morawski, Przedsiebiorstwo zorientowane
na wiedze, Wydawnictwo DIFIN, Warszawa 2006, s.50-107.

4 Wiecej na ten temat w: L. Edvinsson, M. Malone, Kapital intelektualny, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 26-38.



258 Mariusz Hofman

realizowanych proceséw. Postugujac sie stowami M. Hammera, mozemy stwier-
dzié, iz ,,procesy ostatecznie nie byly nawet przedmiotem zainteresowania. Mimo
ich pierwszorzednego znaczenia dla biznesu, wiekszo$¢ menadzeréw nie byla
Swiadoma ich istnienia, nigdy o nich nie myS$lala, nigdy ich nie mierzyla, nigdy
nie rozwazata sposobu ich ulepszenia” .3

Doskonalenie zarzadzania procesami obejmuje analize i ciagle usprawnianie
procesOw przy wspolpracy z systemem controllingu. W organizacji powinno mie¢
miejsce doskonalenie wszystkich procesdéw, za$§ system procesdéw zawiera po-
winien kilka elementéw. Pierwszym z nich jest identyfikowanie realizowanych
proceséw w postaci map proceséw, podczas ktérego okreSlane sa dziatania i ob-
szary funkcjonalne, przez jakie proces przebiega, oraz zasoby i informacje znaj-
dujace sie na wejSciu i wyjSciu procesu. Drugim elementem jest system miar
i wskaznikéw stuzacy ocenie efektywnoSci i skutecznoSci systemu procesOw.
W wyniku analizy wartodci osiagnietych miernikéw w odniesieniu do warto$ci
planowanych generowane jest informacyjne sprzezenie zwrotne, doskonalace sys-
tem proceséw. System miar i wskaznikéw, bedacy podstawa controllingu proce-
sow, moze zawiera¢ wskazniki dotyczace:

+ wydajnoSci procesu (skuteczno$¢ ofertowania, ilo§¢ wytworzonych pro-

duktéw, liczba przepracowanych roboczogodzin),

* przepustowosci procesu (ilo§¢ wydanego surowca w jednostce czasu, ilo§¢
produktéw wytworzonych w jednostce czasu, liczba przepracowanych ro-
boczogodzin w jednostce czasu),

+ rentownoSci procesu (liczba roboczogodzin rzeczywiScie przepracowanych
w stosunku do normatywo6w technologicznych, réznica migdzy planowana
cena zakupu a rzeczywista cena zakupu),

+ jakoSci procesu (liczba napraw w procesie, liczba brakéw w procesie,
liczba dostaw o oczekiwanym poziomie jakoSci).

Ostatnim elementem systemu zarzadzania procesami jest wiasciciel procesu,
czyli osoba odpowiedzialna za wlaSciwe zarzadzanie procesem, oraz jego wyni-
ki. Mozna, zatem stwierdzi¢, ze ,podejScie procesowe do zarzadzania przedsieg-
biorstwem stanowi znaczacy wskaznik rozwoju organizacyjnego oraz element
statego rozwoju pracownikéw”.® Podejicie procesowe daje przedsiebiorstwom
elastyczno$¢ w dostosowywaniu do zmieniajacego si¢ otoczenia, zmienia pode;j-
Scie pracownikéw do wykonywanych zadafi oraz umacnia i utwierdza orientacje
na zadowolenie klienta. Cytujac M. Hammera, podkreslimy, iz ,,rewolucja prze-
mystowa rozczlonkowala procesy na zadania; skoncentrowanie si¢ na procesach

5 M. Hammer, ReinZynieria i jej nastepstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 16.

¢K. Perechuda, Zarzadzanie przedsiebiorstwem przysziosci, Agencja Wydawnicza PLA-
CET, Warszawa 2000, s. 88.
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sklada je z powrotem. To odwrécenie od zadan do proceséw przywraca pracy
troche tego znaczenia, ktére miata przed era wspoiczesna”.”

Wdrozenie przez przedsiebiorstwo podej$cia procesowego powoduje wiele
zmian w strukturze organizacyjnej, sposobie funkcjonowania organizacji, $wiado-
mosci i sposobie postgpowania pracownikéw. M. Hammer stwierdza, ze ,,w or-
ganizacji skoncentrowanej na procesach samokierujacy sie pracownicy sa odpo-
wiedzialni zar6wno za wykonanie pracy, jak i zapewnienie, Ze jest ona robiona
dobrze”.® Podejicie procesowe, stosowane przez przedsiebiorstwa, nadaje pra-
cownikom samodzielno$¢ i odpowiedzialno$¢ nie za obszar funkcjonalny, ale za
proces, a w konsekwencji odpowiedzialno$¢ za spelnianie wymagan klienta. Bar-
dzo trafnie ujmuje to M. Hammer, twierdzac, ze ,,aby wyeliminowaé prace nie-
dodajaca wartoSci, zajecia musza by¢ wielkie i ztozone, musza zawieraé szereg
zadan, co wymaga od pracownika, aby rozumowal w skali og6lnej: rozumiat
cele biznesu, potrzeby klienta, strukture procesu”. Natomiast E. Skrzypek stwier-
dza, ze waznym warunkiem sukcesu przedsiebiorstwa na rynku jest akceptacja
rynku. Zanim jednak dojdzie do poprawy wynikéw, nalezy doskonalié procesy.’

Analize proceséw warto rozpoczaé od diagnozy calego systemu proceséw,
jakie sa realizowane w przedsiebiorstwie.® W ramach calego systemu proceséw
wyréznié mozemy rdézne procesy, tj. procesy zarzadcze (planowanie strategicz-
ne, zarzadzanie jako$cia, ustalanie polityki marketingowej), procesy zarzadzania
zasobami (planowanie i rozw0j zasobow, zapewnienie niezbednych zasobow rze-
czowych i finansowych), procesy realizacji (produkcja, dostarczanie ustugi) oraz
procesy pomiarow, analiz i doskonalenia (zbieranie i obrébka danych, monito-
wanie i pomiary, dziatania korygujace i zapobiegawcze).!! Procesy wspierajace
i zarzadcze sa niezmiernie wazne z punktu widzenia skutecznos$ci i efektywnosci
przedsiebiorstwa, poniewaz wspieraja i nadzoruja prawidlowy przebieg proce-
sow podstawowych. Nie ulega watpliwosci, ze procesy podstawowe sa najwaz-
niejsze dla przedsiebiorstwa, poniewaz sa Zrédiem generowania wartosci dla klien-
ta.’? Koncentracja na kluczowych z punktu widzenia efektywnoSci organizacji
procesach podstawowych wymaga stworzenia odpowiedniej struktury organiza-
cyjnej.t?

7M. Hammer, ReinZynieria i jej nastepstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 45.

8 Ibid., s. 40.

°E. Skrzypek, Jakos¢ totalna a kaizen, ,Problemy Jakosci” 1994, nr 2, s. 17-20.

0 A. Blikle, Procesowy model przedsiebiorstwa, ,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzad-
cza” 2004, nr 4, s, 29-32.

1 A, Kleniewski, Podej§cie procesowe, ,Problemy Jakoéci” 2004, nr 6, s. 15.

2 M. Porter, Competitive Advantage, The Free Press, New York 1985, s. 37.

BJ. Twar6g, Tworzenie struktury procesowej, ,Problemy Jakodci” 2003, nr 11, s. 13-21.
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Podsumowujac, nalezy powiedzie¢, ze obecnie controlling proceséw nakie-
rowany jest na realizacje nastgpujacych zadan:

a) pomoc przy zmianach proceséw nieprzynoszacych odpowiedniej wartosci
dodanej dla przedsigbiorstwa (zmniejszanie zapetlefi §ciezek procesu, zwieksze-
nie koordynacji przebiegu procesow, wielowariantowoS$¢ proceséw),

b) pomoc w optymalizacji i doskonaleniu proceséw wnoszacych warto$¢
dodana do przedsiebiorstwa (skracanie cykli realizacji poszczegblnych etapow
proceséw, zmniejszanie wielkoSci angazowanych w procesach zasobdw),

¢) pomoc przy projektowaniu i wdrazaniu nowych proceséw przynoszacych
klientowi wieksza warto$¢ i poprawiajacych efektywno$§¢ przedsigbiorstwa,

d) pomoc przy projektowaniu i wdrazaniu kompleksowych systeméw po-
miaru efektywnoSci proceséw,

e) identyfikowanie i redukowanie kosztow dzialafi i procesow,

f)efektywne planowanie zasob6éw i dzialaf opartych na ich zaangazowaniu
w procesy realizowane przez przedsiebiorstwo.

CONTROLLING PROCESOW W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH
Controlling of processes in polish enterprises

Badana préba liczyla 30 przedsiebiorstw. Statystycznie rzecz biorac, byla to
populacja stosunkowo mala. Proces badawczy w 17 przedsiebiorstwach zostat
zrealizowany w cato$ci. Analizujac wyniki, okreéla sie, ilu respondentéw wska-
zalo na wystepowanie danego zjawiska i wage, jaka przyznaly zjawisku badane
przedsiebiorstwa (od 1 - zjawisko wystepuje w stopniu bardzo stabym, do 5 -
zjawisko wystepuje w stopniu bardzo mocnym). Zmienno$¢ przyznanych wag
okreSlana jest odchyleniem standardowym.

Badajac zagadnienia dotyczace controllingu proceséw, nie sposéb pominaé
kwestii sprzezenia zwrotnego ptynacego z podsystemu miar i wskaZnikoéw. W to-
ku pracy badawczej stwierdzono, ze 100% ogdlu badanych firm wskazato, iz
funkcjonuje w nich controlling proceséw, charakteryzujacy sie ustaleniem miar
proceséw, analiza zaistniatych odchylen oraz podejmowaniem dziatan koryguja-
cych i zapobiegawczych. To bardzo budujace stwierdzenie, poniewaz to wiaSnie
controlling powinien informacyjnie wspiera¢ wlasciciela procesu w skutecznym
i efektywnym zarzadzaniu procesem, a takze eliminowaé dzialania powodujace
suboptymalizacje w ramach systemu zarzadzania procesami.

“W.Horowski, L. Konowicz, Strategia podnoszenia wartosci przedsiebiorstwa w za-
rzadzaniu procesami, ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza” 2002, nr 5, s. 34-37.
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Tasks of controling of processes in studied units
Zr6dto: Opracowanie wiasne.

¢ Analizujac w toku pracy badawczej zadania controllingu proceséw, stwier-
dzono, ze badane przedsigbiorstwa sa Swiadome wagi controllingu proce-
sOw jako elementu wspierajacego w dziataniach wiascicieli proceséw. Na
zadane respondentom pytania dotyczace funkcji, jakie spetnia system con-
trollingu proceséw, otrzymano nastepujace odpowiedzi: 100% badanych
przedsiebiorstw wskazato na konieczno$¢ wspotpracy systemu controllin-
gu z wiascicielem procesu w celu doskonalenia procesu, okreslajac wage
tego zagadnienia na 3,7 przy odchyleniu standardowym 0,85.
¢ 94%, tj. 16 badanych przedsiebiorstw wskazato na koniecznos¢ uczestnic-
twa systemu controllingu w ustalaniu celéw proceséw wspdlnie z wiasci-
cielami proces6w (waga tego zagadnienia 3,6), raportowanie odchylen od
wartosci zaplanowanych przez zarzadzajacych procesami (waga tego za-
gadnienia 3,5), identyfikowanie i redukowanie kosztéw dziatan i proce-
sOw (waga tego zagadnienia w opinii respondentéw to 3,1) oraz efektywne
planowanie zasob6w opartych na dziataniach zaangazowanych w procesy
(waga tego zagadnienia to w opinii respondentéw tylko 3,2).
¢ 88%, tj. 15 badanych spotek wskazato na koniecznos¢ kontrolowania przez
system controllingu proceséw odchylen od wartosci planowanych mierni-
kow proceséw (waga tego zagadnienia w ocenie respondentéw to 3,6).
Oznacza to, ze badane przedsiebiorstwa maja Swiadomos¢ istotnosci con-
trollingowego wsparcia systemu zarzadzania procesami, ale jeszcze niezbyt wy-
soko oceniaja wage funkcji i dziatan systemu controllingu proceséw oraz wptyw
tych dziatan na efektywnos$¢ i skuteczno$¢ proceséw i organizacji jako catosci.
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Najprawdopodobniej podnoszenie kultury organizacyjnej i §wiadomo$ci pracow-
nikow badanych przedsiebiorstw bedzie skutkowaé takze wzrostem wagi dzialal-
no$ci zwiazanej z controllingiem proceséw. Jest to o tyle istotne zagadnienie, ze
wla$nie controlling proceséw inicjuje 1 kwantyfikuje informacyjne sprzezenie
zwrotne usprawniajace system zarzadzania procesami.

Jezeli chodzi o spos6b analizowania przez komérki controllingu wartoSci
osiagnietych przez miary proceséw, to:

+ wszystkie badane przedsiebiorstwa analizuja trend, jakiemu podlegaja war-
toSci miernika. Istotno$¢ tego dziatania dla badanych przedsiebiorstw zo-
stala okreSlona bardzo wysoko, bo na poziomie 4,3 przy bardzo niskim
odchyleniu standardowym otrzymanych ocen, réwnym 0,69.

* 16 przedsigbiorstw wskazato na konieczno$¢ takiego raportowania warto-
Sci osiagnigtych miernikéw przez stuzby controllingu, ktére wymagatoby
podejmowania dziatan doskonalacych procesy. Wazno$¢ tego dziatania oce-
niona zostala na 3,8 przy odchyleniu standardowym w prébie rzedu 1,30.

+ 82% ogo6tu badanych (tj. 14 przedsiebiorstw) widziato konieczno§¢ anali-
zy stanu aktualnego miernika. Wazno$¢ tego dzialania zostala oceniona na
3,4, przy odchyleniu standardowym ocen w prébie na poziomie 1,73.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze komoérki controllingu badanych przedsigbiorstw,
analizujac warto$ci miernikoéw proceséw, w wigkszoSci skupiaja si¢ na ocenie
trendu, jakiemu podlega miernik. Bardzo nisko oceniana zostala przydatnos¢ dla
controllingu proceséw oceny stanu aktualnego miernika. Niewatpliwie najbar-
dziej pelnym sposobem oceny kierunku zmian warto$ci miernika procesu bylaby
analiza, z jednej strony, oceniajaca warto$¢ aktualna miernika, a z drugiej stro-
ny, trendu, jakiemu éw miernik podlega. Datoby to pelna informacje w sytuacji,
gdy widoczny jest negatywny trend miernika w pewnym okresie, ale warto§¢
aktualna wskazuje warto$¢ prawidtowa, sygnalizujac przetamanie negatywnej ten-
dencji.

Interesujaco przedstawia sie w badanych przedsiebiorstwach procedura wy-
znaczania warto$ci docelowych (planowanych) poszczeg6lnych miernikéw pro-
cesOw. Wyniki badan charakteryzuje ponizszy rysunek.

Analizujac otrzymane wyniki badan dotyczace sposobu ustalania wartoSci
docelowych miernikéw proceséw, mozna stwierdzi¢, ze w 6% badanych przed-
sigbiorstw warto$ci docelowe miar proceséw ustala pelnomocnik ds. systemow
zarzadzania jakoScia, w 6% przedsiebiorstw ustala je komérka controllingu, w 12%
warto$ci docelowe miar arbitralnie ustala wiasciciel procesu, w 18% firm jest to
warto$¢ ustalana interdyscyplinarnie miedzy wiaScicielem procesu i komérka
controllingu, za§ w 58 % spotek wartoé¢ ta ustalana jest w inny sposob:

+ w czterech przypadkach wspélnie z pelnomocnikiem ds. systemu zarza-

dzania jakoScia i komorka controllingu,
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petnomocnik ds. systeméw
zarzadzania jakosciag

zarzadzajacy procesem vs.
komérka controllingu
18%

Rys. 2. Sposéb ustalania wartosci docelowych miar proceséw w badanych firmach
Ways of assessing target values of process measures in studied enterprises
Zr6dto: Opracowanie wiasne.

¢ w jednym przypadku przez wieksze, specjalnie powotane interdyscypli-

narne zespoly, kierowane przez przedstawicieli komdrek controllingu,

+ w dwoch przypadkach wartosci te s ustalane na poziomie korporaciji,

¢ w trzech przypadkach przez wiascicieli proceséw i najwyzsze kierownic-

two.

Badajac, w jaki sposob posiadany system informatyczny wspiera controlling
procesdw, otrzymano nastepujgce wyniki: 10 firm (tj. 59% badanych) wskazato,
ze posiadany przez nie system informatyczny automatyzuje pobieranie danych
dla miernikéw, 8 firm, tj. 50% deklarujacych posiadanie systemu informatycz-
nego, stwierdzito, ze posiadany przez nie system umozliwia automatyczne wyli-
czanie algorytmow poszczeg6lnych miernikéw, 5 firm wskazato, ze posiadany
przez nie system informatyczny umozliwia wizualizacje miernikow procesow,
8 firm, ze system umozliwia redystrybucje raportéw z warto$ciami miernikéw
za pomocg poczty elektronicznej.

Tylko 4 badane spétki wskazaty, ze ich system informatyczny umozliwia
kodyfikowanie zaistniatych odchyleri w warto$ciach rzeczywistych miernikow
metody ,,$wiatet ulicznych”. Kodyfikacja taka polega na oznaczaniu wartosci
rzeczywiscie osiggnietych kolorami (odchylenie pozytywne - kolor zielony,
odchylenie neutralne - kolor z6ty, odchylenie negatywne - kolor czerwony).
Utatwia to controllerom proceséw okreslenie stanu aktualnego miernika i podje-
cie dziatan korygujgcych w przypadku wystgpienia zjawisk niekorzystnych. Za-
uwazona zostata pewna negatywna tendencja przy ocenie uzytecznosci tych funkcji
dla controllingu proceséw, wahajaca sie od wartosci 1,9 do 1,1. Oznacza to, ze
przedsiebiorstwa posiadaja potezne systemy, ktdére jednak tylko w matej czesci
wspierajg controlling proceséw.
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PODSUMOWANIE
Conclusion

W dzisiejszym zmiennym otoczeniu rynkowym skuteczno$¢ i efektywno$¢
przedsiebiorstwa jest determinowana efektywnoS$cia realizowanych procesow.
Instrumentem wspierajacym zarzadzajacych procesami jest controlling proceséw.
To wlaSnie controlling proceséw powinien informacyjnie wspiera¢ wiaSciciela
procesu w skutecznym i efektywnym zarzadzaniu procesem. Stworzenie systemu
raportowania z podsystemu miar jest kluczowe z punktu widzenia optymalnego
zarzadzania wynikami procesu. W polskich przedsiebiorstwach powinna zaist-
nie¢ glebsza wspoélpraca wlasciciela procesu z komoérka controllingu w celu po-
prawy skutecznosci i efektywno$ci ekonomicznej realizowanych proceséw. Sys-
tem informatyczny wspierajacy zarzadzanie procesami powinien mocniej wspo-
maga¢ controllera w ocenie wynikéw proceséw. Przyszioécia jest oprogramowa-
nie umozliwiajace controllerom modelowanie poszczegélnych proceséw', Sle-
dzenie przebiegu i kosztow poszczegélnych dzialan oraz optymalizowanie po-
szczegblnych proceséw w ramach calego systemu procesow.

SUMMARY

The paper presents results of research concerning the role and place of controlling in the
system of business process management. In the first part of the paper there are contained theoretical
considerations on controlling system’s role in organizations. The second part of the article explains
the importance of controlling in business process management system. The third, last part presents
methodology of conducted research, ways of analysis and interpretation of data collected during
research process as well as results of research dealing with controlling of processes in Polish
enterprises.

5 G.Gruchman, Rysowad, czy modelowac?, ,,ComputerWorld” 1998, nr 43(359), s. 48-49
Iub R. D. Russell, Developing a Process Model of Intrapreneurial Systems: A Cognitive Map-
ping Approach, ET&P, Baylor University 1999, s. 65-84.



