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Streszczenie: Zaprezentowano koncepcje controllingu strategicznego jako metodg zapobie-
gania kryzysom organizacji. Zdefiniowano pojgcie controllingu strategicznego i okreslono
jego istotg. Zdefiniowano réwniez pojecie kryzysu organizacji i pojgcia pokrewne. Przed-
stawiono charakterystyke controllingu strategicznego w zapobieganiu kryzysom organizacji,
a takze wskazano metody odznaczajace sig przydatnoscia w tym procesie.
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1. Wstep

Ogromna dynamika zjawisk i procesow zachodzacych w otoczeniu wspotczesnych
organizacji, a takze coraz wigksza ich nieprzewidywalnos¢ i ztozonos¢ sprawiaja,
ze wspolczesne warunki konkurowania zaliczane sg do arcytrudnych. Wiele organi-
zacji nie radzi sobie ze sprostaniem coraz to nowym wymaganiom, odnoszacym sig
zwlaszcza do umiejgtnosci przewidywania zmian otoczenia i reagowania na nie. To
z kolei wydaje si¢ podstawowym warunkiem przezycia w burzliwym i skompliko-
wanym $rodowisku.

Wielokierunkowo$¢ i amorficzno$¢ przeobrazen otoczenia moga zatem stano-
wi¢ jeden z istotnych czynnikéw implikujacych narastanie kryzyséw w organizacji
XXI w. Sa one swoistym sprawdzianem umiej¢tnosci menedzerskich we wspolczes-
nych warunkach konkurowania. W tym kontekscie zrozumiate jest poszukiwanie
przez kadrg kierownicza nowych koncepcji i metod zarzadzania, ktore moglyby
badz to uchroni¢ organizacj¢ od kryzysu, badz to odsunaé¢ w czasie jego pojawienie
si¢ lub znacznie ostabi¢ site jego uderzenia.

Jedna z takich metod wspomagania zarzadzania, umozliwiajaca zapobieganie
kryzysom (co w praktyce oznacza przede wszystkim przezwyci¢zanie sytuacji kry-
zysowych), jest controlling. Zapewnienia on poprawnos¢ realizacji procesow kon-
trolnych, umozliwia biezace korygowanie planéw oraz sterowanie oparte na analizie
potencjalnych i rzeczywistych odchylen na poziomie zaréwno strategicznym, jak
i operacyjnym zarzadzania. Korzys$ci wynikajace z implementacji rozwiazan control-
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lingu w zapobieganiu kryzysom, a zarazem w przezwycigzaniu sytuacji kryzysowych
organizacji na poziomie operacyjnym zarzadzania opisano w pracach [Bienkowska,
Kral, Zabtocka-Kluczka 2003, s. 342-350; Bienkowska, Kral, Zablocka-Kluczka
2004, s. 63-71]. Przedmiotem niniejszego opracowania bgdzie ocena mozliwosci
zastosowania controllingu w tym obszarze na szczeblu zarzadzania strategicznego.
Zaczaé jednak nalezy od zdefiniowania samego pojecia controllingu strategicznego
1 wyjasnienia jego istoty.

2. Pojecie i istota controllingu strategicznego

Controlling strategiczny jest jedng z odmian controllingu funkcjonalnego organizacji
wyodrebniona ze wzgledu na kryterium szczebla zarzadzania. Stanowi on swoista
przeciwwage dla controllingu operacyjnego. W literaturze przedmiotu czgsto jest
utozsamiany z zarzadzaniem strategicznym, jego funkcja lub narzgdziem [Sieradzka
2002, s. 109]. Rozumiany jest takze jako ,,funkcja kierownicza w ramach zarzadza-
nia strategicznego” [Steinmann, Scherer 1996, s. 8] lub ogdlnie jako ,,instrument
wspierajacy naczelne kierownictwo organizacji w realizacji celow dlugofalowych”
[Smolen 2002, s. 142].

Z ogotu proponowanych definicji controllingu strategicznego mozna wywies¢
trzy zasadnicze jego koncepcje:

— informacyjnego wspomagania zarzadzania strategicznego,
— koordynacji zarzadzania strategicznego,
— szczegblnej formy zarzadzania strategicznego [Bienkowska, Kral, Zablocka-

-Kluczka 2005, s. 32].

Naczelnym zadaniem controllingu strategicznego rozumianego jako informacyj-
ne wspomaganie zarzadzania strategicznego staje si¢ ,,wspomaganie poszczegolnych
faz procesu decyzyjnego zarzadzania strategicznego, tj. przygotowania i podejmowa-
nia decyzji strategicznych, ich realizacji i kontroli stopnia wykonania” [Nowosielski
2003, s. 68]. G. Osbert-Pociecha i M. Kara$ podkreslaja, ze ,,controlling strategiczny
winien by¢ konstruowany jako [...] proces pozyskiwania i przetwarzania informacji
w taki sposob, aby odpowiednio wczes$niej wskazywac na koniecznos$¢ zwerytiko-
wania wybranych celow czy tez przeformutowania catej strategii” [Osbert-Pociecha,
Karas 1996, s. 26].

W mysl drugiej z wymienionych koncepcji controlling strategiczny rozumiany
jest jako metoda wspomagania zarzadzania strategicznego, ulatwiajaca podejmowa-
nie trafnych decyzji w organizacji, a polegajaca na koordynowaniu, nadzorowaniu
1 monitorowaniu przebiegu realizacji zadan strategicznych oraz wspotuczestnictwie
w ich rozwiazywaniu, gtéwnie w procesie planowania strategicznego, kontroli stra-
tegicznej, sterowania strategicznego. W takim rozumieniu controlling strategiczny
sprowadza si¢ do ,,sensownej koordynacji wymagajacych podzialu pracy procesow
planowania [strategicznego — przyp. A.B., Z.K. i A.Z.-K.] i kontroli [strategiczne;j
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—przyp. A.B., Z.K. 1 A.Z.-K.]” [Steinmann, Scherer 1996, s. 6] oraz sterowania stra-

tegicznego [Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2005, s. 33].

Controlling strategiczny rozumiany za$ jako szczeg6lna forma zarzadzania stra-
tegicznego prowadzi w swej istocie do — rzadkiego w praktyce — zrownania pojec
controllingu strategicznego i zarzadzania strategicznego (jako catosci badz wybra-
nych jego etapéw). Przyktadowo P. Karwacki uwaza, ze ,strategiczny controlling,
jako rozwinigcie planowania strategicznego, stanowi wstepny etap strategicznego
zarzadzania” [Krupski (red.) 2003, s. 436], definiuje go natomiast jako ,,proces stero-
wania zorientowanego na wzrost dlugookresowego potencjatu sukcesu przedsigbior-
stwa” [Krupski (red.) 2003, s. 441]. D. Fjalkowska rozumie natomiast controlling
strategiczny jako kontrol¢ wdrazania strategii i kontrolg tresci strategii [Fjatkowska
2000, s. 25]. Podejscie to zaktada zatem, iz glownymi funkcjami controllingu strate-
gicznego sa planowanie strategiczne, kontrola strategiczna i sterowanie strategiczne,
a odpowiedzialno$¢ za realizacje zadan strategicznych powierza si¢ controllerom.
Wyreczaja oni tym samym i zastgpuja kadre menedzerska organizacji w wymienio-
nym wzgledzie [Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2005, s. 33].

Niezaleznie jednak od tego, ze w kazdej z wyrdznionych koncepcji controlling
strategiczny definiuje si¢ inaczej ani od tego, ze kazda z nich akcentuje inna role
tegoz controllingu w procesie zarzadzania organizacja, we wszystkich koncepcjach
mozna dostrzec pewne wspodlne zadania. Naleza do nich przede wszystkim:

— wspotuczestnictwo w formutowaniu wizji, misji, celow strategicznych i strategii
organizacji, w wyborze racjonalnego wariantu strategii i wdrozenie go do reali-
zacji;

— wspotudziat w dekompozycji celow 1 zadan strategicznych, sktadajacych si¢ na
strategi¢ organizacji, na cele i zadania taktyczne w poszczegdlnych obszarach
funkcjonalnych, a tych z kolei na cele i zadania operacyjne (dziatania biezace),
stanowiace bezposrednia podstawe zadan strategicznych i osiagania celéw stra-
tegicznych;

— analiza i ocena poprawnosci okre$lania tendencji zmian dotyczacych otoczenia;

— analiza i ocena realnos$ci celow strategicznych i stopnia ich osiagania;

— analiza i ocena poprawnos$ci oraz skutecznos$ci realizacji dziatan biezacych;

— formulowanie wariantoéw decyzji korekcyjnych w zwiazku z zaistniatymi odchy-
leniami, odnoszacymi si¢ zarowno do otoczenia, celow strategicznych, jak i do
dziatan biezacych.

Wymienione w ogdélnym ujeciu zadania controllingu strategicznego charakte-
ryzuja si¢ pewnymi cechami. Mianowicie zadania te dotycza zaréwno otoczenia,
jak 1 organizacji. Odnosza si¢ do przysztosci i przesztosci, chociaz przysztos¢ jest
tu zdecydowanie istotniejsza. Maja zwiazek, z jednej strony — z osiaganiem celow
strategicznych i realizacja takich zadan, z drugiej zas — z osigganiem celéw bieza-
cych i realizacja dziatan tego typu, przy czym cele i zadania strategiczne nalezy
w tym przypadku mocniej akcentowaé. No 1 wreszcie stuzg wychwytywaniu rozne-
go rodzaju nieprawidtowosci, majacych na celu sprowadzenie organizacji na obrany
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kurs z korygowaniem tego kursu w razie potrzeby. Jednocze$nie tatwo si¢ zorien-
towac, ze wszelkie nieprawidtowosci w realizacji zadan strategicznych organiza-
cji, prowadzacych do osiagania jej celow strategicznych, rodza sytuacje kryzysowe,
ktore w okreslonych uwarunkowaniach moga przerodzi¢ si¢ w kryzys organizacji.
Przezwycigzanie sytuacji kryzysowych oznacza tym samym zapobieganie kryzy-
som organizacji. Bardziej szczegdtowe scharakteryzowanie tego problemu wymaga
uprzedniego zdefiniowania poj¢¢ kryzysu organizacji i poje¢ towarzyszacych temu
zjawisku.

3. Definicja kryzysu organizacji i poj¢¢ pokrewnych

Przez pojecie kryzysu organizacji bedziemy rozumieli ,,odpowiednik takiego [...]
stanu [organizacji — przyp. A.B., Z.K. 1 A.Z.-K.], ktoremu towarzyszy uksztatto-
wanie si¢ na poziomie zagrazajacym egzystencji (grozacym upadtoscia) wynikow
finansowych i to w zasadzie niezaleznie od oceny dziatalnos$ci organizacji [Zabtoc-
ka-Kluczka 2002, s. 34]. Zasadniej jest jednak przyjac, ze negatywny wynik oceny
dziatalnosci organizacji — oznaczajacy wiasnie sytuacje kryzysowa — stanowi przy-
czyng zrodzenia si¢ kryzysu organizacji, chociaz nie w kazdym przypadku tak musi
by¢. Sytuacja kryzysowa oznacza zatem ,,taki jej stan, bedacy wynikiem ksztattowa-
nia si¢ pewnych niekorzystnych zjawisk w czasie, ktory nie rodzi bezposredniego
zagrozenia egzystencji organizacji (co w istocie oznacza pozytywna oceng wynikow
finansowych osiaganych przez organizacjg), ale oznacza niezadowalajaca oceng jej
dzialalno$ci z punktu widzenia zmian zachodzacych w otoczeniu i/lub w stosunku
do standéw (ocen) wzorcowych” [Zablocka-Kluczka 2002, s. 34]. W organizacji nale-
zy zatem czyni¢ wszystko, aby nie dopuszcza¢ do glebszych sytuacji kryzysowych,
a w razie ich pojawienia si¢ — podejmowac dziatania majace na celu ich przezwy-
cigzanie. W kazdym przypadku wymaga to oceny natg¢zenia sytuacji kryzysowej,
a nawet oceny wystepowania kryzysu. Jak podkresla U. Krystek, znaczenie tych
dziatan dla organizacji jest oczywiste i widoczne: dostarczaja one istotnych informa-
cji dla wezesnego rozpoznania sytuacji kryzysowych organizacji, a tym samym dla
ich przezwycigzania lub nawet unikania kryzysow, poniewaz ,,w razie niedokonania
w porg identyfikacji [wymienionych zjawisk — przyp. A.B., Z.K. 1 A.Z.-K.] w or-
ganizacji na skutek uptywu czasu zaciesnia si¢ przestrzen umozliwiajaca swobodg
dziatania” [Krystek 1987, s. 91]. Controlling strategiczny stanowi wlasnie istotne
narzgdzie mozliwe do wykorzystania w zapobieganiu kryzysom organizacji.

4. Charakterystyka controllingu strategicznego
w zapobieganiu kryzysom organizacji

Zadania controllingu strategicznego stuzace zapobieganiu kryzysom organizacji sa
realizowane w procesie planowania strategicznego, kontroli strategicznej i sterowa-
nia strategicznego. To od jakosci realizacji zadan w ramach wymienionych proce-
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sow, od systemowego podej$cia w tym wzgledzie bedzie zalezata mozliwos¢ zapo-
biegania kryzysom organizacji.

Punktem wyjscia procesu zarzadzania strategicznego jest planowanie strate-
giczne. Zakresla ono ogolne ramy dla zasadniczych decyzji organizacji [Steinmann,
Schreydgg 1990, s. 114] oraz stanowi niezbedny warunek kontroli strategicznej
1 sterowania strategicznego. Powinno si¢ w nim uwzglednia¢ zmiennos$¢ otoczenia
organizacji, co w istocie oznacza jego coraz wigksza ztozonos¢ (rosnie liczba uczest-
nikow oraz komplikuja si¢ relacje migdzy nimi) i rosnaca niestabilnos¢ (dokonujace
si¢ zmiany sa coraz czgstsze i glebsze) [Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak
2004, s. 294]. Strategiczny proces planowania charakteryzuje si¢ wiec w duzej mie-
rze tym, ze niepewnos$¢ i niejasnos¢ powinny by¢ stale eliminowane [Steinmann,
Schreyogg 1990, s. 197].

Ogdlnie ujmujac, planowanie strategiczne to systematyczny proces ustalania
zwiazanych z rozwojem przysztych celdw organizacji i odpowiadajacych im zadan,
zgodnych z przyjetymi kierunkami dziatania i prognozowanymi stanami jej zaso-
bow. Trescia planowania strategicznego moze by¢ takze wybor racjonalnego warian-
tu planu, w sytuacji formutowania wielu wariantoéw w tym wzgledzie, a takze refor-
mutowanie dotychczasowej lub formutowanie nowej — w razie niezb¢dno$ci — misji
i wizji organizacji. Konkretyzujac proces planowania strategicznego, E. Urbanow-
ska-Sojkin, P. Banaszczyk i H. Witczak przyjmuja, ze w jego sktad wchodza: formu-
lowanie wizji i misji przedsigbiorstwa, okreslenie celow kierunkowych, wskazanie
celow funkcjonalnych, a takze sformalizowanie miernikow realizacji wymienionych
celow organizacji [Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak 2004, s. 305].

Pomijajac wizje i misjg, ktore nie zawsze musza by¢ sformutowane, przez cele
kierunkowe rozumie si¢ antycypowany przez dzialajacy podmiot stan jakich$ rze-
czy pod pewnymi wzgledami cenny (pozadany) i przez to wyznaczajacy kierunek
i struktur¢ dziatania organizacji. Strategiczne cele kierunkowe wyznaczaja zatem
sciezke rozwoju organizacji. Maja one charakter otwarty, czyli sa celami kwalita-
tywnymi [Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak 2004, s. 308].

Strategiczne cele funkcjonalne stanowia rezultat odniesienia celow kierun-
kowych do poszczegbélnych obszaréw funkcjonalnych w dziatalno$ci organizacji.
Konkretyzuja wyniki dziatalnosci organizacji w obszarach funkcjonalnych, prowa-
dzacych do celéw kierunkowych. Nalezy je zatem traktowac jako $rodki osiagnigcia
tych wtasnie celow. Rzecz w tym, Ze cele kierunkowe sa formutowane zbyt ogolnie,
wigc ich uscislenie musi nastapi¢ w obszarach funkcjonalnych z uwzglednieniem
realnosci osiagnigcia.

W celu kwantyfikacji formutowanych strategicznych celow kierunkowych nale-
zy przypisa¢ im okreslone mierniki oceny. Stuza one do pomiaru stopnia osiagnigcia
celow kierunkowych w procesie pordwnywania zar6wno stanow osiagnigtych ze
stanami zadanymi, jak i stanow mozliwych (przewidywanych) do osiagnigcia ze
stanami planowanymi w tym wzgledzie.
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Oczywiscie wszystkim celom strategicznym powinny towarzyszy¢ zadania
strategiczne jako srodki osiagania tych celow. Dobor zadan strategicznych stanowi
odregbny problem. Nie mozna si¢ zatem zgodzi¢ z wymienianymi juz E. Urbanow-
ska-Sojkin, P. Banaszczykiem oraz H. Witczakiem, ktoérych zdaniem zadania strate-
giczne sa rezultatem podziatu celow strategicznych.

Przyjmujemy rowniez, ze trescia procesu planowania strategicznego jest tez po-
dziat celow i zadan strategicznych na odpowiadajace im cele i zadania operacyjne.
Dopiero bowiem w rezultacie realizacji zadan operacyjnych osiagania celow opera-
cyjnych dazy si¢ do osiagania celow strategicznych organizacji.

Opracowanie planéw strategicznych nie gwarantuje, ze wynikajace z nich war-
tosci planowane zostana osiagni¢te w wyniku realizacji zadan strategicznych. Stad
niezbgdnos¢ kontroli strategicznej — jako kolejnego sktadnika controllingu strate-
gicznego. Przez pojecie kontroli strategicznej bedziemy rozumieli systematyczny
proces badania zgodnosci osiaganych celéw strategicznych i realizowanych zadan
strategicznych z planowanymi celami i zadaniami strategicznymi, a takze odpowied-
nio$ci (zasadnosci) przyjetych celow strategicznych i zadan strategicznych z punk-
tu widzenia wymagan otoczenia i mozliwo$ci organizacji. Tak rozumiana kontrola
strategiczna dotyczy zaréwno przesztosci, jak i przysztosci i wymaga odpowiedzi na
nastgpujace pytania:

— Czy realizacja zadan strategicznych jest zgodna z przyjetym planem strategicz-
nym?

— Cgzy realizacja zadan strategicznych prowadzi do osiagnigcia celow strategicz-
nych?

— Cgzy cele strategiczne sa zgodne z otoczeniem?

— Czy faktyczna zmiana otoczenia jest zgodna z prognoza jego zmiany? [Kral

2010].

Konfrontacja realizacji zadan strategicznych z planem strategicznym odbywa si¢
w procesie realizacji dziatan biezacych, stad wtasciwiej byloby mowi¢ w tym przy-
padku o porownywaniu zadan operacyjnych z planem operacyjnym. Dotyczy ona,
co prawda, przesztosci, ale ma istotne znaczenie z punktu widzenia osiagania ce-
16w strategicznych. Zgodno$¢ w wymienionym wzgledzie pozwala zakladaé — przy
braku odchylen w odpowiedzi na pozostate pytania — sytuacje wlasciwa w zakresie
realizacji zadan strategicznych.

Drugie pytanie ma zwiazek zardwno z przesztoscia, jak i z przysztoscia. W tym
przypadku moze si¢ okazaé, ze wlasciwa realizacja zadan biezacych nie prowa-
dzi jednak do osiagnigcia zatozonych przysztych celéw organizacji. Przyktadowo,
wzrost jako$ci produktow nie powoduje zwigkszenia wynikow finansowych organi-
zacji albo zaktadanej ich poprawy czy wprowadzenie na rynek nowych produktow
nie pociaga za sobg zwigkszenia satysfakcji klientow.

Kolejne dwa pytania odnosza si¢ w petni do przysztosci. Negatywna odpowiedz
na pierwsze z nich, dotyczace zgodnos$ci celow strategicznych z otoczeniem, moze
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by¢ wynikiem nieprzystosowania sformutowanych celow strategicznych do wyma-
gan otoczenia. Moze si¢ tez okaza¢, ze faktyczna zmiana otoczenia jest niezgodna
Z przyjeta prognoza w tym wzgledzie.

Nalezy rowniez stwierdzi¢, ze odpowiedzi na pierwsze z wymienionych pytan
powinny by¢ udzielane najczg$ciej, na kazde kolejne natomiast coraz rzadziej. O ile
odstepy czasu w odpowiedziach na pierwsze pytanie moga wynosi¢ przyktadowo od
dwoch tygodni do miesiaca, o tyle dla ostatniego pytania np. od kwartatu do roku.
W tym procesie wazne jest rowniez state przekazywanie informacji kierownictwu
organizacji o zaistniatych nieprawidtowosciach w zakresie planowania strategiczne-
go i kontroli strategiczne;.

Zaistniate odchylenia w procesie realizacji zadan strategicznych moga mie¢ roz-
ne przyczyny. Doktadne poznanie tych przyczyn powinno skutkowac¢ odpowiednimi
dzialaniami korekcyjnymi, co razem sktada si¢ na sterowanie strategiczne. Oznacza
ono zatem reagowanie na pojawiajace si¢ odchylenia, dotyczace zaréwno przeszio-
sci, jak i1 przysztosci. Przyktadowo, w odniesieniu do kolejnych, uprzednio sformu-
lowanych pytan dziatania korygujace w ujeciu ogdélnym moga by¢ nastepujace:

— zmiana sposobu realizacji zadan strategicznych (dziatan biezacych) lub planu
ich realizacji,

— zmiana sposobu realizacji zadan strategicznych lub planu ich realizacji, zdefi-
niowanie na nowo zadan strategicznych lub modyfikacja celéw strategicznych,

— modyfikacja celow strategicznych,

— aktualizacja prognozy zmiany otoczenia.

Wymienione dziatania korekcyjne moga wprowadzi¢ na wlasciwe tory realiza-
cje zadan strategicznych lub minimalizowa¢ skutki zaistniatych odchylen.

Konkludujac, nalezy stwierdzi¢, ze realizacja okreslonych zadan controllingu
strategicznego pozwala przezwyciezy¢ lub tagodzi¢ sytuacje kryzysowe, a tym sa-
mym zapobiega¢ kryzysom organizacji.

5. Instrumenty controllingu strategicznego
w zapobieganiu Kkryzysowi organizacji

Skuteczna realizacja wyszczegdlnionych zadan controllingu strategicznego, umoz-
liwiajacych m.in. wczesniejsze zaobserwowanie 1 przeanalizowanie oznak niebez-
pieczenstwa, przekazanie specyficznych informacji wezesnego ostrzegania w przy-
padku zmian sytuacji, gdy odbiega ona od zatozonych granic tolerancji, a takze
wprowadzenie korekt ograniczajacych negatywne skutki sytuacji kryzysowych, wy-
maga dysponowania przez controlling strategiczny stosownym instrumentarium.
Nalezy przy tym pamigtac, iz controlling organizacji w zasadzie nie posiada
wlasnej ,,skrzynki narzedziowej”. Metoda ta adaptuje bowiem do wiasnych potrzeb
narzedzia dostgpne w praktyce zarzadzania. Uwaga ta dotyczy rdwniez controllingu
strategicznego. Do narzedzi, ktorymi postuguje si¢ controlling strategiczny, najcze-
$ciej wymienianych w literaturze przedmiotu zalicza sig: analizg sektorowa, analize
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ABC, metody portfolio, krzywa do$wiadczen, budzetowanie strategiczne, krzywa
cyklu zycia produktu [Hulsenberg, Wrobel 1995, s. 128-132], a takze analizg konku-
rencji, analizg SWOT, metodg luki strategicznej, metode scenariuszy [ Volmuth 1998]
czy system wczesnego ostrzegania oraz rachunkowos¢ zarzadcza. Stosunkowo nie-
dawno stwierdzono przydatno$¢ w controllingu strategicznym takiego instrumentu,
jakim jest zrbwnowazona karta wynikow [Sieradzka-Widz 2005, s. 204-210].

Wydaje sig, ze z punktu widzenia realizacji zadan controllingu strategicznego
w zakresie przezwycigzania sytuacji kryzysowych oraz zapobiegania kryzysom jako
najbardziej przydatne mozna zakwalifikowac¢ takie instrumenty, jak: zrbwnowazona
karta wynikow (w tym zwlaszcza Risk Scorecard), analiza odchylen oraz systemy
wczesnego ostrzegania (z uwzglednieniem Business Intelligence). Te wlasnie instru-
menty beda przedmiotem dalszego opisu.

Risk Scorecard

Jednym z nowoczesnych instrumentow controllingu strategicznego, celowych
zwlaszcza w zapobieganiu kryzysom w organizacji, jest zrownowazona karta wy-
nikow, a raczej jej zmodyfikowana wersja — Risk Scorecard. Zasadniczymi celami
jej tworzenia sa identyfikacja i ocena ryzyka dziatalno$ci organizacji, co z kolei ma
si¢ sta¢ podstawa podejmowania decyzji w zakresie ograniczania ryzyka. W istocie
wigc proponowany instrument ma umozliwia¢ zaproponowanie odpowiednich dzia-
lan zapobiegawczych, a nastgpnie sprawdzenie ich skutecznosci [Bienkowska, Kral,
Zabtocka-Kluczka 2007, s. 13-26].

Zasady tworzenia Risk Scorecard nie odbiegaja od zasad tworzenia zréwnowa-
zonej karty wynikow, z ta jedna réznica, ze przyjmowane w ramach podstawowych
perspektyw (finansowej, klienta, procesow wewngtrznych oraz rozwoju i uczenia sig)
mierniki opisuja roznorodne aspekty dziatalnos$ci organizacji prowadzonej w warun-
kach ryzyka badz wprost umozliwiaja pomiar wynikéw organizacji skorygowanych
o ryzyko. Szczegoty tworzenia Risk Scorecard w ujgciu controllingowym przedsta-
wiono w pracy [Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2007, s. 13-26]. Aspekt con-
trollingowy przy tym dotyczy nie tylko tworzenia Risk Scorecard na szczeblu catej
organizacji, lecz takze kaskadowania jej na poziom osrodkéw odpowiedzialnosci,
badz nawet — w razie potrzeby — miejsc powstawania kosztow.

Omawiany instrument umozliwia powiazanie ekspozycji na ryzyko z istotny-
mi obszarami dziatalno$ci organizacji (osrodkami odpowiedzialnos$ci), zapewniajac
jednoczesnie mozliwo$¢ statego 1 systematycznego identyfikowania, monitorowa-
nia i ksztaltowania poziomu ryzyka odpowiadajacego przyjetej strategii organizacji
w tym wzgledzie. Sprzyja budowie przejrzystego sposobu raportowania i informo-
wania decydentéw na réznych szczeblach zarzadzania o ryzyku (wyrazonym jako
wartos¢ liczby ryzyka), ktore niesie za soba prowadzenie dziatalno$ci gospodarcze;j,
a takze o mozliwych udoskonaleniach w tym wzgledzie [ Bienkowska, Kral, Zabtoc-
ka-Kluczka 2007, s. 13-26].
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Systemy wczesnego ostrzegania (Business Intelligence)

»Praktyka dowodzi, ze podstawa formulowania i realizacji zarzadzania strate-
gicznego jest informacja” [Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak 2004, s. 230].
W literaturze méwi sig¢ nawet o ,,strategii opartej na informacji” (information-based
strategy) jako o zrédle przewagi konkurencyjnej [Davenport 2007, s. 96]. Oczywiste
przy tym jest, ze informacja ta powinna by¢ nie tylko zrozumiata, spdjna i aktualna,
ale takze (a moze przede wszystkim) dostarczona doktadnie na czas. To ostatnie
wydaje si¢ kluczowe zwlaszcza w odniesieniu do informacji bedacych nosnikiem
tresci ostrzegajacych organizacje przed ewentualnym (potencjalnym) zagrozeniem.
Informacje te sa przedmiotem zainteresowan systemow wczesnego ostrzegania, kto-
rych rola w zarzadzaniu sprowadza sig¢ do zbierania sygnatow o zmianach zachodza-
cych w otoczeniu lub w samej organizacji, ich analizowania i przekazywania celem
umozliwienia identyfikacji ryzyka i sensu dziatalnosci organizacji w przysziosci.

Szczegolnie przydatnym narzedziem w zapobieganiu kryzysom na szczeblu stra-
tegicznym organizacji moga by¢ controllingowe systemy wczesnego ostrzegania. Sa
one oceniane jako uzyteczne w ograniczaniu ryzyka, ,,gdyz dostarczaja informacji
o zmianach sytuacji decyzyjnej. Pozwalaja dostrzec i przeanalizowa¢ symptomy za-
grozen, daja decydentowi rezerwe czasu, niezbe¢dna dla wprowadzenia odpowiednich
zmian i jednocze$nie ograniczenia zaistniatych zagrozen” [Bizon-Gorecka 1998,
s. 55]. Zadaniem tych systemow jest dostarczanie informacji m.in. o zidentyfikowa-
nych zrédlach i czynnikach ryzyka oraz przysztych szansach i zagrozeniach z nimi
zwiazanych, wynikach analiz scenariuszowych oraz symulacji bezposredniego i po-
sredniego wptywu ryzyka na dziatalno$¢ organizacji, zmianach w istniejacych ro-
dzajach ryzyka, ich profilach, trendach, koncentracji, odchyleniach od ustalonych
poziomo6w tolerancji dla akceptowanego poziomu ryzyka [Buk 2009, s. 43].

Warto tu réwniez zwroci¢ uwageg na oprogramowanie Business Intelligence,
ktore moze by¢ wykorzystywane w systemach wczesnego ostrzegania. Obejmuje
ono ,,szeroki wachlarz proces6w i programow stosowanych do zbierania, analizy
i rozpowszechniania danych w celu usprawniania procesOw podejmowania decyzji.
Narzedzia business intelligence pozwalaja pracownikom identyfikowac¢, przeksztat-
cac¢ i zachowywac¢ dane do celow analitycznych i nastgpnie udostgpnia¢ wyniki tych
analiz w postaci raportéw, ostrzezen i kart wynikow” [Wéjtowicz 2007, s. 104].
Wyniki te staja si¢ wigc podstawa do przeprowadzania analizy odchylen.

Analiza odchylen

,»Controlling strategiczny, jako zorientowany na przyszto$¢, interpretuje stan
terazniejszy z punktu widzenia przysztosci, poszukuje efektow dhugookresowych,
okresla znaczace odchylenia otrzymanych wynikoéw od planu, bada szanse i zagro-
zenia, jest nastawiony na badanie czynnikow zewngtrznych, otoczenia przedsigbior-
stwa, reaguje na zmiany wewnatrz organizacji, interesuje go dtugookresowe zapew-
nienie egzystencji przedsigbiorstwa” [Fjatkowska 2000, s. 25].
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W zakresie zapobiegania kryzysom oraz przezwyci¢zania sytuacji kryzysowych,
naczelnym zadaniem controllingu, o czym juz wspomniano, jest analiza odchylen
wykrytych przez system wczesnego ostrzegania oraz — na tej podstawie — wypra-
cowanie wlasciwych — z punktu widzenia zidentyfikowanych zagrozen — decyzji,
ktore skutecznie moglyby rozwiazac istniejaca sytuacj¢ kryzysowa, a wige rowniez
zapobiec powstaniu kryzysu. Kontroling ma za zadanie rowniez wspotuczestniczy¢
w realizacji tychze decyzji.

Analiza odchylen powinna by¢ zawsze dokonywana na podstawie informacji
dostarczonych przez system wczesnego ostrzegania, przestanych do controllerow
przez stworzone uprzednio ,,gorace linie”. Stuzy¢ ona powinna okreslaniu przyczyn
i skutkow tych odchylen, pozwala¢ na ustalenie, czy sa one istotne z punktu wi-
dzenia przyjetej strategii i wyznaczonych zadan. Istotne przy tym jest, ze analiza ta
powinna dotyczy¢ odchylen zar6wno rzeczywistych, jak i potencjalnych.

Na podstawie analizy odchylen nastgpuje inicjowanie przez controlleréw proce-
su przezwycigzania sytuacji kryzysowej, tzn. ustalenie wariantow dziatania, zbada-
nie szczegdtowych mozliwosci realizacyjnych oraz wybor konkretnej alternatywy.
Wypracowane decyzje moga mie¢ charakter decyzji korygujacych (radykalnych) lub
zapobiegawczych (prewencyjnych, profilaktycznych). Z punktu widzenia kontrolin-
gu istotne sa zwtlaszcza te drugie, poniewaz ,,w erze niepokojoéw i zawirowan auten-
tyczna przewage zapewnia organizacji tylko zdolno$¢ tworzenia nowego modelu
biznesowego, zanim wymusza to warunki zewngtrzne. Osiagnigcie zdolnoSci strate-
gicznej regeneracji nie jest zadaniem tatwym” [Hamel, Valikangas 2003, s. 67].

6. Zakonczenie

Wspoélczesnie oczywiste jest, iz sukces kazdej organizacji zalezy od jakosci sfor-
mulowanej strategii oraz od sposobu jej wdrazania i realizacji. Poprawne sformu-
towanie celow i zalozen strategicznych — zgodnych zaréwno z wymaganiami oto-
czenia, jak i z mozliwo$ciami samej organizacji, a takze opracowanie skutecznych
programo6w implementacji strategii oraz efektywna jej realizacja nie naleza do zadan
fatwych. Moga wigc stwarzac kierownictwu organizacji wymierne trudnosci mogace
zawazy¢ na osiagnigciu wspomnianego wczesniej sukcesu, a co gorsza, przesadzi¢
0 pojawieniu si¢ zagrozenia w postaci kryzysu organizacji.

Z tego tez wzgledu coraz popularniejsze staje si¢ wdrazanie w praktyce or-
ganizacji koncepcji controllingu strategicznego. Postrzegany jest on jako metoda
wspomagania realizacji zadan zarzadzania strategicznego, a charakterystyczna dla
niego ,,zmiana sposobu myslenia: od dylematéw wyrownywania odchylen (kompen-
sowania) do przeciwdzialania antycypowanym nieprawidtowosciom (zapobiegania
odchyleniom)” [Zablocka-Kluczka 2002, s. 143] umozliwia zapobieganie ewentu-
alnym zagrozeniom. Osobliwe cechy controllingu strategicznego umozliwiaja po-
nadto state monitorowanie ,,parametréw zyciowych” organizacji, $cisla kontrolg re-
alizacji zadan, koncentracj¢ na najwazniejszych aspektach dziatalno$ci organizacji
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(uwzglednienie koncepcji ,,waskich gardel”) i — co najwazniejsze — odpowiednio
wczesne korygowanie planéw. Sterowanie za$, bedace fundamentalnym sktadni-
kiem controllingu strategicznego, oparte na analizie odchylen potencjalnych i rze-
czywistych, umozliwia przewidzenie zachowania si¢ organizacji w przysztosci, a co
za tym idzie — przeciwstawienie si¢ sytuacjom niepozadanym.

W kontekscie powyzszego nie dziwi zatem fakt postrzegania controllingu strate-
gicznego jako istotnej metody zapobiegania kryzysom organizacji.
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STRATEGIC CONTROLLING IN CRISIS PREVENTION
IN AN ORGANIZATION

Summary: The idea of strategic controlling as a method of crisis prevention in an organiza-
tion was presented. The term of strategic controlling was defined. Moreover the essence of
crisis phenomena was introduced. On this background the idea of strategic controlling in
prevention of crisis in an organization was pointed out. The tools useful in this process were
characterized.
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