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CONTROLLING PROCESOW
JAKO NARZEDZIE ZARZADZANIA RYZYKIEM

1. Wstep

Procesy gospodarcze prowadzone w kazdej organizacji, podobnie jak kazda ludzka
aktywno$¢, sa obarczone ryzykiem i niepewnoscia'. Oznacza to najogélniej, ze trudno
jest dokladnie rozpozna¢ wszystkie parametry wewngtrznych i zewngtrznych warun-
kéw, w ktdrych beda one prowadzone. Ryzyko nie zawsze oznacza jednak zagrozenie,
czasem tez i korzystny dla firmy rozwdj zdarzef i przebieg zjawisk (np. szybsza realiza-
cje zamierzen, wiekszy zysk z inwestycji itd). Uwzglednienie obu stron ryzyka oznacza
przyjecie postawy aktywnej i stanowi punkt wyjscia do projektowania skutecznego sys-
temu zarzadzania ryzykiem. Takie dynamiczne podejscie do ryzyka pozwala, z jednej
strony, eliminowac dziatania (lub minimalizowa¢ ich skutki) zagrazajace przedsigbior-
stwu, a z drugiej — podejmowa¢ (wzmacniac) takie, ktdre daja szans¢ uzyskania ponad-
przecigtnych efektow. ‘

Szczegblnie wazne sg sytuacje ryzykogenne, zwigzane z ksztaltowaniem i realizo-
waniem proceséw gospodarczych, zywotnych dla przedsiebiorstwa’. Jesli nie sa one
wiasciwie nadzorowane, to moga zagrozi¢ trwaniu przedsiebiorstwa, stajac sie przy-
czyna sytuacji kryzysowej, a nawet moga prowadzi¢ do upadtosci firmy. Dlatego tez ich
wczesne rozpoznanie i eliminacja stanowia jedno z wazniejszych zadan zarzadzania ry-
zykiem, stanowiacego fundamentalng czeéé zarzadzania procesami.

Jak zatem postepowaé z zagrozeniami w organizacji zorientowanej na procesy go-
spodarcze, aby mdc panowac nad nimi i nie dopuszczaé do sytuacji kryzysowych, nieko-

' W normatywnej teorii decyzyjnej z ryzykiem mamy do czynienia wowczas, jesli znane sa obiektywne praw-
dopodobieristwa wystapienia okreélonych zdarzen, natomiast niepewnos¢ to stan, w ktérym nie udaje si¢ okresli¢
takiego prawdopodobienstwa, lub mozliwe jest jedynie oszacowanie subiektywnego prawdopodobienstwa.

?Przyktadem takiego procesu, wystgpujacym praktycznie w kazdym rodzaju dziatalnosci gospodarczej,
jest proces realizacji zamoéwienia klienta.
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rzystnych dla rozwoju firmy? W jaki spos6b pomocny moze si¢ tu okazaé controlling,
jako narzedzie wspomagania zarzadzania procesami? Préba odpowiedzi na te pytania
stanowi tres¢ niniejszego referatu.

2. Zarzadzanie procesami jako obiekt wspomagany przez controlling

Zarzadzanie procesami jest roznie definiowane. Na nasze potrzeby najogdlniej ozna-
cza¢ bedzie planowanie zmian usprawniajacych procesy zachodzace w przedsigbior-
stwie i kontrole stopnia ich wprowadzania i stosowania. Zarzadzanie procesami zawiera
przede wszystkim identyfikowanie, analizowanie i oceng, a takze ksztaltowanie (projek-
towanie ,,nowych” i usprawnianie ,starych™) proceséw, sterowanie nimi i kontrolg
procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie i migdzy przedsiebiorstwami’. Celowe
ukierunkowanie zarzadzania procesami powinno wynikac z przyjetej strategii przedsig-
biorstwa oraz wymogo6w stawianych procesom zaréwno przez klientdéw zewngtrznych,
jak i wewnetrznych. Zarzadzanie procesami sprowadza si¢ wowczas do tacznego, mozli-
wie najlepszego zaspokojenia potrzeb klientéw z jednej strony, a z drugiej — do osiagnig-
cia celow strategicznych przedsigebiorstwa poprzez poprawe skutecznoscei i efektywnos-
ci funkcjonowania proceséw. Za cel zarzadzania procesami, w wymiarze strategicznym,
mozna przyjaé takze wprowadzanie do przedsigbiorstwa procesowo zorientowanej
struktury organizacyjnej, adekwatnej do jego mozliwosci i potrzeb®. Zarzadzanie proce-
sami zaklada, ze zawsze istnieja mozliwosci usprawniania proceséw, i oznacza koniecz-
no$é stalego monitorowania ich przebiegu (aktywna obserwacja podstawowych parame-
trow i wynikow procesu) i ciaglego doskonalenia (ang. CPI — Continous Processs
Improvement, niem. KVP — Kontinuirlicherrverbesserungprocess).

Controlling, po okresie zajmowania si¢ wylacznie funkcjami i komdrkami organiza-
cyjnymi (controlling funkcjonalny), odgrywa obecnie wazna rolg rowniez we wspiera-
niu zarzadzania procesami rzeczowymi (realnymi) i decyzyjnymi (regulacyjnymi), ktore
zachodza w réznych obszarach (zaopatrzeniu, produkcji, sprzedazy, kosztach i finan-
sach, kadrach) i migdzy nimi, na réznych szczeblach zarzadzania (operacyjnym i strate-
gicznym) przedsiebiorstwem, bez wzgledu na jego wielkosé’.

W odréznieniu od tradycyjnego controllingu, zorientowanego na funkcje i komérki
organizacyjne, a drugorz¢dnie traktujacego procesy zachodzace w przedsiebiorstwie,
controlling proceséw stara si¢ towarzyszy¢ wszystkim funkcjom realizowanym w ra-
mach zarzadzania procesami (rys. 1). Wspomaga ich celowa realizacje poprzez zabez-
pieczenie planowania i kontroli w informacje i metody, prowadzenie dzialan

W literaturze przedmiotu zaleca sig rozpatrywanie probleméw zwiazanych z procesami zachodzacymi nie
tylko w samym przedsigbiorstwie, ale tez migdzy przedsigbiorstwami: dostawcami, odbiorcami. Zob. [2, s. 5].

W praktyce nie spotyka si¢ tzw. czystych organizacji procesowych, ale mieszane (hybrydowe), w ktory-
ch na istniejace funkcje organiczne natozone sa procesy gospodarcze.

$Zob. szerzej [4; 5].
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koordynacyjnych, ale takze inicjuje i pomaga wprowadzaé zmiany w strukturze i prze-
biegu proceséw. Naczelnym zadaniem controllingu proceséw jest zapewnienie reali-
zacji okreslonych dla nich celéw. Planowanie celow jest zatem najwazniejsza funkcja
kierownicza, ktdrej jednak towarzyszy najwyzsze ryzyko.

Controlling realizuje okreslone zadania w ramach poszczeg6lnych funkcji zarzadza-
nia procesami.

W pierwszym etapie — identyfikowania proceséw — controlling rozpoznaje (mapu-
je) procesy funkcjonujace w przedsigbiorstwie, analizuje ich celowo$¢, skutecznosé i
efektywno$é. Rozpoznaje czynniki odpowiadajace za efekt koncowy (wynik) procesu,
aby moc wzmocnié (utrwalié) je przez zastosowanie odpowiednich narzedzi. Pomaga
dokonaé¢ wyboru proceséw kluczowych dla firmy, podpowiadajac kryteria ich selekcji.

W etapie drugim — modelowania proceséw — controlling wspomaga okreslenie
pozadanej architektury proceséw, niezbednej przedsigbiorstwu do skutecznej realizacji
jego celéw strategicznych i operatywnych®. Nastepuje tutaj ujecie procesOw na réznych

¢ Obecnie wazne staje si¢ projektowanie proceséw gospodarczych szybko reagujacych na potrzeby klient-
6w. Co prawda konfigurowanie dziatan czastkowych w ztozone procesy gospodarcze, a szczegélnie ich stan-
daryzacja, moze sprawia¢ wraZenie nadawania pewnej bezwladnosci organizacji, ale jak stusznie zauwaza
R. Krupski, pozomie sztywna strukturalizacja procesowa ma rowniez elastyczny charakter. Zob. [10, s. 12).
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poziomach szczegdtowosci, ustalenie zwiazkéw migedzy procesami i wzajemnych rela-
¢ji, okreslenie niezbgdnych zasobéw do realizacji okreslonych proceséw, ujawnienie za-
potrzebowania na usprawnianie proceséw lub zaprojektowanie nowych (m.in. przez
poréwnanie rozwiazah modelowych z faktycznymi procesami) oraz rozpoznanie zmian i
ich skutkéw w przebiegu proceséw’. Ustala si¢ odpowiedzialnych za proces (menedze-
ra, wiasciciela procesu). Tu potrzebne sa proste instrumenty i procedury controllingowe
po to, aby mozna bylo procesy wewnetrzne wzajemnie zsynchronizowacé i powigzac je z
procesami zachodzacymi na zewnatrz przedsigbiorstwa.

W trzecim etapie tworzy si¢ warunki do sprawnego wdrozenia i funkcjonowania
proceséw. Nie tylko zabezpiecza si¢ zasoby rzeczowe i finansowe, niezbgdne do wyko-
nywania procesu, ale takze przygotowuje witasciciela procesu oraz zespoly procesowe
do nadzorowania i kierowania procesami. Uczy sig¢ ich fachowego obstugiwania proce-
sOw i sterowania nimi, zorientowanego na wielowymiarowe cele, za pomocg odpowied-
nich narzedzi.

W czwartym etapie controlling wspiera kierowanie procesami poprzez udziat w:

o planowaniu celow (ustala sie cele czastkowe, wychodzac z celu gldwnego procesu),

¢ organizowaniu zasoboéw (przydziela si¢ i harmonizuje zasoby niezbedne do realizacji
poszczegblnych czynnosci w procesie),

¢ kontroli procesow i sterowaniu ich przebiegiem (poréwnuje si¢ wyniki rzeczywiste z
przyjetymi warto$ciami celow gtéwnych i czastkowych, zbiera opinie klientéw do-
tyczace wynikéw procesu, analizuje odchylenia, koryguje wszelkie bledy w procesie
oraz ewentualnie zmienia cele procesu i przekazuje informacje wszystkim zaintere-
sowanym).

Obok wspomagania wymienionych funkcji kierowniczych, controller moze si¢ zajaé¢
przygotowaniem informacji pod katem okresowej oceny stosowanych rozwiazan w ra-
mach zarzadzania procesami. Celem takiej oceny jest zidentyfikowanie stabych stron w
obowiazujacych rozwiazaniach strukturalnych i metodycznych i przeciwdziatanie im.
Moze by¢ ona prowadzona w ramach oceniania systemow zarzadzania jakoscia, r6znié
si¢ co do zakresu i obejmowac szereg dziatan, takich jak: audytowanie, samoocena oraz
przeglad systemu zarzadzania jakoscia [8, s. 21].

Postgpujac w opisany powyzej sposob, wiasciciel procesu z zespotem procesowym,
wspierany przez controlling, zajmuje si¢ ciagtym usprawnianiem przypisanym proce-
som, co prowadzi do doskonalenia kompleksowej architektury proceséw catego przed-
sigbiorstwa. Wlasciciel procesu, wspdlnie z zespotem procesowym i controllerem,
identyfikuje i rozwiazuje wszystkie problemy natury organizacyjnej i technicznej, aby
optymalizowa¢ procesy w zakresie ich struktury i przebiegu, z punktu widzenia celéw i
wewngtrznej sytuacji przedsigbiorstwa oraz wymagan klientow. Wiele zadan tradycyj-
nego controllingu funkcjonalnego jest realizowanych przez controlling proceséw. Ale sg
tez specyficzne dla podejs$cia procesowego zadania controllingu [3].

7 Szerzej o modelowaniu proceséw zob. [1].
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Tradycyjne dla controllingu zadanie, zabezpieczenie w informacje, ma w wy-
padku proceséw swoje specyficzne ujecie. Controlling zorientowany na procesy taczy
ze sobg przeplywy informacji na réznych poziomach agregacji proceséw gospodar-
czych, w horyzontalne kregi informacyjno-decyzyjne. Zamiast wertykalnego, charakte-
rystycznego dla podejécia funkcjonalnego, dominuje horyzontalne funkcjonowanie
controllingu, ktéry koordynuje prace zespoléw procesowych na tym samym i réznych
poziomach agregacji procesu gospodarczego. Controlling dostarcza przy tym zespofom
procesowym i wlascicielowi procesow wszystkich niezbgdnych informacji do planowa-
nia i kierowania procesami. Informacje te sa przygotowywane pod katem kazdego pro-
cesu co do jego tredci, celoéw, odbiorcow czy waskich gardet (potencjalnych zagrozen), z
wykorzystaniem raczej prostych systeméw informacyjnych. Obok informacji o charak-
terze planistycznym dostarczane sa informacje o realizacji wielko$ci planowych. Gtéw-
nym elementem systemu informacyjnego jest komunikowanie si¢ pracownikéw w
fancuchu procesu za pomoca takze narzedzi informatycznych (w tym intranetu), ktore
jest koordynowane przez controlling, ale nie zastgpowane. Koordynacyjna funkcja con-
trollingu proceséw jest szczegdlnie wazna i pozadana, gdy obejmuje problemy po-
wstajace ,,na styku” poszczegélnych czynnosci wchodzacych w sktad procesu,
probleméw miedzy procesami (szczegdlnie tymi, ktore przekraczajg granice dziatow
funkcjonalnych) oraz miedzy komérkami (dziatami), a takze migdzy réznymi funkcjami
przedsi¢cbiorstwa, w ktorych moze dziataé¢ organizacja procesowa. Szczegoélnie potrzeb-
na jest funkcja koordynacyjna controllingu, stuzaca ,,zacieraniu” granic proceséw mie-
dzywydzialowych i migdzy przedsigbiorstwami.

Controlling proceséw obejmuje takze wyszukiwanie i rozpoznawanie, likwida-
cje lub redukcije tzw. waskich gardel — zar6wno w fazie ich tworzenia, jak i realizacji®.
Szczegdlnie w obszarze zarzadzania procesami controlling moze poméc w wyborze
miedzy radykalnym (rewolucyjnym) a inkrementalnym (ewolucyjnym) sposobem
wprowadzania zmian w procesach. Nie do przecenienia jest np. jego rola oceniajaca po-
trzebe ,,wymiany” starego procesu na nowy, gdyz skutki takiej decyzji moga by¢ bardzo
powazne dla sprawnego i efektywnego funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wazna jest
réwniez rola controllingu w procesie decyzyjnym dotyczacym ciagltego doskonalenia
{(optymalizacji) proces6w. Zatem tworzenie nowych rozwiazan na potrzeby zarzadzania
procesami i projektami jest uznawane za jedno z naczelnych zadan controllingu, dzieki
temu mozliwy jest péZniejszy sprawny rozwdj organizacji. Bardzo istotne z punktu wi-
dzenia potrzeby ciaglego usprawniania procesow jest wiec nadanie controllingowi funk-
¢ji innowatora procesow,

Podsumowujac watek controllingu proceséw, nalezy zauwazy¢, ze procesami moz-
na relatywnie prosto kierowa¢, z wykorzystaniem raczej mato skomplikowanych
instrumentéw. Wskazane jest przy tym przestrzeganie nastgpujacych zasad, przytacza-
nych w specjalistycznej literaturze przedmiotu [6, s. 185 i n.]:

% Waskie gardta to takie najstabsze ogniwa w strukturze i przebiegu proceséw, ktére w konkretnej krytycz-
nej sytuacji pierwsze stwarzajq trudnosci.
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1. Controlling proceséw rozpoczyna si¢ juz w pierwszej fazie zarzadzania procesami,
tj. w fazie identyfikacji i analizy proceséw. Gdy proces jest sprawdzany (audytowa-
ny), jest juz jasne, jakie sa rzeczywiste wielkosci jego podstawowych atrybutéw
(czasu, terminowosci, jakosci i kosztu) i w jakim stopniu te wielko$ci sa zoperacjo-
nalizowane. Jesli informacje planistyczne (np. dotyczace celow procesu) w fazie
modelowania i kierowania sa malo konkretne (aby te cele zoperacjonalizowacd), to
controlling troszczy si¢ o odpowiednie informacje. Takie spotykane nierzadko ogol-
niki, bedace w istocie quasi-celamti, jak np. ,,obnizenie kosztow”, ,,podwyzszenie ja-
kosci”, dopiero wtedy staja si¢ celami zarzadzania procesami, gdy zdefiniowane
zostaja: wartos¢ celu, miernik oceny, termin realizacji i odpowiedzialna osoba.

2. Obszary dziatania controllingu procesow sa dwojakiego rodzaju: pierwszy mozna
nazwa¢ controllingiem finansowym (kosztowym), drugi — controllingiem dziatania.
Controller musi przede wszystkim zadbac o budzet dla procesu: jego rola (bardziej
jako buchaltera) sprowadza si¢ do przygotowania danych i sprawdzenia, czy $rodki
finansowe beda (zostaly) celowo uzyte. W drugim rodzaju ma miejsce kontrolowa-
nie struktury i przebiegu proceséw (czynnosci) pod katem przyjetych celéw, a takze
dokumentowanie zdarzen. Dobrze zorganizowany controlling proceséw jest zoriento-
wany na oba wymiary.

3. Podstawowym narzedziem controllingu proceséw jest raportowanie, czyli
sporzadzanie okresowych sprawozdan o procesach [7]. Wymagania dotyczace tresci
i formy takich sprawozdan, jak réwniez terminu i adresatéw, moze zdefiniowa¢ tyl-
ko odbiorca takich raportéw, tj. menedzer procesu, a nie controller. Te kwestie
musza by¢ odpowiednio wczesnie rozstrzygnigte, aby owi menedzerowie mogli co-
kolwiek zrozumie¢ z controllingu.

W przypadku matych i nieskomplikowanych procesdw nie jest uzasadnione rozdzie-
lanie zarzadzania procesami od controllingu. Natomiast przy duzych, skomplikowanych
procesach, o duzej liczbie zagrozen, zaleca si¢ wydzieli¢ funkcj¢ controllingows i
powotaé controllera proceséw. Dobrze zorganizowany i funkcjonujacy controlling moze
znacznie usprawnic i przy$pieszy¢ zarzadzanie procesami, w tym zarzadzanie ryzykiem,
ktore zawsze towarzyszy procesom.

3. Zarzadzanie ryzykiem w procesach

Z kazdym procesem zwiazane s3 pewne zagrozenia’. Moga one w przysziodci utrud-
ni¢ celowa realizacje procesu. Nalezy zauwazyé¢, ze wigkszo$¢é zagrozen (przyczyn ryzy-
ka) lezy we wczesnych fazach zarzadzania procesami, ale ich skutki wystepuja
zazwyczaj pozniej. Dlatego trzeba nie tylko rozpoznawac i analizowaé zagrozenia, ale

® Zagrozenie to kazde zdarzenie wystepujace w trakcie realizacji procesu, mogace przeszkodzié w spetnie-
niu wymogow klientéw procesu i w osiagnigciu celéw firmy.
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takze stale je monitorowac i aktualizowaé. Nalezy tez pamigtaé, ze znaczna czgs¢
zakldcen i probleméw, ktdre towarzysza procesom, jest przyczyna nieidentyfikowalne-
go lub nieoszacowanego (czy zle wycenionego) ryzyka [6, s. 183-184].

Proces zarzadzania ryzykiem'’, w ramaCh og6lnego procesu zarzadzania procesem,
obejmuje wiele faz (etapéw), przy czym ich liczba, nazwa oraz tres¢ moga si¢ rdznic, za-
leznie od autora. Wychodzac z pewnej analogii procesow i projektow'!, mozna skorzy-
sta¢ z metodyki zarzadzania ryzykiem w projektach, dla okreélenia takiej metodyki
postgpowania w wypadku procesow [9, s. 73-74, 95]. Zatem w przypadku zarzadzania
ryzykiem odnosnie do proceséw menedzer (wlasciciel) procesu we wspdtpracy z ze-
spolem procesowym, wspomagany controllingiem, powinien (etapowo) realizowa¢ na-
stepujace zadania:
¢ identyfikowac i szacowac potencjalne zagrozenia,

o uzyskiwaé zgodg¢ na dziatania zmierzajace do zneutralizowania tych zagrozef,

e podejmowaé odpowiednie dziatania i kontrolowac ich rezultaty,

e na biezaco rozwiazywal wszelkie problemy wynikajace z pojawienia sie konkret-
nych zagrozen.

W pierwszym kroku sg identyfikowane zagrozenia (ryzyko). W tym celu, dla
wskazania potencjalnych zagrozen, mozna przeprowadzié ,,burze mozgow” z udziatem
cztonkow zespotu procesowego. Opracowujac list¢ potencjalnych zagrozen, trzeba sig
skoncentrowaé na czynnikach mogacych mieé gwaltowny i bezposredni wplyw na prze-
bieg procesu. Nalezy przy tym pamietaé, ze ryzyko moze si¢ wigza¢ z oddziatywaniem
czynnikéw zewnetrznych, na ktére nie mamy z reguly wigkszego wpltywu. Moga to byé
tez czynniki wewnetrzne, generujace réznego rodzaju ryzyko, moze to byé np. ryzyko
metodyczne i planistyczne, ktére powstaje, gdy proces nie jest prawidlowo ,,ustawio-
ny” [6, s. 183], nie podaje si¢ miar atrybutdw proceséw lub proces nie jest organizacyjnie
usytuowany. Ryzyko kierownicze ma miejsce wowczas, gdy proces nie poddaje sie ste-
rowaniu z powodu np. jego wielkosci lub nadmiernej ztozonosci. Przyczyng takiego ry-
zyka moga by¢ tez zbyt niskie kwalifikacje menedzera procesu. Ryzyko zasobéw
powstaje wowczas, gdy $rodki rzeczowe, finansowe lub kadrowe, choé zaplanowane
przed rozpoczeciem procesu, sa niedostepne w ustalonych terminach lub ulegly zmianie
w czasie (np. zmniejszyly sie).

Zidentyfikowane ryzyko musi zostac ,,wycenione” co do prawdopodobiefistwa jego
wystapienia oraz skutkéw. Nie ma zadnych matematycznych lub logiczno-dedukcyj-
nych sposobdw, ktore pozwalalyby automatycznie dokona¢ takiej wyceny. Trzeba nato-
miast poszczegoélne rodzaje ryzyka poddaé powszechnej dyskusji i analizie, a czesto
takze subiektywnej ,,wycenie”. W trakcie analizy dobrze jest podjaé probe ustalenia, na
jakie parametry (atrybuty) procesu moze mie¢ wplyw dane zagrozenie (koszty, czas, ja-

'"Nalezy zauwazy¢, ze samo zarzadzanie ryzykiem (podobnie jak zarzadzanie procesami), jest procesem,
ktéry jak wszystkie inne procesy podlega tym samym zasadom i metodom post¢powania z nim.

"' Projekt jest szczegdlnym rodzajem procesu, a odréznia go od procesu przede wszystkim jednorazowy
jego charakter, gdy tymczasem proces charakteryzuje si¢ powtarzalno$cia.
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kos¢). Jesli zaden z istotnych parametréw procesu nie bedzie dotkniety czynnikiem ry-
zyka, nalezy zdecydowac, czy czynnik ten nalezy uznac za rzeczywiste zagrozenie dla
procesu. Po wycenie powinno si¢ sporzadzic liste priorytetéw ryzyka, ktore beda nadzo-
rowane. Aby menedzer procesu przyjal na siebie odpowiedzialno$é za proces i towa-
rzyszace mu ryzyko, musi ono zostaé precyzyjnie sformulowane, wycenione i zapisane
w postaci rejestru ryzyka'’. Jesli w trakcie prac zespotu procesowego zidentyfikuje sie
powazne zagrozenia, w istotny sposéb wplywajace na podstawowe parametry procesu
(czas, jako$é, koszty), a przekraczajace kompetencje wiasciciela procesu (tzw. ryzyko
nieakceptowalne), nalezy przekaza¢ informacje o tym fakcie, z odpowiednim wyprze-
dzeniem, kierownictwu przedsiebiorstwa, z sugestia zastosowania bezpieczniejszej stra-
tegii alternatywne;j.

Po uzyskaniu zgody bezpoSrednich przelozonych na dzialania zmierzajace do
zneutralizowania zidentyfikowanych zagrozen powinny zosta¢ opracowane konkretne
sposoby usuwania ryzyka (minimalizacji nastepstw, ograniczania szkdéd). Sposoby te
opieraja si¢ na przyczynach ryzyka i zakladajq tagodzenie ich skutkdéw. Trzeba pamie-
taé, ze juz sam pomiar wydajnosci procesu i kontrola jakosci jest sposobem wykrywania
i redukowania ryzyka. Wazna jest zasada pisemnego rejestrowania sposobow redukcji
ryzyka i natychmiastowego reagowania.

Nadzér (kontrola) nad ryzykiem jest kolejnym zadaniem menedzera procesu w
obszarze zarzadzania ryzykiem. To w jego ramach wprowadza si¢ przygotowane sposo-
by. Tu tez lista rodzajéw ryzyka jest sprawdzana w regularnych odstepach, aktualizowa-
na i uzupetniana o nowe rodzaje ryzyka i sposoby przeciwdziatania im. Konieczna jest
przy tym obserwacja rozwoju sytuacji, aby w razie potrzeby menedzer procesu mogt
podja¢ odpowiednie i szybkie dzialania. Wazne jest, aby poszczegélne zagrozenia przy-
dzieli¢ czfonkom zespotu procesowego, ktérzy posiadajac odpowiednia wiedze i do-
$wiadczenia, powinni odpowiadaé za ten obszar, na ktory dany czynnik moze mieé
najwickszy wplyw. Szczegdlnie wazne jest tez, aby nieustannie analizowaé nowo poja-
wiajace si¢ zagrozenia i na biezaco uzupetnia¢ rejestr ryzyka. Warto zauwazy¢é, ze chod
wigkszos¢ zagrozen jest przewidywalna, menedzerom proceséw brakuje zazwyczaj cza-
su, by wskazaé wszystkie potencjalnie niebezpieczne zagrozenia [9, s. 102 i n.]. Brakuje
tez wiedzy metodycznej, pozwalajacej na przygotowanie si¢ na zagrozenia. Z pomoca
moze przyjs¢ controller, ktory jest gotow zapewni¢ skuteczne monitorowanie rozwoju
sytuacji i wielowariantowe przygotowanie sposobdw przeciwdziatania zagrozeniom.

Analizujac etapy zarzadzania procesami, nalezy zauwazy¢, ze realizacja kazdego z
nich wiaze si¢ z mniejszym czy wiekszym zagrozeniem, jest obarczona niskim, $rednim
czy wysokim (a niekiedy nieakceptowalnym) ryzykiem. Szczegdlnie duze zagrozenie, a
zatem potencjalnie wysokie ryzyko, towarzyszy funkcji kierowania procesami. Juz

'2Rejestr ryzyka nadaje kazdemu zagrozeniu odpowiedni numer, opatruje nazwa i data. Przedstawia cha-
rakterystyke zagrozenia, podajac prawdopodobienstwo jego wystapienia oraz mozliwe skutki dla procesu. Re-
jestr ten powinien by¢ systematycznie weryfikowany, np. na comiesiecznych spotkaniach zespotu
procesowego. Zob. [9, s. 97].
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okreslajac cele procesu, nalezy automatycznie liczy¢ si¢ z zagrozeniami towa-
rzyszacymi ich tresci lub sposobowi realizacji. Takie ryzyko w konwencji controllingo-
wej oznacza negatywne lub pozytywne odchylenie od celu [6, s. 183]. Przykladowe
zagrozenia zwiazane z ustalaniem celéw procesow sa nastgpujace: brak zgodnosci celow
procesu z celami strategicznymi firmy i wymaganiami klientow procesow, nadmierna
liczba celdw i niski stopien ich konkretyzacji (niedookreslonosé celéw), jednowymiaro-
wy (najczesciej finansowy) charakter celéw proceséw, brak akceptacji celéw przez pra-
cownikow zaangazowanych przy realizacji procesu, a w konsekwencji brak gotowosci
do ich petnej realizacji czy nieadekwatne do celéw procesow sposoby ich realizacji i nie-
zbedne do tego zasoby.

Z odchyleniami od planowanych celéw (oczekiwanych wynikdw) w rzeczy wistosci
nalezy sie zawsze liczyé. Z tego powodu w controllingu proceséw istotnie wazne, obok
sterowania nadaznego, jest sterowanie antycypacyjne, w ramach ktérego nastepuje:
¢ oszacowanie mozliwych odchylen od celu (oczekiwanego wyniku),

e ograniczenie (ewentualnie rozszerzenie) mozliwosci odchylen odpowiadajacych po-
ziomowi dopuszczalnego ryzyka.

Dlatego tak wazna, rowniez z punktu widzenia zarzadzania ryzykiem, jest kwestia
ustalania celéw proces6w.

4. Uwagi koncowe

Zarzadzanie ryzykiem stanowi fundamentalna cz¢$¢ zarzadzania procesami i powin-
no by¢ prowadzone z odpowiednim wsparciem ze strony controllingu. Rola zarzadzania
ryzykiem nie w kazdym procesie jest taka sama. Jest ona proporcjonalna do stopnia
ztozonosci procesu, jego znaczenia dla przedsigbiorstwa oraz interdyscyplinarnosci (an-
gazowania réznych komorek w trakcie jego realizacji). W przypadku matych procesow,
o niskim stopniu skomplikowania, malym znaczeniu dla osiagni¢cia celéw strategicz-
nych, realizowanym w jednej komdrce, lub obszarze funkcjonalnym, nie ma potrzeby
wykorzystywania zarzadzania ryzykiem procesowym. W sytuacji odwrotnej zarzadza-
nie ryzykiem jest bezwzglednie potrzebne. Zdecydowanie wigksze ryzyko, a zatem nie-
kwestionowana potrzeba zarzadzania nim, jest zwigzana raczej z nowym procesem,
wprowadzanym po raz pierwszy w przedsigbiorstwie, anizeli z juz stosowanym proce-
sem, co do ktdérego posiadamy okreslone historycznie do$wiadczenie.

Wsrdd praktykéw panuje przekonanie, ze zarzadzanie ryzykiem jest kosztowne [9,
s. 92]. Jest to niewatpliwie prawda. Nalezy jednak pamigtac, ze koszty z tym zwiazane s
zdecydowanie nizsze niz koszty rozwiazywania probleméw, ktore pojawiaja sie zawsze
wtedy, gdy wystapi zagrozenie. Unikanie ryzyka jest zdecydowanie korzystniejsze niz
poZzniejsze minimalizowanie powstalych szkod i strat. Bezwgle¢dnie nalezy pamigtac tez
o tym, ze za zarzadzanie ryzykiem odpowiedzialni sa menedzerowie procesow, wspiera-
ni przez zespoly procesowe. Controller procesu, co prawda, nie moze zdja¢ z nich tej



281

odpowiedzialnoéci, ale moze wspoméc zarzadzanie ryzykiem, przygotowujac i dostar-
czajac informacje i narz¢dzia pomocne w procesie identyfikowania i szacowania za-
grozen oraz przygotowywania sie do ich zminimalizowania czy zneutralizowania, co
powinno mie¢ miejsce na kazdym etapie zarzadzania procesami.

Literatura

[1] Cyfert Sz., Strategiczne doskonalenie architektury procesow w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, AE, Po-
znan 2006.

[2] Delfmann W, Reihlen M., Prozessanalyse und — bewertung als Kernelemente integrierten Prozessmana-
gements, [w:] W. Delfmann, M. Reihlen, Controlling von Logostikprozessen, Schaeffer-Poeschel Verlag
2003.

[3] Fischer J., Prozessorientiertes Controlling: Ein notwendiger Paradigmawechsel?, ,,Controlling” 1996,
z. 4.

[4] Nowosielski S.. Controlling w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, AE, Wroctaw 2002.

[5]1 Nowosielski S., Kontrolingowe aspekty zarzqdzania procesami w przedsiebiorstwie, [w:] Podejscie pro-
cesowe w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2004.

[6] Stoeger R., Geschaefisprozesse erabeiten-gestalten-nutzen, Schaeffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 2005.

[7]1 Schmelzer H.J., Sesselman W., Controlling in Geschaefisprozessen: Erfahrungen und Empfehlungen aus
der Praxis, ,,Kostenrechnungspraxis” 2001, nr 6.

[8] Systemy zarzqdzania jakoScig. Podstawy i terminologia. PN-EN ISO 9000, PKN 2001.

[9] Young T.L., Skuteczne zarzqdzanie projektami, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006.

[10] Zarzadzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005.

PROCESSING CONTROLLING AS A TOOL OF RISK MANAGEMENT

Summary

The report presents the substance and the aims of processing management. It also shows controlling’s role
and tasks in the particular stages of this management. The report describes the essence and the aims of risk
management in the processes. It shows the tasks of a manager and the processing team in the successive stages
of risk management. The report submittes the role of the processing controller in the risk management.
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