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POMIAR DOKONAN ORGANIZACJI
W CONTROLLINGU PROCESOWYM

Streszczenie: W artykule zdefiniowano pojgcie, istotg i wyr6zniki controllingu procesowego
na tle koncepcji zarzadzania procesowego. Opisano mozliwe sposoby wyodrgbniania osrod-
kow odpowiedzialnosci w controllingu procesowym. Zaprezentowano problematyke pomiaru
dokonan w controllingu procesowym, odnoszac ja zaréwno do osrodkéw odpowiedzialnosci,
jak i organizacji jako catosci. Za kluczowe zagadnienie tak rozumianej oceny dokonan uzna-
no budowg odpowiedniej architektury miernikow pomiaru wynikéw pracy osrodkow, odpo-
wiadajacych zaréwno przyjetym celom organizacji, jak i potrzebom klienta.

Slowa kluczowe: zarzadzanie procesowe, controlling procesowy, pomiar dokonan, organizacja.

1. Wstep

Zapewnienie dtugotrwatej egzystencji wspolczesnym organizacjom zmusza mene-
dzerow do podejmowania dziatan majacych na celu dostosowywanie si¢ do zmian
zachodzacych w otoczeniu, a nawet skuteczne ich wyprzedzanie przy jednoczesnym
optymalnym wykorzystaniu zasobow bedacych w dyspozycji organizacji.

Zarowno efektywna alokacja zasobow, jak i reagowanie na sygnaly ptynace
z otoczenia mozliwe sa dzigki posiadaniu przez menedzerow wiarygodnych i aktu-
alnych informacji na temat funkcjonowania organizacji. Szczegolnego znaczenia na-
biera w zwiazku z tym pomiar dokonan organizacji jako proces dochodzenia do oce-
ny efektywnosci i skutecznos$ci dziatania organizacji jako calosci [Braz i in. 2011,
s. 752; Neely i in. 2005, s. 1229].

Realizacja pomiaru dokonan organizacji nie jest mozliwa bez doboru odpowied-
nich wskaznikéw badz miernikéw odpowiadajacych przyjetym celom organizacji,



82 Agnieszka Bienkowska, Zygmunt Kral, Anna Zabtocka-Kluczka

a takze bez doboru odpowiednich metod pomiaru. Wydaje si¢, iz dobre rozwiazanie
w omawianym wzgledzie oferuje controlling procesowy (zwany réwniez controllin-
giem zorientowanym na procesy). Umozliwia on bowiem odnoszenie pomiaru doko-
nan nie tylko do organizacji jako catos$ci, ale takze — a moze przede wszystkim — do
poziomu wyodrgbnionych w organizacji procesow jako osrodkow odpowiedzialno-
$ci. Oznacza to w praktyce wypracowanie z jednej strony kaskady miernikoéw oceny
odpowiadajacych istocie danej organizacji, z drugiej za$ miernikow wlasciwych dla
poszczegblnych centrow gospodarowania.

W tym kontekscie celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie proble-
matyki pomiaru dokonan w controllingu procesowym, odniesionych zaréwno do
osrodkow odpowiedzialnos$ci, jak i organizacji jako calosci. Wymaga to uprzednio
przedstawienia pojgcia 1 istoty controllingu procesowego oraz problematyki wyrdz-
niania w tym controllingu osrodkow odpowiedzialnosci.

2. Pojecie i istota controllingu procesowego

Podejscie procesowe jest uwazane za jedna z wazniejszych orientacji w zakresie
organizacji i zarzadzania wspotczesnymi organizacjami [Nowosielski 2009, s. 11].
Stanowi odpowiedZ na rosnaca turbulencje otoczenia i wnetrza organizacji, wzrost
zlozonosci procesow wewnetrznych i zewnetrznych, indywidualizacje potrzeb
i oczekiwan klienta czy krotkie cykle zycia produktow [Perechuda 1999, s. 40, za:
Korsan-Przywara, Zgrzywa-Ziemak 2011, s. 159]. Podejscie procesowe jest rozu-
miane jako ,,warstwa ideowa wlasciwego zarzadzania procesami” [Nowosielski
2008, s. 59].

Zarzadzanie procesowe (zarzadzanie procesami) z kolei definiowane jest w lite-
raturze przedmiotu réznie. Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto definicje
S. Nowosielskiego, zgodnie z ktora postrzega si¢ je jako ,,planowanie zmian uspraw-
niajacych procesy zachodzace w przedsigbiorstwie oraz kontrolg stopnia ich wpro-
wadzania i stosowania, obejmujace identyfikowanie, analizowanie i oceng, a takze
ksztaltowanie (projektowanie »nowych« i usprawnianie »starych«) procesow, kiero-
wanie nimi, tacznie z kontrola proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie i migdzy
przedsigbiorstwami” [Nowosielski 2008, s. 59]. Tak rozumiane zarzadzanie proce-
sowe opiera si¢ na zatozeniu, ze ,,skutecznos¢ i efektywnos¢ dziatalnosci przedsig-
biorstwa zaleza od sprawnosci przebiegu poszczegolnych procesow realizowanych
w przedsigbiorstwie. Dlatego tej koncepcji zarzadzania jest podporzadkowana kom-
pleksowa analiza procesow i odpowiednie ich ksztalttowanie” [Nowak 2004, s. 31].

W przedstawionym kontekscie controlling procesowy nalezy uzna¢ za metode
skutecznie wspierajaca zarzadzanie procesowe. W literaturze spotyka si¢ rézne okre-
$lenia relacji zarzadzania procesowego czy podejscia procesowego z controllingiem.
S. Nowosielski reprezentuje ogélny poglad, iz ,,podejscie procesowe jest obecne we
wspotczesnych koncepcjach i metodach zarzadzania zardwno pojedynczymi orga-
nizacjami, jak i ich zgrupowaniami w postaci tancuchéw czy sieci” [Nowosielski



Pomiar dokonan organizacji w controllingu procesowym 83

2009, s. 11]. G. Jokiel — omawiajac zwiazki podejscia procesowego z réznymi me-
todami i koncepcjami zarzadzania — zauwaza z kolei, ze ,,kazda konfiguracja tzw.
workflow na potrzeby controllingu wiaze si¢ z modelowaniem procesow gospodar-
czych, mozna powiedzie¢, ze controlling (przede wszystkim operacyjny) oparty jest
na orientacji procesowej organizacji” [Jokiel 2009, s. 21]. H. Volmuth wspomina, ze
planowanie w controllingu powinno orientowac si¢ na proces, co oznacza ,,prezento-
wanie sytuacji wyjsciowej dla doktadnej kontroli i nastgpujacego po niej kierowania
procesami przedsigbiorstwa” [Volmuth 2000, s. 42]. E. Nowak zauwaza w koncu,
ze jedna z definicji controllingu ,,nawigzuje do zarzadzania ukierunkowanego na
procesy: controlling jest systemem zarzadzania przedsigbiorstwem wspierajacym
sterowanie przebiegiem zachodzacych w nim proceséw gospodarczych oraz koor-
dynowanie r6znych obszaréw dzialalnosci z punktu widzenia przedsigbiorstwa jako
catosci dla osiagnigcia zatozonych celow [Nowak (red.) 2003, s. 12].

Sa tez autorzy, ktorzy pisza wprost o zagadnieniu controllingu procesowego.
E. Nowak mowi o controllingu zorientowanym na procesy i zaznacza, ze taki con-
trolling ,,moze by¢ postrzegany jako system, ktory jest dostosowany do struktury
procesow wyodrebnionych w przedsigbiorstwie. Glownym celem controllingu
W ujgciu procesowym jest optymalizacja przebiegu procesow z punktu widzenia
osiagnigcia okreslonych rezultatow finalnych” [Nowak 2004, s. 32]. Z kolei J. Fi-
sher moéwi o wyodrgbnieniu nowej postaci controllingu, zwanej controllingiem pro-
cesowym [Fisher 1996, s. 222], a W. Skoczylas do podstawowych jego zadan zalicza
koordynacje wybranych lub wszystkich proceséw wewnetrznych organizacji, a tak-
ze koordynacje wzajemnych powigzan podmiotoéw w lancuchu tworzenia wartosci
oraz koordynacjg¢ zaleznosci wystgpujacych migdzy pozostalymi podmiotami w oto-
czeniu organizacji [Skoczylas 2001, s. 74]. Wydaje si¢, ze zwlaszcza wspomniana
koordynacja powinna nabra¢ w controllingu procesowym szczegolnego znaczenia.
Oferowane bowiem przez controlling ukierunkowanie poszczegdlnych procesow
W organizacji na wspolny cel, a takze powiazanie ich z miernikami umozliwiaja-
cymi kontrolg przebiegu i doskonalenie procesow, stanowi¢ powinno realng pomoc
w zarzadzaniu organizacjg zorientowang na procesy.

W powyzszym kontekscie idea controllingu procesowego sprowadza si¢ do sze-
roko rozumianego wspomagania zarzadzania procesami w organizacji. Controlling
procesowy ukierunkowuje sposob myslenia menedzerow na okreslone aspekty eko-
nomiczne zwiazane z szeroko pojmowanym zarzadzaniem procesami. Jawi si¢ w ten
sposob narzedziem planowania i oceny realizacji dziatan z zakresu tego zarzadzania,
zapewniajacym osiagnigeie jego celow w odniesieniu do organizacji jako catosci. In-
strumentem, dzigki ktéremu menedzerowie moga efektywnie planowac i kontrolo-
wac realizacj¢ przedsigwzig¢ zarzadzania procesami, a w przypadku pojawienia sig¢
(lub antycypowania) odchylen od planu podejmowac witasciwe dziatania korygujace
(lub zapobiegawcze).

Konczac wypowiedz na temat istoty controllingu procesowego z uwzglednie-
niem wymienionych wyrdznikow tego controllingu, nalezy stwierdzi¢, ze zasadni-
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czym jego celem jest pomiar i ocena dokonan w procesach realizowanych w orga-
nizacji. Chodzi ostatecznie o oceng przebiegu poszczegélnych procesow z punktu
widzenia uprzednio przyjetych kryteriow i miernikow oceny. Kryteria te i mierniki
oceny powinny, z jednej strony, odnosi¢ si¢ do organizacji jako catosci, z drugiej zas
do wyodrgbnionych w organizacji i zorientowanych na procesy osrodkow odpowie-
dzialnosci. W kazdym przypadku wymaga to wyrdznienia w organizacji procesowej
osrodkow odpowiedzialnosci.

3. Osrodki odpowiedzialnosci w controllingu procesowym

Wyroéznianie osrodkéw odpowiedzialno$ci w controllingu procesowym wymaga
przyjecia architektury procesow organizacji i modelu organizacyjnego jednostki zo-
rientowanej na procesy, traktowanego jako struktura organizacyjna z uwzglednie-
niem wyszczegolnionych w niej procesow. Architektura proceséw stanowi jedynie
rezultat okreslenia proceséw przyjetych do realizacji wraz z ich charakterystykami
dotyczacymi podprocesow i dziatan sktadajacych sig na te pod procesy. W struktu-
rze organizacyjnej jednostki z uwzglednieniem wyszczego6lnionych w niej procesow
bierze si¢ dodatkowo pod uwagg relacje zachodzace migdzy poszczegdlnymi proce-
sami oraz mi¢dzy funkcjami (obszarami funkcjonalnymi) a procesami, jesli zatozy¢
pozostawienie w strukturze okreslonych funkcji.

Jesli chodzi o posta¢ struktury organizacyjnej z uwzglednieniem wyszczegolnio-
nych w niej procesoéw, to w literaturze wskazuje si¢ wiele rozwiazan modelowych:
poczawszy od ,,organizacji skoncentrowanej na funkcjach, w ktorej procesy sa nie-
ustrukturalizowane, czgsto tylko proces gtowny jest zdefiniowany (nadal w kontek-
scie funkcji w organizacji), przez organizacjg, w ktorej procesy sa zdefiniowane,
jednak wciaz dominuje w niej funkcjonalny podziat wladzy i ,,funkcjonalna” men-
talno$¢ (co w praktyce czgsto prowadzi do macierzowych rozwigzan strukturalnych),
po organizacjg zaprojektowana zgodnie z logika proceséw (tu tradycyjne funkcje
zanikaja)” [Lockamy, McCormack 2004; Palmberg 2010, za: Korsan-Przywara,
Zgrzywa-Ziemak 2011, s. 166-167]. Najczesciej jednak proponuje si¢ posrednie roz-
wigzanie, z uwzglednieniem dwoch wymiardow strukturalnych — pionowego (odno-
szacego si¢ do funkcji organizacji) i poziomego (dotyczacego procesdéw) z nadaniem
wyraznie wigkszej waznosci strukturze poziomej. Przypadki skrajne, z organizacja
pracy tylko wedtug funkcji lub procesow, moga rodzi¢ liczne problemy [Olszewska
2004, s. 33-34]. Wydaje to si¢ w petni zasadne.

W przedstawionym kontekscie osrodki odpowiedzialno$ci w controllingu pro-
cesowym beda zatem stanowily zarowno wyrdznione w strukturze organizacyjnej
funkcje w organizacji, jak i procesy. Przy tym mozna zaklada¢ r6zny stopien agre-
gacji czy dekompozycji jednostek wewnetrznych majacych zwiazek z owymi funk-
cjami lub procesami. Osrodkami odpowiedzialnosci moga wige by¢, z jednej strony,
cate piony funkcjonalne zwiazane z okreslonymi funkcjami lub ich czgsci sktadowe,
z drugiej za$§ — syntetycznie ujgte procesy, okreslone ich podprocesy lub nawet od-
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rebne dzialania. Moze to zaleze¢ od rodzaju otoczenia, wielkosci organizacji, postaci
przyjetej struktury organizacyjnej, kwalifikacji pracownikow, stopnia decentraliza-
cji uprawnien itp. Istotne jest jednak, by na czele kazdego wyroznionego osrodka
odpowiedzialnosci stala osoba za ten o$rodek odpowiadajaca, z uprawnieniami do
podejmowania decyzji w okreslonym zakresie.

Bardziej skomplikowane od problematyki wyrézniania osrodkow odpowiedzial-
nosci w controllingu procesowym jest okreslanie ich rodzaju. Wydaje si¢ oczywiste,
ze kazdy o$rodek odpowiedzialnosci w controllingu procesowym, niezaleznie od
tego, czy dotyczy funkcji organizacji czy procesu, moze by¢ osrodkiem produkcyj-
nym. Wowczas osoba odpowiedzialna za taki osrodek posiadataby uprawnienia de-
cyzyjne w zakresie realizacji zadan rzeczowych. Osrodki produkcyjne w tym przy-
padku bylyby osrodkami najnizszego rzedu, niemniej jednak istotnymi, zwlaszcza
w razie przyjecia w nich wlasciwego systemu oceny i uzaleznienia wynagrodzen
od wynikéw oceny. Nalezy doda¢, ze kryteria rzeczowe, wesp6t z innymi, powinny
by¢ uwzgledniane réwniez w ocenie kazdego osrodka wyzszego rzedu. Wartosci
kryteriow wyzszego rzedu sa bowiem pochodna sposobu realizacji procesow, w na-
stepstwie ktorych ksztattuja si¢ warto$ci kryteriow rzeczowych.

Takze odpowiedzialnoscia za koszty mozna objaé zdecydowana wigkszos¢ de-
cydentéw w zwiazku z realizacja funkcji i procesdw organizacji. W tym przypadku
mieliby$Smy do czynienia z o$rodkami wyzszego rzgdu, istotnymi z punktu widzenia
wykorzystania zasobow organizacji. Wykorzystanie tych zasobéw oznacza ponosze-
nie przez organizacj¢ naktadow, ktore w wyrazeniu warto§ciowym stanowia koszty
organizacji [Nowak 2011, s. 38].

Niektore natomiast funkcje czy procesy bedzie mozna uzna¢ za osrodki przycho-
dowe i wynikowe. Te pierwsze beda przede wszystkim dotyczy¢ sprzedazy, drugie
natomiast sprzedazy i wytwarzania (proceséw, w wyniku ktdrych uzyskuje sig pro-
dukty koncowe).

I wreszcie osrodki odpowiedzialnosci za inwestycje moga dotyczy¢ najczesciej
kierownictwa naczelnego. Kierownictwo naczelne przede wszystkim odpowiada za
efektywno$¢ naktadow inwestycyjnych.

W procesie wyrdzniania o$rodkow odpowiedzialnosci w controllingu proceso-
wym nie tylko okresla si¢ ich zakres i rodzaj, ale jednoczesnie wskazuje si¢ osoby
odpowiedzialne za ich funkcjonowanie i ustala si¢ cele dla poszczegdlnych osrod-
kéw, wynikajace bezposrednio z przyjetych celow 1 strategii organizacji. W przy-
padku, gdy o$rodek odpowiedzialnosci pokrywa si¢ z procesem gtéwnym, kierow-
nik takiego osrodka bgdzie jednoczesnie wlascicielem (menedzerem) procesu, a cele
tego osrodka beda celami catego procesu. W przypadku jednak, gdy osrodki odpo-
wiedzialnosci zostana wyodrgbnione w sposob bardziej detaliczny (np. natoza si¢ na
poszczegdlne podprocesy realizowane w ramach danego procesu nadrzednego badz
beda wyodrebnione na podstawie kryterium funkcjonalnego, ale w odniesieniu do
kilku realizowanych w organizacji proceséw — rys. 1), ich kierownicy beda rapor-
towa¢ wykonanie zadan menedzerowi procesu (badz menedzerom poszczego6lnych
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procesow, w ktorych realizacji bgdzie uczestniczyt dany osrodek odpowiedzialno-
$ci), a cele poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci powinny przyczyniac si¢
do osiagnigcia celow danego procesu (badz — odpowiednio — poszczegolnych pro-
cesow, w ktorych realizacji bedzie uczestniczyt dany osrodek odpowiedzialnosci).
W tej zwlaszcza sytuacji krytyczne staje sig¢ opracowanie systemu miernikow oceny
dokonan poszczegdlnych osrodkow odpowiedzialnosci.

Proces 1
F]
2
S & Proces Kierownik osrodka
o9 = Kierownik osrodka Kierownik osrodka o e
X~ 5| 8z odpowiedzialnosci
$s T8
e = Oérodek g8 Podproces -
= . " oy é
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=
Osrodek odpowiedzialnosci jako proces gtéwny
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2 8 Podproces - Podproces - Podproces - 3 Podproces -
S 2 Osrodek Oérodek Oérodek 52 Osrodek
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Proces 2
0Osrodki odpowiedzialnosci jako podprocesy procesu giéwnego Osrodki odpowiedzialnosci wyodrebnione na podstawie
kryterium funkcjonall ale w odniesieniu do kilku
realizowanych w organizacji proceséw

Rys. 1. Rozne sposoby wyodrgbniania osrodkéw odpowiedzialnosci w controllingu procesowym

Zrédto: opracowanie wilasne.

4. Mierniki oceny dokonan w controllingu procesowym

Opracowanie systemu miernikow oceny dokonan osrodkow odpowiedzialnosci wy-
maga w pierwszej kolejnosci okreslenia kryteriow ich oceny, uznawanych w litera-
turze za atrybuty (parametry) procesow [Grajewski 2012, s. 53; Nowosielski, Brajer-
-Marczak 2008, s. 51]. Mozna w$rod nich wyr6zni¢ kryteria rzeczowe (odnoszace
si¢ do sposobu realizacji procesow, tj. czas trwania procesu, terminowos¢ realizacji
procesu, jako$¢ procesu, satysfakcja klienta (w tym réwniez klienta wewngtrznego),
elastyczno$¢ procesu, spoteczna aprobata dla sposobu realizacji procesu, znaczenie
procesu dla klienta i dla organizacji [Grajewski 2012, s. 52-53]) i finansowe. W od-
niesieniu do tych ostatnich w literaturze dotyczacej zarzadzania procesowego wska-
zuje si¢ tylko jeden — koszt procesu, obejmujacy wszystkie koszty zwiazane w wy-
konywaniem czynnosci sktadajacych si¢ na dany proces (w ramach danego osrodka
odpowiedzialnosci), zaznaczajac, ze wazna jest przy tym nie tylko wielkos¢, ale
1 struktura kosztow. Z punktu widzenia controllingu procesowego i ré6znych rodza-
jow wyrdznianych osrodkow odpowiedzialnosci powierzajacych ich kierownikom
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odpowiedzialno$¢ nie tylko za koszty, ale takze za przychody, wynik finansowy czy
stopg zwrotu z zaangazowanego kapitatu konieczne staje si¢ rozszerzenie zbioru
parametrow finansowych stanowiacych kryteria oceny osrodkéw odpowiedzialnosci
w controllingu procesowym réwniez o te wielkosSci.

Tak wyroznione kryteria oceny (atrybuty procesu) sa podstawa do formutowa-
nia miernikow oceny dokonan osrodkéw odpowiedzialnosci, bedacych jednoczesnie
miernikami proceséw badz ich czgéci. Powinny one tworzy¢ hierarchiczny system,
podporzadkowany celom, zadaniom i miernikom oceny dokonan catej organizacji.
S. Nowosielski podkresla, ze mierniki oceny o$rodkéw odpowiedzialnosci sg jed-
noczesnie kryteriami optymalizacji decyzji podejmowanych w danym o$rodku od-
powiedzialnosci [Nowosielski 2001, s. 151], stad tez — zwlaszcza w perspektywie
osiagania zamierzonych celéw centréw — dobor ich powinien by¢ szalenie uwazny.

Mierniki oceny dokonan os$rodkéw odpowiedzialnosci w controllingu proce-
sowym wyrazaja kryteria oceny efektow generowanych przez proces lub fragment
procesu realizowany w ramach danego o$rodka odpowiedzialnosci i pozwalaja na
oceng stopnia osiagnigcia celow tego osrodka formutowanych przez pryzmat proce-
su, w ktorego realizacji on uczestniczy. Tym samym pozwalaja wigc na oszacowanie
z jednej strony skutecznosci i efektywnosci dziatan poszczegdlnych osrodkow od-
powiedzialnosci, ale takze — poprzez odpowiednig syntezg informacji — na ustalenie,
czy procesy, w ktorych realizacji one uczestnicza, sa efektywne, a przez to takze na
ustalenie wptywu, jaki maja dokonania tych osrodkow na realizacj¢ strategii i pozy-
cj¢ organizacji na rynku (dokonania organizacji).

Wyro6znione w controllingu procesowym mierniki oceny dokonan o$rodkéw od-
powiedzialno$ci powinny spelnia¢ wymagania stawiane zarowno przed miernikami
oceny procesow, jak i przed miernikami oceny osrodkéw odpowiedzialno$ci wy-
odrgbnianymi w sposob tradycyjny. Zdaniem P. Grajewskiego ,,dobor miernikow
do waluacji efektow procesu powinien uwzglednia¢ jego zawarto$¢ informacyjna
o charakterze historycznym, jak i antycypacyjnym. Chodzi bowiem o uzyskanie in-
formacji o dynamizmie zmian w procesie. Chcac osiagna¢ ten rezultat, nalezy okre-
$li¢ dla kazdego procesu mierniki historyczne i mierniki antycypacyjne. Mierniki
historyczne informuja o wynikach uzyskanych w przesztosci [...], mierniki antycy-
pacyjne maja znaczenie prognostyczne i okre$laja mozliwosci uruchomienia dziatan
wyprzedzajacych, prewencyjnie oddzialtywajacych na ewentualne zagrozenia” [Gra-
jewski 2012 s. 84-85].

Zbidr wprowadzonych miar powinien by¢ przy tym oparty na oczekiwaniach
klientow oraz, jak juz wspomniano, na strategii organizacji [Rummler, Brache 2000,
s. 186]. Nalezy rowniez podkresli¢, ze dobor finansowych miernikoéw oceny bedzie
z kolei silnie zdeterminowany rodzajem osrodkow odpowiedzialnosci wyrdznianych
w controllingu procesowym. Uwzglednienie tych wszystkich postulatow wydaje si¢
do$¢ tatwe w przypadku najprostszym, kiedy osrodki odpowiedzialno$ci pokrywa-
ja sie z gtownymi procesami realizowanymi w organizacji. W ramach kryteriow
rzeczowych i finansowych przyjmuje si¢ wtedy mierniki odnoszace si¢ do catego
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procesu. System oceny dokonan organizacji sktada si¢ wowczas z dwoch poziomow:
poziomu organizacji i poziomu osrodkow odpowiedzialnosci (proceséw), a jego bu-
dowa wymaga dekomponowania miernikow odnoszacych si¢ do organizacji na po-
ziom osrodkéw odpowiedzialno$ci, w taki sposob, aby uwzgledniaty one powiaza-
nia migdzy poziomem organizacji a poziomem osrodkow odpowiedzialnosci.

W przypadku, gdy osrodki odpowiedzialno$ci natozone sa na poszczegodlne pod-
procesy realizowane w ramach danego procesu glownego badz sa wyodrgbnione
na podstawie kryterium funkcjonalnego, ale w odniesieniu do kilku realizowanych
W organizacji procesow, sprawa si¢ nieco komplikuje. System oceny dokonan or-
ganizacji sktada si¢ wowczas z trzech poziomoéw: poziomu organizacji, procesow
i osrodkow odpowiedzialnosci, a jego budowa wymaga dekomponowania mierni-
kéw odnoszacych sig do organizacji najpierw na poziom procesow, a dopiero w dru-
giej kolejnosci na poziom osrodkéw odpowiedzialnosci. Z punktu widzenia logiki
funkcjonowania osrodkoéw odpowiedzialnosci konieczne jest przy tym zapewnienie
takiej konfiguracji miar, aby bylo mozliwe ustalenie wktadu kazdego osrodka odpo-
wiedzialnos$ci w realizacj¢ procesu i celow organizacji jako calosci.

Nalezy rowniez podkresli¢, ze zgodnie z filozofia controllingu procesowego
w procesie formulowania miar oceny dokonan powinno si¢ uwzglednia¢ interesy
zar6wno menedzerow procesu, jak i kierownikow osrodkow odpowiedzialnosci. Za-
proponowany system miar powinien by¢ wykorzystywany jako podstawa systemu
zarzadzania efektywnoS$cia organizacji. Wymaga to wyznaczenia warto$ci pozada-
nych i krytycznych dla poszczegdlnych miernikdéw, opracowania ,,sposobow zbie-
rania danych, porownywania ich z przyjetymi celami oraz przekazywania wynikow
oceny wszystkim zainteresowanym” [Rummler, Brache 2000, s. 199] (j. kierow-
nictwu organizacji, menedzerom proceséw oraz kierownikom o$rodkoéw odpowie-
dzialnosci) oraz wypracowania sposobu dokonywania przegladu systemu pomiaru
dokonan, gwarantujacego jego ciagla aktualizacje.

5. Podsumowanie

W procesie oceny dokonan organizacji w controllingu procesowym nalezy dazy¢
zaro6wno do ustalenia efektywnosci i skutecznosci realizacji zadan poszczegdlnych
osrodkow odpowiedzialnosci (procesow, badz ich czgsci), jak i organizacji jako
catosci. Istotne zatem bedzie zintegrowanie ocen uzyskiwanych w kontekscie po-
szczegblnych wyrdznionych osrodkéw odpowiedzialnosci w jedna spojna catosc.
Kluczowym zagadnieniem tak rozumianej oceny jest okreslenie wiasciwych mierni-
kéw pomiaru wynikow pracy osrodkow, odpowiadajacych przyjetym celom organi-
zacji 1 formutowanych z punktu widzenia potrzeb klienta. Powinny one stuzy¢ jako
podstawa do okreslania danych wejsciowych wykorzystywanych migdzy innymi
w rachunku kosztow dziatan, strategicznej karcie wynikow, a takze powinny by¢
powiazane z poziomem gratyfikacji cztonkow zespotu procesowego stanowiacego
konkretny osrodek odpowiedzialnosci.
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MEASUREMENT OF THE ORGANIZATION PERFORMANCE
IN PROCESS ORIENTED CONTROLLING

Summary: On the background of the concept of process management the article describes
the concept, the essence and distinguishing features of process oriented controlling. Possi-
ble ways of responsibility centers creation in process controlling are discussed. Problems of
measuring the performance in process controlling, related both to the responsibility centers
and organizations as a whole are pointed. The construction of appropriate architecture of
measures concerning the responsibility centres corresponding to both the adopted goals of
the organization and the customer needs is recognized as a key issue of so understood perfor-
mance evaluation.

Keywords: process management, process controlling, performance measurement, organization.



