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Wstep

Koncepcja zarzadzania procesami, powszechnie faczona z zalozeniami zarza-
dzania operacyjnego, pomimo szerokiego rozpoznania w literaturze przedmiotu
wymaga dalszej eksploracji naukowej. Szczegdlnie ma to znaczenie w kontekscie
zachodzacego zjawiska zacierania si¢ granic pomigdzy zarzadzaniem operacyjnym
i zarzadzaniem strategicznym. Powodem tak postawionego problemu badawczego
jest intensywno$¢ stosowania podejscia projektowego zaréwno w organizacjach
komercyjnych, jak i niekomercyjnych. Poprzez zagadnienie zarzadzania projektami
za posrednictwem portfela projektow oraz programow projektéw ksztattowane sg
strategie przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwo w takim ujeciu moze by¢ definiowane
jako zbidr projektéw realizowanych w okreslonym czasie. Warunkiem efektywnej
realizacji projektéw jest zapewnienie okreslonego i wymaganego kontekstem
projektu przebiegéw proceséw. Procesy, ich jakoS¢ oraz skuteczno$¢ stanowig
determinante prawidfowego funkcjonowania organizacji w aspekcie postawionych
celéw w perspektywie krotko- i dtugookresowej. Zacieranie si¢ granic pomigdzy
czynnikami strategicznymi oraz operacyjnymi powodowane orientacja projektowa
sktania do przyjecia takze perspektywy rozwazan dziatafi organizacji w ujgciu
czasowym. Ma to niewatpliwie istotny wplyw na oceng¢ efektywnoSci proceséw,
ale takze sprawno$¢ i elastyczno$¢ podejmowania decyzji w kontekscie ztozonoSci
wykorzystywanych proceséw. Aby zapewni¢ zdolno$¢ organizacji do dynamicz-
nego ksztattowania proceséw decyzyjnych w projektach, wazne jest uchwycenie
stanu mozliwego dokonywania zmian w procesach. Zapewnienie zdolnosci do
zmian w procesach stuzy zwigkszaniu elastycznoSci dziatania organizacji. Wymaga
to pewnej konfrontacji z potrzebg standaryzacji proceséw, co jest powszechnym
pogladem chociazby wzgledem zatozen koncepcji TQM. Wyrazany w tym aspekcie
problem naukowy odnosi si¢ do proby stworzenia zrownowazonego podejScia do
zarzadzania procesami, w ktérym relacja, jaka zachodzi miedzy standaryzacja
a elastycznoScia, daje mozliwoSci zachowania kompromisu miedzy tym, co stale
i niezmieniane dla zapewnienia ciggtoSci dziatania organizacji, a tym, co chwiejne
i wymagajace dynamicznych zmian, wptywajace na wzrost lub spadek efektyw-
noSci organizacji. Na potrzeby osiggnigcia wysokiej efektywnoSci organizacji
nalezy poszukiwaé skutecznych sposobéw monitorowania proceséw zaréwno



w obszarze zatozonych przebiegdw procesow, jak i dokonywania w nich niezbed-
nych zmian. Do tego celu postuzy¢ moze controlling procesow. Zagadnienie
zarzadzania procesami oraz controlling maja swoj szeroki historyczny rodowdd
wywodzacy si¢ tak z teorii, jak i praktyki zarzadzania. W niniejszej monografii
zdefiniowano zatoZenia konceptualizacji i operacjonalizacji koncepcji controllingu
proceséw w aspekcie réznych podej$¢ do dziatania przedsigbiorstw. Dokonano
w tym celu szerokiego przegladu literatury przedmiotu dotyczacej controllingu
proceséw w zwigzku z implementacja nowoczesnych trendéw do teorii i praktyki
zarzadzania. Opracowanie jest kontynuacja trzech wcze$niej opublikowanych
monografii: Controlling strategiczny w praktyce przedsiebiorstw dziatajgcych
w Polsce (Nesterak, Kowalski i Czerniachowicz 2016), Rachunek kosztow w prak-
tyce przedsigbiorstw dziatajqcych w Polsce (Nesterak, Kotodziej-Hajdo 1 Kowalski
2017) oraz Controlling projektu w praktyce przedsigbiorstw dziatajgcych w Polsce
(Nesterak, Gtodzinski i Kowalski 2018). Tym razem autorzy skupili si¢ na
obszarze zastosowania systemu controllingu do wspomagania rozwoju podejScia
procesowego w przedsigbiorstwach.

Podstawowym celem podjetych badan byta potrzeba pozyskania wiedzy na
temat stanu controllingu w przedsigbiorstwach dziatajagcych w Polsce. Istotng
determinantg stanowifo takZze rozpoznanie informatycznych aspektéw control-
lingu. Dla pozyskania najszerszego spektrum zréznicowanych przedsigbiorstw
zastosowano nieprobabilistyczng metode doboru préby, wykorzystujac dobor
celowy (purposive sampling). W celu poszerzenia wnioskéw z badaf ankieto-
wych zastosowano takze metode¢ delficka. Wykorzystano wiedzg¢ kadry zarza-
dzajacej przedsigbiorstw, zaréwno szczebla naczelnego, jak i dyrektoréw oraz
kierownikéw operacyjnych. Nieocenione znaczenie mialy informacje i sugestie
przekazane przez controllerow, ktérzy na co dzien realizuja zadania wyznaczone
przez controlling. Wzigto takze pod uwage wskazdwki i opinie konsultantow
zewnetrznych wspierajacych dzialy controllingu i zarzady firm w procesie wdra-
zania i funkcjonowania controllingu.

W publikacji dokonano analizy uzyskanych odpowiedzi w obszarze control-
lingu proceséw oraz dodatkowo opracowano tabelaryczne zestawienia wynikow
odpowiedzi na 15 pytan, ktére zostaty zaprezentowane w przekroju siedmiu cech
ankietowanych przedsiebiorstw, tj.: okres prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej
przez przedsigbiorstwo, liczba pracownikéw zatrudnionych w badanych przedsie-
biorstwach, rodzaj przedsi¢biorstwa, konkurencja na rynku, podstawowy obszar
dziatalnoSci, branza, w ktdrej dziata ankietowane przedsigbiorstwo, oraz rodzaj
prowadzonej dziatalno$ci gospodarcze;j.

Opracowane zestawienia umozliwiajg ich dogtebng analiz¢ i pozwalaja wyko-
rzystaé je do dalszego wnikliwego wnioskowania przez badaczy controllingu.



Praca sklada si¢ z czterech rozdziatow. W pierwszym, o charakterze teore-
tycznym, przedstawiono przeglad istniejacego stanu wiedzy na temat zarzadzania
procesami, m.in. z zakresu zarzadzania procesami biznesowymi, w szczegd6lnoSci
taficuchem dostaw, w kontekScie efektywnoSci funkcjonowania organizacji.
Podano argumenty potwierdzajace, ze waznym czynnikiem zarzadzania proce-
sami jest ich modelowanie. Zaprezentowano takze cechy reengineeringu procesow
i innowacyjnoSci proceséw biznesowych. Pokrétce wskazano klasyfikacje
procesOw biznesowych wedtug kryteriéw podziatu, m.in. przywotano pojgcie
annotacji ontologicznej i jej r6znych postaci. Skupiono si¢ na takich waznych
pojeciach, jak controlling proceséw oraz reengineering proceséw, istotnych dla
poszukiwania sposobdéw zwigkszania efektywnoSci proceséw. Wazna kwestia,
na ktorg zwrécono uwage, jest takze monitorowanie strategii zréwnowazenia
(sustainability) w zarzadzaniu procesami. Poszukiwanie efektywnoS$ci w obszarze
ekonomicznym, spotecznym i ekologicznym stwarza szanse na znalezienie dodat-
kowych przestrzenii wzrostu efektywnoSci proceséw biznesowych, a co za tym
idzie — caloSciowej efektywnoSci przedsiebiorstw.

W rozdziale drugim przedstawiono narzedzia implementacji controllingu
w kontekScie zarzadzania procesami. Zaprezentowano kompleksowe podejScie
zorientowane na wyniki, takze w kontekScie rachunku kosztéw procesu — chodzi
o efektywne zarzadzanie procesami, operacyjny controlling proceséw. Wspo-
mniano takze o rachunku kosztow dziatan sterowanym czasem. Poruszono aspekt
strategicznego controllingu proceséw, w ramach ktdérego opisano model balanced
scorecard, gldwnie z perspektywy proceséw wewngetrznych. Odniesiono si¢ takze
do stosowania kluczowych wskaznikéw efektywnosci (key performance indica-
tors — KPI). Pokrotce opisano réwniez funkcyjny controlling proceséow.

W rozdziale trzecim przedstawiono zgromadzony materiat z badaf empirycz-
nych oraz przeprowadzono jego wstepna analize. Szczegdlowo zostata zaprezen-
towana metodyka prowadzenia badania ankietowego. W tym miejscu zestawiono
takze wyniki dotyczace funkcjonowania controllingu proceséw w badanych
podmiotach.

Celem rozdziatu czwartego byta diagnoza wykorzystania controllingu proceséw
w polskiej praktyce gospodarczej z uwzglednieniem takich zmiennych, jak: zasady
i skuteczno$¢ istniejacych w firmie procedur, sposéb rozwigzywania konfliktow
decyzyjnych, zakres wykorzystania elektronicznego obiegu dokumentéw, metody
pomiaru efektywnoSci przebiegu procesdéw oraz zakres i wykorzystanie informaty-
zacji w obszarze controllingu proceséw.

Prace konczy podsumowanie, w ktérym sformutowano syntetyczng diagnoze
wykorzystania koncepcji controllingu proceséw w polskiej praktyce gospodarczej
oraz wskazano obszary, ktére na podstawie przeprowadzonych badan nalezy uznac
za wymagajace dalszego wsparcia metodycznego i poszukiwan badawczych.
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Autorzy dzigkuja uczestnikom badan, przede wszystkim przedstawicielom
organizacji, ktérzy przyczynili si¢ do uzyskania materialu zrédtowego. Stowa
podziekowania kierujemy réwniez do Recenzenta — Pana Profesora Piotra Bartko-
wiaka, ktérego rekomendacje wplynety na udoskonalenie opracowania. Wyrazaja
ponadto nadzieje, Ze niniejsza publikacja moze by¢ Zrédtem wiedzy i inspiracji
dla badaczy z innych o§rodkéw naukowych, a dla praktykéw gospodarczych —
stanowi¢ impuls do podjecia wyzwah w zakresie rozpoczecia lub rozszerzenia
prac wdrozeniowych dotyczacych controllingu.

Autorzy
Krakow — Chorzéow — Wroctaw, 1 marca 2019 r.



1. Zatozenia doskonalenia efektywnosci
procesow

1.1. Zarzqgdzanie procesami — idea, operacjonalizacja
i trendy

Obszar eksploracji naukowej koncepcji zarzadzania procesami jest bardzo
szeroki. Do obszaréw badawczych w ujeciu ontologicznym zaliczyé mozna badania
takich strumieni tematycznych zwigzanych z procesami, jak: projektowanie
proceséw, modelowanie proceséw, controlling proceséw, rozwoj procesow, prze-
waga operacyjna czy przewaga konkurencyjna. Badania potwierdzaja, ze istnieje
statystycznie istotny wptyw na poziom istotnoSci dla przedsigbiorstw stosujg-
cych koncepcj¢ zarzadzania procesami (identyfikacja, projektowanie proceséw,
modelowanie, dokumentowanie proceséw, Sledzenie i kontrolowanie procesow,
ulepszanie procesow) na wzrost wydajnosci biznesowej (Alzoubi i Khafajy 2015,
s. 17-34). Ponadto procesy odgrywaja kluczowa role w definiowaniu efektywnosci
organizacji. Przedsigbiorstwo jest caloScia ztozong z proceséw majacych na celu
przede wszystkim tworzenie wartoSci dla klientéw i innych zainteresowanych
stron. Proces mozna zatem zdefiniowa¢ jako strumief dziatah przetwarzajacych
zaopatrzenie (surowce i informacje) pochodzace od dostawcéw w produkcje dla
klientéw zawierajacq warto$¢ dodang. Niektdre procesy majg charakter fizyczny
i widzialny, inne za$ sg niewidzialne i sprowadzajg si¢ gléwnie do przetwarzania
informacji. Podstawowe sg procesy, ktére przekrojowo obejmujg duzg czgs¢ orga-
nizacji 1 pracujacych w niej ludzi. Dzieli si¢ je najczgSciej na:

— operacyjne, okre§lane takze mianem proceséw centralnych, za pomocg
ktérych wytwarza si¢ warto$¢ dla klienta oraz dla innych zainteresowanych stron,

— pomocnicze, tworzgce warunki do realizacji proceséw operacyjnych, maja
one klientéw wewnetrznych.

Procesy podstawowe dzielg si¢ na podprocesy, bedace zbiorami zadaf lub
operacji, ktére mozna nazwac¢ procesami pracy (Brilman 2002, s. 286-287).
Wedtug innej klasyfikacji istnieja trzy rodzaje grup proceséw: procesy kluczowe,
procesy przywdodztwa i procesy wspomagajace (Brandt 2002, s. 45-46). Istotna
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jest relacja, jaka zachodzi migdzy dziataniami przywodczymi, efektywnoscig
procesow i wynikami (Radtke i Wilmes 2002, s. 71). Punktem centralnym oprécz
monitorowania efektéw jest ich okresowe raportowanie (Wolter 2002, s. 13), ktdre
sprawia, ze organizacja staje si¢ organizacja zorientowang na wyniki. Warunkiem
doskonalenia efektywnoSci organizacji we wspéiczesnej gospodarce jest funkcjo-
nowanie w ramach przedsigbiorstwa zorganizowanego procesowo (rys. 1.1).

5. Produkcja i dostawy

Q

£ w przedsigbiorstwach

= 1. 2. 3. preeraie 7

9 4 pafistwowych

5 Rozu- Opraco- Wytwa- . Fakturo-
5 mienie [—{ wanie [—| rzanie [—{Marketing wanie
2 rynkéw wizji produktéw | | i sprzedaz i obstuga
5] L. P . .. . . )
§ i klientéw i strategii i ustug 6. Produkcja i dostawy klientow
~

w przedsigbiorstwach
ustugowych

| 8. Zarzadzanie zasobami ludzkimi i rozw6j personelu |

| 9. Zarzadzanie systemami informacyjnymi |

| 10. Zarzadzanie zasobami finansowymi i aktywami |

| 11. Wdrazanie programéw Srodowiskowych |

| 12. Zarzadzanie relacjami zewnetrznymi |

Procesy zarzazania i wspomagania

| 13. Zarzadzanie doskonaleniem i zmianami |

Rys. 1.1. Przedsigbiorstwo zorganizowane procesowo
Zrédto: (Brilman 2002, s. 288).

Skoncentrowanie si¢ na procesach pozwala wychwytywac staboSci w organi-
zacjach, a przez reorganizacj¢ w procesach — eliminowac¢ te mankamenty. Podej-
Scie funkcjonalne stosowane przez wiele lat w organizacjach wykazalo wiele
brakoéw, stad nacisk na doskonalenie proceséw we wspotczesnych organizacjach
jest uzasadniony. EfektywnoS§¢ jako pozadana kategoria ekonomiczna sktania
teoretykdw i praktykow zarzadzania do poszukiwania sposobéw jej wzrostu, m.in.
poprzez zastosowanie podejScia procesowego.

Podejscie obiektowe do okreslenia sktadnikéw efektywnoS$ci organizacji
z uwzglednieniem efektywnoS$ci proceséw wskazat E. Glodzinski (2017, s. 49).
Efektywno$¢ organizacji jest sumg efektywnosci pracy, procesow techniki/tech-
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nologii i pozostatych zasobéw. Wskazatl on takze, ze efektywnos$¢ organizacyjng
nalezy postrzega¢ w ujeciu procesowym — jej celem jest doskonalenie realizacji
proceséw. EfektywnoS¢ organizacji ma wymiar zaréwno rezultatowy, jak i proce-
sualny, a jej celem jest doskonalenie proceséw oraz optymalizacja ocen (czgstko-
wych i koficowych) badanego podmiotu (rys. 1.2).

Dla organizacji zarzadzanych procesowo sprawa nadrzedna sg potrzeby i wyma-
gania klientow. W kazdej organizacji procesy i dziatania majq na celu transformacje
kapitatu, surowcéw i zakupionych ustug na wyroby i ustugi, na ktére jest popyt ze
strony klientéw. Sytuacje te przedstawia Srodkowa czg§¢ modelu (rys. 1.3).

POTRZEBY | WYMAGANIA KLIENTA

NAKLADY TRANSFORMACIJA EFEKTY
Materlaly ’ Procesy i dziatania \K/’yroby/usiu.gl.,
ustugi zewnetrzne w przedsicbiorstwic ktére zaspokajaja
i kapitat P € potrzeby klienta

MIERNIKI EFEKTY WNOSCI ORGANIZACJT

Rys. 1.3. Organizacja zorientowana procesowo
Zrédto: (Miller, Pniewski i Polakowski 2000, s. 2).

Procesy i dziatania reprezentuja warto$¢ dodang. W dolnej czgSci modelu
przedstawiono mierniki efektywnoSci dziatania organizacji. Mierzenie efek-
tywnoSci dystrybutoréw, dostawcéw, obstugi klienta, proceséw wewnetrznych,
produktéw i ustug oraz czynnosci jest niezbedne do oceny funkcjonowania catej
organizacji (Miller, Pniewski i Polakowski 2000, s. 2). PodejScie procesowe silnie
zatem eksponuje nastawienie na kreowanie wartoSci poprzez procesy, a ich miary
osiggniel stajq si¢ jezykiem komunikowania si¢ menedzeréw, ktérzy oceniaja
wyniki przez pryzmat postawionych celdw.

W literaturze przedmiotu wyr6zni¢ mozna trzy fale rozwoju podejicia proce-
sowego (tabela 1.1).

Nalezy zwroci¢ uwage, ze w ostatnich latach niezwykle czgsto opisywane
sg modele biznesowe za pomocg réznego rodzaju wystandaryzowanych formut
notacji proceséw. Ten aspekt zarzadzania procesami silnie eksponuje informa-
tyzacje przedsigbiorstw, jeSli chodzi o opis przebiegu proceséw, okre§lenie miar



Tabela 1.1. Trzy fale podejScia procesowego
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Wyksztalcenie wzorcowych
sposobow pracy. Dazenie do
doskonatos$ci w wykonywaniu
dziatafi zgodnie ze wzorem

Odrzucenie starych i wdroze-
nie nowych wzorcéw. Dazenie
do doskonatoSci poprzez
ciggla zmiang¢ procesow

I fala II fala 111 fala
Lata 20. XX w. — Lata 80.—90. XX w. — Koniec lat 90. XX w. —
specjalizacja: kompleksowos¢é: obecnie — integracja:

Widrozenie technologii. Dgze-
nie do doskonatosci poprzez
proces zmian, a nie zmiang
proceséw

Lata 20. XX w.:

— metody i procedury

— analiza sposobu wykonywa-
nia pracy

— tworzenie dobrych praktyk

— mata automatyzacja

Lata 80.— 90. XX w.:

— ERP i inne pakiety oprogra-
mowania

— manualna reinzynieria pro-
cesow

— pierwsze zastosowania I'T/

Lata 2000-2010:

— procesy skupione na IT

— koncepcje zwinne i adapta-
cyjne

— wyspecyfikowane wdrozenia

— optymalizacja w zamknigtej

— doskonalenie poprzez wyko-
rzystanie metod organizacji
pracy i podnoszenie jakoSci

— metody naukowe

— zachowanie cigglosci

— modele przyrostowe

— reinzynieria procesow

— doskonalenie poprzez wdro-
zenie nagtej radykalnej
zmiany

— nienaukowe metody

— naruszenie ciggltoSci

— modele radykalne

automatyzacja petli
— jednostkowe wdrozenia
Lata 80. XX w.: Lata 90. XX w.: Lata 2000-2010:

— BPM (business process
management)

— doskonalenie poprzez
wytworzenie gotowosci do
zmiany

— naukowe metody

— zachowanie ciaglosci

— modele cyklu zycia

Lata 70.-90. XX w.:

— DBMS (Data Based Man-
agement System)

— wspoldzielenie danych

— aplikacje wspierajgce prace

— tworzenie baz danych

Lata 2000-2010:

— rozproszone przetwarzanie
danych

— wspoldzielenie funkcji

— rozproszone aplikacje

— wirtualizacja

Lata 2000-2010:

— BPMS (Business Process
Management System)

— wspoldzielenie procesow

— procesy rozproszone

Lata 2010—obecnie:

— standaryzacja notacji proce-
SOW z zastosowaniem spe-
cjalnych norm, jak np. ISO /
IEC 19510:2013

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Jasinska 2017, s. 17).

ich osiggnig¢d, a takze identyfikowanie konfiguracji modeli biznesu za pomocg
struktury proceséw i ich kategoryzacji. Ogdlnie rzecz biorgc, istotg podejscia
procesowego jest teza, ze klient chce ptaci¢ jedynie za to, co stanowi dla niego
warto$§¢ — a wiec komunikuje si¢ z firma na poziomie jej gtéwnych procesow
(Piotrowski 2016, s. 248). Takie tez podejScie jest reprezentowane przez autorow
r6znego typu jezykéw notacji proceséw biznesowych. Gtéwny nurt z zakresu tzw.
trzeciej fali podejScia procesowego okreSlany jest jako zarzadzanie procesami
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biznesowymi (business process management — BPM). Teoria BPM wyrosta na
gruncie rachunku pi (pi-calculus), ktéry wykorzystywany jest podczas tworzenia
1 modelowania proceséw oraz w systemach IT (Jasifiska 2017, s. 19). Obecny,
holistyczny obraz BPM faczy r6zne perspektywy i artefakty, takie jak zasoby IT,
w celu optymalizacji wydajnosci procesu (Hammer 2010, s. 3-16). W teorii, ale
tez w praktyce badacze poszukuja nowych przestrzeni badania proceséw. Zarza-
dzanie procesami biznesowymi jest znang holistyczng metoda, szeroko stosowang
w praktyce do zarzadzania biznesem i osiggnigcia lepszych wynikéw organizacji.
Jednak ostatnio, ze wzgledu na rozwdéj technologiczny, przyjmowanie trady-
cyjnego podejscie do BPM juz nie wystarcza. Poszukuje si¢ nowych obszaréw
zastosowania podejScia procesowego. Stad tez zainteresowanie budza innowacyjne
zagadnienia, przyktadowo koncepcja spolecznego zarzadzania procesami (social
BPM), ktéra charakteryzuje si¢ nastepujacymi cechami (Vugec, Tomici¢-Pupek
i Bosilij 2018, s. 1-10):

a) nowe paradygmaty wspotpracy w ramach organizacji — umozliwiaja bar-
dziej wydajne zarzadzania pracg wewnetrzng opartg na dynamicznych i zauto-
matyzowanych zadaniach i(lub) zmianach rdl i przydzialéw zadan. Przyktadem
tego paradygmatu jest dynamiczna alokacja agentéw wywotan w zakresie ustugi
pomocy technicznej, reagujacych na ptynace odpowiedzi w ramach komunikacji
spofecznej;

b) bardziej efektywne zarzadzanie projektami w obrgbie wewnetrznym — pro-
jekty sa doskonalone poprzez poprawe komunikacji migdzy cztonkami projektu.
Przyktad uzycia social BPM moze obejmowac rozwdj wiedzy w zakresie systemu
zarzadzania, ktory pozwolitby uczestnikom projektu, takim jak specjalisci IT,
specjaliSci ds. procesow i eksperci, dzieli¢ si¢ sugestiami dotyczacymi procesu
usprawnienia fazy projektowania;

¢) bardziej wydajna wspéipraca w calym faficuchu dostaw. Przyktadem jest
zastosowanie systemu spotecznoSciowego BPM do zarzadzania relacjami z dostaw-
cami przez wdrazanie platform spotecznoSciowych do identyfikacji nowych
dostawcéw lub zasobdw zastgpczych, Sledzenie istniejacych dostawcéw poprzez
oceng¢ ich reputacji w spotecznoSciach;

d) bardziej efektywne kanaty dystrybucji w kontekscie zarzadzania do§wiad-
czeniami klienta. Stosowanie spotecznego BPM zapewnia wtaczanie réznych plat-
form spotecznosciowych w rozwigzywanie reklamacji klientow, umozliwiajacych
klientom lepsze §ledzenie postgpow rozwigzywania roszczeil.

W tym kontekScie technologia sprawia, ze podejScie procesowe zwigksza
swdj potencjat i pozwala kreowa¢ dodatkowa warto$¢ poza tworzeniem wartoSci
dodanej. Znacznie poszerza si¢ takze identyfikowanie zakresu controllingu
proceséw poprzez rozwdj sposobow Sledzenia ich przebiegu i monitorowania za
pomoca zmiennych iloSciowych i jakoSciowych. Spoteczne podejScie zwieksza
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takze udziat klientéw proceséw, jakimi sg oprécz klientéw pozostali interesa-
riusze przedsigbiorstw.

Zblizong koncepcja jest podejscie sustainable proces management (SPM),
ktére w silny spos6b eksponuje tzw. zielone taficuchy wartoSci (green supply
chains). W tym kontekScie dziatalno$¢ organizacji obejmuje: wytwarzanie
ekoprojektu, pozyskiwanie dostaw i ocen¢ ekologiczng efektywnoSci Srodowi-
skowej dostawcéw, czynnoSci zwigzane z uzywaniem produktu do czasu jego
koncowego zuzycia, ktére obejmujg wszystkie mozliwoSci odzyskiwania i recy-
klingu po okresie ich przydatnos$ci. W organizacji oznacza ono dziatania zwigzane
z zielonymi projektami, zielonymi opakowaniami i zielong produkcja. W logistyce
wdrazane sg takie rozwigzania, jak just-in-time, efektywne zarzadzanie wielko-
Scig i jakoScig partii, ktére majg wyrazne powigzania z kryteriami §rodowisko-
wymi (de Paula Alvarenga i in. 2015, s. 4). Gotowos$¢ modelowania ekologicznego
mierzy ztozono$¢ i stopien szczegdtowosci, w jakim firma je wdraza. Ten Srodek
bada, czy procesy biznesowe, podprocesy, dziatania, zasoby i wartoSci modelo-
wane s3 wedlug klucza ekologicznego. Zuzycie zasobéw, produkcje odpadéw lub
warto$¢ emisji mozna przydzieli¢ do kazdego procesu. Rézne jezyki modelowania
moga by¢ uzywane do wizualizacji zielonych czynnikdw w procesach: business
process model and notation (BPMN) i event driven process chain (EPC — faficuch
procesOw sterowanych zdarzeniami). W tym aspekcie controllingowi proceséw
podlegaja czynniki ekologiczne, spofeczne i etyczne (Opitz, Kriip i Kolbe 2014).

Rozwigzania technologiczne stwarzajag nowe mozliwos$ci wykorzystania
podejécia procesowego w przedsiebiorstwach. Kolejnym trendem jest zastoso-
wanie sztucznej inteligencji w zarzadzaniu procesami. Podej$cie do optymali-
zacji 1 zarzadzania procesami poprzez zastosowanie sztucznej inteligencji moze
wspiera¢ firmy w podejmowaniu decyzji i zwigkszaniu poziomu automatyzacji
proceséw. Innowacyjnym, cyfrowym rozwigzaniom towarzyszy mysl, ze wszystko,
co moze zostaé zdigitalizowane, zostanie zdigitalizowane. Kazdy proces, produkt
1 model biznesowy staje si¢ cyfrowy, wiec rewolucja lezy u podstaw procesow
(Paschek, Tudor Luminosu i Draghici 2017).

Kolejnym silnym trendem w procesowej orientacji przedsiebiorstw jest zasto-
sowanie technologii blockchain do zarzadzania procesami biznesowymi. Block-
chains zasadniczo zmienig sposob, w jaki traktuje si¢ transakcje ogélnie, a wigc
w jaki sposdb organizacje zarzgdzaja procesami biznesowymi w swojej sieci.
Ta koncepcja moze by¢ operacjonalizowana poprzez zastosowanie ponizszych
zatozen (Team of Technical University of Denmark 2018):

1) opracowanie zréznicowanego zestawu systeméw wykonawczych i monito-
rujgcych na zasadach blockchain. Badania w tym obszarze beda musiaty zade-
monstrowaé wykonalno$§¢ wykorzystania blokéw kodu do informacji zwigzanych
z procesami. Potrzebne bedzie m.in. stworzenie zasad projektowania i inzynierii
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algorytmoéw. Informacje z inzynierii oprogramowania i systemow rozproszonych
bedg miaty charakter informacyjny;

2) opracowanie nowych metod analizy i inzynierii proceséw biznesowych
opartych na technologii blockchain. Badania w tej dziedzinie bedg musialy
daé odpowiedZ na pytanie, w jaki sposob procesy oparte na blockchain mozna
skutecznie zidentyfikowac i wdrozyc.

Nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na zarzadzanie procesami biznesowymi
w gospodarce cyfrowej, w wypadku ktérej mozna wskazaé nowe ujecia i uspraw-
nienia sprzyjajace temu podejsciu do zarzadzania (rys. 1.4).

Strategiczne . .. . .
A — Zarzgdzanie Metody / Technologie informacyjne Ludzie Kultura
Dostosowanie Zarzadzanie
strategicznego omielsione Zarzadzanie progesami
zarzadzania Zazzg:::::ie kontekstem Wle!olfadamowy biznesowymi Centralnos¢
procesami 5 : procesu BIOIERURICeCY i umiejetno$é PICCESI
bi q biznesowymi q 2
iznesowymi obstugi proceséw
Strategiczne Kontekstowe Zarzadzanie Zaawansowana .. ) i
dostosowani X P i Ay Umiejetnosé Centralnos¢
ostosowanie zarzadzanie zgodnoscig automatyzacja i
a obstugi danych danych
procesu procesem procesu procesow
Pozvcionowani Zarzadzanie Zarzadzanie Realizacja Znaiomosé Chtmiies
0zycjono ¢ architekturg architekturg procesu Z1ajomose entrainos
procesu - innowacji zmian
procesu procesu adaptacyjnego
Dostosowanie
procesu obstugi Zarzadzanie Przetwarzanie Zwinne Umiejetnosé . .
Klient . A A Orientacja
ienta danymi danych doskonalenie porozumienia si¢ na Klienia
i wspélpracy procesowymi analitycznych procesu z klientem ©
z interesariuszami
Integracja
Zarzadzanie platformy Doskonalenie L . .
portfelem : bR\(’)vliezki zarzadzania procesu Uml?ft‘r;osm N or“ensjzgi,w
proceséw OR0RL procesami transformacii Cyirowe a praco o
biznesowymi

Rys. 1.4. Mozliwosci zarzadzania procesami biznesowymi w erze cyfrowej
Zrédto: (Kerpedzhiev i in. 2017).

Nowoczesne podejscie do zarzadzania procesami opiera si¢ na koncepcjach
modelowania proceséw biznesowych. W ostatnich latach powstato wiele metod
i narzedzi stuzacych notacji proceséw biznesowych. Z tego tez podejScia wylaniaja
sie definicje zarzadzania procesami, jak i samego procesu. Wedtug European Asso-
ciation of BPM (2009) business process management jest systemowym podejsciem
stuzagcym do przechwytywania, projektowania, wykonywania, dokumentowania,
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mierzenia, monitorowania i kontrolowania zaréwno zautomatyzowanych, jak
1 niezautomatyzowanych proceséw w celu osiggniecia celéw i strategii bizneso-
wych firmy. BPM obejmuje Swiadome, kompleksowe i coraz bardziej zaawanso-
wane technologicznie definiowanie, ulepszanie, innowacje i konserwacje procesow
end-to-end. Dzigki temu systemowemu i Swiadomemu zarzadzaniu procesami
firmy osiagaja lepsze wyniki szybciej i bardziej elastycznie. Wedtug wynikéw
badan (vom Brocke i in. 2014) dobre projekty BPM charakteryzuja si¢ nstgpujaca
cecha: czgsto koncentruja si¢ tylko na pojedynczych aspektach organizacyjnych,
takich jak operacyjna doskonato$¢ pojedynczego procesu, pojedynczego dziatu lub
tylko proceséw wsparcia. Ograniczony udziat takich projektow pokazuje, ze w ich
wypadku nalezy zastosowac¢ zasade holizmu w dwéch wymiarach.

Po pierwsze, BPM nie powinien kta$¢ nacisku na okreSlone obszary organi-
zacji, tj. nie powinien by¢ projektem tylko w jednym lub kilku dziatach, ale nalezy
go uruchomi¢ w catym tancuchu wartosci. Po drugie, BPM nie powinien skupia¢
si¢ wylacznie na konkretnych aspektach, tj. nie powinien by¢ wylacznie pomy-
Slany jako ¢wiczenie modelowania, ale jako cato§ciowe podejScie obejmujace
na przyktad aspekty strategiczne, metodologiczne, techniczne i spoteczne (vom
Brocke i in. 2014, s. 530-548).

Jak pisza J. Freund i B. Rucker (2016, s. 2), czynnikiem stymulujagcym potrzeby
modelowania proceséw biznesowych jest sama organizacja, ktéra chce usprawnic
proces za pomocg technologii informatycznych, udokumentowac¢ biezagce procesy
i(lub) wprowadzi¢ nowe. Do krytycznych czynnikéw sukcesu wdrozenia zatozen
BPM zaliczy¢ mozna (Breyfogle 2013, s. 10):

1) zdefiniowanie korporacyjnych tancuchéw wartosci proceséw biznesowych
i przywodztwo,

2) zmierzenie wydajnoSci faficucha proceséw,

3) instytucjonalizacje praktyk,

4) standaryzacje proceséw biznesowych.

W kontekScie BPM pojawiajg si¢ pokrewne pojecia, ktére w wielu sytuacjach
stajg si¢ komplementarne w odniesieniu do réznych sytuacji wewnetrznych przed-
siebiorstwa wzgledem dynamiki otoczenia zewnetrznego i jego wptywu na egzy-
stencje firm (tabela 1.2). Nalezy tu wymienic takie podejscia, jak (Anand, Fosso
Wamba i Gnanzou 2013): zarzadzanie procesami biznesowymi, reengineering
procesow (business process reengineering — BPR) i innowacyjno$§¢ procesow
biznesowych (business process innovation — BPI).

W literaturze przedmiotu zauwazy¢ mozna poszukiwanie rozwigzaf w zakresie
potrzeby rozwigzania pewnych dylematéw, np. relacji, jaka zachodzi pomigdzy
zarzadzaniem procesami a zarzadzaniem operacjami. Niektérzy autorzy widza
tutaj pewne kwestie roznicujace. Proces to zbidr dziatan, ktére wymagaja jednego
lub wiecej rodzajéow danych wejSciowych i tworzg wynik (lub wyniki) wartoSciowy
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dla klientéw zewnetrznych i wewnetrznych organizacji. Zarzadzanie operacjami
natomiast jest zdefiniowane jako projekt, dziatanie i doskonalenie systeméw, ktére
tworza i dostarczajg podstawowe produkty i ustugi firmy. Podobnie jak marketing
1 finanse, zarzadzanie operacjami jest polem funkcjonalnym biznesu (Silver 2004,
s. 273-279). Warto zwrdcié¢ uwage na problem oceny poziomu dojrzatoSci zarza-
dzania procesami biznesowymi. Kwestia ta ma znaczenie w konteks$cie wdrazania

holistycznego podejScia, jakie wystgpuje w przypadku controllingu proceséw.

Tabela 1.2. Definicje BPM, BPR oraz BPI

jak koszt, jakoS¢, serwis i szybko§é

Podejscie Definicje Autorzy
BPM (business Zbidr technologii umozliwiajacych przeksztalcenie (Antunes
process modeli proceséw biznesowych w dziatania wspierane  |i Mourdo 2011)
management) komputerowo, rezygnacja z rutynowych zadan zarza-

dzania i kontroli

System wspierajacy procesy biznesowe z wykorzy- (Pyon, Woo i Park

staniem metod, technik i oprogramowania do projek- 2011)

towania, zarzadzania, kontrolowania i analizowania

proceséw operacyjnych z udzialem ludzi, organizacji,

aplikacji, dokumentéw i innych Zrédet informacji

Modelowanie, wykonanie (w tym automatyzacja) (zur Muehlen

i ocena proceséw nazywana jest zarzadzaniem proce- | i Indulska 2010)

sami biznesowymi
BPR (business Fundamentalne przemyslenie i radykalne przeprojekto- | (Hammer
process wanie proceséw biznesowych w celu osiggniecia rady- |i Champy 1993)
reengineering) kalnej poprawy krytycznych miar wydajnosci, takich

Radykalne przeprojektowanie proceséw w celu uzy-
skania znacznej poprawy w zakresie kosztéw, jakoSci
iustug

(Ozcelik 2010)

Metodologie stuzace do zmiany wewngtrznych proce-

(Holland, Shaw

sow biznesowych w odpowiedzi na wymogi dotyczace |i Kawalek 2005)
zmian Srodowiska lub potrzeby wewnetrzne

Podejscie stosowane do stworzenia komputerowego (Bevilacqua,
systemu do zarzadzania przeptywami informacji doty- |Ciarapica

czacych identyfikowalno$ci taficucha dostaw i Giacchetta 2009)
Rozwdj systeméw informatycznych mozna czg¢sto (Grau, Franch
traktowac jako praktyke przeprojektowania proceséw | i Maiden 2008)

biznesowych, poniewaz automatyzuje niektdre procesy
oparte na ludziach lub zastepuje istniejacy system
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cd. tabeli 1.2

Podejscie Definicje Autorzy
BPI (business Wykonywanie pracy w radykalnie nowy sposéb, by (Davenport 1993)
process uzyska¢ widoczne i spektakularne wyniki w celu spet-
innovation) nienia celéw biznesowych

Kompleksowy proces, w ktérym ulepszone, odnowione | (Smith 2006)
lub zastgpcze produkty, rozwigzania i ustugi sa dostar-
czane w praktyce, generujac nowa, najwyzsza lini¢
biznesowej wartosci

Realizacja catkowicie nowego zestawu funkcji wydaj- | (Leigh 2000)
noSciowych

Zrédto: opracowanie na podstawie (Anand, Fasso Wamba i Gnanzou 2013, s. 3).

Czynniki dojrzato$ci zarzadzania procesami biznesowymi mozna zidentyfi-
kowa¢ jako:

— poziom 1: jedna tylko osoba rozumie, czym jest BPM, i jest skfonna zasto-
sowac go do codziennej pracy;

— poziom 2: procesy s3 zarzadzane na poziomie funkcjonalnym — zrozumienie
proceséw jest nadal ograniczone do wybranych obszaréw;

— poziom 3: procesy rozwazane w organizacji w ramach tego poziomu juz
istnieja, a poglad na procesy end-to-end sa okreSlone, ale wcigz pozostaja tylko
w sferze teorii;

— poziom 4: procesy sg kontrolowane i zarzadzane systematycznie, ludzie juz
pracuja i wspolpracuja poprzez procesys;

— poziom 5: zespoty stale usprawniaja procesy, firma wdrozyla zatozenia
kultury doskonalenia w oparciu o procesy. Biuro do spraw koordynacji projektu
zarzadzania przez procesy zapewnia jedynie wsparcie w zakresie wysokiej ztozo-
noSci i udoskonalenie projektowania procesow (Rizoto-Vidala-Pesoa i Kuznecova
2017, s. 75). Wdrazanie podejScia procesowego w rzeczywistosci jest dtugotrwate
i niefatwe. Dazenie do wyeliminowania funkcjonalnego podejscia do zarzadzania
w wielu wypadkach napotyka ograniczenia mentalne zarzadzajacych organiza-
cjami przyzwyczajonymi do osadzania si¢ w funkcjach organizacji.

Wazna kwestig jest jednoznaczne wyjasnienie pojgcia procesu i procedury,
gdyz w praktyce czesto wynikajg ze stosowania tych pojeé zamiennie pewne
nieporozumienia. Proces to kazde dziatanie, ktére przeksztatca wejscie (dane
wejsciowe) na wyjscie (dane wyjSciowe). Proces obejmuje zbior réznych operacji
(dziatan) wzajemnie ze sobg powigzanych i na siebie oddziatujacych. Procedura
natomiast to okreSlony sposéb realizacji dziatafi lub proceséw. Proces biznesowy
stanowi logiczny cigg zadan realizowanych w ramach wykonywania pracy nad
okreSlonym produktem, ustuga, czy szerzej — wartoSciag w ramach racjonalnego
dziafania. Stanowi on zestaw powigzanych ze sobg czynnoSci ukierunkowanych na
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realizacje okreS§lonego celu biznesowego z wykorzystaniem niezbednych zasobow.
Wyznacznikiem realizacji proceséw biznesowych jest strategia dziatania przedsig-
biorstwa ukierunkowana na kreowanie wartoSci dla klientéw i pozostatych intere-
sariuszy. W tabeli 1.3 przedstawiono cechy organizacji zorientowanej procesowo
wraz z ich charakterystyka.

Tabela 1.3. Cechy organizacji zorientowanej procesowo

Cechy organizacji
procesowej

Charakterystyka

Zorganizowanie wokdt pro-
cesOw podstawowych

Procesy podstawowe kazdego przedsigbiorstwa decyduja o pozy-
cji na rynku

Eliminacja fragmentéw
nadmiarowych

Identyfikacja, analiza i zmiany przebiegu proceséw stanowig
o istocie doskonalenia proceséw

Relokacja personelu i zaso-
bow

Poszczegdlne procesy gospodarcze zasilane sg wszelkimi rodza-
jami zasob6w: ludzkich, materialnych, ale réwniez intelektual-
nych — wiedzy i informacji

Powotanie wiascicieli pro-
cesow

Menedzerowie odpowiedzialni za przebieg proceséw dostarczaja
réwniez wiedzy o procesie pozostatym pracownikom

Praca zespotowa

Proces stanowi platforme integrujaca dziatania zespotéw ludz-
kich wokét wspdlnych celéw

Upowaznianie jednostek

i zespotéw do podejmowania
decyzji bezposrednio odno-
szacych sig do ich dziatan

W procesie pracy

W procesowo zorientowanych organizacjach naturalne jest
zjawisko delegowania uprawnief na szczebel operacyjny, gdyz
tam najlepiej mozna oceni¢ potrzeby procesoéw i klienta, ktérego
procesy sa obstugiwane

Ksztattowanie zespotéw
roboczych

W zespotach obstugujacych poszczegdlne procesy znajduja si¢
rézni specjalisci, ktérzy gwarantujg ciagto$¢ realizacji procesu

Centra doskonalenia

Ich podstawowe zadania dotycza opieki merytorycznej nad wie-
dza i umiejgtnosciami specjalistow wykorzystywang do zadan
operacyjnych w ramach realizacji poszczegdlnych proceséw

Pomiar efektywnoS$ci wyni-
kéw proceséw

W zarzadzaniu efektywnoS$cig proceséw gospodarczych zwigk-
sza si¢ popularno$§¢ m.in. takich koncepcji jak strategiczna karta
wynikéw czy pomiar ekonomicznej warto$ci dodanej (economics
value added)

Zrédto: (Bitkowska 2013, s. 57-58).

Procesem nie jest ludzkie dziatanie. Jego istota jest seria dziatan lub wykony-

wanych zadan, ktére prowadza do powstania okreslonego produktu. Innymi stowy
kazdy proces skfada si¢ z rozmaitych dziataf, ktére w jaki§ sposéb zmieniaja
produkt w trakcie jego wedréwki poprzez wydziaty wykonujace okreSlone dzia-
fania i spetniajace wiasciwe dla siebie funkcje (Adair i Murray 2002, s. 29-30).
Procesy zapewniajace uzyskiwanie okreS§lonych charakterystyk stuza poprawie
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efektywnosci catego przedsigbiorstwa, co przedstawia czworo$cian konkurencyj-
nosci (rys. 1.5).

Obraz, Image

Szybko$¢ odpowiedzi Innowacja

Rys. 1.5. CzworoScian konkurencyjnosci
Zrédto: (Rusu 2016, s. 290).

Warunkiem osiggania konkurencyjnosci jest zapewnienie optymalnych wartosci
w zakresie proponowanej ceny, jakosci, innowacji, szybkosci odpowiedzi na wyma-
gania klienta i osigganych wynikéw, co daje okreSlony obraz — reputacje przedsie-
biorstwa. Zrozumienie istoty podejScia procesowego, zaleznoSci migdzy procesami,
a takze miejsca i roli proceséw w modelu biznesu przedsigbiorstw jest obecnie
kluczowe w odniesieniu do istniejacych trendéw gospodarki. Doskonalenie jakosci
zarzadzania procesami ma fundamentalne znaczenie dla zwigkszania efektywnoSci
biznesowej firm.

1.2. Monitorowanie tancucha wartosci jako konfiguracji
proceséw

Lancuch wartoSci jest tym elementem koncepcji zarzadzania procesami, ktory
przedstawia rzeczywisty uklad wzajemnie powigzanych proceséw ksztattujacych
model biznesu przedsi¢biorstwa. Nawet wtedy, gdy firmy dziataja w gospodarce
cyfrowej i taficuch wartoSci jest inny niz w klasycznej formule, to nadal stanowi on
czytelny Srodek identyfikacji sposobu, w jaki przedsigbiorstwo dostarcza wartoS$¢
klientom. W ramach identyfikacji atrybutow taficucha warto$ci mozna okre§li¢
trzy wymiary faficucha wartosci (Pande, Neuman i Cavanagh 2003, s. 151):

1) tahcuch wartoS$ci wzmacnia kluczowe potaczenia czynnoSci zachodzacych
w firmie oraz umozliwia sukces korporacji. Kazda funkcja odgrywa jakas role
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w osigganiu celu organizacji, jakim jest dostarczenie wartoSci klientom. Kazda
przerwa w tym taficuchu zmniejsza t¢ wartosc;

2) podczas gdy kazda funkcja wnosi co$ do taficucha wartoSci, tylko niektére
z nich odgrywaja role pierwszoplanowa;

3) fahcuch wartosci jest definiowany na poziomie operacyjnym kazdego oddziatu.
Szeroki faficuch wartoSci, zawierajacy w sobie rézne oddziaty firmy, mégtby byé
zupelnie niepotrzebny (bezuzyteczny). Pierwszoplanowe sa procesy, ktére dostar-
czajg produkty i ustugi klientom, pozostate powinny by¢ tylko wsparciem.

Klasyczny tancuch wartoSci przedstawiono na rys. 1.6.

[

= Infrastruktura firmy \

<

5}

2 Zarzadzanie personelem firmy \ 4

z %

<N

-% Rozwoj technologii \ @

= .

S System zaopatrzenia \

Dostawy Operacje Dostawy Marketing Ustugi §'

do wewnatrz produkeyjne na zewnatrz i sprzedaz dodatkowe n&‘

Dziatania podstawowe
Rys. 1.6. Laficuch wartoSci
Zrédto: (Porter 2006, s. 65).

Lancuch wartoSci grupuje czynnoSci firmy w kilku kategoriach, rozrézniajac te,
ktére bezposrednio wigzg si¢ z: produkcja, marketingiem, dostarczaniem i obstugg
wyrobow lub ustug, te, ktére tworzg, pozyskuja i doskonalg naktady i technike,
oraz te, ktdre polegaja na pelnieniu funkcji nadrzednych, jak pozyskiwanie kapi-
tatu lub podejmowanie ogdlnych decyzji (Porter 2001, s. 390). M. Porter (2006,
s. 60) stwierdzil, ze to warto$¢, a nie koszty, powinna by¢ rozpatrywana w trakcie
analizy konkurencyjnej pozycji przedsigbiorstwa, poniewaz firmy czesto decyduja
sie celowo podnosié¢ koszty wytwarzania, by pod pretekstem oferowania bardziej
zréznicowanego produktu zada¢ od nabywcow wyzszej ceny. W ten sposdb procesy
i ich konfiguracja zostaly osadzone w strategicznym obszarze zarzadzania.

W przypadku modelowania proceséw biznesowych na potrzeby rozpoznania
modelu biznesu przedsigbiorstwa fancuch wartosci jest bardzo uzyteczny. Pozwala
bowiem na okreslenie kilku pozioméw doktadnoSci kategoryzacji procesow,
tworzgc ich hierarchie (rys. 1.7).
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FLancuch wartoSci

-------- Proces C.1 - -> Proces C.2 - -> Proces C.3 R Poziom 1
------ Proces C.2.1 --- -> ProcesC2.2 >--- > Proces C.2.3 B Poziom 2

Czynnos¢ Czynno$¢ Proces C.2.2
@ Cc222 C224
Czynno§é
c22l1
; Czynno§é¢ Czynno$é
C223 Cc225

Rys. 1.7. Hierarchiczna dekompozycja procesu biznesowego

Proces A Proces B> Proces C Proces D Proces E Poziom 0:

Poziom 3:
Dziatalno§é

Zrédto: opracowanie wlasne.

Kaskadowa formuta dzielenia proceséw na subprocesy tworzy komponentowe
podejScie do identyfikacji poszczegdlnych obszaréw dynamicznie zarzadza-
nych organizacji, gdzie procesy w powigzanym uktadzie, jak tez osobno tworzg
byty ontologiczne, ktére w réznych momentach dzialania organizacji moga by¢
wydzielane i poddawane doskonaleniu. Efektywno$¢ w takim podejsciu jest sumg
efektywnoSci wszystkich procesow wchodzacych w zidentyfikowang konfigu-
racje zaangazowanych w tworzenie wartoSci procesow. Odchylenia, jakie moga
pojawié si¢ w poszczegdlnych obszarach (procesach, grupach proceséw), sa tatwe
do wychwycenia i eliminacji. Poprzez dynamiczne zastsowanie podejScia proce-
sowego w uktadzie komponentowym zwieksza si¢ szansa ograniczenia ryzyka
biznesowego przedsiebiorstw.

Lancuch warto$ci moze stuzy¢ do identyfikacji zmiennych, ktére warto moni-
torowa¢ w ramach procesu controllingowego. Sterowanie wynikami powinno
sie odbywa¢ z uwzglednieniem struktury faficucha wartosci, a takze pozioméw
odzwierciedlajgcych kompozycje procesow w organizacji. Podlegto$¢ procesow
wzgledem proceséw wyzszego poziomu pozwala okresli¢ zakres doktadnoSci
pomiaréw i zapotrzebowania na dane i informacje. Ich doktadnos$¢ jest indywidu-
alnie okre§lana przez zarzadzajgcych menedzerdw.

W ujeciu controllingowym wyrdznia si¢ cztery podstawowe etapy analizy fan-
cucha wartoSci i zwigzane z nimi zadania badawcze (Nita 2008, s. 90):



26

1) okre§lenie tancucha wartoS$ci i przyporzadkowanie przychodéw, kosztow
i aktywow do poszczegdlnych dziatan,

2) rozpoznanie i interpretacja powigzafi miedzy dziataniami wewngtrznego
fancucha wartoSci przedsigbiorstwa oraz ogniwami systemu wartoSci,

3) okreSlenie czynnikéw wywierajagcych wplyw na powstawanie kosztéw
dziatafh wykonywanych w faficuchu wartoSci,

4) wybdr strategii (przywddztwo kosztowe, zréznicowanie produktéw) i ewen-
tualna modyfikacja tancucha warto$ci w celu uzyskania przewagi konkurencyjne;.

Wazne ujecie procesow w kontekScie doskonalenia efektywnosci biznesowej
przedsigbiorstw opisuje koncepcja six sigma. W pewnym sensie jest to koncepcja
najbardziej mylnie odczytywana w historii biznesu. Nie tyle chodzi w niej o obli-
czanie prawdopodobiefistwa wystapienia wady, ile o systematyczne doskonalenie
procesu 1 ograniczanie jego zmiennosci poprzez gromadzenie i porzadkowanie
informacji, ktére moga przyczynic¢ si¢ do zwigkszenia wartos$ci zysku. Efektem
tych dziatafi jest tez zmniejszenie liczby wad, ale w six sigma nie wady sa najistot-
niejsze, ale procesy, ktére ich powstawaniu sprzyjaja lub nie (Harry i Schroeder
2001, s. 30). Six sigma w ten spos6b wpisuje si¢ w obszar mechanizméw efek-
tywnego zarzadzania przedsigbiorstwami z wykorzystaniem koncepcji podejScia
procesowego.

Kluczowym aspektem monitorowania faficucha wartosci jest zastosowanie
zatozen elastycznoSci. Jak pisze S. Kasiewicz (2009), mozna zwigkszy¢ elastycz-
no$¢ procesowy przedsigbiorstwa w rézny sposéb, ale najbardziej czytelna Sciezka
wynika z integracji przyjetej definicji elastycznosci, wykorzystywanych mier-
nikéw i odpowiednio podejmowanych dziataf stymulujacych wzrost elastycznoSci.
Praktycznie mozna tego dokona¢ w ramach zarzadzania strategicznego, biorgc
pod uwage trzy opcje, ktore moga by¢ rozpatrywane przez menedzeréw (Kasie-
wicz i in. 2009, s. 93):

1) przyjecie okre§lonych celéw i zadafi w obszarze elastycznosci bezpoSrednio
w ogdlnej strategii przedsiebiorstwa;

2) pogtebienie problematyki elastycznoSci w ramach realizowanych typowych
strategii procesowych;

3) opracowanie niezaleznej, zindywidualizowanej strategii w odniesieniu do
obszaru elastycznoSci przedsigbiorstwa.

Wskazane obszary tematyczne podlegajace monitorowaniu w ramach podejscia
procesowego stuzg zwickszaniu efektywnoS$ci organizacji i buduja mechanizmy
efektywnego zarzadzania nimi poprzez doskonalenie jakoSci zarzadzania pro-
cesami.
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1.3. Modelowanie proceséw biznesowych jako element
kryterium controllingu

Modelowanie proceséw biznesowych jest obecnie podstawowym zadaniem
analitykow biznesu poszukujacych optymalizacji w obszarze ich funkcjonowania.
Obecnie juz nie prowadzi si¢ dyskusji na temat tego, czy zasadne jest modelo-
wanie procesow. Rozwaza si¢ natomiast, czy dany sposob notacji na odpowiednim
poziomie szczegdlowosci pozwala wychwyci¢ interesujgce analitykow cechy.
Modelowanie organizacji, zorientowane na doskonalenie zarzgdzania organizacjg
z wykorzystaniem informatyzacji realizowanych proceséw biznesowych i zarzad-
czych, ewoluowato wraz ze wzrostem znaczenia technologii informatycznych
w zarzadzaniu oraz rozwojem metodyk tworzenia systeméw informatycznych
(Semantyczne... 2014, s. 13). Przeglad klasyfikacji modeli wedtug kryteriow
podziatu przedstawia tabela 1.4.

Model referencyjny wykorzystywany w procesie modelowania moze by¢
definiowany jako (OASIS... 2011): ,,System teoretyczny utatwiajgcy zrozumienie
istotnych powigzaf migdzy podmiotami z jakiego$ Srodowiska, a takze stuzagcy do
rozwoju spéjnych norm lub specyfikacji wspierajacych to Srodowisko”.

Organizacja moze zosta¢ opisana za pomocg ontologicznych metadanych przez
tzw. proces annotacji ontologicznej (ontology annotation). W literaturze przed-
miotu wyr6zni¢ mozna kilka rodzajéw klasyfikacji ontologii. Ontologie statyczne
(static ontologies) opisuja statyczne aspekty Swiata, m.in. rzeczy, ktdre istniejq, ich
atrybuty i powiazania. Opieraja si¢ na zalozeniu, ze Swiat sktada si¢ z jednostek
obdarzonych unikalng i niezmienng tozsamosScia, jaka jest czas zycia, zbioru atry-
butéw oraz zwigzkéw pomiedzy jednostkami. Ontologie dynamiczne (dynamic
ontologies) opisuja zmienne aspekty Swiata. Do typowych pojeé pierwotnych
naleza m.in. stan, zmiana stanu oraz proces. Ontologie celowe (intentional
ontologies) opisuja §wiat motywacji, zamierzen, celéw, przekonai, alternatyw,
wyboréw itp. Do typowych pojeé pierwotnych nalezg m.in. cel, kwestia, wsparcie,
zaprzeczenie, agent, cel posredni. Ontologie spoteczne (social ontologies) obej-
muja spoteczne nastawienie, strukturg organizacji lub zmieniajgcy si¢ sie¢ sojuszy
i wzajemnych zalezno$ci. Tradycyjnymi pojgciami sg tu: aktor, pozycja, rola,
wiladza i zaangazowanie.

Metodyki stuzace budowie ontologii podzieli¢ mozna na (Semantyczne... 2014,
s. 33,401 46):

— inspiracyjne — ontologia jest budowana zgodnie z indywidualnym podej-
Sciem tworcy do modelowanej dziedziny,

— indukcyjne — budowa ontologii polega na uogélnieniu pewnego okreslonego
przypadku,
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— dedukcyjne — proces budowy ontologii bazuje na ogdélnych, powszechnie
akceptowanych regufach i zasadach, ktére wywodzg si¢ z analizowanej dziedziny,

— syntetyczne — budowa ontologii polega na taczeniu kilku ontologii, z ktérych
kazda czeSciowo opisuje modelowang dziedzine,

— opierajace si¢ na wspdétpracy — budowa ontologii opiera si¢ na pracy gru-
powej, uwzgledniajacej doSwiadczenie zaréwno tworcow, jak i przysztych uzyt-
kownikdéw.

Tabela 1.4. Przeglad klasyfikacji modeli

Kryteri . .
rytenum Rodzaj modelu Istota i typy modelu
podziatu
Modelowanie Poznawcze Tworzone w celu poznania badanej rzeczywistosci:
— opisowe — stanowig opis badanej rzeczywistoSci
— prognostyczne — wyjasniaja zalezno§ci przyczynowo-
-skutkowe wystepujace w badanej rzeczywistoSci
obecnej i przyszlej
Decyzyjne Tworzone celem ksztaltowania badanej rzeczywistoSci,
dokonywania w niej zmian
Projektowe To wzory dzialan realizacyjnych zwiazanych z ksztatto-
waniem badanej rzeczywistosci
Analogia zacho- | Substancjalne Stanowig substrat, czyli zbiér elementéw tworzacych
dzaca w relacji obiekt
model-obiekt Strukturalne Prezentujg strukture — relacje zachodzace pomigdzy
elementami obiektu
Funkcjonalne Odwzorowuja funkcjonowanie, zachowanie si¢ obiektu
jako catosci na tle warunkéw wewnetrznych
Forma odtwarza- | Matematyczne Stanowig homomorficzny obraz rzeczywistosci. Wyréz-
nia obiektu nia si¢ modele: obiektéw i procesow
Graficzne Wystepuja w postaci opracowanych przez projektanta
rysunkow i stuzg do instruowania wykonawcow
Fizyczne Zbudowane ze zmystowo postrzeganych elementéw,
ktdre sg fizycznie podobne do odpowiadajacych im
elementéw obiektu
Opisowe W sposéb stowny odwzorowuja obiekt
Odniesienie do Statyczne Nie uwzgledniajg uptywu czasu — ich parametry nie
czasu zmieniajg si¢ w czasie
Dynamiczne Czas jest w nich zmienng niezalezng. Dajg obraz wza-
jemnego ustosunkowania do siebie zdarzefi zachodza-
cych w catosci w kolejnych momentach czasu
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cd. tabeli 1.4

Kryterium . .
podziatu Rodzaj modelu Istota i typy modelu
Odniesienie do Deterministyczne |Danym stanom poczatkowym odpowiadaja doktadnie
niepewnosci okreslone stany koficowe
Probabilistyczne | Korzystaja z rozktadéw prawdopodobienstwa dla
danych opisujacych stany poczatkowe
Strategiczne Nieznane sg stany poczatkowe ani rozklady prawdopo-
dobienstwa dla danych opisujacych stany poczatkowe
Funkcja Opisowe Przedstawiajg sytuacje bez zadnych przewidywan ani
(deskryptywne) zlecefi
Przewidujace Wskazuja skutki pewnych zdarzefi — wigza one zmienne
(predyktywne) zalezne i niezalezne, pozwalaja na zadawanie pytan
typu ,,co bedzie, jesli...”
Normatywne Dostarczaja odpowiedzi na pytania, jak nalezy dziataé

Zrodto: (Glinkowska 2010, s. 261-262).

Modele referencyjne zostaty opracowane jako wyzwanie dla realizacji pro-
jektow radykalnej zmiany BPR. Przy opracowywaniu modelu referencyjnego
zasadne jest zbudowanie zastawu wskaznikow osiagnie¢ nastawionych na reali-
zacje funkcji controllingowej zarzadzania procesami, tj. kluczowych wskaznikow
efektywnosci (key performance indicators — KPI), ktére pozwalajg kaskadowad
cele z poziomu strategicznego na poziom operacyjny (Performance... 2011; Per-
formance... 2012). Do wybranych technik modelowania mozna zaliczy¢:

— IDEF — integrated definition methods (zintegrowane metody definiowania),

— UML - unified modelling language (ujednolicony jezyk modelowania),

— BPMN - business process modelling notation (notacja i modelowanie pro-
cesu biznesowego).

Wybranymi narzg¢dziami modelowania proceséw biznesowych sa:

— ARIS (Architecture of Integrated Information Systems) — produkcji firmy
IDS Scher,

— Corporate Modeller — brytyjskiej firmy Casewise,

— KBSI amerykanskiej firmy Knowledge Based Systems Inc.

Metody modelowania proceséw biznesowych pozwalaja zaréwno na iloSciowa,
jak i jakoSciowg oceng¢ proceséw biznesowych z zastosowaniem adekwatnych dla
danej organizacji zatozen i oczekiwan.

Informatyzacja, ktéra jest zwigzana z koncepcja zarzadzania procesami,
stanowi silny nurt teoretyczny i praktyczny. Od kilku dekad rozwijane sg rézne
narzedzia, ktére wspomagaja procesy modelowania i monitorowania efektyw-
nosci proceséw biznesowych. Tworzone sg rézne modele referencyjne, ktérych
zadaniem jest odwzorowac rzeczywiste przebiegi procesow i na tej podstawie
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poszukiwac sposobow optymalizacji kosztéow i maksymalizacji efektow. Modele
referencyjne maja za zadanie tworzenie ram konstrukcyjnych i metodycznych dla
modelowanej ztozonej rzeczywistoSci przedsiebiorstwa. Stanowig reprezentacje
wiedzy organizacyjnej, wyznaczaja pewnego rodzaju standardy modelowania,
definiujg w postaci modeli struktury informacyjne organizacji (Modele... 2005,
s. 12). Kompleksowe zarzadzanie procesami biznesowymi wspieraja narzedzia
informatyczne skupione na czterech kluczowych obszarach, efektywnie funkcjo-
nujace tylko wtedy, gdy zapewniona jest ich informatyzacja. Zalicza si¢ do nich
(Gawin 1 Marcinkowski 2013, s. 10):

— modelowanie proceséw biznesowych,

— symulacje procesow biznesowych,

— wykonywanie proceséw biznesowych,

— monitoring proceséw biznesowych.

Powyzsze modele referencyjne sg tworzone na réznym poziomie szczegdto-
wosci. Przyktadowo w modelu notacji BPMN 2.0 mozna wyrdzni¢ trzy poziomy
szczegbétowosci (Drejewicz 2012, s. 12-13):

— model pogladowy — stuzy jedynie przedstawieniu ogdlnego przebiegu pro-
cesu biznesowego, bez wnikania w jakiekolwiek zagadnienia techniczne, takie
jak typy zadaf, parametry bramek i przeptywéw warunkowych, typy zdarzen,
nierozwinig¢te podprocesy, nieprezentowane obiekty danych;

— model analityczny — stuzy do oceny rozmiaru prac niezbednych do opraco-
wania 1 wdroZenia procesu w postaci wykonalnej, obiekty danych sg prezentowane
na modelach, ale nie majg definicji;

— model wykonywalny — stuzy do precyzyjnego opisania procesu wykony-
walnego, a wiec zdefiniowane sa wszystkie jego czynnoS$ci sktadowe, typy zadan
i zdarzen, parametry bramek w procesie, obiekty wraz z ich definicjami itd.

W ramach projektowania cyfrowego zapisu przebiegu proceséw wykorzysty-
wane sg rozwigzania przynalezne do zalozef ontologii oraz semantyki. Modelo-
wanie semantyczne ma wiele zalet, jednak ma réwniez swoje koszty i komplikacje.
Najwigksze korzySci odnosi sie, gdy (Semantyczne... 2014, s. 85):

1) wystepuje duza liczba proceséw i odpowiadajacych im modeli,

2) modele te dezaktualizujq si¢ i zmieniaja, a stale potrzebne sa wersje aktualne,

3) na modelach proceséw maja by¢ wykonywane kolejne dziatania (przeszuki-
wanie, powtorne wykorzystanie),

4) na samych procesach maja by¢ wykonywane kolejne dziatania;

5) procesy wychodzg poza organizacj¢ i zalezy nam na automatycznej inte-
gracji naszych proceséw z procesami innych organizacji.

Technologia informacyjna odgrywa kluczowa role, takze w przypadku reen-
gineeringu. Jest ona jednak bardzo czg¢sto mylnie rozumiana, a jej zastosowanie
sprowadza si¢ do uzycia komputeréw. Tymczasem nie o komputeryzacje idzie,
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a o efektywne i skuteczne wykorzystanie techniki informacyjnej w celu zdobycia
przewagi konkurencyjnej. Zasadnicza warto$¢ IT polega na umozliwianiu rady-
kalnej, przemy§lanej zmiany organizacyjnej, a nie na wdrozeniu nowego systemu
informatycznego czy komputeryzowaniu rozcztonkowanych proceséw (Gabryel-
czyk 2000, s. 23-24).

Sprawno§¢ zarzadzania informacja zalezy od wielu czynnikéw, zwtaszcza od
rozwigzah w strukturze organizacyjnej, organizacji systemu informacyjnego, jego
infrastruktury informatycznej, kompetencji pracownikéw oraz wewngtrznych
i zewnetrznych formalnoprawnych regulacji informacyjno-komunikacyjnych
organizacji (Czekaj 2013, s. 130). Réwnolegle z osigganiem celéw informacyjnych
ksztattowane jest nowoczesne podejscie do modelowania proceséw, ktére pozwala
na ilo$ciowy i jakoSciowy controlling proceséw. Model proceséw to spdjne przed-
stawienie i opis wszystkich zadan przedsigbiorstwa potaczonych przez wywotujace
je lub przez nie wywotane zdarzenia. Model proceséw stanowi opis specyficznej
dla przedsigbiorstwa rzeczywistosSci z funkcjonalnego i dynamicznego punktu
widzenia (Gabryelczyk i Lasek 1998, s. 25). Obecnie modelowanie proceséw
biznesowych wspomaga proces controllingu proceséw. Sama definicja BPMN na
to wskazuje. Business process model and notation jako graficzna notacja stuzaca
do opisywania proceséw biznesowych jest definiowana jako sztuka modelowania,
zarzadzania i optymalizacji proceséw biznesowych w odniesieniu do wzrostu
ich wynikéw (Allani i Ayachi Ghannouchi 2016, s. 1064). BPMN generuje stra-
tegiczng korzys¢ dla organizacji wspierajacych ich dziatalnos§¢. Poza tym BPMN
umozliwia réwniez modelowanie proceséw w réznych aspektach i z réznych
perspektyw: przebieg procesu, powigzania organizacyjne, przypadki biznesowe
i uptyw czasu. Uzyskuje si¢ warto$¢ dodang przez koncentracj¢ na perspektywie
czasowej, poniewaz wymiar czasu jest obecny we wszystkich procesach bizneso-
wych (Arevalo i in. 2016, s. 32). Wraz z pojawieniem si¢ otwartych infrastruktur
komunikacyjnych, takich jak internet, rynek e-commerce typu B2B, oczekuje
si¢ szybkiego rozwoju. W ramach transakcji B2B wiele podmiotéw, takich jak
producenci, dostawcy czesci, nadawcy oraz wyspecjalizowani podwykonawcy,
wspolpracuje ze soba i tworzy organizacyjne procesy biznesowe obejmujace
procesy, ktére mogg zaleze¢ od réznych parametréw, takich jak czas. Niepodjecie
czasowych informacji w modelach proceséw generuje wyzsze koszty realizacji
procesu. W zwigzku z tym organizacje majgce na celu zapewnienie konkuren-
cyjnych kosztowo produktdw starajg si¢ uwzgledni¢ wymiar czasowy w swoich
procesach. To z kolei prowadzi do wzrostu popytu dla innowacyjnych mechani-
zmoéw i technologii, ktére wspieraja modelowanie czasu i zarzadzanie w cyklu
zycia procesu (Cheikhrouhou i in. 2013). System BPMN stuzy trzem giéwnym
celom (Borger 2012, s. 315):
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1) opisowi proceséw biznesowych na potrzeby projektowania i analizy wyma-
gajacych modeli koncepcyjnych, w szczegdlnosci w celu wysokiego poziomu
wsparcia rozwoju i zarzadzania,

2) wdrozeniu modeli, w ktérych role odgrywaja modele koncepcyjne specyfi-
kacji wymagan oprogramowania, ktore sa przeksztalcane w modele wykonalne,

3) wykorzystaniu przez uzytkownikéw modeli do realizacji i monitorowania
proceséw zarzadzania.

Szczegbdty opisujace zasady modelowania proceséw biznesowych wedtug
metody BPMN okreS§lono w normie ISO/IEC 19510:2013 (2013). Podstawowym
jej celem jest dostarczenie notacji fatwo zrozumialej dla wszystkich uzytkow-
nikéw biznesowych, od analitykéw biznesowych, ktorzy tworzg wstepne projekty
procesow, do programistow technicznych, odpowiedzialnych za wdrazanie
technologii, ktére beda wykonywac te funkcje, a wreszcie ludzi biznesu, ktorzy
bedg zarzadzaé tymi procesami i je monitorowaé. W ten sposéb norma ISO/IEC
19510:2013 tworzy standaryzowany pomost miedzy projektowaniem proceséw
biznesowych a wdrazaniem proceséw. Norma ta przedstawia pofaczenie najlep-
szych praktyk w spotecznoSci modelowania biznesowego w celu zdefiniowania
notacji i semantyki diagraméw wspéipracy, diagraméw procesu i diagramoéw
choreografii. Intencjg normy ISO/IEC 19510:2013 jest standaryzacja modelu
procesu biznesowego i zapisu w obliczu wielu réznych notacji modelowych
i punktéw widzenia. W ten sposob norma ta zapewnia prosty sposob przekazy-
wania informacji o procesach innym uzytkownikom biznesowym, podmiotom
wdrazajacym procesy, klientom i dostawcom (ISO... 2013).

Nalezy zwroci¢ uwage, ze wspdicze$nie wiele proceséw biznesowych jest
poddanych cyfryzacji, to znaczy ich przebieg w calosci lub w czgsci jest realizo-
wany poprzez systemy informatyczne. Dlatego tez rozwija si¢ koncepcja inzynierii
wydajnosci (performance engineering). Jest to dyscyplina zwigzana z systemami
komputerowymi, na ktérych opieraja si¢ réznego typu statystyki, teoria praw-
dopodobiefistwa i teoria kolejek. Inzynieria wydajnoSci wykorzystuje narzedzia
1 procesy zapewniajace to, ze system przez caly okres uzytkowania spetnia ocze-
kiwania klienta co do osiggéw, wykorzystujagc modelowanie analityczne i symula-
cyjne, a takze test wydajnosci (Cortez e Correia 2014, s. 19).

Modelowanie proceséw biznesowych ma wiele funkcji. Niewatpliwie aspekt
controllingowy ma tutaj kluczowe znaczenie, gdyz samo zamodelowanie procesow
buduje jego potencjal informacyjny, ktéry sprawia, ze w tatwiejszy i dynamiczny
sposéb jest mozliwe podejmowanie decyzji menedzerskich. Za posrednictwem
modelowania proceséw biznesowych i ich eksploatacji mozliwe jest dokonywanie
ocen i analiz zmiennych ilo§ciowych i jakoSciowych odnoszacych sie do charak-
terystyk proceséw budujgcych zintegrowany system monitorowania efektywnoSci
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organizacji. Posiadanie informacji na temat wszelkich szczegétéw eksploatowa-
nego procesu buduje potencjat controllingowego zarzadzania przedsigbiorstwem.

1.4. Reengineering jako narzedzie dynamicznego
podejscia do controllingu proceséw

Reengineering proceséw to filozofia majaca na celu wprowadzenie usprawnien.
Jej celem jest osiggnigcie stopniowej poprawy wynikéw dziatalnoSci poprzez tech-
niczng reorganizacj¢ proceséw stanowiacych istote funkcjonowania organizaciji,
maksymalizacje wartoSci dodanej powstajacej w toku proceséw oraz minimali-
zacj¢ wszelkich zbednych elementéw. Filozofia ta moze by¢ stosowana zaréwno
w zakresie jednego procesu, jak i catoksztattu dziatafi organizacji (Peppard
i Rowland 1997, s. 25). Jest metodg szybkiego i radykalnego przeprojektowania
strategicznych procesow, dodajacych warto$¢ z punktu widzenia klienta, oraz
powiazanych z nimi systemow, procedur, a takze struktury organizacyjnej, w celu
optymalizacji toku pracy i produktywnosci organizacji (Manganelli i Klein 1998,
s. 26—27). Warto przywota¢ tutaj mysl M. Hammera (1999, s. 23), tworce reen-
gineeringu, wedlug ktérego sednem zarzadzania biznesem jest zarzadzanie jego
procesami, w celu zapewnienia, ze funkcjonuja one na granicy ich mozliwosci,
oraz poszukiwania sposobnoSci ich ulepszania i przektadania tych sposobnoSci
na rzeczywisto$¢. Reengineering oznacza zatem radykalne przeprojektowanie
proceséw w firmie prowadzace do przetomowej poprawy w takich obszarach,
jak koszty, jakos¢, serwis czy szybkos$¢. Stuzy on optymalizacji proceséw w celu
wzrostu zadowolenia klientéw i doskonalenia przedsigbiorstwa, by osiggnac¢ jego
wzrost (Ellringmann 2000, s. 195).

Reengineering obejmuje takie kluczowe etapy, jak: inicjacja strategii zmiany,
faza analizy, faza konceptualizacji zmian i faza implementacji (Osterloh i Frost
2000, s. 235). Wiele nowych, coraz bardziej korzystnych finansowo technologii
dato mozliwo$¢ glgbszej refleksji nad procesami w przedsigbiorstwie oraz ich
reorganizacji. Dziatania te pozwalaja osiagna¢ zasadnicza poprawe wynikow
przedsigbiorstwa (Miiller i Rupper 2000, s. 19). Reenginering jest realizowany
sekwencyjnie poprzez identyfikacje probleméw na najwyzszym poziomie ogol-
nosci, tak aby w ostatnim etapie poszukiwaé usprawniefi i zmian dotyczacych
dziataf i czynnoSci. Metamodel hierarchii proceséw przedstawiono na rys. 1.8.

Dziatania zmierzajace do poprawy efektywnoSci proceséw z zastosowaniem
reengineeringu majg charakter controllingowy, gdyz wszystkie te zamierzenia stuzg
wyselekcjonowaniu uchybien w procesach i przeprowadzeniu w nich zmian. System
podejmowania decyzji w tym konteks$cie ma charakter analityczny i pragmatyczny.
Jest zorientowany na poprawe wynikow w celu osiaggnigcia zalozonych celow
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radykalna
reorganizacja
procesu
Megaprocesy
celowe
ulepszanie
Procesy gtéwne wydajnosci
ciggte

Subprocesy ulepszanie
wydajnosci

Rys. 1.8. Metamodel hierarchii procesow
Zrédto: (Dangel 1994, s. 31).

Rozwija¢
wizje i cele

Ciggte

. Zrozumieé
doskonalenie

istniejace procesy

Reengineering

Oceni¢

. Zidentyfikowac
nowy proces procesow proces
biznesowych przeprojektowania
Opracowad Z,id.entyfikowac’
nowy proces dzwignie zmiany
operacyjny

Wdrozy¢
nowy proces

Rys. 1.9. Cykl przebiegu procesu reengineeringu
Zrédto: (Vakola i Rezgui 2000, s. 238-250).
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i dokonania wymaganych zwrotdw w przebiegu i funkcjonowaniu procesow. Cykl
przebiegu procesu reengineeringu przedstawia rys. 1.9.

Controlling proceséw w aspekcie reengineeringu jest zorientowany na poprawe
paramentéw zwigzanych z efektywnoScig proceséw, a w konsekwencji calego
przedsigbiorstwa. Tak pojmowany controlling obejmuje aspekty kosztowe, lecz
nie w sensie rachunku kosztéw, ale poszukiwania tzw. korzySci ekonomicznych
—uzyskow z powodu zmiany w strukturze i przebiegach proceséw. Wspomniana
sekwencyjno$¢ procesu reengineeringu ma tutaj kluczowe znaczenie i polega na
wskazaniu priorytetow w zakresie wptywu na efektywnoS$¢ przedsigbiorstwa —
zarzadzanie wieloprocesowe, zarzadzanie modelem danego procesu, by przejs¢ do
zarzadzania przypadkami procesoéw (rys. 1.10).

Zarzadzanie Identyfikacja <>
wieloprocesowe -

Priorytetyzacja Repozytorium

procesu
Zarzgdzanie Odkrycie
modelem
procesu
Analiza
Kontrolowanie l L 4’

Przeprojektowanie

Model
procesu
Realizacja

/

Planowanie \

Dostosowanie | Wykonanie | -

Przyktad
procesu
Monitorowanie

Rys. 1.10. Trzy poziomy zarzadzania procesem biznesowym
Zrédto: (Mendling i in. 2017, s. 2).

Zarzadzanie
przypadkami
procesu

N

Poprzez system reengineeringu odpowiednie systemy informacyjne powinny
zostaé zaprojektowane lub zmienione, a personel powinien by¢ przeszkolony do
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pracy zgodnie z nowo zaprojektowang konfiguracjg proceséw. Po tym, jak proces
zostal wykonany na pewien czas zgodnie z nowym projektem, controlling procesu
ocenia, do jakiego stopnia wydajno§¢ i postawione cele sg spelnione. Eksplo-
racja modelu procesu moze by¢ wykorzystana do uzyskania wiedzy o tym, jak
w rzeczywistoSci dziata ten proces (Mendling i in. 2017, s. 2).

Controlling proceséw w ujeciu reengineeringu ukierunkowany jest we wszyst-
kich swoich warstwach technologicznych na doskonalenie efektywnoSci organi-
zacji pod wzgledem efektywnoSci proceséw.

1.5. Aspekty monitorowania strategii zréwnowazenia
w zarzgdzaniu procesami

Aspekty Srodowiskowe, spofeczne i etyczne majg swoje ugruntowanie miejsce
we wspotczesnym podejsciu do projektowania proceséw biznesowych. Aspekt
spoleczny zarzadzania przedsigbiorstwami ma coraz wigksze znaczenie i nie
moze zosta¢ pominigty w kontekScie doskonalenia efektywnosci przedsiebiorstw
w odniesieniu do proceséw. Wymienione wyzej kwestie powinny by¢ poddawane
monitorowaniu i objete controllingiem proceséw, gdyz w duzym stopniu wptywaja
na efektywnoS¢ przedsigbiorstw.

Monitorowanie proceséw powinno odnosi¢ si¢ do zamierzefi, jakie maja zarza-
dzajacy nimi menedzerowi oraz zwigzani z przedsigbiorstwem interesariusze.
Podejscie to osadzone jest w zalozeniach koncepcji TBL (triple bottom line), ktéra
tworzy ramy rachunkowos$ci obejmujace trzy czesci: spoteczna, ekologiczng i finan-
sowg. Niektdre organizacje przyjmuja strukture TBL, aby oceni¢ swoja wydajno$¢é
w szerszej perspektywie i uzyskaé wigksza wartoS¢ biznesowa (Elkington 1999).
Zarzadzanie procesami biznesowymi jako kluczowe narze¢dzie rozwoju systemow
informacyjnych powinno odzwierciedla¢ takze ten trend w kierunku bardziej
ekologicznych praktyk biznesowych (Stolze, Semmler i Thomas 2012).

Uwzglednianie w strukturze przebiegu proceséw aspektéw odnoszacych sie
do budowania pozytywnego odbioru interesariuszy jest obecnie kluczowa czgScia
poszukiwania mozliwoS8ci zwigkszania efektywnoSci przedsiebiorstw. Staje si¢
tez waznym elementem controllingu proceséw. Fundamentalnym aspektem
wbudowywania aspektéw réwnowazenia w kontekScie doskonalenia efektyw-
nosci procesow jest ksztattowanie zrownowazonego tancucha wartosci, ktory jest
przedmiotem optymalizacji. Ramy tematyczne i podtematyczne dla controllingu
zréwnowazonego tancucha dostaw (sustainable value) przedstawia tabela 1.5.

Zarzadzanie tahcuchem dostaw w kontek$cie minimalizacji czynnikéw maja-
cych negatywny wptyw na §rodowisko naturalne oraz ograniczanie ryzyka w tym
zakresie obejmuje (Bastas i Liyanage 2018, s. 738):
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Tabela 1.5. Ramy tematyczne i podtematyczne controllingu zréwnowazonego faficucha

dostaw

Grupa

Ramy czynnikowe

Wskaznik korzySci, szans, kosztow, ryzyka (efekt)

Interesariusz

Przedsiebiorstwa
w tancuchu
dostaw

Udziat w rynku
Przewaga konkurencyjna
Koszty operacyjne
Emisje

Klient

Sita nabywcza

Doswiadczenie konsumpcyjne/dostep do nowego stylu
zycia

Wykorzystany koszt

Stan odzywienia i zdrowia

Autorytet

Podstawa opodatkowania/dochéd budzetowy
Zatrudnienie

Bior6znorodnos¢

Reputacja

Lancuch
produktéw

Sktadniki

Zuzycie surowcow

Funkcja ochrony Srodowiska
Cena zakupu

Mozliwo§¢ wahan jakoSci

Produkty gtéwne

Czas trwania

Mozliwos¢ deficytu jakoSci
Scieki i odpady

Funkcja zdrowia i bezpieczefistwa

Wspierajacy
(produkcje i kon-
sumpcje) produkt
1 wyposazenie

Zuzycie energii, wody, gazu
Dostep do nowej energii
Bezpieczefistwo i higiena pracy
Wskaznik zuzycia narzedzi

Produkt uboczny

Mozliwo§¢ ponownego uzytku
Trucizna
Degradacja

Dziafania
warto$ci dodanej

Dostarczanie

Spétdzielcza motywacja dostawcow
Liczba kwalifikowanych dostawcow
Dziatanie §rodowiskowe dostawcy
Zgodnos¢ techniczna

Produkcja
1 wytwarzanie

Bezpieczefistwo i higiena pracy
Wskaznik zuzycia sprzgtu
Zuzycie energii i materiatéw
Scieki i odpady

Logistyka Koszt zestawu
Wymagania dotyczace magazynowania
Opfata za transport
Utrata jakoSci w dziale logistyki
Obstuga po sprze- | Wymienno§¢ czesci zamiennych
dazy Mozliwo§¢ ponownego uzycia

Liczba reklamacji
Reagowanie

Zrédto: (Xia i in. 2017, s. 1340).
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— integracj¢ zarzadzania jakoScig (quality management) ze zrdwnowazonym
faficuchem wartoSci (sustainable chain management), ktéra umozliwia znaczny
potencjat dla organizacji, w tym dla podstawowej dziatalnoSci biznesowe;j i ogélnej
poprawy wydajnoSci faficucha dostaw;

— integracje tzw. potrdjnego zysku (aspekty finansowe, Srodowiskowe i spo-
feczne) z faficuchem wartoSci i innymi procesami biznesowymi w zakresie zarza-
dzania zréwnowazonym rozwojem i inicjowania praktycznych wdrozen;

— integracje zarzadzania jakoScia z trzema filarami zréwnowazZonego rozwoju
w kontekScie tancucha dostaw. Moze to ujawni¢ ostateczne ramy zarzadzania
zréwnowazonym rozwojem, ktére sg stale ulepszane wedtug zasad zarzadzania
jakoScia i wdrazane w calym tancuchu dostaw wedlug zasad zréwnowazonego
fancucha wartosci (rys. 1.11).

Zarzadzanie
taficuchem
dostaw

Zarzadzanie
jakoscia

Zarzadzanie
zréwnowazonym
rozwojem
(SM)

Rys. 1.11. Wspdlne pola zarzadzania jakoScig, taficuchem dostaw oraz zréwnowazonym
rozwojem

Zrédto: (Bastas i Liyanage 2018, s. 727).

ZYozony model monitorowania aspektéw zréwnowazonego zarzadzania reali-
zowany przez zarzadzanie procesami przedstawia rys. 1.12.

Ramy zréwnowazonego zarzadzania jakoScig fafcucha dostaw pozwalaja
szerzej spojrze¢ na efektywnoS¢ proceséw, gdyz odnoszg si¢ takze do aspektéw
spoza organizacji, ktére w ramach gospodarki opartej na sieciach kreuje ztozony
faficuch wartosci. Przedstawiony model wymaga monitorowania dziatah w o§miu
obszarach:

1) orientacja na klienta,

2) przywdédztwo (wizja TBL),

3) zaangazowanie ludzi (ulepszenia w TBL),

4) podejscie procesowe (zarzadzanie oparte na ryzyku TBL),
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5) ulepszanie — doskonalenie,

6) podejmowanie decyzji na podstawie dowoddéw (rejestrowanie TBL),
7) zarzadzanie relacjami,

8) integracja tancucha dostaw.

!
(2) Przywédztwo (wizja TBL) ‘\ I (3) Zaangazowanie ludzi (ulepszenia w TBL)
(4) Podejscie procesowe

\ I (6) Podejmowanie decyzji na podstawie dowodéw
(zarzgdzanie oparte na ryzyku TBL)

(rejestrowanie TBL)

\ - - -
I(l) Orientacja na klienta |——‘—|(1) Orientacja na klienta l—

dostaw

dostaw

ES
7 ®) ®)
S Integracja Integracja
Dost: Central -
5 | ostawey fancucha entraina fancucha Klienci
2 (wielowarstwowo) organizacja
5
-

I (7) Zarzadzanie relacjami |—| (7) Zarzadzanie relacjami I—

(5) Ulepszenie (5) Ulepszenie

Wydajno§é zréwnowazonego rozwoju (TBL)

Ekologiczne

. _ 8 zasad SSCQM wdrozonych
“* w centralnej organizacji
i w catym faicuchu dostaw
w celu zréwnowazonego rozwoju

Spoteczne

Rys. 1.12. Ramy zréwnowazonego zarzadzania jakoScig faficucha dostaw (SSCQM)
Zrodto: (Bastas i Liyanage 2018, s. 737).

Wymienione obszary ksztattujg zakres, jak powinny bra¢ pod uwage firmy
zorientowane na zrownowazony controlling proceséw, w ktérym aspekty: ekono-
miczny, spoteczny i ekologiczny powinny pozostawa¢ w réwnowadze, wptywajac
na dtugotrwaty sukces organizacji.

Zréwnowazona wydajno$¢ zastosowanej technologii w taficuchu dostaw w takim
modelu oparta jest na opisywanym modelu TBL, gdzie réwnowaga powinna by¢
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zapewniona co najmniej w zakresie obszaru ekonomicznego, spotecznego i ekolo-
gicznego. Miary controllingu procesow w tym zakresie powinny dotyczy¢ wspo-
mnianych trzech kluczowych obszaréw. Opcje technologiczne powinny by¢ wybie-
rane wtedy, gdy charakteryzuja sie¢ pozytywnymi wynikami w zakresie wplywu na
aspekty ekonomiczne, spoteczne i ekologiczne (rys. 1.13).

Zréwnowazona wydajno$¢ zastosowanej
technologii w taficuchu dostaw

Produkt Plan innowacji Dziatalnos¢

Obszar Opcja technologiczna
— Produkt (cechy funkcjonalne)
R skfadnik /rdzei/ - redukcja
Zréwnowazona wydajno$¢é wspierajacy / — ponowne uzycie
zastosowanej technologii —>  produkt uboczny — substytut
g Wizja TBL ) — Dziatalnos¢ — przeniesienie
Korzy$¢, Szansa, Koszt, Ryzyko zaopatrzenie / — status quo
logistyka produkcji
N Interesariusze Y, /ustuga
T Efekt

Uwaga: wizja TBL oparta na rtéwnowadze ekonomicznej, Srodowiskowej i spofecznej.

Rys. 1.13. Logika i ramy zréwnowazonego rozwoju
Zrédto: (Xia i in. 2017, s. 1339).

Efekty stosowania omawianej strategii powinny odnosi¢ si¢ zaréwno do
kwestii produktow, jak i technologii ich wytwarzania. Oba te obszary powinny
by¢ przedmiotem controllingu. Omawiana koncepcja uwzglednia takze wprowa-
dzenie systemu monitorowania efektywnoSci w odniesieniu do wskazywanych
wczesniej obszaréw, tj. kwestii ekonomicznych, spofecznych i ekologicznych
(rys. 1.14). W nawigzaniu do modelu strategicznej karty wynikéw (balanced
scorecard — BSC) projektowane sg miary osiggnie¢ odnoszace si¢ réwnoczeSnie
do perspektyw modelu BSC, jak i wskazanych powyzej obszaréw zréwnowazenia
(Skoczylas i Niemiec 2016).

Nalezy zauwazy¢, ze istnieje potrzeba identyfikacji aspektéw ekonomicz-
nych, spotecznych oraz §rodowiskowych (ekologicznych) w perspektywie nauki
i rozwoju, procesow, klienta oraz finanséw. Strategia przedsigbiorstwa przebiega
wzdluz wszystkich czterech perspektyw modelu BSC i obejmuje: przyciaganie,
rozwijanie i zatrzymywanie pracownikéw, zapewnienie zgodnosci z dobrymi
praktykami i przepisami, zaspokojenie potrzeb i oczekiwan klientow oraz osia-
gniecie zrownowazonej rentownoS$ci. Miary osiggniec¢ sg skierowane na monito-
rowanie zatozonej strategii, a procesy — na dostarczenie zréwnowazonej wartosci
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dla réznych grup interesariuszy. Wtaczenie modelu opartego na réwnowazeniu
aspektéw ekonomicznych i pozackonomicznych pozwala uwzgledni¢ wigcej bada-
nych charakterystyk w ramach holistycznego podejScia do controllingu. Spoteczne
1 gospodarcze zmiany na rynkach globalnych wymuszajg tego typu zachowania.
Rosnie Swiadomo§¢ odpowiedzialnoSci przedsiebiorstw wzgledem interesariuszy.



2. Controlling proceséw i narzedzia
jego implementacji

2.1. Zatozenia controllingu w kontekscie zarzqgdzania
procesami

Pojecie controllingu ma bardzo bogata histori¢ rozwoju w kontekScie teore-
tycznym i praktycznym. W ostatnich 20 latach pojawilo si¢ wiele publikacji na
temat controllingu zaré6wno w aspekcie finansowym, jak i pozafinansowym.
NajczeSciej wyrdznia si¢ trzy podstawowe rodzaje controllingu, a mianowicie
controlling: operacyjny, strategiczny oraz funkcjonalny. Controlling strategiczny
skoncentrowany jest na sterowaniu kwestiami zgodnoSci strategicznej trajektorii
rozwoju przedsigbiorstwa z przyjetymi planami dtugookresowymi odzwierciedla-
jacymi strategi¢ przedsigbiorstwa. Controlling operacyjny odnosi si¢ do zapew-
nienia, ze zaplanowane przychody i koszty odniesione do poszczegdlnych zasobdw
zostang osiagniete zgodnie z przyjetymi celami. Controlling funkcyjny natomiast
jest przeznaczony dla réznych komponentéw ztozonej istoty funkcjonowania
wspotczesnych przedsigbiorstw, probujac uchwycié i zapewni¢ zdolnos$¢ stero-
wania wybranymi elementami, ktére wedtug zarzadéw firm moga mie¢ wptyw na
realizacje celéw krétko- i dtugoterminowych. Zaliczy¢ do nich mozna controlling
jakoSci, controlling marketingu, controlling projektu, controlling logistyki,
controlling personalny, controlling inwestycji, controlling kwestii ekologicznych
itp. Jesli chodzi o controlling proceséw, trudno go zakwalifikowaé jednoznacznie
do ktorej$ z wymienionych grup, gdyz w zasadzie dotyczy on wszystkich rodzajow
controllingu. Zaréwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym przedsie-
biorstwa zarzadzaja procesami. Ten rodzaj controllingu ma charakter interdy-
scyplinarny i obejmuje peine spektrum sterowania wynikami przedsigbiorstwa.
Ta cecha controllingu proceséw jest zbiezna z narzedziami oferowanymi przez
najnowszy rodzaj controllingu wyodrebniony wedtug kryterium zakresu kompe-
tencji, czyli controlling zarzadczy (Nesterak 2015, s. 46—47).

Nawigzujac do pierwotnych definicji controllingu, nalezy stwierdzi¢, Ze jego
zatozeniem jest orientacja na cele, na przysztos¢, na waskie gardta, na rynek i na
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klienta (Vollmuth 2000b, s. 17). Controlling jest wigc koncepcja, ktéra zawiera
wiele zr6znicowanych tresci i powinien by¢ tworzony tak, aby utatwit podejmo-
wanie decyzji (Nesterak 2013, s. 52).

G1i6éwne zadania controllingu to planowanie, kontrola i kierowanie. Planujac,
wyznacza si¢ kierunek na nastepny rok gospodarczy. Wiarygodny system spra-
wozdawczoSci pozwala na prowadzenie doktadniejszych kontroli w trakcie roku
gospodarczego. Z kolei dla wykrytych odchylen sporzadza si¢ analizy ich przy-
czyn (Vollmuth 2000a, s. 14).

Jak dowodzg doSwiadczenia praktyki, sposdb podej$cia zorientowany na
wyniki jest przestanka, w ktérej naktady i przychody, koszty i osiggnigcia danego
przedsigwzigcia porownywalne sg dla pewnych okreséw. W dtugim okresie
odpowiada to my§leniu zorientowanemu finansowo, ktore rozcigga si¢ gléwnie na
wplywy i wydatki. W krétszym horyzoncie powstaja réznice w czasie wystgpo-
wania wptywdow i wydatkéw oraz odpowiadajacych im przychodéw i rozchoddw,
ktére nie s3 powigzane z ruchem pieniedzy, lecz z operacjami gospodarczymi.
Z tego punktu widzenia wszystkie projekty decyzji muszg by¢ sprawdzone pod
katem zaréwno nastgpstw dla wyniku, jak i nastepstw finansowych. Sztuka finan-
sowego kierowania polega na wyréwnywaniu pola napie¢ migdzy oboma sposo-
bami podejscia (Blazek, Jehle i Dyyhle 1997, s. 15).

Podstawowg ideg controllingu jest podziat jednostki gospodarczej na oSrodki
odpowiedzialnosci. System ten charakteryzuje si¢ stosunkowo duzym stopniem
decentralizacji uprawnien kierowniczych na nizsze szczeble zarzadzania (Monka
2001, s. 41). W przypadku controllingu proceséw oSrodkiem odpowiedzialnoSci
jest wlasnie proces.

Definicje controllingu o wspolnych cechach mozna uja¢ w czterech grupach
(Knop i Sawicki 1994):

— uproszczone: zakladaja, ze istota controllingu jest proces poréwnania stanu
pozadanego (Wzorcowego) ze stanem rzeczywistym,

— kompleksowe: okreSlaja controlling jako system wzajemnie powigzanych
przedsiewzigé, zasad, metod i technik stuzacych wewnetrznemu systemowi stero-
wania i kontroli, zorientowanemu na osiggnigcie planowanego celu,

— pogladowe: controlling traktujg jako proces nawigacji i sterowania gospo-
darczego za pomoca planu wyznaczajgcego miejsce przeznaczenia,

— abstrakcyjne: controlling stanowi zintegrowany podsystem kierowania, pla-
nowania, kontroli i informacji wspierajacy adaptacje i koordynacje¢ calego systemu
zarzadzania.

Podejscie kompleksowe do problemu controllingu odwotuje si¢ do istoty
zarzadzania przedsi¢gbiorstwem. Proces poréwnan staje sie jednocze$nie inte-
gralng czeScig procesu kierowania jako jedna z jego funkcji (Kosin 2004, s. 12).
W tym kontekScie controlling mozna traktowaé jako podsystem globalnego
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systemu zarzadzania przedsigbiorstwem. Podsystemy sktadajace si¢ na ten system
(np. podsystem celéw, podsystem organizacyjny, podsystem zarzgdzania perso-
nelem, podsystem informacyjny, podsystem planowania i kontroli) ulegaty w toku
postepujacej specjalizacji zadan znaczacej rozbudowie oraz usamodzielnieniu,
co prowadzito niejednokrotnie do autonomizacji spetnianych przez nie funkcji
(Major 1998, s. 15).

Controlling pozwala sterowa¢ organizacja od momentu planowania dzia-
falnoSci az do procesu motywowania, a rachunkowo$¢ zarzadcza wspomaga go
informacyjnie na etapie realizacji okreSlonych funkcji zarzadzania (Sierpifiska
2004, s. 16).

Nalezy zwroci¢ uwage na to, ze pojecie controllingu utozsamiane jest z kontrolg,
jednakze system controllingu nie ma na celu kontrolowania, lecz jest to pewien
catoSciowy system sterowania przedsiebiorstwem (Kowalska 2001, s. 9).

Rozwazania w nurcie kontrolnym tego zagadnienia, na ktére warto wskazac,
rozwijat B.R. Kuc (2005). Kontrola w tym kontekScie zawsze petni funkcje
poznawczo-dostosowawczg w procesie zarzadzania, nigdy inicjujaca. W logice
procesu zarzadzania, niezaleznie od konwencji jego rozumienia, nalezy ona do
koficowych etapéw i faz dziatalnoSci kierowniczej (Kuc 2005, s. 17). Kontrola jako
zasada naukowej organizacji, poza zadaniem sprawdzania odchylefi wykonania od
ustalonego planu — wzorca, ma jeszcze drugi wazny cel, a mianowicie wskazanie
przyczyny tych odchylen (Kuc 2001, s. 45). Wedtug B.R. Kuca kontroling! ma
takze wspdlny mianownik z systemem sterowania wynikami. Kontrola dyna-
miczna, ofensywna i w dodatku ingerujaca, wplywajgca na bieg zaplanowanych
zdarzen, przestaje by¢ funkcja zarzadzania. Staje si¢ narz¢dziem kierowania
i w tej roli jest ona nadzorem lub kontrolingiem (Kuc 2006, s. 20).

Controlling jest koncepcja spdjna, oparta na wiedzy organizatorskiej i psycholo-
gicznej, jak tez na rachunkowosci i finansach przedsiebiorstwa. Controlling, szcze-
gblnie w warstwie implementacyjnej, ma zwigzek z wdrozeniem w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem delegowania uprawnienn (Nowak 2008, s. 21-23). Podstawag
sprawngo dziatania controllingu w przedsiebiorstwie jest wykorzystywanie w nim
metody zarzadzania przez partycypacje (Nowak 2007, s. 52-53). Jego funkcjami sg
(Sottysek-Piorunkiewicz 20009, s. 58):

— funkcja pomiaru i dokumentacji,

— funkcja planowania,

— funkcja sterowania wyprzedzajacego,

— funkcja kontroli.

Zastosowanie idei controllingu w biznesie, ktory dazy do osiaggnigcia sukcesu,
oraz analiza tej idei i konfrontacja z istotg metody zarzgdzania umozliwia trakto-

' Autor uzywa stowa ,.kontroling”, co ma konotacje ze stowem ,,kontrola”.
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wanie controllingu jako nowoczesnej metody zarzadzania przez wyniki (Jedralska
1 Wozniak-Sobczak 2001, s. 17).

Wyniki proceséw maja kluczowe znaczenie dla poprawy efektywnoSci
dzialania przedsigbiorstw, a takze efektywnoSci uzytkowanych modeli biznesu.
Operacjonalizacja modeli biznesu odbywa si¢ za pomocg proceséw. Controlling
proceséw pozwala sterowaé efektywnoSciag modelu biznesu, a co za tym idzie —
dokonywaé dynamicznych zmian w jego strukturze, gdy pojawiajq si¢ sygnaty
utraty zaplanowanych funkcjonalnoSci lub spadku skutecznosci i efektywnosci.

2.2. Istota controllingu proceséw

Jak pisza G.A. Rummler i A.P. Brache (2000, s. 76—78), organizacja jest na tyle
efektywna, na ile efektywne sa jej procesy. Kazdy z proceséw podstawowych, jak
réwniez wspierajacych ma przyczyniac si¢ do realizacji jednego lub kilku celéw
organizacji. Dlatego tez efektywnoS¢ kazdego procesu powinna by¢ mierzona na
podstawie celéw organizacji, to jest wktadu danego procesu w realizacj¢ jednego
lub kilku celéw organizacji.

A. de Waal (2007) uwzglednia w identyfikacji cech organizacji tzw. wyso-
kiej efektywnoSci zarzadzanie procesami. Jest ono jednym z potwierdzonych
empirycznie czynnikéw odpowiedzialnych za zdolno$¢ organizacji do osiggania
wysokiej efektywnoSci. Autor ten zaliczyt do nich (de Waal 2007):

1) projekt organizacji,

2) strategie,

3) zarzadzanie procesami,

4) przywodztwo,

5) orientacje dtugookresowa,

6) ciggte doskonalenie,

7) kulture organizacyjna,

8) orientacje na zewnatrz.

Nowoczesne podejscie do zarzadzania procesami w szczegdlny sposéb ekspo-
nuje potrzebe oceny wydajnosci procesdw i ich nastawienie na wynik. Orientacja
wynikowa zawiera si¢ w samej konstrukcji modelu procesu biznesowego, w jego
strukturze komponentéw tworzacych jego architekture (Palvarini i Quezado 2014,
s. 21). Osigganie stanu wysokiej efektywnoS$ci organizacji jest procesem, w ktérym
doskonalenie proceséw jest kluczowym warunkiem budowy kultury organiza-
cyjnej zapewniajacej wzrost efektywnos$ci. Pozytywna teoria organizacji skupia
uwage rowniez na osigganiu przez ludzi i organizacje efektywnoSci w znacznym
stopniu przekraczajacej Srednig (Zbierowski 2012, s. 85). W takim tez ujeciu
nalezatoby rozpatrywaé podejScie do controllingu proceséw, gdzie monitorowanie
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dziatan w procesach stymuluje ich sprawno$¢ i efektywno$¢. Wymiarami wydaj-
noSci proces6w mogg by¢ w szczegdlnoSci takie zmienne, jak: czas, koszt, jakoS¢
i elastyczno$¢ (Dumas i in. 2012, s. 213-216).

Controlling proceséw mozna zdefiniowaé¢ w kilku kluczowych ujeciach
(tabela 2.1).

Tabela 2.1. Kluczowe definicje controllingu procesow

Autor Definicja controllingu proceséw
A. Bitkowska, Controlling proceséw to zbieranie, analiza i dystrybucja istotnych
Z. Piagtkowski i wiarygodnych informacji o sprawnos$ci operacyjnej przedsiebiorstwa
i W. Zebrowski po to, aby uczestnicy proceséw — menedzerowie i pracownicy — mogli
(2008) realizowaé swoje zadania sprawniej
E. Nowak (2011) Controlling proceséw uznaje, ze osiagniety przez przedsiebiorstwo

dodatni wynik finansowy nie jest rezultatem ponoszonych kosztow
1 osiggnigtych przychodéw, ale jest wynikiem realizowanych proceséw,
ktdre przyczyniajg si¢ do powstawania kosztéw i przychodéw

R. Fiedler (2001) Controlling proceséw jest zestawem mierzalnych celéw strategicznych
i wyprowadzonych z nich celéw czastkowych dla poszczegdlnych
proceséw

M. Chomuszko Controlling proceséw to narzedzie zarzadzania, wspomagajace funkcje

(2015) planowania, kontrolowania i kierowania poprzez rozwinigty system

informacyjny, umozliwiajace realizacj¢ zalozonych celéw oraz kontrolo-
wanie i koordynowanie przebiegu proceséw przeksztatcajacych zasoby
w produkt procesu

Zrédto: (Chomuszko 2015, s. 116-117).

Efektywno§¢ procesu mozna przedstawi¢ za pomocg wzoru i schematu
(rys. 2.1):

EfektywnoS$¢ procesu = odsetek btedéw x czas przebiegu procesu x koszt procesu.

Efektywnos¢ procesu jest tym wyzsza, im nizszy jest odsetek wystepowania
btedéw w trakcie realizacji procesu, im krétszy jest czas przebiegu procesu
1 nizszy koszt realizacji procesu (rys. 2.1). Zmiany procesu, ktére dotycza tylko
jednego z trzech parametréw, np. czasu przebiegu procesu, moga mie¢ negatywny
wplyw na pozostate parametry: jakoS¢ i koszt (Gabryelczyk 2000, s. 72).

Jak pisze R. Gabryelczyk: ,,Czas przebiegu procesu obejmuje czas od «styku»
— potfaczenia z procesem poprzedzajacym dany proces, az do «styku» — potaczenia
z procesem nastgpujacym. Proces koficzy przekazanie wynikéw realizacji procesu
klientowi tego procesu (...). W rachunku kosztéw proceséw punktem wyjScia
jest identyfikacja procesow gtéwnych i czesciowych — elementarnych. Nastgpnie
okreslana jest, dla pomiaru wolumenu wytwarzanych przez procesy produktow
i ustug, jednostka fizyczna lub wartoSciowa, stuzaca do pomiaru wyniku realizacji
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procesu — wyjScia procesu. (...) Koszty procesow czg§ciowych mozna agregowac
dla procesu gtéwnego, ktéry moze obejmowac kilka podmiotéw kosztowych.
Konieczne jest w takim wypadku stanowisko wtaSciciela procesu, a wigc osoby
odpowiedzialnej za jego realizacj¢ i sterujacej kosztami procesu. Obliczenie
stawek kosztéw procesOw umozliwia kontrole kosztéw, analiz¢ odchylen od
planowanych stawek kosztow proceséw i analize wydajnoSci pracy angazowanej
w realizacje procesow (...). JakoS¢ jako parametr oceniana jest na podstawie zgod-
nos$ci wynikow realizacji procesu ze zdefiniowanymi oczekiwaniami klientéw
wewnetrznych lub zewnetrznych. Jako$¢ mierzy stopien tej zgodnoSci. Na jako$¢
majg wplyw czas przebiegu procesu oraz koszt procesu, jednak parametry te
omawiane sg oddzielnie jako miary efektywnoSci procesu, dlatego w kwestii
jakosci procesu szczegdlna uwaga zostanie zwrdocona na jeden z wymiaréw —
stopien wystgpowania btedéw, a wigc jak duzo bledéw lub odchylefi od zadanych
warto$ci wystepuje podczas realizacji procesu” (Gabryelczyk 2000, s. 71-79).

Koszty procesu

7

-

Odsetek wystepowania btedéw

Czas przebiegu procesu

Rys. 2.1. Poprawa przebiegu procesu
Zrédto: (Scholz i Vrohlings 1994, s. 59).

W takim ujgciu podstawowym zadaniem efektywnego zarzadzania procesami
jest zwigkszanie wartoSci dla klientéw. Tylko te dziatania, w trakcie ktérych
powstaje warto$¢, za ktdrg klient sktonny jest zaptaci¢, maja wptyw na przychody
przedsigbiorstwa:

1) dziatania zwigkszajace wartos¢ dla klienta — sa to dziatania wykonywane
w przedsigbiorstwie, w wyniku ktérych powstaje produkt o cechach pozadanych
przez klienta oraz wymagany przez klienta sposéb obstugi;

2) dziatania niezwigkszajace wartoSci dla klienta — sg to dziatania, ktérych
wykonywanie w przedsigbiorstwie nie powoduje powstawania cech produktu
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majacych wartos¢ dla klienta (Swiderska 2003, s. 207). To ujecie jest zgodne
z zalozeniami szczuplego zarzadzania (lean management).

Controlling proceséw ma charakter holistyczny, a parametr controllingu
kosztéw jest jedng z badanych zmiennych. W kontekScie nowoczesnego podej-
Scia do proceséw zaréwno aspekty bezposrednio, jak i poSrednio wplywajace na
efektywno$§¢ kosztowa powinny by¢ przedmiotem zainteresowania praktykow
i teoretykdw. Tylko podejScie interdyscylinarne i dynamiczne, obejmujace czyn-
niki wplywajace na efektywno§¢ danego procesu i catej organizacji, musza by¢
przedmiotem controllingu proceséw.

2.3. Operacyijny controlling proceséw

Wedtug H.C. Vollmutha controlling operatywny obejmuje procesy krétkoter-
minowe i wobec tego za punkt wyjScia przyjmuje istniejace zasoby. Kierowanie
procesami zachodzacymi w przedsiebiorstwie odbywa si¢ za pomoca stalego
poréwnywania stanu faktycznego z zatozeniami. WielkoSci planowane trzeba
poréwnywac z danymi rzeczywistymi w miare mozliwoSci co miesigc, aby szybko
wykrywaé odchylenia (Vollmuth 2000a, s. 14).

W sferze operacyjnej controlling zajmuje si¢ sprecyzowaniem celéw, rejestro-
waniem osigganych rezultatow oraz planowaniem wykorzystywanych Srodkow
finansowych. Controlling zbiera dane z réznych dziatéw, przetwarza je i w postaci
przygotowanych informacji dostarcza zainteresowanym szczeblom w hierarchii
organizacyjnej przedsigbiorstwa. Informacje te sa wykorzystywane m.in. do plano-
wania (Czubakowska 2004, s. 42).

Podejscie procesowe do kosztéw przedsigbiorstwa pozwala na lepsze plano-
wanie 1 zarzgdzanie produktami czy ustugami. Cele podejScia procesowego do
kosztéw przedsiebiorstwa to przede wszystkim (Bitkowska i in. 2011, s. 81):

— zwigkszenie przejrzystosci kosztéw w posrednich obszarach przedsigbior-
stwa,

— zapewnienie racjonalnego wykorzystania zasob6w,

— alokacja Swiadczen wewnatrz przedsigbiorstwa w ramach kosztéw kalkulacji
produktu, co pozwoli na unikniecie btedéw strategicznych w zakresie polityki
produktu oraz zyskanie kontroli kosztéw posrednich obszaréw przedsigbiorstwa.

Odzwierciedlenie controllingu proceséw w ujeciu kosztowym stanowi kon-
cepcja rachunku kosztow dziatan (activity based costing).

Zgodnie z zatozeniami rachunku kosztéw dziatan (Piechota 2005, s. 23):

1) dziatalno$¢ kazdego przedsigbiorstwa nalezy rozumie¢ jako zbidr dziatan;

2) podstawowa przyczyna realizacji dziatafi s klienci przedsigbiorstwa — dzia-
tania s3 podejmowane w celu zaspokojenia ich potrzeb. Zaspokojenie popytu zgta-
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szanego przez nabywcéw wymaga zatem wykonania okreslonych dziatah w celu
wyprodukowania produktéw na rynek;

3) koszty w przedsi¢biorstwie powstaja w wyniku realizacji dziatan. Koszty
uznawane sg zatem za skutek wykonywanych w jednostce dziatafi, a nie ich przy-
czyne.

Cykl zarzadzania kosztami dziatafi obejmuje identyfikacje proceséw, mierzenie
efektywnoSci oraz podejmowanie decyzji (rys. 2.2).

P
rocesy Podejmowanie decyzji

— doskonalenie proceséw
— redukcja kosz?éw —rachunek kosztéw produktéow
— ograniczenie skali dziatalnoci —ocena projektow inwestycyjnych

— redefinicja proceséw gospodarczych — szacowanie kosztow
. LS — rachunek kosztéw docelowych
— zarzadzanie przedsiewzigciami ..
. — modele kalkulacji cen
— benchmarking

Mierzenie efektywnosci

— budzetowanie

— analiza rentownosci

— mierzenie efektywnodci dziataf

— wycena zapaséw

— wykorzystanie mocy przerobowych

Rys. 2.2. Cykl zarzadzania kosztami dziatafi
Zrédto: (Miller i Pniewski 2000, s. 25).

Rachunek kosztéw dziatafi jest metodologia pozwalajacg mierzy¢ wykonanie
i koszty dziatan, zasobdw i obiektow kosztowych. Zasoby sa przyporzadkowy-
wane do dzialaf, a nastgpnie dziatania sg przyporzadkowywane do obiektow
kosztowych na podstawie stopnia wykorzystania dziatania w tworzenie tegoz
obiektu. Rachunek kosztow dziatafi bada i bierze pod uwage relacje pomigdzy
no$nikami kosztéw i dziataniami. Z kolei zarzadzanie oparte na dziataniach jest
dyscypling, ktéra poprzez organizacje i optymalizacje czynno§ci wykonywanych
w poszczegblnych dziataniach koncentruje si¢ na doskonaleniu wartoSci otrzy-
mywanej przez klientéw i zwigkszaniu korzySci osigganych dzigki dostarczaniu
tej wartoSci. Dyscyplina ta obejmuje analiz¢ noSnikéw kosztéw (cost drivers
analysis), analiz¢ dziataf (activity analysis) i pomiar wykonan (performance
measurement). Podstawowym Zrédtem informacji o dziataniach wykorzystywa-
nych w zarzadzaniu nimi jest ABC — rachunek kosztéw dziatan (Rachunkowosc...
2006, s. 697). Relacje zachodzace pomigdzy zasobami, dziataniami i produktami
koficowymi przedstawiono na rys. 2.3.
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Przeptyw w rachunku
kosztéw dziatah

Symulacja przeptywu | Zasoby |
Nosnik
zasobow |
Surowce |—>| Dziatania |—>| Produkty koficowe
Nosniki
dziatan

| Produkty koficowe Zatozone cele

Rys. 2.3. Zalozenia rachunku kosztéw dziatan (ABC)
Zrédto: (Mahal i Hossain 2015, s. 66).

Konfiguracja modelu rachunku kosztéw dziatan w centralnym punkcie stawia
dziatania, ktére odnoszone sg do no$nikow kosztow, zasobow, miernikéw osia-
gnie¢ 1 obiektéw kosztowych (rys. 2.4).

Zasoby
Widok procesu
Nosniki kosztéw Dziatania Miary osiggnigé
Obiekty kosztowe

Rys. 2.4. Dwuwymiarowe podejScie do procesu kalkulacji kosztow
Zrédto: (Turney i Stratton 1992, s. 46-50).

Poréwnanie tradycyjnego rachunku kosztéw z rachunkiem kosztéw dziataf
przedstawia rys. 2.5.

Nalezy zaznaczy¢, ze waznym aspektem tak pojmowanego controllingu bedzie
zdolno$¢ powigzania rachunku kosztéw procesow z nowoczesnym podejSciem
do modelowania proceséw biznesowych. Zdolno$¢ do tacznego monitorowania
parametrow dotyczacych kwestii zaangazowanych zasobéw i wymaganych dzia-
fah powinna by¢ zbiezna z monitorowaniem innych niz finansowe charakterystyk.
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Charakterystyki te moga by¢ niezbedne do monitorowania spojno$ci modelu biz-
nesu przedsiebiorstwa, co ma znaczenie strategiczne. System ABC jest skuteczny
tylko wtedy, gdy wspiera model biznesu przedsigbiorstwa stanowigcy konfiguracje
procesow.

Rachunek kosztéw dziatafi Tradycyjny rachunek kosztéw
(ABC) (TCA)
Zasoby Zasoby

. . Wytyczone przez
Konsumpcja U nosniki zasob6w

Co rzeczywiscie

Dzialania zostalo zrobione

Konsumpcja H Wytyczone przez

no$niki dziatan v
Obiekty kosztowe Obiekty kosztowe
(Produkty i ustugi) (Produkty i ustugi)

Rys. 2.5. Rachunek kosztéw dziatan a tradycyjny rachunek kosztéw
Zrédto: (Oseifuah 2014, s. 584).

Zalety systemu ABC sa nastgpujace:

1) ABC zwigksza wydajno$¢ operacyjna, alokujac koszty ogélne na podstawie
rzeczywistego zuzycia zasobéw wedlug kazdego dzialania;

2) ABC uznaje wspodtzaleznosci czynnikéw generujacych koszty z dziataniami;

3) system umozliwia kierownictwu sprawdzenie, gdzie wystepuja najwyzsze
koszty, a takze co je generuje;

4) decyzje dotyczace poprawy cen, marketingu, projektowania produktow i asor-
tymentu produktéw moga by¢ bardziej efektywne dzigki wdrozeniu systemu ABC;

5) system ABC jest odpowiednia metoda generujaca poprawne i doktadne
informacje;

6) poprzez identyfikacje stabych linii produktéw i doktadnych kosztéw ABC
pomaga zwigkszy¢ wydajnosS¢ organizacyjng i rentownos¢;

7) system catkowicie eliminuje dziatania niezwigkszajace wartosci;

8) ABC wskazuje i poprawia biedy, ktdre nie zostaty zapisane w budzecie;

9) system zapewnia wzrost poprzez usuni¢cie waskich gardet, ktére powoduja
ograniczenie zdolnosci produkcyjnych/ustugowych;

10) system wspomaga specjalistéw ds. marketingu, poniewaz powoduje, ze kosz-

torysy sg wykorzystywane do ustalania cen.
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Do wad systemu ABC mozna zaliczy¢ nastgpujace jego wlaSciwosci (Mahal
i Hossain 2015, s. 71):

1) system ABC jest drozszy w utrzymaniu niz tradycyjny system kalkulacji
kosztéw;

2) proces wdrazania systemu ABC jest bardzo skomplikowany dla mene-
dzeréw, gdyz generuje liczne dane, dziatania i wymaga ich zebrania, sprawdzenia
procesu itp.;

3) z powodu zlozonoSci analizy proces decyzyjny staje si¢ diugotrwaty;

4) poniewaz menedzerowie sg przyzwyczajeni do korzystania z tradycyjnych
systemow kalkulacji kosztow w celu prowadzenia dziatalnoSci, zdarza sig, ze
system nie jest prawidtowo rozumiany;

5) dane ABC tatwo mozna btednie zinterpretowac, poniewaz istnieje ogromna
ilo&¢ nieistotnych danych;

6) w praktyce, poniewaz menedzerowie nalegaja na przypisanie wszystkich
kosztéw do obiektéw kosztéw, wyniki te zawyzaja koszty i zanizaja btedy marzy
W wycenie;

7) jeSli nikt w organizacji nie przyjrzy si¢ nowym kosztom ABC i dochodo-
wosci, zesp6t projektowy nie osiggnie zatozonych celéw projektu, gdyz menedze-
rowie nie beda stosowaé tego systemu;

8) konsultanci nie znaja szczegdétowych dziataf i probleméw firm, w zwigzku
z tym bardzo czesto nie udaje im si¢ w niektérych przypadkach wspiera¢ zarza-
dzania kosztami na oczekiwanym poziomie;

9) w przedsigbiorstwach czgsto powstaje opdr, poniewaz ludzie czuja si¢ zagro-
zeni sugestia, Ze ich prace mozna poprawic.

Wdrozenie systemu ABC powinno by¢ uzasadnione na podstawie stosunku
kosztéw do korzySci, tak jak w przypadku kazdego innego przedsigwziecia
(Cokins 2016, s. 6). Wyraza to wzor:

Przyrostowe korzysci
Przyrostowe koszty administracyjne

>1.

Tak podjeta decyzja o wdrozeniu systemu powoduje, ze warunkiem wdrozenia
systemu jest uzasadnienie, iz relacja, jaka zachodzi pomigdzy korzy§ciami a kosz-
tami, powinna by¢ wigksza od 1.

Jeszcze bardziej skomplikowanym podejsciem do controllingu proceséw jest
rachunek kosztéw dziatan sterowany czasem (time-driven activity-based costing).
Jest on poszerzong koncepcja pierwotnego rachunku kosztéw dziatafi wzbogaco-
nego o parametr czasu. Sterowany czasem rachunek kosztéw dziatafi wykorzystuje
czas do rozliczania kosztéw zasobéw bezpoSrednio na obiekty, takie jak trans-
akcje, zaméwienia, produkty, ustugi i klienci. Wykorzystanie miernikdw zdolnoSci
produkcyjnych zasobéw (czasu) jako zasadniczego no$nika kosztéw pozwala na
pominigcie skomplikowanego etapu, jaki wystepuje w konwencjonalnym rachunku
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kosztéw dziatan, polegajacego na przypisaniu kosztow zasobow do dziataf przed
ich przypisaniem do obiektow kosztowych. W tym modelu wykorzystuje si¢
czas jako zasadniczy no$nik kosztéw, poniewaz wigkszoS¢ zasobow, takich jak
personel i wyposazenie, charakteryzuje si¢ zdolnoScig produkcyjna, ktérg fatwo
mierzy¢ dtugoscia czasu ich gotowoSci do wykonywania pracy. Za pomocg tego
modelu firmy moga optymalizowac swoje procesy w granicach organizacji, ale
réwniez moga probowaé usprawniac i optymalizowaé procesy dotyczace partneréw
zewnetrznych, w szczegdlnoSci dostawcéw i klientéw (Kaplan i Anderson 2008,
s. 34 1 126). Zaréwno rachunek kosztéw dziataf, jak i jego rozszerzona wersja
uwzgledniajgca funkcje czasu stanowig te czeS$¢ controllingu proceséw, ktéra
odwzorowuje efektywno$¢ proceséw z punktu widzenia rachunku kosztéw.

2.4. Strategiczny controlling proceséw

Controlling strategiczny w swoich zalozeniach odnosi si¢ do oceny sytuacji
przedsiebiorstwa w kontekScie dtugiej perspektywy czasowej, z reguty do kwestii
implementacji i monitorowania strategii przedsiebiorstwa. Moze dotyczy¢ takze
innych aspektéw, jak na przyktad wartoSci przedsiebiorstwa. W kreowaniu
wartoSci nalezy bra¢ pod uwage nie tylko warto§¢ dodana, ale réwniez odejmo-
wang. Przede wszystkim trzeba znalez¢ dziatania lub powigzania, ktére raczej
odejmujg warto§¢, zamiast jej przysparzaé, i je wyeliminowa¢. Zadaniem strate-
gicznego controllingu wartoS$ci jest wskazanie dziatan, ich powigzafi i uwarun-
kowafi, aby menedzerowie nie wpadali w putapki niszczace warto$¢” (Strate-
giczny... 2011, s. 67).

Controlling strategiczny jest procesem sktadajacym si¢ z prognozowania
1 planowania, w czasie ktorego naczelny zarzad decyduje o najwazniejszych
kwestiach zwigzanych z tym, co przedsigbiorstwo zamierza robi¢ oraz jak zamierza
to osiagnaé (Gabrusewicz, Kamela-Sowinska i Poetschke 2001, s. 371). Najbardziej
popularnym narzedziem controllingu strategicznego jest model strategicznej karty
wynikéw opracowany przez R.S Kaplana i D.P. Nortona (rys. 2.6).

Autorzy ci stworzyli strategiczng karte wynikéw jako model zapewniajacy
kadrze kierowniczej wszechstronne ramy, ktére mogg przeksztalci¢ wizje i stra-
tegie firmy w spéjny i powigzany zestaw miar wydajnosci. BSC zapewnia opinie
na temat wewngtrznych proceséw biznesowych, ich wydajnosci oraz wptywu na
spelnienie warunkéw rynkowych w celu przegladu strategii i przysztych planéw
(Creamer i Freund 2010, s. 365). Model obejmuje cztery kluczowe perspektywy,
a mianowicie perspektywe klienta, proceséw wewnetrznych, finanséw oraz nauki
i rozwoju (Ionut Ivanov i Avasilcai 2014, s. 1191):
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1) perspektywa klienta — wszystkie cztery perspektywy BSC maja takie samo
znaczenie, ale klienci sg gléwna przyczyna istnienia kazdej organizacji. Autorzy
modelu uwazaja, ze pracownicy wielu organizacji nie wiedza, czego potrzebuja
klienci i w jakim stopniu ich aktywnoS§¢ wptywa na nie. GIéwne obawy klientéw
dotyczg czterech kategorii: czasu, jakoSci, wydajnoSci i serwisu;

2) perspektywa proceséw wewnetrznych — koncentruje si¢ na wszystkich dzia-
faniach i procesach, ktére sg kluczowe dla organizacji, zapewniajac oczekiwang
warto$¢ dla klientéw. Gtéwnym warunkiem osiggnigcia pozadanych rezultatéw
dzieki udoskonaleniu proceséw jest ocena wydajno$ci organizacji i identyfikacja
mozliwych probleméw, ktére majg wplyw na jako$¢ produktow;

3) perspektywa finansowa — bardzo wazne jest, aby wiedzie¢, skad wziaé
pienigdze i jak je zainwestowac, aby stac si¢ opfacalnym. Analizowane wskazniki
finansowe rdznig si¢ w zaleznoSci od firmy. Najczestszym bigdem popelnianym
przez wigkszo§¢ organizacji jest zbyt duze skupianie si¢ na wskaznikach finanso-
wych i ignorowanie catkowicie lub czedciowo innych perspektyw;

4) perspektywa nauki i rozwoju — organizacje muszg nauczyc si¢, Ze pracow-
nicy s3 bardzo wazni nie tylko dla ich konkretnych zadan, ale takze dla ich
kreatywno§ci i umiejetnoSci opracowywania nowych pomystéw. Potrzeba wiedzy
i umiejetnosci pracownikéw moze by¢ bardzo wazna, zwlaszcza gdy pojawiajg si¢
nowe technologie i procesy.

Szczegbty tej koncepcji R.S. Kaplan i D.P. Norton rozwijali ewolucyjnie, zawie-
rajagc idee, wyniki badaf oraz rezultaty praktycznych wdrozen w wielu publika-
cjach (Kaplan i Norton 1992, s. 71-79; 1993, s. 134—147; 1996a; 1996b, s. 75-85;
2000a, s. 167-176; 2000b, 2004).

Na podstawie badafi A.D. Crabtree i G.K. DeBusk potwierdzili, Ze istniejg
dowody na to, iz firmy osiggaja wigksze stopy zwrotu po wdrozeniu BSC.
Te wyniki dostarczaja mocnych dowoddéw na to, ze BSC jest skutecznym
narzedziem do zarzadzania, ktére prowadzi do poprawy zyskéw akcjonariuszy
(Crabtree i DeBusk 2008, s. 14). W kontekScie controllingu proceséw najwieksze
znaczenie ma perspektywa proceséw wewnetrznych. OczywiScie istnieje w tym
zakresie pewna niespdjnosé, gdyz procesy dotycza takze pozostatych perspektyw.

Perspektywa proceséw wewnetrznych koncentruje si¢ na operacjach, ze szcze-
gblnym uwzglednieniem produktu i jego koncepcji. Wreszcie, perspektywa uczenia
sie i wzrostu wigze si¢ ze zmianami i ulepszeniami, ktére powinny zostaé przyjete
przez firme, aby odzwierciedli¢ jej wizjg. W tej perspektywie kluczowa jest umie-
jetno$¢ tworzenia nowych rozwigzan wzmocnionych przez zastosowanie bench-
markingu i technologii informacyjnych (Sainaghi, Philipsb i d’Angellaa 2019).

Perspektywa procesow wewnetrznych pozwala ogdlnie zidentyfikowaé naj-
bardziej efektywne procesy dla organizacji, aby osiaggnaé wysoka efektywnoS¢
w zakresie wiasnych celéw. Moga one obejmowac cele zaréwno krétko-, jak i dtu-
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goterminowe, a takze uwzglednia¢ innowacyjne opracowywanie procesow w celu
stymulowania poprawy. Firmy powinny dokfadnie rozpoznawac i organizowac
procesy kreacji wartoSci wewnetrznej, ktore sg kluczowe dla celéw klientow
1 akcjonariuszy (Tugce Kalendera i Vayva 2016, s. 78).

Zasadne jest zwrdcenie uwagi na to, ze funkcyjne podejScie do controllingu
wspomaga proces wdroZenia strategicznej karty wynikéw. W praktyce stosowane
sa takze funkcyjne karty wynikéw odnoszace si¢ do wybranych proceséw, jak
zakupy i logistyka (Engelhardt 2002, s. 70), marketing (Preissner 2002), zasoby
ludzkie (Becker, Huselid i Ulrich 2002) i inne. W tabeli 2.2. przedstawiono przy-
porzadkowanie poszczegdlnych rodzajéw controllingu funkcyjnego do perspektyw
strategicznej karty wynikow.

Tabela 2.2. Miejsce poszczegélnych rodzajéw controllingu funkcyjnego

Perspektywa strategicznej karty wynikéw

Perspektywa Rodzaj controllingu funkcyjnego

Nauki i rozwoju Controlling dziatalno$ci badawczo-rozwojowej
Controlling personalny

Proceséw wewnetrznych | Controlling projektéw

Controlling logistyki

Controlling produkcji i kosztow jej wytworzenia
Controlling ekologii

Klienta Controlling marketingu i sprzedazy

Finansow Controlling finansowy
Controlling inwestycji

Zrédto: (Jabtonski i Jabtonski 2011, s. 61).

W ramach proceséw wewnetrznych zdefiniowano controlling projektéw, con-
trolling logistyki, controlling produkcji i kosztéw jej wytworzenia oraz controlling
ekologii. Nalezy jednak zawrdcié¢ uwage, ze procesy biznesowe odnoszg sie takze
do pozostatych perspektyw, w konsekwencji ksztattujac konfiguracje modelu biz-
nesu przedsigbiorstwa.

Zalozeniem controllingu strategicznego jest wykorzystanie koncepcji kluczo-
wych wskaznikéw efektywnoSci (key performance indicators — KPI). Odnosza
si¢ one do procesOw i calej organizacji (Wasniewski 2018). Wyrdzni¢ mozna
(Parmenter 2016, s. 30):

1) kluczowe wskazniki rezultatu (key result indicators — KRI) — umozliwiajg
zarzadowi ogélne podsumowanie stanu efektywnosci organizacji;

2) wskazniki rezultatu (result indicators — RI) — méwia zarzadowi, w jaki
sposob zespoty faczg sity, aby osiggnac okreslone rezultaty;
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3) wskazniki efektywnoSci — méwig zarzadowi, jak bardzo efektywna jest
organizacja w ramach swoich krytycznych czynnikéw sukcesu, a przez ich moni-
torowanie zarzad jest w stanie znaczaco zwigkszy¢ efektywnoSc.

Wskazniki moga mie¢ charakter bezwzgledny lub wzgledny (Volmuth i Zwet-
tler 2009, s. 9). Oba sg wazne dla oceny zdolnoSci proceséw do osiggania zatozo-
nych celéw przedsigbiorstwa. R.S. Kaplan i D.P. Norton poprzez zdefiniowanie
osobnej perspektywy proceséw eksponuja i wynosza zarzadzanie procesami na
poziom strategiczny. W perspektywie procesow wewnetrznych menedzerowie
identyfikuja dziatania i procesy kluczowe dla realizacji celéw sformutowanych
w perspektywie klientéw i finanséw. Zwykle przedsigbiorstwa okreSlajg cele
i mierniki w tej perspektywie po sformutowaniu ich najpierw w dwéch poprzed-
nich. Taka kolejno$¢ umozliwia skoncentrowanie miernikow na tych procesach,
ktére pozwolg osiggnaé cele finansowe i rynkowe. Autorzy ci wskazuja, ze wigk-
szo8¢ stosowanych systeméw mierzenia wynikéw dotyczy usprawniania obec-
nych proceséw operacyjnych. Dla potrzeb strategicznej karty wynikéw zalecaja
menedzerom okreslenie pelnego wewnetrznego tancucha wartoSci — poczawszy od
proceséw innowacyjnych, polegajacych na zdefiniowaniu obecnych i przysztych
potrzeb klientéw oraz nowych sposobdéw zaspokajania tych potrzeb, poprzez
procesy operacyjne, obejmujace wytwarzanie produktéw (ustug) i dostarczanie
ich istniejacym klientom, az do proceséw obstugi posprzedazowej, polegajacych
na §wiadczeniu ustug dodajacych wartos¢ do sprzedanych produktéw (Kaplan
i Norton 2006, s. 95). W ten sposob autorzy ci w swoim pierwotnym zamySle
nawigzali do obecnie szeroko rozwijanej koncepcji modeli biznesu traktowanego
jako zbior proceséw stuzacych do dostarczenia wartoSci klientowi i zapewnienia,
ze dzigki tej dostawie zostanie przechwycona warto$¢ z rynku, ktéra powinna
wptynaé na sukces organizacji.

W tabeli 2.3 przedstawiono przyktad kilku wskaznikéw osiagni¢é adekwat-
nych do perspektywy proceséw wewnetrznych ujetych w ramach modelu balanced
scorecard dla przedsiebiorstwa transportowego (Tubis i Werbifiska-Wojcie-
chowska 2017, s. 541).

Powigzanie fancucha wartosci i jego efektywnosci z wizjg i strategig organizacji
stanowi punkt wyjScia omawianej koncepcji. Misja, strategia i cele sg przekladane
na miary osiagnie¢, za pomocg realizowanych proceséw sg weryfikowane i zapew-
niajg informacje zwrotne zainteresowanym menedzerom. WejScie w cykl (rys. 2.7)
powoduje, ze przedsigbiorstwo wraz zaangazowanymi w dzialania pracownikami
skupia si¢ na rozwoju wydajnosci i zdolnosci do przewidywania potencjalnych
zmian poprzez strategiczne uczenie sig.

Przyktad miar osiggni¢¢ dla perspektyw modelu BSC przedstawiono na rys. 2.8.
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Tabela 2.3. Kluczowe wskazniki monitorowane w przyktadowej firmie

Lp. | Wskaznik Definicja Charakterystyka
1 KPI1 | WskazZnik rotacji Monitorowany w cyklu miesigcznym, kwartalnym
irocznym
2 KPI2 | Rentowno$¢ potaczen | W obliczeniach rentownoSci bierze si¢ pod uwage
nastgpujace parametry: liczbe przejechanych kilome-
tréw, liczbe zrealizowanych potaczen, Srednia liczbe
pasazeréw na trasie. Rentowno$¢ jest obliczana dla
poszczegdlnych kurséw i dla trasy. Ostateczna ocena
optacalno$ci odnosi si¢ do kierunku, a nie do poszcze-
g6lnych kurséw. Uwzglednia sig trasy realizowane
w ramach regularnego transportu publicznego
3 KPI3 | Ogoélne koszty dzia- | Catkowite koszty poniesione w zwigzku z prowadzong
falnosci biznesowej | dziatalnoScia gospodarcza, ktére sa podstawa do usta-
lenia kwoty wypracowanego zysku
4 KPI4 | Koszty utrzymania | Pod koniec miesigca stacja obstugi jest zobowigzana
w przeliczeniu na do okreS§lenia kwoty kosztéw zwigzanych z globalnym
pojazd utrzymaniem wtasnej floty pojazdéw
5 KPI5 |Sredni ruch w przeli- | Pod koniec kazdego miesigca ustalany jest Sredni ruch
czeniu na potaczenie |na kazdym kursie wykonanym w danym kierunku

Zrédto: (Tubis i Werbinska-Wojciechowska 2017, s. 541).

Strategia

Kluczowe wskazniki
efektywnosci KPI

e ]

Przystosowanie ludzi do strategii
.Skupienie i rozw6j wydajnosci”

<

—

Procesy

Symulacja

Scenariusze ,,co, jesli...”
Przewidywanie
Inicjowanie dziataf korygujacych

Rys. 2.7. Proaktywna, zréwnowazona karta wynikéw i taficuch wartoSci
Zrédto: (Chytas, Glykas i Valiris 2011, s. 465).
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— Wazrost zwrotu z inwestycji (/)

— Obnizenie kosztéw operacyjnych IT (7 ,)
Perspektywa — Poprawa ogdlnej wydajnosci (/,,)

finansow — Zwigkszenie udziatu w rynku (/)

— Dynamika sprzedazy (1,

— Ekonomiczna warto$¢ dodana (/)

— Zadowolenie uzytkownikéw ERP (Z,))
— Czas reakcji na skargi uzytkownikéw ERP (Z,,)

— Latwos¢ uczenia si¢ i uzytkowania (1,,)
Perspektywa . . L . .
Klienta Ulepszanie zarzadzania relacjami z klientami (Z,,)

9 — Zwigkszenie liczby zatrzymanych klient6w i ich lojalnosci (Z,,)
§‘2 — Rentownos¢ klienta (7,
'z — Zadowolenie klientéw z oferowanych ustug (,,)
=
(i —
§ — Szybkos¢ aktualizacji systemu informacyjnego (/;)
E — Innowacyjne materiaty szkoleniowe pracownikéw informacyjnych (Z,,)
:% — Ulepszony proces szkolenia (7,;)

Perspektywa

nauki i rozwoju —— Liczba nowych projektéw badawczo-rozwojowych (1,,)

— Mozliwo$¢ wdrozenia nowej funkcjonalnosci IS (7,,)

— Proces mozliwosci innowacyjnych (7))

— Zdolnos¢ do przyjmowania nowych proceséw (/,.)

— Automatyzacja proceséw migdzyfunkcyjnych (Z,))

— MozliwoS$¢ integracji migdzy funkcjami (7,,)
Perspektywa | | Dostepnosé i czas dziatania systemu IT (I i)
wewnetrznych . ..
proceséw [ [ Ulepszone standardowe procedury w réznych lokalizacjach (Z,,)
biznesowych — Poprawa efektywnosci operacyjnej (/,5)

— Umiejetnos¢ integrowania systeméw informatycznych (7,

— Zmniejszone powielanie zasobow wejsciowych (7,,)

Rys. 2.8. System pomiaru osiggni¢é oparty na modelu balanced scorecard
Zrédto: (Shen, Chen i Wang 2016, s. 131).

Aspekt controllingu proceséw przejawia si¢ wigc we wszystkich perspekty-
wach, poniewaz w ich zakresach tematycznych sposéb wytworzenia wartosci
opiera si¢ na podejsciu procesowym. W ujeciu strategicznym zarzgdzanie proce-
sami zawiera trzy podstawowe komponenty:

1) metody i koncepcje okreslajace zasady zarzgdzania procesem rozpatrywane
W ujeciu operacyjnym i strategicznym. Zaliczy¢ do nich mozna japonska filozo-
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fia¢ kaizen, reengineering procesow biznesowych, narzedzie balanced scorecard
iinne. Ponadto istniejg bardzo specyficzne techniki odnoszace si¢ do okreSlonych
atrybutéw procesu stuzace do poréwnywania oraz analizy strukturalnej procesu;

2) tre§¢ (cykl zycia) zarzadzania procesami: identyfikacja procesu (zestawienie
mapy procesu, okreSlenie parametrow procesu i struktury wewnetrznej), pomiar
procesu (wskaznik ustawienia wydajnoSci procesu, okreSlenie pozadanej wartoSci
wskaznikéw, pomiar osigganych wartoSci), udoskonalenie procesu.

3) zasady zarzadzania procesem: dotyczg integralnoSci (istota zarzadzania
procesem rozumianym w catym przedsigbiorstwie), wtasnoSci (kazdy proces ma
wiadciciela odpowiedzialnego za wydajno$¢ i ciggte doskonalenie), dokumentacji
(wszystkie procesy sa identyfikowane, wizualizowane i zauwazane w doku-
mentacji firmy, tacznie ze standardami i regulacjami dotyczacymi dostawcow
i klientéw), pomiar (kazdy proces jest mierzalny wedtug trzech podstawowych
parametrow: czasu, kosztow i jakoSci) oraz kontroli (wtaSciciele procesu powinni
kontrolowa¢ przeptyw procesu, wykrywac odchylenia i je eliminowac).

Zasadniczo zasady zarzadzania procesami mozna podzieli¢ na trzy grupy
(Sujova, Rajnoha i Merkova 2014, s. 277):

1) zasady odnoszace si¢ do pracy (integracja i kompresja, delinearyzacja,
najbardziej odpowiednie miejsce realizacji),

2) zasady odnoszace si¢ do procesu (praca zespotowa, motywacja procesowa,
odpowiedzialno$¢ za proces, zrozumienie wariantu procesu),

3) zasady odnoszgce si¢ do przedsiebiorstwa (elastyczna autonomia zespotéw
procesowych, wiedza i informacje bez barier).

Podejscie procesowe w takim ujeciu ma kilka wad. Nadmierna presja na osia-
gnigcie zaplanowanych wynikow finansowych przy jednoczesnym braku obserwacji
wynikéw niefinansowych moze prowadzi¢ do dziatafi o negatywnych reperkusjach,
takich jak (Michalak 2008, s. 64—65):

1) szukanie nadmiernych oszczednoSci;

2) redukcja kosztéw, ktére przynosza korzySci ekonomiczne dopiero w dtugim
okresie;

3) zmniejszanie kosztow pracy, przez redukcje zatrudnienia i (lub) wynagro-
dzen, co moze prowadzi¢ do przecigzenia pracownikéw, ich mniejszej wydajnosci,
zwigkszonej liczby popetnianych btedéw, wreszcie obnizenia ich morale, zwigk-
szonej fluktuacji i absencji chorobowej, a nawet dziatania na szkodg przedsiebior-
stwa;

4) sprzedaz aktywow (np. srodkéw trwatych lub zapaséw) z nieformalnym
zobowigzaniem pdzniejszego ich odkupienia, aby zmniejszy¢ mianownik w przy-
padku wykorzystania wskaznika rentownoS$ci aktywow na koniec okresu spra-
wozdawczego, co tworzy falszywy obraz sytuacji finansowo-majatkowej danej
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jednostki organizacyjnej, a w konsekwencji stanowi probe manipulacji wskazni-
kami, podawania nieprawdziwych danych itp.;

5) koncentracja na celach krétkookresowych, co moze prowadzi¢ do podejmo-
wania decyzji niezgodnych z celami dlugoterminowymi;

6) niepodejmowanie dziafaf, ktére charakteryzuja si¢ duzym ryzykiem; dzia-
fania takie moga jednak przynosi¢ ponadprzecigtne zyski i prowadzi¢ do zdobycia
przez przedsigbiorstwo pozycji lidera na rynku;

7) obnizanie poziomu celéw (planowanej wielkoSci sprzedazy) i zwiekszanie
luzu budzetowego przez kierownikéw centréw odpowiedzialnosci, co jest przy-
czyng nieoptymalnego wykorzystania zasobdw przez przedsigbiorstwo, innymi
stowy prowadzenia tzw. gry budzetowe;j;

8) w skrajnym przypadku manipulacja danymi przez tworzenie nieodpowied-
niego poziomu rezerw (na zte dtugi, ubytki w zapasach, udzielone gwarancje),
lub wrecz fatszowanie danych finansowych, tworzenie sytuacji, ktéra zachgca
do popetniania oszustw. Dziatania takie maja niekorzystne nastepstwa w postaci
ostabienia zaufania do systemu rachunkowosci, audytu i zarzadéw.

Strategiczne podejScie do controllingu proceséw powoduje, ze dziatania
operacyjne maja w pewnym sensie charakter strategiczny, co w przypadku holi-
stycznego podejScia powoduje zacieranie si¢ granic pomig¢dzy podejSciem strate-
gicznym i operacyjnym. Traktowanie modelu biznesu przedsigbiorstwa jako zbioru
procesow i wspomaganie ich dziatania poprzez nowoczesne systemy modelowania
ich przebiegéw powoduje, ze w takim podejsciu wszystkie procesy majg charakter
strategiczny, gdyz przyczyniajg si¢ do efektywnego funkcjonowania modelu
biznesu przedsi¢biorstwa.

2.5. Funkcyiny controlling proceséw

W zakres controllingu proceséw wchodzi controlling funkcyjny. Pomimo
ze dotyczy on specjalistycznych zagadnien, to w kazdym z nich procesy maja
kluczowe znaczenie. W podejsciu funkcjonalnym controlling pojmowany jest jako
kompleks zadaf, ktére powinny by¢ wykonane w celu podniesienia efektywno-
Sci zarzadzania przedsigbiorstwem. Przedstawiciele podejScia funkcjonalnego
traktujg controlling jako czg§¢ procesu zarzadzania przedsigbiorstwem. Nie sg
jednak zgodni co do zadaf i funkcji controllingu w systemie zarzadzania. Aktu-
alnie wsrod zwolennikéw funkcjonalnego podejScia do controllingu najliczniejsza
grupg stanowig autorzy, ktérzy uwazaja, ze gldwne zadania controllingu dotycza
koordynacji subsysteméw zarzadzania. Uwazaja oni, Ze controlling powinien
miec¢ szersze znaczenie. Ich zdaniem o controllingu mozna méwié tylko wowczas,
gdy spetnia on funkcj¢ koordynacyjng. Ma on bowiem rozwigzywaé problemy
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zarzadzania, a problemem, ktdry powinien zosta¢ jak najszybciej rozwigzany, jest
obecnie niedostateczne wzajemne dostosowanie wszystkich elementéw systemu
zarzadzania (Kulifiska-Sadtocha 2003, s. 50). Controlling jest wiec traktowany
jako koncepcja zarzadzania traktujaca przedsiebiorstwo jako system wzajemnie
powiazanych elementéw oraz uwzgledniajaca jego indywidulany charakter oraz
zmieniajace si¢ warunki otoczenia gospodarczego (Janczyk-Strzata 2013, s. §83).
W ramach controllingu funkcyjnego mozna wymieni¢ nastg¢pujace obszary:
controlling dziatalnoSci badawczo-rozwojowej, controlling projektéw, controlling
logistyki, controlling produkcji, controlling kosztéw produkcji, controlling perso-
nalny, controlling marketingu i sprzedazy, ekocontrolling, controlling inwestycji
i inne. Jak pisze M. Sierpifiska (2004, s. 24), w praktyce gospodarczej nie stosuje
si¢ w czystej postaci zadnego z wymienionych uktadéw klasyfikacyjnych, przyjmo-
wane jest najczesciej podejScie szczeblowe z wykorzystaniem controllingu wybra-
nych funkcji przedsigbiorstwa — na przyktad wprowadza si¢ controlling badan
1 rozwoju, controlling projektéw, controlling inwestycji, controlling personalny,
controlling marketingu i sprzedazy oraz controlling finansowy, a funkcje logi-
styki oraz produkcji i koszty ich wytwarzania realizuje si¢ w ramach controllingu
operacyjnego. Osobny charakter ma controlling jakoSci, ktérego zatozenia opieraja
si¢ na monitorowaniu jakoSci produktéw i ustug, a takze innych obszaréw funk-
cjonowania organizacji zwigzanych bezpoSrednio i poSrednio z jakoScig procesow
zarzadczych (Wilmes, Radtke i Aurich 2000, s. 19). We wszystkich tych obszarach
sposob wykreowania wartoSci dla klienta zewngtrznego lub wewnetrznego opiera
si¢ na procesach. W takim ujeciu zatem kazdy controlling funkcjonalny jest cz¢scig
catoSciowego controllingu proceséw. Suma sktadnikéw wydzielonych obszarow
controllingu stanowi przedmiotowy controlling proceséw. Efektywnos¢ organizaciji
za$ jest sumag efektywnoSci poszczegélnych obszaréw dziatania organizacji podda-
nych controllingowi.



3. Controlling proceséw w swietle badania
ankietowego

3.1. Metoda badawcza

W latach 2013-2015 przeprowadzono badania, ktérych gtéwnym celem byto
okreslenie stanu dojrzatoSci wykorzystania controllingu proceséw w przedsig-
biorstwach dziatajacych w Polsce!. Motywacja do podjecia studiéw byta potrzeba
rozpoznania mozliwo§ci i zakresu wspomagania controllingu proceséw narze-
dziami ICT.

W badaniach empirycznych zastosowano nieprobabilistyczng metode doboru
préby — dobor celowy, co miato umozliwié¢ pozyskanie mozliwie reprezentaty w-
nych dla populacji wynikéw. W badaniach wzigty udziat przedsigbiorstwa dzia-
Tajace na terenie Polski. Respondentami byli przedstawiciele kadry zarzadzajacej,
zar6wno szczebla naczelnego (menedzerskiego), jak i dyrektorzy czy kierownicy
operacyjni oraz controllerzy.

Badania ankietowe realizowane byty z wykorzystaniem systemu informatycz-
nego klasy business intelligence o nazwie Business Navigator firmy Archman
sp. z 0.0. z Krakowa. System ten posiada modut ankiety, ktory wspomaga prowa-
dzenie badaf na duza skale i umozliwia prezentacje wynikéw w dowolnym ukta-
dzie. Kluczowe jego funkcjonalnosci to:

— w pelni samodzielne definiowanie przez uzytkownika ankiety oraz kiero-
wanie jej do wybranych respondentéw,

— definiowanie ankiet seryjnych, tworzonych i rozsytanych automatycznie
przez system po wczeSniejszym zdefiniowaniu parametrow wysyiki,

— zarzadzanie dostepem wskazanych oséb do wynikéw.

Ankieta zostata pierwotnie przygotowana w arkuszu kalkulacyjnym, a nastepnie
transponowana do systemu informatycznego Business Navigator. Nastepnym
krokiem byta rejestracja adresu e-mailowego respondenta, po uprzednim pozy-

! Badania empiryczne prowadzone byty w ramach grantu badawczego NCN nr projektu N115
431440, a syntetyczne wyniki zostaty zaprezentowane w monografii (Nesterak 2015).
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skaniu od niego akceptacji udziatu w badaniu. Z systemu informatycznego ankieta
byta bezpoSrednio i automatycznie przesytana drogg mailowa do respondenta,
z pro§ba o jej wypetnienie. Czas rozpoczecia pracy nad ankieta byl rejestrowany
w systemie informatycznym, dzieki czemu istniata mozliwo$¢ uzyskania na biezaco
wiedzy o liczbie uczestnikow badania. Respondent miat mozliwo$¢ w dowolnej
chwili przerwaé wypetnianie ankiety, zapisa¢ dotychczasowe wyniki i powrécié do
niej w dogodnym dla siebie terminie. Mozliwo§¢ czasowego wstrzymania uzupet-
niania ankiety byta uwarunkowana wypelnieniem 80% jej pytah oraz obowigz-
kowo metryczki firmy (charakterystyka podmiotu) i respondenta (charakterystyka
osoby). Po zakoficzeniu wypetniania respondent otrzymywat automatyczny e-mail,
w ktérym informowano go, ze wystanie ankiety zostato zakonczone sukcesem.
W ramach podzigkowania za poSwigcony czas ankietowani otrzymywali wersje¢
elektroniczng monografii pt. Controlling. System oceny centrow odpowiedzialnosci
za wyniki (Nesterak 2002).

W pierwszej kolejnoSci ankieta zostata wystana do wybranej grupy 30 respon-
dentéw (badania pilotazowe), 0séb, ktére pracowaty na stanowiskach controllin-
gowych. Proszono je o wypelnienie ankiety i wskazanie swoich uwag, zar6wno
merytorycznych, jak i technicznych, dotyczacych przejrzystosci i zrozumienia
kwestionariusza ankiety. Celem takiego dziatania byta konieczno$¢ weryfikacji
narzedzia badawczego w taki sposob, aby byto ono z jednej strony szczegdtowe,
a z drugiej — nie prowadzito do negatywnego jego odbioru przez respondentow.
Zebrane uwagi postuzyly do opracowania drugiej wersji ankiety, nieco odchu-
dzonej, ktdra zostata przestana do 860 respondentéw deklarujacych cheé udziatu
w badaniach. Baza potencjalnych respondentéw zostata opracowana na podstawie
wstepnych rozmoéw z pracownikami szczebla menedzerskiego oraz zatrudnionymi
w dziatach finansowych i controllingowych organizacji dziatajacych w Polsce.
W pelni wypelniong ankiete przekazato 266 respondentéw (30,9% ogdtu bada-
nych). Lacznie 594 (69,1%) ankiety nie zostaty zwrdcone, przy czym 193 (22,4%)
respondentéw rozpoczeto wypetnianie ankiet, ale ich nie dokoficzyto. Niektorzy
z respondentéw, ktérzy nie wypelnili ankiety, wskazali, Ze po przeczytaniu
szczegotowych pytafi nie byli w stanie odpowiedzie¢ profesjonalnie i rzetelnie na
pytania. Argumentowali to brakiem wiedzy na temat prowadzonych badan.

Ankieta sktadala si¢ z szeSciu obszaréw tematycznych, o zréznicowanej obje-
toSci. Dodatkowo, by pozyskaé wiedze o respondencie, zamieszczono szczego-
fowa metryczke na jego temat oraz na temat przedsigbiorstwa, ktére reprezentuje.
W tabeli 3.1 przedstawiono ogdlna zawarto$¢ poszczegdlnych obszaréw ankiety.

W ankiecie postanowiono wykorzystaé takze formulg pytan otwartych, pozwa-
lajacych respondentom wypowiedzie¢ si¢ szerzej na temat okreSlonego problemu.
Komentarz stanowit uzupetnienie odpowiedzi o bardzo cenne dla badafi opinie
0s6b wypetniajacych ankiete.
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Tabela 3.1. Obszary badan ankietowych oraz gtéwne cele ich realizacji

Lp. | Obszar ankiety Cele pozyskania materialu badawczego
1 |Controlling — sposob budowy strategii
strategiczny — zasady monitorowania strategii

— zakres wykorzystywanych metod i technik do budowy strategii
— wykorzystanie informatyzacji w obszarze controllingu strategicznego

2 | Controlling — stopiefi zaangazowania personelu firmy w realizacj¢ zadan
projektu — stosowane metodyki zarzadzania projektami

— przebieg procesu budzetowania projektu

— wykorzystanie informatyzacji w obszarze controllingu projektu

3 | Controlling — zasady i skuteczno$¢ istniejacych w firmie procedur

proceséw — sposdb rozwiazywania konfliktéw decyzyjnych

— zakres wykorzystania elektronicznego obiegu dokumentéw

— metody pomiaru efektywnoSci przebiegu proceséw

— zakres i wykorzystanie informatyzacji obszaru controllingu proceséw

4 | Controlling — zasady funkcjonowania systemu finansowego firmy

finansowy — metodologia dekretacji zdarzen gospodarczych

— sposoby ewidencji i rozliczania przychoddéw i kosztow

— przebieg i zasady procesu budzetowania i jego przydatno§¢é w firmie
— skala odpowiedzialno$ci kierownikéw za budzetowanie

— sposoby raportowania wynikow

— skala wykorzystywanych miernikéw oceny realizacji zadafi budzeto-

wych
— zakres i wykorzystanie informatyzacji obszaru controllingu finanso-
wego
5 |Controlling — rodzaj zadan wykorzystywanych w zarzadzaniu firma
personalny — sposoby oceny kompetencji kierownikéw i pracownikéw

— zasady premiowania realizacji zadan
— zakres i wykorzystanie informatyzacji w obszarze controllingu perso-

nalnego
6 | Specyfika — specyfika wyodrebniania i funkcjonowania centréw odpowiedzialnoSci
wdrazania oraz |— sposoby formalizacji komoérki controllingu
funkcjonowania | — zadania realizowane przez komérke controllingu
controllingu — sposoby wdrazania controllingu do przedsi¢biorstwa

— zakres wykorzystania wspéiczesnych narzedzi controllingu
— ocena instrumentarium i zasad controllingu w oczach decydentéw

Zrédto: opracowanie wlasne.

W niniejszej publikacji zaprezentowano wyniki w wybranym obszarze —
controllingu proceséw. Ankieta w tej czeSci sktadata si¢ z 19 pytaf, przy czym 16
z nich stanowily pytania zamkniete, a 3 — pytania otwarte. Kwestionariusz ankiety
obszaru controllingu proceséw zaprezentowano w zataczniku monografii.

Na wstepie ankiety respondenci otrzymali definicje procesu, ktéry okreslono
jako znaczace przedsigwzigecie podejmowane w przedsiebiorstwie, realizowane
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jednorazowo, z precyzyjnie okre§lonymi celami, budzetem, datami rozpoczgcia
1 zakoficzenia.

3.2. Charakterystyka préby badawczej

Tworzac metryczke dotyczacg podmiotu, w ktérym prowadzano badania ankie-
towe, przygotowano 12 pytan, a pozyskane odpowiedzi pozwolity na powstanie
syntetycznego obrazu respondenta. Metryczka ankiety zostata zamieszczona
w zatgczniku monografii.

W badaniach ankietowych wzigly udziat mikro, mate, Srednie i duze przed-
sigbiorstwa. Ankiete wypetnity podmioty, ktére miaty siedziby w Polsce, oraz
te, ktore sa oddzialami lub filiami zagranicznych koncernéw. Wsréd badanych
respondentéw 63,6% os6b pochodzito z przedsiebiorstw z calo$ciowym udziatem
kapitatu krajowego, a w przypadku 74,2% kapital ten wynosit przynajmniej 50%.
Blisko 19,5% ogétu ankietowanych byto finansowanych wytacznie kapitalem
zagranicznym, za$ 25,8% posiadalo co najmniej 50-procentowy udziat tego
kapitatu. Ponad 50,4% badanych podmiotéw uzyskiwalo przychody ze sprzedazy
wylacznie w kraju, a az 90,4% respondentéw — ponad 90% wartoSci sprzedazy
na tym rynku. Mniej niz potowa obrotu w kraju realizowana byta przez 6,9%
podmiotéw. Najwigcej badanych prowadzito dziatalno$¢ gospodarcza w zakresie
Swiadczenia ustug (126 firm), co stanowito 47,4% ogétu badanych jednostek, oraz
40,1% respondentéw — w obszarze produkcji (109 podmiotéw).

Przedstawiciele pigciu branz stanowili ponad 50% badanych. Reprezentowane
przedsigbiorstwa pochodzity z branz: finansowej (13,5%), energetyczno-cieptow-
niczej (12,4%), budowlanej (12,0%), chemicznej (7,1%) i spozywczej (6%). Ponad
46% badanych podmiotéw wskazato na silng konkurencj¢ w podstawowym
obszarze prowadzonej dziatalno§ci gospodarczej. Ponad 73,5% ankietowanych
podkreslifo, ze oferuje swoje produkty lub ustugi duzej liczbie klientéw. Sg to
zdecydowanie podmioty prywatne (69,9%), o ponad 15-letnim okresie dziafal-
nosci (65,0%). Bardziej sptaszczona byta struktura respondentéw pod wzgledem
liczby zatrudnionych pracownikéw. W trzech najwigkszych grupach wynosifa ona:
101-500 0séb (28,9%), powyzej 1000 oséb (27,8%) oraz 10—-100 0s6b (26,3%).

Analizujac profil respondenta, zwrécono takze uwage na stanowisko zajmo-
wane przez niego w przedsiebiorstwie. Ponad 75% ogo6tu ankiet wypetnionych
zostalo przez osoby zajmujace jedno sposrod siedmiu grup stanowisk:

— controllera lub dyrektora dziatu controllingu — 21,0%,

— gléwnego ksiegowego i ksiggowego — 16,0%,

— analityka finansowego i specjalisty ds. ekonomicznych — 9,2%,

— dyrektora centrum odpowiedzialnosci — 8,8%,
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— dyrektora finansowego — 7,1%,

— prezesa i cztonka zarzadu — 6,7%,

— kierownika dzialéw technologicznych — 5,9%.

Pozostate 20 stanowisk reprezentowanych bylo przez: specjalistéw, kierownikéw
sekcji, zespotéw, projektow, wiascicieli firm, konsultantéw, ekspertéw i innych
pracownikéw. Pozwolito to na szersze spojrzenie na wyniki badan i zdobycie
informacji od Srodowisk, ktére tylko poSrednio korzystaja z controllingu
i systeméw informatycznych.

Istotne znaczenie dla scharakteryzowania profilu respondentéw miato pytanie
dotyczace dtugosci ich stazu pracy w przedsigbiorstwie. Pozwolifo ono na warto-
Sciowanie oceny merytorycznej odpowiedzi na pytania ankietowe. Przyjeto
zatozenie, ze zatrudniony z dtuzszym stazem ma wigksza wiedz¢ o przedsig-
biorstwie, ma tez wigkszy zakres informacji na temat przebiegu prac wdrozenio-
wych w obszarze controllingu i systeméw informatycznych. Z ankiet wynika, ze
struktura pracownikéw ze stazem do 5 lat (48,7% ogétu) i powyzej 5 lat (51,3%)
w poszczegdlnych przedziatach byta bardzo zblizona:

— do 1 roku - 7,2%,

1-3 lat — 19,9%,

4-5 lat — 21,6%,

6-10 lat — 26,7%,
powyzej 10 lat — 24,6%.

Interesujaca jest takze analiza liczby poprzednich stanowisk pracy respondenta
w firmie poddanej badaniu. Zdecydowanie przewaza stabilnos$¢ pracy respondenta
na jednym lub dwoch stanowiskach (58,7%):

— pierwsze stanowisko w firmie — 28,8%,
drugie — 29,7%,
trzecie — 18,2%,
czwarte — 12,7%,

— powyzej czwartego — 10,7%.

Szczegbdtowa analiza podmiotu badan oraz respondenta wypetniajacego
ankietg, w konfrontacji z odpowiedzig uzyskang na dane pytanie, pozwala wysnué
wiele interesujacych wnioskéw dotyczacych controllingu proceséw, co zostato
szerzej zaprezentowane w kolejnych punktach.

3.3. Wyniki badan i wstepna analiza

Dla controllingu istotnymi czynnikami zapewniajacymi skutecznos$¢ funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa sg jednoznacznie zdefiniowane i wdrozone procedury
postgpowania. Z opinii badanych firm wynika, ze sytuacje, w ktérych brakuje
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procedur, nie s3 czestym zjawiskiem. Najwigksza grupe odpowiedzi (40,5%)
stanowig przypadki, w ktdrych do 10% wykonywanych czynnoSci nie ma zastoso-
wanych procedur postgpowania (rys. 3.1). Z kolei 9,9% respondentéw jest zdania,
ze na wszystkie funkcjonujace w firmie czynnoSci sg opracowane odpowiednie
procedury.

nie wiem 4.2

sytuacje, na ktdre nie ma procedur,

99

nie zdarzaja si¢, na wszystko sg procedury

do 10% pracy to sytuacje,

Lo 40,5
na ktére nie ma procedur

10-30% pracy to sytuacje,_
na ktére nie ma procedur

30-50% pracy to sytuacje,_
na ktére nie ma procedur

powyzej 50% pracy to sytuacje,_

Lo 10,3
na ktére nie ma procedur

T T
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Rys. 3.1. Skala braku jednoznacznych procedur postgpowania w badanych firmach
(kwestionariusz ankiety, pytanie nr 1)
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Interesujacych wnioskéw dostarczajg z kolei dane przedstawione na rys. 3.2-3.5,
w ktérych wskazano sposoby dziatania pracownikéw w sytuacji, gdy nie znajda
oni w przedsiebiorstwie procedury rozwigzujacej powstajacy problem. Pracownicy
0 sposéb jego rozwiazania pytaja wowczas bezposredniego przelozonego (34,5%),
czyli blisko dwukrotnie czgsciej niz opiekuna przypisanego do okreS§lonego procesu
(17,7%) Iub wspétpracownikéw respondenta (15,0%). Pytania adresowane w pierw-
szej kolejnosci do bezposredniego przetozonego Swiadcza o niskiej kulturze control-
lingu proceséw w badanych przedsiebiorstwach. Teze t¢ potwierdzajg z drugiej
strony relatywnie niskie wskazniki dotyczgce adresata pytan w postaci opiekuna
proceséw. Pracownicy napotykajacy problem braku procedur preferujg kontakt
z bezposSrednim przetozonym lub najblizszym wspdipracownikiem, w miejsce
kierownika odpowiedzialnego za proces, co nalezy uzna¢ za rozwigzanie niewla-
Sciwe.

Co wazne, respondenci majg jednak SwiadomoS§¢é wagi problemu i jedno-
znacznie na to wskazuja. W odpowiedzi na pytanie: ,,Czy brak procedur jest
twoim zdaniem problemem?” padly odpowiedzi przedstawione na rys. 3.6.
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Dane te wskazujg na niepokojace zjawisko. Az 81,5% badanych przedsigbiorstw
ma $wiadomo$¢, ze brak procedur jest problemem w skutecznym wykonywaniu
codziennych czynnosci zawodowych przez pracownikow.

7,3%

12,5%
1,0%

Il 0-20% pracownikéw tak postepuje
15,3% I 20-40% pracownikéw tak postepuje
[ 40-60% pracownikéw tak postepuje
17,1% B 60-80% pracownikéw tak postepuje
[ wszyscy tak postepuja
[ nikt tak nie postepuje
31,0% I nie wiem

Rys. 3.2. Sposéb postgpowania w przypadku braku procedur — zapytania do
przetozonego (kwestionariusz ankiety, pytanie nr 2)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

B 0-20% pracownikéw tak postepuje
9.2% B 20-40% pracownikéw tak postepuje
[ 40-60% pracownikéw tak postepuje

16,7% [ 60-80% pracownikow tak postepuje

6.7% [ wszyscy tak postepuja

[ nikt tak nie postgpuje

[ nie wiem

Rys. 3.3. Sposéb postepowania w przypadku braku procedur — zapytania do opiekunéw
procesu (kwestionariusz ankiety, pytanie nr 3)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Skutecznos$¢ wdrozenia controllingu procesowego uzyskuje si¢ nie tylko przez
istnienie procedur, ale zwlaszcza przez ich jakoS$¢. Nadrzednym zadaniem jest
wiec zbudowanie czytelnych, przejrzystych i zrozumiatych procedur (rys. 3.7).
Przeprowadzone badania wskazujg jednak na bardzo niekorzystne zjawisko.
W 1/3 badanych przypadkéw funkcjonujace w przedsigbiorstwach procedury maja
charakter typowego aktu prawnego, ktdry jest najczgSciej nieczytelny i niezrozu-
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25,3%

5.7% I 0-20% pracownikéw tak postepuje

B 20-40% pracownikéw tak postepuje

6,8% [ 40-60% pracownikéw tak postepuje

I 60-80% pracownikéw tak postepuje
19,2% [ wszyscy tak postepuja
13,5% [ nikt tak nie postepuje

[ nie wiem

11,0%

Rys. 3.4. Sposéb postepowania w przypadku braku procedur — zapytania do
wspotpracownikéw (kwestionariusz ankiety, pytanie nr 4)
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

21,9%

46,3%

I 0-20% pracownikéw tak postepuje
I 20-40% pracownikéw tak postepuje
[ 40-60% pracownikéw tak postepuje
19,4% I 60-80% pracownikéw tak postepuje
[ wszyscy tak postepuja

[ nikt tak nie postgpuje

0,4%
L1% 2 1% 8.8%

[ nie wiem

Rys. 3.5. Sposéb postepowania w przypadku braku procedur — wiasne decyzje
(kwestionariusz ankiety, pytanie nr 5)
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

miaty dla menedzeréw operacyjnych oraz pracownikéw bezpoSrednio zaangazo-
wanych w realizacje zapiséw procedur. Z tego powodu rezygnuja oni z szukania
rozwigzan w procedurze i zwracajg si¢ z prosba o pomoc do bezpoSrednich prze-
fozonych. Jest to oczywiScie rozwigzanie nieefektywne, czasochtonne i niepoza-
dane.
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Rys. 3.6. Opinia respondentéw na temat problemu braku procedur w przedsi¢biorstwie
(kwestionariusz ankiety, pytanie nr 6)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Rys. 3.7. Charakter istniejacych procedur w badanych firmach (kwestionariusz ankiety,
pytanie nr 7)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kolejnym podjetym w badaniach zagadnieniem byta kwestia twércéw procedur
(rys. 3.8). Ich autorami w opinii respondentéw s3 najcze¢Sciej wtaSciciele okre-
Slonego procesu (39,1%), na drugim miejscu wskazywany jest zarzad i naczelne
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kierownictwo (23,4%), specjalnie powotany dziat (17,0%) oraz dziat prawny
(11,1%). Dziat controllingu byt wyrdzniony tylko przez 6,6% respondentéw, co
dowodzi niewielkiego angazowania pracownikéw controllingu w budowe proce-
sowego podejScia do zarzadzania.

nie wiem 3.1
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Rys. 3.8. Twércy procedur i ich modyfikacji w badanych firmach (kwestionariusz
ankiety, pytanie nr 8)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

Pozytywnie wypowiadali si¢ respondenci na temat procedury ISO (rys. 3.9).
W odpowiedzi na pytanie: ,,Czy firma wdrozyla ISO?” 47,9% badanych wskazato,
ze procedury sg czesto wykorzystywane w codziennym zarzgdzaniu, a 31,9% — ze
nie ma wdrozonej zadnej procedury ISO.

Interesujacych wnioskdéw dostarczaja dane przedstawione na rys. 3.10. Na wyste-
pujace problemy pomigdzy menedzerem procesu a kierownikiem liniowym wska-
zuje az 64,8% badanych, przy czym tylko 17,6% podaje, ze problemy takie nie
dotycza ich firmy. Relatywnie duzy odsetek badanych (16,1%) nie ma wiedzy na
ten temat.

Na rys. 3.11 przedstawiono wyniki badafi ankietowych pozwalajacych ocenié
stosowane w przedsiebiorstwach zasady ustalania kosztow proceséw. Najwigcksza
grupa respondentéw (30,8%) wskazywata brak prowadzonego w przedsigbiorstwie
rachunku kosztéw umozliwiajacego ustalenie kosztow proceséw. Blisko 28%
badanych podalo, ze wystgpuje ewidencja kosztéw proceséw, ale wytacznie na
drodze przeliczenia kosztow dziatéw uczestniczacych w realizacji konkretnych
proceséw. Nie jest to rozwigzanie precyzyjne i znieksztalca informacj¢ na temat
rzeczywistych kosztow proceséw. Ponizej 1/4 badanych podata, ze procesy sa ksie-
gowane na osobnym koncie, co zwigksza zdecydowanie wiarygodno§¢ uzyskanych
wynikéw w zakresie ustalenia kosztow poszczegdlnych procesdw.
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Rys. 3.9. Procedura ISO w badanych firmach (kwestionariusz ankiety, pytanie nr 9)
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

16,1% 17.6%

1,5%

10,0%
[ nie ma probleméw tego typu
W wystepuja bardzo czgsto
[ wystepujg czesto
[ wystepuja czasami

54,8% [ nie wiem

Rys. 3.10. Konflikty na osi kierownik procesu—kierownik liniowy (kwestionariusz
ankiety, pytanie nr 10)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na rys. 3.12 przedstawiono wyniki badania dotyczacego sposobu mierzenia
efektywnoSci realizowanych proceséw. Tylko 58,5% badanych wskazato, ze sg
one mierzone za pomocg wskaznikéw jakoSciowych (27,8%) oraz finansowych
(25,4%). Az 21,5% podato, ze nie sg one w zaden sposéb mierzone.
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I kazdy proces ma swoje konto ksiegowe
i koszty dekretowane sg z doktadnoScig
do proceséw
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Rys. 3.11. Sposéb ustalania kosztéw procesow (kwestionariusz ankiety, pytanie nr 11)
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

I nie jest mierzona

[ za pomocg wskaznikéw finansowych
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[ inaczej

[ nie wiem

Rys. 3.12. Spos6b mierzenia efektywnosci proceséw (kwestionariusz ankiety,
pytanie nr 12)
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W tabelach Z1-Z12 (zataczniki), przygotowanych na podstawie zebranych
w 266 przedsigbiorstwach ankiet, zestawiono szczegétowe informacje dotyczace
funkcjonowania controllingu proceséw w podziale na rézne cechy respon-
dentow / przedsiebiorstw. W tym zakresie postawiono 12 pytan pozwalajacych
dokona¢ wyboru sposrdod kilku odpowiedzi. Chege poszerzy¢ zakres badan,
poproszono takze ankietowanych o odpowiedZ na siedem pytan dotyczacych
wsparcia controllingu proceséw narzedziami informatycznymi, przy czym cztery
byty to pytania zamknigte, a trzy — otwarte. W tabelach Z13-216 (zataczniki)
przedstawiono odpowiedzi na cztery pytania, w ktorych respondent dokonywat
wyboru przygotowanych odpowiedzi.
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Gioéwnym celem opracowania tabel Z1-Z16 byto uszczegétowienie pozyska-
nych informacji na temat controllingu proceséw. Analiz¢ uzyskanych odpowiedzi
rozszerzono dzigki wykorzystaniu siedmiu wymiaréw charakteryzujacych respon-
dentéw: okres dziatalnoSci respondenta na rynku, liczba zatrudnionych pracow-
nikéw w ankietowanym przedsi¢biorstwie, rodzaj przedsiebiorstwa, konkurencja
na rynku, rodzaj prowadzonej przez respondenta dziatalnosci, podstawowy obszar
dziatalnoSci na rynku oraz branza dziatalnoSci respondenta.

Opracowane zestawienia tabelaryczne staja si¢ podstawg do dalszej diagnozy
stanu controllingu proceséw w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce. Moga
takze stuzy¢ dalszemu wnikliwemu badaniu controllingu przez kolejnych badaczy.
Interesujaca jest zwlaszcza dalsza ewolucja wykorzystywanych przez controlleréw
narzedzi controllingu procesow.



4. Diagnoza wykorzystania controllingu
proceséw w praktyce przedsiebiorstw
dziatajgcych w Polsce

4.1. Metoda analizy danych

Celem badan empirycznych byta identyfikacja wystepujacych zaleznoSci
pomigdzy informacjami zawartymi w zgromadzonym materiale. Analize prze-
prowadzono przede wszystkim po to, aby okre§lié:

1) jakie przedsigbiorstwa (o jakich cechach) decyduja si¢ na standaryzacje
proceséw 1 wykorzystanie formalnych narzedzi zarzadzania procesami?

2) czy i w jakim stopniu standaryzacja proceséw warunkuje mozliwos$¢ stoso-
wania narzedzi zarzadzania procesami?

Wyniki analiz zostaty przedstawione w kolejnych punktach niniejszego roz-
dziatu. Prezentacj¢ wynikow poprzedza sformutowanie szczegétowych pytan
badawczych w ramach kazdego obszaru analizy.

W celu poszukiwania odpowiedzi na postawione pytania badawcze materiat
empiryczny zostal poddany analizie i wnioskowaniu statystycznemu z wykorzy-
staniem programu Statistica 13.1. Analizy prowadzono przede wszystkim z wyko-
rzystaniem tablic wielodzielczych, tabel wielokrotnych odpowiedzi i dychotomii
oraz testow dotyczacych analizy wariancji. Badano statystyki opisowe zdefinio-
wanych zmiennych. Analiz¢ zaleznoSci migdzy zmiennymi badano statystyka
chi?® Pearsona oraz chi’ najwigkszej wiarygodnosci, z uwzglednieniem poprawek
Yatesa dla nizszych liczebnoSci oczekiwanych. Dodatkowo oceng sity zaleznoSci
miedzy zmiennymi okre§lano za pomoca wspéiczynnika fi Yule’a, wspétczynnika
konwergencji Pearsona oraz wspéiczynnika korelacji rang Spearmana.
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4.2. Wykorzystanie narzedzi controllingu proceséw

Celem pierwszej czeséci badan byta identyfikacja cech organizacji wykorzystu-
jacych narzedzia zarzadzania procesowego. Przeprowadzono analiz¢ odpowiedzi
udzielanych przez badanych wzgledem cech wskazywanych w metryce ankiety.
W szczeg6lnosci analizowano takie cechy, jak: wielko$¢, okres funkcjonowania
na rynku, dominujacy kapital, nasilenie walki konkurencyjnej, relacja produkt
(specjalistyczny / masowy)—rynek (niewielu—wielu), dominujacy rodzaj dziatal-
noSci oraz branza. Podczas analizy zastosowano nastepujace szczegdtowe zasady
okreslania wskazanych cech i grupowania odpowiedzi w klasy odpowiednie do
zastosowanych metod, i tak w zakresie:

— wielkoS$ci — prébe badawcza podzielono na trzy klasy, tj.: przedsigbiorstwa
mate, w ktérych zatrudnienie wynosito do 100 oséb, przedsigbiorstwa Srednie,
w ktorych zatrudnienie wynosito od 101 do 500 oséb, oraz przedsiebiorstwa duze,
zatrudniajgce co najmniej 501 oséb; analizujac wielko$é, zrezygnowano z wyod-
rebnienia klasy mikroprzedsigbiorstw, z uwagi na zbyt matg liczb¢ podmiotéw
tego typu w prébie badawczej;

— okresu istnienia przedsigbiorstwa na rynku — jako dojrzale uznano przed-
siebiorstwa, ktorych okres funkcjonowania przekraczat 15 lat, o Srednim okresie
funkcjonowania na rynku — przedsigbiorstwa istniejace dtuzej niz 5, ale krécej niz
15 lat, natomiast przedsigbiorstwa dziatajace na rynku 5 i mniej lat przypisano do
klasy mtodych.

Pozostate analizowane cechy wynikaly bezposrednio z materiatu Zrédtowego
i przyjetych w kwestionariuszu zasad ich identyfikacji, w szczegdlnoSci:

— cecha ,,dominujacy kapitat” przyjmuje wartoSci: przedsigbiorstwo publiczne,
przedsiebiorstwo prywatne;

— cecha ,,nasilenie walki konkurencyjnej” przyjmuje wartosci: mafa, Srednia,
duza;

— cecha ,relacja produkt-rynek” przyjmuje warto$ci: masowa produkcja —
wielu klientéw, specjalistyczny produkt — wielu klientdw, specjalistyczny produkt
— niewielu klientéw, masowy produkt — niewielu klientow;

— cecha ,,dominujacy rodzaj dziatalnoSci” przyjmuje wartoSci: produkcja,
handel, ustugi;

— cecha ,,branza” obejmuje 14 dominujacych branz i zostata szczegdétowo
omoéwiona w rozdziale 3.

Punktem wyjscia w badaniach bylo okreSlenie stopnia standaryzacji proceséw
badanych przedsigbiorstw. Analizie poddano pytanie, w ktérym respondent okre-
Slat, jak czesto zdarzajg si¢ sytuacje, w ktérych brak jednoznacznych procedur
postepowania. Na potrzeby badania przyjgto czterostopniowa skalg poziomu stan-
daryzacji przebiegu proceséw, tj.:
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— bardzo duzy poziom standaryzacji proceséw, przyjmowany, gdy w badaniu
wskazano odpowiedzi, Ze nie zdarzaja si¢ sytuacje, gdy brakuje procedur dziatania
Iub gdy do 10% pracy zostalo uznanych za sytuacje, w ktérych nie ma procedur;

— umiarkowany stopiefi standaryzacji proceséw — gdy miedzy 10% a 30%
pracy zostalo uznane za sytuacje, w ktérych nie ma jednoznacznych procedur
dziatania;

— niewielki stopief standaryzacji proceséw — gdy miedzy 30% a 50% pracy
zostato uznane za sytuacje, w ktérych nie ma jednoznacznych procedur dziatania;

— brak standaryzacji proceséow — gdy ponad 50% pracy jest realizowane bez
wykorzystania formalnych schematéw jej wykonywania.

Wyniki analiz prowadzonych za pomocg tabel wielodzielczych zaprezento-
wano w tabeli 4.1. Badania wskazujg na wysoki stopien standaryzacji proceséw
w polskiej praktyce gospodarczej. Wigkszo$¢ analizowanych przedsigbiorstw, bo
az 52,7%, zadeklarowalo, Ze sytuacje, w ktdérych brak jednoznacznych regulacji
przebiegu proceséw, nie wystepuja w ogole lub sg bardzo rzadkie, tj. dotycza mniej
niz 10% ogétu realizowanej pracy. Kolejne 23,4% analizowanej proby stanowili
respondenci, ktérzy deklarujg znaczacy stopiefi zestandaryzowania pracy, gdzie
praca realizowana poza wyznaczonym standardem wystepuje nie czg¢Sciej niz
w 30% podejmowanych zadaf. Organizacje realizujgce swoje procesy ad hoc
wedtug nieokreslonych regul postgpowania nalezg w polskiej rzeczywistoSci
gospodarczej do mniejszosci i stanowg tacznie 23,9% respondentéw. Sg wirdd
nich te, w ktérych ponad 50% pracy nie ma okre$lonych formalnych regut reali-
zacji — to zaledwie 10,4% badanej préby.

Uzyskane rezultaty wskazuja, ze standaryzacja procesow jest wyraznie powia-
zana ze skalg i wiekiem organizacji. Analizy wykazaly, ze zalezno$¢ migdzy
stopniem standaryzacji proceséw a wielko$cig oraz migdzy stopniem standary-
zacji procesdw i wiekiem organizacji jest statystycznie istotna. Dodatkowo na
rys. 4.1 1 4.2 zaprezentowano graficznie zaleznoSci miedzy zmiennymi za pomoca
wykresow interreakcji.

Dla przedsigbiorstw okreSlonych jako mate, tj. zatrudniajacych do 100 pra-
cownikéw, zaobserwowano przewage licznoSci obserwowanych nad oczekiwa-
nymi dla klas: brak standaryzacji lub niewielki stopien standaryzacji proceséw
i jednocze$nie mniej licznoSci obserwowanych w stosunku do oczekiwanych
dla klas: umiarkowany i bardzo duzy stopief specjalizacji proceséw. Z kolei
przedsigbiorstwa okreslone jako duze i Srednie, jesli chodzi o skalg prowadzonej
dziatalnoSci, zdecydowanie czg¢Sciej deklarowaly ponadprzecigtny poziom standa-
ryzacji. Charakterystyczne jest, ze spotki o Sredniej skali dziatalnoSci wykazaty
zdecydowang przewage liczno$ci obserwowanych nad oczekiwanymi dla umiar-
kowanego stopnia standaryzacji i jednoczeSnie mniej wielkoSci obserwowanych
w stosunku do oczekiwanych dla bardzo duzego stopnia standaryzacji. Przedsie-
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Rys. 4.1. Wykresy interreakcji: stopief standaryzacji proceséw a wielkos§¢
przedsiebiorstw

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rys. 4.2. Wykresy interreakcji: stopiefi standaryzacji proceséw a wiek przedsigbiorstw
Zrédto: opracowanie whasne.

biorstwa duze znacznie czeSciej wykazujg bardzo duzy stopief standaryzacji niz
stopiefi umiarkowany. Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna wnioskowac, ze
stopien standaryzacji wzrasta wraz ze wzrostem skali prowadzonej dziatalnoSci.
O ile umiarkowany poziom standaryzacji, gdzie co najmniej 70% realizowanej
pracy jest uregulowana, jest wystarczajacy dla przedsigbiorstw o umiarkowane;j
wielkoSci, to nie jest on juz wystarczajacy dla przedsiebiorstw duzych. Badania
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wskazuja, ze spotki duze siggaja po rozwigzania, w ktérych standaryzacjg objete
jest do 90% realizowanej pracy.

Whioski te potwierdzaja wyniki analizowanych statystyk. Wspofczynnik kore-
lacji rang Spearmana wskazuje na zalezno$¢ umiarkowang w kierunku do$¢ silne;.
Wyniki wykazujga mocng statystyczng istotnoS¢ p < 0,05.

Podobne zaleznoS$ci zaobserwowano w odniesieniu do wieku przedsiebiorstw.
Przedsigbiorstwa mtode cze¢sciej wskazywaty na brak standaryzacji proceséw.
Przedsigbiorstwa dtugo funkcjonujace na rynku czg¢sciej z kolei wykazywaty
bardzo duzy i umiarkowany stopiefi standaryzacji swoich dziatan. ZaleznoSci sg
wyrazne, cho¢ jednoznacznej korelacji miedzy stopniem standaryzacji a wiekiem
nie odnotowano. Zalezno$ci te sa zgodne z teorig cyklu Zycia przedsi¢biorstwa.
Przedsigbiorstwa mtode potrzebuja czasu na wyksztatcenie przebiegu swoich
procesow, by okresli¢ ich wzorcowy przebieg i méc poddaé go standaryzacji.

Badania nie wykazaly natomiast statystycznie istotnych zalezno$ci pomiedzy
stopniem standaryzacji przebiegu proceséw operacyjnych a innymi cechami, takimi
jak dominujacy kapitat, nasilenie walki konkurencyjnej, relacja produkt-rynek czy
rodzaj dziatalnoSci. Badania polskiej praktyki gospodarczej nie potwierdzaja tezy,
7e przedsigbiorstwa z przewazajacym kapitalem panstwowym maja tendencje do
wigkszej standaryzacji proceséw. Odnotowano co prawda, ze przedsigbiorstwa te
w stosunku do licznoSci oczekiwanych rzadziej wskazywaty na brak standaryzacji
i jednocze$nie czesciej — na bardzo duzy stopief standaryzacji, natomiast testy
statystyczne nie potwierdzity istotnosci tych tendencji. Nie ma zatem podstaw, by
odrzuci¢ hipotezg, ze przedsigbiorstwa z dominujagcym kapitalem publicznym nie
r6znig si¢ pod wzgledem stopnia standaryzacji od przedsigbiorstw z dominujacym
kapitalem prywatnym. Na rys. 4.3 zaprezentowano graficzng zalezno$¢ migdzy
stopniem standaryzacji procesow a dominujacym Zrodtem kapitatu.

Zupetnie natomiast nie odnotowano réznic pomigdzy stopniem standaryzacji
a rodzajem prowadzonej dziatalnoS§ci. Nie potwierdzita si¢ hipoteza, ze dzia-
falnos$¢ produkcyjna nie moze pozostawiaé marginesu swobody w przebiegu
proceséw operacyjnych. Nie zaobserwowano zadnych istotnych réznic w stopniu
standaryzacji proceséw pomiedzy przedsigbiorstwami prowadzacymi dziatalno$é
produkcyjng, handlowa i ustugowsa.

Badania w przekroju branz wskazaty, ze przedsigbiorstwa nalezace do cigzkich
galezi przemystu, takich jak gdérniczy, energetyczno-cieptowniczy oraz chemiczny,
wykazujg wigkszy stopiefi standaryzacji procesow. Podobnie branza finansowa
wykazuje zdecydowanie wigkszy stopiefi standaryzacji procesow, co zresztg
potwierdza intuicyjne przekonanie o duzej roli procedur, a nawet o nadmierne;j
biurokratyzacji dziatalnoSci finansowe;j. Interesujace jest to, ze wyjatkowo niski
stopief standaryzacji proceséw odnotowano dla przedsigbiorstw nalezacych do
branzy budowalnej. Przedsigbiorstwa te zdecydowanie czg¢Sciej, niz wynika to
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z licznoSci oczekiwanych, wskazywaty na brak standaryzacji proceséw lub na
jej niski stopiefi i jednoczesnie dla tej grupy przedsigbiorstw odpowiedzi wska-
zujace na bardzo wysoki stopiefi standaryzacji nalezg do rzadkoSci. Wyniki te
moga wspierac hipotezg, ze dziatalnoS$¢ projektowa wobec wpisanego w jej nature
ryzyka i niepewnoSci nie wymaga, lub wrecz nie moze podlegaé¢ nadmiernej stan-
daryzacji proceséw. Obserwacja ta potwierdza wyraZnie zaznaczane wspotczeSnie
trendy w zarzadzaniu dziatalnoScia projektowa, zwigzane z aplikowaniem technik
zwinnych, ktére w miejsce standaryzacji przebiegu proceséw ktadg nacisk na ich
elastyczno$¢ i zdolno$¢ do dostosowania si¢ do pojawiajacych sie okolicznoSci.
Whioski dotyczace branz — cho¢ wydaja si¢ ciekawe i intrygujagce badawczo —
moga by¢ traktowane jako wstegpne i wymagajace dalszych analiz. W przekroju
branz zgromadzony materiat badawczy nalezy bowiem uznac¢ za zbyt mato liczny
i w efekcie statystyczna istotno$¢ uzyskanych wynikoéw nie moze by¢ potwier-
dzona.
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Rys. 4.3. Wykresy interreakcji: stopiefi standaryzacji proceséw a dominujacy kapitat

Zrédto: opracowanie wlasne.

Dalsze analizy zgromadzonego materiatu miaty na celu uzyskanie odpowiedzi
na pytania: w jaki sposob przedsigbiorstwa dokonuja standaryzacji przebiegu
swoich proceséw? Czy spos6b standaryzacji jest uzalezniony od cech przedsig-
biorstw?

W pierwszym kroku analizie poddano pytanie, w ktérym respondenci
wskazywali, jaka posta¢ majg procedury obowigzujace w przedsigbiorstwie.
Dominujacg forma standaryzacji proceséw w badanej préobie jest akt prawny.
Na t¢ forme¢ wskazato ponad 73% respondentéw, w tym 37% twierdzilo, ze akt
prawny zawiera grafike. Instrukcje procesowe odwzorowujace przebieg procesow
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z uwzglednieniem wejs¢, wyjs¢, produktow sa tworzone w przypadku 35% spotek.
Dodatkowo 16% respondentéw wskazato na inng forme standaryzacji proceséw.
Pytanie o spos6b formalizacji standardéw uszczegétowiono, proszac respondentéw
o komentarze. Zgromadzony material poddano wnikliwej analizie, ktérej wyniki
zaprezentowano w tabeli 4.2.

W komentarzach ok. 15% respondentéw wskazato na budowanie baz wiedzy
dotyczacych sposobdw postepowania w przedsigbiorstwach. W wiekszoSci bazy
wiedzy sa tworzone za pomocg aktywnych narzedzi komunikowania standardéw,
na przyktad w formie e-learningu. Okoto 6% respondentéw wskazato na wyni-
kajaca z przekonan i przyjetego sposobu zarzadzania nieche¢ do standaryzo-
wania przebiegu procesow, wobec czego formalizacja ich nie dotyczy. Az 10%
respondentéw, mimo ze deklaruje standaryzacj¢ swoich proceséw, to jednoczesnie
wskazuje, iz rezygnuje z jakiejkolwiek formalizacji przyjetych regut dziatania.
Woéwczas normy i zasady dzialania pozostaja nieujawnione w zaden sposéb
1 najczeSciej sa komunikowane ustnie czy za pomoca bezpoSrednich interreakcji
miedzy pracownikami. Okoto 7% respondentéw deklaruje, ze narzedziem forma-
lizacji proceséw sg wydawane normy jakoSci.

Tabela 4.2. Wyniki analiz komentarzy respondentéw dotyczacych formy standaryzacji
proceséw

Wyszczegdlnienie Obserwacje | % odpowiedzi

Stosowanie elektronicznych baz wiedzy jako Zrddta kodyfika- 15 7
cji standardéw, wspierane aktywnym dostepem, np. w formie
e-learningu

Deklaracja celowego braku procedur w zwigzku z przyjetym 12 6
modelem zarzadzania przedsiebiorstwem

Deklaracja stosowania nieformalnych metod standaryzacji 22 10
proceséw, przyktadowo w postaci instrukcji przekazywanych
ustnie

Formalizacja standardéow poprzez normy jakoSci 15 7

Zrédto: opracowanie wlasne.

W zwigzku z tym, ze wskazane wnioski wywiedziono na podstawie dowolnie
formutowanych komentarzy respondentéw, nie mozna uznad, iz charakteryzuja
one cafa badang prébe, niemniej mogg stanowic inspiracj¢ do dalszych badan.

W kolejnym kroku analizowano, czy sposéb formalizacji proceséw jest uzalez-
niony od cech przedsigbiorstw. Zbadano zaleznoSci pomigdzy forma opracowy-
wania procedur a cechami przedsiebiorstw okreslonymi w metryczce ankiety.
Wyniki analiz zaleznoSci dokonane za pomoca tabel wielodzielczych przedsta-
wiono w tabeli 4.3. Przeprowadzone badania nie ujawnity statystycznie istotnych
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zaleznosci. Nie stwierdzono, by jakakolwiek analizowana forma dokumentowania
standardéw realizacji proceséw dominowata w przedsigbiorstwach o okre$lonych
cechach.

Celem kolejnego etapu badan byta analiza stosowanych przez polskie przed-
sigbiorstwa metod pomiaru efektywnoSci i kosztéw proceséw. Sprawdzono, jak
po narzedzia z tym zwigzane si¢gaja przedsiebiorstwa o okreSlonych cechach.
Badaniu poddano dwa pytania ankiety. Pierwsze dotyczyto metod pomiaru efek-
tywnoSci proceséw. Pytano respondentéw, w jaki sposéb dokonuja pomiaru efek-
tywnoSci proceséw. Wsrdd dostepnych odpowiedzi badani mogli wskazaé, ze nie
dokonuja oceny efektywnosci, stosuja mierniki finansowe i jakoSciowe, przy czym
mozliwe byto wskazanie obu typéw miernikéw. W analizowanej prébie zdecydo-
wana wigkszo$¢ przedsigbiorstw dokonuje pomiaru efektywnosci realizowanych
proceséw. Na niedokonywanie pomiaru wskazato 18,7% respondentéw, ktorzy
udzielili odpowiedzi na to pytanie, oraz 16,5% ogétu bioracych udziat w badaniu.
Niewatpliwie pozytywng tendencja jest to, ze wiekszoS¢ badanych przedsigbiorstw
(ponad 41%) dokonuje pomiaru dwoma typami miernikéw, tj. zaréwno finanso-
wymi, jak i jakoSciowymi. Dokonywanie oceny tylko wskaznikami finansowymi
deklaruje niespetna 28% udzielajacych odpowiedzi, a tylko jakoSciowymi — 12%.

Analiza wptywu cech przedsiebiorstw na rodzaj stosowanych miernikéw efek-
tywnoSci proceséw dostarcza ciekawych wnioskéw. Odnotowano istotng statystycz-
nie zalezno§¢ pomigdzy stosowanymi metodami oceny efektywnoSci procesow
a skalg dziatalnoSci przedsigbiorstwa, relacja rynek—produkt i konkurencja. Szcze-
gotowe wyniki przestawiono w tabeli 4.4.

Pomiar efektywnoSci proceséw wymaga, po pierwsze, ich identyfikacji, doboru
miernikéw i wdrozenia okres§lonych procedur gromadzenia informacji o proce-
sach. Nie sg to zadania fatwe koncepcyjnie i jednocze$nie sg do$¢ pracochtonne.
Ttumaczy to uzyskane rezultaty dotyczace wielkoSci przedsigbiorstw. Spétki mate
zdecydowanie czg¢Sciej deklaruja, ze pomiar efektywnoSci nie jest dokonywany.
Wraz ze wzrostem skali dziatalnoSci i dostgpnoSci zasoboéw zwieksza sie stopiefi
zastosowania narzedzi pomiaru proceséw i ich efektywnosci. Dla spétek duzych
odnotowano zdecydowang przewage obserwacji odnotowanych nad oczekiwanymi
dla pomiaru jednocze$nie za pomocg miernikéw jakoSciowych i finansowych.
Zalezno$¢ jest wykazana przy dowolnie niskim poziomie ufnoSci. Graficznie
przedstawiono jg na rys. 4.4.

Wyniki dotyczace konkurencji w branzy, ktérej dziata przedsigbiorstwo, wska-
zuja, ze poziom konkurencji wptywa na sposéb monitorowania efektywnosci
procesow, cho¢ interpretacja tych zaleznoSci nie jest oczywista. Spotki dziatajace
w §rodowisku duzej konkurencji zdecydowanie czgsciej niz inne dokonuja komplek-
sowego monitoringu efektywnoSci proceséw z wykorzystaniem miernikéw zaréwno
finansowych, jak i jakoSciowych. Z kolei sp6tki deklarujace funkcjonowanie
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Rys. 4.4. Wykresy interreakcji: metody pomiaru efektywnosci proceséw a wielkos¢
przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wilasne.

w Srodowisku matej konkurencji zdecydowanie rzadziej, niz wynika to z wartosci
oczekiwanych, deklaruja wykorzystywanie tego typu sposobu monitorowania
proceséw. Wydaje si¢, ze wyzsza konkurencja stwarza presje maksymalizowania
sprawnoSci dziatania, dgzenia do optimum przebiegu proceséw i minimalizowania
nieefektywnoSci. Stad spoétki dziatajace w Srodowisku intensywnej walki konku-
rencyjnej s3 nastawione na detaliczny pomiar proceséw. Natomiast odnotowano
réwniez wyrazng tendencj¢ wskazujaca, ze spotki dziatajace w Srodowisku matej
konkurencji czg¢sciej niz te, dla ktérych walka konkurencyjna zostata okreSlona
jako Srednia lub intensywna, siegaja po pomiar efektywnosci procesow wytacznie
metodami jakoSciowymi. By¢ moze ttumaczy to fakt, ze spétki te nie maja presji
na mocng efektywno§¢ kosztowa, poniewaz zwykle funkcjonujg w Srodowisku
wysokich marz, natomiast pomiar metodami jakoSciowymi pozwala im na moni-
towanie relacji z rynkiem, jakoSci czy innych unikatowych przewag konkurencyj-
nych. Graficznie zaleznoSci pomigdzy nasileniem walki konkurencyjnej a sposobem
monitorowania efektywnoSci proceséw zaprezentowano na rys. 4.5.

Wskazane kierunki wnioskowania potwierdzaja wyniki dotyczace analiz zalez-
nosci pomigdzy relacja rynek—klient a stosowanymi narz¢dziami monitorowania
efektywnoSci proceséw. Przedsigbiorstwa, ktorych dziatalnos$¢ jest ukierunko-
wana na masowg produkcje adresowang do wielu klientéw, zdecydowanie czgSciej
siegaja po rozbudowane finansowo-jakosciowe mierniki efektywnoS$ci procesow.
Tu, analogicznie do wcze$niejszych wnioskéw, nalezy zaktadaé, ze wnikliwo§¢
wymusza walka konkurencyjna. Funkcjonowanie na rynku, gdzie dostarczana jest
niewielka liczba produktéw czy ustug i jednoczesnie odbywa si¢ sprzedaz kilku
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klientom, zdecydowanie rzadziej wymaga wnikliwego monitorowania efektyw-
nosci, w zwigzku z tym ta grupa respondentéw rzadziej, niz wynika to z ocze-
kiwan, siega po mierniki jakoSciowo-finansowe, natomiast zdecydowanie czesciej
deklaruje, ze nie dokonuje pomiaru efektywnoSci procesow.
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S ;’)\ /.

mata Srednia duza
Konkurencja

Liczno$¢

—B— Niedokonywany =~ —@— JakoSciowo = —&A— JakoSciowo-finansowo —@— Finansowo
Rys. 4.5. Wykresy interreakcji: metody pomiaru efektywnoSci proceséw a wielko$¢
przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wlasne.

Analiza sposobu monitorowania efektywnos$ci proceséw niemalze auto-
matycznie narzuca pytania dotyczgce pomiaru kosztéw proceséw — czy w tym
obszarze potwierdzg si¢ poczynione wczesniej obserwacje. Analiz¢ prowadzono
w odniesieniu do pytania, w ktérym uczestnicy badania byli proszeni o wska-
zanie, w jaki sposob ustalane sg koszty proceséw. Rozwazano trzy typy odpo-
wiedzi: 1) koszty sg dekretowane bezpoSrednio na procesy, 2) koszty proceséw
sg ustalane w toku rozliczania kosztow, 3) informacja o kosztach proceséw nie
jest uzyskiwana. Wigkszo$¢ respondentéw, ktérzy udzielili odpowiedzi na pytanie
(ponad 37%), wskazata, ze nie wyznacza kosztow proceséw. Wyniki te sa i tak
bardziej optymistyczne w poréwnaniu z wynikami innych badafi dotyczacych
zastosowania kalkulacji procesowych. Az 28,3% respondentéw wskazuje nato-
miast, Ze wyznacza koszty proceséw poprzez bezpoSrednig dekretacje kosztow
na dziatania. Wyniki te dziwia, poniewaz taki sposéb dziatania wydaje si¢
wyjatkowo pracochtonny i dos¢ rzadki, jeSli chodzi o praktyczne zastosowanie.
Btad pomiaru lub niezrozumienie pytania przez respondentéw jest mato prawdo-
podobne, poniewaz odpowiedz, ktérg wybierali respondenci, byta sformutowana
bardzo precyzyjnie: ,.kazdy proces ma swoje konto ksiggowe i koszty dekretowane
s z doktadnoS$cig do proceséw”. Pozostali respondenci (34,2%), ktorzy udzielili
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odpowiedzi na to pytanie, wskazali, Ze koszty proceséw sg wyznaczane przez
system rozliczef kosztéw funkcjonujgcy w przedsigbiorstwie. Wyniki analizy
metod pomiaru kosztéw proceséw w przekroju cech przedsiebiorstw zaprezento-
wano w tabeli 4.5.

Uzyskane wyniki potwierdzaja zaleznoS¢ pomigdzy skalg dziatania przedsig-
biorstw a stosowanymi metodami zarzadzania procesami. Duze przedsigbiorstwa
zdecydowanie czeSciej niz mate wykorzystujg systemy rozliczef kosztéw do
wyznaczania kosztéw proceséw. Podobnie mate firmy zdecydowanie czgsciej,
niz wynika to z warto$ci oczekiwanych, wskazywaty, ze nie dokonuja pomiaru
kosztéw procesow. Ciekawe wydaja si¢ obserwacje dotyczace wyznaczania
kosztow proceséw poprzez bezposrednia dekretacje. Metoda ta jest szczegdlnie
czgsto stosowana w matych przedsigbiorstwach, co moze wyjasnia¢ wysoki
odsetek wskazan na taki sposdb wyznaczania kosztow proceséw w catej probie.
W matych, a takze w mikroprzedsigbiorstwach ta forma pomiaru wydaje si¢
stosunkowo fatwo dostgpna. ZaleznoSci te zostaty zobrazowane na rys. 4.6.

35 /
30

Licznos§é
—_
O

mate Srednie duze
Wielko§¢ przedsigbiorstwa

—— Dekretacja —@— Rozliczenia —— Nie sg liczone
Rys. 4.6. Wykresy interreakcji: metody pomiaru kosztow procesow a wielko$¢é
przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wlasne.

Mimo ze dane dotyczace wptywu nasilenia konkurencji i relacji rynek—klient
na pomiar kosztéw procesow sg zblizone do odnotowanych w analizie metod
pomiaru efektywnoS$ci proceséw, to wyniki nie potwierdzity ich statystycznej
istotnoSci.
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4.3. Wptyw organizacji controllingu proceséw na rezultaty

Przedstawione dotychczas badania pokazuja duze zréznicowanie modeli zarzg-
dzania procesami stosowanych przez spotki dzialajace w polskiej rzeczywistoSci
gospodarczej. Jako szczeg6lne jawig si¢ podmioty, ktére badZ z powodu ograni-
czonych zasobow, badz przyjetej filozofii zarzadzania odstgpuja od klasycznych
metod zarzadzania procesami, czy nawet od ich standaryzacji. Celem kolejnych
badan jest analiza i ocena wplywu standaryzacji proceséw na wykorzystanie
narzedzi zarzadzania procesami i efektéw tego zarzadzania.

Tabela 4.6. ZaleznoSci miedzy poziomem standaryzacji a subiektywnie postrzegang rolg
standaryzacji

Panel A: Wyniki analiz w tabelach dwudzielczych
. . Rola procedur
Poziom standaryzacji proceséw - Razem
potrzebne | niepotrzebne zbedne
liczno$¢ obserwowana A 15,0 8,0 0,0 23,0
brak liczno$¢ oczekiwana B 18,8 39 0,2 23,0
A-B -3.8 4.1 -0,2 0,0
) liczno$¢ obserwowana A 40,0 12,0 0,0 52,0
““\;‘2;1:’ liczno§é oczekiwana B 426 8,9 0,5 52,0
A-B 2,6 3.1 -0,5 0,0
liczno$¢ obserwowana A 99,0 12,0 2,0 113,0
bgfizao liczno§é oczekiwana B 92,6 194 1,0 13,0
A-B 6.4 -74 1,0 0,0
liczno$¢ obserwowana A 23,0 5,0 0,0 28,0
niewielka |liczno$¢ oczekiwana B 229 4.8 0,3 28,0
A-B 0,1 0,2 -0,3 0,0
Liczno$¢ obserwowana A — razem 177,00 37,00 2,00 216,0
Panel B: Statystyki
Chi? Pearsona 11,984 p=0,080
Chi>? NW 11,459 p=0,075
Fi 0,228
Wsp. kontyngencji 0,222
R rang Spearmana -0,158 p=0,019

Zrédto: opracowanie wlasne.

Pierwszym analizowanym aspektem byfa ocena powigzafn pomigdzy pytaniem
o stopiefl standaryzacji proceséw a postrzeganiem roli procedur w zarzadzaniu
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organizacja. Analiza powinna ujawni¢ powody, dla ktérych niektore przedsigbior-
stwa odstepujg od standaryzacji i klasycznego zarzadzania procesami. Wyniki
tych zaleznoSci zaprezentowano w tabeli 4.6.

Zdecydowana wigkszo8¢ badanych (blisko 82%) uznaje standaryzacje procesow
za potrzebna. Niemniej odsetek respondentéw uznajacych ja za niepotrzebna, lub
wrecz zbedna, nie moze by¢ pomijany. Odnotowano wyrazng zalezno$¢ pomiedzy
niechecig do stosowania procedur a stopniem standaryzacji proceséw. Obserwacje
te potwierdzaja wezesniej formutowane hipotezy. Brak lub niski stopien standa-
ryzacji proceséw dla istotnego odsetka przedsigbiorstw zdaje si¢ wynikaé nie
z ograniczef, lecz z przekonan. Spotki, ktore charakteryzuja si¢ brakiem standa-
ryzacji lub jej umiarkowanym stopniem, zdecydowanie rzadziej uznaja procedury
za potrzebne i jednoczes$nie czgSciej wskazuja, Ze sa one nieprzydatne. Zalezno$§¢
pomiedzy brakiem standaryzacji proceséw i niechecia do ich standaryzacji jest
istotna i odnotowana przy p < 0,1.

Nastepnie poddano analizie sposéb postepowania przedsiebiorstw w sytuaciji,
gdy brak jednoznacznych metod dziatania, gdy przebieg proceséw nie zostat
uregulowany lub uregulowany jest w stopniu bardzo ograniczonym.

W materiale badawczym bedacym podstawa analiz zostat zawarty zestaw pytaf
dotyczacych sposobu postepowania w organizacji w sytuacji, gdy brak wyznaczo-
nych standardéw dziania i nie okre$§lono wzorcowego przebiegu proceséw opera-
cyjnych. Uczestnicy badania byli proszeni o wskazanie sposobu dziatania w tych
okoliczno$ciach, mogac udzieli¢ odpowiedzi, ze w sytuacji, gdy brakuje jedno-
znacznych procedur postgpowania, pracownicy radza sobie, pytajac, jak dziafac,
przelozonego, opiekuna danego procesu, wspétpracownikéw, badZ podejmujac
decyzj¢ o sposobie postgpowania samodzielnie. Dla kazdego modelu postepowania
respondenci okreslali subiektywng czestotliwo$¢ jego stosowania w przedsiebior-
stwie. Udzielane odpowiedzi pogrupowano w kategorie:

— prawie zawsze, przyjmowang dla odpowiedzi, ze dany spos6b postepowania
jest stosowany zawsze, to znaczy respondent wskazywat, ze wszyscy postepujg
w okre§lony sposdb, oraz gdy dany model dziatania byt wskazywany jako stoso-
wany co najmniej w 80%,

— czesto — gdy dany sposéb postepowania byt deklarowany dla 20-80%
zachowan,

— rzadko — gdy respondenci wybierali odpowiedzi, wskazujac, ze zaden z pra-
cownikéw nie stosuje danego sposobu postgpowania lub jest on stosowany co
najwyzej w 20% sytuacji.

W przypadku braku standardéw dziatania zdajg si¢ dominowaé dwa sposoby
postgpowania. Po pierwsze, pracownicy podejmuja dziatania samodzielnie, ponad
74% respondentéw wskazuje, ze w sytuacji braku procedur podejmujg dziatania
na podstawie osobistego przekonania, bez pytania bagdZ angazowania kogokol-
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wiek innego. Drugi najczesdciej wskazywany sposob postepowania to szukanie
pomocy u przetozonego — blisko 55% respondentéw deklaruje, ze korzysta z tej
formy prawie zawsze, gdy przebieg proceséw nie zostat uregulowany. Zaskakujaco
niewielkie wsparcie w przypadku braku standaryzacji zdaja si¢ zapewniaé wspot-
pracownicy. Blisko 37% respondentéw twierdzi, ze rzadko szuka pomocy wsréd
kolegéw z pracy, a jedynie 26% twierdzi, ze czyni to czgsto.

Wyniki analiz zalezno$ci pomiedzy stopniem standaryzacji proceséw a spo-
sobem dziatania w sytuacji braku standardéw, dokonanych za pomoca tabel wie-
lodzielczych zaprezentowano w tabeli 4.7.

Interpretacja przeprowadzonej analizy wynikéw budzi wiele watpliwoSci.
Umiarkowang istotno$¢ statystyczng zaobserwowano pomiedzy stopniem stan-
daryzacji procesow a czgstotliwo$cig dziatania samodzielnie w przypadku braku
standardéw. Co wydaje si¢ rzeczg oczywista, przy bardzo duzym stopniu stan-
daryzacji proceséw brak potrzeby samodzielnego dziatania. W grupie przedsie-
biorstw o najwiekszym stopniu standaryzacji respondenci zdecydowanie najcze-
Sciej wskazywali, ze rzadko dziataja samodzielnie, jednocze$nie odpowiedzi,
ze dziatanie samodzielne bylo realizowane czgsto, sg istotnie ponizej wielkoSci
oczekiwanych. Z kolei dla przedsigbiorstw, ktére charakteryzowaty si¢ brakiem
standaryzacji procesow lub niewielkim stopniem standaryzacji, zaobserwowano
przewage licznoSci obserwowanych nad oczekiwanymi dla odpowiedzi wskazuja-
cych na czeste dzialanie samodzielnie. Zatem na podstawie uzyskanych wynikéw
mozna stwierdzi¢, ze pracownicy decydujg si¢ na samodzielne dziatanie gidwnie
w przypadku braku standaryzacji procesow.

Podobne zaleznoSci obserwujemy, jesli chodzi o wyniki wskazujace na poszu-
kiwanie wsparcia u wspétpracownikéw w przypadku braku jednoznacznych stan-
dardéw dziatania. Natomiast statystyki wskazuja, ze nie mozna ich uznac za istotne.

Analizujgc zachowania polegajace na uzyskiwaniu pomocy od przetozonych
w sytuacji braku procedur, mozna wskazad, ze wystepuja dwa skrajne modele.
Albo pracownicy korzystaja ze wsparcia przetozonych bardzo intensywnie, albo
nie uzyskuja go wcale. Odpowiedzi wskazujace, ze wsparcie zwierzchnikow
jest zapewniane od czasu do czasu, naleza do rzadkich, zaledwie mniej niz 10%
respondentéw udzielito takich odpowiedzi. Nieznaczng przewage czestego korzy-
stania ze wsparcia przetozonych zaobserwowano dla przedsigbiorstw niestanda-
ryzujacych proceséw badz czynigcych to w stopniu najmniejszym, przy czym
ponownie nie mozna potwierdzi¢ statystycznej istotnoSci tych obserwacji.

Analizie poddano tez pytania dotyczace stopnia standaryzacji procesow i spo-
sobu pomiaru ich efektywnosci oraz kosztow: czy standaryzacja procesow warun-
kuje mozliwo$¢ korzystania z narzedzi zarzadzania przedsigbiorstwem? Czy by
monitorowac efektywno$¢ proceséw, wymagana jest ich gruntowna standaryzacja?
Wyniki zaprezentowano w tabeli 4.8.
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Uzyskane wyniki wskazujg, ze standaryzacja proceséw ma zdecydowany
wptyw na mozliwo$¢ ich monitorowania, zaréwno w zakresie efektywnosci, jak
i kosztéw. Odnotowano bardzo silne zaleznoSci pomigdzy stopniem standary-
zacji a stosowanymi miarami efektywnoSci proceséw, gdzie korelacja mierzona
za pomocg rang Spearmana wynosi blisko 0,8 przy dowolnie niskim poziomie
istotnoSci, oraz réwniez silng korelacje migdzy stopniem standaryzacji procesow
a sposobem pomiaru kosztéw proceséw (R rang Spearmana 0,63 przy poziomie
istotnoSci p < 0,1). Przeprowadzona analiza wyraZnie wskazuje, ze pomiar
proceséw nie jest dokonywany zdecydowanie najczeSciej w przedsigbiorstwach,
dla ktérych standaryzacje proceséw okreSlono jako najmniejszg. JednoczeSnie
zaawansowany monitoring efektywnoSci procesow z zastosowaniem miar finan-
sowo-jakoSciowych jest stosowany zdecydowanie czg¢Sciej przez przedsigbior-
stwa o najwigkszym stopniu standaryzacji. Podobne obserwacje odnotowano
w odniesieniu do pomiaru kosztéw procesow. Koszty nie sa mierzone zdecydo-
wanie czeSciej w przedsiebiorstwach, ktére nie standaryzujg proceséw, czynig to
w niewielkim, ale réwniez umiarkowanym stopniu. Rzadko, w stosunku do licz-
noSci oczekiwanych, zdarza si¢, ze przedsigbiorstwa o bardzo duzej standaryzacji
proceséw nie okreSlajg kosztow proceséw. JednoczeSnie zaawansowane metody
szacowania kosztéw procesOw poprzez systemy rachunku kosztéw i rozliczef
kosztéw sa zdecydowanie czgSciej stosowane przez przedsigbiorstwa cechujace
si¢ znacznym lub umiarkowanym poziomem standaryzacji dziatan. Analizujac
wyniki, warto zwréci¢ uwage na fakt, ze dla spétek cechujacych si¢ brakiem stan-
daryzacji zaobserwowano przewage licznosci obserwowanych nad oczekiwanymi
dla wyznaczania kosztéw procesow poprzez bezposSrednia dekretacje kosztow.
Potwierdza to wczesniejsze wnioski dotyczace zastosowania tych metod wyzna-
czania kosztéw w przedsigebiorstwach matych, o stosunkowo niewielkiej ztozo-
noSci proceséw operacyjnych. Badania wskazuja, ze w takich uwarunkowaniach
mozliwy jest pomiar kosztéw proceséw, mimo Ze ich przebieg nie jest precyzyjnie
uregulowany. Oméwione zaleznoSci zaprezentowano graficznie na narys. 4.7 1 4.8.

W ostatnim etapie badano wystgpowanie konfliktéw na linii kierownik
procesu—kierownik liniowy. Analizowano odpowiedzi udzielane przez respon-
dentéw na pytanie dotyczace czestotliwoSci pojawiania si¢ tego typu probleméw.
Wyniki wskazuja, ze nie stanowig one istotnej kwesti. Zaledwie 10% respon-
dentéw wskazalo, ze sprzecznosci w oczekiwaniach kierownikéw proceséw
i kierownikéw liniowych pojawiaja si¢ czesto. Wiekszos§¢ badanych (ponad 68%)
dostrzega tu potencjalne zrédto konfliktéw, natomiast uwaza, ze wystgpuja one
rzadko, ponad 21% twierdzi, ze nie wystgpuja w ogdle. Taki rozktad odpowiedzi
powoduje, ze analiza zalezno$ci migdzy stopniem standaryzacji a czestotliwoscig
wystepowania konfliktéw w zarzadzaniu procesami nie pozwala na wyciagniecie
dodatkowych wnioskéw. Odnotowano co prawda, ze w organizacjach o najwyz-
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szym stopniu standaryzacji czeSciej deklarowano, iz konflikty nie wystepuja,
a odpowiedzi wskazujace, ze wystepuja one czesto, byty mniej liczne niz oczeki-
wane, ale z racji matej liczby obserwacji w tych klasach nie mozna potwierdzi¢ ich
statystycznej istotnoSci.



Podsumowanie

Przeprowadzone badania wskazuja, ze zarzadzanie procesami jest mocno
zakorzenione w praktyce gospodarczej przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce.
Polskie przedsigbiorstwa dazg do standaryzacji swoich proceséw i powszechnie
stosuja narzedzia zarzadzania procesami. Ponad potowa badanych (52,7%)
zadeklarowata, ze standaryzacja objetych jest co najmniej 90% realizowanych
proceséw. Kolejne 23,4% analizowanej préby to respondenci, ktérzy wskazywali
znaczacy stopiefn zestandaryzowania pracy, gdzie dziatania realizowane poza
wyznaczonym standardem wystgpowaty nie czesciej niz w 30% podejmowanych
zadafi. Organizacje, w ktérych ponad 50% pracy nie ma okreSlonych formalnych
regul realizacji, stanowig zaledwie 10,4% badanej proby.

Wazrost skali dziatalnoSci zdaje si¢ wymusza¢ wigksze zainteresowanie zarza-
dzaniem procesami. Uzyskane wyniki wskazuja, ze stopiefi standaryzacji proceséw
wzrasta wraz ze wzrostem skali prowadzonej dziatalnoSci. O ile umiarkowany
poziom standaryzacji jest wystarczajacy dla przedsigbiorstw o Sredniej wielkoSci,
to nie jest on juz wystarczajacy dla przedsigbiorstw duzych. Badania wskazuja,
ze spotki duze najczesdciej obejmuja standaryzacjg co najmniej 90% realizowanej
pracy.

Podobne zaleznoS$ci zaobserwowano w odniesieniu do wieku przedsiebiorstw.
Przedsiebiorstwa miode dziatajace w Polsce czgsciej wskazywaly na brak standa-
ryzacji proceséw. Przedsiebiorstwa dtugo funkcjonujgce na rynku czesciej z kolei
wykazywaty bardzo duzy i umiarkowany stopien standaryzacji swoich dziatan.
Zaleznosci te wydaja si¢ zgodne z teorig cyklu zycia przedsigbiorstwa. Dziatal-
no$ci mtode potrzebujg czasu na wyksztatcenie biegu proceséw, by okresli¢ ich
wzorcowy przebieg i méc poddac go standaryzacji.

Badania nie wykazaly natomiast statystycznie istotnych zaleznoSci pomiedzy
stopniem standaryzacji procesOw operacyjnych a innymi cechami, takimi jak
dominujacy kapitat, nasilenie walki konkurencyjnej, relacja klient-rynek czy
dominujacy rodzaj dziatalnoSci. Zaskakuje fakt, Ze nie zaobserwowano zadnych
istotnych réznic w stopniu standaryzacji proceséw pomigdzy przedsigbiorstwami
prowadzacymi dziatalno$¢ produkcyjna, handlowg i ustugowg, mimo ze — jak
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mogtoby si¢ wydawaé — dziatalno$¢ produkcyjna powinna wymagac szczegdlnego
ukierunkowania na zarzadzanie procesami.

Badania w przekroju branz wskazaly, ze przedsigbiorstwa nalezace do ciez-
kich gatezi przemystu, takich jak przemyst gérniczy, energetyczno-cieptowniczy
oraz chemiczny, wykazuja szczegdlnie duzy stopien standaryzacji proceséw, choé
podobng standaryzacje¢ proceséw odnotowano w ustugach w branzy finansowe;.

W przypadku braku standardéw dziatania w przedsigbiorstwach dziatajacych
w Polsce dominuja dwa sposoby postgpowania. Po pierwsze, pracownicy podej-
mujg dziatania samodzielnie — na takie zachowanie wskazuje ponad 74% respon-
dentéw. Drugi najczesciej wskazywany sposob postgpowania to szukanie pomocy
u przetozonego. Cho¢ w tym wypadku wystepuja dwa skrajne modele zachowan:
albo pracownicy korzystaja ze wsparcia przetozonych bardzo intensywnie, albo
nie uzyskuja go wcale. Wsparcie zwierzchnikow zapewniane od czasu do czasu
rzadko wystepowalo wsréd badanych przedsigbiorstw — bylo wskazywane w mnie;j
niz 10% przypadkéw. Nalezy zaktadac, ze jest to zapewne zwigzane ze Stoso-
wanym stylem zarzadzania. Zaskakujaco niewielkie wsparcie w przypadku braku
standaryzacji zapewniaja wspdtpracownicy. Blisko 37% respondentéw stwierdzito,
ze rzadko uzyskuje pomoc od kolegéw z pracy, a jedynie 26% zadeklarowato, ze
uzyskuje ja czgsto. Zatem kooperacja pracownikéw, komunikacja, nastawienie na
przekazywanie dobrych praktyk wydaje si¢ stabg strong przedsigbiorstw dzialaja-
cych w Polsce.

Dominujacg forma standaryzacji procesow w polskiej praktyce gospodarczej
jest forma aktu prawnego, na ktéra wskazato ponad 73% respondentéw, w tym
37% deklarowato, ze akt prawny uzupelniany jest formami graficznymi, grafami
czy tabelami. O zaawansowaniu zastosowania podej$cia procesowego §wiadczy
fakt, ze instrukcje odwzorowujgce przebieg procesow z uwzglednieniem wejsc,
wyjs¢ i produktéw sg wykorzystywane az przez 35% badanych.

Zdecydowana wigkszoS¢ przedsigbiorstw monitoruje swoje procesy. Zaledwie
16,5% ogdtu bioracych udziat w badaniu wskazato, ze nie dokonywato pomiaru
proceséw. Dodatkowo pozytywng tendencjq jest to, ze istotna czes¢ badanych
przedsigbiorstw (ponad 41%) dokonywato pomiaru proceséw za pomocg mier-
nikéw zaréwno finansowych, jak i jakoSciowych.

IntensywnoS§¢ monitowania proceséw wzrasta wraz ze skalg prowadzonej
dziatalnoSci. Zwigzane jest to zapewne ze wskazang wczesniej zaleznoScig
miedzy wielkoScig a poziomem samej standaryzacji proceséw. Poza tym pomiar
efektywnoSci procesow wymaga znaczacych naktadéw i pracochtonnosci zwia-
zanych z doborem miernikéw, gromadzeniem informacji i ich przetwarzaniem.
Z tych powoddéw pomiar proceséw jest dokonywany stosunkowo rzadko wsrdd
podmiotéw matych i mtodych.
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Badania wskazuja, ze walka konkurencyjna jest podstawowym motywatorem
do siggania po narzg¢dzia zarzadzania procesami przez przedsigbiorstwa w Polsce.
Spotki dziatajace w Srodowisku duzej konkurencji zdecydowanie czedciej niz inne
dokonujg kompleksowego monitoringu efektywnoSci proceséw z wykorzystaniem
miernikéw zaréwno finansowych, jak i jakoSciowych. Z kolei spétki deklarujace
funkcjonowanie w Srodowisku matej konkurencji zdecydowanie rzadziej dekla-
ruja wykorzystanie monitorowania proceséw. Wydaje si¢, Ze wyzsza konkurencja
stwarza presj¢ maksymalizowania sprawnoS$ci dziatania, dazenia do optimum
przebiegu proceséw i minimalizowania nieefektywnoSci. Stad spétki dziatajace
w Srodowisku intensywnej walki konkurencyjnej sq nastawione na detaliczny
pomiar procesdw. Natomiast odnotowano réwniez wyrazng tendencj¢ wskazujaca,
ze spotki dziatajace w Srodowisku matej konkurencji zdecydowanie czgéciej doko-
nywaly pomiaru efektywnosci procesow wytacznie metodami jakoSciowymi. By¢
moze ttumaczy to fakt, ze spotki te nie majg tak silnej presji na efektywnos¢ kosz-
towg, poniewaz funkcjonujg w Srodowisku stosunkowo wysokich marz, natomiast
pomiar metodami jakoSciowymi pozwala im na monitowanie relacji z rynkiem,
jakoSci czy innej unikatowej przewagi konkurencyjne;j.

Uzyskane wyniki dotyczace pomiaru kosztéw proceséw wsréd badanych
przedsiebiorstw sa bardziej optymistyczne w poréwnaniu z wynikami innych tego
typu badafi dotyczacych zastosowania kalkulacji procesowych. Az 63% badanych
deklaruje, ze monitoruje koszty proceséw, w tym az 28,3% respondentéw wska-
zuje, ze wyznacza je poprzez bezposrednig dekretacje kosztéw na dziatania. Pozo-
stali wykorzystujg réznego rodzaju procedury rozliczania kosztéw, cho¢ zaledwie
10% wskazuje na stosowanie klasycznego rachunku kosztéow dziatan. Ciekawe
wydajg si¢ obserwacje dotyczace wyznaczania kosztéw procesow poprzez bezpo-
$rednig dekretacje, czgsto obserwowang w polskiej praktyce gospodarczej. Metoda
ta jest szczegdlnie chetnie stosowana w matych przedsigbiorstwach. W matych,
a takze w mikroprzedsigbiorstwach taki spos6b pomiaru wydaje si¢ stosunkowo
fatwo dostgpny.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze standaryzacja proceséw zdecydowanie ma
wplyw na mozliwo§¢ wykorzystania narzedzi zarzadzania procesowego. Wsrod
badanych przedsigebiorstw dziatajagcych w Polsce odnotowano bardzo silne zalez-
nosci pomiedzy stopniem standaryzacji a stosowanymi miarami efektywnoSci
proceséw, gdzie korelacja mierzona za pomocg rang Spearmana wynosi blisko 0,8
przy dowolnie niskim poziomie istotnosci, oraz podobnie silng korelacj¢ miedzy
stopniem standaryzacji proceséw a pomiarem kosztéw proceséw (R rang Spear-
mana 0,63 przy poziomie istotnosci p < 0,1). Pomiar procesow nie jest dokony-
wany zdecydowanie najcz¢sciej w przedsiebiorstwach, dla ktérych standaryzacje
procesoéw okreslono jako najmniejszg. JednoczeS$nie zaawansowany monitoring
efektywnoSci proceséw z zastosowaniem miar finansowo-jakoSciowych jest
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stosowany zdecydowanie czgdciej przez przedsigbiorstwa o najwigkszym stopniu
standaryzacji procesow.

Przeprowadzone badania wskazujg na jeszcze jeden ciekawy trend rodzacy
si¢ w polskiej praktyce gospodarczej. W badanej probie wyraZnie zaznaczajg
sie podmioty, ktére odstepuja od klasycznych metod zarzadzania procesami, czy
nawet od standaryzacji proceséw. Nie zawsze wynika to z braku lub niewystar-
czajacej iloSci dostgpnych zasobdw, a czesto z przyjetej filozofii zarzadzania.
Mimo 7Ze zdecydowana wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw (blisko 82%) uznaje
standaryzacje proceséw za potrzebng, to odsetek respondentéw uznajacych ja za
niepotrzebng, lub wrecz zbedng, nie moze by¢é pomijany. Odnotowano wyrazng
zalezno$§¢ pomigdzy niechecia do stosowania procedur a stopniem standaryzacji
proceséw. Brak lub niski stopien standaryzacji proceséw dla istotnego odsetka
przedsigbiorstw zdaje si¢ wynika¢ z przekonan i swego rodzaju niecheci do filo-
zofii zarzadzania procesami. Spoiki, ktore charakteryzujg si¢ brakiem standary-
zacji lub jej umiarkowanym stopniem, zdecydowanie rzadziej uznajg procedury
za potrzebne i jednoczeSnie czeSciej wskazuja, ze uwazane s3 one za nieprzy-
datne. Zalezno$¢ pomiedzy brakiem standaryzacji proceséw i niechecia do ich
standaryzacji jest statystycznie istotna. Szczegdlnie niski stopief standaryzacji
procesow odnotowano dla przedsigbiorstw nalezacych do branzy budowalnej
i informatycznej. Wyniki te moga wspieraé hipoteze, ze dziatalno$¢ projektowa
nie wymaga, lub wrecz nie moze podlega¢ nadmiernej standaryzacji procesow,
wobec wpisanego w jej nature¢ ryzyka i niepewnosci. Obserwacja ta potwierdza
wyraznie zaznaczane wspoéiczesnie trendy w zarzgdzaniu dziatalno$cia projek-
towg zwigzane z aplikowaniem technik zwinnych, ktére w miejsce standaryzacji
przebiegu procesow kiadg nacisk na ich elastyczno$¢ i zdolno$§¢ do dostosowy-
wania sie do pojawiajacych si¢ okolicznoSci. Wnioski te moga by¢ traktowane jako
wstepne 1 wymagajace dalszych analiz, lecz mogg okazac si¢ istotne, jezeli chodzi
o poszukiwanie nowych kierunkéw rozwoju zarzadzania procesowego i narzedzi
wspierajacych te koncepcje zarzadzania.

Pomimo zZe zaobserwowane prawidfowosci nie moga by¢ odnoszone do calej
populacji, to autorzy maja nadzieje, iz beda one stanowié istotny gtos w badaniach
nad wykorzystaniem controllingu proceséw w podmiotach dziatajgcych w Polsce.
Nalezy jednak podkredlié, ze wystgpuje potrzeba dalszych studiéw na ten temat.
Badania w tym zakresie bedg kontynuowane réwniez przez autorow niniejszego
opracowania.



Zatgczniki

1. Metryka respondenta badania ankietowego

1. Okres dziatalnoSci firmy (podmiotu badania):
— do 1 roku

— 1-51at

— 6-15 lat

— powyzej 15 lat

2. Liczba zatrudnionych pracownikéw w firmie (podmiocie badania):
— 1-9 oséb

— 10-100 oséb

— 101-500 oséb

— 501-1000 os6b

— powyzej 1000 os6b

3. Rodzaj przedsigbiorstwa (podmiotu badania):
— prywatne
— publiczne

4. Konkurencja w podstawowym obszarze dziatalno$ci podmiotu badania jest:
— mala

— Srednia

— duza

5. Podstawowy obszar dziatalno$ci podmiotu badania to dostarczanie:
— masowych produktéw (ustug/towaréw) wielu klientom

— masowych produktéw (ustug/towaréw) matej liczbie klientow

— specjalnych produktéw (ustug/towaréw) wielu klientom

— specjalnych produktéw (ustug/towaréw) matej liczbie klientow

6. Branza dzialalnoSci (podstawowa) podmiotu badania:
— administracja

— budownictwo

— chemiczna

— elektrotechniczna/elektryczna/elektroniczna

— energetyczna/cieptownicza

— finansowa
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— gbrnictwo/wydobywcza

— informatyczna

— medyczna/farmaceutyczna

— motoryzacyjna

— spozywcza

— transportowa

— turystyka/hotelarstwo

— inna (jaka?) (uzupelnienie)

Komentarz do POZYCji ,,iNNA" .......ooiiiiiiiiiiiieieieeeee et

7. Rodzaj dziatalnoSci podmiotu badania:
— produkcja

— handel

— ustugi

8. Procentowy udziat krajowego kapitalu wtasnego podmiotu badania:
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2. Kwestionariusz ankiety — zestaw pytan merytorycznych w obszarze controllingu
procesow

1. Czy w firmie cze¢sto zdarzajg si¢ sytuacje, w ktérych brakuje jednoznacznych pro-
cedur postepowania?
— powyzej 50% pracy to sytuacje, w ktérych nie ma procedur
— 30-50% pracy to sytuacje, w ktérych nie ma procedur
— 10-30% pracy to sytuacje, w ktérych nie ma procedur
do 10% pracy to sytuacje, w ktérych nie ma procedur
— nie zdarzaja si¢, na wszystko s3 procedury
— nie wiem

2. Jak radza sobie pracownicy w sytuacji, gdy brakuje jednoznacznych procedur poste-
powania? Pytaja bezposredniego przetozonego:
— wszyscy tak postepuja
60-80% pracownikow tak postepuje
— 40-60% pracownikéw tak postepuje
20-40% pracownikéw tak postepuje
— 0-20% pracownikéw tak postepuje
nikt tak nie postgpuje
nie wiem

3. Jak radzg sobie pracownicy w sytuacji, gdy brakuje jednoznacznych procedur postg-
powania? Pytajg opiekunéw procesu (0s6b odpowiedzialnych za proces):
— wszyscy tak postepuja
— 60-80% pracownikow tak postepuje
40-60% pracownikéw tak postgpuje
— 20-40% pracownikéw tak postepuje
0-20% pracownikéw tak postepuje
nikt tak nie postgpuje
— nie wiem

4. Jak radzg sobie pracownicy w sytuacji, gdy brakuje jednoznacznych procedur poste-
powania? Pytajg wspdtpracownikow:
— wszyscy tak postepuja
60-80% pracownikow tak postepuje
— 40-60% pracownikéw tak postepuje
20-40% pracownikéw tak postepuje
0-20% pracownikéw tak postepuje
— nikt tak nie postepuje
nie wiem

5. Jak radzg sobie pracownicy w sytuacji, gdy brakuje jednoznacznych procedur poste-
powania? Decyduja wedtug wlasnego uznania:

— wszyscy tak postepuja

— 60-80% pracownikéw tak postepuje
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40-60% pracownikéw tak postepuje
20-40% pracownikow tak postepuje
0-20% pracownikéw tak postepuje
nikt tak nie postepuje

nie wiem

. Czy brak procedur jest twoim zdaniem problemem?
nie, uwazam ze procedury sg zbedne
raczej nie
raczej tak
zdecydowanie tak
nie mam zdania

Jaka posta¢ maja procedury w firmie?
czysty tekst przypominajacy akt prawny
mamy specjalistyczne oprogramowanie stuzgce do tworzenia i udostepniania

procedur pracownikom

petny model z okreSleniem wejs¢, wyjsé, wskaznikow efektywnoSci, listy dziatan,

diagramow itp.

tekst wraz z ilustracjg graficzng (diagramy)
inng (prosze napisac, jaka, w komentarzu)
nie wiem

Komentarz do PYLANTA .....ceecveeiieeiiieiie ittt ettt ettt st st e naee s

0

. Kto tworzy (modyfikuje) procedury w firmie?
dziat controllingu
dziat prawny
wiasciciel (opiekun) danego procesu
zarzad (naczelne kierownictwo)
specjalny dziat (prosze napisac, jaki, w komentarzu)
nie wiem

Komentarz do PYLANTIA ......eecveeiiieiieiieeieeie ettt ettt ettt et e naee s

9

. Czy firma wdrozyta ISO?

nie

tak, ale procedury ISO nie sa wykorzystywane w codziennym zarzadzaniu

tak, procedury ISO sg bardzo czesto wykorzystywane w codziennym zarzadzaniu
tak, procedury ISO sg relatywnie czesto wykorzystywane w codziennym zarza-

dzaniu

10.

tak, procedury ISO sg rzadko wykorzystywane w codziennym zarzadzaniu
nie wiem

Czy czesto pojawiaja si¢ konflikty na linii kierownik procesu—kierownik liniowy?

Chodzi o sytuacje, kiedy kierownik procesu (np. zakupéw) chce postgpi¢ inaczej, a kie-
rownik liniowy (np. kierownik dziatu controllingu) inacze;.

nie ma problemoéw tego typu
wystepuja czasami
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— wystepuja czesto
— wystepuja bardzo czesto
— nie wiem

11. W jaki sposéb ustalane sg koszty procesow?

kazdy proces ma swoje konto ksiegowe i koszty dekretowane sg z doktadnoscig do

proceséw

koszty proceséw nie sg znane, znamy tylko koszty dziatéw
koszty proceséw ustalane sg na podstawie kosztéw dziatéw uczestniczacych w tych

procesach

inaczej (prosz¢ napisac, jak, w komentarzu)
nie wiem

Komentarz do PYLANTIA ......eecveeriiiiiieiiieieeeie ettt ettt sttt st n

12

. W jaki spos6b mierzona jest efektywnoS¢ proceséw?
nie jest mierzona
za pomocg wskaznikéw finansowych
za pomocg wskaznikow jakoSciowych
inaczej (prosz¢ napisac, jak, w komentarzu)
nie wiem

Komentarz do PYLANIa ......ceecereeuerieneniiieieieietee ettt sttt

13. W realizacji ktérych proceséw firma korzysta z elektronicznego obiegu dokumen-

tow?

w sprzedazy (np. obieg dokumentéw logistycznych)

w zakupach (np. obieg zapotrzebowania, zamdéwienia, faktury)

w produkcji (np. obieg zlecefi)

w zarzadzaniu personelem (np. obieg wniosku urlopowego, delegaciji)
w innych procesach (prosz¢ napisad, jakich, w komentarzu)

nie korzysta w ogéle

nie wiem

Komentarz do PYLANTIA ..c...eecveeriieiiienieiiieeie ettt ettt ettt st n

14. W realizacji ktorych proceséw konieczne jest wspotdziatanie przynajmniej dwdch
réznych systeméw informatycznych komunikujacych si¢ miedzy soba?

w marketingu

w produkcji (tu réwniez rozumiemy produkcje ustug)

w sprzedazy

w zakupach

w zarzadzaniu personelem

w innych procesach (prosze napisaé, jakich, w komentarzu)
w zadnym

nie wiem

Komentarz do PYLANIA ...cc.eoieriiiiniiieriieiert ettt sttt st
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15. Czy firma posiada system informatyczny do zarzadzania obiegiem dokumentéw?

tak
nie
nie wiem

16. Czy system informatyczny do zarzadzania obiegiem dokumentéw spetnia oczeki-
wania uzytkownikéw?

raczej nie
zdecydowanie nie
raczej tak
zdecydowanie tak
nie wiem

17. Co twoim zdaniem decyduje o skutecznosci wdrozenia systemu informatycznego
do zarzadzania obiegiem dokumentéw?
OAPOWIEAZT ..ttt st s

18. Jak nazywa si¢ system informatyczny do zarzadzania obiegiem dokumentéw?
OAPOWIEAZT ..ttt st

19. W ktérym roku zostat wdrozony system informatyczny do zarzadzania obiegiem
dokumentéw?
OAPOWIEAZI .ttt et ettt e bt st e st e s bt e sateeabeesbbeenbeennee s
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Tabela Z1. Zestawienie odpowiedzi dotyczgcych braku procedur postgpowania

w przedsigbiorstwie

klientom

5 g 5 8 5 8 = z
5 |75 |25 |32_| 83
L 252|283 588|258 =& | 2 g
Wyszczegdlnienie sES| 538|858 < S z N
&g e|lagg|lrgs|nEal 52 ° S
z 5 = 5 Z el ] i &~
I3 AR AR alges| ZE Z
S B S B S B NoE| N3
o8 |Tg |08 |EE 25
A |28 |RE |25 z
1 2 3 4 5 6 7 8
Okres dzialalno$ci badanej organizacji na rynku
do 1 roku 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,8% 0,0% 0,8%
1-5 lat 1,1% 1,1% 0,8% 0,0% 1,1% 2,7% 6,9%
6-15 lat 5,3% 1,5% 5,3% 1,1% 2,7% 11,1% | 27,1%
powyzej 15 lat 14,5% 7,3% 8,0% 3,1% 5,7% 26,7% | 65,3%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 0s6b 0,4% 0,0% 1,5% 0,4% 2,3% 0,8% 5,3%
10-100 os6b 5.3% 2,3% 4.2% 1,5% 5.0% 80% | 263%
101-500 oséb 8.8% 1,9% 3.8% 0,8% 1,5% 122% | 29,0%
501-1000 oséb 1,5% 1,9% 1,5% 0,0% 0,0% 6,5% 11,5%
powyzej 1000 oséb 5.0% 3.8% 3,1% 1,5% 1,5% 13,0% | 27.9%
Rodzaj przedsigbiorstwa
prywatne 14,9% 6,5% 9,9% 3,1% 8.8% 26,7% | 69,8%
publiczne 6,1% 3.4% 4.2% 1,1% 1,5% 137% | 30,2%
Konkurencja na rynku
duza 10,7% 5,7% 6.9% 1,1% 4,6% 172% | 46,2%
mata 2,7% 2,7% 1.9% 1,1% 1,9% 9.2% 19,5%
Srednia 7,6% 1,5% 5,3% 1,9% 3.8% 14,1% | 34,4%
Podstawowy obszar dziatalnoSci — dostarczanie
masowych P/U/T? matej 1,1% 0.4% 1,1% 0,0% 0,0% 0,8% 3.4%
liczbie klientéw
masowych P/U/T wielu 6,.9% 5,0% 5.3% 2,3% 2.7% 14.5% 36,6%
klientom
specjalnych P/U/T matej 4,6% 1,1% 3.4% 0,4% 3.4% 9,9% 22.9%
liczbie klientéw
specjalnych P/U/T wielu 8.4% 3,4% 4,2% 1,5% 4,2% 153% | 37,0%
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cd. tabeli Z1
1 > | 3 | a4 | s 6 7 8
Branza dziatalnoSci
budowlana 1,9% 1,5% 2.,3% 0,4% 2.,3% 1,9% 10,3%
chemiczna 1,9% 1,5% 0,4% 0,0% 0,0% 3,1% 6,9%
elektrotechniczna/ elek- 0,8% 0,4% 0,8% 0,0% 0,0% 1,5% 3,4%
tryczna/elektroniczna
energetyczna/cieplow- 1,5% 1,5% 1,5% 0,4% 0,8% 5,3% 11,1%
nicza
finansowa 2.7% 1,1% 1,9% 0,4% 0,0% 5,3% 11,5%
gbrnictwo/wydobywcza 0,8% 0,4% 0,0% 0,0% 0,4% 2.,7% 4,2%
informatyczna 1,1% 0,0% 0,8% 0,0% 0,4% 1.9% 4,2%
inna 6,5% 2.,3% 3.4% 1,9% 2.7% 134% | 30,2%
medyczna/farmaceu- 0,8% 0,0% 0,0% 0,4% 0,4% 1,1% 2.7%
tyczna
motoryzacyjna 1,1% 0,8% 0,8% 0,4% 0,4% 0,4% 3,8%
Spozywcza 1,1% 0,4% 1,1% 0,0% 1,5% 1,5% 5,7%
transportowa 0,8% 0,0% 0,8% 0,4% 0,0% 1,1% 3,1%
turystyka/hotelarstwo 0,0% 0,0% 0,4% 0,0% 1,5% 1,1% 3,1%
Rodzaj dziatalnoSci przedsigbiorstwa respondenta
handel 3,1% 0,8% 0,4% 0.,4% 1.9% 5,0% 11,5%
produkcja 9,5% 5,7% 6,1% 1,1% 2.7% 15,6% | 40,8%
ustugi 8,4% 3,4% 7,6% 2,7% 5,7% 198% | 47,7%
Suma koncowa 21,0% 9.9% 14,1% 4.2% 10,3% | 40,5% | 100,0%

2 P/U/T — produkty, ustugi, towary.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela Z2. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych skierowania zapytania
do bezposredniego przetozonego w przypadku braku jednoznacznych procedur
postepowania w przedsigbiorstwie

klientom

¢ o |ze|te|te| ey
8 2 alzal z2al a8
o o o o o o o > o a =
Q = Q = Q et
de| E8| E8| E8 | 88| 2| 2 £
Wyszczegdlnienie S| &a| a&aa| aa| BE&| ER S g
eI RE g g | 5|5 2 &
2o |eZ|gs|sZ|gE|E | =
5 [E | L& 1JE Q3| =
=z SZ |32 | 8= |coc=|Z
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Okres dzialalnoSci badanej organizacji na rynku
do 1 roku 0,3% | 0,0% | 03% | 0,0% | 00% | 00% | 00% | 0,7%
1-5 lat 14% | 2,1% | 14% | 00% | 14% | 00% | 0,7% | 70%
6-15 lat 59% | 9,1% | 38% | 3.5% | 10% | 03% | 42% | 279%
powyzej 15 lat 77% | 199% | 11,5% | 91% | 49% | 0,7% | 10,8% | 64,5%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 0s6b 21% | 14% | 03% | 03% | 0,3% | 0,0% | 10% | 5.6%
10-100 oséb 56% | 80% | 52% | 1.1% | 14% | 0,7% | 3.8% | 26,5%
101-500 os6b 31% | 10.8% | 49% | 45% | 1,1% | 00% | 42% | 29,3%
501-1000 oséb 14% | 2,1% | 24% | 35% | 10% | 00% | 1,7% | 122%
powyzej 1000 oséb 31% | 8% | 42% | 24% | 28% | 03% | 49% | 26,5%
Rodzaj przedsigbiorstwa
prywatne 11,5% | 199% | 139% | 94% | 42% | 1,0% | 10,5% | 70,4%
publiczne 38% | 11,1% | 3,1% | 3,1% | 3,1% | 00% | 52% | 29,6%
Konkurencja na rynku
duza 77% | 14,6% | 87% | 63% | 24% | 03% | 70% | 47,0%
mata 24% | 52% | 31% | 1,7% | 31% | 00% | 3,1% | 18.8%
Srednia 52% | 11,1% | 52% | 45% | 1,1% | 0,7% | 5,6% | 34,1%
Podstawowy obszar dziatalno§ci — dostarczanie
masowych P/U/T?* malej 00% | 2,1% | 00% | 0,0% 1,0% | 00% | 0,7% 3,8%
liczbie klientéw
masowych P/U/T wielu 4,5% | 10,8% | 56% | 5.6% | 24% | 03% | 7,1% | 36,9%
klientom
specjalnych P/U/T matej | 42% | 73% | 42% | 3,1% | 0,7% | 00% | 3.5% | 23,0%
liczbie klientéw
specjalnych P/U/T wielu | 6,6% | 108% | 73% | 3.8% | 3,1% | 0,7% | 38% | 36,2%
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cd. tabeli Z2
1 I 5 6 7 8 9
Branza dziatalnoSci
budowlana 1,7% | 24% | 2,1% 1,7% | 0,3% | 0,3% | 1,0% | 9,8%
chemiczna 14% | 1,7% | 14% | 0,7% | 0,0% | 00% | 2,1% | 7.3%
elektrotechniczna/elek- 0,0% | 0,7% 14% | 0,3% | 0,3% | 0,3% | 0,7% 3,8%
tryczna/elektroniczna
energetyczna/ cieptow- 07% | 4,5% | 2,1% 1,0% | 0,3% | 0,0% 1,7% | 10,5%
nicza
finansowa 17% | 3,1% | 2,1% | 2,1% | 14% | 00% | 0,7% | 11,1%
gérnictwo/wydobywcza | 1,0% | 1,7% | 00% | 0,0% | 0,7% | 00% | 0,3% | 3.8%
informatyczna 0,3% 1,7% 1,0% | 0,3% | 0,3% | 0,0% | 07% | 4,5%
inna 56% | 94% | 45% | 2.8% | 24% | 0,7% | 59% | 314%
medyczna/farmaceu- 0,0% 1,4% 0,0% 0,3% 0,3% 0,0% 0,3% 2.4%
tyczna
motoryzacyjna 0,3% | 0,3% 1,0% 0.,7% 0,7% 0,0% | 0,3% 3,5%
Spozywcza 10% | 2,1% | 0,7% | 10% | 00% | 00% | 0,7% | 5,6%
transportowa 03% | 14% | 0,7% | 03% | 0,0% | 00% | 0,3% | 3,1%
turystyka/hotelarstwo 0,7% | 03% | 0,0% 1,0% | 0,3% | 0,0% | 0,7% 3,1%
Rodzaj dziatalnoSci przedsigbiorstwa respondenta
handel 24% | 31% | 10% | 1,7% | 14% | 03% | 1,1% | 11,.8%
produkcja 5,6% | 132% | 80% | 49% | 1,7% | 03% | 6,3% | 40,1%
ustugi 73% | 14,6% | 80% | 59% | 42% | 03% | 7,7% | 48,1%
Suma koficowa 153% | 310% | 171% | 12,5% | 73% | 1,0% | 15,7% |100,0%

2 P/U/T — produkty, ustugi, towary.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela Z3. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych kierowania zapytania
do opiekunéw procesu w przypadku braku jednoznacznych procedur postepowania
w przedsigbiorstwie

e | Eg|ER|ER e &
2 2| z2| 22| 52| 8
Q. o o o o o 5> o a =
Q Q = Q + +—
de| €8 | E8| E8| 88| 2| 2 £
Wyszczegdlnienie S| &8 | &&| aa | E&a| B S N
> A S A4 Q 4 Q A4 E =Y () S
3 S |85 | 8= | 8 < = <
2 |gf|sf|gi|gf|E | &
2 (2 [ JE|JE|T& |2
= =2 | =2 | g2 |02 | Z
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Okres dzialalno§ci badanej organizacji na rynku
do 1 roku 04% | 0,0% | 00% | 00% | 04% | 00% | 00% | 0,7%
1-5 lat 07% | 25% | 11% | 04% | 0% | 0,7% | 1,1% | 7,1%
6-15 lat 21% | 50% | 39% | 3,5% | 57% | 2,5% | 39% | 26,6%
powyzej 15 lat 35% | 85% | T1% | 12,8% | 13,5% | 6,0% | 14,2% | 65,6%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 oséb 1,1% | 14% | 04% | 04% | 04% | 04% | 1,.8% | 5]7%
10-100 oséb 14% | 67% | 32% | 1,8% | 46% | 3,5% | 3,5% |24,8%
101-500 oséb 14% | 3,5% | 2,5% | 53% | 82% | 2.8% | 6,0% | 29.8%
501-1000 os6b 04% | 18% | 1,1% | 39% | 2,1% | 0,7% | 14% | 11,3%
powyzej 1000 oséb 25% | 2,5% | 50% | 53% | 50% | 18% | 64% | 284%
Rodzaj przedsigbiorstwa
prywatne 39% | 11,7% | 6,7% | 13.8% | 142% | 6,7% | 10,6% | 67,7%
publiczne 28% | 43% | 53% | 28% | 60% | 2,5% | 8,5% | 32,3%
Konkurencja na rynku
duza 35% | 74% | 53% | 92% | 82% | 43% | 82% | 46,1%
mata 1,1% | 2,8% | 3.5% | 2,5% | 3,5% | 18% | 39% | 19,1%
Srednia 21% | 57% | 32% | 50% | 85% | 32% | 71% | 34.8%
Podstawowy obszar dziatalnoS$ci — dostarczanie
masowych P/U/T* matej | 00% | 1,1% | 1,1% | 07% | 04% | 0,0% | 0,7% | 3.9%
liczbie klientéw
masowych P/U/T wielu 18% | 53% | 43% | 6,7% | 78% | 3,5% | 6,0% | 35,5%
klientom
specjalnych P/U/T matej | 1.8% | 6,0% | 2.8% | 32% | 2,.8% | 14% | 50% |23,0%
liczbie klientow
specjalnych P/U/T wielu | 32% | 3,5% | 39% | 60% | 92% | 43% | 74% | 37,6%
klientom
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cd. tabeli Z3
1 2 | 3 | 4 | s | 6 [ 7] 8 | o9
Branza dziatalnoSci
budowlana 0,7% | 2,1% | 1,1% 1,1% | 2,5% | 0,7% | 2,1% | 10,3%
chemiczna 0,7% 0,7% 0,0% 1,8% 1,4% 0,7% 2.8% | 82%
elektrotechniczna/elek- 0,0% | 0,7% | 0,4% 1,1% 07% | 00% | 04% | 3,2%
tryczna/elektroniczna
energetyczna/cieplow- 0,4% 1,4% | 3.,2% 1.8% | 0,7% 07% | 2,5% | 10,6%
nicza
finansowa 07% | 1,1% | 0% | 1,8% | 3,5% | 1,8% | 14% | 11,0%
gérnictwo/wydobywcza | 0,7% | 14% | 00% | 0,7% | 0,7% | 04% | 1,1% | 50%
informatyczna 0,0% 1.8% | 07% | 0,7% | 04% | 0,0% 1,1% | 4,6%
inna 25% | 46% | 39% | 53% | 60% | 2,1% | 3,5% | 28,0%
medyczna/farmaceu- 0,0% | 0,0% 0,7% 0,4% 0,7% 0,4% 0,7% 2.8%
tyczna
motoryzacyjna 00% | 04% | 04% 1,1% 14% | 04% | 04% | 3.9%
spozywcza 0,7% | 0,7% | 07% | 0,7% | 1,1% | 04% | 1,8% | 6,0%
transportowa 04% | 0,7% | 04% | 04% | 00% | 0,7% | 0,7% | 3,2%
turystyka/hotelarstwo 0,0% | 04% | 0,0% | 0,0% 1,1% 07% | 07% | 2,8%
Rodzaj dziatalnoSci przedsigbiorstwa respondenta
handel 0,7% | 1.8% | 0% | 14% | 32% | 2,5% | 2,1% | 12,4%
produkcja 32% | 6,0% | 46% | 99% | 78% | 18% | 74% | 40,8%
ustugi 28% | 82% | 6,7% | 53% | 92% | 50% | 9,6% | 46,8%
Suma koficowa 6,7% | 16,0% | 12,1% | 16,7% | 20,2% | 9.2% | 19,1% |100,0%

2 P/U/T — produkty, ustugi, towary.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela Z4. Zestawienie odpowiedzi dotyczgcych kierowania zapytania
do wspétpracownikéw w przypadku braku jednoznacznych procedur postgpowania
w przedsigbiorstwie

e | EL|ER|lEL| e &
2 2| z2| 22| E&| 2
o o o o o o o 5> o a =
Q Q = Q + +—
de| €8 | E8| E8| 88| 2| 2 £
Wyszczegdlnienie S| &8 | &&| aa | E&a| B S N
> A S A4 Q 4 Q A4 E =Y () S
2 S (8= | 8=|8¢% < = [
N [ | JE|LE|TE| &
=z =2 | =2 | g2 |02 | Z
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Okres dzialalno$ci badanej organizacji na rynku
do 1 roku 04% | 0,0% | 00% | 00% | 04% | 00% | 00% | 0,7%
1-5 lat 07% | 1,8% | 00% | 1,1% | 2,1% | 0,7% | 04% | 6,8%
6-15 lat 14% | 2,5% | 4,6% | 53% | 57% | 3,6% | 4,6% | 27,8%
powyzej 15 lat 43% | 93% | 64% | 128% | 171% | 14% | 13,5% | 64.8%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 oséb 1,1% | 04% | 04% | 1,1% | 04% | 1,1% | 14% | 5%
10-100 oséb 18% | 3,6% | 11% | 50% | 75% | 2,1% | 5% | 26,7%
101-500 oséb 04% | 50% | 43% | 50% | 85% | 14% | 50% | 29,5%
501-1000 oséb 07% | 14% | 18% | 39% | 2,1% | 04% | 1,1% | 114%
powyzej 1000 0séb 28% | 32% | 36% | 43% | 6,8% | 0,7% | 53% | 26,7%
Rodzaj przedsigbiorstwa
prywatne 50% | 100% | 78% | 139% | 164% | 4,6% | 11,7% | 69.4%
publiczne 18% | 3,6% | 32% | 53% | 89% | 1,1% | 6,8% | 30,6%
Konkurencja na rynku
duza 4,6% | 57% | 53% | 110% | 89% | 2,5% | 7.5% | 45.6%
mata 04% | 21% | 25% | 1.8% | 71% | 1,1% | 4,3% | 192%
$rednia 18% | 57% | 32% | 64% | 93% | 2,1% | 68% | 352%
Podstawowy obszar dziatalnoS$ci — dostarczanie
masowych P/U/T* matej | 00% | 04% | 1,1% | 0% | 0,7% | 04% | 04% | 3.6%
liczbie klientéw
masowych P/U/T wielu 32% | 53% | 3.6% | 57% 96% | 2,5% | 6,8% | 36,7%
klientom
specjalnych P/U/T matej | 0,7% | 3,6% | 2,1% | 60% | 43% | 1,1% | 43% | 22,1%
liczbie klientow
specjalnych P/U/T wielu | 2,8% | 43% | 43% | 6,8% | 10,7% | 1,8% | 71% | 37,7%
klientom
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cd. tabeli Z4
1 2 3 | 4 | 5 | 6 | 7 8 9
Branza dziatalnoSci
budowlana 04% | 0% | 14% | 14% | 2,5% | 1,8% | 14% | 9,6%
chemiczna 04% | 14% | 0,7% | 04% | 18% | 04% | 14% | 64%
elektrotechniczna/elek- 00% | 04% | 0,0% 1,4% 1,1% 04% | 04% | 3,6%
tryczna/elektroniczna
energetyczna/cieplow- 0,0% 1,1% 1,1% 21% | 32% | 07% | 2,5% | 10,7%
nicza
finansowa 32% | 14% | 14% | 2,5% | 14% | 04% | 1,8% | 12,1%
gbrnictwo/wydobywcza | 04% | 04% | 00% | 14% 1,1% | 04% | 0,7% | 4,3%
informatyczna 04% | 2,1% | 04% | 0,7% | 04% | 00% | 0,0% | 3.9%
inna 2,1% | 3,6% | 46% | 50% | 89% | 1,1% | 4,6% | 299%
medyczna/farmaceu- 0,0% | 00% | 04% 0,7% 1,1% 0,0% 0,7% 2.8%
tyczna
motoryzacyjna 0,0% | 0,4% 0,7% 1,1% 1,1% 0,0% 0,7% 3,9%
spozywcza 00% | 14% | 04% | 14% | 0,7% | 0,0% | 18% | 5,7%
transportowa 00% | 0,7% | 0,0% | 0,7% | 0,7% | 04% | 1,4% | 3.9%
turystyka/hotelarstwo 0,0% | 00% | 0,0% | 04% 1,4% | 0,4% 1,1% 3.,2%
Rodzaj dziatalnoSci przedsigbiorstwa respondenta
handel 07% | 21% | 11% | 14% | 39% | 0,7% | 0,7% | 10,7%
produkcja 14% | 60% | 43% | 78% | 10,7% | 2,8% | 6,8% | 39.9%
ustugi 46% | 53% | 57% | 100% | 10,7% | 2,1% | 11,0% | 49,5%
Suma koncowa 6,8% | 13,5% | 11,0% | 19.2% | 253% | 5,7% | 18,5% [100,0%

2 P/U/T — produkty, ustugi, towary.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela Z5. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych podjecia samodzielnych decyzji
w przypadku braku jednoznacznych procedur postepowania w przedsigbiorstwie

klientom

e | EL|EE|EL| e e
g 2| z2| 22| 52| 3
o, o o o o o o o
S = S = S = 8 = (= = g
<o | 82| 288|823 2% 20| & =
Wyszczegdlnienie S| &a|l a&aa| aa| BE&| ER ES Q
polsssE|sE g |55 2 | <
? S 8 o S o S S S iz
> 3 e <5 K =
2 (| JE|JE| Q8|2
= SEZ |2 | 8= |cocx|Z
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Okres dzialalnoSci badanej organizacji na rynku
do 1 roku 0,0% | 00% | 00% | 04% | 04% | 00% | 00% | 0,7%
1-5 lat 0,0% | 00% | 00% | 04% | 3,5% | 18% | 1,1% | 6%
6-15 lat 00% | 0,7% | 04% | 39% | 12,7% | 53% | 5,7% | 28,6%
powyzej 15 lat 04% | 04% | 1,8% | 42% | 297% | 124% | 152% | 64,0%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 0s6b 00% | 00% | 04% | 0,7% | 2,1% | 1,1% | 1,8% | 6,0%
10-100 os6b 04% | 0,0% | 04% | 1.8% | 131% | 6,1% | 3.2% | 254%
101-500 os6b 00% | 04% | 04% | 2,8% | 148% | 39% | 8,1% | 30.4%
501-1000 oséb 00% | 04% | 00% | 1.8% | 53% | 28% | 14% | 11,7%
powyzej 1000 oséb 00% | 04% | 1.1% | 18% | 11,0% | 49% | 74% | 26,5%
Rodzaj przedsigbiorstwa
prywatne 04% | 07% | 14% | 8,1% | 31,1% | 14,5% | 14,1% | 70,3%
publiczne 00% | 04% | 07% | 0% | 152% | 49% | 7,8% | 29,7%
Konkurencja na rynku
duza 00% | 07% | 1,1% | 39% |219% | 99% | 7.8% | 45.2%
mala 00% | 00% | 0,7% | 0,7% | 81% | 39% | 53% | 18,7%
Srednia 04% | 04% | 04% | 42% | 163% | 5]7% | 88% | 36,0%
Podstawowy obszar dziatalnosci — dostarczanie
masowych P/U/T* matej | 00% | 0,0% | 04% | 04% | 18% | 04% | 04% | 3.2%
liczbie klientéw
masowych P/U/T wielu 04% | 04% | 00% | 3,5% | 155% | 85% | 8,8% | 37,1%
klientom
specjalnych P/U/T matej | 00% | 04% | 00% | 2,1% | 113% | 2.8% | 6,7% | 23.3%
liczbie klientow
specjalnych P/U/T wielu | 00% | 04% | 18% | 28% | 17,1% | 78% | 6,0% | 36,4%
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cd. tabeli Z5
1 2 3 | 4 | 5 | 6 | 7 8 9
Branza dziatalnoSci
budowlana 0,0% | 00% | 00% | 07% | 53% | 2,1% | 1,1% | 9.2%
chemiczna 0,0% | 0,7% | 00% | 04% | 2,0% | 2,1% | 0,7% | 6,0%
elektrotechniczna/elek- 0,0% | 0,0% | 0,0% 1,1% 14% | 07% | 0,0% | 3,2%
tryczna/elektroniczna
energetyczna/cieplow- 00% | 00% | 00% | 04% | 42% | 2,1% | 42% | 11,0%
nicza
finansowa 0,0% | 00% | 07% | 11% | 49% | 32% | 2,8% | 12,7%
gérnictwo/wydobywcza | 0,0% | 00% | 00% | 0,0% | 1.4% | 14% 1L1% | 39%
informatyczna 00% | 00% | 04% | 0,7% | 28% | 00% | 00% | 3.9%
inna 04% | 04% | 00% | 2,5% | 16,6% | 42% | 57% | 29,7%
medyczna/farmaceu- 0,0% | 00% | 0,0% | 04% 1.4% | 0,0% 1,1% 2.8%
tyczna
motoryzacyjna 00% | 00% | 0,7% | 0,7% 14% | 04% | 04% | 3.5%
spozywcza 0,0% | 00% | 04% | 1,1% | 14% | 1.8% | 2,5% | 7,1%
transportowa 00% | 00% | 0,0% | 00% | 2,1% | 04% | 0,7% | 3.2%
turystyka/hotelarstwo 0,0% | 00% | 0,0% | 0,0% 1,1% 1,1% 1,1% 3,2%
Rodzaj dziatalno$ci przedsigbiorstwa respondenta
handel 04% | 00% | 00% | 07% | 53% | 32% | 1.8% | 11,3%
produkcja 00% | 1,1% | 07% | 49% | 18,0% | 8,1% | 64% | 39,2%
ustugi 0,0% | 00% | 14% | 32% |230% | 8,1% | 13,8% | 49,5%
Suma koficowa 04% | 1,1% | 2,0% | 88% |46,3% | 194% | 21.9% [100,0%

2 P/U/T — produkty, ustugi, towary.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela Z6. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych oceny skali wystepujacych

problemoéw w przypadku braku procedur postepowania w przedsigbiorstwie

tryczna/elektroniczna

Nie,
uwazam . . Zdecy- .
e . Raczej Raczej .| Nie mam
Wyszczeg6lnienie Ze proce- . dowanie . Razem
nie tak zdania
dury sa tak
zbedne
1 2 3 4 5 6 7
Okres dzialalnoSci badanej organizacji na rynku
do 1 roku 0,0% 0,0% 0,0% 0,8% 0,0% 0,0%
1-5 lat 0,0% 1,2% 1.9% 3.8% 0,0% 6,9%
6-15 lat 0,4% 5,4% 12,7% 8,5% 0,0% 0,0%
powyzej 15 lat 0.4% 8.8% 29.2% 24.,6% 2,3% 2,3%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsigbiorstwie
1-9 0s6b 0,0% 2,3% 1.9% 1,2% 0,0% 0,0%
10-100 os6b 0,0% 2,3% 11,5% 11,9% 0.4% 0.4%
101-500 os6b 0.,4% 2,7% 16,5% 8.5% 0,8% 0,8%
501-1000 oséb 0,0% 1,5% 4,2% 5,4% 0,4% 0,4%
powyzej 1000 oséb 0.4% 6,5% 9,6% 10,8% 0,8% 0,8%
Rodzaj przedsigbiorstwa
prywatne 0,4% 10,4% 31,2% 27,3% 0.4% 0.4%
publiczne 0.4% 5.0% 12,7% 10,4% 1.9% 1,9%
Konkurencja na rynku
duza 0.4% 5.4% 18,8% 20,8% 1,2% 1,2%
mala 0.,4% 3,1% 6.9% 8.5% 0,8% 0,8%
$rednia 0,0% 6,9% 18,1% 8,5% 0,4% 0,4%
Podstawowy obszar dziatalnosci — dostarczanie
masowych P/U/T* malej 0,4% 0,8% 1,2% 1,2% 0,0% 0,0%
liczbie klientéw
masowych P/U/T wielu 0,4% 5,8% 15,4% 13,8% 1,5% 1,5%
klientom
specjalnych P/U/T matej 0,0% 4,6% 11,2% 6,5% 0,4% 0,4%
liczbie klientéw
specjalnych P/U/T wielu 0,0% 4.2% 16,2% 16,2% 0.4% 0.,4%
klientom
Branza dziatalnoSci

budowlana 0,0% 0,8% 5.4% 3.8% 0.4% 0.4%
chemiczna 0.,4% 0.,8% 3,1% 1.9% 0,8% 0.8%
elektrotechniczna/elek- 0,0% 0,4% 1,5% 1,5% 0,0% 0,0%
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cd. tabeli Z6
1 2 3 4 5 6 7

energetyczna/cieptow- 0,0% 1.9% 3.8% 5,0% 0,4% 0,4%
nicza

finansowa 0,0% 1,2% 5,4% 5,0% 0,0% 0,0%
gbrnictwo/wydobywcza 0.4% 1,2% 1,5% 1,2% 0,0% 0,0%
informatyczna 0,0% 0,8% 2.3% 0,8% 0,0% 0,0%
inna 0,0% 5,0% 11,9% 13,1% 0.,4% 0.,4%
medyczna/farmaceu- 0,0% 0.,8% 0.,8% 1.2% 0,0% 0,0%
tyczna

motoryzacyjna 0,0% 0,8% 1,2% 1,9% 0,0% 0,0%
Spozywcza 0,0% 0,4% 3,8% 1,5% 0,0% 0,0%
transportowa 0,0% 0,8% 1,9% 0,4% 0,0% 0,0%
turystyka/hotelarstwo 0,0% 0,8% 1,2% 0,4% 0,4% 0,4%

Rodzaj dziatalnoSci przedsigbiorstwa respondenta

handel 0,0% 0,8% 3,8% 6,9% 0,0% 0,0%
produkcja 0,8% 6,5% 17,7% 15,0% 1,2% 1,2%
ustugi 0,0% 8,1% 22.,3% 15,8% 1,2% 1,2%
Suma koncowa 0,8% 15.4% 43,8% 37,7% 2,3% 2,3%

2 P/U/T — produkty, ustugi, towary.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela Z7. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych formy procedur postepowania

w przedsigbiorstwie

liczbie klientéw

2 e =
RSy g2 E s 2 =
g EES|52 .| E
E. |E2E|E5¢8| =
[SE) 2z | O« T SR
&g |63 |zoe| 8 — g
. <z |825|fz2| 25| B 2 5
N o @ Q
Wyszczegdlnienie E“ § 2 E ;9 Z % S| 2 5 g : 5
2% |383|s5z| Y= | T ~
e >533|322| 3
> Zz 3 212 g2~ &
17 =2 2| € z z
S S T =y 2
5 3L g2 ~
@) 2 5= o}
70} Az =
1 2 3 4 5 6 7 8
Okres dzialalno$ci badanej organizacji na rynku
do I roku 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,8% 0,0% 0,8%
1-5 lat 0.4% 2,7% 2,7% 0,0% 1,2% 0,0% 7.0%
6-15 lat 3,5% 8,2% 8,6% 0,4% 4,3% 2,3% 27,2%
powyzej 15 lat 11,3% | 214% | 21,8% 3,5% 4,7% 23% | 650%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 oséb 0,0% 2,3% 1,6% 0,4% 1,2% 0,0% 4,7%
10-100 os6b 2,7% 10,1% 6,6% 1,6% 3,5% 1,2% 20,0%
101-500 os6b 4,3% 9,3% 9,3% 1,6% 3.9% 0,4% 28.2%
501-1000 oséb 1,.9% 3,5% 5,1% 0,0% 0,8% 0,4% 15,3%
powyzej 1000 oséb 6,2% 70% 10,5% | 0.4% 1,6% 2,7% 31,8%
Rodzaj przedsigbiorstwa
prywatne 109% | 19,5% | 24,1% 3,1% 8,6% 3,1% 72,9%
publiczne 4,3% 12,8% 8.9% 0,8% 2,3% 1,6% 27,1%
Konkurencja na rynku
duza 9,7% 140% | 128% | 0,8% 5.8% 2,7% 38.8%
mata 1,6% 6,6% 7.4% 1,6% 1,6% 0,8% 22.4%
Srednia 3,9% 117% | 12,8% 1,6% 3,5% 1,2% 38.8%
Podstawowy obszar dziatalnoSci — dostarczanie
masowych P/U/T* matej 0,4% 1,2% 1,2% 0,0% 0,8% 0,0% 3,5%
liczbie klientéw
masowych P/U/T wielu 74% 10,5% | 14,0% 1,6% 1,9% 1,6% 42 4%
klientom
specjalnych P/U/T matej 1,6% 9,3% 5.8% 1,2% 3,5% 0,8% 17,6%
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cd. tabeli Z7
1 2 3 4 5 6 7 8
specjalnych P/U/T wielu 5,8% 11,3% 12,1% 1,2% 4.7% 2,3% 36,5%
klientom
Branza dziatalnoSci
budowlana 1,6% 2.7% 3,5% 0,4% 1,6% 0,0% 10,6%
chemiczna 0,0% 3,5% 2.7% 0,0% 0,0% 0,8% 8,2%
elektrotechniczna/elek- 0,4% 0,8% 1,2% 0,0% 0,4% 0,4% 3,5%
tryczna/elektroniczna
energetyczna/cieplow- 0,4% 2,3% 0,0% 0,0% 0,8% 0,0% 0,0%
nicza
finansowa 1,6% 3,1% 5,1% 0,8% 1,2% 0,8% 15,3%
gornictwo/wydobywcza 2,3% 1,6% 3,5% 0,4% 0,4% 1,2% 10,6%
informatyczna 0,8% 1,2% 0,8% 0.,4% 0,8% 0,4% 2.4%
inna 1,2% 10,5% 1,2% 0,0% 3,1% 0,0% 3,5%
medyczna/farmaceu- 4.7% 1,2% 9,7% 1,2% 0,0% 0,8% 29.4%
tyczna
motoryzacyjna 0,4% 0,8% 1,2% 0,0% 0,4% 0,0% 3,5%
spozywcza 0,8% 1,6% 1,2% 0,4% 1,6% 0,4% 3,5%
transportowa 0,4% 0,4% 1,6% 0,4% 0,4% 0,0% 4.7%
turystyka/hotelarstwo 0,8% 2.7% 1,6% 0,0% 0,4% 0,0% 4,7%
Rodzaj dziatalnoSci przedsigbiorstwa respondenta
handel 0,8% 3,5% 4.3% 0,8% 1,2% 0,8% 12,.9%
produkcja 7,8% 109% | 14,4% 1,6% 3,9% 2,3% 43,5%
ustugi 6,6% 17,9% 14,4% 1,6% 5,8% 1,6% 43,5%
Suma koficowa 152% | 32,3% | 33,1% 3.9% 10,9% 47% | 100,0%

2 P/U/T — produkty, ustugi, towary.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela Z8. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych osoby tworzacej lub modyfikujacej
procedury w przedsigbiorstwie

= Z o E
O LE] B 22823 S| 5| &
Wyszczegélnienie S & |33 jrall IV g = z s
Se| Fo|EsENer | 2| 2
. gl E &
1 2 3 4 5 6 7 8
Okres dzialalno$ci badanej organizacji na rynku
do 1 roku 0,3% 0,0% 0,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,5%
1-5 lat 1,8% 0,3% 1,8% 0,8% 0,5% 0,0% 5,1%
6-15 lat 10,5% 1,5% 6,7% 4,6% 0,8% 2,6% 26,7%
powyzej 15 lat 26,5% 9,3% 147% | 11,6% 1,8% 3.9% 67,6%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 0s6b 1,0% 0,0% 2,1% 0,3% 0,5% 0,0% 8,8%
10-100 oséb 6.9% 1,5% 9,3% 3,1% 1,3% 2,1% 39,6%
101-500 oséb 12,3% | 44% 7,7% 4,9% 1,0% 0,8% 33,0%
501-1000 oséb 4,6% 1,5% 1,5% 3,3% 0,0% 1,0% 6,6%
powyzej 1000 oséb 14,1% 3,6% 2.,8% 5.4% 0,3% 2,6% 12,1%
Rodzaj przedsigbiorstwa
prywatne 28,0% 5,1% 16,7% | 11,3% 2,6% 5.4% 71,4%
publiczne 11,1% 5.9% 6,7% 5,7% 0,5% 1,0% 28,6%
Konkurencja na rynku
duza 19.8% 6.4% 9,5% 6,7% 1,8% 3,1% 40,7%
mata 6,4% 1,8% 4,4% 4,1% 0,5% 0,3% 18,7%
Srednia 129% | 2.8% 9,5% 6,2% 0,8% 3,1% 40,7%
Podstawowy obszar dziatalnoS$ci — dostarczanie
masowych P/U/T* matej 1,8% 0,5% 1,0% 1,0% 0,0% 0,5% 4.4%
liczbie klientéw
masowych P/U/T wielu 15,4% 5,1% 8.,0% 7.2% 0,8% 3,3% 34,1%
klientom
specjalnych P/U/T malej 8,0% 1,3% 6,7% 3,3% 1,0% 1,5% 28,6%
liczbie klientéw
specjalnych P/U/T wielu | 13,9% 4,1% 7.7% 5,4% 1,3% 1,0% 33,0%
klientom
Branza dziatalnoSci
budowlana 2,8% 0,5% 2,8% 1,5% 1,0% 0,3% 12,1%
chemiczna 2,3% 1,3% 2,1% 2,1% 0,0% 0,5% 8,8%
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cd. tabeli Z8
1 2 3 4 5 6 7 8
elektrotechniczna/elek- 1,8% 0,3% 0,5% 0,5% 0,0% 0,3% 2.,2%
tryczna/elektroniczna
energetyczna/cieplow- 4.4% 0,8% 1,5% 1,8% 0,3% 0,5% 6,6%
nicza
finansowa 5,1% 1,5% 2.,8% 1,3% 0,5% 0,3% 12,1%
gbrnictwo/wydobywcza 1,5% 1,0% 1,0% 1,5% 0,0% 0,3% 4.,4%
informatyczna 2.1% 0,8% 1,3% 0,5% 0,0% 0,8% 5,5%
inna 12,6% 3,1% 6,9% 4.,6% 0,8% 2,1% 29,7%
medyczna/farmaceu- 0,5% 0,3% 0,0% 1,3% 0,0% 0,3% 0,0%
tyczna
motoryzacyjna 2,1% 0,0% 1,0% 0,5% 0,3% 0,5% 4.4%
Spozywcza 1,5% 0,3% 1,5% 1,0% 0,0% 0,5% 6,6%
transportowa 1,5% 0,3% 0,8% 0,3% 0,0% 0,3% 3,3%
turystyka/hotelarstwo 0,8% 1,0% 1,0% 0,0% 0,3% 0,0% 4.4%
Rodzaj dziatalnoSci przedsigbiorstwa respondenta
handel 4,1% 1,3% 3,1% 0,8% 0,5% 1,0% 13,2%
produkcja 18,5% 3,3% 8,0% 9,3% 0,8% 3,3% 34,1%
ustugi 16,5% 6,4% 12,3% 6,9% 1,8% 2,1% 52,7%
Suma koncowa 39,1% 11,1% 23.,4% 17,0% 3,1% 6,4% 100,0%

2 P/U/T — produkty, ustugi, towary.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela Z9. Zestawienie odpowiedzi dotyczgcych wdrozenia ISO

w przedsigbiorstwie

klientom

2, o 2| o 2
=5 |x2%|85 g
2 ’é z|loES|g5 2|8 £
22 E 22 F|0CE|RE Y
>3 g S =|lmn°g| 2o = g
Szg|228|~zg|3 88 5) g
P ] o] < B o > | T S = 15
Wyszczegdlnienie Z SeNI2SS2E|SEER|QZE 2 S
SEd|gée|3sg|esz| 2 &
Ez|25E|8% 87T 2 z
15} 8 i 2o .8 o @ § vy "E] L
S8 F|lL83|a8 7=
7 < = O - =33
iy |FES|dg s
= Bl "~ B
1 2 3 4 5 6 7 8
Okres dzialalno$ci badanej organizacji na rynku
do 1 roku 0,0% 0,8% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,8%
1-5 lat 1,1% 3,0% 0,0% 0,8% 1,1% 0,8% 6,8%
6-15 lat 7,6% 10,3% 1,1% 1,5% 4,9% 1,9% 27.4%
powyzej 15 lat 122% | 17.9% 3.4% 42% | 209% | 6,5% | 650%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 0s6b 0,4% 4,6% 0,0% 0,0% 0,4% 0,0% 0,0%
10-100 os6b 4,6% 14,4% 0,8% 1.9% 3.8% 0,8% 29.4%
101-500 osé6b 4,9% 7,6% 1,5% 2,7% 11,0% 1,5% 41,2%
501-1000 oséb 3.8% 1,5% 0,8% 0,4% 3,0% 1,9% 5.9%
powyzej 1000 oséb 7.2% 3.8% 1,5% 1,5% 8,7% 49% | 23,5%
Rodzaj przedsigbiorstwa
prywatne 144% | 22,8% 3.4% 3,8% 19,0% 6,5% | 58,8%
publiczne 6,5% 9,1% 1,1% 2,7% 8,0% 2,7% 41,2%
Konkurencja na rynku
duza 8,7% 16,3% 2,7% 2,3% 10,3% 5,7% 35,3%
mata 3,0% 6,1% 0,8% 2,3% 5,3% 1,9% 35,3%
Srednia 9,1% 9,5% 1,1% 1,9% 11,4% 1,5% 29.4%
Podstawowy obszar dziatalno$ci — dostarczanie
masowych P/U/T* matej 0,8% 0.4% 0,0% 0,8% 0,8% 0,8% 11,8%
liczbie klientéw
masowych P/U/T wielu 8.7% 11,4% 1,.9% 1,1% 8.,7% 4,6% 17,6%
klientom
specjalnych P/U/T matej | 4,9% 9,5% 0,8% 1.9% 4.9% 1,1% 29.4%
liczbie klientow
specjalnych P/U/T wielu 6,5% 10,6% 1,9% 2,7% 12,5% 2,7% 41,2%
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cd. tabeli Z9
1 > | 3 | a4 | s 6 7 8
Branza dziatalnoSci
budowlana 1,1% 3,8% 1,5% 0,8% 3,0% 0,4% 11,8%
chemiczna 2,3% 0.,4% 0,0% 0,0% 4.2% 0,0% 0,0%
elektrotechniczna/elek- 1,.9% 0,8% 0,4% 0,0% 0,0% 0,4% 0,0%
tryczna/elektroniczna
energetyczna/cieplow- 2.7% 3,0% 0,8% 1,9% 1,9% 0,8% 29.,4%
nicza
finansowa 1,1% 3,4% 0,0% 0,4% 2,3% 4.2% 5,9%
gbrnictwo/wydobywcza 0,8% 0,8% 0,0% 0,0% 2.7% 0,0% 0,0%
informatyczna 1.9% 0,8% 0,8% 0,0% 0,8% 0,0% 0,0%
inna 4.9% 11,8% 0,4% 1,5% 8,0% 3.4% 23,5%
medyczna/farmaceu- 0,8% 0,4% 0,0% 0,4% 1,1% 0,0% 5.9%
tyczna
motoryzacyjna 1,5% 0,4% 0,0% 0,8% 1,1% 0,0% 11,8%
spozywcza 1,1% 3,0% 0,4% 0,4% 0,8% 0,0% 5.9%
transportowa 0,8% 1,5% 0,4% 0,0% 0,4% 0,0% 0,0%
turystyka/hotelarstwo 0,0% 1,9% 0,0% 0,4% 0,8% 0,0% 5.9%
Rodzaj dziatalnoSci przedsigbiorstwa respondenta
handel 1.9% 5,7% 1,5% 0,4% 1,1% 0,8% 5.9%
produkcja 11,8% 6,1% 1,5% 4.2% 15,2% 1.9% 64.7%
ustugi 7,2% 20,2% 1,5% 1,9% 10,6% 6,5% 29.4%
Suma koficowa 209% | 31.9% 4.,6% 6,5% 27,0% 9,1% | 100,0%

2 P/U/T — produkty, ustugi, towary.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela Z10. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych konfliktéw na linii kierownik
procesu—kierownik liniowy

tryczna/elektroniczna

)
Wyszczegdlnienie g 2 ° g s e & S i S
SHIETHE L B
= E
1 2 3 4 5 6 7
Okres dzialalno$ci badanej organizacji na rynku
do 1 roku 0,4% 0.,4% 0,0% 0,0% 0,0% 0.8%
1-5 lat 1,5% 5,0% 0,0% 0,0% 0.4% 6,9%
6-15 lat 7.3% 14.2% 1.9% 0.4% 3.8% 27,6%
powyzej 15 lat 8.4% 35,2% 8,0% 1,1% 11,9% 64.,8%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsi¢biorstwie
1-9 oséb 3,1% 1.9% 0,0% 0,0% 0.4% 5.4%
10-100 osdb 6,9% 12,3% 3,1% 0,8% 3,1% 26,1%
101-500 os6b 5.0% 16,5% 2,7% 0,0% 5,0% 29,1%
501-1000 oséb 1,1% 7,3% 0,8% 0,0% 2,3% 11,5%
powyzej 1000 oséb 1,5% 16,9% 3.4% 0,8% 5,4% 28,0%
Rodzaj przedsigbiorstwa
prywatne 13.4% 37.9% 8.8% 0,8% 9.2% 70,1%
publiczne 4.2% 16,9% 1,1% 0,8% 6,9% 29,9%
Konkurencja na rynku
duza 5,7% 26.,4% 5,7% 0,8% 7,3% 46,0%
mata 3.8% 9,2% 1,1% 0.,4% 4,6% 19,2%
Srednia 8.0% 19,2% 3,1% 0.4% 4,2% 34.9%
Podstawowy obszar dziatalnosci — dostarczanie
masowych P/U/T* malej 0,0% 1,9% 0,4% 0,4% 0,8% 3,4%
liczbie klientéw
masowych P/U/T wielu 4.2% 21,8% 4,6% 0,4% 54% 36,4%
klientom
specjalnych P/U/T matej 6,5% 10,7% 2.,3% 0,0% 3.4% 23,0%
liczbie klientéw
specjalnych P/U/T wielu 6,.9% 20,3% 2.7% 0,8% 6,5% 37.2%
klientom
Branza dziatalnosci
budowlana 1.9% 5,7% 1,1% 0,0% 1,9% 10,7%
chemiczna 0,8% 4,6% 0,4% 0,0% 1,1% 6,9%
elektrotechniczna/elek- 0,8% 2.7% 0,0% 0,0% 0,0% 3,4%
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cd. tabeli Z10
1 2 3 4 5 6 7
energetyczna/cieptow- 2.,3% 4,6% 0,4% 0,4% 3,4% 11,1%
nicza
finansowa 1,9% 57% 1,1% 0,4% 2,3% 11,5%
gbrnictwo/wydobywcza 0.,4% 1,.9% 1,1% 0,0% 0,8% 4,2%
informatyczna 1,1% 2,3% 0,4% 0,0% 0,4% 4,2%
inna 6,1% 16,9% 3,4% 0,4% 3,1% 29,9%
medyczna/farmaceu- 0,0% 1,5% 0,4% 0,0% 0,8% 2,7%
tyczna
motoryzacyjna 0,4% 2.3% 0,4% 0,4% 0,4% 3,8%
Spozywcza 0,8% 3,4% 1,1% 0,0% 0,4% 5,7%
transportowa 0,0% 2,3% 0,0% 0,0% 0,8% 3,1%
turystyka/hotelarstwo 1,1% 0,8% 0,0% 0,0% 0,8% 2.7%
Rodzaj dziatalnoSci przedsigbiorstwa respondenta
handel 3,1% 3.4% 2,3% 0,4% 2,3% 11,5%
produkcja 4.2% 26,8% 4.2% 0,8% 5.0% 41,0%
ustugi 10,3% 24,5% 3,4% 0,4% 8,8% 47,5%
Suma koficowa 17,6% 54,8% 10,0% 1,5% 16,1% 100,0%

2 P/U/T — produkty, ustugi, towary.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela Z11. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych sposobu ustalania kosztow

procesow
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Okres dzialalno$ci badanej organizacji na rynku
do 1 roku 0,0% 0,4% 0,0% 0.4% 0,0% 0,8%
1-5 lat 1,5% 1,2% 2,3% 0,8% 1,2% 6,9%
6-15 lat 6.2% 9.2% 6.9% 2,3% 2,7% 27,3%
powyzej 15 lat 16,2% 20,0% 18,5% 3,5% 6,9% 65,0%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsi¢biorstwie
1-9 oséb 1.9% 0,8% 0.4% 0,8% 1,5% 5.4%
10-100 os6b 6,5% 10,4% 4,6% 2.7% 2,3% 26,5%
101-500 oséb 5,4% 11,9% 8,1% 1,5% 1.9% 28,8%
501-1000 oséb 3,5% 0,4% 5,8% 1,2% 0.8% 11,5%
powyzej 1000 oséb 6,5% 7,3% 8.8% 0,8% 4,2% 27,7%
Rodzaj przedsigbiorstwa
prywatne 17.3% 20.,4% 19.2% 4,6% 8.1% 69,6%
publiczne 6,5% 10,4% 8.,5% 2,3% 2,7% 30,4%
Konkurencja na rynku
duza 12,3% 13,8% 11,5% 2.7% 5.8% 46.,2%
mata 3,8% 6,5% 4,6% 1,5% 2,7% 19,2%
$rednia 7,7% 10,4% 11,5% 2,7% 2,3% 34,6%
Podstawowy obszar dziatalnosci — dostarczanie
masowych P/U/T* matej 0,4% 1,5% 1,2% 0,4% 0,0% 3,5%
liczbie klientéw
masowych P/U/T wielu 8,5% 12,3% 10,4% 1,.9% 3,5% 36,5%
klientom
specjalnych P/U/T malej 6,9% 5,8% 5,8% 3,1% 1,2% 22,7%

liczbie klientow
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cd. tabeli Z11
1 2 3 4 5 6 7
specjalnych P/U/T wielu 8,1% 11,2% 10,4% 1,5% 6,2% 37,3%
klientom
Branza dziatalnoSci
budowlana 3,8% 3,5% 1.9% 0,4% 0,8% 10,4%
chemiczna 1,5% 2.3% 2.3% 0,0% 0,8% 6,9%
elektrotechniczna/elek- 0,4% 1,5% 1,2% 0,4% 0,0% 3,5%
tryczna/elektroniczna
energetyczna/cieplow- 2,3% 4,6% 2,3% 0,8% 1,2% 11,2%
nicza
finansowa 0,8% 2,3% 5.4% 0,4% 2.7% 11,5%
gornictwo/wydobywcza 1,2% 0,8% 1,9% 0,0% 0,0% 3.8%
informatyczna 1.9% 0,8% 0,4% 0,8% 0,4% 4.2%
inna 8,1% 8,8% 7,3% 3,5% 2.7% 30,4%
medyczna/farmaceu- 0,4% 1,2% 0,8% 0,0% 0,4% 2.7%
tyczna
motoryzacyjna 0,8% 1,2% 1,5% 0,4% 0,0% 3,8%
sSpozywcza 1,5% 1,5% 1,5% 0,0% 0,8% 5,4%
transportowa 0,4% 0,8% 1,2% 0,0% 0,8% 3,1%
turystyka/hotelarstwo 0,8% 1,5% 0,0% 0,4% 0,4% 3,1%
Rodzaj dziatalnoSci przedsigbiorstwa respondenta
handel 2.7% 3,8% 3,5% 0,0% 1,5% 11,5%
produkcja 11,2% 12,7% 11,9% 2.,3% 2.,3% 40,4%
ustugi 10,0% 14,2% 12,3% 4.,6% 6,9% 48,1%
Suma koficowa 23,8% 30,8% 27.7% 6,9% 10,8% 100,0%

2 P/U/T — produkty, ustugi, towary.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela Z12. Zestawienie odpowiedzi dotyczgcych sposobu mierzenia efektywnoSci
procesow
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Okres dzialalno$ci badanej organizacji na rynku
do 1 roku 0,0% 0,4% 0,0% 0.4% 0,0% 0,8%
1-5 lat 1,5% 1,2% 2,3% 0,8% 1,2% 6,9%
6-15 lat 6.2% 9.2% 6.9% 2,3% 2,7% 27,3%
powyzej 15 lat 16,2% 20,0% 18,5% 3,5% 6,9% 65,0%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsi¢biorstwie
1-9 oséb 1.9% 0,8% 0.4% 0,8% 1,5% 5.4%
10-100 os6b 6,5% 10,4% 4,6% 2.7% 2,3% 26,5%
101-500 os6b 5.4% 11,9% 8,1% 1,5% 1,9% 28,8%
501-1000 oséb 3,5% 0,4% 5,8% 1,2% 0.8% 11,5%
powyzej 1000 oséb 6,5% 7,3% 8.8% 0,8% 4.2% 27,7%
Rodzaj przedsigbiorstwa
prywatne 17.3% 20.,4% 19.2% 4,6% 8.1% 69,6%
publiczne 6,5% 10,4% 8,5% 2,3% 2.7% 30,4%
Konkurencja na rynku
duza 12,3% 13,8% 11,5% 2.7% 5.8% 46.,2%
mata 3.8% 6,5% 4,6% 1,5% 2.7% 19,2%
$rednia 7,7% 10,4% 11,5% 2,7% 2,3% 34,6%
Podstawowy obszar dziatalnosci — dostarczanie
masowych P/U/T* matej 0,4% 1,5% 1,2% 0.4% 0,0% 3,5%
liczbie klientéw
masowych P/U/T wielu 8,5% 12,3% 10,4% 1,9% 3,5% 36,5%
klientom
specjalnych P/U/T matej 6,9% 5,8% 5,8% 3,1% 1,2% 22,7%
liczbie klientéw
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cd. tabeli Z12
1 2 3 4 5 6 7
specjalnych P/U/T wielu 8,1% 11,2% 10,4% 1,5% 6,2% 37,3%
klientom
Branza dziatalnoSci
budowlana 3,8% 3,5% 1.9% 0,4% 0,8% 10,4%
chemiczna 1,5% 2.3% 2.3% 0,0% 0,8% 6,9%
elektrotechniczna/elek- 0,4% 1,5% 1,2% 0,4% 0,0% 3,5%
tryczna/elektroniczna
energetyczna/cieplow- 2,3% 4,6% 2,3% 0,8% 1,2% 11,2%
nicza
finansowa 0,8% 2,3% 5.4% 0,4% 2.7% 11,5%
gornictwo/wydobywcza 1,2% 0,8% 1,9% 0,0% 0,0% 3.8%
informatyczna 1.9% 0,8% 0,4% 0,8% 0,4% 4,2%
inna 8,1% 8,8% 7,3% 3,5% 2.7% 30,4%
medyczna/farmaceu- 0,4% 1,2% 0,8% 0,0% 0,4% 2.7%
tyczna
motoryzacyjna 0,8% 1,2% 1,5% 0,4% 0,0% 3,8%
Spozywcza 1,5% 1,5% 1,5% 0,0% 0,8% 5,4%
transportowa 0,4% 0,8% 1,2% 0,0% 0,8% 3,1%
turystyka/hotelarstwo 0,8% 1,5% 0,0% 0,4% 0,4% 3,1%
Rodzaj dziatalnoSci przedsigbiorstwa respondenta
handel 2,7% 3,8% 3,5% 0,0% 1,5% 11,5%
produkcja 11,2% 12,7% 11,9% 2.,3% 2.,3% 40,4%
ustugi 10,0% 14,2% 12,3% 4,6% 6,9% 48,1%
Suma koficowa 23,8% 30,8% 27.7% 6,9% 10,8% 100,0%

2 P/U/T — produkty, ustugi, towary.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.




138

Tabela Z13. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych zastosowania elektronicznego
obiegu dokumentéw w istniejacych procesach

klientom

S
= £
&)
Fel2.| -l2:| 35| ¢
cd | 8¢g S| 58 S )
=7 | 5|88 |85 8| ¢ | &
SEw| S5 EN| 23| g = 2 E
Wyszczeg6lnienie 2| 58| By | 2% = 7 S N
s B S N a5 3 = ) & Q S
g% | &5 | 28| R°E S N = ~
Sz Zg =S| 25 = S Z
IR ":é & =7 S g =4
2 g NN g E X9) = L
zZ & N ~
o =
< g
£
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Okres dzialalno$ci badanej organizacji na rynku
do 1 roku 02% | 02% | 02% | 00% | 02% | 00% | 00% | 0,7%
1-5 lat 1,7% | 18% | 1,7% | 0,8% | 0,5% | 0,7% | 00% | 7,1%
6-15 lat 6,3% | 63% | 55% | 35% | 1,5% | 2,8% | 03% |262%
powyzej 15 lat 144% | 164% | 11.8% | 98% | 6,3% | 6,6% | 0,7% | 66,0%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 0s6b 08% | 08% | 0,5% | 0,5% | 03% | 12% | 0,0% | 4,1%
10-100 os6b 55% | 63% | 51% | 22% | 1,5% | 2.8% | 02% | 23,5%
101-500 oséb 6,1% | 6,5% | 4,6% | 2.8% | 1,8% | 38% | 03% |26,0%
501-1000 oséb 33% | 2,7% | 28% | 1,8% | 10% | 0,7% | 00% | 12,3%
powyzej 1000 oséb 6.8% | 85% | 60% | 68% | 38% | 1,7% | 0,5% | 34,0%
Rodzaj przedsigbiorstwa
prywatne 182% | 19,7% | 15,1% | 10,0% | 5.5% | 5,6% | 0,3% | 74,5%
publiczne 43% | 50% | 40% | 41% | 30% | 45% | 0% | 25,5%
Konkurencja na rynku
duza 119% | 12,6% | 96% | 78% | 43% | 4,1% | 0,2% | 50,6%
mata 35% | 3,6% | 2,8% | 33% | 23% | 1% | 0,5% | 17,7%
Srednia 71% | 85% | 6,6% | 30% | 18% | 43% | 0,3% | 31,7%
Podstawowy obszar dziatalno$ci — dostarczanie
masowych P/U/T* matej 1,0% | 1,0% | 0,8% | 05% | 0,5% | 03% | 00% | 4,1%
liczbie klientéw
masowych P/U/T wielu 7,8% 9.5% | 60% | 58% | 30% | 43% | 07% | 370%
klientom
specjalnych P/U/T matej | 4,1% | 58% | 43% | 2,5% | 1,7% | 2,8% | 0,2% | 214%
liczbie klientéw
specjalnych P/U/T wielu | 9,6% | 85% | 80% | 53% | 33% | 2,7% | 02% | 37,5%
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cd. tabeli Z13
1 I 5 6 7 8 9
Branza dziatalnoSci
budowlana 25% | 2% | 1% | 08% | 00% | 1,5% | 02% | 9,3%
chemiczna 22% | 22% | 2,2% 1,0% 0,7% 0,3% | 0,0% | 8,5%
elektrotechniczna/elek- 1,5% 1,2% 12% | 0,3% | 0,3% | 0,0% | 00% | 4,5%
tryczna/elektroniczna
energetyczna/cieplow- 2,.5% | 2,7% 1,7% 17% | 0,8% 1,2% | 0,3% | 10,8%
nicza
finansowa 27% | 2% | 22% | 27% | 1,3% | 1,0% | 02% | 12,6%
gérnictwo/wydobywcza | 0,8% | 1,2% | 1,0% | 0,5% | 0,5% | 0,5% | 0,0% | 4,5%
informatyczna 1,3% | 1,5% | 12% | 1,3% | 02% | 02% | 0,0% | 5,6%
inna 55% | 76% | 56% | 40% | 38% | 2,7% | 0,2% | 29.4%
medyczna/farmaceu- 0,3% | 02% | 03% | 0,3% | 02% | 0,5% | 0,0% 1,8%
tyczna
motoryzacyjna 1,0% 12% | 0,7% | 0,8% | 03% | 0,0% | 02% | 4,1%
spozywcza 1,3% | 12% | 08% | 0,7% | 02% | 1,0% | 0,0% | 5,1%
transportowa 0,5% | 0,5% | 0,3% | 0,0% | 00% | 0,7% | 0,0% | 2,0%
turystyka/hotelarstwo 05% | 02% | 03% | 00% | 02% | 0,7% | 0,0% 1,8%
Rodzaj dziatalno$ci przedsigbiorstwa respondenta
handel 27% | 28% | 1.3% | 1,7% | 08% | 1,3% | 0,0% | 10,6%
produkcja 118% | 119% | 11,1% | 6,0% | 3,3% | 3,5% | 0,5% | 48,1%
ustugi 8,1% | 10,0% | 6,6% | 6,5% | 43% | 53% | 0,5% | 41,3%
Suma koficowa 22,6% | 24,7% | 19,1% | 141% | 8,5% | 10,1% | 1,0% |100,0%

2 P/U/T — produkty, ustugi, towary.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela Z14. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych wspétdzialania co najmniej
dwdch roznych systeméw informatycznych w realizacji procesow

2 l2s| 5|5 |Ee|¢ £
| |28 3| 2|5%|58] 2| £ &
Wyszczeg6lnienie < B2 N 2 |28 2 z S
g |&3| & | 8 |gZ|E¢8 s | 2|
z |72 | |z2%3
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Okres dzialalno$ci badanej organizacji na rynku
do 1 roku 0,0% | 02% | 04% | 0,4% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0.9%
1-5 lat 04% | 1,5% | 1,3% | 1,3% | 04% | 0,0% | 1,1% | 0,6% | 6,4%
6-15 lat 1,7% | 5,5% | 53% | 44% | 2,6% | 09% | 2,8% | 1,5% |24,6%
powyzej 15 lat 5.3% |12,5% | 16,7% | 10,8% | 10,8% | 3,9% | 3.3% | 4.8% |68,1%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 0s6b 04% | 0,6% | 09% | 09% | 0,0% | 0,4% | 0.9% | 0,6% | 4,6%
10-100 os6b 1,3% | 4,6% | 53% | 2,8% | 1,7% | 0,6% | 2,6% | 2,2% |20,9%
101-500 osé6b 2,6% | 5,1% | 13% | 51% | 5,5% | 0,7% | 2,6% | 1,3% |30,3%
501-1000 oséb 0,6% | 33% | 29% | 2,2% | 2,4% | 0,6% | 0,6% | 0,2% |12,7%
powyzej 1000 oséb 2,6% | 6,1% | 72% | 59% | 42% | 2,6% | 0,6% | 2,6% |31,6%
Rodzaj przedsigbiorstwa
prywatne 53% | 143% | 16,7% | 134% | 8,8% | 29% | 5,1% | 4,6% |712%
publiczne 20% | 53% | 70% | 3.5% | 50% | 1,8% | 2,0% | 2,2% |28,8%
Konkurencja na rynku
duza 50% | 9,7% |12,3% | 8,6% | 6,2% | 2,4% | 39% | 2,8% |50,8%
mata 0,6% | 39% | 3]7% | 2,2% | 3,5% | 1,1% | 0,7% | 1,7% | 172%
Srednia 1,8% | 6,1% | 71,7% | 6,1% | 40% | 1,3% | 2,6% | 2,4% |31,9%
Podstawowy obszar dziatalno$ci — dostarczanie
masowych P/U/T* matej | 0,2% | 0,7% | 1,3% | 0.9% | 0,7% | 0,6% | 0,0% | 0,2% | 4,6%
liczbie klientéw
masowych P/U/T wielu 37% | 72% | 88% | 72% | 59% | 1,8% | 2,4% | 2,0% |38.9%
klientom
specjalnych P/U/T matej | 0.9% | 4.2% | 42% | 3.3% | 24% | 0,7% | 2,4% | 2,0% |20,2%
liczbie klientéw
specjalnych P/U/T wielu | 2,6% | 7.5% | 94% | 5.5% | 4,8% | 1,1% | 2,4% | 2,6% |36,3%
klientom
Branza dziatalnoSci
budowlana 09% | 22% | 33% | 24% | 1,3% | 0,0% | 0,6% | 0,6% |11,2%
chemiczna 04% | 1,5% | 0,7% | 0,7% | 0.9% | 0,0% | 0.9% | 0,2% | 5.3%
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cd. tabeli Z14
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
elektrotechniczna/elek- | 04% | 1,1% | 0,6% | 0,6% | 0.4% | 0,6% | 0,0% | 0.2% | 3,7%
tryczna/elektroniczna
energetyczna/cieplow- 02% | 24% | 3.3% | 1,7% | 1,8% | 02% | 0,2% | 1,1% |10,8%
nicza
finansowa 17% | 2,6% | 29% | 2,0% | 1,8% | 04% | 0,7% | 0,7% |12,8%
gérnictwo/wydobywcza | 0,2% | 0,7% | 0,7% | 0,7% | 04% | 0,4% | 0,4% | 0,4% | 3.9%
informatyczna 04% | 09% | 1,3% | 1,1% | 0,7% | 0,0% | 0.2% | 04% | 5.0%
inna 1,5% | 48% | 53% | 44% | 44% | 2,0% | 3,1% | 2,0% |27,5%
medyczna/farmaceu- 0,6% | 04% | 0,7% | 0,4% | 0,4% | 04% | 00% | 0.4% | 3,1%
tyczna
motoryzacyjna 04% | 1,1% | 1,1% | 1,1% | 0,6% | 0,4% | 0,0% | 02% | 4,8%
spozywcza 04% | 1,1% | 1,1% | 1,3% | 04% | 0,6% | 0.9% | 0,2% | 6,4%
transportowa 0,2% | 0,6% | 09% | 04% | 0,6% | 00% | 0,0% | 04% | 2.9%
turystyka/hotelarstwo 04% | 04% | 1,1% | 02% | 0,2% | 0,0% | 02% | 02% | 2,6%
Rodzaj dziatalnoSci przedsiebiorstwa respondenta
handel 09% | 09% | 3,3% | 2,0% | 2,0% | 0,6% | 0,7% | 0,7% | 11,2%
produkcja 2.9% | 10,8% | 10,3% | 8,6% | 6,1% | 2.4% | 2,.8% | 1,7% |45,5%
ustugi 35% | 79% | 10,1% | 6,2% | 5,1% | 1,8% | 3,7% | 4,4% |43,3%
Suma konfcowa 7,3% |19,6% | 23,7% | 16,9% | 13,8% | 4,8% | 7,2% | 6,8% |100,0%

2 P/U/T — produkty, ustugi, towary.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Tabela Z15. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych posiadania przez
przedsigbiorstwo systemu informatycznego do zarzadzania obiegiem dokumentéw

Wyszczegdlnienie Nie Nie wiem Tak Razem
1 2 3 4 5
Okres dzialalno$ci badanej organizacji na rynku
do 1 roku 0,8% 0,0% 0,0% 0,8%
1-5 lat 3,8% 0.,4% 2.7% 6,9%
6-15 lat 16,8% 1,1% 9,2% 27,1%
powyzej 15 lat 37.4% 3,1% 24.8% 65,3%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsigbiorstwie
1-9 oséb 5,0% 0,0% 0,4% 5,3%
10-100 os6b 17.9% 0.,4% 8,0% 26,3%
101-500 os6b 19,1% 1,1% 9,2% 29.4%
501-1000 os6b 6,5% 0,8% 3,8% 11,1%
powyzej 1000 os6b 10,3% 2,3% 15,3% 27.9%
Rodzaj przedsigbiorstwa
prywatne 40,1% 3,4% 26.,3% 69,8%
publiczne 18,7% 1,1% 10,3% 30,2%
Konkurencja na rynku
duza 26,7% 1,5% 17.9% 46,2%
mata 9,9% 1,1% 8.4% 19,5%
Srednia 22,1% 1,9% 10,3% 34.4%
Podstawowy obszar dziatalnoSci — dostarczanie
masowych P/U/T* malej liczbie 2.,3% 0,0% 1,1% 3,4%
klientéw
masowych P/U/T wielu klien- 19,5% 1,5% 15,6% 36,6%
tom
specjalnych P/U/T matej liczbie 15,3% 0,8% 6,9% 22.9%
klientow
specjalnych P/U/T wielu 21,8% 2,3% 13,0% 37,0%
klientom
Branza dziatalnoSci

budowlana 7,.3% 0,0% 3,4% 10,7%
chemiczna 4.2% 0,0% 2.7% 6,9%
elektrotechniczna/elek- 2,7% 0,0% 0,8% 3.4%
tryczna/elektroniczna
energetyczna/cieptownicza 5.7% 0,4% 5.0% 0,4%
finansowa 4,2% 1,9% 5,0% 11,1%
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cd. tabeli Z15
1 2 3 4 5
gbrnictwo/wydobywcza 3,1% 0,0% 1,1% 4.2%
informatyczna 1,9% 0,0% 2,3% 4,2%
inna 17,6% 1,1% 11,5% 30,2%
medyczna/farmaceutyczna 1,5% 0,4% 0,8% 2.7%
motoryzacyjna 1,1% 0,0% 2,7% 3,8%
Spozywcza 4,6% 0,0% 1,1% 5,7%
transportowa 2,3% 0,4% 0,4% 3,1%
turystyka/hotelarstwo 2,7% 0.4% 0,0% 3,1%
Rodzaj dziatalnoSci przedsigbiorstwa respondenta

handel 7,3% 0.4% 3,8% 11,5%
produkcja 22,1% 0,4% 18,3% 40,8%
ustugi 29.4% 3.8% 14,5% 47,7%
Suma koncowa 58.,8% 4,6% 36,6% 100,0%

2 P/U/T — produkty, ustugi, towary.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badaf.
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Tabela Z16. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych poziomu zadowolenia
uzytkownikow z systemu informatycznego do zarzadzania obiegiem dokumentéw

Wyszczeg6lnienie \ngf;gi?é Raczej nie Rigﬁej éﬁ?ﬁ; Nie wiem | Razem
1 2 3 4 5 6 7
Okres dzialalno$ci badanej organizacji na rynku
do 1 roku 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
1-5 lat 0,0% 0,0% 4,5% 1,8% 0,9% 7,1%
6-15 lat 0,9% 4,5% 16,1% 0,9% 4,5% 26,8%
powyzej 15 lat 2,7% 8,0% 29,5% 11,6% 14,3% 66,1%
Liczba zatrudnionych pracownikéw w ankietowanym przedsiebiorstwie
1-9 oséb 0,0% 0,0% 1,8% 0,0% 1,8% 3,6%
10-100 os6b 0,0% 3,6% 12,5% 2,7% 1,8% 20,5%
101-500 os6b 1,8% 5.4% 8,9% 0,9% 7,1% 24.1%
501-1000 oséb 0,9% 0,0% 4,5% 2,7% 3,6% 11,6%
powyzej 1000 oséb 0,9% 3,6% 22,3% 8,0% 5.4% 40,2%
Rodzaj przedsigbiorstwa
prywatne 2.7% 9,8% 36,6% 10,7% 12,5% 72,3%
publiczne 0,9% 2,7% 13,4% 3,6% 7,1% 27,7%
Konkurencja na rynku
duza 1,8% 7,1% 24,1% 6,3% 8,0% 47,3%
mata 0,9% 2.7% 12,5% 3,6% 4.5% 24.1%
Srednia 0,9% 2.7% 13,4% 4,5% 7,1% 28,6%
Podstawowy obszar dziatalno$ci — dostarczanie
masowych P/U/T* malej 0,0% 0,0% 2,7% 0,9% 0,0% 3,6%
liczbie klientéw
masowych P/U/T wielu 1,8% 2.7% 20,5% 6.,3% 8.9% 40,2%
klientom
specjalnych P/U/T matej 0,9% 2.7% 11,6% 0,9% 2.7% 18,8%
liczbie klientow
specjalnych P/U/T wielu 0,9% 7,1% 15,2% 6,3% 8,0% 37,5%
klientom
Branza dziatalnoSci

budowlana 0,0% 1,8% 2,7% 2,7% 2.,7% 9,8%
chemiczna 0,0% 0,9% 2,7% 1,8% 1,8% 7,1%
elektrotechniczna/elek- 0,0% 0,9% 0,0% 0,9% 0,0% 1,8%
tryczna/elektroniczna
energetyczna/cieplow- 0,9% 0,9% 6,3% 2.7% 1,8% 12,5%
nicza
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cd. tabeli Z16
1 2 3 4 5 6 7

finansowa 1,8% 0,9% 8,0% 0,9% 4.5% 16,1%
gbrnictwo/wydobywcza 0,0% 0,0% 2.7% 0,0% 0,0% 2.7%
informatyczna 0,0% 0,9% 4,5% 0,9% 0,0% 6.,3%
inna 0,0% 4.,5% 17.9% 2.7% 5.4% 30,4%
medyczna/farmaceu- 0,0% 0,9% 0,0% 0,9% 0,9% 2,7%
tyczna

motoryzacyjna 0,9% 0,9% 4,5% 0,0% 0,0% 6,3%
Spozywcza 0,0% 0,0% 0,9% 0,9% 0,9% 2,7%
transportowa 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,9% 0,9%
turystyka/hotelarstwo 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,9% 0,9%

Rodzaj dziatalnoSci przedsigbiorstwa respondenta

handel 0,9% 0,9% 4,5% 1,8% 1,8% 9,8%
produkcja 0,9% 3,6% 24,1% 8.9% 8.0% 45,5%
ustugi 1,8% 8,0% 21,4% 3,6% 9,8% 44.,6%
Suma koncowa 3,6% 12,5% 50,0% 14,3% 19,6% 100,0%

2 P/U/T — produkty, ustugi, towary.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.




Literatura

Adair C.B., Murray B.A. (2002), Radykalna reorganizacja firmy, PWN, Warszawa.

Allani O., Ayachi Ghannouchi S. (2016), Verification of BPMN 2.0 Process Models:
An Event Log-based Approach, ,,Proccedia Computer Science”, nr 100.

Alzoubi H.M., Khafajy N.A. (2015), The Impact of Business Process Management on
Business Performance Superiority, ,,/Alnternational Journal of Business and Manage-
ment Review”, vol. 3, nr 2.

Anand A., Fosso Wamba S., Gnanzou D. (2013), Literature Review on Business Process
Management, Business Process Reengineering, and Business Process Innovation,
University of Wellongong, Australia.

Antunes P., Mourao H. (2011), Resilient Business Process Management: Framework
and Services, Expert Systems with Applications, ,,An International Journal Archive”,
vol. 38, nr 2.

Arevalo C., Escalona M.J., Ramos 1., Dominguez-Mufioz M. (2016), A Metamodel to Inte-
grate Business Processes Time Perspective in BPMN 2.0, ,,Information and Software
Technology”, vol. 77.

Bastas A., Liyanage K. (2018), Sustainable Supply Chain Quality Management: A Sys-
tematic Review, ,,Journal of Cleaner Production”, nr 181.

Becker B.E., Huselid M.A., Ulrich D. (2002), Karta wynikow zarzqdzania zasobami ludz-
kimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw.

Bevilacqua M., Ciarapica F.E., Giacchetta G. (2009), Business Process Reengineering of
a Supply Chain and a Traceability System: A Case Study, ,,Journal of Food Engineer-
ing”, vol. 93, nr 1.

Bitkowska A. (2013), Zarzqdzanie procesowe we wspotczesnych organizacjach, Difin,
Warszawa.

Bitkowska A., Kolterman K., Wéjcik G., Wéjcik K. (2011), Zarzqdzanie procesami
w przedsiebiorstwie. Aspekty teoretyczno-praktyczne, Difin, Warszawa.

Bitkowska A., Pigtkowski Z., Zebrowski W. (2008), Controlling Procesow Biznesowych,
,Postepy Techniki Przetwérstwa Spozywczego”, nr 1.

Blazek A., Jehle K., Dyyhle A. (1997), Controlling Finansowy, ODITK, Wydawnictwo
Gdanskie, Gdansk.

Borger E. (2012), Approaches to Modeling Business Processes: A Critical Analysis of
BPMN, Workflow Patterns and YAWL, ,,Software & Systems Modelling”, vol. 11, nr 3.

Brandt T. (2002), Projekt-controlling, Carl Hanser Verlag, Miinchen—Wien.

Breyfogle III FW. (2013), The Business Process Management Guidebook, Citius Publish-
ing, Inc., Austin, Texas.

Brilman J. (2002), Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa.



147

Brocke J. vom, Schmiedel T., Recker J.C., Trkman P., Mertens W., Viaene S. (2014), Ten
Principles of Good Business Process Management, ,,Business Process Management
Journal”, vol. 20, nr 4.

Cheikhrouhou S., Kallel S., Guermouche N., Jmaiel M. (2013), Towards Timed Business
Process View Generation, 10th IEEE International Conference on e-Business Engi-
neering (ICEBE’13), September, Coventry, United Kingdom.

Chomuszko M. (2015), Controlling procesow, PWN, Warszawa.

Chytas P., Glykas M., Valiris G. (2011), A Proactive Balanced Scorecard, ,,International
Journal of Information Management”, nr 31.

Cokins G. (2016), Activity-based Cost Management: An Executive’s Guide, IMA.

Cortez e Correia A. (2014), Quality of Process Modeling Using BPMN: A Model-Driven
Approach, Faculdade de Ciencias e Technologia, Disserta¢do para obtencdo do Grau
de Doutor em Engenharia Informatica, Univarsidade Nova, De Lisboa, January.

Crabtree A.D., DeBusk G.K. (2008), The Effects of Adopting the Balanced Scorecard on
Shareholder Returns, ,,Advances in Accounting, Incorporating Advances in Interna-
tional Accounting”, nr 24.

Creamer G., Freund Y. (2010), Learning a Board Balanced Scorecard to Improve Corpo-
rate Performance, ,,Decision Support Systems”, nr 49.

Czekaj J. (2013), Metody organizatorskie w doskonaleniu systemu zarzqdzania, Wydaw-
nictwo WNT, Warszawa.

Czubakowska K. (2004), Budzetowanie w controllingu, ODDK, Gdansk.

Dangel JW. (1994), Business Process Reengineering: radikale Umgestaltung von Geschaft-
prozessen, ,Managment Zeitschrift”, nr 5.

Davenport T.H. (1993), Process Innovation Reengineering Work through Information
Technology, Harvard Business School Press.

Drejewicz S. (2012), Zrozumie¢ BPMN. Modelowanie procesow biznesowych, Helion,
Gliwice.

Dumas M., La Rosa M., Mendling J., Reijers H.A. (2012), Business Process Management,
Springer.

Elkington J. (1999), Cannibals with Forks: The Triple Bottom Line of 21st Century Busi-
ness, Capstone, Oxford.

Ellringmann H. (2000), Geschaftsprozesse ganzheitlich managen, Leistungsstarke, Kun-
denorientierte Arbeitsablaufe durch Integration von Qualitatssicherung Uweltschutz
und Arbeitsscherheit, Fachverlag Deutscher Wirtschaftsdienst GmbH, Kéln.

Engelhardt C. (2002), Balanced Scorecard in der Beschaffung, Carl Hanser Verlag, Miin-
chen—Wien.

European Association of BPM: Common Body of Knowledge for BPM (2009), Schmidt
(Gotz), Wittemberg.

Fiedler R. (2001), Controlling von Projekten. Projektplanung, Projektsteuerung und Risi-
komanagement, FVewer & Sonn Verlaggeselschaft mbH, Braunschweig — Wiesbaden.

Freund J., Rucker B. (2016), Real-life BPMN, Analyze, Improve and Automate Business
Processes in Your Company, Camunda.

Gabrusewicz W., Kamela-Sowinska A., Poetschke H. (2001), Rachunkowos¢ zarzqdcza,
PWE, Warszawa.

Gabryelczyk R. (2000), Reengineering — restrukturyzacja procesowa przedsiebiorstwa,
Nowy Dziennik Sp. z 0.0. i Katedra Informatyki Gospodarczej i Analiz Ekonomicz-
nych, Uniwersytet Warszawski, Warszawa.



148

Gabryelczyk R., Lasek M. (1998), Modelowanie procesow gospodarczych za pomocq
ARIS-TOOLSET, Nowy Dziennik Sp. z 0.0. 1 Katedra Cybernetyki i Badafi Operacyj-
nych, Wydzial Nauk Ekonomicznych, Uniwersytet Warszawski, Warszawa.

Gawin B., Marcinkowski B. (2013), Symulacja procesow biznesowych, Standardy BPMS
i BPMN w praktyce, Helion, Gliwice.

Glinkowska B. (2010), Modelowanie w procesach usprawniania organizacji — uwagi
teoretyczno-metodyczne, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica”, nr 234.

Glodzifiski E. (2017), Efektywnos¢ w zarzqdzaniu projektem, wymiary, koncepcje, zalez-
nosci, PWE, Warszawa.

Grau G., Franch X., Maiden N.A.M. (2008), PRiM: An i*-based Process Reengineering
Method for Information Systems Specification, Information and Software Technology.

Hammer M., Champy J. (1993), Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business
Revolution, Business Horizons.

Hammer M. (1999), Reinzynieria i jej nastepstwa. Jak organizacje skoncentrowane na
procesach zmieniajq naszq prace i nasze zycie, PWN, Warszawa.

Hammer M. (2010), What Is Business Process Management? (w:) Handbook on Business
Process Management 1: Introduction, Methods and Information Systems, red. J. vom
Brocke and Rosemann, Springer, Berlin.

Harry M., Schroeder R. (2001), Six Sigma. Wykorzystanie programu jakosci do poprawy
wynikow finansowych, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw.

Holland C.P., Shaw D.R., Kawalek P. (2005), BP’s Multi-enterprise Asset Management
System, ,,Information and Software Technology”, vol. 47, nr 15.

Ionut Ivanov C., Avasilcdi S. (2014), Measuring the Performance of Innovation Processes:
A Balanced Scorecard Perspective, ,,Procedia — Social and Behavioral Sciences”,
nr 109.

ISO/IEC 19510:2013 (2013), Information Technology, Object Management Group Busi-
ness Process Model and Notation, https://www.iso.org/standard/62652.html (dostep:
12.10.2018).

Jabtonski A., Jabtofiski M. (2011), Strategiczna karta wynikow (Balanced Scorecard).
Teoria i praktyka, Difin, Warszawa.

Janczyk-Strzata E. (2013), Controlling we wspomaganiu zarzqdzania uczelniq niepu-
blicznq funkcjonujgcq w Polsce, CeDeWu, Warszawa.

Jasifiska K. (2017), Nowoczesne zarzqdzanie procesami — trzecia fala, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 463.

Jedralska K., Wozniak-Sobczak B. (2001), Metoda controllingu strategicznego i jej imple-
mentacja w zarzqdzaniu biznesem, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach, Katowice.

Kaplan R.S., Anderson S.R. (2008), Rachunek kosztow dziatan sterowany czasem. Time-
-driven Activity-based Costing, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Kaplan R.S., Norton D.P. (1992), The Balanced Scorecard — Measures that Drive Perfor-
mance, ,Harvard Business Review”, vol. 70, nr 1.

Kaplan R.S., Norton D.P. (1993), Putting the Balanced Scorecard to Work, ,,Harvard Busi-
ness Review”, vol. 71, nr 5.

Kaplan R.S., Norton D.P. (1996a), The Balanced Scorecard: Translating Strategy into
Action, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts.

Kaplan R.S., Norton D.P. (1996b), Using the BSC as a Strategic Management System,
,,Harvard Business Review”, vol. 74, nr 1.



149

Kaplan R.S., Norton D.P. (2000a), Having Trouble with Your Strategy? Then Map It,
,,Harvard Business Review”, vol. 78, nr 5.

Kaplan R.S., Norton D.P. (2000b), The Strategy-focused Organization, How Balanced
Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment, Harvard Business
School Press, Boston, Massachusetts.

Kaplan R.S., Norton D.P. (2004), Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangi-
ble Outcomes, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts.

Kaplan R.S., Norton D.P. (2006), Strategiczna karta wynikow, Jak przetoZy¢ strategie na
dziatanie, PWN, Warszawa.

Kasiewicz S., Orminska J., Rogowski W., Urban W. (2009), Metody osiqgania elastyczno-
Sci przedsiebiorstw, Od zarzqdzania zasobowego do procesowego, Oficyna Wydaw-
nicza — Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa.

Kerpedzhiev G., Konig U., Roglinger M., Rosemann M. (2017), Business Process Man-
agement in the Digital Age, BPTrends, July, Fraunhofer.

Klaus-Rosifiska A., Bojnowska A., Kowalski M.J., (2011) The Allocation of Indirect Costs
in the Universities for Research and Professional Services — Process Approach, 8th
International Conference on Enterprise Systems, Accounting and Logistics, ICESAL
2011, Thassos, Thessalonikes.

Knop W., Sawicki K. (1994), Controlling a rachunkowosé, ,Rachunkowo$¢”, nr 3.

Kosin P. (2004), Controlling jako system optymalizacji wynikéw przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice.

Kowalska K. (2001), Controlling w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Wyz-
szej Szkoty Biznesu w Dabrowie Goérniczej, Dgbrowa Gornicza.

Kowalski M.J. (2010), Ocena efektywnosci projektu z wykorzystaniem rachunku kosztow
dziatan (w:) Wspotczesne trendy w zarzqdzaniu i finansach: teoria i praktyka, red.
M. Godlewska, P. Szczepankowski, Warszawa.

Kowalski M.J. (2010), Procesowe zarzqdzanie wartosciq przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty
Naukowe. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, nr 25, Szczecin.

Kowalski M.J. (2014), Activity Based Costing at Universities from the Point of View of
Ten Years Experience, Tth International Conference of Education, Research and Inno-
vation, ICERI 2014 (dokument elektroniczny), Seville (Spain).

Kowalski M.J. (2018), Rachunek kosztow dziatan. Problemy implementacyjne w polskich
przedsiebiorstwach (w:) Nowe trendy i wyzwania w zarzqdzaniu: koncepcje zarzqdza-
nia, red. E. Weiss, M. Godlewska, A. Bitkowska.

Kowalski M.J., Klich M. (2011), Rachunek kosztow dziatan jako narzedzie wspomagajqce
zarzqdzanie wartoSciq przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe. Finanse, Rynki Finan-
sowe, Ubezpieczenia”, nr 37, Szczecin.

Kuc B.R. (2001), Kontrola menedzerska, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa.

Kuc B.R. (2006), Kontroling narzedziem wczesnego ostrzegania, Wydawnictwo Mene-
dzerskie PTM, Warszawa.

Kuc B.R. (2005), Kontrola w zarzqdzaniu przysztosciq, Wydawnictwo Menedzerskie
PTM, Warszawa.

Kulifska-Sadtocha E. (2003), Controlling w banku, PWN, Warszawa.

Leigh R. (2000), Radical Innovation: How Mature Companies Can Outsmart Upstarts,
Harvard Business School Publishing India Pvt. Limited.

Mahal I., Hossain A. (2015), Activity-based Costing (ABC) — An Effective Tool for Better
Management, ,Research Journal of Finance and Accounting”, vol. 6, nr 4.



150

Major A. (1998), System controllingu w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe Sem-
per, Warszawa.

Manganelli R.L., Klein M.M. (1998), Reengineering, PWE, Warszawa.

Mendling J., Baesensb B., Bernstein A., Fellmannd M. (2017), Challenges of Smart Busi-
ness Process Management: An Introduction to the Special Issue, ,,Decision Support
Systems”, vol. 100.

Michalak J. (2008), Pomiar dokonan, od wyniku finansowego do Balanced Scorecard,
Difin, Warszawa.

Miller J.A., Pniewski K., Polakowski M. (2000), Zarzqdzanie kosztami dziatan, WIG-
-Press, Warszawa.

Modele referencyjne w zarzqdzaniu procesami biznesu (2005), red. T. Kasprzak, Difin,
Warszawa.

Monka J. (2001), Controlling — prezentacja i analiza przypadkow, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw.

Muehlen M. zur, Indulska M. (2010), Modeling Languages for Business Processes and
Business Rules: A Representational Analysis, Information Systems.

Miiller R., Rupper P. (2000), Process Reengineering, Optymalizacja procesow zoriento-
wanych na klienta, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw.

Nesterak J. (2002), Controlling. System oceny centrow odpowiedzialnosci za wyniki,
Wydawnictwo Anvix, Krakow.

Nesterak J. (2013), Ewolucja controllingu w Polsce i na Swiecie, ,,Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, nr 905.

Nesterak J. (2015), Controlling zarzqdczy. Projektowanie i wdrazanie, Wolters Kluwer,
Warszawa

Nesterak J., Gtodzifiski E., Kowalski M.J. (2018), Controlling projektu w praktyce przed-
siebiorstw dziatajqcych w Polsce, Krakowska Szkota Controllingu, Krakéw, https:/
bg.uek krakow.pl/e-zasoby/ksiazki/978-83-946066-2-6.pdf (dostep: 5.09.2018).

Nesterak J., Kotodziej-Hajdo M., Kowalski M.J. (2017), Rachunek kosztow w praktyce
przedsigbiorstw dziatajqcych w Polsce, Krakowska Szkota Controllingu, Krakéw,
https://bg.uek.krakow.pl/e-zasoby/ksiazki/978-83-946066-1-9.pdf (dostgp: 5.09.2018).

Nesterak J., Kowalski M.J., Czerniachowicz B. (2016), Controlling strategiczny w prak-
tyce przedsiebiorstw dziatajqcych w Polsce, Krakowska Szkota Controllingu, Krakéw,
https://bg.uek.krakow.pl/e-zasoby/ksiazki/978-83-946066-0-2.pdf (dostep: 5.09.2018).

Nicoletti Jr A., Oliveira M.C. de, Helleno A.L. (2018), Sustainability Evaluation Model
Sfor Manufacturing Systems Based on the Correlation between Triple Bottom Line
Dimensions and Balanced Scorecard Perspectives, ,,Journal of Cleaner Production”,
nr 190.

Nita B. (2008), Rachunkowo$¢ w zarzqdzaniu strategicznym przedsiebiorstwem, Wolters
Kluwer, Krakéw.

Nita B. (2011), Modele rachunku kosztow a zrownowazona karta wynikow, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, nr 624.

Nowak E. (2007), Controlling w dziatalnosci marketingowej, PWE, Warszawa.

Nowak E. (2011), Controlling w dziatalnosci przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa.

Nowak M. (2008), Controlling personalny w przedsiebiorstwie, Wolters Kluwer, Krakow.

OASIS SOA Reference Model, OASIS SOA Technical Committee. Retrieved 13/13/2011.



151

Opitz N., Kriip H., Kolbe L.M. (2014), Environmentally Sustainable Business Process
Management — Developing a Green BPM Readiness Model, PACIS 2014 Proceedings,
nr 12, http://aisel.aisnet.org/pacis2014/12 (dostep: 12.08.2018).

Oseifuah E.K. (2014), Activity Based Costing (ABC) in the Public Sector: Benefits and
Challenges, ,,Problems and Perspectives in Management”, vol. 12, nr 4.

Osterloh M., Frost J. (2000), Prozessmanagement als Kernkompetenz, Wie Sie Business
Reengineering strategisch nutzen konnen, Gabler, Wiesbaden.

Ozcelik Y. (2010), Do Business Process Reengineering Projects Payoff? Evidence from
the United States, ,,International Journal of Project Management”, vol. 28, nr 1.

Palvarini B., Quezado C. (2014), Proces Management, Results-oriented Approach, Create
Space Independent Publishing Platform.

Pande P.S., Neuman R.P., Cavanagh R.R. (2003), Six Sigma, Sposob poprawy wynikoéw nie
tylko dla firm takich jak GE czy Motorola, Liber, Warszawa.

Parmenter D. (2016), Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI). Tworzenie, wdrazanie
i stosowanie, Helion, Gliwice.

Paschek D., Tudor Luminosu C., Draghici A. (2017), Automated Business Process Man-
agement — in Times of Digital Transformation Using Machine Learning or Artificial
Intelligence, MATEC Web of Conferences 121, 04007.

Paula Alvarenga T.H. de, Assumpcao J.J., Sartori S., de Souza Campos L.M., Maldonado
M.U., Forcellini F.A. (2015), Green Supply Chain Management and Business Process
Management: A Union for Sustainable Process in a Furniture Factory, ,,Asian Jour-
nal of Business and Management Sciences”, vol. 4, nr 2.

Peppard J., Rowland P. (1997), Re-engineering, Gebethner & Spétka, Warszawa.

Performance Management. Concepts and Methods (2011), red. J. Nesterak, B. Ziebicki,
Cracow University of Economics Foundation, Cracow.

Performance Management. Implementation in Business and Non-profit Organisations
(2012), red. J. Nesterak, B. Zigbicki, Cracow University of Economics Foundation,
Cracow.

Piechota R. (2005), Projektowanie rachunku kosztow dziatan. Activity Based Costing,
Difin, Warszawa.

Piotrowski M. (2016), Procesy biznesowe w praktyce, projektowanie, testowanie i opty-
malizacja, Helion, Gliwice.

Porter M. (2001), Porter o konkurencji, PWN, Warszawa.

Porter M. (2006), Przewaga konkurencyjna. Osiqganie i utrzymywanie lepszych wynikow,
Helion, Gliwice.

Preissner A. (2002), Balanced Scorecard in Vertrieb und Marketing, Planung und Kon-
trolle mit Kennzahlen, Carl Hanser Verlag, Miinchen—Wien.

Pyon C.U., Woo J.Y., Park S.C. (2011), Service Improvement by Business Process Man-
agement Using Customer Complaints in Financial Service Industry, ,,Expert Systems
with Applications”, vol. 38, nr 4.

Rachunkowo$¢ zarzqdcza i rachunek kosztow w systemie informacyjnym przedsigbior-
stwa (2006), red. A. Karmanska, Difin, Warszawa.

Radtke P., Wilmes D. (2002), European Quality Award: Praktische Tipps zur Anwendung
des EFQM-Modells, Carl Hanser Verlag, Miinchen—Wien.

Rizoto-Vidala-Pesoa L.M., Kuznecova O. (2017), The Role of the Super User in Achieving
Business Process Management Maturity, ,,Information Technology and Management
Science”, vol. 20.



152

Rummler G.A., Brache A.P. (2000), Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, War-
szawa.

Rusu C. (2016), From Quality Management to Managing Quality, ,,Procedia — Social and
Behavioral Sciences”, nr 221.

Sainaghi R., Phillipsb P., d’Angellaa F. (2019), The Balanced Scorecard of a New Desti-
nation Product: Implications for Lodging and Skiing Firms, ,,International Journal of
Hospitality Management”, vol. 76.

Semantyczne modelowanie organizacji (2014), red. J. Gotuchowski, M. Smolarek, Difin,
Warszawa.

Shen Y.C., Chen P.S., Wang C.H. (2016), A Study of Enterprise Resource Planning (ERP)
System Performance Measurement Using the Quantitative Balanced Scorecard
Approach, ,,Computers in Industry”, nr 75.

Scholz R., Vrohlings A. (1994), Prozef3-Struktur-Transparenz (wW:) Prozefsimanagement
— Konzepte, Umsetzungen und Erfahrungen des Re engineering red. M. Gaitanides,
R. Scholz, A. Vrohlings, M. Raster, Hanser, Miinchen—Wien.

Sierpifiska M. (2004), Controlling funkcyjny w przedsi¢biorstwie, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw.

Silver E.A. (2004), Process Management Instead of Operations Management, ,Manufac-
turing & Service Operations Management”, vol. 6, nr 4.

Skoczylas W., Niemiec A. (2016), Leksykon miernikow dokonan, Cedewu, Warszawa.

Smith H. (2006), P-TRIZ in the History of Business Process, https://www.bptrends.com/
publicationfiles/04-06-COL--P-TRIZ-3-Smith.pdf (dostep: 15.09.2019).

Sottysek—Piorunkiewicz A. (2009), Kontroling w organizacji i zarzqdzaniu, koncepcja
informatyzacji, Oficyna Wydawnicza Humanitas, Sosnowiec.

Stolze C., Semmler G., Thomas O. (2012), Sustainability in Business Process Manage-
ment Research — A Literature Review, Proceedings of the American Conference on
Information Systems (AMCIS).

Strategiczny controlling wartosci przedsigbiorstwa (2011), red. B. WoZniak-Sobczak,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice.

Sujova A., Rajnoha R., Merkova M. (2014), Business Process Performance Management
Principles Used in Slovak Enterprises, ,,Procedia — Social and Behavioral Sciences”,
nr 109.

Swiderska G. (2003), Informacja zarzqdcza w procesie formutowania i realizacji strategii
firmy — wyzwanie dla polskich przedsigbiorstw, Difin, Warszawa.

Team of Technical University of Denmark (2018), Blockchains for Business Process
Management — Challenges and Opportunities, ,,ACM Transactions on Management
Information Systems, ACM Transactions on Management Information Systems”,
vol. 9, nr 0.

Tubis A., Werbifiska-Wojciechowska S. (2017), Balanced Scorecard Use in Passenger
Transport Companies Performing at Polish Market, ,,Procedia Engineering”, nr 187.

Tugce Kalendera Z., Vayva O. (2016), The Fifth Pillar of the Balanced Scorecard.: Sus-
tainability, ,,Procedia — Social and Behavioral Sciences”, nr 235.

Turney B.B.P., Stratton A.J. (1992), Using ABC to Support Continuous Improvement,
»Management Accounting”, September.

Vakola M., Rezgui Y., (2000) Critique of Existing Business Process Re-engineering Meth-
odologies: The Development and Implementation of a New Methodology, ,,Business
Process Management Journal”, vol. 6, nr 3.



153

Vollmuth H.J. (2000a), Controlling od A do Z. Analizy operacyjne Analizy strategiczne,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa.

Vollmuth H.J. (2000b), Controlling, planowanie, kontrola, kierowanie. Podstawy budowy
systemu controllingu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa.

Volmuth H.J., Zwettler R. (2009), Kennzahlen, Haufe Verlag GmbH and Co. KG Planegg,
Miinchen.

Vugec D.S., Tomic¢ié¢-Pupek K., Vuksi¢ V.B. (2018), Social Business Process Management
in Practice: Overcoming the Limitations of the Traditional Business Process Manage-
ment, ,,International Journal of Engineering Business Management”, vol. 10.

Waal A. de (2007), Strategic Performance Management, A Managerial and Behavioural
Approach, Palgrave Macmillan.

Wasniewski P. (2018), System pomiaru dokonan w zarzqdzaniu matymi i Srednimi przed-
siebiorstwami, Rozprawy i Studia T. (MLX) 986, Uniwersytet Szczecifiski, Szczecin.

Wilmes D., Radtke P., Aurich M. (2000), TOM-gerechtes Controlling, Carl Hanser Verlag,
Miinchen—Wien.

Wolter O. (2002), TOM-Scorecard, Die Balanced Scorecard in TOM-gefuhrten Untereh-
men umsetzen, Carl Hanser Verlag, Miinchen—Wien.

Xia D., Yu Q., Gao Q., Cheng G. (2017), Sustainable Technology Selection Decision-mak-
ing Model for Enterprise in Supply Chain: Based on a Modified Strategic Balanced
Scorecard, ,,Journal of Cleaner Production”, nr 141.

Zbierowski P. (2012), Orientacja pozytywna organizacji wysokiej efektywnosci, Wolters
Kluwer, Warszawa.



Spis tabel

1.1. Trzy fale podejScia PrOCESOWEEZO ......cevuerueeruirieriieieniieiestteieeeee e eiee e eiee e

1.2.
1.3.
1.4.
L.5.

2.1.
22.
2.3.
3.1

Definicje BPM, BPR 0raz BPI ........ccccooiiiiiiiniiiiiiicecccceeeceeeeee
Cechy organizacji ZorientOwWanej PrOCESOWO .........eeveerureerueerurerrueeneessueesivesnseens
Przeglad klasyfikacji modeli........ccccoeecieniiiininiiiniiiiniiccccecceeeeeeee
Ramy tematyczne i podtematyczne controllingu zréwnowazonego taficucha

AOSEAW .ttt ettt ettt ettt ettt et sb e et e st e e e e e bt et e s st enteeb e et e neenteene
Kluczowe definicje controllingu ProCeSOW ........ccceeeerierienienienienienieeieneeeeenees
Miejsce poszczegdlnych rodzajéw controllingu funkcyjnego .......ccceeceeveeneenne.
Kluczowe wskazniki monitorowane w przyktadowej firmie.........cccocvevveennnn.
Obszary badafi ankietowych oraz gtéwne cele ich realizacji........ccccceveerueennn.

4.1. ZaleznoSci miedzy poziomem standaryzacji proces6w a cechami przedsig-

4.2.

4.3.

44.

4.5.

4.6.

DIOTSEW <.ttt ettt ettt e e st et e st e e see et e e bt emae e b e et e s bt ente bt enbeeneenteene
Wyniki analiz komentarzy respondentéw dotyczacych formy standaryzacji
PIOCESOW .ttt ettt ettt ettt et et et sa e et sb e et s bt et e s bt e st e s bt esbesbeenbeebeenteene
Zalezno$ci migdzy sposobem formalizacji standardéw realizacji proceséw

a cechami PrzedsiehiorStW ..........coevveiiiriiinieiiinieirtec e
Zalezno$ci migdzy metodami pomiaru efektywnosci proces6w a cechami
PIZEASIEDIOTSIW ..ottt ettt
Zaleznosci migdzy metodami pomiaru kosztéw proceséw a cechami przed-
SIEDIOTSEW .ttt ettt st sttt ettt b et sbe et eae
Zalezno$ci miedzy poziomem standaryzacji a subiektywnie postrzegang rola
SEANAATYZACTE vveevteeieiiie ittt sttt st et e st e e s et eesabeeaee s

4.1. Zaleznosci migdzy stopniem standaryzacji proceséw a sposobem postgpowa-

4.8.

nia w przypadku braku standardOw ............ccooceeviiiiiiiieieeee e
Zalezno$ci migedzy stopniem standaryzacji proceséw a sposobem pomiaru
efektywnoSci 1 KOSZEOW PIOCESOW ......cc.eevuiriiriiiiiniiiienieeienieetenie et

Z1. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych braku procedur postepowania w przed-

SIEDIOTSEWIC ...ttt sttt ettt ettt sttt st e ean b eenesae et e

Z2. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych skierowania zapytania do bezpoSred-

niego przetozonego w przypadku braku jednoznacznych procedur postgpo-
wania W przedsigbiOrStWIC .........couivuivierierieiieieieieieteeeeee et

73. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych kierowania zapytania do opiekunéw

procesu w przypadku braku jednoznacznych procedur postgpowania
W PIZedSIEDIOISIWIE ...ttt

Z4. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych kierowania zapytania do wspétpra-

cownikéw w przypadku braku jednoznacznych procedur postgpowania
W PIZEASIEDIOTSEWIC ...ttt

15
20
22
28
37
47
57
59
66
80
85
86
&9
93
96
98
101

114

116

118



Z5. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych podjecia samodzielnych decyzji w przy-
padku braku jednoznacznych procedur postepowania w przedsiebiorstwie......
Z76. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych oceny skali wystgpujacych probleméw
w przypadku braku procedur postgpowania w przedsigbiorstwie....................
Z7. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych formy procedur postgpowania
W PIZEASIEDIOTSEWIC ...c.evvititenieteieetee ettt
Z.8. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych osoby tworzacej lub modyfikujace;j
procedury W przedsi€biOrStWIC .......coveeieriiriiriiiinieicseerie ettt
709. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych wdrozenia ISO w przedsigbiorstwie.....
710. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych konfliktéw na linii kierownik pro-
cesu—Kierownik HINIOWY .....c..cocooiiiiiiiiiiiiiiiicc e
Z11. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych sposobu ustalania kosztéw procesow ...
Z12. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych sposobu mierzenia efektywnosci
PIOCESOW ettt ettt ettt b et sttt sae ettt e et s bt e nbesaeenbesanenbeas
Z13. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych zastosowania elektronicznego obiegu
dokumentéw w istniejgcych procesach.........ccoecveevieierieiiinieninieenciienceeeee
Z14. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych wspdtdziatania co najmniej dwéch
réznych systemow informatycznych w realizacji procesow ..........cocceveeeenen.
Z15. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych posiadania przez przedsigbiorstwo
systemu informatycznego do zarzadzania obiegiem dokumentéw...................
716. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych poziomu zadowolenia uzytkownikéw
z systemu informatycznego do zarzadzania obiegiem dokumentéw ................

155



Sp

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.
L.5.
1.6.
1.7.
1.8.
1.9.
1.10.

is rysunkow

Przedsiebiorstwo zorganizowane proCeSOWO ............cccecveeeeeereeereruesrensensennenne
Subkategorie tworzgce efektywno§¢ organizacji — podejScie obiektowe.........
Organizacja Zorientowana PrOCESOWO ......cc.veerureerreerureeseesresnreesseessseessessseensns
MozliwoSci zarzadzania procesami biznesowymi w erze cyfrowej ................
CzworoScian KonKurenCyjnoSCi......ccevveierieriiniieiiinieiieiesieere e
FafNCUCh WATtOSCI «.ovveiiiiieie e
Hierarchiczna dekompozycja procesu bizneSowego ..........coceeveereerereeneneennen.
Metamodel hierarchii ProCeSOW .......c..eccueveeriiriiririeniiieneeeseeeseee e
Cykl przebiegu procesu reengiNEeriNGU......cc.eeruveeveerieerrueereerreeneeseeeseesinennne
Trzy poziomy zarzgdzania procesem biZNeSOWYm ..........ccccecvervecreneenreneenenne

1.11. Wspdlne pola zarzadzania jako$cia, tancuchem dostaw oraz zréwnowazo-

1.12.
1.13.
1.14.
2.1.
2.2.
2.3.
24.
2.5.
2.6.

27.
2.8.
3.1.
3.2.
3.3.
3.4.
3.5.

3.6.

NYINL TOZWOJEIIL .eenteteenteeteenteeneeeteenteeueeneeeaeeneesseenseeseeseeneenteeneenseeneeeseensesseennennes
Ramy zréwnowazonego zarzadzania jakoScig taficucha dostaw (SSCQM) ....
Logika i ramy ZréWNnowazonego rOZWOJU........cc.uerreeurerreeueneenuerseeneneenessuennens
Ewolucyjny model ZroWNnOoWazenia ...........cceevveereeniienieenieeniienieenieesveeniee e
Poprawa przebie@U PrOCESU .....cccueiviiiriieiiieriie ettt ettt
Cykl zarzadzania kosztami dziatafl ..o,
Zatozenia rachunku kosztow dziatan (ABC) .......ccceeviiiviienieiiieciecieeseeeieeae
Dwuwymiarowe podejscie do procesu kalkulacji KOSZtOW .........cccceceveeeenen.
Rachunek kosztow dzialan a tradycyjny rachunek Kosztow .........c..cccceecennenne
Struktura zrownowazonej karty wynikéw dostosowana przez R.S. Kaplana
ITDP.NOITONA ...
Proaktywna, zréwnowazona karta wynikéw i tancuch wartoSci .....................
System pomiaru osiaggnie¢ oparty na modelu balanced scorecard ................
Skala braku jednoznacznych procedur postepowania w badanych firmach
(kwestionariusz ankiety, pytanie nr 1) .....cccccoeeverieninienenienenieneeieneeeeeen
Sposéb postepowania w przypadku braku procedur — zapytania do przeto-
7zonego (kwestionariusz ankiety, pytanie nr 2)........ccoceeeveereerieeneeniieeneenieeenne
Sposéb postepowania w przypadku braku procedur — zapytania do opieku-
néw procesu (kwestionariusz ankiety, pytanie nr 3) ........ccecceeeeveereenencennene
Sposéb postepowania w przypadku braku procedur — zapytania do wspot-
pracownikow (kwestionariusz ankiety, pytanie nr4) .....c.ccceeeveereeneneenenne.
Sposéb postepowania w przypadku braku procedur — wlasne decyzje
(kwestionariusz ankiety, pytanie Nt S) .....ccoceereerierriienieeneenieeieesiee e
Opinia respondentéw na temat problemu braku procedur w przedsiebior-
stwie (kwestionariusz ankiety, pytanie nr 6)..........cccceeeeveereereeneneenieneeeeennn

12
13
14
18
23
24
25
34
34
35

38
39
40
41
48
50
51
51
52

55
59
60
69
70
70
71
71

72



157

3.7. Charakter istniejacych procedur w badanych firmach (kwestionariusz

ANKICLY, PYLANIE NT 7) c.eviiieiiiiiiiiniceie ettt ettt s 72
3.8. Tworcy procedur i ich modyfikacji w badanych firmach (kwestionariusz
AnKiety, PYLani€ NT 8)....c.eerviriiierieeiieiiie ettt ettt 73

3.9. Procedura ISO w badanych firmach (kwestionariusz ankiety, pytanie nr 9)... 74
3.10. Konflikty na osi kierownik procesu—kierownik liniowy (kwestionariusz

ankiety, pytanie N1 10) ......cocooioiiiieniiieeeeeeee e 74
3.11. Sposéb ustalania kosztow proceséw (kwestionariusz ankiety, pytanie nr 11).. 75
3.12. Sposdb mierzenia efektywnoSci procesow (kwestionariusz ankiety, pyta-
NIC N 12) 1ttt et e et e e e et e e e e eeaae e e e e e earaee e e e eenaneeas 75
4.1. Wykresy interreakcji: stopien standaryzacji procesow a wielko$¢ przedsig-
DIOTSEW <.ttt ettt ettt e et ettt et b e et bt et bt e e ae et ene e 82
4.2. Wykresy interreakcji: stopien standaryzacji proceséw a wiek przedsig-
DIOTSIW L.t e 82
4.3. Wykresy interreakcji: stopiefi standaryzacji proceséw a dominujacy kapitat . 84
4.4. Wykresy interreakcji: metody pomiaru efektywnosSci proceséw a wielko§é
PIZedSIEDIOISEWA ...t 91
4.5. Wykresy interreakcji: metody pomiaru efektywnoSci proceséw a wielkos¢
PIZEASIEDIOISIWA ... 92
4.6. Wykresy interreakcji: metody pomiaru kosztéw proceséw a wielko$¢
PIZEASIEDIOISIWA ...ttt 95
477. Wykresy interreakcji: poziom standaryzacji proceséw a sposéb pomiaru
efekty WNOSCI PIOCESOW ......cuviniiniiiiiiieieiieiteecteetes sttt 103

4.8 Wykresy interreakcji: poziom standaryzacji procesow a sposéb pomiaru
KOSZEOW PIOCESOW ..nviniiniiiiieiieiienitete ettt ettt ettt ettt eae e 103



