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Streszczenie: Wartykuleprzedstawionoistotgicele controllinguproceséwbiznesowych, wkon-
tekscie zarzadzania przedsigbiorstwami zorientowanymi procesowo. Zarzadzanie procesami
biznesowymi wymaga od wtascicieli procesow znajomosci ksztattowania si¢ specyficznych
miernikéw. Musza one by¢ w odpowiedni sposéb modelowane i spetnia¢ okreslone kryteria
jakosciowe. Powinny by¢ rowniez okreslone na podstawie specjalnych atrybutow i ustawione
w odpowiednie kategorie. Tylko takie podejscie moze by¢ czynnikiem wplywajacym na usta-
lenie efektywnego systemu pomiaru dokonaf w controllingu proceséw biznesowych.
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1. Wstep

Dostep do wyczerpujacej, wiarygodnej i aktualnej informacji zarzadczej, dzieki kto-
rej menedzerowie podejmuja efektywne i racjonalne decyzje z punktu widzenia eko-
nomicznego, w obecnych czasach stat si¢ standardem. Jednak projektowane systemy
raportowania wewnetrznego w przedsigbiorstwach podlegaja ciaglym ewolucjom.
Jest to pochodng przede wszystkim wystepujacych zmian rynkowych, nasilajace;j
si¢ konkurencji, rosnacych oczekiwan klientow oraz przeobrazen wewngtrznych
w przedsigbiorstwach. Powoduje to poszukiwanie przez menedzeréw nowoczesnych
koncepcji zarzadzania, ktore beda adekwatne do zachodzacych zmian. Jednym z po-
dejse, ktore czgsto w takich sytuacjach sig¢ wykorzystuje, jest zarzadzanie procesami
biznesowymi.

Zgodnie z ta koncepcja wprowadza si¢ w przedsigbiorstwach procesy, ktore
holistycznie przebiegaja przez rozne komorki organizacyjne. Zarzadzanie w takim
ujeciu nie jest nakierowane na funkcje organizacyjne, lecz dotyczy przede wszyst-
kim procesow biznesowych. Kluczowa role odgrywaja w nim wtasciciele procesow
(menedzerowie procesow). Ich rosnace zapotrzebowanie na informacje w przekroju
proceséw biznesowych wplywa na tworzenie i implementowanie szczegolnych roz-
wigzan controllingowych w przedsigbiorstwach. Stato si¢ to rowniez przyczynkiem
do wyksztatcenia controllingu procesow biznesowych (controllingu zorientowanego
na procesy biznesowe).
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W controllingu proceséw biznesowych kluczowa rolg odgrywaja odpowiednio
dobrane i modelowane mierniki, oparte przede wszystkim na parametrach finanso-
wych. Dzigki takim miernikom mozliwe jest stworzenie odpowiedniego systemu
pomiaru dokonan w controllingu proceséw biznesowych.

2. Istota controllingu proceséw biznesowych

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji controllingu zorientowane-
go na procesy biznesowe. Warto tutaj zwrdcic szczegdlna uwage na analize definicji
tego rodzaju controllingu pod katem celow, jakie ma do zrealizowania. Prowadzo-
ne badania powinny réwniez dotyczy¢ obszardw jego wykorzystania. W literaturze
niemieckojgzycznej controlling procesoéw jest czgsto definiowany z punktu widzenia
wspomagania zarzadzania procesami.

Controlling procesow biznesowych moze by¢ rozumiany jako instrument wspo-
magajacy zarzadzanie procesami, ktory jednoczesnie umozliwia ich identyfikacje,
pomiar, monitoring i doskonalenie, gtownie przy wykorzystaniu procesowego ra-
chunku kosztéw [Fischer i in. 2006, s. 40]. Bardzo duzy nacisk w tym podejsciu kta-
dziony jest na wykorzystanie informacji o kosztach poszczegolnych procesow w celu
zarzadzania nimi. Kluczowe w tym aspekcie staja si¢: procesowy rachunek kosztow
i analizy bazujace na informacjach pochodzacych z tego rachunku kosztow.

Podczas definiowania pojgcia controllingu zorientowanego na procesy bizne-
sowe zwraca sig rowniez czgsto uwagg na aspekt wspomagania menedzeréw w za-
rzadzaniu podleglymi im obszarami bez szczegolnego eksponowania procesowego
rachunku kosztéw [Nowosielski 2008a, s. 145]. W przedsigbiorstwach zorientowa-
nych procesowo szczegdlnag rolg odgrywaja menedzerowie procesow i to oni powin-
ni by¢ przez controlling proces6w biznesowych wspierani w zarzadzaniu procesami.
Ten rodzaj controllingu w tym aspekcie powinien generowa¢ kompletne, wiarygod-
ne, aktualne, przydatne i stworzone w odpowiedniej formie informacje.

Dzigki umiejetnemu wspomaganiu informacyjnemu zarzadzanie procesami biz-
nesowymi moze sta¢ si¢ bardziej efektywne, przejrzyste, ukierunkowane na klienta
zewngtrznego 1 wewngtrznego oraz zgodne z ogdlnymi kierunkami rozwoju danego
przedsigbiorstwa. Taka role w tym zakresie spetnia controlling zorientowany na pro-
cesy biznesowe.

W innym aspekcie controlling zorientowany na procesy biznesowe ma shuzy¢
glownie usprawnianiu zarzadzania procesami, dzigki wprowadzeniu ich planowania,
sterowania i kontroli [Fink 2003, s. 28]. Controlling zorientowany na procesy biz-
nesowe okreslany jest takze jako system, ktory umiejetnie wspomaga osoby odpo-
wiedzialne za planowanie, kontrolowanie, dostarczaniu informacji o procesach i ich
koordynacjg [Blonski, Stausberg 2003, s. 29).

W zblizonym ujgciu controlling proceséw biznesowych powinien towarzyszy¢
wszystkim funkcjom realizowanym w ramach zarzadzania procesami i jego gtow-
nym zadaniem powinno by¢ wspomaganie menedzerow procesOw w zabezpiecze-
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niu planowania i kontroli poprzez dostarczanie odpowiednich informacji i metod,
prowadzenie dziatan koordynacyjnych oraz inicjujacych i wprowadzajacych zmiany
w strukturze i przebiegu procesow [Nowosielski 2007, s. 273-274].

Controlling proceséw biznesowych moze by¢ rowniez postrzegany jako system,
ktory dostosowuje sig do struktury proceséw wyodrebnionych w przedsigbiorstwie,
realizowanych w zwiazku z prowadzona dziatalnoscia gospodarcza oraz ktory jest
odpowiednio koordynowany w celu usprawniania procesow zarzadzania w calym
przedsigbiorstwie [Nowak 2006, s. 308-309].

Analizujac przytoczone definicje, nalezy stwierdzi¢, ze controlling proceséw
biznesowych to element systemu informacyjnego zarzadzania, ktéry umozliwia oce-
ng realizowanych proceséw biznesowych pod katem efektywnosci. Odbywa sig to
poprzez generowanie uzytecznych, aktualnych, wiarygodnych, kompletnych i przy-
datnych informacji w wymiarze operacyjnym i strategicznym.

3. Zakres i cele controllingu procesow biznesowych

Kazdy rodzaj controllingu, w tym réwniez controlling proceséw biznesowych powi-
nien mie¢ jasno i precyzyjnie okreslone [Nowosielski 2008b, s. 341]:

e ramy dzialania,

e cele,

* system planowania,

*  system raportowania.

Przy okresleniu ram dziatania controllingu proceséw biznesowych nalezy szcze-
g6lna uwage zwrocié na to, czy dotyczy on tylko procesd6w w ramach danego przed-
sigbiorstwa. Zgodnie z tym kryterium nalezy wyr6znic:

* controlling proceséw biznesowych sensu stricto,
* controlling proceséw biznesowych sensu largo.

W pierwszym aspekcie prowadzi si¢ rozwazania nad controllingiem procesow
biznesowych w ujgciu sensu stricto. Dotyczy on procesow przebiegajacych przez ko-
morki funkcjonalne w ramach danego przedsigbiorstwa. Natomiast controlling pro-
cesow sensu largo wychodzi poza strukturg organizacyjna danego przedsigbiorstwa
zorientowanego procesowo (poza wewngtrzny tancuch wartosci) i dotyczy réwniez
procesoOw w zewngetrznych tancuchach wartosci, w ktérych uczestniczy przedsig-
biorstwo. Przykladem takich zewngtrznych tancuchow wartosci sa porozumienia
przedsigbiorstw okre$lane mianem klastrow.

Cel stosowania controllingu procesow biznesowych powinien by¢ podporzad-
kowany wytycznym, jakie sa okreslane przez wtascicieli (udzialowcow) przedsig-
biorstw zorientowanych procesowo. W ujeciu dlugookresowym powinny by¢ zarza-
dzane w taki sposob, aby nastgpowato maksymalizowanie ich warto$ci.

Gléwnym celem controllingu zorientowanego na procesy biznesowe powinno
by¢ zwigkszenie w tego typu przedsigbiorstwach efektywnosci 1 wydajnosci reali-
zowanych procesow, tak by byly one zgodne ze strategia i ukierunkowane na sa-



580 Lukasz Szydetko

tysfakcjg (zadowolenie) klienta zewngtrznego i wewngtrznego. Dzigki przejrzystym
procesom i strukturom utworzonym na bazie procesOw mozliwe jest sterowanie nimi
oraz ich optymalizacja. Mozna to osiagna¢ dzigki umiejgtnemu ocenianiu, nadzoro-
waniu i doskonaleniu procesow biznesowych. Takie podej$cie zostato zaprezento-
wane na rysunku 1.

Wymiary realizacji celow
controllingu procesow

( A
Nadzorowanie (monitorowanie)
procesow
- J

Zarzad przedsigbiorstwa
(controller procesow)
— informacje o procesach

Ocenianie procesow Doskonalenie procesow

Menedzerowie procesow
— informacje o procesach

Rys. 1. Wymiary realizacji celow w controllingu proceséw biznesowych

Zrédto: opracowanie wlasne

Niektorzy autorzy z celu gtownego, dotyczacego controllingu proceséw, wypro-
wadzaja cele szczegdlowe dotyczace [Nowak 2006, s. 310]:
» skrocenia czasu realizacji czastkowych procesow,
* optymalizacji czasu wykonywanych procesow,
* obnizenia kosztoéw realizacji poszczegolnych procesow,
* zmniejszenia zaangazowania zasobow przy realizacji procesow,
* poprawy sprawnos$ci przebiegu procesow,
* podwyzszenia jakosci wykonywanych produktow (efektow finalnych proce-
SOW),
* wzrostu wartosci realizowanych procesow.
Nie mozna ukierunkowac¢ controllingu procesow na realizacjg¢ zatozonych celow
w tak nakreslonych wymiarach bez odpowiedniego systemu planowania pomiaru
dokonan oraz raportowania w przekroju ustalonych miernikoéw. Powinien on by¢
zbudowany w taki sposob, by mozliwe byto uzyskiwanie informacji o wynikach
poszczegdlnych procesdw po ich realizacji, a takze w sytuacji, gdy nie jest znany
jeszcze ich koncowy efekt. Aby mozna byto to zrealizowacé, konieczne jest zwroce-
nie uwagi na [Borucinska 2007, s. 23]:
* identyfikacje kluczowych proceséw biznesowych,
» ulozenie zidentyfikowanych procesow w jeden wiarygodny model,
* przypisanie odpowiedzialnosci za dostarczanie informacji o rezultatach proce-
SOW,
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*  mozliwo$¢ dostepu do informacji o rezultatach (miernikach) procesow,
* wykorzystanie pomiaru efektywnos$ci procesow w systemach ocen pracownikow
i programach szkoleniowych.

4. Mierniki w controllingu procesow biznesowych

Prawidtowo dobrane mierniki i okre$lone ich warto$ci docelowe dla poszczegoInych
proceséw moga przyczyni¢ si¢ do osiagnigcia przez organizacje celow strategicznych
i operacyjnych. Musza one jednak spetniac¢ okreslone cechy jakosciowe. Najwazniej-
sze wyrozniki, ktérymi powinny sig charakteryzowac mierniki, to przede wszystkim
[Szydetko 2008, s. 429-430]:

e istotnos¢,

* jednoznacznos$¢ przypisania do danego procesu,

e latwos¢ definiowania,

* latwo$¢ wyliczenia,

* prosta interpretacja,

e zrozumienie przez wszystkich interesariuszy,

» dajace sig¢ wyrazi¢ w czasie (dynamiczno$¢),

e realno$¢,

*  porownywalnos¢,

* latwo$¢ w weryfikacji.

Niektorzy autorzy postuluja, aby mierniki byty okreslane na podstawie specjal-
nych atrybutow. Szczegdlna uwage w tym zakresie nalezy zwroci¢ na [Nita 2008,
s. 312-314]:

» cel stosowania miernika,

* powiazanie ze strategia,

» formalna posta¢ miernika,

» zrddla danych,

e orientacj¢ na sprz¢zenie i ciagle doskonalenie,
e mozliwos¢ kaskadowania,

* czestotliwos¢ pomiaru,

* 0soby zaangazowane w pomiar.

Okreslenie celu stosowania danego miernika w odniesieniu do procesu lub/i pro-
cesow wydaje si¢ kluczowe w controllingu procesow biznesowych. Menedzerowie
procesoOw musza mie¢ §wiadomos$¢ zwiazang z obliczanymi miernikami. Powinna
ona dotyczy¢ gtownie kategorii ekonomicznych, do ktérych dany wskaznik si¢ od-
nosi i co za pomoca tak nakreslonych charakterystyk moze by¢ zmierzone w danym
procesie lub/i procesach. W praktyce mierniki dotyczace proceséw grupuje si¢ w od-
powiednie kategorie, w szczegdlnosci dotyczace [Bauer 2004]:

* produktywnosci procesow,
* jakosci procesow,
* zyskowno$ci procesow,
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» efektywnosci procesow,

* wykorzystania zasobéw w danych procesach,

*  kosztow procesow,

* wzrostu/utrzymania/spadku pozycji ekonomicznej przedsigbiorstwa ze wzgledu
na realizacje¢ danego procesu,

* innowacyjno$ci danych procesow,

* postepu technologicznego w procesach.

W przedsigbiorstwach zorientowanych procesowo wykorzystuje si¢ rézne mier-
niki. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze nie zostal okreslony standardowy zestaw mier-
nikow dla kazdego przedsigbiorstwa. Branze, w ktérych dziataja przedsigbiorstwa
zorientowane procesowo, a takze specyfika ich dziatalnos$ci wptywajq na duza roz-
norodnos$¢ realizowanych proceséw oraz baze¢ powstatych miernikow.

Analizujac atrybuty ,,dobrych miernikdw”, nie nalezy zapominac, ze powinny
one by¢ powiazane ze strategig przedsigbiorstwa oraz strategiami dotyczacymi po-
szczegblnych proceséw. Duzy wptyw na konstruowane mierniki ma przyjgta strate-
gia na poziomie calego przedsigbiorstwa zorientowanego procesowo. Ona zasadni-
czo nakres$la newralgiczne obszary pomiaru, ktorego nalezy dokonywac. To z kolei
musi mie¢ przetozenie na strategi¢ dotyczaca poszczegdlnych procesow (zbieznosé
strategii przedsigbiorstwa ze strategiami procesowymi) i determinowaé zakres in-
formacyjny, ktéry powinien by¢ odzwierciedlony na poziomie kazdego miernika
odnoszacego si¢ do danego procesu. Posrednia zbiezno$¢ miernikoéw proceséw ze
strategia staje si¢ kluczowa w sytuacji jej zmiany na skutek tego, co si¢ dzieje w oto-
czeniu przedsigbiorstwa zorientowanego procesowo. Zasada, wedlug ktorej nalezy
w tym obszarze postgpowac, jest prosta: kazda zmiana strategii powinna wptynac na
zmiang lub korekte dotyczaca miernikow procesow.

Forma, w jakiej powinien by¢ przedstawiany miernik procesu, uzalezniona jest
od cech parametru i kategorii (grupy) ekonomicznej, do ktorej zostat zakwalifiko-
wany. Wytyczne w tym zakresie powinny ogranicza¢ si¢ przede wszystkim do wpro-
wadzania miernikow o prostych nazwach. Jezeli chodzi o algorytm wyliczania, nie
powinien on by¢ skomplikowany, bo moga pojawic si¢ problemy matematyczne, a w
sytuacji duzej ztozono$ci i rozbudowania — réwniez niejasnos$ci interpretacyjne. Wy-
daje sig, ze dobry miernik procesu to taki, ktory dostarcza informacje nie w surowej
formie liczbowej, lecz wystgpuje w postaci wskaznika, indeksu lub $rednie;.

W sytuacji wystgpowania jednego miernika dla co najmniej dwdch procesow
nalezy podda¢ je normalizacji. Takie przeksztalcenia ekonometryczne wprowadza
si¢ po to, by mozna bylo poréwnaé poszczegdlne jednostki wewngtrzne przedsig-
biorstwa, w tym przypadku procesy.

Mierniki przedstawione w postaci bezposredniej wyrazaja jedynie surowe dane,
np. poziom kosztow procesu. Te, ktore wyrazone sa w postaci procentu, umozliwiaja
poréwnanie w czasie wartosci, np. procentowej zmiany kosztow procesu roku bieza-
cego w stosunku do roku ubieglego.

Mierniki wyrazone w postaci prostych wskaznikéw umozliwiaja porownywanie
jednej warto$ci z druga — np. przecigtnej wartosci sprzedazy na dzien. Miary moga
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by¢ wyrazone rowniez w postaci indeksu, np. wzrost sprzedazy do wzrostu sprze-
dazy w branzy.

Wskazniki moga by¢ takze prezentowane w postaci $redniej lub innych miar sta-
tystycznych (np. odchylenie standardowe kosztéw procesu, semi-odchylenie kosz-
tow procesu).

Po przeprowadzeniu standaryzacji na miernikach mozna poroéwnac rézne proce-
sy ze wzgledu na ten sam miernik. Warto w tym celu stworzy¢ odpowiednig macierz,
w ktorej zostang przedstawione powiazania miernikdw z procesami. Zostalo to za-
prezentowane w tabeli 1.

Tabelal. Macierz mierniki — procesy

Proces 1 Proces 2 Proces 3 Proces M
Miernik 1 X X X
Miernik 2 X X
Miernik 3 X X
X X
Miernik N X X

Zrodto: opracowanie wiasne.

Na podstawie takiej macierzy w fatwy sposdb mozna stwierdzié, ktére mierniki
sa przypisane do okreslonych proceséw. Przykladowo miernik 1 wystepuje w pro-
cesie 1,31 M.

Przy konstruowaniu miernikow dla poszczegolnych procesow zwraca si¢ uwage
rowniez na ilos¢ takich miar. Nie nalezy wprowadza¢ zbyt duzej liczby miernikow,
moze bowiem pojawic si¢ w takiej sytuacji grozba powielenia informacji przy wyko-
rzystaniu roznych miar, a takze problem ze wskazaniem danych do ich wyliczenia.

Zrédta danych musza byé w nalezyty sposob przygotowane. Wiaze si¢ to z od-
powiednim ustawieniem systemu informacyjnego przedsigbiorstwa. Powinno nasta-
pi¢ dopasowanie do przyjetych rozwiazan odpowiednio modelowanych systemow
informatycznych, ktore beda generowac aktualne i uzyteczne dane na potrzeby wy-
liczenia okreslonych miernikoéw dla proceséw. Postuluje si¢ w tym zakresie w roz-
wiazaniach informatycznych wprowadzenie procesowych hurtowni danych.

Okreslajac mierniki procesow, nalezy zawsze kierowa¢ si¢ mozliwoscia uzy-
skania informacji w postaci sprzezen i wskazania obszarow, ktére w procesach
musza by¢ doskonalone. Funkcje taka speiniaja wprowadzone wartosci wzorcowe
miernikow, rozumiane jako planowane, standardowe i normatywne. Poprzez ich po-
rownanie z wielko§ciami rzeczywistymi uzyskuje si¢ informacje o odchyleniach.
Te z kolei moga by¢ wykorzystane do podjecia okreslonych decyzji menedzerskich
zwiazanych z poszczegdlnymi procesami.
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Wazna kwestia przy konstruowaniu miernikow proceséw jest mozliwos¢ ich
dezagregacji (kaskadowania) na mniejsze jednostki niz procesy, czyli podprocesy,
dziatania i czynnosci. Powiazanie miernikow na nizszych poziomach niz procesy
uktada si¢ rowniez w pewne logiczne zaleznos$ci. Kaskadowane mierniki z poziomu
podprocesu ustalane sa na poziomie dziatan. Dezagregacja z poziomu dziatan wigze
si¢ z miernikami na poziomie czynnosci. Istotna uwaga w tym zakresie dotyczy tego,
ze szczegdlowosc kaskadowania powinna by¢ uzalezniona od zapotrzebowania na
wieloaspektowe informacje zglaszane przez menedzerow procesow.

Mierniki na réznych poziomach przedsigbiorstwa zorientowanego procesowo
musza by¢ wyliczane wedtug okreslonej czestotliwo$ci. Wynika ona przede wszyst-
kim z charakterystyki danego miernika, a takze dostgpnosci potrzebnych danych
w systemach informatycznych. Kluczowe w tym aspekcie jest rowniez zapotrze-
bowane na informacje o procesach zglaszane przez menedzerow procesoéw. Duzy
nacisk z ich strony powoduje wigksza czgstotliwo$¢ wyliczania okreslonych mierni-
kéw zwiazanych z procesami.

Ostatni atrybut ,,dobrych miernikow” dotyczy w szczegdlnosci wskazania tych
0s0b, ktore beda odpowiedzialne za dokonywanie wyliczen poszczegdlnych mier-
nikow i sporzadzanie na ich podstawie odpowiednich analiz. W przedsigbiorstwach
zorientowanych procesowo takie zadania moze spetnia¢ controller procesow.

Grupe, ktora jest odpowiedzialna za decyzje na poziomie procesoOw, stanowia
menedzerowie procesow. Osoby te na podstawie informacji zawartych w mierni-
kach zarzadzaja w okreslony sposéb w swoich obszarach odpowiedzialnosci. Istotne
wydaje si¢ to, ze kazdy wlasciciel procesow powinien wiedzie¢, jak reaguje jego
miernik lub mierniki na podejmowane przez niego decyzje zarzadcze. Powinna by¢
znana wrazliwo$¢ danego miernika na podejmowane dzialania. Kierujac si¢ tym,
ze zakresy odpowiedzialnosci poszczegdlnych menedzerow procesow powinny by¢
roztaczne, nalezy pamigta¢, ze dane mierniki proceséw nie moga by¢ powiazane
informacyjnie z decyzjami podejmowanymi przez réznych wtascicieli procesow.
Mierniki proceséw powinny dotyczy¢ tylko tych obszarow, na ktére dany menedzer
procesow ma wpltyw i ktére w odpowiedni sposob kontroluje (sa zalezne od niego).

W controllingu procesé6w mozliwe jest wykorzystanie tak stworzonego syste-
mu pomiaru efektywnosci w przekroju realizowanych procesow do wprowadzania
na jego postawie oceny menedzeré6w procesow, a takze osob, ktore wystepuja na
nizszych poziomach organizacji procesowej. Taka ocena, bazujaca na miernikach
procesow, podprocesow, dziatan i czynnosci, powinna by¢ w nalezyty sposob powia-
zana z systemem motywacyjnym i programami szkoleniowymi.

5. Whnioski

Zarzadzanie przedsigbiorstwem przy wykorzystaniu proceséOw biznesowych jest
bardzo dobrym rozwiazaniem dla menedzerdw, ktdrzy dostrzegaja sygnaty ptynace
z rynku dotyczace przede wszystkim szans i zagrozen w kontekscie konkurencji
i klientow, a takze potrafiacych oceni¢ stabe i mocne strony przedsigbiorstw.
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Wiasciciele procesow, ktorzy zarzadzaja swoimi obszarami przez pryzmat tych
zmiennych, czg¢sto potrzebuja odpowiednich informacji. Pomocny w tym zakresie
moze okaza¢ si¢ controlling procesoOw biznesowych z odpowiednim systemem po-
miaru dokonan.

Projektujac taki element controllingu proceséw biznesowych, nie nalezy zapo-
mina¢ o doborze wlasciwych miernikow. Powinny one by¢ wybierane wedtug okres-
lonych procedur i przy zachowaniu specjalnych cech (atrybutow).
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BUSINESS PROCESS CONTROLLING - SOME ASPECTS

Summary: The article presents the essence and objectives of the business process control-
ling in the context of process-oriented company management. Business process management
requires knowledge of the owners of the processes shaping the specific metrics. They must
be appropriately modelled and they must meet certain quality criteria. They should be also
determined on the basis of specific attributes and placed in appropriate categories. Only such
an approach may be a factor for establishing an effective system for measuring performance
in business process controlling.
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