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KONTROLING STRATEGICZNY JAKO SZCZEGOLNA FORMA
ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

Uzasadniono celowos¢ prezentacji koncepcji kontrolingu strategicznego jako
szczegolnej formy zarzgdzania strategicznego. Scharakteryzowano sktadniki, funkcje
i zadania kontrolingu strategicznego w wymienionej jego koncepcji

Wstep

Ogromna dynamika zjawisk 1 procesOw zachodzacych w otoczeniu
wspolczesnych organizacji, coraz wigksza ich nieprzewidywalnos¢ 1 ztozonos¢
sprawiaja, ze umiejetnos¢ przewidywania i reagowania na zmiany otoczenia wydaje
si¢ by¢ podstawowym warunkiem przezycia w burzliwym i1 skomplikowanym
srodowisku. Zmiany organizacji — traktowane jako Srodek poszukiwania stanu
rOwnowagi z otoczeniem — stajg si¢ wiec koniecznoscig, istotnym warunkiem jej
przetrwania. Reagowanie na zmiany otoczenia, w taki sposéb, by “...realizowac
dlugofalowe cele rozwoju, a takze (...) zabezpieczy¢ istnienie organizacji w
potencjalnych sytuacjach niecigglosci” [16, s. 96] jest bez watpienia przedmiotem
zarzadzania strategicznego. Zadania zarzadzania strategicznego sprowadzajg si¢ zatem
do rozwigzywania zréznicowanych probleméw zaréwno poznawczych, jak i
organizacyjnych, odnoszacych si¢ do antycypacji przysziosci, w ktorej przyjdzie
organizacji dziata¢ [16, s. 388], a odpowiedzialnos¢ za ich wtasciwa realizacje cigzy
niewatpliwie na kierownictwie przedsiebiorstwa. Ztozonos¢ i mata kwantyfikowalnos¢
zadan zarzadzania strategicznego, a takze rosngca presja czasu, rodzg konieczno$¢
wspomagania kierownictwa organizacji przy realizacji cho¢by niektérych z nich. Jest
to szczegllnie istotne/potrzebne w malych organizacjach, w ktérych brak jest
wyspecjalizowanych komoérek organizacyjnych realizujacych zadania strategiczne i
stanowigcych centrum przeddecyzyjne. Poszukuje si¢ rowniez nowych instrumentéw i
technik wspomagania zarzadzania strategicznego.

Ciekawym narzedziem wspomagania zarzadzania strategicznego wydaje si¢ by¢
kontroling strategiczny. Nie jest on jednak jednoznacznie interpretowany w literaturze
przedmiotu. Wystepuje wiele jego koncepcji. Podstawowg trudnos¢ w zdefiniowaniu
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pojecia kontrolingu strategicznego stanowi niejednolite rozumienie terminu

kontroling. Stad tez czesto utozsamiany bywa z zarzgdzaniem strategicznym, jego
funkcja lub narzedziem [11, s. 109], badz tez rozumiany jako “funkcja kierownicza w
ramach zarzadzania strategicznego” [13, s. 8] lub ogdlnie jako “instrument
wspierajacy naczelne kierownictwo organizacji w realizacji celow diugofalowych”
[12, s. 142]. Z og6tu proponowanych sposobéw rozumienia kontrolingu strategicznego
mozna jednak wywies¢ trzy zasadnicze jego koncepcje:

» informacyjne wspomaganie zarzadzania strategicznego;

» koordynacja zarzadzania strategicznego, badz;

» szczegodlna forma zarzadzania strategicznego [1, s. 32 — 38].

W kazdej z nich kontroling strategiczny definiuje si¢ inaczej, kazda akcentuje tez
inng role kontrolingu strategicznego w procesie zarzgdzania przedsigbiorstwem. Z
praktycznego punktu widzenia podkresla si¢ zwlaszcza szczeg6lng przydatnosé
koncepcji drugiej 1 trzeciej. Idea i istota kontrolingu strategicznego rozumianego jako
koordynacja zarzadzania strategicznego zostata juz omOwiona w artykule [2, s. 165-
175]. Zachodzi zatem potrzeba blizszego przyjrzenia si¢ trzeciej z wyrdznionych
koncepcji kontrolingu strategicznego. Rozpocza¢ zatem nalezy od przedstawienia
pojecia 1 istoty kontrolingu strategicznego jako szczegdlnej formy zarzadzania
strategicznego.

1. Istota kontrolingu strategicznego jako szczegolnej formy zarzadzania
strategicznego

Kontroling strategiczny rozumiany jako szczegllna forma zarzadzania
strategicznego prowadzi w swej istocie do — rzadkiego w praktyce — zréwnania pojeé
kontrolingu strategicznego 1 zarzgdzania strategicznego. Spotykane s takze podejscia,
gdzie kontroling strategiczny utozsamiany jest z jedng z funkcji zarzadzania
strategicznego. I tak przyktadowo P. Karwacki uwaza, ze “...strategiczny controlling,
jako rozwinig¢cie planowania strategicznego, stanowi wstepny etap strategicznego
zarzadzania” [17, s. 436], definiuje go natomiast jako “proces sterowania
zorientowanego na wzrost dlugookresowego potencjatu sukcesu przedsiebiorstwa”
[17, s. 441]. D. Fjatkowska rozumie z kolei kontroling strategiczny jako kontrole
wdrazania strategii 1 kontrole tresci strategii [3, s. 25].

W uwzglednianym w pracy podejSciu przyjmuje si¢ Szersze rozumienie
kontrolingu strategicznego jako szczegdlnej formy zarzadzania strategicznego.
Zaktada si¢ mianowicie, ze gtdwnymi funkcjami kontrolingu strategicznego sa
planowanie strategiczne, kontrola strategiczna, sterowanie strategiczne oraz zasilanie
w informacje o charakterze strategicznym (rys. 1), a odpowiedzialnos¢ za realizacje
zadan strategicznych powierza si¢ specjalistom ds. kontrolingu.
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Rys. 3. Controlling strategiczny jako szczegolna forma zarzgdzania strategicznego.
Zrédto: [1, s. 36]

A zatem specjalisci ds. kontrolingu — bedac gtéwnymi realizatorami kontrolingu
strategicznego — rozwigzujg problemy i realizuja zadania merytoryczne, gtéwnie na
poziomie strategicznym dotyczgcym przedsiebiorstwa jako catosci 1 poszczegdlnych
obszar6w funkcyjnych. Uczestniczg w procesie podejmowania decyzji. Wyreczaja tym
samym 1 zast¢puja kadre menedzerskg organizacji w wymienionym wzgledzie. Mozna
im réwniez powierzy¢ projektowanie, implementacje 1 utrzymywanie instrumentarium
kontrolingu. W szczegd6lnosci do zadan ich nalezy:

» uczestnictwo w formutowaniu misji, celéw strategicznych i strategii
przedsiebiorstwa;

» wybor optymalnego wariantu strategii i wdrozenie go do realizacji;

» analiza realnos$ci celow strategicznych i strategii oraz ich ewentualna korekta;
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» udziat w podziale celéw i zadan strategicznych na cele i zadania taktyczne w
poszczegblnych obszarach funkcjonalnych przedsigbiorstwa;

» biezaca kontrola stopnia osiagni¢cia zatozonych celow strategicznych;

» analiza odchylen wielkosci faktycznie osigganych od wielkosci planowanych
w tym wzgledzie;

» formutowanie wariantow decyzji dotyczacych zaréwno dziatan korygujacych
zaistniate odchylenia, jak i zapobiegajacych wystgpieniu odchylen potencjalnych w
odniesieniu do przyjetej strategii;

» monitorowanie skutecznosci podjetych dziatan strategicznych;

» opracowywanie instrumentow zarzadzania, niezbednych do prowadzenia prac
planowania strategicznego, kontroli strategicznej i sterowania strategicznego.

Wraz ze zmiang zakresu realizowanych zadan zmienia si¢ takze rodzaj
stosowanego instrumentarium kontrolingu strategicznego. Specjalisci ds. kontrolingu
siegaja tu znacznie czesciej po inne niz rachunkowe narzedzia wspomagania
zarzadzania strategicznego, w tym gtdwnie po instrumenty analizy strategicznej, takie
jak technika scenariuszy, macierz SWOT, metody portfelowe, metody prognozowania,
systemy wczesnego ostrzegania, itd.

Naturalng konsekwencja posiadania tak szerokiego zakresu obowigzkéw jest
koniecznos¢ przekazania specjalistom ds. kontrolingu stosownych uprawnien
decyzyjnych oraz obcigzenie ich odpowiedzialnoscia za poprawna realizacje
przydzielonych im zadan. Rodzi to niezbedno$¢ bardzo precyzyjnego rozréznienia
zakresu zadan i1 obowigzkéw specjalistow ds. kontrolingu i kadry menedzerskiej
organizacji (zwlaszcza kierownikow osrodkéw odpowiedzialnosci). Zbagatelizowanie lub
zaniedbanie tego zagadnienia w krotkim czasie skutkuje konfliktami kompetencyjnymi,
prowadzacymi do zmniejszenia efektywnosci podejmowanych dziatan.

W przyjetej koncepcji specjalisci ds. kontrolingu posiadaja zatem uprawnienia do
formutowania koncepcji rozwojowych przedsiebiorstwa i1 wspétuczestnictwa w
podejmowaniu decyzji strategicznych w okreslonych obszarach funkcjonalnych. Sa
wspotodpowiedzialni za stusznos¢ tych decyzji, mierzong wynikami ekonomicznymi
osigganymi przez przedsigbiorstwo.

Konkludujagc kontroling strategiczny rozumiany jako szczegllna forma
zarzadzania strategicznego stanowi najbardziej rozbudowang forme¢ zarzadzania
startegicznego. Uczestnictwo kontrolerow w zarzadzaniu warunkuje elastycznos¢
zarzadzania i trafno$¢ podejmowanych decyzji.

2. Funkcje kontrolingu strategicznego jako szczegoélnej formy zarzadzania
strategicznego

Zrownanie poje¢ kontrolingu strategicznego 1 zarzgdzania strategicznego
implikuje réwniez zrownanie funkcji kontrolingu strategicznego i funkcji zarzadzania
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strategicznego. W pelnym wymiarze oznaczatoby to realizacj¢ przez kontroling
strategiczny planowania strategicznego, kontroli strategicznej, organizowania
strategicznego i motywowania w tym zakresie (jako klasycznych funkcji zarzadzania
w ogdlle, w tym réwniez zarzgdzania strategicznego). W kontekscie jednak teorii
kontrolingu 1 klasycznego juz wigzania tej koncepcji zarzadzania z trzema/czterema
funkcjami zarzadzania, rodzi si¢ pytanie czy dopuszczalne jest tylko czesciowe
przejecie przez kontroling funkcji zarzadzania strategicznego? Chodzi tu w
szczegblnosci o planowanie strategiczne, kontrole strategiczng, sterowanie
strategiczne oraz zasilanie w informacje o charakterze strategicznym. Funkcje te w
koncepcji kontrolingu strategicznego jako koordynacji zarzgdzania strategicznego
utozsamiane s3 z obszarami odniesienia kontrolingu i do nich odnosi si¢ owo
kontrolingowe wspomaganie [2, s. 166 — 170]. Zdaniem zespotu autorskiego
ograniczenie zakresu funkcji tak rozumianego Kkontrolingu strategicznego jest
mozliwe. Zwlaszcza, ze 1 w tym, niepelnym wymiarze kontroling strategiczny w
sposOb posredni oddzialtywalby zaré6wno na organizowanie, jak i motywowanie w
sferze strategicznej. W tym kontekscie proponuje si¢ zatem wyrdzniaé cztery
nastepujace funkcje kontrolingu strategicznego:

» planowanie strategiczne;

» kontrole strategiczna;

» strategiczne sterowanie;

» zasilanie w informacje o charakterze strategicznym.

Planowanie strategiczne zakresla ogoélne ramy dla zasadniczych decyzji
przedsigbiorstwa [14, s. 114]. Jest procesem, w ktorym “...racjonalna analiza obecne;j
sytuacji i przysztych mozliwosci oraz niebezpieczenstw prowadzi do sformutowania
zamiardw, strategii, Srodkow 1 celow” [7, s. 28] przedsigbiorstwa. Respektowanie przy
tym coraz wigkszej zmiennosci otoczenia organizacji sprawia, ze staje si¢ procesem
coraz bardziej ztozonym, w ktéry angazowana jest coraz wigksza liczba uczestnikow
organizacji. W klasycznym ujeciu planowanie strategiczne pozostaje w obszarze
kompetencji kierownictwa przedsi¢biorstwa. Jako funkcja kontrolingu strategicznego
w duzej mierze lezy w gestii specjalistow ds. kontrolingu, odpowiedzialnych przede
wszystkim za sporzadzanie studiéw przeddecyzyjnych, ale i wyposazonych w pewien
pakiet uprawnien decyzyjnych w omawianym obszarze. W odréznieniu od koncepcji
kontrolingu strategicznego jako koordynacji zarzadzania strategicznego, gdzie zadania
kontroleréw koncentrowaty si¢ gltdwnie na wspomaganiu procesu planowania
strategicznego przez inicjowanie 1 wspieranie naczelnego kierownictwa w
poszukiwaniu oraz optymalnym wykorzystaniu przysztych potencjalow strategicznych
[2, s. 172], w omawiane] koncepcji — w skrajnym przypadku — moga oni posiadaé
nawet pelnie uprawnien decyzyjnych. Nie zwalnia to jednak od odpowiedzialnosci
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kierownictwa przedsigbiorstwa.

Planowanie strategiczne obejmuje przede wszystkim sformutowanie misji 1 wizji
strategiczne] przedsiebiorstwa; okreslenie celéw kierunkowych; wskazanie celow
funkcjonalnych, a takze sformalizowanie miernikow realizacji wyzej wymienionych
celéw przedsiebiorstwa [15, s. 305]. Punktem wyjscia jest tu zawsze przeanalizowanie
warunkow otoczenia oraz systemu wartosci 1 zapatrywan naczelnego kierownictwa.
Stwarza to mozliwos¢ do okreslenia dlugofalowych zamiaréw organizacji,
wyrazanych w postaci misji 1 wizji przedsigbiorstwa.

Misja 1 wizja przedsiebiorstwa ulegaja dalszej konkretyzacji do postaci jego
strategicznych celow kierunkowych 1 funkcjonalnych. Strategiczne cele kierunkowe
stanowig pozadane stany rzeczy, ktére wyznaczajg Sciezk¢ rozwoju przedsigbiorstwa i
maja charakter kwalitatywny. Cele funkcjonalne zas konkretyzuja cele kierunkowe
przez okreslenie stanow rzeczy, jakie powinny by¢ osiggane w poszczegdlnych
obszarach funkcjonalnych dzialalnosci przedsigbiorstwa. Sg wyréznionymi z
okreslonego punktu widzenia istotnymi rezultatami dzialalnosci przedsiebiorstwa,
niezbednymi do osiagniecia strategicznego celu gtownego [15, s. 308]. Strategiczne
cele funkcjonalne dzieli si¢ na zadania strategiczne, ktore stuzg do sprawnej realizacji
celow wyzszego rzedu i1 ktére mozna przyporzadkowa¢ jakim$ komoérkom lub
stanowiskom organizacyjnym przedsi¢biorstwa.

Planowanie strategiczne  zaktada  réwniez  opracowanie systemu
wskaznikow/miernikéw realizacji  celow (opisujacych cele, ktore decydent
uwzglednia, np. tylko zyskownos$¢ sprzedazy albo jednoczesnie zyskownosé
sprzedazy, udziat w rynku, relacja poziomu wynagrodzen do przecietnego
wynagrodzenia w gospodarce).

Opracowanie plandéw strategicznych nie gwarantuje, ze wynikajagce z nich
wielkosci planowane zostang osiggni¢te. Stad niezbednos¢ kolejnej funkcji
kontrolingu strategicznego — kontroli strategicznej.

Klasycznie rozumiana kontrola utozsamiana jest z procesem monitorowania
dziatan przedsigbiorstwa w celu zapewnienia zgodnosci ich wykonania z zatozeniami
oraz korygowania zaistniatych odchylen [15, s. 413]. Przyjecie tak rozumianej kontroli
jako funkcji kontrolingu strategicznego nie jest mozliwe przede wszystkim ze wzgledu
na jej bierny charakter 1 do$¢ ograniczony zakres, poniewaz dotyczy ona giéwnie
ustalania odchylen 1 ich korygowania, przede wszystkim w odniesieniu do
wykonanego planu (ex-post). Tym samym pojmowana w przedstawiony sposob
kontrola spelniataby swoje zadania wlasciwie jedynie w odniesieniu do
przedsi¢biorstwa dziatajagcego w stabilnym, ustrukturalizowanym otoczeniu. Jej
uzytecznos¢ bytaby za$ dalece ograniczona w otoczeniu burzliwym [15,s.415]. Z
uwagi na dlugi okres planowania 1 szczegllnie zwigzang z tym nieprzejrzystos¢
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(ztozonos$¢) 1 dynamike¢ otoczenia, kontrola ex-post, zaktadajagca oczekiwanie na
wyniki realizacji strategii, bytaby razgcym zaniedbaniem. Kontrol¢ strategiczng jako
funkcje kontrolingu strategicznego nalezy wigc pojmowaé raczej jako proces
towarzyszacy planowaniu, a nie jako ostatnie ogniwo zarzgdzania strategicznego.
Musi ona by¢ w swej zasadnicze] czesci kontrolg ex ante, a tylko w niewielkim
stopniu kontrolg ex-post. Rezultaty podejscia kompleksowego ex ante 1 ex post moga
by¢ merytorycznym uzasadnieniem i podstawg do zmian przysziych dziatan, ale
rowniez ich implementacji [14, s. 201]. W tej sytuacji kontrola strategiczna obejmuje
zadania polegajace na ciggtym pordwnywaniu planéw strategicznych z ich realizacja,
aby moc w odpowiednim momencie sygnalizowa¢ zagrozenia 1 konieczne zmiany
kursu strategicznego. Jednoczesnie na tak rozumiang kontrol¢ strategiczng sktadajg si¢
nastepujace jej rodzaje:

» kontrola zatozen, w ramach ktérej analizuje sie, jak dalece przyjete na wstepie
zalozenia odpowiadajg wartosciom rzeczywistym; stale weryfikowane muszg by¢
zwlaszcza zatozenia majace istotne znaczenie lub oparte na niepewnych prognozach;

» kontrola realizacji strategii polegajgca na analizie poszczegélnych etapow
osiggania celow strategicznych; warunkiem tego rodzaju kontroli jest podziat strategii
na etapy;

» kontrola metod i zachowan odnoszaca si¢ do wlasciwego uzycia instrumentow
strategicznych 1 analizy postgpowania poszczegdlnych decydentéw szczebla
strategicznego;

» nadzorowanie strategiczne polegajace na obserwacji nieukierunkowanej i nie
odnoszacej si¢ do zadnych wielkosci poréwnawczych; celem tego rodzaju kontroli jest
wychwycenie krytycznych wydarzen, ktére zostaly pominigte lub fatszywie
oszacowane na wstepie procesoOw planowania 1 ktorych skutki nie wystapity jeszcze w
rezultatach poszczegdlnych etapéw realizowania strategii [3, s. 27]".

Podczas przeprowadzania kontroli strategicznej zostajg z reguly rozpoznane
antycypowane oraz zaistniate odchylenia wielkosci przewidywanych badz faktycznie
uzyskanych od planowanych. Ich przyczyny moga mie¢ swoje zrodta zar6wno w
obszarze planowania strategicznego, jak i realizacji. Moglo si¢ bowiem zdarzy¢, ze
zostaly wytyczone nierealistyczne cele strategiczne, nie przeprowadzono rzetelnej
oceny warunkoéw otoczenia, badz tez nie podjeto wskazanych dziatan, a tym samym
nie dgzono do wytyczonych celéw strategicznych. Wszystkie odchylenia
przewidywanych oraz osiggnigtych stanéw od wzorcéw muszg wiec by¢ poddane
szczegbtowej analizie, ktéra powinna doprowadzi¢ do wykrycia ich przyczyn oraz
przeprowadzenia takich dziatan zapobiegawczych oraz korygujacych, ktore w
przysziosci uniemozliwiltyby zej$cie przedsiebiorstwa z przyjetego uprzednio kursu.

! Przytaczamy za praca [14, s. 202].
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Wszystkie wzmiankowane wyzej dzialania sktadaja si¢ na trzecig, obok planowania

strategicznego 1 kontroli strategicznej, ale bardzo wazna funkcje kontrolingu
strategicznego — strategiczne sterowanie.

Oczywiste jest, ze realizacja przedstawionych funkcji kontrolingu strategicznego
nie jest mozliwa bez odpowiedniego zasilania w informacje o charakterze
strategicznym.

J. Goliszewski jako jedna z kluczowych rdl kontrolingu strategicznego wymienia
dostarczenie odpowiednich informacji o otoczeniu, przedsiebiorstwie i zakresie uzycia
poszczegblnych instrumentéw oraz strukturalizacje procesOw strategicznych. Plasuje
tym samym zasilanie w informacje o charakterze strategicznym obok planowania
strategicznego, kontroli strategicznej i sterowania strategicznego nazywajac czwartg
funkcja kontrolingu strategicznego [5, s. 27]. W przypadku zarzadzania strategicznego
szczegoblnie istotne jest, aby informacje te dostarczone byly dokladnie na czas. Dzieje
si¢ tak dlatego, iz dla przedsi¢biorcy 1 menedzera wazne jest wiec dysponowanie
odpowiednio wczesnymi informacjami o zagrozeniach efektywnego funkcjonowania
przedsigbiorstwa. “Wczesne ostrzeganie jest warunkiem sine qua non podejmowania
trafnych decyzji ekonomicznych. Ostrzeganie takie jest niezbedne do racjonalizacji
zarbwno biezacych decyzji operatywnych, jak i [a moze przede wszystkim — dop.
AB., ZXK., AZ-K.] decyzji dlugofalowych, inwestycyjnych” [8]. E. Urbanowska-
Sojkin (i in.) dodaje, 1z z punktu widzenia sprawnego zarzgdzania przedsi¢biorstwem
(zwlaszcza w dlugim okresie) kluczowe znaczenie ma poprawne okreslenie zgodnosci
dziatan przedsiebiorstwa z otoczeniem, co implikuje konieczno$¢ wdrozenia w
przedsigbiorstwie nie tyle systemu zasilania w informacje, co systemu wczesnego
ostrzegania (w tym rowniez zastosowania odpowiednich metod przetwarzania, analizy
1 prezentacji informacji) [15, s. 417].

Zadaniem systemOw wczesnego ostrzegania (rozpoznania) w zarzgdzaniu jest
zbieranie informacji o zmianach zachodzacych w otoczeniu organizacji lub w samej
organizacji, ich analizowanie 1 przekazywanie do systemOw planowania sygnalow
umozliwiajacych identyfikacje ryzyka i sensu dziatalnosci organizacji w przysztosci
[6, s. 28]. J. Penc podkresla, ze dostarczanie wygenerowanych przez sygnaly
informacji ostrzegajacych ma kolosalne znaczenie dla sprawnego funkcjonowania
organizacji 1 powinno wymusi¢ odpowiednig reakcje decydentow [10, s. 102].

W tym kontekscie rownie waznym zadaniem systemu wczesnego ostrzegania jest
sygnalizowanie wszelkich szans 1 zagrozen wewnatrz przedsi¢biorstwa i w jego
otoczeniu, a takze ocena czynnikéw bezposrednio ksztattujacych odchylenia od
zalozonych celéw. [4, s. 84]. Poprawnie funkcjonujacy system wczesnego ostrzegania,
poprzez odpowiednio wczesne emitowanie istotnych sygnalow, odpowiednie
formutowanie prognoz i tworzenie dedykowanych konkretnym zjawiskom scenariuszy
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dziatan strategicznych — powinien tworzy¢ szans¢ wykorzystania tych przysztych
rzadkich mozliwos$ci 1 minimalizowania, a nawet likwidowania negatywnych skutkow
ewentualnych zagrozen [4, s. 88].

R. Krupski podkresla ponadto, iz system taki powinien dysponowac
precyzyjnymi wskaznikami syntetycznymi (okreslajacymi potencjat gospodarczy i
finansowy, rentownos¢, strukture kosztow) oraz wskaznikami szczegétowymi (np.
czynniki demograficzne, socjologiczne, ekonomiczno-technologiczne, ekologiczne),
ktore to wskazniki umozliwia zminimalizowanie zagrozen lub lepsze wykorzystanie
szans [16, s. 439]. E. Urbanowska-Sojkin (1 in.) nazywa wskazniki te indykatorami 1
dodaje, iz powinny one informowac¢ wprost albo posrednio o zjawiskach i1 procesach w
otoczeniu i przedsigbiorstwie, tak by by¢ podstawa do przeprowadzeniu réznego
rodzaju czynnosci badawczych przyblizajacych przyszie warunki dzialania. Za
szczegblnie cenne Autorka uznaje za$ te indykatory, ktére moga by¢ symptomami
najbardziej nieprzewidywalnych przysztych zjawisk i procesow [13, s. 424].

Zasadniczo wyr6znia si¢ indykatory zjawisk i procesOw wewnetrznych oraz
indykatory zjawisk i1 proceséw zewnetrznych. Podstawa do okreslania indykator6w
zewnetrznych jest wszechstronna analiza otoczenia przedsiebiorstwa ze wzgledu na
zjawiska 1 procesy wazne bezposrednio lub posrednio dla przysztego rozwoju
przedsigbiorstwa [15, s. 425]. Indykatory zjawisk wewnetrznych przedstawiaja skutki
oddzialywania otoczenia i zmian w nim zachodzacych na przedsiebiorstwo oraz
sposob sprostania im. Wykorzystywane do konfrontacji zamierzen rozwojowych
przedsigbiorstwa z wykonaniem (w kontekscie zmian w otoczeniu) dotycza swym
zakresem przedmiotowym gléwnie ekonomiki przedsigbiorstwa, finansoéw, a takze
efektow marketingowych [15, s. 417].

Wszystkie wymienione funkcje kontrolingu strategicznego wpltywaja na
osiggniecie zdefiniowanego celu tegoz kontrolingu, czyli “zapewnienie diugotrwatej
egzystencji przedsigbiorstwa” [17,s. 436]. Jednoczesnie oddzialujg na wypelnienie
jego nadrzednej roli, jaka jawi si¢ by¢ inicjowanie 1 wspieranie naczelnego
kierownictwa w poszukiwaniu oraz optymalnym wykorzystywaniu przysztych
potencjatéw strategicznych przedsiebiorstwa [35, s. 27].

3. Zadania kontrolingu strategicznego jako szczegodlnej formy zarzadzania
strategicznego

W ramach kazdej z wymienionych funkcji kontrolingu strategicznego mozna
wyrdzni¢ bardziej szczegdlowe jego zadania. Do podstawowych zadan kontrolingu w
przedstawionym kontekscie 1 w szerszym ujeciu nalezy m.in.:

a) w zakresie planowani strategicznego:

» analiza, wybor i rozwéj metod oraz instrumentow planowania strategicznego;

» organizacja procesu planowania strategicznego;
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» pobudzanie, wspieranie i koordynacja ustalania oraz sortowania niezbednych

informacji;

» uczestnictwo w formutowaniu misji i celéw strategicznych przedsigbiorstwa;

» przeksztatcanie planéw w strategie i pakiet stosowanych dziatan;

» analiza realnos$ci celow strategicznych oraz ich ewentualna korekta;

» udziat w podziale celéw strategicznych na cele taktyczne poszczegdlnych
obszaré6w funkcyjonalnych przedsiebiorstwa (w tym operacjonalizacja celow
strategicznych przedsiebiorstwa);

» wyodrebnienie osrodkéw odpowiedzialnosci za realizacje zadan czastkowych
wedlug obszar6éw informacyjno-decyzyjnych przedsigbiorstwa;

» ustalanie zakresu odpowiedzialnosci dla wymienionych jednostek za osiggane
rezultaty w postaci norm finansowych-budzetow;

» opracowywanie instrumentow zarzadzania, niezbednych do prowadzenia prac
planistycznych, kontrolnych i sterujacych;

b) w zakresie kontroli strategiczne;j:

» wspétudziat przy okreslaniu miernikéw i norm realizacji zadan strategicznych;

» budowa systeméw kontroli strategicznej;

» kontrola procesu planowania strategicznego;

» kontrola tre$ci wdrazanych/realizowanych strategii;

» kontrola dzialan w ramach wdrazanych/realizowanych strategii;

» biezaca kontrola stopnia osiggni¢cia zatozonych celéw;

» ustalenie odchylen wartosci rzeczywistych od planowanych;

c) w zakresie sterowania strategicznego:

» analiza odchylen wielkosci faktycznie osigganych od wielkosci planowanych
w tym wzgledzie;

» formutowanie wariantow decyzji dotyczacych zaréwno dziatan korygujacych
zaistniate odchylenia, jak i zapobiegajacych wystapieniu odchylen potencjalnych;

» wybor — wspdlnie z kierownictwem naczelnym oraz kierownikami o$rodkéw
odpowiedzialno$ci — wariantu optymalnego 1 wdrozenie go do realizacji;

» przygotowywanie propozycji przeciwdziatania odchyleniom lub rewizji planu
strategicznego,

» monitorowanie skutecznosci podjetych dziatan;

d) w zakresie zasilania w informacje o charakterze strategicznym:

» okreslenie otoczenia przedsigbiorstwa przy uwzglednieniu procesow natury ogélne;j;

» okreslenie segmentow otoczenia, w ktérych nalezy upatrywac determinantow
dziatalnosci przedsi¢gbiorstwa;

» okreslenie cech (zmiennych) opisujacych rzeczywiste badz potencjalne sity
determinujgce rozw0j przedsigbiorstwa;
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» okreslenie indykatorow, wskaznikéw przedstawiajgcych istote zjawisk i procesow
przez odwotanie si¢ do cech (zmiennych) 1 wyrazenie ich w postaci skwantyfikowanej;

» gromadzenie indykatoréw, przetwarzanie, analiza 1 prognozowanie
podporzadkowane procesom decyzyjnym w zakresie zarzgdzania strategicznego
[15, s. 425].

Realizujgc tak okreslone zadania kontroling strategiczny jest podstawa
przeksztatcania systemu reagujagcego na zmiany sSrodowiska w zintegrowany,
antycypujacy te zmiany system. Daje w ten sposob odpowiedz przedsiebiorstwu na
dokonujace si¢ zmiany w jego zewnetrznym i wewnetrznym otoczeniu. Umozliwia
jednoczesnie lepsze rozpoznanie probleméw oraz odchylen od wyznaczonych celow,
zanim odbija sie¢ one w dzialalnosSci przedsiebiorstwa. Zapewnia efektywnos¢
funkcjonowania przedsigbiorstwa dzigki ukazaniu nastepstw strategicznych decyzji
oraz statej ocenie w realizacji przyjetych przez przedsiebiorstwo strategii [17, s. 440].

Zakonczenie

Kontroling strategiczny rozumiany jako szczegllna forma zarzadzania
strategicznego implikuje de facto zréwnanie obu tych poje¢. Oczywiste jest, ze w
takiej formie nie powinien by¢ stosowany bezwarunkowo przez wszystkie
przedsi¢biorstwa 1 we wszystkich warunkach otoczenia. Powstaje zatem pytanie, w
jakich okolicznosciach i dla jakich przedsiebiorstw taka koncepcja kontrolingu
strategicznego staje si¢ szczegdllnie zasadna?

Wydaje sie, ze dobor koncepcji kontrolingu strategicznego determinujg gtéwnie dwa
czynniki: wielko§¢ samej organizacji 1 zmienno$¢ jej otoczenia. W duzych
przedsigbiorstwach do realizacji zadan zarzadzania strategicznego powolywane s3
zazwyczaj odpowiednie komorki, o statym lub zmiennym sktadzie personalnym. Zakres ich
wspotuczestnictwa w realizacji zadan zarzadzania strategicznego bywa rozny, od
rozwigzywania wybranych probleméw strategicznych, przez przygotowywanie
kompleksowych studiow decyzyjnych, petlnienie roli koordynacyjnej w zakresie doradztwa
strategicznego, az po wyreczanie kadry kierowniczej w podejmowaniu decyzji
strategicznych. W takiej sytuacji mato zasadne wydaje si¢ powolywanie dodatkowych,
zinstytucjonalizowanych tworéw, ktérych zakres zadan w duzej mierze bytby zdublowany.
Inaczej rzecz si¢ ma w przedsiebiorstwach matych i $redniej wielkosci, gdzie “...zatozenia i
cele strategiczne (...) sg najczesciej ‘ulokowane’ w glowach wiascicieli 1 mniej lub bardziej
uswiadomione. W Srednich przedsiebiorstwach moga si¢ pojawi¢ w formie pisemnej, w
statutach czy umowach zatozycielskich (...). W kazdym razie podstawowa determinantg
ich tworzenia jest osobowos¢ wiasciciela firmy” [9, s. 69]. Zarzadzanie strategiczne
spoczywa wiec na barkach samego przedsigbiorcy, a jego skutecznos¢ jest w duzej mierze
determinowana jego wiedza, pomystowoscig, osobistymi kwalifikacjami 1 zdolnosciami do
perspektywicznego myslenia. W obliczu narastajagcych trudnosci i1 probleméw
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operacyjnych, bardzo czesto problemy o charakterze strategicznym sg odsuwane na dalszy
plan. Czesto tez zdarza sie, ze ich rozwigzywanie przysparza kierownictwu matych 1
srednich przedsiebiorstw sporo trudnosci, gdyz nie jest ono po prostu merytorycznie
przygotowane do radzenia sobie z takimi problemami. W takiej sytuacji koncepcja
kontrolingu strategicznego jako specyficzna forma zarzadzania strategicznego wydaje si¢
by¢ szczegdlnie zasadna. W organizacji brak jest zinstytucjonalizowanych tworéw
zajmujacych si¢ rozwigzywaniem problemoéw strategicznych, nie zachodzi wigc obawa o
powielanie 1 nakladanie si¢ uprawnien i1 kompetencji w wymienionym wzgledzie.
Jednoczesnie specjalista ds. kontrolingu moze zdja¢ z barkéw przedsiebiorcy czesé
,probleméw” zwigzanych ze strategicznym zarzadzaniem przedsi¢biorstwem. I nie chodzi
tu tylko o wsparcie narzedziowo-informacyjne, czy koordynacje decyzji w réznych
wymiarach 1 przekrojach, ale przede wszystkim o rozwigzywanie tych probleméw
strategicznych, ktore sa newralgiczne dla istnienia 1 rozwoju matych 1 S$rednich
przedsigbiorstw, tj. prowadzenie zagadnien zwigzanych wilasnie z rozwojem
przedsiebiorstwa, procesami w nim zachodzacymi i zadowoleniem klientow.

Prezentowane rozwigzanie wydaje si¢ by¢ szczegdlnie przydatne zwlaszcza w
dynamicznym, nieustannie zmieniajacym si¢ otoczeniu, kiedy wychwytywanie
“stabych sygnatow” o zblizajacych si¢ szansach, badz zagrozeniach stanowi o
przetrwaniu organizacji. Nieco mniej jest jednak zasadne przy mato skomplikowanym
rodzaju dziatalnosci 1 relatywnie stabilnych warunkach otoczenia. Wtedy koszty
zwigzane 7z ustanowieniem rozwigzan kontrolingowych mogltyby przewyzszy¢
oczekiwane korzysci.

Nie bez znaczenia przy ksztaltowaniu rozwigzan kontrolingu strategicznego jako
szczegblnej formy zarzadzania pozostaje ustalenie relacji mi¢dzy kierownictwem
naczelnym (odpowiedzialnym za decyzje strategiczne), kierownikami komorek
liniowych (mogacymi wspétuczestniczy¢ w realizacji zadan strategicznych) a
specjalistag ds. kontrolingu. Ma to niebagatelne znaczenie dla zsynchronizowania
systemu zarzadzania i unikni¢cia nieporozumien na tle podzialu zadan i kompetencji.
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